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A funcdo da universidade € uma funcdo Unica e
exclusiva. Nao se trata somente de difundir
conhecimentos. O livro também os difunde. Nao se
trata somente de conservar a experiéncia humana.
O livro também a conserva. Nao se trata somente de
preparar praticos ou profissionais de oficios ou artes.
A aprendizagem direta os prepara, ou em ultimo
caso, escolas muito mais singelas do que
universidades.

Trata-se de manter uma atmosfera de saber para se
preparar 0 homem que o serve e 0 desenvolve.
Trata-se de conservar o saber vivo e ndo morto, nos
livros ou no empirismo das praticas nao
intelectualizadas. Trata-se de formular
intelectualmente a experiéncia humana, sempre
renovada, para que a mesma se torne consciente e
progressiva.

Anisio Teixeira (1988, p. 18)
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RUAS, Claudia Mara Stapani. Grandes oligopoélios da educac¢éo superior e a gestdo
do Grupo Anhanguera Educacional (2007-2012). Campo Grande. 2015. 311p. Tese
(Doutorado) - Universidade Catélica Dom Bosco.

RESUMO

Este trabalho vincula-se a Linha de Pesquisa Politicas Educacionais, Gestdo da
Escola e Formacao Docente e ao Grupo de Pesquisa Politicas Publicas e Gestédo da
Educacdo (GEPPE). O objeto de analise desta tese tem como foco um segmento
especifico da educacdo superior, o setor privado com fins lucrativos, tendo como
parametro o Grupo Anhanguera Educacional. Esse grupo foi selecionado pelo fato
de ser a primeira Instituicdo de Educacdo Superior (IES) privada com fins lucrativos
a abrir seu capital na BM&FBovespa; ser eleita, 2010, lider em fusdes e aquisi¢coes,
tornando-se a maior IES privada da América Latina e por estar presente em Mato
Grosso do Sul. O objetivo geral é analisar, a partir do movimento de fusédo e
aquisicao (F&A), o modelo de gestdo do Grupo Anhanguera Educacional, decorrente
de sua entrada na BM&FBovespa, em 2007. Os objetivos especificos sdo: a)
analisar as politicas publicas que viabilizaram a oligopolizacdo da oferta da
educacdo superior; b) descrever a trajetéria do Grupo Anhanguera Educacional
desde o inicio de suas atividades até se tornar um dos maiores oligopélios
educacionais e por ultimo, c) analisar o modelo de gestdo do Grupo Anhanguera:
exigéncias e estratégias necessarias para a inser¢cdo e permanéncia lucrativa no
mercado de capitais. A delimitacdo desta pesquisa compreende os anos de 2007 a
2012. Para a escolha do ano de 2007 considerou-se o fato de ter sido a partir deste
ano que as instituicbes de educacéo superior privada, com fins lucrativos, abriram
seu capital, promovendo o processo de F&A e consolidando a formacdo dos grandes
oligopdlios da educacao superior privada. O fechamento do periodo desta pesquisa,
no ano de 2012, deve-se ao fato de ter sido o ultimo ano do Grupo Anhanguera
como empresa adquirente de outras IES, em funcdo da sua fusdo com o grupo
Kroton. O método é fundamentado no materialismo histérico dialético e o
procedimento metodolégico, em um primeiro momento, utilizou-se a pesquisa
exploratéria, com o levantamento dos documentos produzidos e veiculados pelo
Grupo Anhanguera Educacional, seguida da pesquisa bibliografica em livros, teses,
dissertacBes, artigos cientificos relacionados a tematica proposta, além de revistas e
jornais de circulacdo nacional e sites de empresas de consultoria do setor
educacional. Em um terceiro momento a pesquisa voltou-se para a andlise de
documentos oficiais, pertinentes as politicas educacionais implantadas no Brasil. Por
altimo, realizou-se entrevista, utilizando-se um roteiro de questdes previamente
estruturado, aplicado ao fundador e presidente do Conselho de Administracdo do
Grupo Anhanguera Educacional, cujas informacdes foram utilizadas ao longo do
corpo deste trabalho. A partir da compreensdo do cenario da educacao superior
privado, com fins lucrativos, ressaltou-se que o resultado desta pesquisa apontou
para um modelo de gestdo gerencial oligopdlico, como exigéncia do capital
financeiro, guiado por estratégias racionalizadora, reducionista, otimizadora e
padronizadora, apontando como tendéncia a monopolizagdo do setor, pelo préprio
movimento de F&A observado nos ultimos seis anos descritos nesta pesquisa.

PALAVRAS-CHAVE: Educacao superior privada com fins lucrativos. Oligopdlio:
Gestéo Educacional. Grupo Anhanguera Educacional.



RUAS, Claudia Mara Stapani. Theoligopoliesof higher educationandthe management
of. Campo Grande. 2015. 311p. Thesis (Ph.D). University Catholic Dom Bosco.

ABSTRACT

This thesis is linked to a Educational Policies Research Line, School Management
and Instructor Formation, and to the Public Policies Research Group and Education
Management (GEPPE). The main topic has its aim to review a particular segment in
the field of superior education, the private sector, for profit, having as parameter the
Anhanguera Educational Group. This group was selected for its particularities in
relation to the others Superior Education Institution (SEI) for profit to open its capital
funds on the business market. Furthermore, in 2010, it was elected leader in mergers
and acquisitions, becoming the biggest SEI in Latin America in number of
enrollments e because it's located in Mato Grosso do Sul. The general goal is to
investigate how the educational management set by Anhanguera works, since it's
entry on BM&FBovespa, in 2007. The specific objectives are: a) analysis the public
politics that made possible the oligopolization of the superior education offer; b)
investigate the Anhanguera’s path since the beginning of its activities until takes the
very first place in the Brazilian educational business oligopoly, in 2012, and at last, c)
analyze the management moldel adopted by Anhanguera Group, its requirements
and strategies needed for insertion and profitable stay in the capital market. To study
the Anhanguera Group, the research was delimited between 2007 and 2012. The
year of 2007 was based on the politic of capital opening made by that time, pushing
up the process of buying-selling-merger and setting the formation of the greatest
oligopolies, giving a new meaning about Superior Education. The research ended in
2012, because it was the last year that Anhanguera acquired other SEI and then fuse
with Kroton group, in 2013. The research guide that this thesis follows is inserted on
the Education Public Politics and Management. The research method takes place on
the knowledge that superior education politics on the context of relations among work
and capital must have the total cognizance reference. That, along with contradiction,
entered the category of historical dialectic; representing the aggregation of relations
and connections stablished in the ambit of the real phenomenon. As methodological
procedure, in a first moment, the focus was the exploratory research, using the
documents produced and divulged by Anhanguera Educational Group, followed by
the bibliographic search in books, thesis, dissertations, scientific articles related to
the proposal, besides magazines and national newspapers and educational
consulting companies web sites. In a third place, the work aimed to abstract
information took from official documents about the educational politics implanted in
Brazil. At last there were made interviews with a previously structured questions’
script, applied to the Anhanguera Educational Group Management Council founder
and president, which data was used in this entire paperwork. Understanding the
private college education, with profit, the results of this inquiry ratified an adoption of
an oligopolic management, based on a reductionist rational strategy, optimizer and
patterned, pointing as tendency the sector monopolization, by the own flow of the
merges observed in the last six years described on this work.

KEYWORDS: Private for-profit higher education. Oligopoly: Educational
Management. Anhanguera Educational Group.
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INTRODUCAO

O Brasil pode ser considerado um dos paises que tem avancado no que
diz respeito ao direito a educacéo (CURY, 1998). No entanto, assegura-se ainda que
haja um longo caminho a percorrer para que esse direito seja plenamente atendido.
Infere-se dai que o Estado precisa implementar politicas educacionais integradas e
articuladas as outras politicas publicas, questdo amplamente discutida na
Conferéncia Nacional da Educacdo (CONAE) de 2010. Uma forma de atendimento
pleno é tratar e expandir esse direito para todos os niveis de educacédo. No entanto,
no que diz respeito a Educagao Superior, no primeiro e inicio do segundo decénio do
presente século, com sua expansdo, apresenta uma concep¢do mercantil,
observada como forma de minimizar as ac6es do Estado no campo das politicas
educacionais.

Nesta tese, concebe-se Estado contemporaneo segundo Mészaros (2006),
como uma estrutura politica construida a partir de uma exigéncia para assegurar e
proteger a produtividade do sistema, ou seja, que atenda as demandas do capital,
entendida como necessaria para viabilizar a sua reproducéo. Assim, nessa perspectiva,
o Estado é inconcebivel sem o capital, seu real fundamento. Por sua vez, o capital,
precisa do Estado como seu complemento necessario.

Nesse panorama, com a dominancia do capital, principalmente o
financeiro, o fendbmeno da oligopolizacdo da Educacdo Superior, a partir de 2007,
vem se consolidando. Neste estudo, entende-se oligopdlio conforme a definicdo de
Chesnais (1996, p. 36-37 e 92-93):
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[...] oligopdlio é o modo principal de organizacdo das relagBes entre
as maiores firmas mundiais. Preferimos defini-lo ndo tanto como uma
forma de mercado ou uma estrutura de oferta e sim como um espaco
de rivalidade [...] esse espaco € um lugar de concorréncia
encarnicada, mas também de colaboracdo entre o0s grupos.
Atualmente a forma de oferta mais caracteristica no mundo € o
oligopdlio [...] o enunciado mais genérico, mas também mais frutifero
para descrever o oligopdlio prende-se a interdependéncia entre
companhias que ele acarreta. [...] as relacbes que constituem o
oligopdlio sdo, em si mesmas, e de forma inerente, um importante
fator de barreira a entrada de outros.

O oligopolio pode ser entendido como formas muito concentradas de
producgéo e de comercializagdo em escala internacional. Embora ndo seja novidade
em termos globais na educacdo superior, esse formato de concentracdo de
empresas, conhecido como oligopdlio, iniciou-se em 2007, no Brasil, com a entrada
das IES na Bolsa de Valores (BV) ou BM&FBovespa®, inaugurando o segmento de
servigos educacionais.

Esta pesquisa orienta-se pela seguinte questao: qual o modelo de gestao
adotado pelo Grupo Anhanguera, a partir do movimento de fuséo e aquisicdo (F&A)
das IES decorrente da abertura de seu capital na BM&FBovespa?

A tese anunciada foi a de que o Grupo Anhanguera Educacional
transformou-se, a partir de 2007, em um dos maiores oligopolios educacionais do
mundo por meio de fusBes e aquisicfes decorrentes da abertura de seu capital na
BM&FBovespa. Esse processo demandou uma gestdo nos moldes da geréncia
capitalista para consolidar a oligopolizagcdo da oferta atendendo a demanda do
capital financeiro.

O recorte desta pesquisa toma como objeto de analise esse segmento
especifico da educacdo superior, a privada com fins lucrativos, tendo como
parametro o Grupo Anhanguera Educacional, selecionado por suas particularidades
em relacao as outras IES, como “[...] ser a primeira IES privada/mercantil a abrir seu

capital na Bolsa de Valores, ser lider em fusdes e aquisi¢cdes, ser a maior IES

! “Bolsa de Valores pode ser definida como um mercado organizado onde ativos financeiros, como
acOes, derivativos e instrumentos de renda fixa sdo negociados por membro destas instituicdes,
normalmente, corretoras de valores. Ao contrario do que se pensa, ndo ha necessidade de um
ambiente fisico onde os intermediarios se encontram. Por exemplo, a Bolsa Eletrénica americana,
Nasdag, € um exemplo de bolsa em que ndo existe um pregéo fixo, com as transagcfes sendo
fechadas através de sistemas eletrénicos de negociacao. [...] Em 2008, a Bolsa de Valores de Sao
Paulo (BOVESPA) era a bolsa oficial do Brasil, até iniciar um processo de fusdo com a Bolsa de
Mercadorias e Futuros (BM&F) que culminou na criagcdo de uma nova instituicdo, denominada
BM&FBovespa no dia 8 de maio de 2008 (BM&FBOVESPA, 2014b).



19

privada/mercantil da América Latina em matriculas” (CHAVES, 2010, p. 492) e por
estar presente em Mato Grosso do Sul.

Sua presenca no estado de Mato Grosso do Sul aconteceu por meio da
aquisicdo da Universidade para o Desenvolvimento do Estado e da Regido do
Pantanal (UNIDERP), cuja sede esta em Campo Grande/MS. Em uma das maiores
transacoes da época, a UNIDERP, em outubro de 2007, foi adquirida pela
Anhanguera Educacional, principal conglomerado de educacdo superior do Brasil,
sete meses apods sua entrada na BM&FBovespa. Assim, a Uniderp “[...] passou a
fazer parte do Grupo Anhanguera Educacional Sociedade Andnima Participacoes
(AESAPAR) que comanda todas as unidades do Grupo” (FERRO, 2012, p. 27).

Pelo exposto, pretende-se neste estudo compreender o fenbmeno da
oligopolizacdo da educacdo privada com fins lucrativos e analisar a gestdo que
sustenta o Grupo Anhanguera em seu processo de expansao.

Ressalta-se que o modelo de gestdo universitaria vigente coincidiu com a
proposta do Plano da Reforma do Aparelho do Estado (1995) a qual é “[...] baseada
em conceitos de administracao e eficiéncia, devendo ser descentralizada e com foco
em resultados”, pois no mercado educacional “[...] quem quiser sobreviver tera de
ser eficaz ndo s6 no ensino, mas também na condugdo do negoécio educagéo”
(POLIZEL; STEINBERG, 2013, p. 27). Portanto, faz-se necessaria a substituicdo de
praticas de gestdo burocraticas, inflexiveis e centralizadas por um novo tipo de
gestdo: a gestéo gerencial.

Essa gestdo que abarca as areas administrativa, financeira e académica
apresenta interfaces entre si e se relacionam, pois sdo planejadas sob o mesmo
principio da missao, visdo e valores institucionais. No entanto, com a criacdo da
Anhanguera Educacional Sociedade Anbénima Participacbes AESAPAR, em 2006,
como um dos arranjos do Grupo para entrar no mercado de agdes, sua gestao foi
estruturada para “[...] operar, muito mais no campo dos aspectos administrativos e
financeiros (governanca corporativa) do que no campo didatico-académico da
AESA” (FERRO, 2012, p.101).

Em decorréncia desse fato, esta tese ndo foca, especificamente, a gestao
académica em seu aspecto pedagogico e curricular. Embora reconheca a importancia
dos discentes e docentes, no contexto, as atividades rotineiras que envolvem esses

protagonistas da educag&o n&o constituem objeto particular dessa pesquisa.
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Este trabalho privilegia a gestdo (administrativa e financeira) focada nas
exigéncias e nas estratégias necessarias para a inser¢cao e permanéncia lucrativa no
mercado de capitais, analisando um instrumento importante de gestdo do Grupo, 0
planejamento estratégico, bem como a implantacdo da governanca corporativa (GC)
gue passa a estabelecer novas relagcbes entre a gestdo da propriedade e o controle
do capital. Ferro (2012, p. 98) afirma que o ponto de partida para o Grupo abrir seu
capital:

[...] e operar tanto no setor financeiro quanto no setor produtivo foi
adotar a governanca (gestdo) corporativa, prépria desta fase de
mundializacdo do capital, visando, de um lado, notificar aos
proprietarios os custos e 0s lucros operacionais da empresa e, de
outro lado, permitir que os proprietarios possam, ao mesmo tempo,

controlar a plataforma operacional da empresa como minimizar
futuros conflitos e/ou crises.

O planejamento necessario para cumprir esses objetivos da GC perpassa
pela criacdo de Conselhos de Administracdo (CA), Diretoria Executiva, Comités Fiscal e
de Auditoria. Essa estruturacéo foi necessaria e indispensavel para a entrada do Grupo
no mercado de capitais e, consequentemente, sua insergdo no processo de
financeirizacdo da educacao superior. Salienta-se que financeirizacdo, neste contexto, é
entendida como [...] a capacidade intrinseca do capital monetario ou financeiro de
delinear um movimento de valorizagdo autonomo (CHESNAIS, 1996, p. 239).

Inserida no panorama do capitalismo dominado pelas financas
(GUTTMANN, 2008), a légica do capital aparece nas Instituicbes de Educacéo
Superior (IES) provocando a subordinacao real do trabalho ao capital e promovendo
mudancgas na organizagdo do trabalho académico em funcdo de novas exigéncias
de qualificacéo profissional para fazer frente ao mundo globalizado.

Essa mesma légica trouxe, para o setor, exigéncias para potencializar a
atratividade do negocio e a capacidade competitiva da IES, por meio de estratégias
que permitam ampliar-se geograficamente com novas unidades, aumentar a
penetracdo no mercado e, principalmente, reduzir custos, uma vez que a “[...] gestao
educacional contemporanea deve trazer em sua base um obsessivo foco nos
resultados” (BRAGA; MONTEIRO, 2005, p. 152).

No entanto, algumas questbes, como o olhar dos alunos e dos

professores do Grupo Anhanguera, ndo serdo elementos considerados nesta
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pesquisa, embora a presenca dos mesmos configure uma parte que deve ser citada
para a compreensdo de como essa relagao se materializa na consolidagéo do setor.

Essa consolidacao, propiciada pela movimentacdo de fusédo e aquisicao
(F&A) entre as IES privadas com fins lucrativos, a partir da entrada na
BM&FBovespa, € um dado novo na educacdo superior, comprovando a
caracteristica de um Estado que expressou em suas politicas publicas uma
concepcao mercantil, consonante com as novas demandas do capital. Tal
concepcao baseou-se, também, “[...] nas orientagdes das politicas do Banco
Mundial, a partir dos anos 1990” (FRANCO, 2006, p. 219), comprovando que as
modificacbes nos projetos educacionais seguiram, em nosso pais, ndo apenas
interesses nacionais como também internacionais.

A Lei de Diretrizes e Bases da Educacdo Nacional (LDBEN) 9.394/96,
“[...] possibilitou um novo ordenamento juridico para a educagdo e introduziu
inumeras modificagdes no campo da educagéao superior’ (FERREIRA, 2012, p. 459).

Dentre essas modificacfes, ressalta-se o artigo 19 da LDBEN/96,
classificando as instituicbes de ensino, dos diferentes niveis, nas seguintes

categorias administrativas: publicas e privadas, assinalando em seu artigo 20, que:

[...] as instituicBes privadas de ensino se enquadrardo nas seguintes
categorias: | - particulares em sentido estrito, assim entendidas as
gue sao instituidas e mantidas por uma ou mais pessoas fisicas ou
juridicas de direito; Il - comunitérias, assim entendidas as que sdo
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; (Redagdo dada pela Lei n® 12.020, de 2009). Il -
confessionais, assim entendidas as que sao instituidas por grupos de
pessoas fisicas ou por uma ou mais pessoas juridicas que atendem a
orientacdo confessional e ideologia especificas e ao disposto no
inciso anterior; IV - filantrépicas, na forma da lei (LDBEN 9394-96,
s./p.) (BRASIL, 1996).

No artigo 45 da referida Lei, fica estabelecido que a “[...] educagao
superior serd ministrada em instituicdbes de ensino superior, publicas ou privadas,
com variados graus de abrangéncia ou especializagdo”. Embora as IES
comunitarias, confessionais e/ou filantropicas sejam também consideradas pela
moldura legal de natureza juridica privada, no entanto, ndo possuem finalidade
lucrativa, diferentemente das particulares. Para essas IES sem fins lucrativos, o
artigo 213 da Constituicdo Federal de 1988, segundo Bittar (2000, p. 7) define:


http://www.planalto.gov.br/ccivil_03/_Ato2007-2010/2009/Lei/L12020.htm#art1
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[...] a destinagcdo de verbas publicas quando: | - comprovem
finalidade ndo lucrativa e apliqguem seus excedentes financeiros em
educacao; Il - assegurem a destinacdo de seu patrimdnio a outra
escola similar ou ao Poder Publico, no caso de encerramento de
suas atividades.

Esta pesquisa estava inserida no Grupo de Estudos e Pesquisas Politicas
de Educagéo Superior (GEPPES/UCDB) sob a orientacdo da Professora Doutora
Mariluce Bittar (in  memoriam) falecida em fevereiro de 2014. Apds esse
acontecimento, o projeto foi redirecionado para outro Grupo de Pesquisa
denominado “Politicas Publicas e Gestdo da Educacdo” (GEPPE), sob a
coordenacao da Professora Doutora Regina Tereza Cestari de Oliveira.

O vinculo desta pesquisadora com o tema originou-se por volta dos anos
2000. Na condicédo de docente das duas maiores instituicdes de educacéo superior
privada com fins lucrativos de Mato Grosso do Sul, Faculdade Estacio de Sa e
Universidade para o Desenvolvimento do Estado e da Regido do Pantanal
(UNIDERP), j& observava mudancas na conducdo da gestdo, por meio de
reestruturacdo interna que apresentava um direcionamento muito claro para a
lucratividade em curto prazo. Eram acdes que influenciavam a rotina do trabalho
académico (ensino, pesquisa e extensao), intensificando a pressao exercida para
aumentar a quantidade de trabalho (aulas, orientacdes, publicacdes, projetos),
mesmo quando os docentes tinham suas jornadas de trabalho enquadradas na
condicao de horistas e ndo no regime de dedicacao exclusiva.

A transformacdo da educacdo superior em um servigco identificado com
mercadoria acarretou alteragdes diretas nas atividades das IES e nas tarefas dos
docentes, principalmente, no tocante a quantidade de horas dedicadas ao trabalho,
dentro e fora de sala de aula. Essa realidade acarretou consequéncias, que Santos
(2009, p. 20) assim discute:

[...] instabilidade, ruptura dos lagos soOcio-afetivos, perda das condi¢des de
subsisténcia e/ou tempo livre, perda do sentido do trabalho,
comprometendo a qualidade da formac&do humana e do papel da educacéo
superior na producdo e difusdo da ciéncia e no desenvolvimento da
consciéncia critica.

Com base nessa experiéncia pessoal, foi tomada a decisao de delimitar o
campo empirico desta pesquisa para o Grupo Anhanguera Educacional,

principalmente, por haver inaugurado o segmento “Servicos Educacionais” na
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BM&FBovespa. Com ganho de investidores que passaram a ser parceiros e
proprietarios de uma parte da empresa, consolidou-se a formacdo dos grandes
oligopolios educacionais, constituidos pela F&A das IES privadas com fins lucrativos.

O processo de F&A € um dos mais importantes ciclos de transformacéo
do modelo empresarial brasileiro. Segundo Barros (2001, p. 72), conceitua-se fuséo
como “[...] unido de duas ou mais companhias que forma uma unica empresa,
geralmente sob controle administrativo da maior ou mais préspera. [...] conceitua-se
aguisicdo como a compra de controle acionario de uma empresa por outra”.

Um dos resultados obtidos pelo Grupo, apds sua insercdo no processo de
F&A, no final de 2007, foi o grande aumento no ndmero de alunos. Neste ano,
contava com mais de 92 mil alunos matriculados em suas unidades, um numero
mais de trés vezes superior ao de dezembro de 2006, e lucro liquido quatro vezes
superior ao de 2006, atingindo R$ 63,5 milhdes (ANHANGUERA, 2007a, p. 10).

A problematizagdo desta pesquisa insere-se no contexto da crise do
neoliberalismo, caracterizado como a crise do capital financeiro, ocorrida entre junho
de 2007 e novembro de 2008 (GUTTMANN, 2008; CINTRA; FARHI, 2008). Esse
periodo em questdo, denominado de neoliberal, surgiu em funcdo de algumas
mudangas como: enfraquecimento e a transformacgédo dos Estados de Bem-Estar
Social do capitalismo ocidental; o colapso dos Estados burocraticos do Leste
europeu; o solapamento dos Estados desenvolvimentistas (chamados a época de
Terceiro Mundo); enfraguecimento da soberania estatal econdmica nacional; longo
periodo de estagnacao e crise; diminuicdo dramatica da taxa de crescimento dos
salarios; taxas de lucros estagnadas e taxas de produtividade do trabalho baixas. E,
diante dessa crise, contraditoriamente, ndo se assiste ao ressurgimento da classe
trabalhadora. Assiste-se, sim, ao declinio dos classicos movimentos da classe
trabalhadora, emergindo dessa auséncia, novos movimentos sociais (de identidade,
movimentos nacionalistas entre outros) que marcaram as décadas passadas
(POSTONE, 2008).

Ainda, diante dessa crise, assiste-se também ao movimento das IES
privadas com fins lucrativos rumo ao mercado de capitais, quando passam a vender
suas acbes BM&FBovespa, a partir de 2007. Desde entdo, observa-se a entrada de
capital financeiro no campo da educacao, originando a consolidagdo dos grandes

oligopolios educacionais, constituidos pela F&A das IES privadas com fins lucrativos,
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dentre eles o grupo Anhanguera Educacional. Esse fato, de acordo com Vale (2011,
p. 190) “conduziu a concentragéo de capital formando gigantes do setor”.

O objetivo geral desta pesquisa é analisar, a partir do movimento de F&A
de IES, o modelo de gestdo do Grupo Anhanguera Educacional, decorrente de sua
entrada na BM&FBovespa, em 2007. Para a concretizagao do objetivo geral, ttm-se
0S seguintes objetivos especificos:

— Analisar as politicas publicas que viabilizaram a oligopolizacdo da

oferta da educacéao superior;

— Descrever a trajetéria do Grupo Anhanguera Educacional, desde o
inicio de suas atividades, passando pela entrada na BM&FBovespa,
em 2007, até se tornar o maior oligopdlio educacional, em 2012, por
meio do movimento de suas aquisicoes;

— Analisar o0 modelo de gestdo do Grupo Anhanguera Educacional:
exigéncias e estratégias necesséarias para a inser¢cdo e permanéncia

lucrativa no mercado de capitais.

A delimitacdo desta pesquisa, para estudar o Grupo Anhanguera
Educacional, a partir da sua entrada na BM&FBovespa, compreende os anos de
2007 a 2012. Para a escolha do ano de 2007 considerou-se o fato de ter sido a partir
desse ano que as IES privadas, com fins lucrativos, abriram seu capital,

alavancando o processo de F&A. Chaves (2010, p. 481) afirma:

As novas configuracbes da expansdo da educagdo superior, em
especial a que vem sendo efetivada, a partir de 2007, com a criagédo
de redes de empresas por meio da compra e (ou) fusdo de
instituicbes de ensino superior privada do pais, por empresas
nacionais e internacionais de ensino superior e pela abertura de
capital destas nas bolsas de valores, configurando a formacgédo de
oligopdlios.

Nesse cenario, empresas como Anhanguera Educacional, Estacio de S4,
Kroton Educacional, do Grupo Pitagoras, e Sociedade Educacional Brasileira (SEB),
controladora do Colégio Oswaldo Cruz (COC), formaram os maiores oligopélios, ou
redes, da educacgao superior brasileira que, em 2007, abriram seu capital na Bolsa
de Valores, seguindo a Anhanguera, primeira IES a adentrar ao mercado de capitais.
O fechamento do periodo desta pesquisa, no ano de 2012, deve-se ao

fato de ser o dltimo ano do Grupo Anhanguera Educacional como uma IES



25

adquirente, isto €, como protagonista nos processos de aquisi¢des de outras IES. No
ano seguinte, em 22 de abril de 2013, ocorreu o anuncio da fusdo entre o Grupo
Anhanguera Educacional e a Kroton, pertencente ao Grupo Pitagoras, de Belo
Horizonte. Ressalta-se que, o ano de 2013, ndo sera aprofundado nesta tese, por
nao fazer parte do recorte temporal.

Como corolério desta tese tem-se que IES privadas com fins lucrativos
apo0s a abertura de seu capital na BM&FBovespa, em 2007, consolidaram a
oligopolizacdo da oferta do setor, como foi o caso do Grupo Anhanguera
Educacional, campo empirico desta pesquisa. Houve, entdo, a entrada de grandes
investidores estrangeiros na educacao superior, com fins lucrativos, o que exigiu a
adocdo de um modelo de gestdo que respondesse as demandas do mercado
financeiro.

Sob essa perspectiva, a educagdo superior privada transformou-se,
segundo Minto (2006), em um negocio altamente rentavel, pelo aumento da
demanda por educacdo superior, pelo aumento de renda da populacdo, pelo
aumento de financiamento publico e ainda pela deficiéncia no nimero de IES
publicas para atender essa demanda crescente. Pode-se dizer que é um negdcio

rentavel, também, pela

[...] valorizagdo em alta das agbes em 2012. Entre as 126 empresas
de capital aberto com giro financeiro diario acima de R$ 5 milhdes, os
papéis da Kroton e Estacio foram os que tiveram maior ganho, com
altas de 151,5% e 134,2%, respectivamente. J4 o Ibovespa®, no
mesmo periodo, teve alta de 7,4% (CM Consultoria, 2013b).

Braga (2011, p.15), presidente da consultoria Hoper SA, afirma:

[...] que o movimento de consolidagdo na educacdo privada ainda
tem muito espaco para crescer. Grandes empresas educacionais
possuem juntas mais de um bilhdo de reais para investir em
aquisicdes. Os demais grupos consolidadores, juntos, possuem
também quase um bilhdo de reais. Os fundos de private equity®

% Ibovespa - principal indice da Bolsa de Valores de S&o Paulo.

® Segundo Oliveira (2009, p. 743), “ao contrario dos fundos de renda variavel (acdes) convencionais,
os fundos de venture capital e private equity sdo normalmente estruturados através de condominios
fechados, ou seja, seus investidores subscrevem as quotas no inicio do fundo e ndo ha
possibilidade de resgate intermediario, pois os quotistas s6 recebem o capital na ocasido do
desinvestimento/venda do fundo nas empresas de carteira, tipicamente de 5 a 10 anos apés o inicio
do fundo. Enquanto o venture capital esta relacionado a empreendimentos em fase inicial, o private
equity esta ligado a empresas mais maduras, em fase de reestruturacdo, consolidacdo e/ou
expansdo de seus negocios”. De acordo com Rousselet e Faria (2013) os fundos de investimentos
sdo os grandes protagonistas das grandes movimentacfes no setor de educacdo superior, tém a
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interessados em educacao tém capacidade de investimento no setor
na ordem de 1,2 bilhdes de reais.

Nessa conjuncdo, devido a percepcdo desse vasto espaco de
crescimento, as instituicdes da educagéao superior privada tendem a operar cada vez
mais no mercado aberto de acdes, por representar uma possibilidade de ampliagao
do seu capital, valorizacdo de suas acles, crescimento no numero de alunos e
oportunidade de entrada em mercados estratégicos, indicando o retorno satisfatorio
gue a educacao superior representa aos seus investidores.

Esta pesquisa analisou a trajetéria do Grupo ao longo do tempo, desde o
inicio de suas atividades, em 1994, na cidade de Leme, Estado de S&o Paulo,
quando ainda era Associacéo de Educacdo Superior, sem fins lucrativos®, até sua
entrada na BM&FBovespa, a partir de 2007, abrindo espaco para a entrada de
capital estrangeiro na composi¢cdo acionaria da educacdo superior brasileira,
reforcando a sua concep¢ao mercantil. Sobre o assunto, Severino (2008, p. 78)

assevera ser.

[..] uma tendéncia mundial, que vai impondo a todos os paises a
minimizacdo do Estado, a total priorizacdo da l6gica do mercado na
conducdo da vida social, o incentivo a privatizacdo generalizada, a defesa
do individualismo, do consumismo, da competitividade, da iniciativa
privada.

Para estruturar o arcabouco teorico desta pesquisa foi fundamental
buscar autores que estudam e que se aproximam da mesma tematica e estabelecer
com eles uma interlocucédo, verificando, comparando e analisando as informacodes
contidas nas bibliografias selecionadas. Faz-se necessario, também, atualizar
conceitos, dados estatisticos e graficos fundamentais para o entendimento do objeto
de pesquisa e sua teorizagdo. Segundo Minayo (1994, p. 20), a teoria: “[...] ndo é s6

o dominio do que vem antes para fundamentar nossos caminhos, mas € também um

vez e a voz no mercado educacional e representam a entrada de capital e também de ingeréncia
estrangeira.Em 1998 nascia o primeiro fundo de private equity do Brasil - GP Investimentos (o
nome vem de Garantia Partners), montado pelo trio de banqueiros (Jorge Paulo Leman, Carlos
Alberto Sicupira e Marcel Telles). Sua atividade consistia em comprar empresas em dificuldades,
melhorar seus resultados e revendé-las anos depois por um valor mais alto (a outros investidores
por meio de abertura de capital na Bolsa de Valores). Seu diferencial era, enquanto os private equity
se envolviam apenas nos aspectos financeiros das empresas que adquirem, no caso da GP a
proposta era interferir diretamente na gestdo. Meritocracia, controle de custos implacavel, ambientes
administrativos abertos, tudo isso seria replicado nas companhias em que a GP aportasse recursos
(CORREA, 2013, p. 167).
* Para mais detalhes sobre a formacgédo do Grupo Anhanguera, vide Capitulo 2 desta Tese.
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artefato nosso como investigadores quando concluimos, ainda que provisoriamente,
o desafio de uma pesquisa”. Nessa perspectiva, o recurso da teoria se da antes,
durante a analise do objeto e no momento da discussao dos resultados da pesquisa.

Neste trabalho, apoiando-se em referéncias sobre a tematica, foi possivel
buscar uma sistematizagdo, uma organizacdo do pensamento, levantando
contetdos que podem contribuir para a compreensdo do assunto que fez parte desta
pesquisa, como as politicas e as acdes do Estado no contexto da crise do
neoliberalismo. Essas politicas possibilitaram a privatizacdo, a expansdo e a
oligopolizacao da educacéo superior no Brasil, favorecendo o setor privado com fins
lucrativos da educacdo superior, ocasionando a formacdo dos oligopdlios,
provocando uma mudanca significativa na gestao das IES.

Sobre a tendéncia que o capital iria seguir, aglutinando-se em unidades
fortes, Karl Marx (1818-1883)°, em suas anélises, explicitava esse processo. Para
Marx, essas unidades fortes seriam aquelas que concentrariam o maior volume de
capital, tratando-se, assim, de um processo natural, por fazer parte da acumulacao

capitalista.

7

O que temos agora € a concentracdo dos capitais ja formados, a
supressao de sua autonomia individual, a expropriacdo do capitalista
pelo capitalista, a transformacdo de muitos capitais pequenos em
poucos capitais grandes. [...] A batalha da concorréncia é conduzida
por meio da reducdo dos precos das mercadorias. Os capitais
grandes esmagam os pequenos (MARX, 1996, p. 727).

Esse processo de expropriacdo e concentracdo, considerando as
especificidades histéricas, desenvolve-se no campo da Educacdo superior privada
no Brasil entre finais do século XX e, principalmente, no primeiro decénio do século
XXI. Pode-se inferir que, com o fendmeno do oligopdlio, as IES em questédo, a partir
do movimento de F&A, concentraram-se, tornaram-se grandes poténcias produtivas,

principalmente apds receber aporte do capital estrangeiro, a tal ponto de a

® No prefacio da obra de Marx (1973) pode-se ler: “Karl Heinrich Marx nasceu em 5 de maio de 1818,
em Tréveris, na Alemanha. Faleceu em 14 de Marco de 1883 em Londres, na Inglaterra. Atuou
como economista, socidlogo, historiador e filosofo e estudava temas relacionados a sociologia, a
economia, a historia, a politica, a teoria social, a ideologia. Suas principais ideias versam sobre:
transicdo gradual para o comunismo, ditadura do proletariado, materialismo histérico, materialismo
dialético, socialismo cientifico, modo de producdo, mais-valia, luta de classes, teoria marxista da
ideologia, teoria marxista da alienagdo. Uma de suas principais obras o Capital, livro publicado em
1867, que tem como tema principal a economia, mostrando estudos sobre o acumulo de capital”
(MARX, 1973).
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concorréncia entre elas levar aquelas que detém o maior volume de capital a
expropriar oS menores.

Tal tendéncia se confirmou somente na passagem do século XIX para o
século XX, quando o capital de empresas nacionais precisou ampliar suas fronteiras
de atuacdo, o que vai ocorrer, principalmente na segunda metade do século XX,
com a doutrina neoliberal, “[...] aplicadas desde o inicio da década de 1980, sob o
impulso dos governos Thatcher e Reagan” (CHESNAIS, 1996, p. 34).

Na primeira metade do século XX, a base ideoldgica era a keynesiana,
idealizada por John Maynard Keynes®, que configurou no welfare state. Segundo
Bianchetti (2005, p. 10) a teoria “defende um Estado forte e interventor capaz de
regular a demanda, oferecer subsidios e instaurar uma base planejada de
desenvolvimento”. Assim sendo, o Estado torna-se responséavel pela busca de
formas para conter o desequilibrio da economia, aplicando grandes remessas de
capital na implementacdo de projetos que pudessem aquecer a economia de um
modo geral.

Essa teoria vigorou por quase meio século, vindo a ruir por volta da
década de 1970, quando “[...] outra tendéncia tedrica e politica de ordenamento do
mundo capitalista assumiu a versdo que tem sido denominada de neoliberal”
(AZEVEDO, 1997, p. 11).

Esse pensamento econdmico apoiou-se nas teorias de Friedrich Hayek’ e
de acordo com Azevedo (1997, p. 10) é “o expoente desta tradicdo de pensamento”.
Outro autor foi Milton Friedman?®, cujas formulacdes guardam identidade e coeréncia
com as de Hayek, ainda que construidas num nivel de menor aprofundamento
teorico.

O neoliberalismo, um novo modo de pensar o papel do Estado,

contrap0e-se ao que pregava Keynes. Assim, Hayek e Friedman acreditavam que o

® “John Maynerd Keynes, nascido em 5 de julho de 1883, na Inglaterra, faleceu em 21 de abril de

1946. Em 1936 publica o livro "Teoria geral do emprego, do lucro e da moeda", em que recomenda
devido a crise do capitalismo apdés a Grande Depressdo de 1929, a intervencdo do Estado na
economia. Este, através de investimentos publicos, deveria garantir direitos sociais como transporte,
saulde, seguro social, educacao, habitacdo. Sua teoria econémica serviu de base para Estado do
Bem-estar Social” (SADER; GENTILI, 1995).

’ Friedrich Von Hayek (1899-1992), social democrata austriaco, considerado um dos mais importantes
pensadores do século XX (HAYEK, 1990).

® Milton Friedman (1912-2006), economista americano, um dos mais destacados do século XX e um
dos mais influentes tedricos e defensores do laissez faire e do mercado livre, teceu as bases do seu
pensamento argumentando que a liberdade econdmica é uma condicdo essencial para a liberdade
das sociedades e dos individuos (FRIEDMAN, 1985).
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Estado deveria ter funcbes menos autoritarias e menos paternalistas, pois
entendiam que o Estado, conforme preconizado pela ideologia keynesiana, era
autoritario e interventor e que agora precisava ter suas funcdes minimizadas, por
meio da diminuicédo dos tributos e da privatizacdo das empresas estatais.

Segundo tais autores, essa descentralizacdo de poder, por parte do
Estado, ndo coloca em risco o bem-estar do homem, que poderia ser alcancado sem
as distorcdes que um Estado intervencionista causava, e nem a méo invisivel® do

mercado, como explica Azevedo (1997, p. 11):

O neoliberalismo questiona e p6e em xeque o0 proprio modo de
organizacdo social e politica gestado com o aprofundamento da
intervencao estatal. Menos Estado e mais mercado € a maxima que
sintetiza suas postulac¢des, que tem como principio chave a nogéo da
liberdade individual.

Friedman (1985, p. 23) afirmava que “a existéncia de um mercado livre
nao elimina, evidentemente, a necessidade de um governo. Ao contrario, um
governo € essencial para dar determinacdo das regras do jogo e um arbitro para
interpretar e pér em vigor as regras estabelecidas”.

Embora Estado e governo ndo possuam conceitos similares, um Estado
precisa, necessariamente, de um governo para exercer seu papel e poder. Sobre o

assunto, Vieira (1992, p. 20) explica:

O Estado retrata uma relacdo de dominacdo dos homens sobre os
homens baseada na forca. Esta forga se manifesta mais comumente
através da imperatividade da lei. [...] quando se toca em politica
econdmica, social, educacional, habitacional, de saude, previdenciaria
e em outras analogas, esta-se mencionando uma estratégia de
governo que normalmente se compde de planos, projetos, programas
e de documentos variados. Se o Estado é uma organizacao especial
da forca, de sua parte o governo constroi a ordem de cada dia,
assegurando e legalizando a dominacgéo.

Hayek e Friedman, partindo do pensamento de Adam Smith, forneceram

a base para a teoria do neoliberalismo e viram suas ideias incorporadas e

°® Termo introduzido por Adam Smith em "A Riqueza das nagdes”. No ambito da economia, 0
pensamento liberal de Adam Smith afirma que o mercado possuiria uma mao invisivel entrando em
acdo sempre que os conflitos na area da economia atingissem interesses fortemente
individualizados. A atuagdo da mao invisivel estaria associada, prioritariamente, ao principio de
liberdade para escolher e participar das atividades econémicas (AMARAL, 2003, p. 38).
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assumidas nas medidas econdmicas logo ap6s o inicio da Guerra Fria (1946-89),
que de acordo com lanni (1999, p. 9; 17; 20):

[...] foi também uma época de desenvolvimento extensivo e intensivo
do capitalismo no mundo. A contra-revolugdo embutida na Guerra
Fria favoreceu a criagdo e o desenvolvimento de industrias em
nacdes subdesenvolvidas, agrérias, periféricas, do Terceiro Mundo,
[..] e desde o fim o capital adquiriu propor¢gbes propriamente
universais.

Essa época representou a adesdo dos paises que compartilhavam da
mesma doutrina capitalista e que buscaram fortalecer o capitalismo para combater o
socialismo.

Entretanto, para Hobsbawn (1994), tedrico de vertente marxista, a teoria
preconizada por Hayek e Friedman, a neoliberal, somente foi aceita como forma
alternativa de superacédo da crise do capital em 1973, quando o mundo ocidental,
seguido pela onda inflacionaria que surpreendeu os Estados de bem-estar social, foi
assolada pela crise do petréleo. Essa crise quadruplicou o valor de mercado de suas
jazidas, fazendo com que as corporagdes europeias se deslocassem “[...] para
outras regides do planeta a procura de melhores condi¢cées materiais (doacdes de
terreno, isen¢cdes de impostos, subsidios para a energia elétrica) e remuneracao dos
trabalhadores que proporcionassem o aumento de seus lucros” (AMARAL, 2003, p.
42).

Como consequéncia, houve o colapso do sistema econémico,
denominado por Harvey, outra referéncia importante do marxismo, de Fordista-
keynesiano, a partir de 1973, dando lugar a teoria neoliberal. Sobre esse periodo de
transicao, Harvey (2004, p. 135) asseverou que “[...] de 1965 a 1973 tornou-se cada
vez mais evidente a incapacidade do fordismo e do keynesianismo de conter as
contradi¢gbes inerentes ao capitalismo”; Bianchetti (2005, p. 11) afirma que a adogao
dessa nova teoria e a implementacao econémica e politico-social tem inicio, “[...] no

contexto da crise do capitalismo avangado, na década de 70 e da crise do colapso

1 De acordo com Hobsbawn (1994, p. 223) “a Segunda Guerra Mundial mal terminara quando a
humanidade mergulhou no que se pode encarar, razoavelmente, como uma Terceira Guerra
Mundial, embora uma guerra muito peculiar”. Pois, como observou o grande fildsofo Thomas
Hobbes, "a guerra consiste ndo s6 na batalha, ou no ato de lutar: mas num periodo de tempo em
gue a vontade de disputar pela batalha é suficientemente conhecida" como foi a Guerra Fria entre
EUA e URSS, que dominou o cenario internacional na segunda metade do que foi entendido como
0 Breve Século xx, foi sem divida um desses periodos.
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do socialismo real. Seu postulado fundamental é de que o mercado é a lei social e
soberana”.

Essa ideologia ganhou importancia e destaque quando passou a ser
praticada em alguns governos estratégicos, como no de Margareth Thatcher, na
Inglaterra, em 1979, e de Reagan, nos Estados Unidos, em 1980, Kohl na Alemanha
(AMARAL, 2003), os quais adotaram como pratica de sua politica econdbmica essa
ideologia “[...] liberalizante, privatizante e de mercado. [...] de objetivos, a médio
prazo, que devem atenuar as regulacdes estatais, maximizando o uso do comercio,
concentrar o0 investimento no setor privado, comprimindo a presenca do setor
estatal” (SOARES, 2009, p 14-15).

Na Ameérica Latina, as politicas neoliberais foram implementadas a partir
de “[...] 1976 no Chile, governado por Pinochet e s6 dez anos depois no México
(1986), Argentina (1988), Colombia e Venezuela (1989) e Brasil, pelas mads dos
presidentes que assumiram o poder em 1990” (AMARAL, 2003, p. 43).

A consequéncia dessa politica econdémica neoliberal traduziu-se em
cortes nos investimentos sociais e, em geral, os financiamentos da educacéo cairam
significativamente. “Para quem no futuro analisar a historia dos processos politicos,
as trés ultimas décadas do século XX certamente serdo consideradas como a etapa
da hegemonia neoliberal, que representa um novo modelo de sociedade para o
mundo ocidental” (BIANCHETTI, 2005, p. 19).

Na década seguinte a mudanca estrutural por que passou o capitalismo, o
mundo sentia os efeitos da globalizagdo que, segundo lanni (1999, p. 11), é “[...] um
processo de amplas propor¢cdes envolvendo nacdes e nacionalidades, regimes
politicos e projetos nacionais, grupos e classes sociais, economias e sociedades,
culturas e civilizacao”. Trata-se de um complexo processo de integracdo econdémica,
cultural, social e politica que foi gerado pela necessidade de o capitalismo conquistar
novos mercados. Outra expresséo que ganhou for¢ca sendo, frequentemente, utizada

[...] é a internacionalizacdo do capital, amitde confundida com
mundializacdo do capital, processos muito distintos no plano
empirico e tedrico. Internacionalizagdo consiste no processo de
expansao do capitalismo por toda a extensdo do planeta, por meio do
intercambio comercial. Tata-se da consolidacdo do capitalismo em
nivel planetario, no ambito da circulacdo da mercadoria (MANCEBO,
2009, p. 12).
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Tomando como base a explicagdo de Mancebo, na década de 1970, vivia-
se 0 processo de internacionalizagdo da economia. No entanto, tal processo
somente foi reconhecido como tal a partir da década de 1980, principalmente com o
desenvolvimento das novas tecnologias e pela descentralizacdo empresarial
facilitada pela mundializagdo do capital, que “ingressou na década de 80 e era muito
diferente do periodo fordista” (CHESNAIS, 1996, p. 14), que se baseava no controle
do processo de trabalho pela dindmica da acumulacédo do capital.

Chesnais prefere utilizar o termo Mundializacdo, em vez de globalizacéo,
pois o autor afirma que “[...] a palavra mundializagdo permite introduzir, com muito
mais forca do que o termo global, a ideia de que a economia se mundializou”
(CHESNAIS, 1996, p. 24).

[...] Mundializacao traduz a capacidade estratégica de todo grande
grupo oligopolista, voltado para a produ¢do manufatureira ou para as
principais atividades de servigcos de adotar, por conta prépria, um
enfoque e conduta globais. [...] A mundializagdo ndo diz respeito
apenas as atividades dos grupos empresariais e aos fluxos
comerciais que elas provocam. Inclui também a globalizagao
financeira, que ndo pode ser abstraida da lista das formas as quais
deve ser imposta a adaptacdo dos mais fracos e desguarnecidos
(CHESNAIS, 1996, p. 17-29).

Observa-se que, em Chesnais (1996), o termo mundializagéo aponta para
as relacdes sociais de poder e dominagdo. A mundializacdo do capital com as
politicas neoliberais resultava na acumulacdo de capital predominantemente
financeiro. As relacbes passaram da esfera produtiva para a esfera financeira o que
levou a um ciclo de expansdo do sistema capitalista, provocando também o
intercambio cultural e a interdependéncia social e politica em ambito mundial, sob o
comando dos Estados Unidos da América, considerado por Chesnais (1996, p. 19)

como.

[...] a fonte principal do parasitismo financeiro que esta gangrenando
0 capitalismo mundial, e isso ndo os impede de imporem sua
hegemonia por todos os meios ao seu alcance. Hoje em dia, visto
gue nenhum Estado pode confronta-los militarmente e que nenhum
vai questiond-los no plano do sistema de propriedade dos meios de
produtos, os Estados Unidos gozam de uma situacdo sem
precedentes na Histéria. Sao eles que ditam as regras do comércio e
das financgas internacionais.
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Essa hegemonia americana foi concretizada com o triunfo do sistema
capitalista, que colocou o pais diante de uma imensa fronteira de expanséo,
potencializada, em ambito mundial, pela globalizacdo. Tal expansédo provocou uma
nova redistribuicdo de atividades por diferentes paises. Finda a concentracdo das
industrias, dos centros financeiros, das empresas de midia impressa e eletrdnica,
provocando também uma reestruturacado de empresas grandes, médias e pequenas,
gue buscavam outros mercados para ampliarem seu capital.

Mesmo com o fim dessa concentracdo, sdo os Estados Unidos que
continuam “impondo as regras do jogo mais convenientes para eles proprios,
calcadas nas necessidades do capital financeiro, de que sdo o epicentro”
(CHESNAIS, 1996, p. 19), buscando, prioritariamente, a ampliagcdo desse capital,

favorecidos pela acumulacéo flexivel

[...] que se apdia na flexibilidade dos processos de trabalho, dos
mercados de trabalho, dos produtos e padrbes de consumo.
Caracteriza-se pelo surgimento de setores inteiramente novos, novas
maneiras de fornecimento de servigos financeiros, novos mercados
e, sobretudo, taxas altamente intensificadas de inovagdo comercial,
tecnolégica e organizacional. A acumulacgéo flexivel envolve rapidas
mudancgas dos padrdes de desenvolvimento desigual, tanto entre
setores como entre regibes geograficas, criando, por exemplo, um
vasto movimento do emprego no chamado setor de servicos
(HARVEY, 2008, p. 140).

Essa flexibilidade na acumulacao foi um fator preponderante na promocao
da internacionalizacdo do capital, sendo esse processo uma das novas maneiras
gue o capital encontrou para se ampliar no cenario mundial.

Diante desse cenario de acumulacao flexivel, producéo flexivel e relacdes
de trabalho flexiveis, torna-se fundamental que as relacdes entre capital e trabalho,
bem como as consequéncias dessa relacdo para a totalidade social, se apoiem em
estudos que expliquem a realidade social e histérica sob a perspectiva da totalidade.
Essa categoria, fundamental para a leitura da realidade, € assim entendida por Kosik
(1976, p. 35):

Totalidade néo significa todos os fatos. Totalidade significa: realidade
como um todo estruturado, dialético, no qual ou do qual um fato
qualquer (classes de atos, conjuntos de fatos) pode ser
racionalmente compreendido. Acumular todos os fatos ndo significa,
ainda, a totalidade. Os fatos sdo conhecimentos de realidade se sdo
compreendidos como fatos de um todo dialético - isto é, se séo
atomos imutaveis, indivisiveis e indemonstraveis, de cuja reunido a
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realidade sai reconstituida, sdo entendidos como partes estruturais
do todo.

A realidade da educacao superior, tanto do setor privado quanto do setor
publico, é heterogénea e diversificada. Pablico e privado, sdo setores compostos por IES
com caracteristicas distintas e peculiares. No que se refere ao setor privado este pode ser
separado em duas categorias: as IES sem fins lucrativos — comunitérias - e as IES com
fins lucrativos — particulares. (BITTAR, 2000).

Com relacdo as IES com fins lucrativos, foco desta Tese, foram
pesquisados trabalhos relacionados ao tema, procurando-se néo apenas identificar a
producdo, mas, como indicam Romanowski e Ens (2006, p. 37), “[...] analisa-la,
categoriza-la e revelar os multiplos enfoques e perspectivas para apreender a
amplitude do que vem sendo produzido”.

Frente a literatura selecionada, esses estudos foram organizados com
vistas a analisar os textos que tinham relacdo com o objeto desta pesquisa
procurando, cada vez mais, uma aproximacdo com o tema, compreendendo-o,
desvendando-o na busca da constru¢cdo de um novo conhecimento.

Para elucidar o foco deste trabalho, buscou-se a producéo cientifica que
aborda o segmento da educagéo superior, especificamente o privado mercantil. Essa
producdo reforca em suas analises os motivos que levaram a educacdo superior a
expansao exponencial a partir da entrada das IES privadas com fins lucrativos, na
BM&FBovespa, em 2007, bem como sua consolidagdo em um mercado oligopolista,
com a presenca de capital financeiro, prioritariamente internacional.

Para entender a educacdo superior privada, com fins lucrativos,
realizaram-se estudos detalhados de autores que sao referéncias importantes na
area da educacdo superior, tais como Dourado, Oliveira e Catani (2003), Sguissardi
(2008), Oliveira (2009), Chaves (2010), sendo Sguissardi’® um dos primeiros a
apresentar a extensdo do fendmeno do privado/mercantil e suas caracteristicas

principais, buscando compreendé-lo teoricamente.

! Squissardi também faz uso da terminologia “mercantilizacdo”. No entanto, no que diz respeito ao
processo de mercantilizagdo da educacao superior esse conceito ndo sera utilizado nesta tese
como uma categoria de analise, uma vez que o fato do processo mercantil ser decorrente da
privatizacdo da educacgédo brasileira, vista como um dos eixos centrais para reduzir a presenca do
Estado, tanto na area produtiva quanto social. Entretanto, esse termo se faz presente em alguns
momentos neste trabalho em funcdo de autores referenciados, como é o caso do préprio
Sguissardi, Romualdo Portela de Oliveira e Vera Jacob Chaves, fazerem uso dessa terminologia.
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Esses autores foram a base para definir, avaliar e decidir pela pesquisa do
segmento especifico da educacado superior, 0 setor privado com fins lucrativos e todo o
cenario que embasou o processo mercantil da educacdo, bem como direcionar este
estudo para um dos maiores grupos educacionais que contribuiram para a
oligopolizacao da oferta da educagéo superior: Grupo Anhanguera Educacional.

Assim, como refor¢o para auxiliar na interpretagao das fases do processo
de expanséo até a oligopolizacédo da educacado superior, que contemplam a tematica
desta pesquisa, realizou-se a leitura dos artigos que analisam as politicas publicas
voltadas & expansdo da educacdo superior no Brasil p6s-LDBEN/9394/96,
transformando as IES sem fins lucrativos em instituicdes de cunho lucrativo, voltadas
para o mercado. O percurso da expansdo foi necessario para entendermos o
fendmeno da oligopolizacao.

Para desenvolver a problematica desta tese, o trabalho tem como
principais referéncias, tedricos que focalizaram mais recentemente a financeirizacao
e suas exigéncias para a educacao superior. S0 autores que se inserem no ambito
do materialismo histérico dialético sem perder a raiz do método, mas procurando
elucidar a dindmica das sociedades contemporaneas e, ao fazer uma critica
profunda do capital, esses tedricos tém como horizonte a possibilidade de
transformacao dessa sociedade.

Os seus estudos permitem entender ndo apenas o desenvolvimento
econdbmico, mas também as mudancas na vida social, politica e cultural. Esses
tedricos partem da critica de Marx ao capitalismo, sua dindmica histérica, suas
formas de opressdo, bem como a necessidade de sua superacdo. S&o eles:
Chesnais (1996) que estuda o deslocamento do capital da esfera produtiva para a
dominancia do capital financeiro e Harvey (2004; 2008) que estuda o capitalismo da
fase contemporanea e sua dialética complexa; Mészaros (2002;2006) que estuda a
crise contemporanea do capital e as consequéncias para todos os campos da vida
social. Outros autores, referéncia na area da educacéao, foram utilizados como Bittar
(2000), Neves (2002), Sampaio, (2000) e Rodrigues (2007), pois resgataram e
analisaram em suas pesquisas dados que relatam a génese da expansdo da
educacdo superior no Brasil a partir das recomendagbes de organismos
internacionais, como o Banco Mundial e o Fundo Monetario Internacional, que

alertaram os governantes para que ficassem atentos aos sinais do mercado.
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Complementando as orientagdes citadas néo se pode deixar de relacionar
as recomendacgdes internacionais do Consenso de Washington (1989) e a insercéo
da educacdo na Agenda dos Acordos Gerais do Comércio (GATSs), da Organizacao
Mundial do Comércio (OMC), em 1996, quando propdem a desregulamentacdo dos
servigos educacionais, especialmente a do nivel superior, transformando a educagéo
em uma prestacdo de servico. Essa tese, de educagao como servico, foi reforcada
pela UNESCO, em 1998, durante a Conferéncia Mundial sobre a Educacéo
Superior, em Paris, que reafirmava o ensino superior como um bem privado,
confirmando a concepg¢ao da educagdo como uma mercadoria.

Da Revista Educagdo e Sociedade extraiu-se o artigo de Sguissardi
(2008), por ser um dos primeiros autores do campo educacional a apresentar um
modelo de expansdo marcado pelo predominio do setor privado mercantil como o
principal agente promotor de oferta da educag&o superior no Brasil. Esse autor
demonstrou como a crise financeira se relaciona com esse modelo de expanséo,
gue tomou um novo rumo dentro desse cenario: o da oligopolizacdo da educacao
superior, trazendo dados relevantes, veiculados pelo MEC/INEP, de décadas dessa
expansao exponencial do setor privado/mercantil, foco desta pesquisa.

Ainda utilizando o mesmo banco de dados e em complementacdo aos
estudos de Sguissardi (2008), verifica-se que Oliveira (2009) e Chaves (2010), também
autores de referéncia sobre educacao superior, retrataram os principais movimentos de
entrada de capital internacional no negocio da educacédo superior. Esses ressaltam em
suas analises o potencial do Grupo Anhanguera, campo empirico desta pesquisa, e a
sua transformacao em lider de fusGes e aquisi¢es, no Brasil, salientando que um dos
itens principais para essa conquista foi a ado¢édo de uma gestao diferenciada.

Tal mudanca partiu de uma reestruturacdo operacional, que deveria
garantir sua competitividade no mercado de agles e atrair investidores dispostos a
pagar um bom preco por elas. Esse modelo de gestao diferenciado e voltado para o
mercado se observa, principalmente, quando se registra a emissdo de acdes de
instituicbes de ensino diretamente na BM&FBovespa e na consequente presenca
dos fundos financeiros na educagédo superior. Las Casas (2008) afirma que a partir
desse contexto a educacao confirma-se como uma mercadoria e 0s alunos como
consumidores ou clientes.

Pela sua expansao, o setor tornou-se cada vez mais lucrativo atraindo

varios investidores, por meio de fundos de investimentos. Oliveira (2009) relata que,
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inicialmente, os experimentos de investimentos desses fundos foram destinados aos
ensinos fundamental e médio e s6 depois foram, macicamente, alocados para a
educacao superior. Esse interesse no negocio da educacdo superior deve-se a
liberdade de transito do capital financeiro e a sua entrada no setor educacional
brasileiro, confirmando o autor que essa financeirizacdo generalizou a educacao
como mercadoria que, como tal, passou a ser cada vez mais um negocio lucrativo.
Rodrigues (2007, p. 87) “[...] prevé que o negdcio da educagao superior continuara
expandindo-se quantitativamente”.

Essa expansédo trouxe a concentragdo do negdocio nas maos de poucas
IES privadas, com fins lucrativos e essa tendéncia tende a continuidade. Sobre o
assunto e reforcando a afirmacéo de Cury (1998) de que os direitos educacionais

precisam ser ampliados, Oliveira (2009, p. 754) comenta:

[...] SO é possivel limitar essa expanséo a partir de uma ampliacdo da
oferta publica, de modo a atender a parcelas substantivas da
populacdo e criar alternativas de atendimento em massa. Isto
implica, portanto, um enfrentamento da complexa questdo do
equacionamento das condi¢des de oferta publica, que abrange desde
aspectos relativos a eficiéncia da gestdo no ambito dos servicos
publicos, a diferenciagdo dos modelos de organizagdo do ensino

Y

superior, a utilizagdo das novas tecnologias da informagdo e as
condicdes de financiamento do ensino superior. Para tal, sera
necessario implementar resoluta politica de valorizagdo do setor
publico. O problema é que estamos longe de conseguir estabelecer
tal estratégia.

Essa questdo, trazida pelo autor sobre a necessidade dessa estratégia de
valorizacdo do setor publico, é confirmada por Chaves (2010) quando demonstra,
em sua pesquisa, a concentracao do negocio do setor privado crescendo ano a ano.
Sao contabilizados oligopdlio por oligop6lio, em numero de unidades, valor do
patriménio e numero de alunos, dados importantes para estabelecer o grau de
participacdo que cada grupo tem no cenario da educacéo superior privada brasileira,
confirmando sua expansdo. Pode-se dizer que Chaves corrobora as ideias de
Oliveira (2009) quanto a utilizagédo do conceito “oligopdlio” da educacgéo superior,
apresentando-a como a nova configuragcdo da educacdo superior brasileira, cuja
origem se firmou a partir da entrada das IES na Bolsa de Valores.

O empresariamento da educacdo superior, impulsionado a partir do
movimento de F&A das IES, modificou o cenario desse setor, que é considerado,

conforme afirma Apple (2005, p. 18), “[...] como um vasto supermercado. As escolas
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e inclusive 0s nossos alunos tornam-se mercadorias que sdo compradas e vendidas
do mesmo modo como se compram e vendem outro género de mercadorias”.

Outras producdes académicas que também investigaram a trajetéria das
IES privadas com fins lucrativos, no Brasil, dentro da sua movimentacdo de F&A,
séo referéncias para esta pesquisa, como é o caso da tese de Doutorado de Andrea
Araujo do Vale, da Universidade Federal do Rio de Janeiro, com o titulo “As
faculdades privadas ndo fazem pesquisa porque ndo querem jogar dinheiro fora”*?: a
trajetéria da Estacio de S4, da filantropia ao mercado financeiro, datada de 2011; e a
Tese de Doutorado de Olga Maria dos Reis Ferro, intitulada “A producgao historica de
uma universidade privada em Mato Grosso do Sul e, em seu interior, a organizacao
do trabalho didatico no curso de licenciatura em pedagogia na modalidade
presencial e a distancia: 2005-2009”, de 2012. Essa tese foi fundamental para
conhecer o perfil histérico do Grupo e 0s processos sociais, econémicos, politicos e
pedagdgicos que levaram ao surgimento desse oligopdlio.

As duas teses de doutorado citadas s&o as mais recentes sobre o0 assunto
e possuem vinculo muito proximo com o objeto desta pesquisa. Ambas resgatam as
politicas publicas educacionais da década de 1960, a hipertrofia do setor privado
com fins lucrativos e o desempenho insatisfatorio das instituices publicas por nao
atenderem a demanda existente pela educagédo superior, mostrando a supremacia
expansionista do privado, em relacdo ao publico e as consequéncias desse
processo para a educacao superior brasileira, como a busca pelo lucro.

Ferro (2012, p. 21) analisa que:

[...] € de consenso dos pesquisadores, com base na lei do capital,
gue a instituicdo privada deve gerar lucro, o contrario seria a sua
inexisténcia e, para isso, esse segmento de ensino investe numa
base técnica de trabalho capaz de potencializar o lucro de seu
capital, a medida que materializa estratégias para baratear os custos
operacionais de seus cursos de graduagdo e aumentar 0 numero de
vagas oferecidas.

Para alcancar uma lucratividade em curto prazo, Bittar e Maciel (2011, p.

2) confirmam que, nas IES privadas, com fins lucrativos,

[...] a preocupacédo imediata limita-se ao oferecimento do ensino de
graduacdo, deixando para segundo plano os investimentos em
pesquisa, pés-graduacgdo, capacitacdo de professores, laboratérios e

'2 Frase do proprietario majoritario da Estécio de Sa (VALE, 2011).
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bibliotecas, entre outros, uma vez que este investimento se torna
bem mais oneroso para as IES.

No que diz respeito a relevancia desta Tese pode-se dizer que a partir dos
trabalhos analisados, verificou-se que ha consideravel producdo sobre os
guestionamentos das politicas educacionais voltados a expansao da educacao superior
no Brasil, principalmente no que se refere a privatizagcdo/mercantilizacdo, ou ao
processo mercantil da educacdo superior. Entretanto, sdo poucos os trabalhos que
estudam o tema “oligopdlios” e raros os que analisam o papel que a gestao corporativa
desempenha nesse processo, o que reforca o diferencial desta Tese. Com relagdo a
relevancia dessa pesquisa, na area da educacéo superior privada e dentro dessa nova
configuracéo da privatizacdo, que promoveu a formacéo dos oligopdlios educacionais,

Vale (2011, p. 24) a reforca quando afirma em sua tese que:

[...] a andlise dessa trajetéria recente das empresas de educacgdo
superior na direcdo do mercado financeiro ainda é pouco explorada
na literatura, em parte por sua novidade, pois se trata de um
fendbmeno muito recente e como tal, carrega consigo as dificuldades
de todas as narrativas do mesmo tipo — excesso de informacgoes,
falta do desfecho etc., e, em parte, por conta da dificuldade da
mesma de apurar os dados e coletar as informacfes, dado seu
tamanho e pela exigéncia de interdisciplinaridade dada a natureza do
objeto que é, neste sentido, fenbmeno econdmico-financeiro, social,
cultural, educacional e politico.

Diante dessa constatacdo, a importancia dessa pesquisa revela-se em
duas vertentes: a primeira € a possibilidade de trazer novos dados sobre o setor de
educacao superior privada com fins lucrativos, analisando a movimentacédo de F&A
na BM&FBovespa e relacionando esse cenario ao papel que a gestdo esta
assumindo no interior desses grandes oligopdlios da educagcdo superior, em
particular, do Grupo Anhanguera Educacional, para atender ao mercado. Nesse
sentido, segundo Gramani (2008, p. 441), deve-se dar prioridade a gestao “[...], pois
uma IES deve estar sempre objetivando maior atratividade, buscando maior
rentabilidade, otimizando seus recursos e aumentando 0S investimentos em si
prépria”. A mesma autora afirma que uma gestdo profissional pode trazer varios
beneficios, como “...] maior liquidez patrimonial, fortalecimento da imagem
institucional, e mais acesso a captagao de recursos para investimentos” (GRAMANI,
2008, p. 439). Essas concepc¢odes sinalizam o perfil de uma gestao gerencial, voltada
para as demandas e dinamica do mercado de capitais.
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A segunda vertente dessa relevancia sao as informagfes que serao
analisadas e divulgadas com relagcdo as consequéncias do modelo de gestédo
adotado no mercado e orquestradas para dentro das IES privadas com fins
lucrativos. Essa adequacéo deve refletir na educacéo que é oferecida pelos grandes
oligopdlios que tém como objetivo aumentar a sua lucratividade.

Outro fator importante € esta Tese versar sobre a educacdo superior,
mais especificadamente sobre o segmento privado com fins lucrativos e a gestao do
Grupo Anhanguera, o que trara para o Grupo de Pesquisa “Politicas Publicas e
Gestdo da Educacdo - GEPPE™® mais um leque de estudos. Atualmente, esse
Grupo tem seu foco na educacédo basica, assim a insercao desta pesquisa ampliara
seus estudos sobre gestdo educacional para o nivel da educacdo superior,
disponibilizando-os para apreciacdo critica dos mestrandos e doutorandos, dos
gestores, dos professores e dos demais profissionais da educacéo.

Os procedimentos de coleta de dados, para este estudo, deram-se por meio
de pesquisa exploratdria para verificar a sua viabilidade, da pesquisa bibliografica,
pesquisa documental e aplicacdo de um questionario** ao Presidente do Conselho:
Antonio Carbonari Netto, cujo contetdo foi inserido ao longo do corpo da Tese.

A respeito dos procedimentos metodoldgicos, procedeu-se ao
levantamento dos documentos produzidos pelo Grupo Anhanguera, tais como a
documentacdo da trajetéria das Faculdades Anhanguera, iniciada na cidade de
Leme, interior de S&o Paulo, em 1994. O material analisado compde-se por
documentos divulgados pelo préprio Grupo, via site oficial. Outros documentos
analisados foram os relatérios de responsabilidade social (anos de 2007 a 2012)
impressos e online; relatérios de apresentacdo institucional de 2007 a 2012,
estatuto, regimentos, portarias e demonstrativos financeiros anuais do Grupo

veiculados, obrigatoriamente, no site oficial do Grupo, bem como no site da

B0 grupo reune pesquisadores de diferentes instituicdes de Mato Grosso do Sul. Constituido em
2004, com o objetivo de desenvolver estudos histéricos e pesquisas no campo das politicas
publicas e gestdo da educacéo, voltadas para os temas: educacdo bésica, direito a educacéo,
instituicBes escolares, além dos programas, planos e projetos governamentais, que fazem parte da
politica educacional, de modo especial, relacionados ao estado de MS. O grupo de pesquisa
“GEPPE” esta sob a coordenagédo da Profa. Dra. Regina Tereza Cestari de Oliveira, na UCDB.
Disponivel em: <http://plsgll.cnpg.br/buscaoperacional/detalhepesq.jsp?pesq=6569293985017211>.
Acesso em: 24 maio 2014.

0 instrumento de pesquisa utilizado nesta tese foi o questionario com questdes estruturadas. A
aplicacdo desse instrumento foi operacionalizada por meio de email enviado diretamente ao
Presidente do Grupo. A devolugédo com as respostas e com a assinatura do termo de concordéancia
com a divulgacéo de seu nome e utilizagdo do contetido das respostas deu-se da mesma forma, ou
seja, via email.


http://plsql1.cnpq.br/buscaoperacional/detalhepesq.jsp?pesq=6569293985017211
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Comisséo de Valores Mobiliarios (CVM), que divulga, trimestralmente, os relatérios
de producdo do Grupo Anhanguera, assim como seus portfélios.

A divulgacédo dos resultados de todas as transacfes do Grupo é um fator
obrigatorio a partir de sua entrada na BM&FBovespa, bem como de sua inser¢cdo no
nivel da Bolsa de Valores “Novo Mercado” (nivel de pratica mais exigente). O
procedimento de veiculacdo de todas as ac¢les e resultados do Grupo € uma
exigéncia que deve obedecer aos principios de transparéncia que norteiam a
governanga corporativa nesse mercado. Outros documentos importantes para a
pesquisa foram os comunicados veiculados, regularmente, no mercado, via site
oficial do Grupo - Relagdo com Investidores - disponibilizados para o0s seus
stakeholders®®, em que se encontra uma série de documentos que visam também
atender ao principio da transparéncia exigida pela BM&FBovespa. Nestes
documentos constam, detalhadamente, todos os aportes financeiros recebidos pelo
Grupo Anhanguera. Sdo também expostos 0os nomes de novos acionistas, o valor
das acdes adquiridas, a procedéncia do capital (nacional ou estrangeiro) e 0
percentual de participacdo que esse valor representa no capital social do Grupo.
Tais comunicados possibilitam um conhecimento minucioso a respeito de todos os
aportes financeiros recebidos pelo Grupo, no periodo em estudo.

Na continuidade da pesquisa de fontes primarias, utilizou-se pesquisa
voltada a andlise de documentos oficiais, pertinentes as politicas educacionais, tais
como leis, decretos, portarias, medidas provisoérias, dados estatisticos dos Censos
da Educacao Superior, elaborados pelo Instituto Nacional de Estudos e Pesquisas
Educacionais Anisio Teixeira (INEP). Entende-se por documentos, segundo as
indicacdes de Ludke e André (1986, p. 38), “leis, regulamentos, normas, pareceres,
cartas, memorandos, jornais, revistas, discursos, roteiros de programas de radio e
televisao até livros, estatisticas e arquivos escolares”.

Com base no entendimento de Ludke e André (1986), como parte dessa
etapa, foram pesquisadas as informacdes veiculadas nos sites das duas maiores
empresas de servicos auxiliares do Brasil, empresas de consultoria dedicadas a

estudar o segmento da educacdo superior brasileira, bem como formas de tornar

!> Braga e Monteiro (2005, p. 41) classificam stakeholders como “[...] todos aqueles que influenciam ou
sdo influenciados pela IES: alunos, funcionarios, professores, dirigentes, mantenedores, investidores,
midia, sindicatos, governo e comunidade”.
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mais rentaveis as instituicbes privadas da educacdo superior. Tais informacdes
foram utilizadas no decorrer desta pesquisa.

A primeira: a empresa Hoper Consultoria Académica, com sede em Foz
do Iguacu/PR, fundada em 1997, por Ryon Braga'® e atua nas modalidades de
consultoria para IES e Bésico, Estudos de Mercado, Cursos, solugbes de
aprendizagem e educacéo corporativa. Empresa de destague no mercado veicula,
anualmente, a “Analise Setorial do Ensino Superior Privado”. Trata-se de um estudo
que se consolidou, no mercado brasileiro, como documento-referéncia do setor,
devido a abrangéncia das informacfes mercadolégicas do Brasil e das analises
estratégicas que apresenta.

A segunda empresa de consultoria € a CM Consultoria, de propriedade de
Carlos Monteiro®’, com sede na cidade de Marilia/SP. Empresa atuante no cenario da
educacao superior ha mais de 25 anos, desde 1988, tem seu foco nos servigos de
reestruturacdo administrativa e gestdo. Essa empresa publica, diariamente, o boletim
CM News. Trata-se de um material informativo e de contetdos - artigos, noticias e
matérias, focados na educacéo superior. Além dos dados fornecidos online pela CM
Consultoria, serdo analisados os estudos a respeito das fusbes e aquisicoes,
ocorridos no setor da educacdo superior. Esses dados, langcados regularmente pela
CM Consultoria, apresentam um panorama setorial que contempla todas as
aquisicoes/fusdes ja realizadas a partir de 2007 (CM Consultoria, 2014).

Com relacéo as fontes secundarias, elegeram-se livros sobre a temética,
artigos publicados em revistas e periddicos académicos, dissertacdes e teses
relacionadas a temética proposta, levantadas no Banco de Teses da Coordenacao
de Aperfeicoamento de Pessoal de Nivel Superior (Capes) e Scielo, possibilitando,
assim, a sistematizacdo de dados importantes para este estudo.

Toda a selec¢édo e utilizacdo das fontes primarias e secundarias, impressas
e online, a respeito da educacao superior privada, com fins lucrativos, forneceram
subsidios para analisar a trajetéria dos grandes oligopoélios da educacao superior no

Brasil em particular, do Grupo Anhanguera e de seu modelo de gestdo, que o

® Ryon Braga, graduado em administracdo, com especializacdo em neuropedagogia, além de
membro do Conselho de Administracdo em trés empresas do setor de educacéo e autor de diversos
livros voltados as instituicbes de ensino. Disponivel em: <http://www.hoper.com.br/equipe.php>. Acesso
em: 27 jul. 2013.

7 Carlos Monteiro é graduado em advocacia, administragao, sociologia e exerce também a profissao
de professor. Disponivel em: <http://www.cmconsultoria.com.br/consultores_ini.php?>. Acesso em:
27 jul. 2013.


http://www.hoper.com.br/equipe.php
http://www.cmconsultoria.com.br/consultores_ini.php
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transformou no lider de F&A, apos 2007, principalmente pela presenca em suas
acOes, do capital financeiro.

Esta tese esta estruturada em trés capitulos, com a finalidade de se
entender o objeto de estudo em seu contexto politico, social e econdmico, com 0
intuito de estabelecer relagbes com o cenario da educagdo brasileira, mas
particularmente a superior mercantil. A trajetoria da educacao foi levantada a partir
de sua privatizacdo, principal caracteristica do setor durante a ditadura militar (1964-
1985), até seu processo mercantil (1996) dando inicio a formacdo dos grandes
oligopdlios de educacao superior privada com fins lucrativos (a partir de 2007).

Para tanto, no capitulo 1: “Educacéo superior brasileira, politicas publicas
e a formacgao dos oligopdlios educacionais” analisou-se a expansao da educacéo
superior com fins lucrativos, de modo a compreender 0os motivos que levaram a
formacao dos grandes oligopdlios da educagédo superior, com a entrada das IES
privadas na BM&FBovespa, ocasionando um movimento de F&A fomentado pelo
capital financeiro.

O capitulo 2: “A Construcao histérica das Faculdades Anhanguera: de uma
associacdo sem fins lucrativos ao maior oligopolio da educacéo superior privada com
fins lucrativos”, descreveu-se o processo histérico de construgcdo do Grupo Anhanguera,
desde a sua primeira instituicdo de educacéo superior, criada em 1994, na cidade de
Leme, interior de Sdo Paulo, quando ainda era uma associacdo sem fins lucrativos até
a sua transformacédo em um dos maiores oligopodlios da educacdo superior da América
Latina, por meio do processo de aquisi¢ao/fusdo com outras IES brasileiras, viabilizada
pelo aporte recebido de investidores nacionais e internacionais, a partir de sua entrada
no mercado de capitais.

No capitulo 3: “O Modelo de Gestao do Grupo Anhanguera Educacional e 0
mercado educacional brasileiro” analisou-se, a partir da compreensdo do cenario da
educacéao superior privada com fins lucrativos e da movimentacado de F&A, o modelo
de gestdo adotado pelo Grupo Anhanguera, suas exigéncias e estratégias
necessarias para inser¢ao e permanéncia lucrativa no mercado de capitais.

Ao encerrar a Tese, apresentam-se as consideracgdes finais e apontam-se
0S possiveis temas de pesquisas, surgidos a partir de questdes que foram emergindo,

mas que dados os limites deste estudo, ndo foram desenvolvidas.



CAPITULO 1
EDUCACAO SUPERIOR BRASILEIRA: AS POLITICAS PUBLICAS E
A FORMACAO DOS OLIGOPOLIOS

Este capitulo objetivou analisar a expansao das instituicbes de educacao
superior (IES) com fins lucrativos, para compreender as mudangas no cenario
econOmico e social que determinaram as alteragcées neste segmento, possibilitando
a formacéo dos grandes oligopdlios da educacdo superior. A partir de 2007, com a
entrada das IES privadas com fins lucrativos na BM&FBovespa, ocorreu o
movimento de fusdo e aquisicdo (F&A) fomentado pelo capital financeiro,
responsavel pela consolidacao dos grandes grupos da educacéo superior brasileira

privada com fins lucrativos.

1.1 As politicas publicas e a génese dos oligopdlios da educacdo superior
(1995-2002)

No século XIX, Marx (1996a), com sua compreensao dialética de
sociedade, teoriza que com o desenvolvimento e consolidacdo do capitalismo, os
processos educativos e suas metas s6 podem ser compreendidos mediante um
estudo das relagGes entre os homens e a base material da sociedade, e essa
intrincada e contraditéria relagcéo influéncia a consciéncia, o pensar e fazer humanos

e suas relacdes sociais. Segundo o pensador

Nao tem histéria, nem desenvolvimento; mas os homens, ao
desenvolverem sua producdo material e seu intercambio material,
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transformam também, com esta sua realidade, seu pensar e 0s
produtos de seu pensar. Nao é a consciéncia que determina a vida,
mas a vida que determina a consciéncia. [...] a consciéncia, portanto,
€ desde o inicio um produto social, e continuara sendo enguanto
existirem homens (MARX, 1996a, p. 37; 43).

Essa tese de Marx indica que, considerando a producdo material e os
produtos do pensamento, a educacgao brasileira foi elaborada e materializada, ao
longo da historia, considerando as demandas de classes sociais distintas e
antagobnicas. Inserida nesse movimento histérico a educacdo superior foi se
constituindo e se configurando de forma contraditéria. Nessa perspectiva a
educacdo deve ser compreendida em sua relagdo com a vida social, entendida
como um processo resultante da acdo humana, em seu contexto social, politico e
econbmico. Portanto, contribui com o processo de socializacdo e formacdo dos
sujeitos, atendendo as demandas da sociedade.

No cenario brasileiro, principalmente apés a década de 1960,

[...] a sociedade mudou rapidamente, ampliando os setores médios
préprios de uma formacédo social industrial e urbana. As demandas
das camadas em ascensdo foram, inicialmente, pela ampliacdo do
ensino publico de grau médio. A satisfagdo de tal necessidade criou
nova clientela para o ensino superior. O desenvolvimento das
burocracias estatais e das empresas de grande porte abriu novo
mercado de trabalho (SAMPAIQ, 2000, p. 53).

Em meio a essas mudancas, governo e sociedade reconheceram a
importancia do processo educacional como um fator que interfere nos rumos das
sociedades, das empresas e, consequentemente, no desenvolvimento econémico e
social do pais, principalmente a educacdo de nivel superior. Diante desta
centralidade assumida pela educacgdo superior, a procura por esse nivel de ensino
cresceu, desde os anos de 1960. Tal crescimento, segundo Sampaio (2000, p. 52)
“[...] deve-se as transformacdes pelas quais passava o pais. De 1940 a 1960 a
populacdo passou de 41,2 milhdes para 70,1 milhdes, registrando um crescimento
de 70%, e as matriculas aumentaram em mais de trés vezes no periodo”, abrindo-se
espaco para a privatizacdo. Esse processo foi iniciado no periodo da ditadura militar
(1964-1985) quando houve, segundo Bittar (2000, p. 124) a “[...] ruptura politica para
garantir a continuidade do modelo econémico capitalista alinhado aos Estados

Unidos da América”.
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Nessa época, 0 poder publico realizou interven¢cdes com o objetivo de
minimizar os problemas relevantes no segmento educacional e agiu como facilitador
para a ampliacdo e expansdo, rumo a privatizacdo do segmento da educacéo
superior no Brasil. Cita-se a Lei n° 5.540, de 1968, mais conhecida como Reforma
Universitaria de 1968, aprovada e imposta, autoritariamente, pelo governo militar e
tecnocratas que assumiram o poder apos o golpe de Estado, em 1964.

Essa reforma foi o marco para a expanséo da educacao superior privada
no Brasil que assumiu os alunos excedentes. Sampaio (2000, p. 52) explica que
alunos excedentes seriam “[...] estudantes que tinham sido aprovados nos exames
vestibulares para as universidades publicas, mas que nao puderam ser admitidos
por falta de vagas. Em 1960, eram aproximadamente 29 mil alunos excedentes”.

Nesse cenario, ocorreu no periodo um processo de expansdo em funcao
do aumento das matriculas no setor da educacgéo superior privada, que superavam,

substancialmente, as das publicas.

Em 1964 as matriculas em IES publicas eram de 61,6% contra
38,4% nas privadas (em geral confessionais), para um total de 142
mil matriculas, 87 mil em IES publicas e 54 mil em privadas. Nos
primeiros anos de regime militar esse montante multiplicou-se por
cinco, passando de 142 mil para 937 mil (aumento de 559,8%). No
periodo de 1964 a 1974, invertem-se as proporcfes da década
anterior: 36.4% nas |ES publicas e 63,6% nas privadas.
(SGUISSARDI, 2008, p. 998).

Ressalta-se que as politicas educacionais, procurando responder a esse
mercado, foram direcionadas a um publico que precisava disputar uma vaga no
mercado de trabalho, que crescia e necessitava de profissionais que atendessem
essa demanda, por meio da profissionalizacdo. Dessa forma, Nunes (2012, p. 176)
afirma que as instituicbes de educacado superior foram estruturando “[...] seus
conteldos amarrados a decisdo pregressa de que a educacao superior existe para
oferecer educacao profissional. Isto €, o ensino torna-se quase que integralmente
voltado para a pratica profissional”. Infere-se, deste cenéario, que a
profissionalizacéo, associada a educacgao superior, relaciona o diploma do ensino

superior como sendo a garantia de acesso a este mercado (SAMPAIO, 2000).
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O governo militar fechou acordos com organismos internacionais, como o
Fundo Monetario Internacional (FMI) e o Banco Mundial®® (BM), os quais
conceberam a educagdo como um servi¢co, € ndo como um bem publico. Para seguir
recomendacdes desses organismos, o Brasil precisou fazer algumas mudancas na
legislacdo da area educacional, as quais precedidas por acordos entre o Ministério
da Educacéo Cultura e a United States Agency for International Development, na
tentativa de seguir o modelo americano capitalista. Esses acordos ficaram
conhecidos como acordos United States Agency for International Development
(MEC-Usaid)*® e previam apoio ao Brasil, tanto na area técnica quanto na
financeira®.

No final dos anos 1980, intensificou-se a discussdo a respeito da
elaboracdo de uma nova Constituicdo Federal?!, bem como da necessidade de se
promover debates sobre a educacao superior que se expandia ano a ano. Sampaio
(2000, p. 53) afirma que houve “[...] um vultoso crescimento do ensino privado no
periodo compreendido entre 1960 e 1980”. Conforme explica Oliveira (2009, p. 741),
isso ocorreu “[...] pelo aumento da demanda, resultante da regularizagao do fluxo no
ensino fundamental e do subsequente crescimento do ensino médio”.

Nesse contexto, as mudancgas seguiram as tendéncias mundiais e as

[...] reformas do ensino superior, implantadas em diversos paises a
partir dos anos 80, foram ancoradas nas medidas preconizadas apés
0 periodo de crise do Estado de Bem-Estar Social e tiveram como
palavras de ordem: o gerenciamento eficiente, a privatizagdo, a
exceléncia, a produtividade, a seletividade, os interesses e a
satisfacdo do consumidor, enfim um conjunto de expressfes que

8«0 Grupo Banco Mundial compreende: o Banco Internacional de Reconstrucdo e Desenvolvimento
(BIRD), a Corporagédo Financeira Internacional (IFC), o Organismo Multilateral de Garantia de
Investimentos (MIGA), a Associacdo Internacional de Desenvolvimento (IDA), o Centro Internacional
para Resolucdo de Disputas Internacionais (ICSID) e, mais recentemente, passou para a
coordenacao do Banco, o GEF (Fundo Mundial para o Meio Ambiente)” (LIMA, 2003, p. 1).

19 “Sigla para United States Agency for International Development. Os acordos MEC/Usaid foram
firmados exatos dois meses depois do Golpe Militar de 1964. Visavam a colaboracao dos Estados
Unidos, por meio de convénios, com o Ministério da Educagéo, em termos de Assisténcia técnica e
cooperacao financeira para a educacédo brasileira. Até janeiro de 1968, foram firmados 12 acordos,
com énfase tanto na educacdo basica como no ensino superior. O Ultimo acordo foi selado em
1976” (FONTE; LOUREIRO, 2013, p. 105).

2 «0s paises que seguem tais orientagdes passam a ter o apoio dos organismos multilaterais. Aos
paises que buscam empréstimos, impdem que a educacdo se ajuste a uma nova realidade de
servigos orgamentarios, tornem-se mais eficientes, produtivos e Uteis ao mercado, particularmente
estreitem seus lagos com a indUstria e assumam a racionalidade do modelo gerencial” (AMARAL,
2003, p. 91).

2 Segundo Martins (2002, p. 4), “[...] foi esta CF de 1988 que descentralizou a oferta do ensino
superior, permitindo que 0s governos estaduais e a iniciativa privada criassem seus proprios
estabelecimentos”.
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identificam a educagédo com a cultura da empresa atuando no quase
mercado. Essas reformas tiveram o apoio de organismos
internacionais como FMI, Banco Mundia, OMC e OCDE e
incorporaram um forte componente economicista, pela presenca dos
interesses financistas dessas entidades (AMARAL, 2003, p. 87).

Assim, as politicas para a educacdo superior tém favorecido este
componente economicista, principalmente a partir da década de 1990, quando
ocorreu a reestruturacéo da educacao superior, sob influéncia neoliberal, que propde
a reducédo da “[...] presenga do Estado, tanto na area produtiva quanto social”
(CHAVES, 2010, p. 482).

Essa ideologia propagou-se a partir da década de 1970, em defesa de um
Estado menos autoritario e menos paternalista, deixando mais liberdade para o
mercado. Mesmo com a predominancia de um mercado livre, Friedman (1985, p. 23)

assevera gue essa premissa:

[...] ndo elimina, evidentemente, a necessidade de um governo. Ao
contrario, um governo € essencial para a determinacédo das regras do
jogo e um arbitro para interpretar e pbr em vigor as regras
estabelecidas. O que o mercado faz é reduzir sensivelmente o
namero de questBes que devem ser decididas por meios politicos e,
por isso, minimizar a extensdo em que 0 governo tem que participar
diretamente do jogo.

Essa perspectiva de matriz liberal, mesmo assegurando a importancia da
atuacdo de um governo, pregava sua descentralizacdo, pois afirmava que o0s
grandes avancos da civilizacdo, em qualquer area, nunca vieram de governos
centralizadores (FRIEDMAN, 1985).

Hayek (1990) também criticava esses governos e as duas correntes, a
época, por considera-las totalitarias e centralizadoras: socialismo e nazismo.
Segundo ele, eram governos que centralizavam a atividade econdmica. Era
desfavoravel ao posicionamento politico que configurou o Estado de Bem-Estar
Social (welfare state), que defendia um Estado forte e interventor. Segundo Hayek
(1990, p. 43-44), “nao se tratava mais de ampliar ou melhorar o sistema existente,
mas de descarta-lo e substitui-lo por outro. A mudanca ocorreu embora de maneira
gradual e a passos quase imperceptiveis”. Essa reorganizacdo econémica ‘[...] foi
acompanhada por um bom volume de reformas politicas no sentido do laissez-faire”
(FRIEDMAN, 1985, p. 91).
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A esséncia de tais reformas contou com a base teorica desses dois
economistas neoliberais “[...] defensores do Estado minimo que creditam ao
mercado a capacidade de regulagao do capital e do trabalho” (AZEVEDO, 1997, p.
23), tendo o mercado como soberano, onde vigora, de acordo com Chesnais (1996,
p. 34), “[...] politicas de liberalizagédo, de privativagado e de desregulamentagéo e de
desmantelamento de conquistas sociais e democraticas”. Na década de 1980, essas
politicas ja estavam sendo implementadas na América Latina, em paises como
Chile, Argentina, México, Bolivia e Uruguai. Sao politicas que ocuparam o espaco do
publico, uma vez que “[...] este setor apresentou imperfeicdes e ineficiéncias nos
mercados onde 0s principais operadores sao publicos” (CHESNAIS, 1996, p. 36).

O Brasil, “mais tardiamente que outros paises, ingressou neste modelo
econdmico, reforcando o papel do setor privado nos anos 90” (BOITO JUNIOR,

1999), e garantindo a liberdade de mercado, portanto

[...] procura reduzir o porte do aparelho do Estado e desregular todos
0s mercados, principalmente, os financeiros. Alguns dos argumentos
usados para justificar a nova abordagem foram a necessidade de
motivar o trabalho duro e recompensar os melhores, a defesa da
viabilidade dos mercados autorregulados e dos mercados financeiros
eficientes etc (BRESSER-PEREIRA, 2010, p. 55).

O neoliberalismo como ideologia e como politica econdmica foi uma
resposta para superacao da crise do capital nos anos de 1970, decorrente da crise
do petrdleo, quando atribui-se ao Estado os problemas para o crescimento
econdmico dos paises ocidentais.

No Brasil, as politicas assentadas no neoliberalismo organizaram-se no
governo Fernando Henrigue Cardoso (FHC) - (1995-2002) por meio da proposta
elaborada no Plano Diretor da Reforma do Aparelho do Estado (PDRAE)®.

Nesta década de 1990 efetivaram as tentativas de submeter a

necessidade de crescimento econémico do pais as mudancas em curso no mundo,

%2 De acordo com o Plano Diretor da Reforma do Aparelho do Estado, elaborado pelo Ministério da
Administragdo Federal e da Reforma do Estado “entende-se por aparelho do Estado a
administracdo publica em sentido amplo, ou seja, a estrutura organizacional do Estado, em seus
trés poderes (Executivo, Legislativo e Judiciario) e trés niveis (Unido, Estados-membros e
Municipios). O aparelho do Estado é constituido pelo governo, isto €, pela clpula dirigente nos Trés
Poderes, por um corpo de funcionarios e pela forgca militar. O Estado, por sua vez, € mais
abrangente que o aparelho, porque compreende adicionalmente o sistema constitucional-legal que
regula a populagao nos limites de um territério. O Estado € a organizacdo burocratica que tem o
monopolio da violéncia legal, € o aparelho que tem o poder de legislar e tributar a populagao de um
determinado territério” (BRASIL. MARE, 1995, p. 12).



50

que estava passando por um processo de integracdo econdmica, cultural, social e
politica, gerando oportunidades para o capitalismo de conquistar novos mercados.
Segundo essa perspectiva, a reforma do Estado era imprescindivel para a insercao
da sociedade brasileira em uma economia competitiva e globalizada, fortalecida pelo
sistema capitalista.

De acordo com PDRAE, de 1995, nesse periodo, o pais atravessava uma
grave crise fiscal nos estados e municipios, fundamentada com altas taxas de juros,
resultando no aumento das dividas interna e externa e uma reforma precisava ser
implementada no Brasil. Todavia, tal reforma ndo poderia ser concebida fora da
perspectiva de redefinicdo do papel do Estado. Para o governo o Estado “[...] deixa
de ser o responsavel direto pelo desenvolvimento econémico e social pela via da
producdo de bens e servigcos, para fortalecer-se na funcédo de promotor e regulador
desse desenvolvimento” (BRASIL. MARE, 1995, p. 12).

Essa reformulacdo, segundo o PDRAE, acontecia pela apresentacao
ineficiente do Estado em suas acdes, principalmente quando tentou assumir funcdes
diretas de execucdo, e nesse sentido, entre outras, “reformar o Estado significa
transferir para o setor privado as atividades que podem ser controladas pelo
mercado” (BRASIL. MARE, 1995, p. 11).

As estratégias do PDRAE assentam-se na ldgica neoliberal,
principalmente a que exalta o mercado, a concorréncia e a liberdade da iniciativa

privada, pois segundo esse Plano

[...] dada a crise do Estado e o irrealismo da proposta neoliberal do
Estado Minimo, é necessario reconstruir o Estado, de forma que ela
ndo apenas garanta a propriedade e 0s contratos, mas também
exergca seu papel complementar ao mercado na coordenagdo da
economia e na busca da reducdo das desigualdades sociais
(BRASIL. MARE, 1995, p. 44).

Como se verifica, o papel que o Estado deveria assumir, portanto, ndo é
nem de um Estado Interventor, promotor do desenvolvimento econémico e social,
nem o de um Estado Minimo, cujo conceito foi resgatado do pensamento liberal nos
séculos XVIII e XIX. Naquele momento, “[...] seria necessario diminuir a presenga do
Estado, transformando-o em regulador e fiscalizador” (AMARAL, 2003, p. 117).

Na perspectiva neoliberal, o objetivo de um Estado minimo é proteger a

propriedade privada e seus corolarios, uma vez que se baseia na crenga da “méao
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invisivel”, um termo criado por Adam Smith (1723/1790), ou seja, na capacidade
autorreguladora do mercado.

No Brasil, o PDRAE atribuiu ao Estado um papel complementar ao
mercado, uma vez que dentro do sistema capitalista, Estado e Mercado séo
instituicbes complementares. O Estado deve coordenar as sociedades modernas,
pois é o principal regulador, com poder sobre toda a sociedade, enquanto existe o
mercado, formado por instituicbes baseadas na competicdo regulada pelo Estado,
que devem contribuir com a coordenacdo da economia (BRESSER-PEREIRA,
2009).

Na sua condicdo de coordenador e regulador, segundo o PDRAE, o
Estado passa a ter funcdes que produzam um ajuste fiscal duradouro, rompendo
com o protecionismo para importacdes, por meio de reformas econdmicas
orientadas para o mercado, sendo o0 estabelecimento de um programa de
privatizacOes a principal delas. O objetivo desse programa era

[...] transferir para o setor privado a tarefa da producao que, em principio,
este realiza de forma mais eficiente. Finalmente, através de um programa
de publicizacgao, transfere-se para o setor publico ndo-estatal a producéo
dos servicos competitivos ou ndo-exclusivos de Estado, estabelecendo-
se um sistema de parceira entre Estado e sociedade para seu
financiamento e controle (BRASIL. MARE, 1995, p. 13).

O sistema de parceria entre o setor publico e o privado, ocorrido a partir
da década de 1990, além de fazer parte de uma proposta de reforma do Estado,
consequentemente também ocasionou uma reestruturacao na educacao superior do

pais, cujo processo, para Ferreira (2012, p. 459):

Caracterizou-se por uma reorganizacdo das universidades, que
seguiu uma orientacdo politica que se subordinava as regras do
mercado mediante a competitividade por autofinancimento, e por
uma racionalidade técnica que levava a uma especializacao das IES
em areas de competéncia, que visavam potencializar 0s recursos
para alcangar maior eficiéncia e competitividade.

A efetivacdo dessa reforma, em acordo com as novas demandas do

mercado, veio com a promulgacdo da Lei de Diretrizes e Bases da Educacéo
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Nacional (LDBEN) n° 9394/96%%, fundamentada na Constituicdo Federal de 1988,
que beneficiava a politica privatista da educacao superior. Essa legislacao foi

[...] um marco que sinaliza um conjunto de transformag¢des do
sistema, das quais ganha vulto uma expansdo acelerada,
dependente do investimento privado. O pensamento educacional
hegembnico no contexto da formulacdo das politicas indicava
claramente o sentido privatizante que a educagdo superior deveria
assumir e, nisso, ele nao inovou se comparado ao que aconteceu em
outros periodos da histéria da educacao brasileira, nos quais essa
mesma estratégia foi praticada; ela inovou quanto a concepc¢édo do
privado e também quanto a concepc¢édo do publico, fenbmeno que,
integrado a outros, foi decisivo para a constituicdo de um amplo
mercado educacional no Brasil, um mercado movido especialmente
pela oferta (GIOLO, 2009, p. 1).

A LDBEN/1996 é uma lei organica e geral da educacdo brasileira e
expressa 0 pensamento mercantil para a educagado superior, na medida em que
permitiu a abertura de IES com fins lucrativos, que antes se restringiam as IES sem
essa finalidade. Anteriormente a essa legislacao, a lucratividade nas IES era “[...]
dissimulada, pois a legislacdo proibia que as instituicbes de ensino, pela sua
natureza, dessem lucro” (OLIVEIRA, 2009, p. 741).

Essa alteracdo quanto a finalidade das IES brasileiras, para se tornarem
lucrativas, ocorreu principalmente porque a legislacdo seguiu as recomendacdes dos
organismos internacionais, tais como o Banco Mundial, o Fundo Monetario
Internacional (FMI), o Banco Internacional de Reconstrucdo e Desenvolvimento
(BIRD), a Organizacao de Cooperacgao para o Desenvolvimento Econémico (OCDE)
e 0 Acordo Geral de Comércio e Servigcos (GATS), sob a égide da Organizacao
Mundial do Trabalho (OMC) de ficarem “[...] atentas aos sinais de mercado”
(SGUISSARDI, 2008, p. 1000). Sobre o assunto, Santos (2011, p. 19) analisa que 0
principio do processo mercantil da educacao superior:

[...] inicia-se com a inclusdo (mesmo quando ndo formalizada) das
atividades educacionais no GATS. Essa reconfiguracdo do
capitalismo, conhecida como neoliberalismo, especialmente em sua
fase de amadurecimento na década de 1990, institui as bases para a
financeirizacdo da educacao.

20 capitulo IV da LDB/96, relativo ao ensino superior, € enxuto: “compreende quinze artigos. Destes,
quatro trazem alteracdes significativas na regulamentagéo do ensino superior em geral e do privado
em especial. Dois s@o de carater geral: normatizam o modo de organizacdo do sistema e sua
subordinagdo ao orgdo central competente. Os outros dois referem-se, especificamente, a
organizagdo universitaria, regulamentado suas atribuicbes no ambito da autonomia que lhe foi
conferida por principio constitucional” (SAMPAIO, 2000, p. 140).



53

No Brasil, na metade da década de 1990, o governo sinalizou essa
adequacao da educacdo ao mercado por meio da LDBEN/1996, que normatizou as
instituicbes privadas de ensino, em seu artigo 20 em particulares (em sentido
estrito), comunitarias, confessionais e filantropicas. Chaves (2010, p. 488-87)
apresenta, mais detalhadamente, as duas vertentes da educacéo privada brasileira:

[...] de um lado, os estabelecimentos tidos como néo lucrativos e, de
outro, 0s que se apresentam como empresas destinadas a auferir
lucro, oferecendo nova configuracdo a disputa classica entre os
defensores da escola publica e os defensores da escola privada. Ao
distinguirem-se das instituicdes lucrativas, as confessionais,
comunitarias e filantrépicas visam aproximar-se do setor publico,
reivindicando o acesso a verbas publicas. Utilizando a justificativa do
seu carater nao lucrativo, estas instituicdes se autodenominam
publicas ndo estatais. A aprovacdo da LDB 9394/96, no entanto,
favoreceu ndo apenas as instituicdes ditas ndo lucrativas, mas
também o setor empresarial, que almeja somente o lucro com as
atividades educativas.

Entretanto, a era expansionista das instituicGes privadas de educacao
superior guia-se fundamentalmente pelas particulares que caminham, segundo
Apple (2005, p. 27), “[...] rumo a mercantilizagdo e a produgdo de informagéo
estandartizadas, de tal forma a possibilitar comparacdes para que os consumidores
tenham informacgdes relevantes a fim de fazerem suas escolhas no mercado”.

Tal postura educacional mercantilizada foi potencializada principalmente
apos a aprovacao do Decreto n° 2.306, de 19 de agosto de 1997, que reconheceu a
educacgao superior “[...] como um bem de servigo comercializavel, isto €, como objeto
de lucro ou acumulacao” (RODRIGUES, 2007, p. 5). Sobre o assunto, Sguissardi
(2008) comenta que esse decreto reafirmou a discusséo iniciada pela Agenda dos
Acordos Gerais do Comércio e dos Servicos (GATS) da Organizacdo Mundial do
Comércio (OMC), que no ano de 1996 propunha uma desregulamentacdo dos

servicos educacionais:

[...] especialmente de nivel superior, como se fossem comerciais.
Este item da Agenda dos AGCS continua sem acordo no ambito
dessa Organizagdo, mas o artigo 7° do Decreto n. 2.306 é de clareza
meridiana, quando estabelece que as instituicdes privadas de ensino
classificadas como particulares, em sentido estrito, com finalidade
lucrativa, ainda que de natureza civil, quando mantidas e
administradas por pessoa fisica, ficam submetidas ao regime de
legislacdo mercantil, quanto aos encargos fiscais e trabalhistas,
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como se comerciais fossem, equiparados seus mantenedores e
administradores ao comerciante em nome individual (SGUISSARDI,
2008, p. 1001).

Desde entédo, as IES privadas com fins lucrativos passaram a atender a
uma demanda reprimida por cursos de nivel superior, disputando, atualmente, o
mercado de oferta de cursos e seguindo a logica do capital. Sobre o assunto,
Sguissardi (2000, p. 41) afirma:

A idéia de universidade associada a de empresa privada alimenta-se
na categoria de mercantilizacdo do saber e da ciéncia, que
adquirindo cada dia mais a condi¢cdo de mercadorias tipicas do atual
modo de acumulacdo, deixam de ser considerados bens coletivos e
direito fundamental da cidadania, garantidos essencialmente pelo
Fundo Publico do Estado. Daqui a forca da expresséo oficial:
educagdo como atividade ndo exclusiva do Estado e competitiva.

No momento politico apés a LDBEN/1996 e posterior ao Decreto n® 2306,

de 1997, destacaram-se dois movimentos:

[...] 1- a fragmentag&o, por meio da diversificagdo institucional, e a
expansao pela via do setor privado; 2- a formacgéo dos oligopdlios, no
ensino superior privado, com a criacdo de redes de empresas por
meio da compra e (ou) fuséo de IES privadas do pais, por empresas
nacionais e internacionais de ensino superior e pela abertura de
capitais destas nas bolsas de valores (CHAVES, 2010, p. 483).

S&o0 essas as premissas que norteiam o processo mercantil da educacéo
superior “[...] marcado pelo privilegiamento da iniciativa privada, pela minimalizagao
da ingeréncia do Estado nos nego6cios humanos, pela maximilizacdo das leis do
mercado, pela ruptura de todas as fronteiras e barreiras entre estados e mercados”
(SEVERINO, 2008, p. 83).

Dentro dos dois mandatos do governo Fernando Henrique Cardoso - FHC
(1995-1998 e 1999-2002), observou-se essas premissas por meio de

[...] uma série de politicas e um conjunto de medidas cotidianas que
ja configuram a existéncia de uma reestruturacdo da educacao
superior no Brasil que inclui, especialmente, um novo padrdo de
modernizagdo e de gerenciamento para 0 campo universitario,
inclusos no novo paradigma de producédo capitalista e na reforma da
administracdo publica do Estado (CATANI; OLIVEIRA, 2000, p. 64).
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Outras medidas tomadas no governo FHC, além da proposta de Reforma
do Estado e a promulgacao da LDB 9394/96, foram as Leis n® 10.168 de 29/12/2000,
instituindo o programa de estimulo a interacdo Universidade-empresa para o apoio a
inovacdo a partir de parcerias entre universidades, centros de pesquisa e 0 setor
privado, e a de n°® 10.260 de 12/07/2001, sobre o Fundo de Financiamento do
Estudante do Ensino Superior (FIES)*. Segundo Ferreira (2012, p. 461), as politicas

publicas que se delinearam nesse periodo propuseram

A reducao de recursos destinados a educacgdo, no contexto da légica
neoliberal de contencao dos gastos publicos, e as diretrizes politicas,
no governo FHC, passaram pela tentativa de caracterizacdo da
educagdo superior como um servico publico n&o-estatal, da
diminuicéo significativa do financiamento estatal na manutengéo das
universidades federais, da mudanca do papel do Estado, de
financiador para regulador, da privatizacdo, do incentivo de fontes
alternativas de financiamento, das parcerias publico-privadas, da
diferenciacdo e competitividade entre IES, da expansdo a baixo
custo, do ensino a distancia, dos sistemas de avaliagcdo, da formagéo
para atender ao mercado de trabalho.

Destaca-se ainda, durante o governo FHC, a aprovacdo do Plano
Nacional de Educacédo (PNE), um plano plurianual que compreendia o periodo de
2001 a 2010, por meio da Lei n°® 10.172 de 09/01/2001, elaborado para atender a
uma exigéncia da Constituicdo Federal de 1998. Em outras palavras, o PNE “[...]
existe para que o direito a educacao seja devidamente ofertado e assegurado, ja
que estamos falando de um direito juridicamente protegido” (CURY, 2013, p. 25).

Um fator de destaque para a educacdo superior, inserido nesse PNE
(2001-2010), em seu documento oficial item 4.3. Objetivos e Metas, foi “Prover, até o
final da década, a oferta de educacao superior para, pelo menos, 30% da faixa etaria
de 18 a 24 anos” (BRASIL, 2001, s./p.). Tratava-se de um objetivo do plano que
deveria ser alcangado até 2010, mas segundo a UNESCO (2012, p. 62), “[...] a meta
nao foi atingida”, tanto que o PNE (2014-2024) procura reverter essa realidade,
elevando a taxa liquida para patamares acima dos 30% do estabelecido pelo PNE
2001-2010. Esta meta do PNE poderda promover um aumento no contingente

universitario, mas ha outro cenario que aponta para uma realidade que ndo devera

**FIES - Fundo de Financiamento ao Estudante do Ensino Superior. E um programa do Ministério da
Educagdo que visa financiar em até 100% o curso de estudantes matriculados em instituicdes
privadas.O programa surgiu por meio da Lei n° 10.260, em 2001, e pela lei n® 12.202, de 14 de
janeiro de 2010”. Disponivel em: <www.fiesbrasil.com.br/o-que-e-fies.aspx>. Acesso em: 29 set.
2014.
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se alterar: a predominancia do setor privado com fins lucrativos, pois 0 segmento &
“[...] estimulado pelos governos a se expandir, por meio da liberalizagado dos servigos
educacionais e da isencédo fiscal, em especial da oferta de cursos aligeirados,
voltados apenas para o ensino desvinculado da pesquisa” (CHAVES, 2010, p. 483).
Com essas facilidades associadas a abertura de capital das IES privadas
no mercado de ag¢des, a partir de 2007, formata-se “[...] a nova configuragao dessa
expansao, com a criagdo dos oligopdlios por meio de fusbées das IES” (CHAVES,

2010, p. 483), e a entrada de capital estrangeiro no setor.

1.1.1 A entrada do capital financeiro na educacéao superior com fins lucrativos

Com a implementagédo das politicas neoliberais na economia, ocorreu,
segundo Boito Junior (1999, p. 41), “[...] a transferéncia de renda e de propriedade
de pequenas e médias empresas para as grandes empresas e da empresa nacional
para os grupos estrangeiros”.

Essa transferéncia foi proveniente da abertura comercial durante o
governo Fernando Collor de Mello (1990-1992), quando foi legalizada a queda de
barreiras nédo tarifarias e a reducéo das aliquotas de importacdo. Esse governo foi o
primeiro que procurou seguir as recomendacfes neoliberais estabelecidas pelo
Consenso de Washington®®, em 1989, como a privatizacéo, liberalizacdo e abertura
para os fluxos de capitais internacionais. De acordo com Sguissardi (2000, p. 10),
esse Consenso fez suas recomendacdes “[...] a respeito das mudangas que
deveriam ser promovidas para garantir seus propdésitos salvacionistas |[...]
adequados as solugdes neoliberais [...] e que devem ser implementadas em paises
periféricos como o Chile, Argentina e Brasil”.

Muito embora essa abertura da economia brasileira tenha sido iniciada no

governo Collor, somente no de FHC, politicas assentadas no neoliberalismo foram

% Segundo Sguissardi e Silva Junior (2013, p.153) “Consenso de Washington é a denominacéo do
encontro realizado em 1989 em Washington por representantes do governo norte-americano, FMI,
BM, Banco Interamericano de Desenvolvimento (BID) e representantes de varios paises, com o
objetivo de sistematizar (e buscar acordo sobre) as principais diretrizes de politica econdmica com
base no ideario neoliberal e que deveriam ser implementadas pelos paises participantes do
encontro. Essas diretrizes abrangiam as seguintes areas: a) disciplina fiscal; b) priorizacdo dos
gastos publicos; c) reforma tributéria; d) liberalizacéo financeira; e) regime cambial; f) liberalizagao
comercial; g) investimento direto; h) privatizacédo; i) desregulacdo; j) propriedade intelectual.”
Disponivel em: <http://www.scielo.org.ar/pdf/eb/v23n1/v23n1a07.pdf>. Acesso em: 2 fev. 2015.
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assumidas no Brasil, mormente, quando o governo amplia as regras de abertura de
mercado estabelecidas, autorizando uma nova reducio tarifaria (BOITO JUNIOR.,
1999).

Tais politicas, na década de 1990, “[...] permitiram a entrada de
investimento estrangeiro direto (IED) na economia brasileira” (BOITO JUNIOR, 1999,
p. 48), que pode ser efetuado da seguinte forma, segundo Chesnais (1996, p. 56):

Sob a forma de investimentos diretos ou de investimentos de
carteira. Embora essa distincdo seja as vezes dificil, por razbes
contdbeis, juridicas ou estatisticas, considera-se um investimento
estrangeiro como investimento direto quando o investidor detém 10%
ou mais das agdes ordinarias ou do direito de voto nhuma empresa.
Esse critério, embora arbitrario, foi adotado porque estima-se que tal
participacdo seja um investimento a longo prazo, permitindo a seu
proprietario exercer influéncia sobre as decisdes de gestdo da
empresas. JA um investimento estrangeiro inferior a 10% sera
contabilizado como investimento de carteira. Considera-se que 0s
investidores de carteira ndo exercem influéncia sobre a gestdo de
uma firma da qual possuem acdes. Carteira de investimento designa
0 conjunto dos depdsitos bancarios e das aplicagdes financeiras sob
forma de titulos publicos ou privados.

Esses investimentos encontraram o mercado brasileiro propicio para a
autovalorizacdo do capital pela politica vigente de liberalizacdo e
desregulamentacdo, o que possibilitou a entrada de tais investimentos. Chesnais

(1996, p. 81) conceitua capital e valorizacao da seguinte forma:

O capital define-se como um valor, cujo objetivo é auto-valorizagéo, a
obtencdo de lucro. [...] valorizacdo é o aumento do capital, de um
periodo a outro e baseia-se, em primeiro lugar na organizacéo e no
acionamento da forca de trabalho assalariada na producéo (tanto de
mercadorias como de servicos). Em segundo lugar abrange
operag0Oes, hoje cada vez mais numerosas efetuadas nos mercados
financeiros.

O capital se valoriza, seja por meio de atividades produtivas e de
servigos, seja por meio de operacgdes financeiras. A dominancia do capital financeiro
na sociedade contemporanea representa, “[...] a capacidade que o capital
concentrado possui de crescer alimentando-se de um componente rentista”
(CHESNAIS, 1996, p. 82). Esse componente rentista € o lucro que, no mercado
capitalista, deve gerar sempre mais lucro por meio de uma busca incessante de
negocios que agregue ao seu capital inicial maior lucratividade. Produtividade e lucro

sao os objetivos principais das IES privadas, com fins lucrativos, para atender as
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demandas do sistema capitalista, que segundo Mészéaros (2002) baseia-se em trés
pilares: capital, estado e trabalho.

Com relacéo a educacao superior, nessa perspectiva capitalista:

[..] s6 é produtiva a universidade que vincula sua producdo as
necessidades do mercado, das empresas e do mundo do trabalho
em mutacdo, ou seja, subordina sua producdo académica formal e
concretamente as demandas e necessidades do mercado de capital
(DOURADO; CATANI; OLIVEIRA, 2003, p. 19).

Assim, a educacao superior privada representa para o capital um negocio
agregador de mais capital iniciando o processo de financeirizacdo. Esse processo
provocou grandes mudancas no setor educacional, submetendo-o, conforme
Chesnais (1996, p. 43), “[...] as leis do mercado e do lucro capitalista”, encetando a
grande concorréncia entre as IES.

Como o setor das instituicbes de educacdo superior conviveu, durante
anos, com uma situacao confortavel, de pouca competitividade, com esse cenario
despontando, a saida encontrada foi adotar como estratégia a concentragdo em
grandes grupos para, inclusive, servir como barreira para o possivel aumento da
concorréncia.

Um fator a ser destacado no que se refere a essa concentracdo, é a
colaboracdo que estas estruturas de oferta, vigorosamente concentradas,
reconhecem ter. Essa concentragdo torna esses grandes grupos capazes de

sustentar uma concorréncia em ambito global®®

, tornando-os mais fortes para
enfrentar a entrada de outros concorrentes, e menos suscetiveis ao crescente peso
da incerteza do ambiente globalizado (CHESNAIS, 1996).

Nos ultimos anos, buscando minimizar as incertezas provocadas pelas
crises continuas do capital, o Brasil e o mercado da educacao superior, foram
inseridos nas demandas do capital financeiro, comprovando uma integracao

financeira internacional que

[...] foi acompanhada pela abertura dos diferentes tipos de mercados
(cdmbio, créditos, acdes) e foi favorecida pela criagdo de muitos
novos produtos financeiros [...] Neste sistema, as instituicbes
dominantes ndo sdo mais os bancos, e sim 0os mercados financeiros

%60 termo global se refere a capacidade da grande empresa de elaborar, para ela mesma, uma

estratégia seletiva em nivel mundial, a partir de seus proprios interesses. Essa estratégia é global
para ela, mas é integradora ou excludente para os demais atores, quer sejam paises, outras
empresas ou trabalhadores” (CHESNAIS, 1996, p. 37).
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e as organizacgOes financeiras que nelas atuam (CHESNAIS, 1996,
242; 258).

Nesse cenario, em 1998, o Brasil passou a observar 0s primeiros
resultados da entrada do capital financeiro na educacdo superior. Os ex-sécios de
dois dos principais bancos de investimentos - Garantia®’ e Pactual®® - compraram o
Instituto Brasileiro de Mercado de Capitais (IBMEC), fundado em 1970. Com sede na
cidade do Rio de Janeiro foi uma das primeiras instituicdes a lan¢car um Management
Business Administration (MBA) em Financas no Brasil, em 1985, e hoje é uma
referéncia em escola com visdo aplicada aos nego6cios para desenvolver o
pensamento estratégico, fazendo frente a instituicio como a Fundacdo Getulio
Vargas (FGV) (COLOMBO, 2004).

A partir dessa movimentacdo de capital nacional na educacado superior,
no Brasil, também se observou a entrada de capital estrangeiro que vislumbrou a
exploragéo e o investimento em novas oportunidades.

O investimento, por parte do capital estrangeiro, na area da educacao foi
explicitado pelos estudos da Universia (2003), quando afirmou que havia, na
ocasido, escassez de boas empresas a venda, levando alguns investidores a
preferirem caminhos alternativos, como a educacéo. Alguns fundos de private equity
ja tinham entrado no Brasil, desde 1990, entretanto investindo, principalmente, na
educagao basica, “sendo responsaveis por mais de 30% da matricula no setor
privado no ensino fundamental e médio” (OLIVEIRA, 2009, p 743). Somente depois,
esses fundos passaram a investir em educagdo superior, pois, além da falta de
opcao de boas empresas, também verificaram que o setor estava passando por uma
rapida expansao, sendo constituidos fundos exclusivamente direcionados a

educacado. E mais, verificaram que

%" Banco fundado por Jorge Paulo Leman (JPL). Em 1971, JPL compra o titulo da corretora Garantia.
Em 1976, entra no ramo de Bancos de Investimentos, fundando o Garantia. Em 1982 compra as
Lojas Americanas, em 1989, a Cervejaria Brahma e em 1993 fundam a GP Investimentos com mais
dois soécios Beto Sucupira e Marcel Teller, a primeira empresa de private equity do Brasil, um
negécio independente do Garantia que, posteriormente, entra no negoécio da educacdo superior
comprando 20% das ac¢des da Estacio de S4. Em 1998, abalado pelos efeitos da crise asiatica, o
Garantia é vendido para o Credit Suisse por 675 milhdes de ddlares (CORREA, 2013).

2 “Fundado em 1983, com um capital inicial de US$ 200 mil ddlares. O nome relne as iniciais dos
trés maiores sdcios: Paulo Guedes, Andre Jakurski e Cezar Fernandes. Todos economistas e que
levaram para o novo banco o que haviam aprendido com Jorge Paulo Leman: meritocracia,
partnership, ambiente competitivo, avaliages semestrais, bénus agressivos. A¢des aplicadas ao
banco até 2006 quando o banco foi vendido para o suico UBS” (CORREA, 2013, p. 102-108).
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[...] o ensino superior privado em todo o mundo é o segmento com
crescimento mais rapido. Os sistemas de ensino superior tém
sustentado um crescimento superior a 8% ao ano durante os Ultimos
20 anos e ainda ha espaco suficiente para crescimento continuo
(RAMIREZ, 2011, p. 33- 34).

Um dos primeiros sinais da entrada do capital financeiro no Brasil foi
encarado como uma das “[...] consequéncias das reformas impostas pelo ajuste
global do capitalismo que visaram a abertura irrestrita ao mercado” (CHAVES, 2010,
p. 484) e aconteceu trés anos apds a movimentacdo do capital nacional no setor
educacional.

Em 2001, o Brasil deu os primeiros passos para a internacionalizacao do
capital no setor educacional, quando o Grupo Pitdgoras®, de Minas Gerais e a

Apollo Internacional®

, horte-americana, uniram-se, cujo fato passou a ser a génese
desse processo. Pitdgoras e Apollo formaram uma joint-venture®* ou alianca®,
considerada pelo Grupo Pitdgoras como estratégica, pois “[...] uma forma de moldar
a concorréncia é forjar habilmente aliancas. Nas aliancas, as empresas mantém sua
identidade juridica e organizacional. Aliancas sdo uma parte importante desse jogo
da competicdo global” (LACOMBE, 2009, p. 296). Conceitualmente, segundo esse

mesmo autor:

Alianca € uma associagao, de curta ou longa duracgéo, entre duas ou
mais empresas com interesses comuns. Em uma alianga, as
empresas cooperam em funcdo de uma necessidade mutua e
compartilham habilidades e riscos para atingir um fim comum
(LACOMBE, 2009, p. 297).

Considerou-se essa alianca uma estratégia, entre as duas IES, para
ganhar mercado. Tal transacéo se tornou o embrido do espirito de competicdo entre
as IES privadas, no Brasil e foi intensificado pela globalizacdo, obrigando as

empresas a reformularem algumas formas de atuar. Em muitos casos, as IES foram

* PITAGORAS. Histérico. Disponivel em: <http://www.faculdadepitagoras.com.br/Paginas/Faculdade/
Historico.aspx>. Acesso em: 12 set. 2014.

%0 Grupo Apollo adaptou para a Faculdade Pitdgoras a metodologia da Universidade de Phoenix,
EUA. Disponivel em: <http://www.faculdadepitagoras.com.br/conheca/parceiros.asp>. Acesso em:
14 jan. 2012.

%! Joint venture ou empreendimento conjunto é uma associagao de empresas que pode ser definitiva
ou ndo, com fins lucrativos para explorar determinado(s) negécio(s), sem que nenhuma delas perca
sua personalidade juridica (MIRANDA, 2011, p. 1).

%2 A fusdo de grandes empresas traz dificuldades para sua concretizagdo em relacdo a administracéo
de duas culturas empresariais diferentes, com a inevitavel dispensa de muitos empregados, alguns
de alto nivel. Por isso, muitas empresas estéo recorrendo a alianga com outras (LACOMBE, 2009,
p. 296).


http://www.faculdadepitagoras.com.br/Paginas/Faculdade/Historico.aspx
http://www.faculdadepitagoras.com.br/Paginas/Faculdade/Historico.aspx
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obrigadas a entrar em novas frentes de comercializagdo para as quais ainda nao
estavam preparadas e ndo dominavam como ocorreu com a utilizacdo de novas
tecnologias aplicadas ao ensino. A alianca foi uma das solu¢cdes encontradas, pois
“[...] as vezes € um desafio excessivo para uma unica empresa, € a alianga pode
limitar os avangos da concorréncia” (LACOMBE, 2009, p. 209).

A historia desse grupo de Belo Horizonte iniciou-se em 1966, quando
passou a atuar na educacdo. Foi criado por Evandro Neiva, Jodo Lucas Mazoni
Andrade, Julio Cabizuca, Marcos Mares Guia e Walfrido Mares Guia que,
primeiramente, fundaram o cursinho pré-vestibular Pitdgoras e, apos sua
consolidacdo no mercado, decidiram investir também na educagdo basica. Criaram

trés colégios na década de 1970 e, segundo sua trajetoria,

[...] em 1979 comecaram as operagdes internacionais com a abertura
do colégio Pitagoras em diversos paises do mundo: China,
Mauritania, Congo, Peru, Equador e Angola, em parceria com
grandes empresas - Mendes Janior, Norberto Odebrecht e Andrade
Gutierrez e, atualmente, no Brasil, o Pitdgoras mantém parcerias
com empresas de relevancia nacional: Vale, Alumar, Mineragéo
Taboca, Embraer, dentre outras (REDE PITAGORAS, 2014).

Na década de 1980, a rede decidiu ampliar sua atuacdo no Brasil,
levando seu modus operandi de educacdo basica para os estados de Rondénia,
Amazonas, Para, Maranhdo, Goias e Bahia. Ainda na educacdo béasica, a Rede
Pitadgoras integrou-se com mais de 500 escolas parceiras espalhadas por todo o
Brasil, além de unidades no Japao e no Canada, comprovando seu pioneirismo na
internacionalizacéo da educacéo (REDE PITAGORAS, 2014).

Em 2000, é fundada a primeira Faculdade Pitagoras, oferecendo o curso
de graduacdo em Administracdo. No final do ano de 2001, possuia 332 alunos, ao
passo que, na Educacdo Basica, jA contava com uma base ampla que somava
98.257 alunos (REDE PITAGORAS, 2014).

O grupo Pitdgoras, um ano ap0s investir em educacao superior, de acordo
com Colombo (2004, p. 151), “[...] resolve ir aos EUA conversar com representantes
do maior grupo de educacdo do mundo: o Grupo Apollo, que, desde 1990, ja tinha
aberto seu capital e em 2003 ja contava com 187 mil alunos em 67 campi e 118
centros de estudos nos EUA e Canada”. Por conseguinte, “[...] o grupo norte-
americano Apollo adquiriu uma participacdo no Grupo Pitdgoras, por meio de seu

fundo de investimento” (COLOMBO, 2004, p. 151). Ainda segundo a mesma autora
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(2004), a rede Pitagoras e o Grupo Apollo tém um ambicioso projeto no pais,
pretendem abrir 50 campi, com 80 mil alunos, ao longo da década.

Essa alianca com o Grupo Apollo, considerado, até 2013* a maior
organizacdo educacional do mundo com 350 mil estudantes (ANUP, 2008), foi,
segundo Oliveira (2009), a primeira manifestacdo do quadro que hoje se observa
quanto a entrada do capital financeiro na educacdo e a consequente

internacionalizacao da oferta educacional. Complementa, informando que

A Faculdade Pitagoras surgiu da vocacdo de duas instituicbes para
implementar uma educagdo superior de qualidade. De um lado, o
Grupo Pitagoras, a terceira maior rede privada de ensino do pais e
uma experiéncia que vem acumulando éxitos desde 1966. Do outro,
a Apollo International, que adaptou, especialmente para a Faculdade
Pitdgoras, a metodologia da inovadora Universidade de Phoenix,
EUA, mantida pelo Grupo Apollo, fundado em 1976 e hoje com
150.000 alunos. Essa parceria de sucesso garante formacédo
profissional com padréo internacional, voltada para um mundo
competitivo, globalizado e mutante (OLIVEIRA, 2009, p. 742).

Com essa alianca, a Rede Pitdgoras recebeu do Grupo Apollo muito mais
do que aporte de capital, recebeu experiéncia internacional em gestao educacional
para o seu projeto de Educacgéo Superior. Segundo Colombo (2004), a Rede estava
buscando conhecimentos com o maior Grupo de educacéo superior do mundo, para
enfrentar a concorréncia no Brasil que ja se fazia presente e, na outra ponta o grupo
Apollo, que tinha interesse em entrar em um pais com grandes chances de
crescimento, pois a politica macroeconémica brasileira mostrava sinais de plena
expansao, acenando, pois, positivamente para a entrada do capital estrangeiro.

A partir dessa experiéncia, 0s investidores estrangeiros comecaram a
vislumbrar uma possibilidade de retorno rapido aos seus investimentos na educacéo
superior e passaram a entrar como socios de IES brasileiras por meio de processos
de F&A. Vale salientar que empresas tomam a decisdo de entrar para a
movimentacdo de fusfes e aquisicdes (F&A) quando os empresarios projetam
nesses negocios altas possibilidades de lucratividade. Embora seja uma operagéo

que envolva riscos, Suen e Kimura (1997) apontam trés principais motivos que

% Segundo o RRS Anhanguera (2011, p. 5) “O ano de 2011 ficar& marcado na histéria da
Anhanguera. Com a aquisicdo da Uniban mais de 50 mil alunos integram nossa rede de ensino. Os
avanc¢os em 2011 elevaram a Anhanguera a segunda posi¢éo no ranking mundial das organizacdes
de Ensino Superior particular, liderado pelo Apollo Group, dos EUA”. No entanto, em 2013, com a
fusdo entre Anhanguera e Kroton, a empresa, resultado dessa fuséo, passou a ocupar o lugar, até
entdo, pertencente ao Grupo Apollo.
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levam as empresas a entrarem no processo de F&A: a) o crescimento e a
diversificacdo do negocio, b) sinergia, caracterizada pelas economias de escala
resultante da reducéo de custos indiretos das empresas fusionadas e c) aumento de
capacidade, tanto administrativa, financeira quanto tecnoldgica.

Visando a esses objetivos, ocorreu a alianca entre a Rede Pitagoras e o
Grupo Apollo, desfeita, porém, em 2006, “[...] quando o Grupo Pitagoras comprou a
parte do investidor internacional” (OLIVEIRA, 2009, p. 742), ou seja, comprou a
parte do grupo Apollo International e voltou a ser o unico proprietario do negdcio.
Segundo o site Pitagoras (2014), o negocio foi desfeito por decisdo da Apollo
International. Por questdes internas, o Grupo decidiu limitar suas atividades e
cessou todos os investimentos que mantinha fora dos Estados Unidos. Por esse
motivo, em agosto de 2006, os acionistas da Rede PitAgoras negociaram a
recompra de suas respectivas participacdes acionarias, o que acarretou na saida
definitiva da Apollo International da Companhia.

Negécio de curta duracdo, de 2001 a 2006, no entanto, apesar de a
transacédo ser considerada “[...] incipiente, mas ja se percebeu um processo de
globalizagéo financeira do capital investido em educacdo” (RODRIGUES, 2007, p.
19). Ainda que incipiente e de carater transnacional, essa alian¢a, que teve lugar no
altimo mandato do presidente FHC, foi a génese do processo mercantil da educacgéo
superior no Brasil e uma preparacdo para 0 que estava por vir nas préximas
décadas.

Para entrar no mercado de acdes, a partir de 2007, a Rede Pitagoras,
voltada ao oferecimento de educacdo superior, transformou-se em Kroton*
Educacional, com o objetivo de captar recursos para participar da movimentacéo de
fusdo/aquisicdo, pois tal fato representava uma possibilidade de aumentar sua
lucratividade e de se preparar para enfrentar a concorréncia.

A partir desse periodo, jé& inserido na movimentagdo de F&A, transformou-se
em um grande oligopdlio na area da educacédo superior. Apos sua fusdo com o Grupo
Anhanguera surgiu, no mercado brasileiro, a maior companhia de ensino privado do
pais, a maior empresa educacional do mundo “com valor de mercado de R$ 12
bilhdes (US$ 5,9 bilhdes); faturamento anual de R$ 4,3 bilhdes; presente em 835

cidades; mais de um milh&o de alunos, 15% do alunado da educacao superior

% De acordo com Barros e Amorim (2014, p. 37) “O nome Kroton € em homenagem a ilha (na Italia)
em que o matematico Pitagoras criou sua primeira escola”.
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brasileira; aproximadamente 0,5% da populagao nacional” (CM Consultoria, 2013e).
Desde que abriu seu capital, em 2007, “[...] a empresa cresce em ritmo alucinante.
Quem comprou 1000 reais em acdes na abertura de seu capital tem hoje 30.000 reais.
Um relatorio do banco BTG Pactual estima que o faturamento da empresa cresca 50%
e o lucro dobrara em dois anos” (BARROS; AMORIM, 2014, p. 34).

Como pode ser observado pelo panorama apontado, em que se inserem
as IES privadas no Brasil, no cerne desta movimentacdo, estdo as instituicoes
dominantes, principalmente, os fundos de investimentos, que passaram a investir
macicamente no Brasil, no setor educacional, contribuindo para a centralizacdo das
IES privadas com fins lucrativos.

A consequéncia observada no mercado, em funcéo dessa movimentacéo foi
o fechamento de muitas pequenas e médias IES privadas, cujo setor, em 2012,
segundo Associagdo Brasileira das Mantenedoras do Ensino Superior (ABMES)
(2013), representava 67% do total de IES privadas e 23% do alunado. No entanto,
diagnostico realizado por essa associacdo atesta que esse setor esta com sérios

problemas. Um estudo dessa associacdo mostra que

[...] estas IES agonizam quando comparadas com grandes grupos do
setor e universidades publicas. Entre 2008 e 2012, enquanto o total
geral de IES cresceu 5%, as unidades com menos de 3 mil alunos,
gue somam 1.419 unidades num universo de 2.416 instituicoes,
encolheram 8% além de perderem matriculas, enquanto que
universidades publicas e privadas e centros universitarios registraram
avanco. Além disso, elas estdo atrds em termos de qualidade, de
acordo com indicadores do MEC (JUBE, 2014).

Significa dizer que, de acordo com a tendéncia de concentracdo, muitas
dessas IES ainda irdo passar pelo processo de transferéncia de propriedade,
constatagcdo comprovada pela Hoper Educacdo (2014) quando afirma que o0s
grandes grupos consolidadores estdo em busca de IES com menos de trés mil
alunos, pois em geral, essas IES tém menos complexidade de gestdo, mas isso nao
significa que as maiores estejam descartadas. HA muitas vantagens dos grandes

grupos ao competir com IES de pequeno e médio porte, a saber:

Gestdo mais profissionalizada, com maior énfase no controle de
custos, relativa economia de escala, valores de mensalidades mais
competitivos, maior agressividade nha comunicagdo e maior
disponibilidade de capital para investimentos em expansdo (CM
Consultoria, 2010).
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Outra analise que pode ser feita, segundo Albarello (2008, p. 93), € que “A
educacdo esta passando por transformacgfes profundas cujos efeitos podem ser
atribuidos principalmente, ao aumento da concorréncia nesse segmento, gerando
excesso de vagas em diversos cursos”, portanto, as pequenas € médias IES, além de
ndo possuirem capital para investimento, também n&o sdo bem avaliadas pelo MEC,
dificultando o enfrentamento com as IES de maior porte. De acordo com Frauches
(2012), os instrumentos avaliativos adotados pelo INEP ndo levam em consideracao

as caracteristicas diferenciadas por lei. Jubé (2014, s/p.) considera

[...] injustos os critérios, uma vez que as universidades sao obrigadas
a contratar 33% de mestres e doutores, mas as faculdades n&o. E é
nessa categoria que se encontram 98% das pequenas e médias
instituicdes, que se submetem aos mesmos critérios avaliativos. Em
contrapartida, essas IES revelam que melhoram os indicadores
locais, desenvolvimento social, renda local e fixagdo do jovem na
regido onde atuam.

Mais de 81% das IES pequenas e meédias, segundo Frauches (2012)
estdo localizadas no interior do Brasil. As que estdo situadas nos grandes centros
atendem, na maioria, as populacdes da periferia, com excecdo de poucas IES, as
chamadas faculdades Premium (ou butiques de ensino)®, que atendem a um nicho

da populacéo de alta renda.

% “Esta se consolidando no ensino superior brasileiro um género de instituicdo que ja ganhou até

apelido: a faculdade-butique ou premium. O termo talvez remeta a ideia de mau ensino, mas nao é
disso que se trata — pelo contrario. Assim como na hotelaria, que j4 adota essa terminologia ha
tempos, as faculdades-butigue se ancoram na ideia da exclusividade: tém numero reduzido de
cursos, turmas pequenas, instalacdes de primeira e mensalidades nas alturas. Um ranking recém-
divulgado, com base em dados do Ministério da Educacédo, mostra que, entre as 21 melhores
instituicbes de ensino superior do pais — as Unicas com nota maxima no ranking oficial, de um total
de 2000 —, dez se enquadram nessa categoria. Na afericdo, que considera variaveis tais como
desempenho dos alunos, nivel dos professores e produgdo académica das instituicbes, as
"butiqgues" chegam a superar boas universidades publicas do pais. Algumas delas ndo sao
exatamente novas — a exemplo da Fundacédo Getulio Vargas, que encabeca o ranking nacional.
Fundada em 1944, pode-se dizer que ela foi precursora no Brasil de um género que, s6 agora,
comeca a se fazer presente de maneira mais visivel. O vestibular dessas faculdades chega a ser
tdo concorrido quanto o da USP ou o da Unicamp. Pela peneira, sé passam os bons alunos —
aqueles que teriam étimas chances de ingressar numa universidade publica. Com mensalidade no
valor de R$ 2.500 por més, costumam ter ligacdo mais estreita que as instituicdes destacadas pelo
MEC com o mercado de trabalho. Os alunos formados nas faculdades-butique séo cobicados pelas
grandes empresas e levam, em geral, ndo mais que trés meses para arranjar emprego, enquanto a
média para o0s recém-formados é de um ano. O fenbmeno das instituicbes menores e
especializadas surge na contraméo de uma tendéncia que vem se acentuando no Brasil desde a
década de 60, as universidades publicas — praticamente as Unicas existentes no pais até os anos
90 — foram se agigantando com o objetivo de suprir a altissima demanda brasileira por ensino
superior. Por razBes 6bvias: em modelos mais enxutos, é naturalmente mais facil zelar pelo padréo
do ensino. E dificil preservar a exceléncia em grande escala. O resultado para o ensino ndo é bom
(BORSATO; BETTI, 2009).
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Gréfico 1 - Perfil das pequenas e médias IES

Instituicoes O tamanho da rede privada
304
Publicas
693
Grande
porte
J\ i 1.419
\ Pequeno
\ "\ t
\ 2.112 \ Pore
Privadas

Fonte: ABMES (2014, p. 19-24).

O gréfico mostra dois dados importantes no cenério da educacao superior
em 2012: a predominancia do numero de IES do setor privado (2.112 IES) sobre o
setor publico (304 IES), o qual representa apenas 13% do total do mercado das IES
que oferecem vagas aos estudantes da educacdo superior. Outro dado a ser
destacado, mesmo com a consolidacdo do setor em poucos, mas grandes grupos
educacionais, € o percentual menor das IES de grande porte, 33% (693 IES) quando
comparado ao numero de IES de pequeno porte, que representam 67% (1.419 IES)
das 2.112 IES privadas (ABMES, 2013.)

A distribuicdo, no Brasil, das IES privadas é feita entre mais de duas mil

instituigdes, entretanto

[...] com uma particularidade: 60% dessas IES n&o possuem mais de
mil alunos, o que demonstra que nas pequenas cidades a faculdade
ainda é o melhor caminho para ofercer aos alunos as melhores
oportunidades de encontrar emprego, impedindo-os de emigrar para
os grandes centros. (RODRIGUES, 2011, p. 46)

Indepentende se a IES é pequena, média ou grande, o mercado
considera positiva a atuagcéo da educacao superior privada, com fins lucrativos, pois
€ um dos grandes responsaveis por garantir a profissionaliza¢éo dos estudantes que
irdo atender as demandas do setor produtivo, além de ser o principal agente
promotor da oferta de ensino superior (RODRIGUES, 2011).
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Frauches (2012) destaca outros fatores positivos das IES médias e
pequenas, conforme se pode observar no grafico 2 (A, B, C) a seguir.

Grafico 2 - O impacto do setor na economia em municipios até 150 mil/habitantes

PIB A IDH*** B Renda per capita*** C
Em RS milhdes Em RS
0,75 -
1000 867,4 0,72
800 - 0,7 - 710 - 667,29
600 -
0,65 610 -
400 -~ 0,65 -
200 | 1331 510 1 457,29
0 - 0,6 T ) 410 -
Municipios semMunicipios com Municipios  Municipios Municipios  Municipios
IES* |IES** sem IES* com IES** sem |ES* com IES**

Fonte: JUBE (2014).
Legenda: * Sem nenhuma instituicdo de ensino superior (IES). ** Com pelo menos uma IES com até
3.000 alunos. *** Média

Nas cidades, onde had uma IES pequena ou média, constata-se,
concomitantemente, um aumento do PIB, do indice de Desenvolvimento Humano
(IDH) e da renda per capita, sem mencionar sua funcdo social que pode ser avaliada
por meio da oferta de cursos noturnos, aos jovens estudantes, que as universidades,
em particular, as publicas, disponibilizam de forma timida. Outro detalhe importante
€ a possibilidade apresentada pela atuacdo dessas IES quanto a fixacdo desses
jovens no interior, na sua comunidade, onde poderdo colocar em pratica 0s
conhecimentos adquiridos nesses espacos (JUBE, 2014).

No entanto, ainda que se reconheca a funcéo social das IES de pequeno
e médio porte, a Associacdo Brasileira de Mantenedoras do Ensino Superior
(ABMES, 2013) chama atencdo para o fato de que, na atualidade, a sua
permanéncia e competitividade no mercado torna-se cada vez mais dificil, em vista
da presenca e da forca cada vez maior dos grandes grupos educacionais. Segundo
Cecilia Eugenia Rocha Hora, Diretora Académica da ABMES (2013, p. 7), “a
permanéncia no sistema educacional das pequenas e meédias IES (PMIES)
representa um dos grandes desafios do segmento particular de ensino”.
Confirmando o pensamento de Cecilia Hora, o relatério Anhanguera de
Demonstracdo Financeira (DF, 2008. p. 8) expressa o pensamento do Grupo
Anhanguera a respeito:
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Acreditamos que as instituicbes de maior porte possuem vantagens
competitivas, como ganhos de escala provenientes da centralizacédo
operacional e administrativa, maior acesso a capital e maior
habilidade em atrair talentos para o corpo docente e discente,
enguanto as instituicdes de pequeno porte carecem de economia de
escala e tém acesso limitado a capital. Assim, acreditamos que,
seguindo as tendéncias mundiais observadas em mercados mais
maduros, o setor de educacdo brasileiro passara por um forte
processo de consolidacdo nos préximos anos.

Esse processo de consolidacdo no setor de educacdo superior foi
fomentado, em nosso Pais, pelo capital estrangeiro que se movimentou para adquirir
as IES menores, por meio da participacdo de seus fundos de investimentos, que
vém solidificando a tendéncia que continua a se delinear no setor. o
desaparecimento gradativo das IES menores do cenério educacional. Esse processo
representa o préprio movimento do capital que, a partir de 2007, iniciou-se no Brasil,
com a transacao de F&A de IES brasileiras, e a presenca de capital financeiro. Esse
capital encontrou na educacdo superior um excelente negocio, o que fez
impulsionar, cada vez mais, 0s investimentos no setor até chegar a concentracao no
sentido explicitado por Chesnais (1996), conduzindo a formacdo dos grandes
oligopdlios da educacao superior brasileira, constituidos pela ampliacdo desse
movimento no mercado de capitais, intensificado durante o periodo correspondente

ao governo Lula da Silva.

1.2 A formacdo dos principais oligopdlios da educacdo superior privada
brasileira (2003-2010)

Diante desse movimento de formacdo dos grandes oligopdélios pode-se
afirmar que o governo Lula da Silva (2003-2010) reafirma as condi¢cdes para a
ampliacdo do mercado educacional, uma vez que a politica econbmica em curso
abre espaco para tal demanda. E o que se pode inferir da anélise abaixo, quando

assumiu a presidéncia e reafirmou:

[...] o compromisso com os trés pontos fundamentais (cambio
flutuante, metas de inflacdo e responsabilidade fiscal) do novo
regime macroecondmico e rapidamente o Brasil retornou ao
equilibrio. Enquanto o mercado duvidava da adesdo de Lula a
disciplina fiscal e monetéria, ele provava com ag¢fes consistentes
sendo que uma delas contrariamente a todas as suposi¢fes de que
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um governo de esquerda seria contrario & austeridade monetéria, o
Banco Central continuou sendo de fato independente, operando
livremente a taxa de juros para atingir as metas de inflacéo,
garantindo com isso o controle da inflagdo completamente livre de
interferéncias publicas (PASTORE; PINOTTI, 2008, p. 2).

Recuperada a confianca econdémica, com aumento de investimentos
domésticos e diretos, o governo Lula da Silva prosseguiu com as politicas para a
educacdo superior do governo anterior. Vale lembrar que o Plano Nacional de
Educacao (PNE), aprovado pelo Congresso Nacional, em 2001, no governo FHC,
deveria prosseguir com 0 novo governo ou, no minimo, ser objeto de discussao, mas
no governo Lula da Silva a revisdo prevista para 2004, do PNE, nao foi feita.
“Inclusive havia uma expectativa de que o governo Lula derrubaria os vetos
impostos por FHC ao PNE, principalmente no que se referia ao financiamento, o que
nao ocorreu” (FERREIRA, 2012, p. 464). Entretanto, trés anos depois, em 2007, o
governo lancou o Plano de Desenvolvimento da Educacao (PDE), pelo Ministério da
Educacao, sendo que sua aprovagédo, de acordo com Ferreira (2012, p.464) foi “[...]
a margem e independente do PNE 2001-2010".

Sobre o PDE, pode-se dizer que poucas das ac¢des nele contempladas
tém ligagdo ou sao oriundas do PNE. Segundo Saviani (2007, p. 1237), “[...] o PDE
consiste num aglomerado de 30 acdes de natureza, caracteristicas e alcance
distintos entre si”, mas sem articulacdo e muito criticado pelos estudiosos da area da
educacdo. No entanto, houve boa aceitacdo por parte da sociedade e pelo meio
midiatico, principalmente, porque trouxe a tona um assunto importante para todos da
area da educacao: a qualidade do ensino. Saviani (2007, p. 1232) assevera que 0
PDE ‘[...] foi saudado como um plano que, finalmente, estaria disposto a enfrentar
esse problema, focando prioritariamente os niveis de qualidade do ensino ministrado
em todas as escolas de educagao basica do pais, que é seu objetivo precipuo”.

Na apresentacédo do Plano de Desenvolvimento da Educacéo (PDE), o
presidente Lula da Silva afirma que “Todos tém reconhecido a consisténcia das
politicas publicas voltadas para a educacgdo; ProUni, IDEB, REUNI, IFET, entre

outras iniciativas” (BRASIL, 2007, s/p). Tais politicas foram instituidas por meio

[...] de promulgacédo de leis e decretos que apontaram mais para a
continuidade do que para a ruptura com as politicas estabelecidas no
governo FHC, apesar de ter havido, entre 2004-2006, aumento de
recursos publicos para as instituicbes federais de educacao superior
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(IFES)” e “[...] programas do ProUni e do Reuni®, podemos afirmar
que foram as opcdes desse governo para ampliar o acesso a
educacao superior. Vale lembrar que o PDE de 2007 ratificou o
Reuni (FERREIRA, 2012, p. 461-463).

em relacdo a educacdo superior, h4 a publicacdo de cinco

1-FIES*/PROUNI®®, que pretende facilitar o acesso ao crédito
educativo e estender o prazo de ressarcimento, além de permitir o
parcelamento de débitos fiscais e previdenciarios as instituicbes que
aderirem ao PROUNI; 2- Pés-doutorado, destinado a reter no pais
pessoal qualificado; 3- Professor equivalente, que visa facilitar a
contratagcdo de professores para as universidades federais; 4-
Educacao superior, cuja meta é duplicar, em dez anos, o numero de
vagas nas universidades federais e 5- O Programa Incluir:
acessibilidade na educacéo superior (SAVIANI, 2007, p. 1232).

No tocante ao financiamento estudantil, o ProUni € uma das politicas mais

relevantes para o0 movimento da educacdo superior, juntamente com O

Financiamento ao Estudante do Ensino Superior (FIES), pois facilitou o acesso de

alunos mais desfavorecidos socioeconomicamente as IES privadas, que passaram a

receber alunos oriundos desse programa em troca de isencdes fiscais, como

esclarece Chaves (2009, p. 2):

[...] os beneficios fiscais s@o em troca de preenchimento das vagas
ociosas por alunos carentes (afrodescendentes, portadores de
necessidades especiais, indigenas, ex-presidiarios), por meio de
bolsas integrais e parciais (50% e 25%). A natureza desse programa
consiste na isengao fiscal as empresas de ensino superior em troca de

% Decreto n° 6.096 de 24/04/2007 aprova o Programa de Apoio a Planos de Reestruturacdo e
Expanséo das Universidades Federais (REUNI), com objetivo de criar condi¢cbes para a ampliacédo
do acesso e permanéncia na educacdo superior, no nivel de graduagdo, pelo melhor
aproveitamento da estrutura fisica e de recursos humanos existentes nas universidades federais.
Sua meta global, a elevagdo gradual da taxa de conclusdo média dos cursos de graduacao
presenciais para 90% e da relacdo de alunos de graduagdo em cursos presenciais por professor
para dezoito, ao final de cinco anos, a contar do inicio de cada plano. O Programa deve também
aumentar vagas nos cursos de graduacao e ampliar os cursos noturnos (BRASIL, 2007).

%" FIES - Fundo de Financiamento Estudantil do Ensino Superior sofreu alteragéo no governo Lula da
Silva, por meio da lei n° 12.202, de 14 de janeiro de 2010. “Em 2010 estudantes de baixa renda,
bolsistas parciais do ProUni e alunos de cursos de licenciatura que atendem os requisitos do FIES
nao precisam mais de fiador para terem acesso ao programa. O governo também ampliou o prazo
de pagamento para os contratos anteriores a 14 de janeiro de 2010, cerca de 300 mil contratos
estdo nessa condi¢do. Para substituir o fiador, foi criado o fundo de garantia das operacdes de
crédito educativo (FGEduc) (ALVAREZ, 2010).

% Criado pela lei 10.891 de 09/07/2004, a qual foi alterada pela lei LEI n° 11.096, de 13 de janeiro de
2005, instituindo o Programa Universidade para Todos - PROUNI, regulando a atuagdo de
entidades beneficentes de assisténcia social no ensino superior. Disponivel em: <https://www.
planalto.gov.br/ccivil_03/_Ato2004-2006/2005/Lei/L11096.htm>. Acesso em: 27 de jul.2014


http://legislacao.planalto.gov.br/legisla/legislacao.nsf/Viw_Identificacao/lei%2011.096-2005?OpenDocument
http://legislacao.planalto.gov.br/legisla/legislacao.nsf/Viw_Identificacao/lei%2011.096-2005?OpenDocument
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bolsas, configurando-se de fato na transferéncia de verbas publicas
para as privadas, por meio da utilizacdo do discurso demagdgico e
populista de ‘inclusao dos excluidos’ ao ensino superior.

Para participar desse programa, ha necessidade de os estudantes serem
egressos do ensino médio da rede publica ou particular, quando na condicdo de
bolsistas integrais da propria IES; estudantes com deficiéncia ou professores da
rede publica de ensino do quadro permanente que concorrem a cursos de
licenciatura.

Ainda sobre o programa, Lima (2010, p. 86) conclui que:

O Prouni é sem duvida, em termos redistributivos, a politica
afirmativa de maior impacto. As IES participantes do Prouni devem
destinar um percentual de bolsas aos cotistas com base no nimero
de cidaddos pretos, pardos e indios, por unidade de federagéo,
segundo o ultimo Censo do IBGE. As criticas ao programa néao
recaem sobre a existéncia de critérios raciais e sim por ser
considerada uma politica que investe e transfere recursos (via
isencdo de impostos) ao setor privado da educagéo, cuja qualidade
de ensino, em geral, é baixa. Outro programa que passou a adotar o
critério racial foi o Fies (programa de Financiamento Estudantil), cuja
existéncia é anterior ao atual governo. Da mesma forma que no
Prouni, o foco incide sobre a populacdo de baixa renda e o critério
racial é aplicado ap6s a elegibilidade do beneficiario pelo critério
social.

Os financiamentos estudantis, como FIES e ProUni, foram programas que
representaram agilidade na insercéo dessa populacdo a educacao superior, uma vez
que utilizam as estruturas ja prontas das IES privadas, seu corpo administrativo e
docente. Também representam baixo custo, uma vez que o governo apenas “[...]
oferece a vaga, entretanto toda a responsabilidade quanto a execu¢do do processo
seletivo recai sobre as IES” (MAIA, 2009, p.78). Outro fator que chama a atencgao é o
beneficio que esse programa trouxe para as IES privadas quanto a ocupacao das
vagas ociosas dessa categoria administrativa. A ocupacdo dessas vagas ociosas
pelos estudantes oriundos do ProUni representa uma oportunidade de expansao do
setor quando esse cenario ameagava sua sobrevivéncia. Antes de o programa ser
instituido como politica publica, em 2004, a ociosidade no setor alcancava o patamar
de 49,5% (MAIA, 2009).

Sobre o assunto, Ferreira (2012, p. 464) assevera que “[...] 0 governo optou
pela solvéncia das IES privadas através do ProUni” e Barros e Amorim (2014, p. 35)

corroboram este pensamento e confirmam que o FIES, juntamente com o Prouni, foram
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programas que fizeram “[...] do governo o maior motor de crescimento do setor.
Empresarios e investidores foram ageis em aproveitar a enorme demanda que nao era
atendida. Foram 20 bilhdes de reais investidos em educacgao na ultima década”.
Importante trazer aqui a informac&o de que o financiamento publico € um
assunto que vem sendo discutido antes da implantacdo do FIES e do ProuUni. Em
1998, a UNESCO?*, em sua Conferéncia Mundial sobre o Ensino Superior, realizada
em Paris, analisou os compromissos e as funcbes da educacdo superior e a
necessidade de aporte de recursos financeiros, publicos e privados, que 0 segmento
da educacao superior requer. Assim, segundo a Conferéncia, cabe ao setor publico
exercer, juntamente com o setor privado, o papel de financiador da educacgao
superior, com 0 intuito de manter o desenvolvimento da educacdo superior. As
orientacdes da UNESCO e dos organismos internacionais como o BM, com sua

visdo financista e

[...] na condicdo de agente financiador e avalista da divida externa
brasileira, impregna as orientacdes do BM de um carater de
obrigatoriedade para governantes de paises como o Brasil,
dependentes de recursos financeiros internacionais para manter suas
economias em rumos propiciadores de um certo grau de estabilidade
(AMARAL, 2003, p. 26).

Essas recomendacfes mencionadas interferiram nas politicas educacionais
do governo Lula da Silva. Além da criacao do ProUni, instituiu também, por meio da Lei
n° 10.861 de 14.04.2004, o Sistema Nacional de Avaliacdo da Educacdo Superior
(SINAES), compreendendo o0s seguintes componentes avaliativos: avaliacdo
institucional, avaliacdo de curso e Avaliacdo do Desempenho dos estudantes
ingressantes e concluintes (ENADE), momento em que o Estado privilegia seu papel de
avaliador e regulador. Em 2006, esta lei regulamentada pela publicacdo do Decreto n°
5.773 de 9 de maio, dispde sobre o exercicio das funcdes de regulacdo, supervisao e
avaliacao de instituices de educacado superior e de seus respectivos cursos.

Com o objetivo de avaliar alunos, cursos e IES dentro de um ciclo de trés
anos, o SINAES representou um marco para a educacdo superior no pais,

enfatizando o quesito qualidade. De acordo com Abreu (2010, p. 134), o SINAES é:

% Segundo Amaral (2003) a Unesco, analisando compromissos e funcdes da educacdo superior,
elaborou dois importantes documentos: a “Declaragcdo mundial sobre educagao superior no século
XXI e Marco referencial de acgdo prioritaria para a mudanca e o desenvolvimento do ensino
superior. Sua proposta conclusiva sobre essas analises foi que o financiamento da educacao
superior requer recursos publicos e privados.
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[...] um novo marco regulatério para que a expansao da rede privada
de ensino superior ocorrida no governo anterior tivesse sua
qgualidade verificada por processos de avaliagdo peridédicos e
referenciados pelo Ministério da Educacdo. O ensino tecnolégico
voltou a ter seu estatuto de formacdo destinado a vida profissional,
tanto na educacdo de nivel médio como de nivel superior, de forma
integrada, e ndo sofre a influéncia das demandas estritamente
empresariais, como reivindicavam o0s setores ligados a essa
modalidade de educacéo.

No mesmo governo, em 2010, ocorreu a Conferéncia Nacional de
Educacao (CONAE), denominada “Construindo um Sistema Nacional Articulado de
Educacao: Plano Nacional de Educacéao, suas Diretrizes e Estratégias de Agao”, com
0 objetivo de ser um espaco para a participacdo da sociedade na discusséo da
educacéo no Brasil, em todos os niveis. Segundo documento referéncia da Conae

[...] no que se refere a educacéo superior, conforme dados recentes,
observa-se que esse nivel de ensino continua elitista e excludente. A
expansao ocorrida na ultima década nao foi capaz de democratizar
efetivamente esse nivel de ensino, sobretudo se considerarmos a
qualidade (BRASIL, 2010, p. 66).

Com isso, 0s segmentos representativos da sociedade civil participaram
da CONAE 2010 e debateram propostas para o novo PNE. O resultado das
discussbes foi a elaboracdo de um documento, com foco na educacao superior,

ratificando o descrito pelo PNE aprovado em 2001, quando afirmou que

[...] nenhum pais pode aspirar a ser desenvolvido e independente
sem um forte sistema de educacdo superior. Num mundo em que o
conhecimento sobrepuja o0s recursos materiais como fator de
desenvolvimento humano, a importancia da educacao superior e de
suas instituicbes é cada vez maior. Para que estas possam
desempenhar sua missdo educacional, institucional e social, 0 apoio
publico é decisivo (BRASIL, 2001, s./p.).

O novo PNE foi aprovado em junho de 2014, assegurando 10% do PIB, a
ser alcancado de forma gradativa, para investimentos na area da educacdo. Bem
antes da aprovagdo deste PNE, em 2010, o governo, em reconhecimento a

importancia do financiamento estudantil, ampliou vantagens® na contratacao do

“° 0 Fundo Nacional do Desenvolvimento da Educacdo (FNDE) passou a ser o agente operador do
programa, os juros cairam para 3,4% e o financiamento pode ser solicitado em qualquer periodo do
ano. Disponivel em: <http://sisfiesportal. mec.gov.br/fies.htm>. Acesso em: 20 dez. 2014.
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FIES, provocando crescimento de 80% nos contratos de FIES a partir de entdo. Em
2009, foram 32 mil, e em 2010, 58 mil (ALVAREZ, 2010).

Segundo um estudo da Hoper Consultoria, realizado em parceria
com a Sungard Higher Education, o nimero de alunos com algum
tipo de crédito estudantil, bolsa totais ou parciais do governo ou das
préprias instituicdes ou financiamentos vém crescendo no pais. Em
2008, 14,8% dos universitarios contavam com o crédito, hoje o
namero € de 17%. A estimativa do estudo é que a porcentagem
chegue a 20% em 2012. Mas a caréncia € muito grande.
Precisavamos ter crédito para 40% ou 50% dos estudantes. Sem um
programa de crédito adequado, 0 ensino superior ndo tera mais
como se expandir. Nos EUA, a propor¢cdo é de mais de 50%
(ALVAREZ, 2010, s/p).

Outros instrumentos legais foram institucionalizados para a educacgao
superior pela evidente necessidade em avancar na diversificacdo e na diferenciacao
do ensino. Um ano apds a LDBEN/1996, coube ao Decreto n° 2.207 de 15 de abril
de 1997, durante o governo FHC, estabelecer a organizacdo administrativa das IES,
criando os Centros Universitarios. No entanto, trés meses depois, este Decreto foi
anulado, pelo de n° 2.306, de 19.8.1997. Posteriormente, durante o governo Lula da
Silva, entra em vigor o Decreto 4.914*, de 11 de dezembro de 2003, estabelecendo
aos Centros Universitarios a obrigatoriedade em “[...] satisfazer o principio da
indissociabilidade entre ensino, pesquisa e extensao” (NUNES, 2012, p. 35).

Este decreto 4.914 foi revogado pelo de n° 5.786, em 24 de maio de 2006,
desobrigando os Centros Universitarios dessa indissociabilidade, mas manteve essa
categoria académica como uma instituicdo de ensino pluricurricular, bem como sua
autonomia como estabelece em seu artigo 2°, “criar, organizar e extinguir, em sua
sede, cursos e programas de educacéo superior, assim como remanejar ou ampliar
vagas nos cursos existentes, nos termos deste Decreto” (BRASIL, 20086, s./p.)*.

A partir desses dispositivos legais, o crescimento dos Centros
Universitarios foi expressivo, passando de 13, em 1997, para 120 Centros
Universitarios em 2007, uma expansao de 1.177% (CHAVES, 2010).

! Este Decreto n° 4.914, de 11 de dezembro de 2003 foi revogado pelo de n° 5.786, de 24/05/2006.
Segundo Nunes (2012, p. 35) este Decreto de 2003 estabelecia em seu art. 2° que os Centros
Universitarios ja credenciados e os de que trata o art 1°., se credenciados deverdo comprovar, até
31/12/2007, que satisfazem o principio da indissociabilidade entre ensino, pesquisa e extensao”

42 Disponivel em: <http://www.planalto.gov.br/ccivil_03/_Ato2004-2006/2006/Decreto/D5786.htm>. Acesso
em: 2 fev. 2015.
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A seguir, a tabela 1 apresenta o crescimento dos Centros Universitarios:

de 77 Centros, em 2002, inicio do governo Lula da Silva, para 126 em 2010, final de

seu mandato, caracterizando, nesse periodo, um aumento de aproximadamente

60% nos Centros Universitarios.

Tabela 1 - Demonstrativo de crescimento dos Centros Universitarios (2002 a 2012)

Ano Quantidade
2002 77
2003 81
2004 107
2005 114
2006 119
2007 120
2008 124
2009 127
2010 126
2011 131
2012 139

Fonte: INEP (2013) Censo da Educacdo Superior 2012,

Observa-se, na tabela, 1 que de 2002 a 2003 o crescimento dos Centros

Universitarios foi da ordem de quatro Centros, representando pouco mais de 5%. De

2003 a 2010, esse crescimento saltou de 81 para 126 Centros Universitarios, um

crescimento de 56%. Se considerarmos o0 periodo que correspondeu essa pesquisa

do Censo, no ano de 2007, com 120 Centros, a 2012, com 139 Centros, ter-se-a um

aumento de 16%. De 1997, com 13 Centros Universitarios no Brasil, quando

comparado ao ano 2012, quando ja haviam credenciados 139, a expanséao foi da

ordem de 534%, segundo os dados do Censo da Educacgéao Superior (2012).

A respeito dessa organizacdo académica, Saviani (2008, p. 10) registra

sua critica contundente, afirmando que:

[...] € um eufemismo das universidades de ensino, isto é, uma
universidade de segunda classe, que ndo necessita desenvolver
pesquisa, enquanto alternativa para viabilizar e expansdo, e, por
consequéncia, a “democratizagao” da universidade a baixo custo, em
contraposi¢do a um pequeno nuamero de centros de exceléncia, isto
€, as universidades de pesquisa que concentrariam o0 grosso dos
investimentos publicos, acentuando o seu carater elitista.
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Chaves (2010, p. 489) reafirma a critica de Saviani, postulando que “[...]
0S centros universitarios se constituem numa forma disfarcada de universidade de
ensino, uma vez que passaram a gozar da autonomia constitucional sem a
necessidade de realizar pesquisas”.

No governo Lula da Silva, o crescimento do setor privado também merece
destaque, principalmente, pelo momento vivido nesse setor. De 1.652, em 2003,
para 2.100 IES com fins lucrativos, em 2010, representando um aumento em torno
de 28% em seu crescimento, principalmente, em funcdo das “[...] politicas de
governo, pelo aumento no financiamento, pela melhora geral no padrdo econémico
da populacéo e pela deficiéncia no nimero de IES publicas para atender a crescente
demanda” (SINPRO/RS, 2014).

Tabela 2 - Crescimento das IES privadas e publicas e o nUmero de matriculas por
categoria administrativa - 2003/2010

e | e 2 Pl]bli(-:recl) ta|I IIDEriSvada IEI\SA?)tl;EIliJ(I:ZS ”|a.Ersaﬁﬂ3§33 Ma;rc;(t:;“as
2003 | 1.859 207 1.652 1176174 2760759 | 3.936.933
2004 | 2.013 224 1.789 1214317  3.000.027 | 4.223.344
2005 | 2.165 231 1.034 1246704 3.321.094 | 4.567.798
2006 | 2.270 248 2.022 1.251.365 3.632.487 | 4.883.852
2007 | 2281 249 2.032 1335177 3.914.970 | 5.260.147
2008 | 2.252 236 2.016 1552.953  4.255064 | 5.808.017
2009 | 2.314 245 2.069 1523.864 4430157 | 5.954.021
2010 | 2.378 278 2.100 1643298 4736001 | 6.379.279

Fonte: INEP (2013).

A tabela 2 mostra, no periodo de 2003 a 2010, durante o governo Lula da
Silva, o registro de mais de 80% de matriculas nas IES privadas, que saiu de
2.760.769 para 4.736.001 alunos. Enquanto nas publicas, em 2003, estavam
matriculados 1.176.174 e, em 2010, 1.643.298, representando um aumento de
39,7%.

Embora seja constatada a predominancia da rede privada, no segundo
mandato do governo Lula da Silva foi instituido, por meio do Decreto 6.096 de 24 de
abril de 2007 (BRASIL, 2007), o Programa de Apoio ao Plano de Reestruturacéao e
Expansdo das Universidades Federais (REUNI) impulsionando o numero de

matriculas nas IES publicas. Abreu (2010, p. 138; 140) afirma que:
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A caracteristica deste programa foi a exigéncia de que as
universidades elaborassem planos de reestruturacdo que deveriam
compreender entre outras coisas, dobrar o numero de alunos em dez
anos (a partir de 2008) e implementar medidas democratizantes em
sua estrutura. Todas as 55 universidade federais aderiram. De 106,8
mil vagas, em 2003, na modalidade presencial, no final de 2009,
eram 186,9 mil vagas.

No balanco da educacado publica, de 1990 a 2002, havia no Brasil 43
campi de universidades federais, em 114 municipios, privilegiando o Sudeste, o Sul
e o litoral. Em 2010, nos oito anos de governo Lula da Silva, o nimero de campi foi
para 230. Foram criadas 14 universidades, 126 campi no interior em 116 novos
municipios (BRASIL, 2010), demonstrando a tendéncia a interiorizacdo, priorizado
pelo governo federal. Tal fato teve um impacto na educacao, pois ampliou de forma
significativa o0 acesso da classe trabalhadora a educacao superior.

Em seu segundo mandato, observou-se uma énfase na rede federal, por
meio da educagao profissional, cientifica e tecnologica, com a “[...] criagcdo do
Programa Brasil Profissionalizado, criado em 2007, e que possibilitou a
modernizacdo e a expansdo das redes publicas de ensino médio integradas a
educacao profissional” (ABREU, 2010, p. 139).

Ainda nesse governo foi aprovado o Decreto 5.225 de 01/10/2004 que
elevou os Centros Federais de Educacdo Tecnolégica (Cefet) a categoria e
Instituicdo de Ensino Superior, tornando-se Institutos Federais de Educacao, Ciéncia
e Tecnologia (IFETs) com a mesma autonomia concedida as universidades para
criacdo e extincdo de seus cursos. O crescimento dos Ifets foi significativo e
segundo Abreu (2010, p. 140):

[...] em 2003 eram 141 escolas técnicas federais em funcionamento
atendendo 120 municipios, em 2009 eram 254 escolas com 244 mil
matriculas em todo o pais. Em seu ultimo ano de governo, em 2010,
0 numero passou para 354 escolas em 321 municipios.

Para a expansdo da rede publica, o pais contou com o aumento no
orcamento do setor publico destinado a area de educacdo. O orcamento do MEC
passou de R$ 18 hilhdes em 2002 para cerca de R$ 49 bilhées em 2010 (ABREU
2010), sendo que esse aumento no or¢camento foi traduzido como um reflexo da
deciséo do governo federal de tomar a educacdo como area prioritaria para a politica

nacional.
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Analisando o periodo de atuagédo do governo Lula da Silva (2003 a 2010),
nesse campo educacional, verifica-se um crescimento total de 81% no conjunto de
alunos matriculados no ensino superior brasileiro, publico e privado, de 3.936.933,
em 2003, para 6.379.279, em 2010. Todavia, quando se analisa somente o setor
publico, observa-se o crescimento de 1.176.174, em 2003, para 1.643.298 em 2010,
representando uma alta de 47% no total de alunos matriculados (BRASIL, 2012), um
percentual bem aquém do setor privado. Para o0 mesmo periodo analisado, de 2003
a 2010, o setor privado apresentou 0s seguintes numeros: em 2003 eram 2.760.759
e, em 2010, 4.736.001 alunos matriculados, ou seja, cresceu 71%, quase o dobro
quando comparado ao setor publico (INEP/2013).

Para analise, quando se verifica os dados divulgados pelo INEP (2013),
no periodo que compreende esta pesquisa, de 2007 a 2012, ver-se-4 que a
realidade do setor publico continua diferenciada em comparacdo com a do setor
privado. Em 2007, havia no setor publico, 1.335.177 alunos matriculados e, em
2012, foram 1.897.376. (INEP, 2013). Quando comparado com o setor privado, que
foi de 3.914.970, em 2007, para 5.140.312, em 2012, percentualmente, o
crescimento do publico, nesse periodo, foi maior, representando 42.1% e as
privadas 31,29%. Esse dado permite considerar que houve uma expansao no setor
publico, fator importante no aumento do oferecimento das matriculas no governo
Lula da Silva, contudo, segundo Sguissardi (2008, p. 996) “[...] seu efeito sobre a
participacdo percentual do setor publico no total de IES e de matriculas sera
diminuto diante do muito mais expressivo crescimento do setor privado,
especialmente do setor privado/mercantil”.

Mais um estudo revelador sobre o assunto, embora considere outro
periodo (2003-2006), também é apresentado por Sguissardi (2008), quando traz

dados sobre a diferenca entre o setor publico federal e o setor privado:

Se tomado o montante de vagas das IFES de 2003 como ponto de
partida (110.777 vagas) incluindo-se o Reuni, estima-se que esse
montante seria duplicado até 2012 (227.260 vagas: aumento de
105%). O percentual das vagas das IFES sobre o total de vagas
oferecidas pelo sistema ate o inicio do REUNI (2007) tem girado em
torno de 5% contra, por exemplo, 58% desse total que foi o
percentual oferecido em 2006 pelas IES particulares ou privadas com
fins lucrativos (SGUISSARDI, 2008, p. 1017).
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Ressalta-se que, até a implantacdo do regime militar em 1964,
constatava-se, na histéria da educacdo superior brasileira, a predominéncia das
matriculas no setor publico (SGUISSARDI, 2008). Dessa época até o ano de 2012,
periodo limite desta pesquisa, ndo ocorreu mais tal predominancia do setor publico
no oferecimento da educacéo superior, cabendo ao setor privado esse destaque.

Em funcéo dos dados apresentados, tanto em termos quantitativos de IES
guanto em numero de alunos matriculados, as instituicbes com fins lucrativos da
educacdo superior brasileira impulsionam o interesse, cada vez mais, de
empresarios e investidores estrangeiros, nesse segmento.

Outra andlise observada a partir dos dados da tabela 2,
concomitantemente ao crescimento no numero de matriculas, também houve o
aumento de cursos ofertados no pais. Com aumento de 90%, reforca-se o
investimento da nova burguesia de servigos educacionais na modalidade ensino, em
detrimento a pesquisa e a extensdo (RODRIGUES, 2007)

A estratégia da maioria das IES privadas é investir basicamente no ensino
(graduacéo presencial e/ou a distancia) em funcdo da lucratividade, e em cursos
mais rapidos, que exigem menos gastos por parte das instituicdes, principalmente no
que tange a pesquisa, pois segundo Guttmann (2008, p. 13) nessas IES, “...]
sujeitas a presséo intensa do mercado, 0s gerentes priorizam os resultados de curto
prazo em vez de atividades de longo prazo, que seriam muito mais produtivas para o
crescimento como pesquisa e desenvolvimento”.

A pressao do mercado fortaleceu o processo da educacao superior como
negécio lucrativo, fato que despertou o interesse dos grandes investidores

financeiros, os quais

[..] detectaram um jeito novo de aplicar dinheiro no pais. A
oportunidade se chama educacgéo. Escolas e Universidades foram
monopdlio de instituicdes publicas e sem fins lucrativos até seis anos
atrds, mas a legislagdo mudou e o mercado demorou a se dar conta.
Agora, comeca a corrida. Fundos do tipo private equity, que
compram empresas e investem nelas para revendé-las depois com
lucro, estdo em busca de oportunidades para entrar em
universidades, editoras, cursos de linguas, empresas de treinamento
e 0 que mais houver no segmento. O negdcio € bilionario
(UNIVERSIA, 2003).

A possibilidade de ser um negdcio lucrativo ampliou-se quando o governo

Lula da Silva assinou, em 19 de dezembro de 2005, o Decreto Presidencial n® 5.622,
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regulamentando a educacdo a distadncia no Brasil, que foi “[...] decisivo para o
crescimento explosivo do setor privado” (CHAVES, 2010, p. 487) e “[...] fortaleceu a
abertura do mercado educacional ao capital estrangeiro (FERREIRA, 2012, p. 463).
Com a promulgacéo do Decreto n® 5.622, de 2005, associada as politicas
privatistas e de financiamento, fomentaram a visdo da educacdo superior como

promissora para investimento, principalmente com

A liberalizacdo e a desregulamentacdo desse setor, com a
flexibilizacdo das regras para abertura de novos cursos e novas
instituicdes, as isen¢des tributarias, as bolsas de estudos para alunos
carentes, por meio do programa do Crédito Educativo, hoje
transformado no Fundo de Financiamento ao Estudante do Ensino
Superior (FIES), os empréstimos financeiros a juros baixos por
instituicdbes bancérias oficiais, como o0 Banco Nacional de
Desenvolvimento Econémico e Social (BNDES), o PROUNI, entre
outras formas de estimulo, contribuiram de forma decisiva para a
expansdo da mercantilizacdo da educagéo superior (CHAVES, 2010,
p. 490).

A expansao da educacao superior ocorreu, principalmente, nas “[...] duas
tltimas décadas, com o setor privado respondendo por mais de 75% das matriculas
desse nivel de ensino [...] a iniciativa privada fixou, de vez, sua presenca como
marco referencial da educacgéao superior” (CARBONARI NETTO, 2011a, p. 192).

Ressalta-se que a atratividade do setor privado foi potencializada a partir
dos aportes recebidos de investidores estrangeiros, que buscavam novos setores
para investir, e que no Brasil, encontraram um setor promissor e liberado, sem uma
legislacao restritiva ao capital internacional. Porém, Carbonari Netto (2011a) explica
que ha uma regra: quando h& capital estrangeiro envolvido nas a¢bes das IES
privadas, o controle e a transparéncia devem ser rigorosamente expostos. Ainda

sobre o0 assunto, complementa:

Em nenhum dispositivo legal existe qualquer limitagcdo a atuacdo da
livre iniciativa de capital estrangeiro para manter e desenvolver a
educacdo superior no pais. Ndo importa a origem do capital nem a
nacionalidade dos mantenedores de instituicbes educacionais
privadas (CARBONARI NETTO, 20114, p. 195).

No setor das IES privadas com fins lucrativos, a entrada do capital
financeiro é uma alternativa para a reestruturacdo e expansdo do segmento. Por

meio do investimento financeiro no negdécio, desde 2007, fomentou a movimentagao
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de F&A bem como a concentragdo dessas IES e, consequentemente, a formagao

dos oligopdlios da educacéo superior.

1.2.1 Os oligopolios no segmento das IES privadas com fins lucrativos (2003-2010)

No Brasil, apds a concretizacao da alianca entre um grupo brasileiro e um
grupo americano: a Rede Pitdgoras e o Grupo Apollo International, quatro anos
depois, em 2005, ocorreu a aquisicdo da Universidade Anhembi-Morumbi (UAM)
pelo grupo Laureate International*®, dando inicio ao processo de financeirizacdo da

educacao superior, o qual

[...] foi deflagrado a partir de duas transagGes comerciais. A primeira
delas refere-se a aquisicdo, em dezembro de 2005, da Universidade
Anhembi-Morumbi por parte do grupo americano Laureate* e, a
segunda, a aquisi¢céo foi 70% do controle da Anhanguera Educacional
por um conglomerado de escolas no interior de Sao Paulo (OLIVEIRA,
2009, p.744)

A transacdo da Anhembi-Morumbi consagrou-se como o inicio das
grandes fusGes que ocorreriam a partir da entrada do setor financeiro no negdécio
educacional. Nesse periodo, conforme matéria veiculada na Gazeta Mercantil
(2008), foi concretizada a venda de 51% da Universidade Anhembi-Morumbi para o
grupo norte-americano Laureate International. “O valor do investimento foi de US$
165 milhGes e o grupo que a adquiriu deve anunciar mais trés aquisicdes em
distintos pontos do pais” (ADMINISTRACAO FINANCEIRA, 2014, s/p). Sobre o

assunto, Oliveira (2009, p. 744) comenta que:

O Banco Pétria, administrador do principal fundo de investimentos
em educacdo no pais, responsavel pela definicdo da estratégia de

“3 Em 30 de janeiro de 2013 foi anunciada a compra de mais 49% da UAM, por meio de seu fundo
americano de private equity KKR, tornando agora a Unica proprietaria. Para acelerar a expansao
em paises emergentes, a Laureate recebeu um aporte de US$ 150 milhdes da International
Finance Corporation (IFC), bracgo financeiro do BM. Disponivel em: <http://economia.estadao.com.
br/noticias/geral,laureate-fica-com-100-da-anhembi-morumbi-imp-,990673>. Acesso em: 7 nov. 2014.

* 4 aureate Internacional Universities é uma rede global de instituicbes de ensino superior cuja misséo é
tornar a educacgao mais acessivel e disponivel para que mais alunos realizem seus sonhos. Criada em
1998, visando ao investimento de ensino superior em todo o mundo. Em marco de 2003 anunciou que
se concentraria exclusivamente no ensino superior. A criagdo de uma divisédo voltada ao ensino
superior foi resultado da viséo de lideranca e pesquisa de apoio indicando que havia em todo o mundo
uma grande e crescente disparidade entre procura e oferta de oportunidades de ensino superior com
qualidade e com foco em resultados” (RAMIREZ, 2011, p. 38).


http://economia.estadao.com.br/noticias/geral,laureate-fica-com-100-da-anhembi-morumbi-imp-,990673
http://economia.estadao.com.br/noticias/geral,laureate-fica-com-100-da-anhembi-morumbi-imp-,990673

82

negécios da Anhanguera Educacional e proprietario de parte do seu
capital, foi o responséavel pela reestruturacdo organizacional da
Anhembi-Morumbi para sua venda. [...] Com a venda, fechada por
165 milhdes de reais, pela primeira vez uma instituicdo estrangeira
passou a mandar em uma universidade no Brasil, um marco da
entrada do capital internacional num setor da economia que tem
aumentado exponencialmente de tamanho.

Tal parceira foi o embrido de uma série de outras fusfes, ndo s6 do grupo
Laureate, feitas no pais, principalmente, com a abertura de capital das IES na
BM&FBovespa, quando o pais passa a vivenciar a fase de consolidacdo do mercado
de ensino superior dando inicio & concentragdo das IES em grandes grupos.

No negdcio da educacao superior, o Brasil contava, em 2006, com 18 IES
gue concentravam 26,1% dos alunos (HOPER, 2007), sendo que as principais, em
namero de alunos, era a Universidade Paulista (UNIP - SP), com 198.309 mil
etudantes (5,1%), em segunda posicdo o grupo carioca Estacio (RJ), com 192 mil
alunos (5,0%) e, em terceiro, a Anhanguera Educacional com 114.720 mil alunos
(3,0%). A Kroton Educacional, da Rede Pitdgoras (MG), aparece em 11° lugar com
23.280 mil alunos (0,6%), e a Sociedade Educacional Brasileira (SEB), controladora
do Colégio Oswaldo Cruz (COC) de Ribeirdo Preto (SP), em 172 posi¢édo, com 9.517
mil alunos (0,2%) (HOPER, 2007).

Foi nesse cenario que empresas como a Anhanguera Educacional,
Estacio de Sa, Kroton Educacional e Sociedade Educacional Brasileira (SEB),
abriram seus capitais na BM&FBovespa e passaram a se consolidar como um dos
maiores oligopdélios da educacéo superior brasileira. Tal fato tornou-se viavel por
meio da injecdo de altas quantias por parte dos novos players estrangeiros,
representando uma transferéncia dos recursos na economia e na execucdo de
estratégias corporativas, “[...] pois se constituem em alternativas para a adequagao
do porte e da estrutura organizacional das empresas ao mercado e a conjuntura
economica mundial (PEREIRA; BRITO, 2014, p. 10).

Salienta-se que desses 18 grupos, alguns atuam também em outros

niveis de ensino, como explica Oliveira (2009, p. 741):

No ensino bésico, cresceu a venda de materiais pedagdgicos e
pacotes educacionais, que incluem aluguel de marca, pelo
mecanismo de franquias, avaliacdo e formacdo em servico do
professor. Tais atividades séo desenvolvidas por algumas das
grandes redes de escolas privadas, como os cursos Oswaldo Cruz
(COC), Objetivo, Positivo e Pitagoras. Mais recentemente, esse
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grupo de instituicdes tem avancado sobre os sistemas publicos de
educacao bésica, vendendo materiais apostilados para as redes
municipais e estaduais.

Trata-se de outras formas que os grupos da educacao encontraram para
ganhar mercado, vender sua marca e lucrar. Até que em 2007, as IES com
finalidades lucrativas adentraram a BM&FBovespa naquele ano, intensificando o
processo de compra e venda de IES brasileiras, consolidando a formacdo dos
grandes oligopolios. Havia, entdo, a promessa de expansdo ainda mais intensa e
incontrolavel, provocando um expressivo movimento de compra e venda de IES no
setor privado (CHAVES, 2009).

Essa movimentacdo contribuiu para intensificar o processo mercantil da
educacdo superior e segundo Rodrigues (2007, p. 6) negocia a “[...] educacéo-
mercadoria, ou seja, a venda de vagas em um curso de graduacao, cujo limite &
estabelecido, em JUltima instancia, pela relacdo entre oferta e demanda’.

Complementando, Vale (2011, p. 22) afirma que:

A educacdo superior estd hoje diretamente subordinada as
exigéncias de lucratividade, caracteristicas do capital financeiro,
submetido, assim, a uma temporalidade mais imediata para a
realizacdo do lucro o que, sem duvida, rebate, direta e indiretamente,
sobre os processos de ensino-aprendizagem, sobre a qualidade da
formacéo oferecida e sobre o trabalho docente.

Enfatizando, ainda, o mercado aberto de capitais inaugurou um novo
momento no empreendedorismo do setor privado na metade do ano de 2009, quando
o mercado brasileiro surpreendeu-se com a entrada, na area educacional, do fundo
americano de private equity Advent comprando 50% das ac¢des da Kroton Educacional
S.A, no valor de R$ 280 milhdes, passando a dividir o controle com o0 grupo mineiro.
Essa transacao foi efetivada mesmo quando o mercado sinalizava uma reducdo em
seu ritmo no nimero de F&A naquele ano (CM Consultoria, 2014a).

Mesmo antes dessa movimentagdo no mercado de ac¢des, 0 economista
Marcelo Cordeiro, da Fidiucia Asset Management, especializado em captar
investimentos nesse setor, em entrevista a Erthal e Perozim (2007, s./p.), ja

expressava sua opinido a respeito do mercado da educagéao:

Vejo o mercado de educacdo como um supermercado. Estou
vendendo um produto. S6 que, em vez de vender tomate, meu
produto é um assento para o aluno estudar. Em geral, a forma mais
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facil de crescer é adquirir ou se fundir a um concorrente. Resultado: a

abertura de capital vai levar necessariamente a consolidacdo dos
gigantes do ensino. A concentracdo € um caminho sem volta. Ja
aconteceu nos Estados Unidos e vai acontecer aqui. Quem ficar de
fora esta morto.

Para que o reflexo da crise financeira mundial, iniciada a partir de 2007,
nao representasse um entrave na movimentacdo de F&A, as instituicbes de
educacdo superior, visando aumentar sua competitividade, comecaram uma
caminhada para adotar, nas gestbes, os moldes do mercado financeiro. Esta
trajetdria das IES tende n&o s6 a continuar como também a crescer “[...] devido ao
aumento da concorréncia e a consequente reducdo da demanda como também
diminuicdo ou perda da rentabilidade. Estima-se que as instituicdes de menor porte,
com 300 a 500 alunos que se proliferam nos pais, tendem a fechar” (LAS CASAS,
2008, p. 32).

O fendmeno de abertura de capital na BM&FBovespa pelas IES
representou uma tendéncia mundial, iniciada nos EUA como meio de buscar novos

formas para captar recursos, conforme explica Las Casas (2008, p. 23):

[...] uma faculdade americana de nome DeVry*, em 1991, tornou-se
uma das primeiras instituicdes de ensino no mundo a abrir seu
capital em bolsa de valores. Era o primeiro passo de um processo,
agora inevitavel, de atracdo mutua entre dois improvaveis parceiros:
0 setor de educacdo e o mercado financeiro. O berco dessa
transformacéo foi os Estados Unidos. Grupos de ensino abriram
capital na bolsa, motivados pela expansdo de um segmento pouco
explorado: a educacgédo universitaria para pessoas mais velhas.

Essa oportunidade de abrir o capital das IES foi muito bem vista pelo

mercado e seus investidores, principalmente, quando teve inicio, no século seguinte,

746

a crise nos EUA, em 2007*° que, segundo Guttmann (2008) foi uma crise sistémica®’

> De acordo com o site oficial da empresa, ‘em abril de 2009, em um processo de expansdo e
diversificacéo, a DeVry Education Group Inc. estabeleceu seu primeiro elo com o Brasil por meio da
aquisicdo do grupo Fanor (Fortaleza-CE), posteriormente chamado de Devry do Brasil, cujo objetivo
€ tornar-se, em todo o Brasil, um dos principais provedores de Educagcdo Superior de alta
qualidade, oferecendo padrdo académico internacional por meio de cursos de classe mundial,
focados na carreira e no sucesso profissional de seus alunos. Hoje ja sdo oito faculdades que
fazem parte do complexo DeVry: Area 1, Facid, Fanor, FBV, Rui Barbosa, Unifavip, DeVry Jodo
Pessoa e Brasil”. Disponivel em: <http://www.devrybrasil.edu.br/>. Acesso em: 15 abr. 2014.

“6 Conforme Guttmann (2008) e Cintra e Farhi (2008), essa crise foi iniciada em agosto de 2007.

*"A “[...] a crise emanou do centro (EUA) em vez de surgir de algum ponto da periferia, e também
revelou falhas estruturais profundas na arquitetura institucional de contratos, fundos e mercados
constituintes de um sistema financeiro novo e desregulamentado” (GUTTMANN, 2008, p. 11).


http://www.devrybrasil.edu.br/
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do capital financeirizado ou do capitalismo dominado pelas finangas, priorizando o
capital ficticio que arrasou os EUA e, consequentemente, todo o ocidente.
Conforme Pochmann (2013, p. 35), essa nova oportunidade de

investimento € explicada pelo préprio desenvolvimento do capitalismo, que:

[..] revela em suas crises periddicas momentos especiais de
profunda reestruturacdo. Na realidade, oportunidades histéricas em
gue velhas formas de valorizacdo do capital sinalizam esgotamentos,
engquanto as novas formas ainda ndo se apresentam plenamente
maduras no centro dinAmico do mundo.

Essa analise esclarece o fato aqui apresentado, isto €, o mercado
educacional configurou-se como uma nova forma de valorizagcédo do capital, uma vez
que seu objetivo € a obtencdo de lucro e as acgbes das IES privadas, com fins
lucrativos, sdo negocios que, quando se investe, o aumento de seu capital é
constatado pela alta nos precos de suas acdes na BM&FBovespa.

A crise econdmica iniciada em 2007, nos Estados Unidos, foi a primeira
grande crise do século XXI e, segundo Pastore e Pinotti (2008, p. 3), sua natureza
pode ser apresentada da seguinte forma:

Anos seguidos de taxas de juros muito baixas nos EUA que levaram
a uma desvalorizagdo enorme dos precos dos ativos. Esta
valorizacao era visivel nas bolsas de valores ao redor do mundo; nos
precos das commodities, e nos precos dos imoveis dentro dos
Estados Unidos. Nao faltaram adverténcias de que estavamos
assistindo a uma bolha no mercado imobiliario norte americano, com
0s precos de mercado das casas crescendo acima de seu valor
fundamental, mas este diagnéstico estava longe de levar a um
consenso. A dlvida, talvez, vinha do fato de que é muito dificil
identificar quando os precos seguem uma bolha. E facil identificar as
bolhas depois que elas estouram, mas €é extremamente dificil
identifica-las antes do estouro.

A dificuldade em identificar as “bolhas” deve-se pela propria caracteristica
do mercado: desregulamentado e sob a légica do capital financeiro mundial, que

desde entao disseminou,

[...] a sua légica inexoravel do mercado caracterizado pela auséncia
de regulamentagdo e voltado para a maximizacdo do valor aos
acionistas por todos os cantos do planeta, [...] além de financiar uma
nova revolucdo tecnolégica que empurrou 0 processo de
globalizacdo com um breve peteleco. Gracas a essa tecnologia ficou
mais facil organizar os mercados financeiros via plataformas de
comércio eletrdnico, que conectam uma comunidade de investidores.
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Mas agora esse sistema esta em crise (GUTTMANN, 2008, p. 11-12-
18).

Cintra e Farhi (2008, p. 35) atribuem a essa crise, agora global, dois
fatores: “[...] a elevada inadimpléncia e a desvalorizagdo dos imodveis e dos ativos
financeiros associados as hipotecas americanas de alto risco (subprime),
transformando uma crise de crédito classica*® em financeira e bancéria, de imensas
propor¢des, conferindo-lhe um carater sistémico”.

Essas proporcbes, pela primeira vez registrada na histéria em uma
economia globalizada, além de contarem com a utilizacdo de uma tecnologia a
servico do mercado financeiro, também foram intensificadas pela falta de
regulamentacdo americana dos bancos que, em virtude da globalizacdo do sistema
financeiro, fez com que uma crise geograficamente delimitada extrapolasse para

todo o planeta. Pochmann (2013, p. 36) comenta que:

A crise mundial nessa primeira década do século 21 podera ser
ressaltada no futuro préximo, por ter promovido as bases de uma
nova fase de desenvolvimento capitalista. Isso porque a crise atual
se apresenta como a primeira a se manifestar no contexto do capital
globalizado.

Esse contexto globalizado foi sentido quando a crise provocou no sistema
bancario americano quedas generalizadas, refletidas nas bolsas do mundo todo,
trazendo muitas duvidas aos investidores globais. Esses investidores diminuiram

suas aplicacées em funcéo da falta de confianca no mercado, pois

[...] a crise global de 2008 foi classificada como a crise econémica
mais severa enfrentada pelas economias capitalistas desde 1929,
sendo também uma crise social que, segundo previsdes da OMT,
elevou o0 numero de desempregados de cerca de 20 milhdes para 50
milhées ao fim de 2009 e o numero de pessoas desnutridas, no
mundo, aumentou em 11% em 2009 e, pela primeira vez, superou
um bilhdo (BRESSER-PEREIRA, 2010, p. 51-52)

Esse cenario de estagflacdo e crise social também foi sentido no Brasil,
principalmente, quando ocorreram sucessivas quedas na Bovespa, conforme aponta

o site da British Broadcasting Corporation (BBC News Brasil, 2008):

8 De acordo com Cintra e Farhi (2008, p. 36), “[...] uma crise de credito classica, o somatério dos
prejuizos potenciais (correspondentes aos empréstimos concedidos com baixo nivel de garantias)
ja seria conhecido. Na atual crise, depois de mais de um ano de eclosdo, continuou sendo
impossivel mensurar as perdas e determinar sua distribuicao”.
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[...] nos primeiros nove meses de 2008 ja havia acumulado perdas da
ordem de 25% (com a volatilidade esses valores tém mudancas
muito rapidamente). O impacto dessas quedas na economia em geral
€ limitado pelo tamanho da bolsa brasileira. Apesar do crescimento
dos ultimos anos, a Bovespa ainda tem um numero relativamente
pequeno de empresas, com 397 companhias listadas. A Bolsa de
Valores de Nova York, por exemplo, tem 2.365. Além disso, a queda
nas bolsas afeta a economia real por pelo menos duas vias: quem
investiu na bolsa tem menos dinheiro para gastar e as empresas tém
gue procurar outras fontes de financiamento. Nesse periodo houve
uma queda de IPOs, os lancamentos iniciais de acfes das empresas.
Em 2007, foram lancadas na Bovespa 64 novas empresas e até
setembro de 2008, tinha ocorrido apenas quatro IPOs.

A queda das Ofertas Publicas Iniciais (IPO - Initial Public Offerin)*
ressaltou que o valor do délar aumentou e o crédito internacional ficou mais dificil.
Mazzucchelli (2008, p. 58) afirmou que “[...] a Federagdo Mundial das Bolsas de
Valores, apontou que a desvalorizacao da riqueza acionaria global somou US$ 29,5
trilhdes entre outubro de 2007 a outubro 2008”.

Em 2009, o reflexo do arrefecimento da economia mundial ainda resultou,
no Brasil, em 16 transa¢fes durante o ano todo, sendo mantidos os players do setor
educacional de 2007: Anhanguera, Estacio, Kroton, e Sistema Educacional Brasileiro
(SEB). Pereira e Brito (2014, p. 8) asseveram que “[...] no ano de 2009 o unico grupo
que buscou crescimento a partir de aquisicbes em empresas da educacao basica,
poés-graduacao e producao multimidia foi o SEB”. Essa movimentagao tornou o grupo
atrativo para o capital estrangeiro e, em julho de 2010, a SEB deixou de negociar suas
acoes na bolsa ap6s vender parte do negdcio para o Grupo Pearson®’.

Nessa movimentagdo no mercado brasileiro educacional atuavam
grandes investidores, nacionais e internacionais, bem como bancos de

investimentos norte-americanos, que adentraram ao pais e investiram grandes cifras

49 Segundo Veiga (2007) “a oferta publica de agdes é o ato de possibilitar a qualquer pessoa a
oportunidade de adquirir uma participagdo em uma determinada empresa. A oferta publica inicial
ocorre quando se esta querendo ‘abrir’ o capital da empresa”. Simplificando: supbe-se a existéncia
de uma empresa, na qual ha um Unico proprietario, em expansdo. Com o tempo, ao invés de
recorrer a empréstimos para crescimento (além dos lucros gerados pela empresa para 0 aumento
do capital), consideram-se novos sécios. Para colocar em prética tal deciséo, o capital da empresa
pode ser aberto, possibilitando a entrada de outros investidores interessados na oferta publica
inicial. Assim, os mesmos participardo como sécios da empresa, ao comprarem as ac¢des a venda.

* “Grupo Pearson foi fundado em 1844 na regido norte da Inglaterra e ao longo dos anos foi
adquirindo outras empresas até se tornar a maior editora do mundo. No Brasil, onde atua desde
1996, passou a ter destaque com a compra de parte da SEB. Com isso, passou a atuar no mercado
de Sistemas de ensino, além de ja atuar no mercado de livros e idiomas. Em 2013, o grupo adquiriu
0 grupo Multi, dono da Wizard por R$ 1.7 bilhdo. O grupo é lider em cursos de inglés no mercado
brasileiro e tem sob seu guarda-chuva a Yazigi e Skill” (HOPER, 2014, p. 59).
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para garantir sua presenca nas IES nacionais. De acordo com Chaves (2010, p.
494), sao:

— Grupo americano Laureate - socio de 51% da Anhembi Morumbi;

— GP Investimentos - comprou 20% da Estacio de Sa;

— UBC Pactual - possui 38% das Faculdades do Nordeste;

— Fundo Patria - adquiriu 70% do controle acionario da Anhanguera;

— Advent - possui 50% das acdes no Grupo Kroton;

— Cartesian Group - comprou parte do grupo nordestino Mauricio de
Nassau.

Esses investidores compdem parte do sistema de educacdo superior
brasileiro e, cada vez mais, ampliam sua participacdo no mercado, principalmente,
porque sao controlados por administradores profissionais que implementam
conceitos de competitividade na busca de expansao e ampliacdo de seu capital por
meio da movimentag&o F&A, como explica Koike (2012, s/p):

Em 2011 o mercado brasileiro de ensino movimentou R$ 2,4 bilhdes
em aquisi¢des. Trata-se do maior volume j4 negociado em compras
de empresas no setor de ensino no pais, pelo menos desde 2007,
guando os grupos de educacao comecaram a abrir o capital. De la
para ca, o valor investido em F&A praticamente quadruplicou de
tamanho.

De acordo com a CM Consultoria (2014) a soma de 2008, 2009 e 2010
totalizou 67 transacbes, s6 no setor educacional privado, sendo que esses
resultados positivos ha movimentacdo de F&A continuaram despertando o interesse
de grandes investidores, fundos e bancos. Cintra e Farhi (2008, p. 38) asseveram
qgue, nas Ultimas décadas, esses bancos deixaram de atuar de maneira tradicional,

oferecendo créditos,

[...] e passaram a assumir o papel de intermediadores de recursos
em troca de comisséo, bem como passaram também a administrar
fundos de investimentos, oferecendo servicos de gestdo de ativos
por meio de seus varios departamentos, fornecer seguros financeiros
(hedge) como dealers no mercado de derivativos e ofertar linhas de
crédito nas emissdes de commercial paper e outros titulos de divida
no mercado de capitais.

Essas instituicbes bancarias ndo mais operavam de modo classico,
passando a constituir grandes fundos de investimento, visando a participagdo no

sistema de educacao superior do pais. Cada vez mais, conquistam esse segmento,
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efetuando parte do controle acionario dos maiores grupos de educacéo,
consolidando a formag&o dos grandes oligopalios.

Desde 2007, o setor da educacao superior com fins lucrativos ganhou um
grande impulso com a injecao dos fundos de private equity, investidos na compra de
participagdes em empresas. De acordo com a CM Consultoria (2009) registrou, entre
janeiro de 2007 e abril de 2009, um movimento de F&A, no Brasil, da ordem de R$
1,6 bilhdo. Os grupos que mantinham a lideranca: Anhanguera, cuja movimentacao
somou mais de R$ 671 milhdes ou 40% de todos os valores envolvidos, o grupo da
Estacio, que circularam R$ 364 milhdes ou 22%, e o Kroton, 132 milhdes ou 8,0%
(PEREIRA; BRITO, 2014).

Mesmo investindo quantias menores se comparadas a Anhanguera e a
Estacio de S4, a Kroton, em 2010, realizou uma grande transacdo adquirindo o
Grupo IUNI?Y, lider na regido centro-oeste, atendendo mais de 53 mil alunos. As
transacoes somaram mais de R$ 2,7 bilhdes. Até entdo, a Kroton era um dos
menores grupos do setor, com valor de mercado 20% abaixo da primeira colocada
no ranking dos oligopdlios, a Anhanguera (CM Consultoria, 2014). Além disso,
apresentava prejuizo e um faturamento inferior a metade do de sua concorrente.
Sua virada iniciou-se com a chegada de um jovem empreséario de 36 anos, Rodrigo
Galindo®?, o qual entrou no grupo apés a universidade de seu pai, Altamiro Galindo,
a luni, ter sido comprada por cerca de R$ 191,7 milhdes de reais pela Kroton, em
marco de 2010, representando 72,4% das acfes da IES. Com a aquisicdo, a Kroton
passa a contar com 40 campi, atuando em 28 municipios distribuidos em 10
Estados, e cerca de 86 mil alunos matriculados em mais de 83 cursos superiores
(BARROS, AMORIM, 2014).

Essa movimentacdo no setor da educacdo superior demonstra uma

consolidagédo que vem desde 2007, quando empresas entraram no mercado de

0 grupo Kroton Educacional, controlado pelo ex-ministro do Turismo, Walfrido dos Mares Guia,
adquiriu a rede de educacdo mato-grossense luni Educacional (ex-Unic), que atua em seis Estados
e atende a mais de 53.500 alunos. Donos de apenas 6,3% das a¢bBes da Kroton, os antigos
controladores da luni comandam a integracdo das duas empresas. Disponivel em: <http://www.
hoper.com.br/noticia-hoper.php?id=8>. Acesso em: 27 abr. 2013.

°2 Graduado em Direito e mestre em Educacéo, Rodrigo Galindo é gestor de instituicdes de Educacéo
h& 22 anos. Foi pré-reitor administrativo da Universidade de Cuiaba e CEO do Grupo Educacional
IUNI, até ingressar no Grupo Kroton Educacional — do qual ja foi diretor de Operacdes e diretor de
Ensino Superior. Em 2013, coordenou a fusdo entre as IES Kroton e Anhanguera e atualmente é
presidente da companhia que se formou apdés a associacdo do grupo com a Anhanguera
Educacional. Disponivel em: <http://www2.uol.com.br/canalexecutivo/notas101/2211201011.htm>.
Acesso em: 2 fev. 2015.


http://www2.uol.com.br/canalexecutivo/notas101/2211201011.htm
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agdes visando angariar vantagens como “[...] economia de escala; maior controle de
custos, fruto de uma gestao profissional; menores valores de mensalidade, reflexo
da reducdo de custos; maior potencial de recursos para investimentos e acesso a
capital de baixo custos” (POLIZEL; STEINBERG, 2013, p. 11).

Trata-se de um processo que ndo tende a diminui¢do, pois representa
para os grupos educacionais, além de ganho em ndmeros de alunos, confirmagéo
de presenca em varios locais do pais e retorno do capital investido de forma
garantida. Segundo a CM Consultoria (2010a), a pujanca do mercado, observada
em 2008, demonstra a capitalizacao do setor, seu crescimento e a promessa de que,
até 2015, haja nova configuracdo, pautada na dindmica de gestdo e na marca de

grandes mantenedoras (forte concentracao).

1.3 A consolidacdo dos grandes oligopdélios com a participacdo direta dos

agentes do setor financeiro (2011-2012)

A educacédo superior privada com fins lucrativos, apés sua entrada na
BM&FBovespa, passou por uma grande transformagdo, com a concentragdo dos
negécios focando em resultados para os acionistas, sendo as F&A importantes
ferramentas para as empresas que desejam ter um crescimento mais rapido que o
da concorréncia.

A guestao da concentracao dos capitais e da concorréncia acompanhou o
processo produtivo e a sociedade capitalista, como ja asseverava Marx (1996) no
século XIX, quando grandes empresas esmagariam as pequenas, em busca da
sobrevivéncia. Na sociedade capitalista, em seus mais diferentes setores, acontece
a luta pela conquista do capital, acirrando cada vez mais a chamada concorréncia, a
fim de obter espacos no mercado e 0 consequente crescimento.

Essa concentracdo de capitais e a necessidade de maior espaco e poder
no campo social e econdmico ndo influenciou apenas o setor industrial, mas
estendeu-se a outros setores como o0 da educacdo, que procura ganhar, cada vez
mais, participacéo de mercado por meio das F&A.

No caso do mercado nacional, trés grandes oligopdlios continuaram
atuando em 2011 e 2012: Anhanguera (SP), Kroton (SP) e Estacio de Sa (RJ), os

principais a consolidar o setor educacional e que concentram a maior parte dos
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estudantes brasileiros. Com estratégias de posicionamento e inovagéo, apresentam
crescimento rapido, pautados, cada vez mais, na inteligéncia de mercado e focados
nas boas oportunidades (CM Consultoria, 2010b). Segundo dados da Pesquisa
nacional por amostra de domicilios - Pnad (2012), divulgados pelo Instituto Brasileiro
de Geografia e Estatistica (IBGE), “[...] 25% dos estudantes do ensino superior estao
em universidades publicas, enquanto 74,6% sao alunos de instituicbes particulares.
Os numeros incluem estudantes de mestrado e doutorado” (CM, Consultoria,
2013e).

Esse cenario de crescimento ndo tende a cessar, embora Garcia (2009,
s./p.), analista da Hoper Consultoria, afirme que

[...] ndo teremos mais um crescimento da ordem de 20%, como de
1999 a 2003, mas o setor entrou em uma nova fase, com taxas mais
baixas e estaveis, da ordem de 3%. Entretanto, o dinamismo do setor
nao arrefeceu, pois estamos testemunhando a ampliacdo da
concorréncia com o surgimento de novos entrantes, entre eles: o
ensino a distancia; os cursos livres (Universidades Abertas); as
instituicbes de ensino corporativo (Universidades Corporativas); as
instituicbes de ensino setoriais (Universidades Setoriais) e as
instituicdbes de intermediacdo de servicos educacionais. O setor
também vivéncia o fendbmeno de ‘diluicdo da demanda’, uma vez que
0 numero de vagas ofertadas no ensino superior privado brasileiro
cresce a um ritmo superior ao himero de ingressantes, reduzindo a
relacdo ingressante/vaga. O crescimento do ndmero de vagas no
periodo 1997-2007 foi de 394%, frente a um crescimento de 302% no
namero de ingressantes no mesmo periodo. Podemos dizer que o
bolo cresce, mas ha mais gente para dividi-lo, cabendo um pedago
menor para cada um ao final.

Em relacdo ao exposto por Garcia, o consultor Luis Motta (2013),
sociodiretor da KPMG®3, em entrevista & Zaparolli (2013), concorda que o
crescimento sera menor, e afirma que estamos entrando em uma fase mais lenta,
devido a dois fatores: os maiores oligopdlios do pais fizeram grandes aquisicbes em
2010 e precisardo de tempo para incorporar as empresas adquiridas e gerar as

3 KPMG, fundada em 1987 nos EUA. Trata-se de uma rede global de empresas independentes que
prestam servicos de audit, tax e advisor. No Brasil s&o mais de 4 mil profissionais atuando em 22
cidades brasileiras. A histéria da empresa foi marcada pelos nhomes de seus principais membros-
fundadores, cujas inicias formam o nome KMPG (KLYNVEIR fundou em 1917 a firma de
contabilidade em Amsterdd, PEAT, fundou a firma de contabilidade em Londres, MARWICK,
estabeleceu em1897 a firma de contabilidade na cidade de NY, e GOERDELER, foi o primeiro
presidente da Fed. Int. de Contadores e presidente da KPMG. A ele se credita o alicerce da fuséo
das empresas acima). Disponivel em: <https://www.kpmg.com/BR/PT/sobre-a-kpmg/Resultados
Financeiros/Paginas/Historia.aspx>. Acesso em: 3 ago. 2013.


https://www.kpmg.com/BR/PT/sobre-a-kpmg/Resultados%20Financeiros/Paginas/Historia.aspx
https://www.kpmg.com/BR/PT/sobre-a-kpmg/Resultados%20Financeiros/Paginas/Historia.aspx
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sinergias esperadas; o outro fator € que jA ndo restam tantas boas opcdes de
aquisicdes no mercado.

Além de uma expectativa menor na movimentacao de F&A da educacao
superior, em 2011, pode-se dizer também que o momento era de grande desafio
e/ou inseguranca para os investidores, pois o Brasil elegia outra presidente: Dilma
Rousseff (2011-2014).

No decorrer de seu primeiro ano a frente do Executivo, Dilma Rousseff
procurou reafirmar seu compromisso em consonancia com o de seu partido, o
Partido dos Trabalhadores, ou seja, manter o foco nos trabalhadores e na populacéo
mais vulneravel. Segundo Ferreira (2012, p. 463-465), a presidente ndo so reafirma

esse compromisso como

[...] d& continuidade aos programas de Lula, cujos objetivos foram
medidas ja preconizadas no governo FHC e recomendadas pelo
Banco Mundial (1995) que passam pela o6tica da racionalizagdo da
gestdo e da otimizag&o dos custos, que continuaram a ser mantidas
no governo Lula.

Bresser-Pereira (2013, p. 13), que fez parte do Governo FHC, faz a
seguinte critica: além de seguir a politica de seu antecessor, Dilma Rousseff
também demonstra “[...] ser uma estadista em construcdo pela firmeza que vem
mostrando em baixar os juros enfrentando para isso muitos interesses, inclusive de
seus eleitores, pequenos poupadores”, pois entendeu que para desenvolver o Brasil
“[...] precisa equacionar as trés amarras do pais: taxa de juros alta, cambio e
impostos altos” (BRESSER-PEREIRA, 2013, p. 9).

No tocante a educacdo superior, pode-se dizer que o governo Dilma
Rousseff avanca nos programas do governo anterior, sobretudo quando anuncia a

construcéo de

[..] quatro novas universidades federais, 43 novos campi
universitarios e 208 novos IFs. A dtica desse governo tem por
objetivo expandir e interiorizar os institutos e universidades federais,
principalmente nos municipios populosos com baixa renda per capita,
promover a formagdo de profissionais para 0 desenvolvimento
regional, bem como estimular a permanéncia desses profissionais no
interior do pais (FERREIRA, 2012, p. 466).

Outro programa do governo Lula da Silva que teve avanco no governo

Dilma Rousseff foi o do ensino técnico e profissionalizante, como observado no
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relatério de avaliacdo do PPA 2008-2011 (BRASIL, 2012, p. 14) cuja meta era
“ampliar a oferta da educacao profissional levando em conta sua articulagdo com os
demais niveis e modalidade de ensino”. Portanto, para alcancar essa ampliacdo, o
governo Dilma Rousseff criou o Programa Nacional de Acesso ao Ensino Técnico e
Emprego (PRONATEC). Segundo Gomes (2011, p. 62) “escolas técnicas e sistemas
educacionais em todos 0s niveis assumem notavel relevancia no processo de
desenvolvimento. Tal estratégia, concretizada em paises como Coréia, india e
China, tem sido uma das razdes principais para o acelerado crescimento”.

No Brasil, para facilitar aos trabalhadores acompanharem os avangos e
as mudancas no mercado, foi instituido o Pronatec, por meio da Lei n® 12.513, de 26
de outubro de 2011. O objetivo do programa é articular 0 ensino técnico ao ensino

regular. Gomes (2011, p. 62) afirma que:

Um dos mais sérios problemas observados no Brasil encontra-se
justamente no atendimento as necessidades de recursos humanos.
Defrontamo-nos com profissionais que adquiriram experiéncia, mas
gue ndo apresentam 0s niveis de escolaridade minimos para
enfrentar as mudangas trazidas por novas tecnologias, por novos
equipamentos na industria e por Novos processos.

Com a implantacdo desse programa, segundo a Agéncia Brasil (2014)
“[...] até 2014, a meta é oferecer 8 milhdes de matriculas em cursos técnicos, de
formacao inicial e continuada, e investir mais de R$ 14 bilhdes”.

Desse modo, a realidade da expansao dos cursos técnicos é histérica e,
nesse contexto, continua a ser pensada e legitimada pelo governo. Para alcancar
essa expansdo, diante da demanda atual, o Pronatec, seguiu a experiéncia do
Programa Universidade para Todos (ProUni), instituido no governo Lula da Silva,
passando a contar com a utilizacdo da rede das IES privadas como alternativa para
ampliacdo da oferta dos cursos. Entretanto “[...] para se cadastrarem, as IES
dever&o ter nota igual ou superior a trés (3,0) no indice Geral de Cursos (IGC) e
terem entre suas graduacdes cursos em area de conhecimento préxima ao perfil do
Pronatec” (HOPER, 2014, p. 211).

Essas vagas serdo oferecidas essencialmente por meio do acordo do
Sistema S (Senac, Sesc, Sesi e Senai, Senat) e segundo meta estabelecida no PPA
2012-2015, instituido, por meio da Lei n°® 12.593, em 18 de janeiro de 2012, esse
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programa devera contribuir “[...] para a formag¢do de mé&o de obra, o que sera decisivo
no cenario de crescimento econémico nos proximos anos” (BRASIL, 2012a, p. 83).

Os esforcos, no governo Dilma Rousseff, para investir nos cursos
técnicos, sédo identificados no PPA (2012-2015). Este plano estabelece como meta a
“[...] expanséo das vagas na educacgao profissional (562 novas escolas federais e 8
milhdes de vagas na educacao profissional e tecnoldgica) e superior (passando a
321 campi e a 63 universidades na Rede Federal)” (BRASIL, 2011b, p. 105).

Essa expansdo de vagas, passa pela interiorizacdo das IES visando
ampliar o acesso dos jovens a esse nivel de ensino, lembrando que o desafio é
promover oportunidades educacionais, considerando as baixas frequéncia liquida e
bruta®, que nesse nivel sdo, respectivamente, 14,4% e 26,7%” (BRASIL, 2011b, p.
83)°>. Mesmo com um intenso crescimento na educagdo superior, nos Ultimos anos,
0 percentual da taxa liquida € baixo ainda, principalmente quando “[...] comparado
com paises vizinhos torna-se insignificante: Argentina (40%), Chile (20,6%),
Venezuela (26%) e Bolivia (20,6%) e os paises desenvolvidos estdo na faixa de 70%
a 90% de matriculados na universidade” (WIZIACK, 2010, p. 122).

Para promover o aumento dos percentuais nacionais da educacao

superior brasileira, a Unesco (2012, p. 39) afirma que:

[...] precisamos avancar dos atuais cerca de 5% do Produto Interno
Bruto (PIB) investidos em educacdo para, ao menos, 7%, até o fim
do governo Dilma, em 2014, e 10% do PIB até o fim da década. Um
ponto que precisa ser enfrentado é a criacdo de uma lei de
responsabilidade educacional, com a responsabilizagcdo dos
dirigentes publicos em aplicarem, no minimo, 0s percentuais
definidos pela Constituicdo na area, bem como o cumprimento das
metas e estratégias acordadas no PNE, acrescidos de indicadores de
gualidade.

Tomando como base os dados da previsdo de dispéndio dos trés ultimos
PPAs; a saber, o PPA (2004-2007), o PPA (2008-2011), PPA (2012-2015), este
altimo aponta para investimentos superiores a R$ 5,4 trilhdes, 35% a mais que o
PPA 2008-2011, quando foram investidos R$ 3,9 trilhbes, e mais de 100% se
comparado ao PPA 2004-2007, do governo Lula da Silva, com 2,5 trilhdes de

>4 “Frequéncia liquida: total de pessoas entre 18 a 24 anos de idade que frequentam ensino superior
em relagdo ao total de pessoas nessa faixa etaria. Frequéncia bruta: total de pessoas que
frequentam o ensino superior em relagéo ao total de pessoas na faixa etaria entre 18 e 24 anos de
idade” (BRASIL, 2011).

% Segundo o PPA “dados do PNAD de 2009, mostram que pouco menos de 51% dos jovens entre 15
a 17 anos cursavam o ensino médio” (BRASIL, 2011b, p. 143).
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investimentos (BRASIL, 2011a, p. 102). Para a &rea social, em que se insere a
educacgdo, os programas tematicos constantes no PPA (2012-2015) vao responder
por 57% dos recursos e 17% serdo destinados a educacéo (BRASIL, 2011a, p. 105).

Com relacdo a esta mesma area social, 0 PNE 2014-2024°°, aprovado pela
Lei n°® 13.005, em 25 de junho de 2014, estabelece as seguintes metas a serem
alcancadas até o final deste decénio (BRASIL, 2014, s./p.):

Meta 12: elevar a taxa bruta de matricula na educagéo superior para
50% (cinquenta por cento) e a taxa liquida para 33% (trinta e trés por
cento) da populacdo de 18 (dezoito) a 24 (vinte e quatro) anos,
assegurada a qualidade da oferta e expanséao para, pelo menos, 40%
(quarenta por cento) das novas matriculas, no segmento publico
Meta 13: elevar a qualidade da educagd@o superior e ampliar a
propor¢do de mestres e doutores do corpo docente em efetivo
exercicio no conjunto do sistema de educacdo superior para 75%
(setenta e cinco por cento), sendo, do total, no minimo, 35% (trinta e
cinco por cento) doutores.

Meta 14: elevar gradualmente o numero de matriculas na pos-
graduacdo stricto sensu, de modo a atingir a titulacdo anual de
60.000 (sessenta mil) mestres e 25.000 (vinte e cinco mil) doutores.

Nas metas estabelecidas, alguns aspectos sdo destacados. A elevacao
das taxas de matricula, com vistas a expansado do acesso, procurando assegurar a
qualidade da educacéo ofertada. Para isso, outro foco devera ser o investimento em
formacdo para os docentes, elevando a taxa dos profissionais com niveis de
mestrado e doutorado. Portanto, a profissionalizacdo dos docentes, visando a
qualidade da oferta educacional, junto ao aumento da taxa de escolarizacdo, séao
importantes objetivos tracados pelo PNE (2014-2024).

No que se refere a taxa de escolarizacdo bruta, o grafico 3 aponta que, o
percentual, em 1960, era de 1,1%, e, em 2012, alcancou 28,7%. O maior aumento
observado nos percentuais, de acordo com o gréfico, foi entre o periodo de 2005 a
2009 quando de 19,9% a taxa alcancou 26,7%, representando uma alta de 35%. A
projecao para o ano de 2024, quando devera findar o prazo do PPA 2014-2024, é de

50%, se comparada a taxa de 2012, o aumento devera ser de 87%.

*® Em marco de 2010 foi realizada a CONAE de onde emergiu as bases para a construgdo desse
novo PNE relativo ao decénio 2011-2020. Esse PNE foi enviado pelo governo federal ao Congresso
Nacional em 15 de dezembro de 2010 e aprovado quatro anos depois, em 2014.
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Gréfico 3 - Taxa de escolarizacdo - 1960/2024.
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Fonte: Maciel (2013, p. 12).

Mesmo com esses indices em sua taxa de escolarizacdo bruta, o Brasil
mantém o crescimento nas taxas de matriculas® na educacdo superior,
principalmente por meio de investimentos do setor publico. Em 2011, no primeiro
ano do governo Dilma Rousseff, as metas do ProUni jA haviam sido superadas,
conforme destaca o relatério de avaliagdo PPA (2008-2011)- exercicio 2012:

Pelo ProUni j& foram atendidos 919 mil estudantes, sendo que 197
mil j& concluiram o ensino superior. Ainda em 2011, foram ofertadas
mais de 254 mil bolsas, sendo que, atualmente, estdo em utilizacéo
468 mil bolsas. A meta de oferta de 180 mil bolsas de estudo prevista
para 2011 foi superada em 41,44%. Além disso, em 2011 foram mais
de 1.400 instituicdes de ensino participantes, cerca de 919 mil bolsas
ja concedidas pelo Programa, das quais mais de 460 mil encontram-
se ativas(BRASIL, 2012, p. 53).

Os dados apresentados indicam dois elementos importantes: a
efetividade do programa como uma alternativa de acesso a educacao superior para
os estudantes de baixa renda que ocupam vagas nas IES privadas e, para as IES,
um importante fator para o crescimento do ensino superior presencial. Destaca-se
gue, atualmente, existe uma forte dependéncia dos financiamentos estudantis para a

manutencdo das matriculas no ensino presencial privado (HOPER, 2014). Por

"0 ensino superior privado deve manter o ritmo de crescimento pelo menos até 2016 (HOPER,
2014, p. 21).
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conseguinte, no Brasil, diversas |IES privadas “[...] se capacitam com a finalidade de
promover uma cultura de aceitagdo e adesao do financiamento entre seus alunos e
aguelas IES que se destacarem terdo uma captacédo de alunos acima da média nos
préximos anos” (HOPER, 2014, p.13)

Ainda no governo Dilma Rousseff, outra politica para a educagao superior
aprovada foi o Programa Ciéncia sem Fronteiras (CsF), criado pelo Decreto n°
7.642, de 13 de dezembro de 2011, com a intencdo de levar alunos para estudarem

em universidades internacionais de nivel A.

Art. 1° - Fica instituido o Programa Ciéncia sem Fronteiras, com o
objetivo de propiciar a formagdo e capacitacdo de pessoas com
elevada qualificacdo em universidades, instituicbes de educagdo
profissional e tecnoldgica, e centros de pesquisa estrangeiros de
exceléncia, além de atrair para o Brasil jovens talentos e
pesquisadores estrangeiros de elevada qualificagdo, em areas de
conhecimento definidas como prioritarias. Paragrafo unico. As acgdes
empreendidas no ambito do Programa Ciéncia sem Fronteiras seréao
complementares as atividades de cooperacdo internacional e de
concessao de bolsas no exterior desenvolvidas pela Coordenagéo de
Aperfeicoamento de Pessoal de Nivel Superior - CAPES, do
Ministério da Educacdo, e pelo Conselho Nacional de
Desenvolvimento Cientifico e Tecnolégico - CNPq, do Ministério da
Ciéncia, Tecnologia e Inovagédo (BRASIL, 2011a).

Segundo o site oficial do CsF, o programa tem como meta enviar cerca de
cem mil estudantes das areas de ciéncia e tecnologia para instituicdes do exterior até
2015, com o intuito de “[...] promover a consolidagao, expanséao e internacionalizagdo da
ciéncia e tecnologia, da inovacdo e da competitividade brasileira por meio do
intercambio e da mobilidade internacional” (BRASIL, 2011a, s./p.).

Ao longo dos dois primeiros anos de mandato do governo de Dilma
Rousseff (2011-2012), mudancas nas politicas educacionais demandadas pelo
mercado, resultaram na manutencdo de alguns programas e avancos na criacédo de
outros. Beneficiando milhares de estudantes brasileiros, o governo Dilma Rousseff
manteve o programa de financiamento estudantil, por meio do FIES, e de bolsa de
estudo, por meio do ProUni, e criou outros programas que favoreceram tanto o nivel
médio, com o Pronatec, como o ensino superior, com o Ciéncia sem Fronteiras.

No tocante ao oferecimento da educacdo superior, a presenca do setor
privado continua sendo majoritario nesses anos do governo Dilma Rousseff. Essa

predominancia tem ocorrido ao longo das ultimas duas décadas, tanto que, segundo
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dados da Hoper (2014, p. 17) de “[...] 2002 a 2012 o numero de matriculas mais do
que dobrou”. Destaca-se, nesse cenario, a importancia que a EAD tem conquistado,
pois atualmente € uma modalidade indispensavel para a sustentabilidade das IES
privadas. Essa importancia devera ser ainda mais significativa caso se concretize a
possibilidade de extensdo para o FIES. “Tal fato deve ocorrer nos préximos anos,
causando um forte impacto no crescimento do numero de alunos nesta modalidade”
(HOPER, 2014, p.111).

Essas perspectivas de aumento, tanto nos cursos presenciais quanto a
distancia, associadas ao volume que movimenta a educagao superior privada, foram
mais de R$ 30 bilhdes de reais em 2012 (CM Consultoria, 2012), inseriu 0 segmento
no ranking dos 10 maiores da economia brasileira. S&o fatores que impulsionaram o
negocio educacional, tornando-o mais atrativo como investimento. Fato sinalizado

pelas fusbes e aquisicdes que ndo param de acontecer.

1.3.1 A presenca dos fundos de investimentos no segmento privado com fins lucrativos
(2011-2012)

Os grandes responsaveis pela continuidade dos processos, ja existentes,
de F&A de IES brasileiras, de 2011 e 2012, foram os fundos de investimentos,
principalmente internacionais, como afirmam Chaves (2009) e Oliveira (2009). Fase
iniciada em 2007, quando as IES privadas, como uma forma de expansao,
procuravam juros mais baixos do que os fornecidos pelos bancos para captar capital
e injetar em seus negocios. Esse foi um dos fatores decisivos para a entrada das
IES na BM&FBovespa, uma vez que “as taxas de juros brasileiras, atualmente sao
mais de 11%, ha tempos as mais altas de qualquer grande economia” (ANDERSON,
2011, p 47).

Dessa forma, o processo de fusdo e aquisicdo é encarado como uma
ferramenta importante para as IES que desejam crescer e superar a concorréncia. A

entrada no mercado de agdes, das IES, permitiu

[...] a valorizagdo das agdes possibilitando o aumento do capital,
facilitando a compra de outras instituicbes menores, espalhadas no
pais e, com isso, a formagcdo de grandes grupos empresariais,
também denominados redes. A maioria das IES adquiridas por essas
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grandes empresas sao de porte pequeno ou medio, estdo localizadas
no interior do pais e endividadas (CHAVES, 2010, p. 491).

Pode-se afirmar que a realidade apontada por Chaves (2010),
independentemente do tamanho das IES adquiridas, foi o marco para a
consolidagéo das grandes redes que resultaram desse tipo de movimentagéao.

A tendéncia “[...] € a formagao de oligopdlios (numero reduzido de grandes
empresas que atuam em um segmento de mercado) que passaréo a ter o controle
do mercado da educacgao superior do pais” (CHAVES, 2010, p. 491). Esses grupos
apresentam como fator de competitividade a gestao profissional, o acesso a capital
de baixo custo e economia de escala em suas operac¢des. Sobre o assunto, Santos

(2011, p. 19) assevera que as fusdes:

[...] tal qual no modelo bancério, desdobram-se em aquisicdo pela
prevaléncia da marca mais forte sobre a mais débil. Pode prevalecer
ainda a marca daquela IES com maior status de credenciamento
junto ao MEC. Nesse caso, a IES adquirida eleva seu status de
faculdade para Centro Universitario ou de Centro Universitario para
universidade, sem qualquer indicador avaliativo que promova essa
elevagéo.

Por apresentar essas caracteristicas favoraveis ao processo de F&A, a
movimentagdo continuou pelos anos consecutivos de 2011-2012, sendo que, em
2011, alcancou a mobilizagdo financeira de mais de R$ 2,17 bilhdes (CM
Consultoria, 2014). Um dos oligopdlios, a Kroton Educacional, foi a responsavel pelo
maior volume desses novos negoécios, R$ 1,35 bilhdes, ou seja, 62% do total
financeiro movimentado.

Em maio de 2011, uma de suas transacgbes foi a compra do Centro de
Ensino Atenas Maranhense (CEAMA), proprietario da Faculdade Atenas Maranhense
(FAMA). Segundo Barbosa (2011), o negdcio foi fechado pelo valor de 31,6 milhdes de
reais e a aquisicao fortalece a operacdo da companhia em S&o Luis. A CEAMA conta
com cerca de cinco mil alunos e por meio dessa aquisi¢cao, a Kroton passa a contar com
38 campi, em 28 municipios, distribuidos em nove estados brasileiros, reforcando sua
tendéncia de desconcentracéo do eixo Sul-Sudeste.

Em julho, a empresa adquiriu a Faculdade Educacional de Ponta Grossa,
no Parana, por R$ 8 milhdes e em setembro foi a vez da Faculdade de Sorriso, em
Mato Grosso, por R$ 5,4 milh6es (CM Consultoria, 2012).
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ApOs essas aquisicdes, a Kroton tem como desafio manter a integracéo
entre as IES adquiridas. Segundo a CM Consultoria (2012a), o presidente da Kroton,
Galindo, comentou que a empresa tenta avancar por crescimento organico,
sobretudo por meio do Fundo de Financiamento Estudantil (FIES), programa do
MEC destinado a financiar prioritariamente estudantes de cursos de graduacao.

Segundo Carlos Monteiro, diretor da CM Consultoria, a Kroton, em 2011,
teve um dos melhores resultados em comparacdo com outras IES de capital aberto.
Uma das principais transacdes aconteceu em dezembro de 2011, quando houve a
aquisicao da Unopar pela Kroton, por 1,3 bilhbes de reais. Essa negociagao foi
principalmente pelo potencial dessa empresa paranaense com o0 ensino a distancia
(OSCAR, 2012a). Para a Kroton, foi um grande negécio, pois consolidou a IES como
um dos maiores oligopdlios da educacdo superior, que tem como posicionamento®®

estratégico, o preco. Segundo a CM Consultoria (2012a):

A Kroton viu seu lucro chegar a R$ 52 milhdes em 2011, trés vezes e
meia o valor registrado de 2010. Como parte da estratégia para
atingir esse resultado, a empresa adquiriu a paranaense Unopar,
uma das lideres brasileiras no ensino a distancia, segmento de maior
rentabilidade no setor. Antes de se decidir pela aquisi¢cdo, a Kroton
fez a licdo de casa. No final de 2010, a empresa comegou a fazer um
levantamento com todas as 2,3 mil instituicbes de ensino privado no
Brasil, em um trabalho que durou seis meses. A partir dai, excluiu as
entidades sem fins lucrativos, as faculdades muito pequenas ou com
grandes passivos. “Ao final sobraram cerca de 600, ou seja, ainda
existe muito espago para consolidacdo no ensino superior’, afirmou
Rodrigo Galindo, presidente da Kroton. Com a compra da Unopar, a
Kroton passou a contar com 320 mil alunos, sendo 300 mil na
graduacdo e 20 mil na pds-graduacgéo. Cerca de 120 mil assistem as
aulas no modelo presencial e quase 200 mil alunos as acompanham
pelo ensino a distancia.

Segundo a CM Consultoria (2012) a Kroton deve aproveitar o0 modelo da
UNOPAR para explorar novos mercados. Ressalta, porém, que Rodrigo Galindo,
presidente da Kroton, necessita vencer um desafio: a resisténcia dos alunos em ter

aulas com ensino padronizado. No entanto, para o Grupo, “[...] o processo de

%8 Segundo Rodrigues (2011, p. 49) “uma boa parte das IES ndo sabe que o posicionamento é de
importancia vital para a viabilizacdo de seus planos de desenvolvimento. Posicionar-se € escolher
um segmento do mercado e imprimir na mente das pessoas o tipo de servigco que a instituicéo
deseja oferecer. Em mercados maduros e fortemente competitivos como os das grandes capitais
brasileiras, a melhor estratégia é escolher o segmento correto de atuacao e fazer tudo para ir ao
encontro das expectativas do cliente”.
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padronizacdo que garante a qualidade do ensino a todas as regides, de Sao Paulo ao
Amapa” (CM Consultoria, 2012, s./p.).

Como se vé, a CM Consultoria reconhece que os alunos apresentam
resisténcias a padronizacdo do ensino, e mais, relaciona essa padronizacdo a
garantia da qualidade do ensino. Mesmo sem considerar as diversidades e as
culturas regionais existentes no Pais, esse é o padrao adotado pelas grandes redes
de educacéo superior privada. A criacdo de uma cultura padronizada e produzida em
grande quantidade tem como finalidade, de fato, baratear o custo e ter ganho de
escala, além da facilidade no sistema de producdo e controle. Trata-se de um
modelo de massa que se baseia em principios de quantidade, escalabilidade,
atendimento a muitos, ao mesmo tempo, abrangéncia nacional e internacional e preco
baixo (MORAN, 2012). Pelo exposto, uma apostila de uma determinada matéria é
produzida, impressa ou disponibilizada online, para milhares de alunos, e utilizada
até quando a IES definir que o material esta obsoleto. Assim, a producao e entrega
do material padronizado permitem alcancar os beneficios da economia de escala,
traduzidos principalmente na reducdo de custos unitarios de producdo (CM
Consultoria, 2013).

Como exemplo, 0 material é produzido pelo professor conteudista®, no caso
do EAD, e esse material € distribuido, por anos a fio. Entretanto, como oferecer o mesmo
material para alunos do Sul, Sudeste, Centro-Oeste, mercados onde a Kroton atua?
Provavelmente, essa seja a grande dificuldade a que o presidente da Kroton se refere
guando comenta sobre a resisténcia dos estudantes em ter um ensino padronizado, uma
vez que ndo ha atendimento de segmentos especificos ou regionais (MARTINS, 2012)

Por essas facilidades “padronizadas” é que se percebe a EAD em franca
ascensao, permitindo a Kroton se expandir aos mais diversos espacos, por meio
dessa cultura implantada em sua estratégia de negécio. Kotler (1996) assevera que
esse € o paradoxo desafiador para as empresas que trabalham baseadas no “igual
para todos”. Os clientes desejam, essencialmente, bens e servicos que atendam as
suas necessidades individuais a precos semelhantes aos produzidos em massa,

tarefa nem sempre facil para as empresas.

% De acordo com a Secretaria de educacéo a distancia, o “[...] professor conteudista ou o professor
autor é aquele que escreve o material inédito de apoio as aulas ministradas a distancia”. Disponivel
em: <http://ead.uepb.edu.br/noticias,288>. Acesso em: 2 de fev. 2015.


http://ead.uepb.edu.br/noticias,288
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Na Kroton, segundo Martins (2012), inclusive as normas do ensino a
distancia sdo padronizadas, pois € necessario controlar o que é entregue ao grande
contingente de pessoas e garantir que, na escala de crescimento da modalidade,
nao perca de vista o0 ensino qualificado que precisa alcancar todas as regioes e
publicos. De modo geral, o ensino a distancia passou a ser uma modalidade
oferecida pelas grandes redes, mas também vem sendo utilizada em cursos
presenciais com a oferta de disciplinas semipresenciais no curriculo regular.

Entretanto, ha muitas criticas quanto a essa modalidade, segundo

Segenreich (2006, p.162). Para a autora, o problema € a

[...] percepcdo de que, além de ndo poder substituir a interacao
professor-aluno, inerente a educacdo presencial, a EAD seria uma
das estratégias de organismos internacionais como o Banco Mundial
e a Organizacdo Mundial do Comércio para a mercantilizagdo e
privatizacdo do ensino superior.

Dias (2011, p. 147), em complemento a afirmacdo de Segenreich,
asseverou que no “[...] final do século XX e inicio do século XXI a educag¢ao passou a
ser encarada como uma inddstria como outra qualquer, ou seja, um mercado de
compra e venda de conhecimento. O mesmo acontece com o0 conhecimento
tecnoldgico”.

Atribui-se o crescimento da modalidade EAD pelas vantagens no tocante a
economia que proporciona, com relacdo a instalacéo fisica, nimero de professores,
valor da mensalidade, bem como seu grande alcance, podendo ser oferecida a
centenas ou até milhares de alunos espalhados por cada canto do planeta,
extrapolando as fronteiras do pais. Essa economia é comentada em um material

“Clipping Educacional de 23 de novembro de 2008” que fazia o seguinte anuncio:

Nosso objetivo é suprir a demanda das IES brasileiras por contetdos
de qualidade, como forma de atender as disposi¢cdes da Portaria do
MEC n. 4.059/04, que autoriza a introducgéo até o limite de 20%, de
disciplinas ministradas a distancia. Com esta plataforma
agregaremos mais qualidade a sua instituicdo, além de possibilitar
significativa reducdo de custos com pessoal docente (SEGENREICH,
2009, p. 14).

A nova era da informacdo, do conhecimento online, segundo Dias (2011)
exige novos modelos de distribuicdo da educagdo, como também cria oportunidades

para o0 processo de reciclagem do conhecimento e minimiza um problema atual: a



103

escassez de tempo, hoje considerada uma barreira para a educagédo. As obrigacoes
com a rotina diaria ndo disponibiliza tempo para dedicar-se a uma sala de aula®,
embora haja toda a flexibilidade de horario, sem falar no custo mais barato para o aluno.
Considerando também suas desvantagens, pode-se citar a dependéncia
da tecnologia, o que as vezes representa um grande entrave; a limitacdo do
conhecimento dos recursos gerando, constantemente, dificuldades de conexdo e
usufruto do conteudo recebido: a falta da presenca fisica do professor, perdendo
aguela intimidade que a educacdo presencial proporciona. Ha também a
necessidade de “...] alto investimento em infraestrutura de laboratorios de
informatica que permitam o acesso a alunos que ndo tém computador em casa com
a configuracdo necessaria para acompanhar o curso” (SEGENREICH, 2009, p. 14).
Outras criticas para essa modalidade de ensino assemelham-se ao
ensino presencial pelas suas similaridades. Ambas s&o submetidas a um forte
processo de privatizacdo, portanto de interesses mercantis com foco mais em
resultados econdmicos e menos em qualidade, a comecar pela atividade dos
docentes. Estes sdo submetidos a plantdes de duvidas e de atendimento em
horarios de trabalho, geralmente, indefinidos (SINPRO/SP, 2006). Além disso,

[...] algumas IES nao disponibilizam equipamentos que permitam ao
professor exercer seu oficio de forma decente. Em muitas situacoes,
0 que se percebe € uma reducdo da acdo do educador a mera
administracdo de acessos, a quantificacdo de resultados, ao
gerenciamento da eficacia técnica dos recursos disponiveis,
situacbes em que a atividade docente perde sua nhatureza
educacional e se confina a perspectiva da técnica como fetiche
(SINPRO/SP, 2006, s/p.)

Mesmo com todos os problemas descritos pelo Sindicato dos Professores
de Séo Paulo, tanto do ponto de vista de recursos humanos quanto operacional, nao
restam davidas de que a modalidade ira continuar crescendo, pois

[...] necessidade e o desejo de aprender continuardo impondo
pressdes para as transformagfes e uma nova dindmica precisara ser
imposta ao tripé aluno, professor e mercado de trabalho, de maneira
a garantir uma maior harmonia entre os elementos fundamentais
para o desenvolvimento social (DIAS, 2011, p. 159).

% “|niciativas como as do MIT nos EUA, cujos cursos séo disponibilizados em videos na internet,

muitos deles gratuitamente, j& provocam grandes discussdes no meio académico e que
seguramente serdo rupturas mais contundentes no atual modelo de ensino em um futuro préximo”
(DIAS, 2011, p.157).
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O grupo Kroton, defende e associa a ideia de inovar e de se manter a
competitividade investindo no ensino a distancia. Esta modalidade EAD, para o
grupo, foi o fator determinante para a realizacdo das Ultimas aquisi¢cdes, que
representam para o aluno “[...] uma opg¢ao cada vez mais importante para aprender
ao longo da vida, para a formacgéo continuada, para aceleragéo profissional, para
conciliar estudo e trabalho” (MORAN, 2012, p. 86).

Esses fatores foram levados em consideracdo quando em maio de 2012,
Gomes (2012) informa que a Kroton adquiriu a Uniasselvi. Empresa catarinense, também
com foco no ensino a distancia, foi negociada por R$ 510 milhdes. Contava com sete
unidades no Estado de Santa Catarina, localizadas nos municipios de Blumenau, Indaial,
Brusque, Timbod, Rio do Sul e Guaramirim e com 86,2 mil alunos, dos quais 73,7 mil de
ensino a distancia (EAD). Com o negdcio, a Kroton soma mais de 417 mil alunos de
ensino superior e aumenta para 53 campi de ensino presencial e 447 polos de graduacao
em EAD, credenciados pelo Ministério da Educacdo (GOMES, 2011). Essa transacéo
colocou a Kroton em uma nova regido de atuacdo na educacao superior.

Dois meses depois dessa nhegociacdo, em maio, a Kroton da continuidade
a sua expansdao, adquirindo a Unido Educacional Candido Rondon (Unirondon) por
R$ 22 milhdes e com prazo de 60 meses para pagamento (CM, Consultoria, 2014a).
Com sede em Mato Grosso e com 5.470 estudantes, a Kroton, amplia em mais 91,6
mil alunos a sua base de matriculas.

Com todas essas negociacdes, entre 2011 e 2012, o grupo Kroton tornou-
se lider no pais, ultrapassando o Grupo Anhanguera, na modalidade ensino a
distancia. Essa atuacdo no mercado se deve a Rodrigo Galindo, seu presidente que:

A frente da Kroton, seguiu a risca a mesma receita que criou na IUNI.
As faculdades passaram a abrir turmas somente com um numero
minimo de alunos que permitisse que cada sala de aula fosse
rentavel. Hoje, a Kroton é a empresa mais eficiente do mercado e
essa caracteristica contou a favor, diz o executivo de um fundo que
investe em empresas de educacdo. Os investidores gostaram: as
acOes da Kroton subiram 8% (CM Consultoria, 2013c).

O numero de transacdes ocorridas no periodo de seis anos (2007-2012)
que compreende o periodo analisado nesta tese somam 117 transa¢gfes somente

nesse setor.
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Gréfico 4 - Fusdes e aquisi¢cdes de IES no periodo de 2007-2012 (1T/2014)
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Fonte: CM Consultoria (2014, p. 2).

O volume de F&A realizadas no cenéario da educacao superior privada
pode comprovar que, mesmo com a crise econbmica, responsavel pelo
arrefecimento da economia mundial (CM Consultoria, 2014), o Brasil se manteve
atraente no mercado internacional e se mostrou competitivo frente a paises
tradicionais, consolidando sua posi¢cdo no seleto grupo das maiores economias do
mundo e garantindo seu status de pais seguro para reter investimentos (PWC,
2012).

O segundo grande oligopolio da educacéo superior, Estacio de Sa, que
havia esmorecido sua atuagéo nos anos de 2009 e 2010 no mercado F&A, voltou a
atuar em 2011. Em um espaco de tempo de ndo mais de trés meses, o vice-lider em
aqguisicdes, grupo Estacio Participacfes, adquiriu trés instituicdes de ensino superior,
totalizando pouco mais de R$ 13,79 milhdes, agregando cerca de 1.900 novos
alunos a sua base de matriculas (CM Consultoria, 2014).

Em fevereiro de 2011, o Grupo Estacio de Sa, segundo o relatério da CM
Consultoria (2014), adquiriu 100% do capital da Faculdade de Natal (FAL) pelo valor
de 12 milhdes. Em 09 de abril, adquiriu 100% da Faculdade da Academia Brasileira
de Educacéao e Cultura no Rio de Janeiro e, trés dias depois, em 12 de abril adquiriu,
também, 100% do capital da Sociedade Universitaria de Exceléncia Educacional do
Rio Grande do Norte, mantenedora da Faculdade de Exceléncia Educacional do Rio
Grande do Norte - FATERN ("FATERN"), instituicdo com sede e campus na cidade
de Natal, Rio Grande do Norte. O valor do investimento foi de R$ 22 milhdes.
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Dando continuidade a sua agéo no Nordeste, em junho de 2012, adquiriu
a faculdade iDEZ, em Jodo Pessoa, Paraiba, fundada em 2005. De acordo com
matéria veiculada no Diario Comércio Industria & Servicos o valor da operacao foi de
R$ 2,75 milhdes. A aquisicdo marca a chegada da Estacio ao estado. Em junho, o
grupo ainda adquiriu as Faculdades de tecnologia Ibratec de Jodo Pessoa e, em
agosto, as Faculdades de tecnologia do Uniuol, todas no Nordeste.

Com essas aquisicdes, a Estacio € a instituicdo de ensino superior
privado lider na Regido Nordeste: sdo 69 mil alunos (DCI, 2012). Além disso,
complementou a oferta de um portfélio de cursos, que a partir de entdo passa a
cobrir todos os principais segmentos com alta demanda pelo mercado de trabalho.

No final de 2012, segundo Vale (2011), havia comentarios no mercado
sobre uma possivel fusdo entre o grupo Estacio de Sa e a Anhanguera. Entretanto,
alguns meses depois, 0 mercado foi surpreendido com a fusdo entre Anhanguera e
Kroton, uma das mais rapidas da histéria.

Todos esses oligopdlios até aqui citados, que consolidam a comercializacao
da educacdo superior, tém trajetérias bem parecidas: sdo apoiados por grupos
financeiros e lideraram uma expanséo agressiva nos Ultimos anos em meio a incentivos
governamentais para a educacdo superior privada. Foram tais semelhancas que
provocaram tantas F&A nos dois primeiros anos de governo Dilma Rousseft.

E necesséario salientar a relacdo de tal crescimento, segundo CM
Consultoria (2013b) ao FIES, linha de financiamento do governo que cobra juros de
apenas 3,4%"' ao ano, o mesmo percentual dos créditos estudantis dos Estados
Unidos, onde uma grande parcela da populacdo estuda com crédito. Em 2012 havia
6,9 milhdes de estudantes nas faculdades privadas e publicas, no Brasil, sendo que
desse total 5 milhdes estdo no ensino superior particular.

Fruto dessa movimentacdo por meio de F&A, a educacdo superior
privada, segundo a viséo privatista, considera a necessidade de transformar alunos
em clientes-consumidores (LAS CASAS, 2008). Esses alunos, no mercado
educacional, sao disputados, acirradamente, em razdo da oferta de cursos
disponibilizados pelas IES privadas. Essa disputa, de acordo com Las Casas (2008,

p. 22), “[...] requer uma necessidade de considera-los como clientes. Com o

® De acordo com Barros e Amorim (2014, p. 35) “foi em 2010 que o governo pds o pé no acelerador
ao promover mudancas profundas no FIES. O programa existia desde 2001, como objetivo de
pagar pelo estudo de alunos em escolas privadas e receber somente apos a formatura. Mas em
2010, o governo reduziu a taxa de juro de 6,5% para 3,4% ao ano e o programa decolou”.
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aumento da oferta, os estudantes tém uma variedade muito maior para sua decisao
de compra, por isso as praticas comerciais tornam-se até um fator de sobrevivéncia”.
Nesse contexto, os produtos da educacdo superior sdo ofertados pelos
empresarios e investidores, constituintes da “..] nova burguesia de servigcos
educacionais, isto €, os empresarios do ensino que defendem a livre iniciativa na
educacdao, ou seja, a educagado-mercadoria” (RODRIGUES, 2007, p. 15).
Para as IES conquistarem os “clientes” da educacéo superior, Mautone

(2007, p. 1), explica que:

[...] vale tudo para se tornarem competitivas, inclusive a contratacéo
de profissionais do mercado para atuarem em suas estratégias para
conquistar, cada vez mais alunos e formatar suas fusbes e
aquisicoes. Adotando padrdes e estratégias mercadoldgicas iguais
as das redes Carrefour, Walmart e McDonald’s, afirma que algumas
IES nasceram para ser uma espécie de Casas Bahia da educacéo.

Desde o final da década de 1990, Bittar (1999) ja analisava as varias
mensagens publicitarias das IES privadas durante os processos seletivos de meio e
final de ano, buscando compreender esse “vale tudo” para ganhar mais alunos,
explicando a batalha explicita existente entre as IES que buscam, quase que

individualmente, novos alunos, mostrando ser

[...] um “vale-tudo” na mercantilizagdo do ensino onde ha uma guerra
explicita, sobretudo entre as maiores universidades, que procuram
abocanhar parcelas cada vez maiores de jovens a procura de um
curso superior. Essa competicdo se revela com maior énfase no
segmento das IES privadas empresariais, isto €, aquelas
pertencentes a familias, grupos empresariais ou um Unico
proprietario para quem o ensino € fonte de lucro.(BITTAR, 1999,
p.52)

Os grupos empresariais do setor traduzem essa fonte de lucro em
faturamento seguro, certo, como o ocorrido nos anos anteriores, quando a educacgéo
superior apresentou taxas de crescimento do faturamento superior a 30%, segundo
estudo da Hoper (GUILHERME; GLENIA, 2013).

Segundo a analise setorial do ensino superior no Brasil da Hoper (2014,
p. 9) “para o ano e 2013 estima-se um faturamento em torno de R$ 32 bilhdes e em
2014, deve atingir R$ 34,9 bilhdes”.
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Tabela 3 - Faturamento do mercado de graduacgéo privado (presencial e EAD no Brasil)

Graduacgéo 2011 2012
Segmento Matriculas | Faturamento Matriculas | Faturamento
9 (milhdes) (bilhdes) R$ (milhdes) (bilhdes) R$
Presencial 3,76 22.58 3,98 25,72
Ensino a distancia (EaD) 0,67 2,18 0,74 2,71
Total geral 4,43 24,7 4,72 28,3

Fonte: Elaborada a partir de Guilherme e Glenia (2003).

Com o faturamento, em 2012, de R$ 28,3 bilhdes, representando 15% a
mais se comparado a 2011, o setor privado mercantil, além de atrativo, também é
um mercado onde se observa uma “[...] acentuagdo da mercantilizacdo, fusoes,
acomodacédo do mercado, reconfiguracdo das relacdes de concorréncia, aderindo ao
modelo de gestdo contemporanea” (SANTOS, 2011, p. 18).

Esse modelo de gestdo pode ser exemplificado na implementacdo de
novas estratégias colocadas em pratica, prioritariamente, em época de processo
seletivo, periodo que lhes garantam a conquista de mais alunos para suas IES.

Nessa época, essas instituicdes

[...] promovem uma verdadeira temporada de caga aos alunos.
Processo seletivo com mais de trés fases no ano, bolsas de estudo
de 40% para alunos que ficaram até 15 pontos abaixo da nota de
corte da FUVEST, taxa de inscricdo de vestibular descontada na
primeira mensalidade, datas opcionais para prestar o exame, Cursos
de reforgo gratuito, provas em braile. Tudo vale para tentar atrair o
aluno, e conseguir preencher o total de vagas oferecidas
(WERNECK, 2013).

Nessa busca para captar alunos, frisadas por Werneck (2013), sao
inUmeras as estratégias praticadas pelas IES privadas com fins lucrativos para atrair
alunos ou “clientes”. Sao vestibulares agendados, presencial ou online, mais
conhecidos no mercado como personal provas, ou seja, marcados previamente no
dia, horario e local desejados pelos candidatos. Observa-se, a partir desses fatos
gue, nos processos seletivos aplicados pelas IES privadas, o candidato encontra
todas as facilidades para cursar uma instituicdo de educagéo superior.

Sobre o0 assunto, Garcia (2009,) analisa que a atuagéo desses oligopolios,
para captar cada vez mais alunos, trouxe uma pressdo competitiva para o setor.
Antes a concorréncia nao existia de forma tdo acirrada. Dessa forma, criar novas

estratégias para atrair o aluno, é fundamental ter acesso a informacdes
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mercadoldgicas, que diferenciem as agcbes das IES das dos seus concorrentes,
principalmente em um cenario com mais de duas mil instituicdes disputando o

mercado, como demonstra a tabela 4 a seguir.

Tabela 4 - Crescimento das IES publicas e privadas e niamero de matriculas por
categoria administrativa 2010/2012

Total IES Matriculas na graduacéo TOTAL
Ao T2 = Py p) s f—— IES publicas e
DNEeE privadas
2010 | 2.378 278 2.100 1.643,298 4.736,001 6.379.279
2011 | 2.365 284 2.081 1.773.315 4.966,374 6.739.689
2012 | 2.416 304 2.112 1.897.376 5.140,312 7.037,688

Fonte: INEP (2013).

Segundo dados do INEP (2012), o numero de IES privadas no pais
aumentou 195,35%, de 1996 a 2010, passando de 711 para 2.100 IES, numero que
somado ao das IES publicas, totaliza 2.378 instituicdes. Se considerarmos o periodo
de 2010 a 2012, contabilizaram-se 2.416 IES privadas, numero que confirma,
segundo Hoper (2014, p. 10) o Brasil como sendo “[...] o pais com o maior numero
de IES privadas®, com fins lucrativos, do mundo. Este nimero é um dos fatores que
explica o Brasil na ponta entre os que mais registraram aquisicfes e fusdes no
mundo: forma mais de 200 na ultima década”.

No que se refere ao crescimento das instituicbes de educagao superior
privada de 2010, com 2.100 IES a 2012, com 2.112 IES, segundo tabela n° 4, o
aumento foi de 4,7%. No mesmo periodo, a evolu¢cdo no nimero de matriculas foi da
ordem de 8,6%, de 4.736.001, em 2010, para 5.140.312, em 2012, considerando
ensino presencial e a distancia. Esse aumento aponta para um crescimento maior,
no periodo, no que se refere ao numero de matriculas, se comparado ao
crescimento do numero das IES privadas.

No tocante a representatividade das IES privadas na educacéo superior, a
Hoper (2014, p. 10) constata que “em 1994, o setor privado possuia 58,4% dos

%2 Polizel e Steinberg (2013, p. 24) afirmam que “o Brasil tem 956 IES com fins lucrativos estando em
segundo lugar os Estados Unidos com 300 IES com fins lucrativos. Tanto que Harvard, Stanford,
Universidade do Leste de Londres, Univ. Kansas sdo algumas das IEs estrangeiras que ja estudam
abrir escritorios por aqui. Com a economia fortalecida, o Brasil conquista cada vez mais os olhares
do mundo”
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alunos matriculados e, em 2012, 71%, sendo que o 4pice da predominancia dos
alunos na rede privada foi em 2009, com 74,4%".

De acordo com os dados do Censo da Educacdo Superior (2012)
divulgados pelo Ministério da Educacédo, veiculados em 17/09/2013, o total de
matriculados na educacgdo superior, em IES publica e privada, chegou a marca dos
7.037.688 milhdes de alunos matriculados. No periodo de 2011 a 2012 constatou-se,
pelos dados apresentados, 9.7% de aumento, em 2012, em relacédo a 2011, quando
foram contabilizados 6.739.689 (MACIEL, 2012). De acordo com o INEP (2013),

esse numero, de 2011 a 2012:

[...] representou um aumento de 4,4% no periodo. Estamos em um
sistema em forte expansdo, com mais ingressantes que concluintes,
observou o ministro da Educacéo, Aloizio Mercadante, alegando que
‘n&o é tarefa facil assegurar qualidade da expansao de acordo com a
demanda por vagas. Temos um compromisso no MEC de assegurar
a qualidade do ensino superior. [..] Os 7.037.688 alunos
matriculados em cursos de graduacgéo no Brasil estdo distribuidos em
31.866 cursos, oferecidos por 2.416 instituicdes - 304 publicas e
2.112 particulares. O total de estudantes que ingressaram no ensino
superior em 2012 chegou a 2.747.089. O numero de concluintes:
1.050.413.

Esses mais de sete milhdes de universitarios, em 2012, estdo distribuidos em
mais de 30 mil cursos oferecidos pelas IES publicas e privadas, sendo “10.905 (34,2%)
cursos em IES publicas e 20.961 (65,8%) em privadas e 67% das matriculas séo em
bacharelados, seguido por licenciaturas, com 19,5% e 13,5% de tecndlogos” (HOPER,
2014, p. 10). Os principais cursos de educacao superior sdo demonstrados na tabela 5, a

sequir.

Tabela 5 - Total de matriculados nos cursos de graduacdo em 2012

Curso Matriculados %

Administracao 1.325.374 18,8%
Engenharia 802.454 11,4%
Direito 737.271 10,5%
Pedagogia 603.266 8,6%
Ciéncias Contabeis 313.174 4.4%
Computacéo e Sistemas de Informacéo 278.138 4%
Enfermagem 234.714 3,3%
Comunicacao Social 217.159 3,1%
Educacao Fisica 186.276 2,6%
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Curso Matriculados %

Letras 181.007 2,6%
Ciéncias Biologicas 165.014 2,3%
Psicologia 162.280 2,33%
Total dos doze 5.206.127 74%
Total Brasil 7.037.688 100%

Fonte: ABRES (2013).

Os dados apresentados mostram o crescimento, no Brasil, tanto em

namero de alunos matriculados, quanto no nimero de IES, o que torna o segmento

atrativo e promissor para investimentos, dando continuidade & movimentagdo de

F&A no Pais. Ressalta-se que, o Brasil ocupa o 34° lugar no ranking de fusédo e

aquisicao e, acordo com os dados de Correa (2012), embora o Brasil seja a maior

economia da America Latina, ficou atras de paises como a China, que aparece em

9° |ugar, e Russia, em 28° lugar.

Vé-se, entdo, que as reformas na educacdo superior, desde o governo

Fernando Henrique Cardoso, vém exigindo, segundo Ferreira (2012, p. 469):

Das universidades uma nova capacidade de transformar
conhecimento em valor econémico e social e, logo, demonstrar sua
relevancia social para o desenvolvimento do pais, seja no ambito
local, regional ou nacional, seja no ambito internacional. Nessa
perspectiva, as universidades devem assumir novas finalidades,
como a formacdo de profissionais qualificados para o mercado de
trabalho.

Assim, a consolidacdo dos grandes oligopdlios da educacdo superior €

um caminho irreversivel, um caminho sem volta CM Consultoria (2014),

principalmente com:

[...] a liberdade de transito do capital financeiro que permite sua
avassaladora penetracdo no setor educacional brasileiro, fazendo
com que sua agdo seja o polo dinamizador do setor, tornando-se,
assim, hegemobnico face aos capitais tradicionais da area. E,
lembrando velha licdo de Marx, para perceber a dinAmica capitalista
€ necessario olhar o setor capitalista mais desenvolvido (OLIVEIRA,
2009, p. 754).

O processo de expansdo da educagéo superior privada, no Brasil, como

foi tratado neste capitulo, € uma realidade desde a década de 1960. No entanto, o

processo de F&A que esta ocorrendo no Brasil, desde 2007, é um acontecimento
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recente, favorecido pela expansao das IES privadas, que assumiram a tarefa de
oferecer a educagdo superior. Ramirez (2011, p. 24) assevera que nas “[...] duas
tltimas décadas, o BM e outras organizacfes multinacionais tém ressaltado a
importancia fundamental do ensino superior para desenvolver a capacidade de um
pais em participar de uma economia global baseada no conhecimento”.

Nesse sentido, de acordo com Colombo (2004, p. 151) é que as “Fusdes,
aquisicdes, abertura de capital, aportes por parte de fundos de investimentos serao
cada vez mais corriqueiros no setor de educagao brasileiro”.

Essas transacdes serdo cada vez mais comuns, em um pais onde héa
ainda espaco para atender as demandas da classe trabalhadora, pela educacéo

superior. Como esclarece Sampaio (2011, p. 41):

s

[...] O reflexo do fendbmeno é imediato na educag&do superior: nos
ultimos 8 anos, a participacdo de alunos da classe C nas instituicdes
de ensino superior passou de 16% para 23%, 0 que corresponde a
2,1 milh&es de novos alunos. Cerca de 70% dos que ingressaram no
ensino superior o fizeram quatro anos apos terem concluido o ensino
médio. Sem dlvida, é esse novo contingente que esta alimentando o
crescimento do setor privado no pais e orientando a nova
configuracdo do sistema de ensino superior.

Nesta pesquisa, alguns autores, institutos de pesquisa e empresarios da
iniciativa privada, aqui referenciados, ora utilizam a terminologia classe média, ora
classe média alta e classe média baixa. E tem ainda as denominacdes classes A, B, C
e D®. Entretanto, o posicionamento adotado neste trabalho é de que se trata da classe
trabalhadora. Termo utilizado para designar “a classe-que-vive-do-trabalho, ou seja, a
classe trabalhadora que hoje, inclui a totalidade daqueles que vendem sua forca de
trabalho, tendo como nucleo central os trabalhadores produtivos, e trabalhadores cujo
produto do trabalho, segundo Marx, € consumido como valor de uso e ndo como
trabalho que cria valor de troca. Esse trabalho ndo diretamente produtivo abrange um
amplo leque de assalariados, desde aqueles inseridos no setor de servigcos, bancos,
comércio, turismo, servicos publicos etc., até aqueles que realizam atividades nas

fabricas, voltados para o setor de servicos (ANTUNES, 1999).

% Esse novo contingente de brasileiros correspondeu ao desenvolvimento mais promissor do governo
Lula da Silva e de acordo com informacdes do Censo Demografico (2010) o Instituto Brasileiro de
Geografia e Estatistica (IBGE, 2011) considera a Classe A familias com rendimento acima de vinte
salarios minimos: Classe B, entre dez a 20 salarios minimos; Classe C, entre quatro a dez salarios
minimos; Classe D, de dois a quatro salarios minimos e por Ultimo a Classe E, até dois salarios
minimos. Disponivel em: <file:///C:/Users/User/Downloads/OK.Cens0%20Demogru00E1fico%20201
0.pdf>. Acesso em: 16 dez. 2014.


file:///C:/Users/User/Downloads/OK.Censo%20Demogru00E1fico%20201
file:///C:/Users/User/Downloads/OK.Censo%20Demogru00E1fico%202010.pdf

113

As IES privadas procuram incorporar estudantes oriundos dessa classe,
ofertando cursos noturnos, ensino a distancia, cursos tecnoldgicos, a precos, de
certa forma, mais acessiveis.

Para dar suporte a essas IES privadas ha investidores, grandes fundos de
investimentos, nacional e internacional, que estdo comprando acbes das IES no
mercado de acdes, atraidos pelo retorno financeiro do mercado de capitais.
Anderson (2011, p. 37 e 39) afirma que:

Entre 2002 e 2010 a Bovespa superou todas as outras bolsas de
valores do mundo, subindo vertiginosamente 523%, representando
agora o terceiro maior complexo de mercado de futuros, commodities
e titulos do mundo. Esses gigantescos lucros especulativos foram
revertidos para uma burguesia moderna, habituada a jogar com o
preco das acdes. Nunca o mercado de capital prosperou tanto. Os
lucros nunca foram t&o altos.

Esses dois fatos destacados, a ascensdo da classe média (assim
denominada por alguns institutos de pesquisa) inserindo no mercado um contingente
de consumidores ansiosos para desfrutar os produtos oferecidos, inclusive a
educacdo superior, e a alta lucratividade do negécio de acdes - foram fatores que
atrairam varias empresas para investir no Brasil e no mercado de acfes. O marco da
aceleracéo das operacdes de compra e venda de IES foi o IPO realizado em marco
de 2007, sendo que, daquela data em diante, mais de 150 negdcios foram
realizados no setor (HOPER, 2014).

Neste capitulo, discutiu-se o processo de expansdo das instituicbes de
educacao superior, com fins lucrativos, no ambito das politicas publicas voltadas
para a educacao superior que viabilizaram a formac&o dos oligopdlios da educacéo
superior brasileira, liderada pelo Grupo Anhanguera. Esse Grupo inaugurou, na
BM&FBovespa, o0 setor de servigos educacionais com intuito de expansao para fazer
frente a concorréncia e ganhar participacdo de mercado, como serda mostrado no

proximo capitulo.



CAPITULO 2
A CONSTRUCAO HISTORICA DAS FACULDADES ANHANGUERA:
DE ASSOCIACAO SEM FINS LUCRATIVOS AO MAIOR OLIGOPOLIO
DA EDUCACAO SUPERIOR BRASILEIRA

Nesse capitulo descreveu-se o processo histérico de construcdo do Grupo
Anhanguera, desde a sua primeira instituicdo de educacao superior criada em 1994,
na cidade de Leme, interior de S&o Paulo, qguando ainda era uma associa¢ao sem fins
lucrativos, até a sua transformacdo em um dos maiores oligopdlios da educacao
superior da América Latina, por meio do processo de F&A com outras IES brasileiras,
viabilizado pelo aporte recebido de investidores, nacionais e internacionais, quando de

sua entrada, em 2007, na BM&FBovespa.

2.1 Faculdades Anhanguera até a sua entrada na BM&FBovespa, em 2007

Desde o0 inicio de 1960, as instituicbes de educacdo superior
apresentaram um expressivo aumento dos alunos matriculados na rede privada de
educacdo. A partir de 1974, “...] as instituicbes isoladas de educacado superior,
impulsionadas por forte demanda, pela alegada escassez de recursos financeiros na
esfera publica e pela possibilidade de grandes lucros passou a atrair a atencéao da
iniciativa privada” (MARQUES, 2013, p. 70).

Com a retomada da democracia, a partir da década de 1980, passa a ser
fato, no Brasil, o crescimento das IES privadas, impulsionadas pela oportunidade de

lucro, principalmente, de acordo com Speller (2010, p. 17), quando o pais “[...]
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experimentava vigorosa expansdo da educacao superior, inaugurada pelo regime
militar de excegao”.

De acordo com Chaves (2010), Oliveira (2009) e Sguissardi (2008), desde
entdo, o Brasil assistiu a expansao da educacgao superior privada, entendida “[...]
como uma demanda legitima da sociedade brasileira implementada, especialmente,
na década de 1990, como parte constitutiva das prioridades e das acgdes estatais”
(DOURADO; CATANI; OLIVEIRA, 2003 p. 27). Nesse contexto, tem-se a génese das
Faculdades Anhanguera idealizada pelos docentes de cursinho Antonio Carbonari
Netto e José Luis Poli, e a esposa de Carbonari Netto, Maria Elisa E. Carbonari,
também da area da educacdo.

Esses professores vislumbraram uma oportunidade nesse processo
expansionista das IES privadas, que no periodo de 1960-1980%* fez com que o
namero de matriculas no ensino superior passasse de “[...] 200 mil para 1,4 milhao,
em um crescimento de quase 500%, sendo que, desse montante, o crescimento no
setor privado foi de 800%” (SAMPAIO, 2011, p. 29). No periodo de 1990-2002,
segundo Sguissardi (2008, p. 999), “[...] registrou-se um aumento de 150,2% para as
matriculas nas privadas”.

No final dos anos 1980, como professor de cursinho, Carbonari Netto
observou que as capitais e as cidades transferiam suas prioridades do ensino do 2°
grau e dos cursinhos preparatorios para o ingresso na educacao superior
(PEREIRA; BETTI, 2009). Esses cursinhos®®, segundo esses autores,
historicamente, comecaram a marcar sua presenca no Brasil em 1950 e o fendmeno
de seu lancamento foi nacional. Sua expansdo prosseguiu até 1990, quando
explodiu o ingresso na educacédo superior de forma mais acessivel, provocando uma
gueda de 40% na procura pelos cursinhos, ndo voltando a subir. No mesmo ano,
segundo Carbonari Netto (ENTREVISTA, 2014)

Juntamos os interesses e no préprio ano de 1990 protocolizamos
junto ao MEC o pedido de criagdo da Faculdade de Leme. Foi criada
ai a Associacdo Lemense de Educacdo e Cultura, sua entidade
mantenedora, sem fins lucrativos, cujos socios foram: Antonio
Carbonari Netto, José Luis Poli, José Norberto Comune, Erik

% “Em 1980 o setor privado ja era numericamente predominante, respondendo por cerca de 64% das
matriculas e por cerca de 77% dos estabelecimentos de ensino superior’ (SAMPAIO, 2011, p. 30).
®® “Nos Ultimos anos, o mercado de cursinhos vem se concentrando cada vez mais nas mé&os de
poucos grupos. Sete grandes redes detém hoje mais de 60% das 400.000 matriculas” (PEREIRA,

BETTI, 2009).
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Carbonari e Maria Elisa Ehrhardt Carbonari esses Ultimos,
respectivamente meu filho mais velho (advogado) e minha esposa.

No entanto, somente quatro anos depois, o MEC autoriza o seu
funcionamento, em 1994°, quando foi aberta a primeira faculdade, na cidade de
Leme, uma entidade sem fins lucrativos®” que apresentava, em seu inicio de
atividades, dificuldades naturais de empréstimo, crédito e conta garantida®.

De acordo com Carbonari Netto (ENTREVISTA, 2014, s./p.)

Apéds quatro anos de incessantes viagens, idas e vindas de todos nés
a Brasilia, para o acompanhamento dos processos de criagdo e
autorizacao dos cursos de Administracao, Ciéncias Contabeis, Direito
e Tecndlogo em Processamento de Dados, finalmente em 1994 foi
publicada no Diario Oficial da Unido, a criacdo da Faculdade de
Leme com o0s respectivos cursos de graduacdo. Os sonhos e
aspiracbes de nés professores e da comunidade Lemense
comegcavam a viver a realidade. Divulgacdo, publicidade,
vestibulares, matriculas, enfim em margo/1994 comecava o grande
caminho. Em 1998, deixei a Universidade Sao Francisco juntamente
com o0s outros colegas para dedicagdo integral ao nosso projeto
institucional.

A escolha da cidade de Leme para abertura da primeira faculdade deu-se
em funcéo de um convite do entdo prefeito municipal da cidade, segundo Carbonari

Netto (entrevista, 2014). Em suas palavras:

[...] uma certa noite apareceu em minha casa em lItatiba/SP, o Dr.
Geraldo Macarenko, médico e Vice-Prefeito de Leme/SP com uma
proposta a pedido do entdo prefeito Sr. Luis Marchi. Pediram para
gue eu tentasse criar uma Faculdade para o municipio, sonho de
varias décadas daquela populacdo. Achei que eles queriam criar uma
faculdade municipal — mas ndo — queriam disponibilizar prédios e
instalagbes para que algum empreendedor criasse uma faculdade
particular.

Carbonari Netto (2008, s./p.) complementa: “Para mim, aquilo era uma

ousadia que beirava a imprudéncia e, ainda assim, aceitei o desafio”. Para que os

% Sampaio (2011, p. 31), afirma que “no Estado de Sao Paulo, dos 326 cursos criados entre 1985 a
1996, cerca de 60% foi por estabelecimentos localizados no interior”. Morosini (2010, p. 102)
complementa dizendo que “[...] nas privadas predominavam as matriculas no interior e no periodo
noturno”.

®" Portanto, as IES sem fins lucrativos gozavam, nos termos dos artigos 150 - inciso VI, letra C e 195,
§ 7° da Constituicdo Federal de 1988 e dos artigos 12 e 15 da Lei n°® 9.532/97, de imunidade e
isencao tributaria (IPTU, IPVA, ISS, IRPJ-CSLL,Cofins).

® Carbonari Netto (2008) complementa “[...] hoje é bastante difici montar uma faculdade ou
universidade numa cidade com menos de 150 mil habitantes e € por isso que a educacdo a
distancia entrara nas pequenas cidades com 20 mil, 30 mil habitantes”.
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planos fossem concretizados, um prédio foi concedido como comodato, sem aluguel
e com isencdo de impostos para estruturar o empreendimento. Na visao politica do
prefeito Luis Marchi, a criacdo de uma faculdade iria colaborar com o
desenvolvimento daquela cidade, na época, com quase 70 mil habitantes e
nenhuma instituicdo de educac&o superior®.

Sobre o inicio de atividade, Carbonari Netto (2008, s./p.) explica que no
“[...] inicio comegamos a operar com quatro cursos, com mensalidades até 50% mais
baixas do que a média do mercado. A idéia era oferecer ensino de qualidade por
precos baixos™. [...] Chegamos em 1999 a um crescimento fabuloso de 45% ao
ano”.

Com base em varios fatores, tais como o crescimento da cidade, o
mercado potencial e uma localizacdo estratégica, foi criada a Associacdo Lemense
de Educacgédo e Cultura (ALEC). Seu objetivo era trazer o ensino superior para a
cidade e para a regiao, bem como, “[...] aumentar o acesso a educagao superior
para que 0s jovens pudessem crescer em seus projetos de vida, oferecendo
melhores chances nas ocupagoes e profissdes” (CARBONARI NETTO, 2014, s./p.).

A Associacdo Lemense de Educacéo e Cultura (ALEC) que, por ser uma
instituicdo privada, sem fins lucrativos, contava com incentivos publicos, ou seja, "[...]
financiamento indireto pela via, principalmente, das isenc¢des fiscais e previdenciarias [...] 0
gue permitiu uma expressiva expansao e preparou o terreno para o ciclo de expansédo dos
anos 1980 e do ciclo de expanséao dos anos 1990” (VALE, 2011, p. 3).

Desse modo, empresarios na década de 1990 estruturavam suas IES sob
forma de Associacdo sem fins lucrativos, para contar com esse tipo de
financiamento que contribuia claramente para a expansao, com a presenca de fundo
publico na reproducédo ampliada do setor (VALE, 2011).

Sob a categoria administrativa privada, sem fins lucrativos, segundo o site
oficial do Grupo/Relacdo com Investidores - Historico (2014), o inicio do grupo

Anhanguera Educacional foi em 1994, com a fundacdo das Faculdades Integradas

% Ver: Ranking de populagao por Estado. Disponivel em: <http:/noticias.uol.com.br/censo-2010/popu
lacao/sp/>. Acesso em: 2 jun. 2012.

" De acordo com Michael Porter apud Rodrigues (2011) ha trés maneiras de competir no mercado:
oferecer produtos a mercados com pouca concorréncia (nicho), ter diferencas de produtos
percebiveis ou ter preco baixo. O autor complementa afirmando que “A imagem de uma IES é
determinada pelo posicionamento escolhido, Portanto, o0s servicos educacionais estardo
relacionados ao seu segmento e ao poder de compra de seus estudantes e cada instituicdo de
acordo com seus designios e com sua estratégia competitiva abracara seu segmento de mercado e
prestara seus servigos. Os cursos serao diferentes, as instalacdes e os professores também, assim
como o valor da mensalidade” (RODRIGUES, 2011, p. 49).


http://noticias.uol.com.br/censo-2010/popu%20lacao/sp/
http://noticias.uol.com.br/censo-2010/popu%20lacao/sp/
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Anhanguera. Sua expansédo, até o ano de 2003, constituiu-se da seguinte forma,
segundo Carbonari Netto (2008): Associacdo Lemense de Educacgédo e Cultura,
entidade mantenedora™ do Centro Universitario Anhanguera (Leme e
Pirassununga); Faculdade Comunitaria de Campinas e Faculdades Integradas de
Valinhos; Instituto Jundiaiense de Educacéo e Cultura, entidade mantenedora da
Faculdade Politécnica de Jundiai e Instituto de Ensino Superior Anhanguera,
entidade mantenedora da Faculdade Politécnica de Matéo.

De 1994 a 2003, em nove anos, as Faculdades Anhanguera expandiram-
se para outras cidades do interior, praticamente abrindo uma nova IES a cada dois
anos. Em 2003, atuava em seis cidades do interior de Sdo Paulo — Leme,
Pirassununga, Campinas, Valinhos, Jundiai e Matdo. De acordo com o
Demonstrativo Financeiro (RDF. 2007b, p. 6) “[...] as unidades localizadas em Leme
e Pirassununga sdo organizadas como Centros Universitarios. Todas as demais sdo

organizadas como faculdades”. Carbonari Netto (Entrevista, 2014 s./p.) destaca que:

Nos anos seguintes, criamos a Faculdade de Valinhos/SP ao lado de
Campinas/SP, Pirassununga/SP e Jundiai/SP, todas localizadas as
margens da Rodovia Anhanguera. Em seguida criamos a Faculdade
Comunitaria de Campinas/SP, ao lado da mesma rodovia. Dai, nada
mais sugestivo que adotar o nome delas todas num complexo
denominado Faculdades Anhanguera. Dai vieram o Centro
Universitario Anhanguera (que uniu Leme e Pirassununga) e outras.

Essas instituicbes de ensino eram consideradas, conforme assevera
Ferro (2012, p. 96), “...] sem expressao no mercado, com pouca tecnologia e
prédios muito simples espalhados pelo interior de Sdo Paulo, entre Jundiai e
Pirassununga”, mas que pela caréncia de mercado representavam um excelente
negocio, tanto que cresceu em nove anos de uma para seis unidades. A esse
crescimento, Carbonari Netto (2011), durante entrevista concedida ao professor
José Dorneles, atribui a algumas inovagdes introduzidas em suas IES, como explica

a sequir:

" Segundo o site oficial da Associacdo Brasileira de Mantenedoras de Ensino Superior (ABMES):
Mantenedora é a pessoa juridica de direito publico ou privado que prové os recursos necessarios
para o funcionamento de outras entidades. A ABMES nasceu do sonho de um grupo de
mantenedores que no inicio da década de 1980 tomou a decisdao de criar uma associacdo para
representar a categoria nacionalmente e lutar pelos interesses legitimos das instituicdes
particulares de ensino superior. Disponivel em: <http://www.abmes.org.br/abmes/institucional/o-que
-e-abmes>. Acesso em: 27 jul. 2013.


http://www.abmes.org.br/abmes/institucional/o-que%20-e-abmes
http://www.abmes.org.br/abmes/institucional/o-que%20-e-abmes
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Para fazer educacdo superior de forma inovadora naquela época
teria que romper paradigmas, paradigma legal de um sistema
fechado. O MEC obrigava as IES a atenderem as exigéncias de
curriculos minimos, e ndo permitia mexer em nada. Assim, era
preciso inovar. Mas como? Fizemos 0 seguinte: mesmo usando o
nome das disciplinas antigas, comecamos a trocar os conteldos.
Comecamos a mudar paradigmas internamente. Somente no final da
década de 90, inicio dos anos 2000, que o MEC criou as diretrizes
curriculares, sendo extintos os curriculos minimos.

A mudanca desse paradigma, segundo Carbonari (2011) foi um dos
fatores que contribuiu para o crescimento do Grupo, tanto que em 2003, as
associacdes sem fins lucrativos da Anhanguera constituiram a base legal para a
transformacdo em sociedades educacionais na forma de S.A?, como explica Ferro
(2013, p. 3):

Anhanguera Educacional foi a sucessora das entdo existentes
Associacado Lemense de Educacéo e Cultura, entidade mantenedora
do Centro Universitario Anhanguera (Leme e Pirassununga);
Faculdade Comunitaria de Campinas e Faculdades Integradas de
Valinhos, Instituto Jundiaiense de Educacdo e Cultura, entidade
mantenedora da Faculdade Politécnica de Jundiai; e Instituto de
Ensino Superior Anhanguera, entidade mantenedora da Faculdade
Politécnica de Matdo. Estas associagbes, todas de natureza néo
lucrativa, foram a base legal para a transformacéo de cada uma em
sociedades educacionais, como sociedades andnimas: Sociedade
Educacional de Leme S.A., Sociedade Educacional de Jundiai e
Sociedade Educacional de Matdo, forma organizacional ent&o
pensada e preparada para a futura abertura de seu capital na Bolsa
de Valores. Destas trés sociedades anfnimas surgiu a
Anhanguera Educacional (AESA) (grifos nossos).

A transformagdo em Anhanguera Educacional S.A. (AESA), nesta tese
tratada como “Grupo Anhanguera”, foi iniciada em 20033, e a passagem de uma
IES sem fins lucrativos para uma Sociedade Andnima deve-se a necessidade do
Grupo em mobilizar recursos privados para continuar crescendo e atender a
demanda de mercado. Em entrevista a Gazeta Mercantil, Carbonari Netto (2008)

comentou que “[...] em conversa com amigos, concluiram que precisariam de sOcios

2 De acordo com o manual do aluno Anhanguera “a Anhanguera Educacional foi criada a partir da
fuséo de diversas instituicdes e associacdes ligadas a redes de ensino. Inicialmente esse processo
de fusdo formou a base de trés instituicbes em sociedades educacionais: Sociedade Educacional
de Leme, Sociedade Educacional de Jundiai e Sociedade Educacional de Matdao” (ANHANGUERA.
Manual do Aluno, 2014).

“Em 2001, a Companhia fez o seu registro de companhia aberta junto a CVM sob o n° 18.961
desde 8 de junho de 2001. As a¢Bes da Companhia comecaram a ser negociadas em 17 de margo
de 2007, sob o cddigo AEDU11” (ANHANGUERA. Prospecto..., 2009, p. 207).
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para dar um salto na area educacional”. Para conseguir investidores, o Grupo contou
com a assessoria do Banco Pétria, principal orquestrador das estratégias de
expansdo e com as orientacdes de Gabriel Mario Rodrigues’™, fundador da
Universidade Anhembi-Morumbi (UAM) na década de 1970. Rodrigues foi um dos
primeiros sécios do Grupo, em 2003, e quem apresentou o Banco Patria aos
dirigentes da Anhanguera. Posteriormente, um dos responsaveis pela futura entrada
do Grupo na BM&FBovespa.

O objetivo dos idealizadores do Grupo Anhanguera seguia sua trajetoria
e, em 2003, contava com 8.848 alunos matriculados em suas unidades, localizadas
em seis cidades do Estado de S&o Paulo (CM Consultoria, 2009). Era um momento
em que a empresa, para manter esse crescimento, precisava “[...] reorganizar as
condicBes estruturais e operacionais para fazer frente a agressiva forma de
concorréncia no mercado de educagao superior privada, no Brasil” (FERRO, 2013,
p. 4).

Segundo o prospecto Anhanguera (2009, p. 165):

Em 2003, as trés instituicbes sem fins lucrativos que mantinham o
Campus (sic) da Companhia foram convertidas em instituicbes com
fins lucrativos. No mesmo ano, o ISCP™, entidade mantenedora da
Universidade Anhembi Morumbi, tornou-se um de seus acionistas
mediante a integralizacdo de capital e a subscricdo de novas acoes.
Além dos recursos aportados, o ISCP também contribuiu com o
conhecimento de seus controladores acerca do setor de educacgéo
brasileiro. Em seguida, foi realizada uma reorganizacdo societaria
por meio da qual as trés empresas que formavam o grupo naquela
época, foram incorporadas pela AESA, constituida em 15 de julho de
2003. Com os recursos financeiros aportados pelo ISCP, foram
abertos novos campus (sic) em trés cidades do interior do Estado de
Séo Paulo. Ao final de 2005, sua rede de ensino ja contava com 10
campi.

74 Arquiteto de formacgéo, Gabriel Rodrigues foi o fundador da Anhembi Morumbi. A Anhembi Morumbi
nasceu como uma pequena escola de turismo, em 1970. Com seu crescimento exponencial,
Rodrigues se viu diante de um dilema comum a empreendedores: a hora de abrir mao do controle,
e garantir a perenidade do negdcio, atraindo novos investidores. Rodrigues foi um dos empresarios
da educacdo superior que descobriu nos cursos de pequena duragdo, um fildo de negdcios, e
entregou ao Banco Péatria a reestruturacao da universidade, o que a tornou atraente para receber
investimentos estrangeiros(LETHBRIDGE, 2006).

O Instituto Superior de Comunicacdo Publicitaria (ISCP) “Entidade de direito privado, sem fins
lucrativos, com sede e foro no municipio de Sdo Paulo/SP e estatuto préprio registrado e arquivado
sob n° 18182 do Livro A, n° 8, no Registro Civil de Pessoas Juridicas. A Universidade Anhembi
Morumbi, com sede na cidade de S&o Paulo e atuagdo na Regido Metropolitana de S&o Paulo, tem
autonomia didatico-cientifica, administrativa, disciplinar e de gestéo financeira e patrimonial, dentro
dos limites fixados pela legislagcédo em vigor, regendo-se por este Estatuto e pelo seu Regimento
Geral”. Disponivel em: <http://www?2.anhembi.br/php/secretaria/publico/uploads/estatuto/titl_02.htm>.
Acesso em: 4 jul. 2014.


http://www2.anhembi.br/php/secretaria/publico/uploads/esta%20tuto/tit1_02.htm
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Essa reorganizagdo societaria também contou com a consultoria do
Banco Patria que, ap0s andlise de todas as prerrogativas da transacao, decidiu,
segundo site oficial da Anhanguera (2014), captar recursos para o Grupo, mas
também investir novos recursos na AESA.

A expansdo do Grupo Anhanguera néo cessava e a educagdo superior
apresentava-se um segmento altamente promissor, principalmente no que se refere
ao crescimento na taxa de matriculas em IES privadas com fins lucrativos. Marques
(2013, p. 71) afirma que “[...] em 2006, as matriculas na educagao superior privada
correspondiam a 3/4 do total das matriculas”. A partir deste contexto, em 2006, o
Grupo realizou pequenas aquisi¢cdes que “[...] representaram crescimento no numero
de alunos e oportunidade de entrar em mercados estratégicos para a Anhanguera”
(ANHANGUERA, 2007a, p.2).

Mesmo com a expansao da educacao superior, no mercado brasileiro,
Carbonari Netto (2014) acredita que a legislacéao brasileira, embora tenha avancado
muito, ainda prioriza “[...] formar as elites, oferecendo poucas vagas, concursos
seletivos dificeis e eliminatorios”. Speller (2010, p. 13; 15) categoriza de forma mais

direta, afirmando que:

[...] a escola, até recentemente, estava destinada a formacdo das
elites politicas, sociais, culturais e econdmicas. O acesso a educagao
publica em nosso pais, do grupo escolar a universidade, era
privilégio reservado aos filhos das elites e a uma restrita camada das
classes médias em ascensao social.

A abertura para o setor privado, com fins lucrativos, no oferecimento da
educacdo superior no Brasil contou com o reconhecimento, segundo Sguissardi
(2008) da educacao superior como um bem de servico comercializavel, isto €, como
objeto de lucro. Esse reconhecimento, seguindo 0 posicionamento de organismos
internacionais, reforca a “[...] tese de que o ensino superior teria muito das
caracteristicas de um bem privado” (SGUISSARDI, 2008, p. 1001).

Nessa perspectiva, foram dadas as condi¢cdes para a expanséo das IES
privadas com fins lucrativos, as quais se expandiram ano a ano. Entre 1999 a 2006,
o percentual de crescimento foi de 200% (SGUISSARDI, 2008) e, nesse contexto,
estava inserido o Grupo Anhanguera que, desde o inicio do negécio, ja tinha como
objetivo, segundo Carbonari (2008), tornar-se a maior organizacado educacional do

mundo, ultrapassando a norte-americana Apollo, com 350 mil estudantes.
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Esse objetivo foi perseguido pelo Grupo, tanto que, em 2010, j& era uma
das maiores instituicbes educacionais da América Latina, conforme almejado por
Carbonari Netto e, em 2013, com sua fusdo com o grupo mineiro Kroton
Educacional, passou a ser a maior do mundo.

O Grupo Anhanguera continuava sua expansdo no que se refere ao
ndamero de alunos matriculados em suas unidades. Esses alunos, em razdo da
estabilidade da economia brasileira e das facilidades de créditos educativos ou
bancarios, passaram a fazer parte das estatisticas de alunos, na maioria jovem da
classe trabalhadora, matriculados na educacgédo superior. Segundo Valente (2014
s./p.), no Brasil “[...] sGdo 108 milhdes de pessoas responsaveis por 58% do crédito.
Apenas este contingente, se fosse um pais, estaria no G-20, o grupo das 20 maiores
nacbes do mundo, ficaria em 12° lugar em populacdo e seria a 182 nacdo em
consumo”. Diante desses numeros, as IES privadas, atentas a demanda dessa

classe trabalhadora, pela educacao superior, priorizaram o oferecimento de cursos

[...] mais répidos, mais baratos e n&do raramente mais em
consonancia com o desenvolvimento da ideologia de mercado. De
fato, para um mercado de trabalho desregulamentado e flexivel, ndo
€ preciso mais do que instituicdes, cursos e curriculos minimalistas,
capazes de certificar milhares de jovens para a economia do
conhecimento (MANCEBO, 2010, p. 49).

Discorrendo sobre o assunto, Carbonari Netto (2008 s./p.) explica que:

Ha pesquisa da Fundacdo Getulio Vargas (FVG) mostrando que um
diploma de nivel superior amplia o salario e acrescenta 2,7% ao ano,
nos cinco primeiros anos como profissional. Entdo o diploma superior
é uma forma de ascensdo social. A grande vantagem é que
pensamos nisso na década de 1990. Montamos os curriculos e o
treinamento de professores para este tipo de clientela. Nascemos em
1994 pensando nesse publico, enquanto outros criaram escolas para
as elites. Com a ascensao dos trabalhadores, estamos muito na
frente.

Acreditando nessa premissa, desde o inicio do Grupo Anhanguera,
Carbonari Netto (2011, s./p.) afirma que o objetivo da Anhanguera

[...] n&o é privilegiar a classe A. Nao é formar mestres, doutores e
PhDs com missdo de fazer pesquisa para auxiliar no
desenvolvimento do pais, pois isso outras universidades fazem
melhor do que a minha. A missdo do Grupo Anhanguera foi definida
para promover cursos superiores de boa qualidade para auxiliar no
desenvolvimento do projeto de vida do aluno de classe C.
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Com esse entendimento, Carbonari reafirma sua visdo assentada no
pensamento liberal, pois acredita que € o mercado quem vai regular a oferta e a
procura, inclusive é o mercado quem deve dar o direcionamento para o produto que
ele oferece em suas unidades de ensino. Sobre essa visdo, Amaral (2003, p. 39)

assim se contrapoe:

A visdo da burguesia liberal sobre a educagédo da populacédo era,
entdo, a de que as pessoas em geral deveriam saber ler, escrever e
contar, ou seja, ter os rudimentos da educagdo. A época, as pessoas
gue constituiam a for¢ca de trabalho para servir aqueles que detinham
e acumulavam riqueza precisavam ter, pelo menos, esse
conhecimento basico. Justificava-se, assim, o gasto de recursos
financeiros do Estado para propiciar uma educacao publica, gratuita
e obrigatéria.

O Estado deve oferecer uma educacdo que, além de gratuita e
obrigatérica, deve seguir, em suas instituicdes, o que estabelece a moldura legal
brasileira no que se refere a indissociabilidade entre ensino, pesquisa e extensao.
Todavia, a educacao privada com fins lucrativos, em funcéo de seu obijetivo lucrativo
foca, basicamente, o ensino. Esse contexto € comprovado quando Carbonari Netto
(2008) declara publicamente que a Anhanguera ndo investe em pesquisa e que Sao
as IES publicas que devem exercer essa fungéo. Entretanto “[...] & preciso cumprir
0S requisitos legais que caracterizam uma instituicdo universitaria. Contudo, sabe-se
que a maior parte das IES privadas de tipo universitario ndo cumpre tais requisitos”
(VALE, 2011, p.22).

O pensamento de Carbonari Netto assemelha-se ao de outros
empresarios do setor privado, por exemplo, do Sr Jodo Uchoa Cavalcanti Netto,
fundador e socioproprietério da Estacio de S4, quando em entrevista ao jornal Folha
Dirigida, declarou o propésito que rege o espirito das IES privadas, o pragmatismo
da lucratividade que contorna, inclusive, as proprias exigéncias da lei. Sr. Cavalcanti

Netto, da Estécio, vai além do seu discurso, afirmando que:

As pesquisas ndo valem de nada. A gente olha todo mundo fazendo
tese, pesquisa e tal, mas ndo tem nenhuma sendo aproveitada,
rarissimo aproveita-la, € uma inutilidade pomposa, é uma perda de
tempo federal. Aquilo ali var dar um monte de titulo para o cara ele
vai arrumar um emprego bom e vai trocar cartdozinho com o outro
gue pesquisa também e fica aquela troca de reveréncia, para um
lado e para o outro, mas a pesquisa em si ndo vale de nada. As
faculdades privadas ndo fazem pesquisa porque ndo querem jogar
dinheiro fora (VALE, 2011, p. 104).
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E fato que as IES privadas, com fins lucrativos, ndo investem em
pesquisa, pois demanda tempo e recurso. Catani, Oliveira e Michelotto (2011, p. 4)
afrmam que essas IES, quando assumem a organizacdo académica de
universidades, “[...] trabalham com numero minimo de programas exigidos pela
legislagéo federal para manterem a nomenclatura de universidade, constituindo-se
efetivamente como universidade de ensino”.

Séao as IES publicas que focam a pesquisa, mas, como ressalta Amaral
(2003), o ensino superior publico é reservado a poucos, composto, principalmente,
por pessoas pertencentes aos estratos superiores da burguesia. Rodrigues (2011, p,
46) confirma o pensamento de Amaral, quando assevera que

[...] as familias mais ricas tinham na universidade publica gratuita a
oportunidade de formar seus filhos para as profissdes tradicionais.
Dela eram egressos médicos, engenheiros e advogados, garantindo
nas profissdes liberais, na administracdo publica, nas empresas e na
esfera da politica a eterna lideranca das elites. H4 outro paradoxo
social surpreendente: as familias com recursos pagam o0 ensino
médio, mas seus filhos vao estudar na universidade gratuita,
enquanto as familias de menos recursos enviam seus filhos para a
instituicao particular.

Baseando-se nessa realidade, que vigora até os dias atuais, € que
Carbonari Netto (2008) justifica a missdo do Grupo, ou seja, “[...] seu Grupo deve ter
como meta prestigiar uma outra classe social, pois a esta classe somente resta,
como opcao, as IES privadas como acesso ao ensino superior”. Dessa forma,
entende que seu papel € promover o atendimento a classe nao incorporada pelo
setor publico, sendo que dessa fungcdo constitui-se a base do que denomina
“‘inclusao social”.

Chama-se a atencdo para o entendimento de inclusdo social do Grupo
Anhanguera, ou seja, a inclusdo social para o Grupo Anhanguera representa
viabilizar para a classe trabalhadora uma oportunidade de cursar o ensino superior,
de modo a inseri-la no mercado de trabalho. Em outras palavras, significa viabilizar
para essa classe a possibilidade de cursar a graduagdo no Grupo Anhanguera
utilizando seus servigos educacionais. Segundo o RRS (2011, p. 20), o Grupo foca a
“[...] inclusao social por meio de pregos competitivos, de acessibilidade (campi em
locais de facil acesso) e apoio de tecnologia de ponta”.

Chama-se a atencdo, também, que o Grupo denomina de inovagao a

insercao de novas tecnologias em seus produtos educacionais.
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Ricardo Scavazza’™ afirma que “[...] a chance de crescimento das IES
esta no oferecimento de educagdo superior a essas camadas populares, pois sdo
estas que apostam em um diploma de nivel superior para melhorar de vida”, bem
como é esse publico que acredita nessa inovacdo como um diferencial, por menor

que seja seu beneficio. Esse publico que a Anhanguera se refere

Y

[...] o trabalhador jovem que estuda a noite. 85% dos nossos
estudantes estudam de noite e trabalham de dia. Com esse foco,
conseguimos ampliar as matriculas, em dez anos, numa média de
100% ao ano. E um nimero absurdo, mas €é real. Se contarmos 0s
14 anos de existéncia da Anhanguera, podemos falar numa média de
65% de crescimento ao ano no nimero de matriculas. A organizacao
tem curriculo altamente profissionalizado, voltado para o mercado e a
sociedade. Os jovens acreditam nisso e, depois de formados, séo
muito bem colocados no mercado de trabalho (CARBONARI NETTO,
2008, s./p.).

Trata-se de uma educacdo que € supostamente oferecida apenas para
servir ao mercado, sendo esse um dos componentes que transfere para as IES
privadas, com fins lucrativos uma “[...] imagem associada a falta de qualidade e
tradicdo, pela percepcdo de ser um negécio e estar a caca de alunos”
(RODRIGUES, 2011, p. 44).

No tocante a qualidade das IES cabe ao MEC a responsabilidade de
avaliar, regular e supervisionar as IES e seus respectivos cursos de graduacao. De
acordo com o portal do INEP’’ s&o trés tipos de avaliacdo: para autorizacdo, para
reconhecimento e para renovacéo de reconhecimento e todos os cursos devem ser

avaliados periodicamente. Para Dourado, Catani e Oliveira (2003, p. 25):

A avaliagédo é utilizada como instrumento de regulacéo e de controle,
ao mesmo tempo que garante a implementacdo efetiva da reforma
da educagdo superior, com a aquiescéncia da opinido publica, que
passa a ser alimentada com informacfes sobre qualidade das
instituices e dos cursos ofertados.

® “Ricardo Leonel Scavazza: Graduado em Administracdo de empresas pela Fundacdo Getdlio
Vargas. Sécio do Patria Investimentos, gestor de recursos que, por meio de um de seus fundos,
associou-se a rede em 2003 e, logo depois, assumiu seu controle. Atuou na Anhanguera como
Diretor Financeiro de 2001 a 2002 e de 2005 a 2006. E atualmente ocupa o cargo de Diretor-
Presidente da Anhanguera Educacional. Disponivel em: <http://www.patriainvestimentos.com.br/pt/
TheFirm/Team>. Acesso em: 3 de fev.2015.

T INEP. Avaliacao de Cursos de Graduacgdo. Disponivel em: <http://portal.inep.gov.br/superior-condi
coesdeensino>. Acesso em: 27 jan. 2015.


http://www.patriainvestimentos.com.br/pt/%20TheFirm/Team
http://www.patriainvestimentos.com.br/pt/%20TheFirm/Team
http://portal.inep.gov.br/superior-condi%20coesdeensino
http://portal.inep.gov.br/superior-condi%20coesdeensino
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A atividade de avaliar é o referencial basico da regulacédo e da supervisao,
de forma que quando as IES e seus cursos sao mal avaliados, o MEC est4
amparado legalmente para atribuir as penalidades cabiveis, desde a proibicdo em
ofertar vagas no processo seletivo dos cursos até solicitar o fechamento das
instituicoes.

As IES privadas devem ficar atentas a essas avaliagdes, pois quando
positivas os indices nelas constantes funcionam como critério para a participacao
dos estabelecimentos de ensino nos principais programas do MEC destinados a
ampliacdo do acesso a educacao superior. Para participar do ProUni e do FIES, por
exemplo, as instituicdes e os cursos precisam apresentar indicadores satisfatérios
nas avaliacdes (BRASIL, 2004a, p. 3) Para o MEC, o indice de desempenho
satisfatorio das IES € o igual ou acima de 3,0, uma vez que a nota varia de um (1) a
cinco (5).

Nos documentos do Grupo Anhanguera é presente o discurso sobre
qualidade do ensino, principalmente, por ser uma IES privada com fins lucrativos e
depender dos indices de qualidade estipulados pelo MEC, para continuar a usufruir
dos programas com financiamento publico. Na visdo de Carbonari Netto (2012, p.
32) a educacdo superior de qualidade baseia-se “[...] na oferta de cursos com
infraestrutura adequada, organizacdo didatico-pedagdgica moderna e também na
qualidade dos professores e outros agentes educacionais que interagem na
formacgao discente”.

A educacéo superior tem nas Diretrizes Curriculares Nacionais (DCN), a
definicdo das regras de qualidade a serem observadas pelas IES, cujos padroes dos
processos de avaliacdo e regulacdo sdo de responsabilidade do MEC, por meio do
SINAES, que tem no ENADE o seu parametro de mais notoriedade do sistema

avaliativo. No artigo 5° da Lei 10.861 de 2004 estipula que:

A avaliacdo do desempenho dos estudantes dos cursos de
graduacéo sera realizada mediante aplicacdo do Exame Nacional de
Desempenho dos Estudantes. § 2°0 ENADE sera aplicado
periodicamente, admitida a utilizacdo de procedimentos amostrais,
aos alunos de todos os cursos de graduacéo, ao final do primeiro e
do ultimo ano de curso.§ 3° A periodicidade maxima de aplicacéo do
ENADE aos estudantes de cada curso de graduacdo sera trienal
(BRASIL, 2004, s./p.).
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A partir do desempenho do ENADE, do perfil do corpo docente e da
percepc¢do do estudante sobre a IES atribui-se, aos cursos de graduacao o Conceito
Preliminar de Cursos (CPC), calculados desde 2007, bem como o indice Geral de
Cursos (IGC), que € o conceito da IES obtido a partir da média ponderada do seu
CPC em fungéo do numero de alunos.

Dessa forma, este indicador de qualidade, o IGC, depende da média do
CPC, uma vez que é construido com base na média das notas dos cursos de
graduacdo e de pods-graduacdo de cada instituicdo. Assim, sintetiza num unico
indicador a qualidade de todos os cursos de graduacéo, mestrado e doutorado da
mesma instituicdo de ensino (BRASIL. MEC, 2015a).

Sobre a avaliacdo do ENADE, de acordo com o RRS (2009, p. 30) “Para o
ciclo concluido em 2009, a Anhanguera obteve uma nota média de 2,9, o que
representa uma marca 6,3% superior a média das instituicbes privadas do Brasil”.
“No resultado do Enade, divulgado em novembro de 2011, a Anhanguera o obteve
80% de conceitos positivos no indice Geral de Cursos (IGC) (RRS, 2010, p. 50). Por
essas avaliacOes superiores a média das IEs privadas brasileiras, em 2011, “[...]
todas as autorizagdes de cursos submetidas ao MEC foram concedidas com uma
nota média de 3,7 de uma escala de 1 a 5 pontos, onde 5 representa a melhor
avaliacdo possivel (RDF, 2012, p. 8).

Em funcéo da importancia dos resultados avaliativos para a instituicao,
pois se trata de um indicador que pode interferir na decisdo do aluno quanto a
escolha da IES, o Grupo, criou o “Projeto ENADE”. Este projeto tem como objetivo
auxiliar os alunos a obterem melhores notas no ENADE e para isso mantém o portal
<www.euvoubemnoenade.com.br> de acesso livre para alunos, docentes e demais
interessados, servindo como uma ferramenta para revisdo de conteudos (RRS,
2012, p. 47). Este procedimento adotado pelo Grupo se deve ao fato de que é
fundamental, para qualquer IES, que a qualidade de seus cursos seja refletida
nestes indicadores externos, como é o ENADE, o CPC e o0 IGC. Em 2012, de acordo
com RRS (2013, p.1), “98% das unidades Anhanguera receberam conceito positivo
do MEC, no IGC. Entre os cursos, registrou-se a média de 3,1 no CPC, também do

MEC, em escalade 1a5”.


http://www.euvoubemnoenade.com.br/
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Gréafico 5 - Conceito Preliminar de Cursos (CPC) dos cursos avaliados de 2009 a
2012 do Grupo Anhanguera

B Anhanguera - unidades organicas = Universidade Anhanguera SP

Demais instituicdes privadas M Instituicdes publicas

100%

97%

2009 2012

Fonte: ANHANGUERA. Relatorio de Responsabilidade Social (2013, p. 42).

A partir do grafico 5 constata-se o desempenho do Grupo, tendo como
base o ano de 2009 em comparacéo ao ano de 2012. Segundo o RRS (2013, p. 43,
em 2012, foram avaliadas

[...] 57 instituicbes do Grupo, e dos cursos avaliados 100% das
unidades orgéanicas receberam conceito positivo no CPC, ante 81%
de 2009, alcangando a nota 3 no ICG. Nas unidades adquiridas o
percentual ficou em 97%, em 2012, ante 29% em 2009. O resultado
também ficou acima da média geral do CPC das IES privadas, de
82%, e de instituicdes publicas, de 88%.

Esses dados mostram a melhora nos indices no CPC das IES avaliadas
pelo MEC, no periodo, e comprovam a preocupac¢do do Grupo quanto 0s conceitos
avaliativos, tanto que “[...] fazem parte das metas anuais dos gestores da
organizagao, impactando em sua remuneragao variavel“ (RRS, 2013, p. 42).

Os conceitos oficiais divulgados, anualmente, servem como importante
instrumento de marketing para veiculagdo na midia, bem como uma maneira de
influenciar a sociedade quanto a imagem do Grupo, de forma positiva. “Bons conceitos
nas avaliagbes certamente agregam grande valor a IES” (HOPER, 2014, p. 25).
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No final de 2013 foram divulgados, oficialmente, os indices do MEC/INEP
(2013), relativos ao ICG das IES no exercicio 2012. De acordo com o site oficial do
INEP foram avaliadas 2.008 IES, sendo que 1.461 delas obtiveram resultados
considerados satisfatérios (G1 EDUCACAQ, 2013).

Tomando-se como base o IGC e o CPC, a tabela 6 mostra os conceitos
oficiais do MEC dos Centros Universitarios do Grupo, presentes em quatro estados,
dos nove em que ela atua. Observa-se, também, o desempenho de suas duas
Gnicas universidades, no conjunto das instituicdes do Grupo, uma em Sé&o Paulo e
outra em Mato Grosso do Sul, e de quatro dos seus Centros Universitarios, situados
em regides diferenciadas:

Tabela 6 - Avaliagdo MEC/INEP CPC e IGC ano base 2012

Instituic6es de educagéo superior do Grupo Anhanguera UF Iist(; l\llg'(l':A
Universidade Bandeirantes (Uniban) SP 3 3
UNIDERP MS 3 3
Centro Universitario Anhanguera (UniA) SP 3 3
Centro Universitario de Campo Grande (UNAES) MS 3 3
Centro Universitario de Goias (Uni-Anhanguera) GO 3 3
Centro Universitario Niterdi (Unipli) RJ 3 3

Fonte: indice Geral de Cursos Avaliados da Instituicdo - IGC (INEP, 2013).

Os dados mostram os conceitos oficiais atribuindo, as IES do Grupo, a
nota 3,0, o que indica que estao dentro do padrdo minimo de qualidade exigido pelo
MEC. Segundo o site deste Ministério cursos com conceito igual ou maior a 3 sdo 0s
que atendem aos critérios de qualidade para funcionarem, mas ndo podem ser
considerados cursos de exceléncia pois ndo obtiveram notas superiores a trés
(BRASIL. MEC, 2015a).

No quesito IGC, em 2012, somente sete IES do Grupo, segundo o site e-
MEC’®, em sua busca interativa, foram contempladas com conceito IGC igual a 4,0,
ou seja, 12% do montante das 57 IES avaliadas do Grupo Anhanguera (BRASIL.
MEC, 2015a). Sao elas: o Centro Universitario Anhanguera na cidade de Leme/SP;

Faculdade Anhanguera de Itapecerica da Serra/SP; Faculdade Anhanguera de

8 Disponivel em: <http://emec.mec.gov.br/>. Acesso em: 28 jan. 2015.



http://emec.mec.gov.br/
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Jacarei/SP; Faculdade Anhanguera de Negocios (FACnet) - Brasilia/DF; Faculdade
Anhanguera de Ribeirdo Preto /SP; Faculdade Anhanguera de S&o José dos
Campos/SP e Faculdade Anhanguera de Goiania /GO.

Os resultados do CPC e IGC veiculados nos documentos da propria
instituicdo, principalmente em seus relatérios de Responsabilidade Social, séo
condizentes com os dados oficiais, uma vez que séo extraidos das avaliacbes que
podem ser visualizados nos sites do MEC e do INEP, principalmente aqueles
relativos a avaliacdo oficial de qualidade do ENADE, do indice de Diferenca de
Desempenho (IDD), do IGC e da avaliacéo institucional.

Salienta-se que além das avaliagBes estipuladas pelo MEC, o Grupo
Anhanguera também dispde de um programa de avaliacdo interna conhecido como
Programa de Avaliacédo Institucional (PAIl), criado antes do SINAES, em 1997. Trata-
se de uma “[...] avaliagao institucional semestral com base na opinido dos alunos
que, em 2012, foi realizada no primeiro e segundo semestre do ano letivo” (RRS,
2012, p. 46). Apo6s a aplicacdo da Avaliacao Institucional é realizada um métrica para
avaliar o grau de satisfacdo dos alunos. Este indice de Satisfacdo Discente (ISD)
mensura os atendimentos nos quesitos secretarias, laboratérios, Programa do Livro-
Texto, bibliotecas académicas, salas de aula, coordenadores e professores (RRS,
2012).

Segundo o relatério Anhanguera, em 2012, o Grupo, investiu ainda mais
no PAI consolidando a autoavaliacdo na EAD e inaugurando um aplicativo para
dispositivos méveis, pelo qual os gestores puderam acompanhar seus indicadores
amostrais em tempo real, conferindo transparéncia e aprimoramento do controle
(RRS, 2012).

A concorréncia, exercendo uma forte pressdo mercadolégica, € a
responsavel por levar as IES a priorizarem as avaliagdes, pois sdo seus resultados
que contribuem na identificacdo das necessidades, inquietacdes e insatisfacdes de
seus alunos, expondo, segundo Casagrande (2011, p. 219) “[...] a percepcao que ele
tem sobre os servigos oferecidos pelas IES”.

Além de conhecer o perfil do aluno, os dados, oriundos das avaliacdes,
foram essenciais para o entendimento do Grupo de que a sociedade passa por
novos paradigmas educacionais e que adequar-se a eles é “uma questdo de
sobrevivéncia” (LAS CASAS, 2008).

Carbonari Netto (2014, s./p.) cita alguns dos novos paradigmas:
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=

. 0 perfil dos atuais estudantes mudou radicalmente atualmente,
eles tém visGes muito diversas e globalizadas, onde o
aprendizado servira para sua inser¢ao no mundo e ndo mais no
seu bairro, sua cidade, seu pais;

2. 0 uso das novas tecnologias da informacéo e comunicacdo estéo
mudando o planeta, armazenando informacdes, conhecimentos,
encurtando distancias, extrapolando o conceito de proximidade,
enfim, alterando a esséncias dos processos de aprendizagem;

3. as instituicbes universitarias deverdo, com urgéncia, mudar
radicalmente seus processos de puro ensino para o foco de
promover maior aprendizagem, com énfases em atividades reais,
do cotidiano real, em funcdo da pouca existéncia, hoje em dia, de
estudantes passivos e apenas ouvintes e é de fundamental
importancia a percepcdo de que o aprendizado ndo esta mais
preso a um espaco (sala de aula), a uma carga horaria pré-
definida pelos 6rgaos oficiais e ao passado;

4. os prédios escolares, aqueles “elefantes brancos”, pouco servirdo
guando as rotinas académicas baseadas em matérias, disciplinas,
curriculos minimos, semestres ou anos letivos, etc. todos artefatos
da era industrial, forem mudadas pelas novas tecnologias;

5. a formagédo dos estudantes deve ter estreita relacdo com as
necessidades das organizacdes, empresas, 6rgaos publicos e do
préprio Pais, ndao mais com profissdes formais, geradas por
curriculos minimos definidos por conselhos profissionais. A
palavra profissdo, provavelmente, serd trocada por ocupacao;

6. uma visdo fundamental é aquela em que a universalizacdo da
educacdo superior precisara de politicas e estratégias para um
ensino de massa e ndo de pequenos grupos. Essa educagéo esta
se tornando um direito do cidaddo, de conquista socioecondmica,
de inducdo a uma melhor qualidade de vida e de ascenséo social;

7. 0 modelo atual do sistema de educacdo superior corre iminente
perigo: programas mundiais de aprendizado on-line, recursos
educacionais abertos e interativos, contetdos internacionalizados,
novos meios de comunicacdo inter-pares, ensejardo uma
formacdo mais globalizada, com competitividade, com trabalhos
em equipes multifuncionais e visédo de resultados, de mundo e ndo
de cidade ou pais.

Diante dessas mudancas no cendrio da educacdo superior, o Grupo
Anhanguera observou que sem um instrumento avaliativo seria impossivel
acompanha-las, portanto conhecer e ouvir seu “cliente” € fundamental para aferir

sua satisfacdo. Carbonari Netto (2012, p. 24) considera este “cliente”

[...] a razdo da existéncia da Anhanguera, cujo papel vai muito além de
compartilhar conhecimento. O seu proposito primordial € formar
pessoas e contribuir para sua inclusdo social, para que elas possam

aspirar a uma ascenséo profissional e pessoal, e ter um projeto de vida.
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Com este posicionamento é que o Grupo Anhanguera procura manter um
numero cada vez maior de alunos matriculados, a fim de que o “cliente”, isto €,
aguele a que se destinam o0s servicos educacionais tenha suas expectativas
correspondidas. Ha uma preocupacao nesse sentido, uma vez que “[...] o parametro
do controle de qualidade no mercado académico € o consumidor dos servicos e
produtos universitarios. E o consumidor, bem informado, quem decide e faz a
escolha, em funcéo do que pode consumir’” (DOURADO; CATANI; OLIVEIRA, 2003,
p. 25).

Nesse sentido, ouvir o “cliente” e atender as suas necessidades por meio
de projetos e melhorias no ambito da universidade e de seus servicos € uma forma
de atrai-lo e manté-lo. “Atrair maior numero de alunos significa manter o
empreendimento e, fundamentalmente, aumentar o lucro dos proprietarios dos
estabelecimentos privados” (SAMPAIO, 2000, p. 88).

O Grupo Anhanguera entendeu também que, para cumprir a expansao
desejada, precisava repensar estratégias e ser mais ousado em seus projetos. “Para
iSSO precisava injetar mais capital no patriménio, para investir e renovar as unidades
de ensino. Inovar e crescer eram inevitaveis, ou entdo sucumbia diante da
concorréncia, pratica mercadoldgica irreversivel” (CARBONARI NETTO, 2011, s./p.).

De acordo com o historico da Anhanguera, o Grupo preparava-se para

dar o maior salto de toda a sua historia, tanto que

[...] em 19 de dezembro de 2006, os acionistas da AESA, por meio
de um veiculo especifico denominado Viana do Castelo
Administracao de Bens S.A (“Viana do Castelo”), adquiriram 100%
das acdes de emissdo da Anhanguera Educacional Participactes
S.A (& época denominada Mehir Holdings S.A., “Companhia”),
sociedade de capital aberto constituida em 2001 e que ja estava
registrada na Comissdo de Valores Mobiliarios (“CVM”)”® sob o n°
18.961, de 8 de junho de 2001. Assim, a AESAPAR® ja tinha seu

" A Comissdo de Valores Mobiliarios é uma autarquia federal vinculada ao Ministério da Fazenda,
instituida pela Lei n°® 6.385, de 07/12/1976, cujas atribuicBes sdo a normatizacdo, regulamentacéo,
desenvolvimento, o controle e a fiscalizacdo do Mercado de Valores Mobilidrios do Pais, bem como
das Companhias Abertas, empresas que, através de registro apropriado junto a CVM, estao
autorizadas a ter seus valores mobiliarios negociados junto ao publico nas bolsas de valores.
Disponivel em: <http://www.cvm.gov.br/port/public/publ/publ_200.asp> Acesso em: 8 maio 2014.

8 “A Anhanguera Educacional Participagdes S.A. (AESAPAR) foi constituida em 29 de dezembro de
2006 pelos seus atuais acionistas controladores, e apresentou resultado inexpressivo durante os
trés meses. encerrados em 31 de mar¢co de 2006 dado que, antes de dezembro de 2006, a
Anhanguera Educacional Participagbes S.A. era uma companhia sem atividades operacionais,
resultados ou passivos relevantes e seus ativos eram uma aplicacdo financeira de renda fixa.
Sendo assim, as informacfes trimestrais consolidadas do primeiro trimestre de 2006 da
Anhanguera Educacional S.A. e suas controladas refletem as atividades operacionais da
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registro na CVM. Em 29 de dezembro de 2006, o FEBR contribuiu ao
capital social da Companhia por meio das acdes detidas no capital
social da AESA, com o consequente aumento do capital social da
Companhia. Ato subsequente, o FEBR permutou parte de suas
acbes no capital social da Companhia pela totalidade das acfes
detidas pelos acionistas Antonio Carbonari Netto, José Luis Poli,
Maria Elisa E. Carbonari, Alex Carbonari e Claudia Maria Fontanesi
Poli de emissdo da AESA. Em seguida, o FEBR contribui suas recém
adquiridas acbes de emissdo da AESA em novo aumento de capital
da Companhia. Desta forma, a AESAPAR passou a deter a
totalidade das acdes de emissédo da AESA.

O estatuto social do Grupo, no art. 1°, estabelece que a Anhanguera
Educacional Participacbes S.A. é uma sociedade por acdes, regida por Estatuto
Social e pela Lei n°® 6.404, de 15 de dezembro de 1976, conforme alterada (“Lei das
Sociedades por Acdes”) e demais disposicdes legais e regulamentares aplicaveis,
instituindo em seu art. 2° sua sede, foro e domicilio na Cidade de Valinhos, Estado
de S&o Paulo, na Alameda Maria Tereza, n.° 4.266, sala 06. Essa companhia tem
amplos poderes de abrir, transferir e extinguir filiais, agéncias, escritorios e
quaisquer outros estabelecimentos, mediante resolucgdo do Conselho de
Administracdo (ANHANGUERA. Estatuto social, 2014).

Como Anhanguera Educacional Participacdes S.A. (AESAPAR), ainda
restavam, de acordo com Carbonari Netto (2008, s./p.) “[...] algumas hipoteses de
sequéncia aos planos de expansdo do Grupo: continuar crescendo organicamente®’,
buscar dinheiro para ampliar ou até passar essa instituicdo para uma maior”. Optou-

se por abrir o capital na BM&FBovespa, em 2007.

Anhanguera Educacional Participagdes S.A. em todos os aspectos relevantes” (ANHANGUERA,
2007a).
8 Conforme o RRS (2013, p.43) “Unidades organicas sao unidades criadas pelo Grupo Anhanguera”.
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2.2 A entrada do Grupo Anhanguera Educacional NA BM&FBovespa, em 2007

O ano de 2007 foi marcante para a histéria da educacao superior privada
brasileira: houve a consolidacdo do seu processo mercantil, intensificado com a
entrada das IES particulares no mercado de capitais. Oliveira (2009, p. 741) constata
em seus escritos que “[...] o processo de desenvolvimento de um setor empresarial
na educacao é antigo, remontando, pelo menos, ao periodo da ditadura militar”. No

entanto,

[...] Apenas com a promulgacdo da Constituicdo de 1988 é que se
explicou a possibilidade de existéncia das escolas com fins
lucrativos. A posterior regulamentacéo desse dispositivo na LDB/96 e
na legislagdo complementar acelerou o processo (OLIVEIRA, 2009,
p. 741):

Essa realidade que comecou a se delinear no pais abriu espaco para a
ampliacdo do processo de empresariamento, o qual foi sendo mais perceptivel a
partir da década de 1990 quando a nova burguesia dos servigos educacionais fez
uso do aval do Estado. Um Estado que continuava privilegiando uma politica
privatista por meio de iniciativas de diversificacao institucional, liberalizacdo de IES
voltadas para o mercado e os financiamentos publicos via FIES, no governo FHC, e
ProUni, no governo Lula da Silva.

Amaral (2003a, p. 234), analisando o periodo de 1995 a 2001, afirma que:

[...] o governo resolveu atuar, colocando recursos financeiros a
disposicdo de instituicbes particulares e apoiando suas acdes
expansionistas. O BNDES, em 1997, abriu linha de créditos que
atingiu o valor de R$ 750 milhdes, a juros subsidiados, para atender
as universidades tanto publicas quanto privadas, mas as privadas
conseguiram viabilizar mais facilmente o acesso a esses recursos
por oferecerem, com maior agilidade, garantias bancarias ao
financiamento. A legislacdo brasileira deu, ainda, as instituicbes
privadas a oportunidade de fixarem suas proprias mensalidades,
desvinculando as negocia¢des da area educacional e transferindo-as
para os setores de relacdo entre o consumidor e o produto
consumido.

Os recursos alocados para as IES privadas foram importantes para a
continuidade de expanséo do setor. Segundo Sguissardi (2008, p. 999) no periodo
de “[...] 1994 a 2002 quase dobra o numero de IES, de 851 para 1.637 ou 92.4% de

aumento”. Esse crescimento no niamero de IES prosseguiu e em dez anos, 2012, o
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Brasil contava com a atuagao de 2.112 IES privadas, representando um aumento de
31% em comparacgdo ao ano de 2002. Dessa forma, intensificou-se o investimento
na setor, principalmente, apds a consolidacdo da educacdo como uma prestacao de

servico, que permitiu

[...] o aprofundamento do processo de empresariamento do setor,
caracterizada pela relacdo entre empresas educacionais e o0s
consumidores destes servigos, inserida num movimento mais amplo
do capital em busca de novos mercados para a exploracao lucrativa
(NEVES, 2002, p. 57).

Nessa concepcdo mercantil, assumida pelo proprio crescimento das IES
privadas, desconsiderou-se o0 carater social e publico da educacdo superior,
transformando-a em “[...] um negécio regido pelo signo da economia globalizada, na
qual se comercializam os mais variados produtos, de sanduiches a cursos de
graduacgao” (RODRIGUES, 2007, p. 2).

Sob esse signo, o segmento da educacdo superior privada com fins
lucrativos adquiria contornos inovadores no processo de sua oligopolizagdo. As
transacfes enfatizadas apOs a abertura do capital das maiores IES privadas, na
BM&FBovespa, foram preponderantes para sua concentracdo. Entretanto, antes de
se sujeitarem ao mercado de capitais, as empresas brasileiras, capitaneadas pela
Bovespa, aproveitaram a estabilidade econémica do pais e lancaram o evento BEST
(Brazil: Excellence in Securities Transactions), em 2004, juntamente com o0 Banco
Central e a Comissao de Valores Mobilidrios (CVM), o Tesouro Nacional e outras
instituicbes do mercado.

Esse evento, por cinco anos, ficou conhecido como Road Shows do BEST
e percorreu a Europa, Estados Unidos e Asia, apresentando o Brasil aos possiveis
investidores, que puderam ndo apenas se informar sobre os avangos recentes do
mercado brasileiro, como também encontrar representantes das instituicbes para
discutir o desenvolvimento de alternativas de investimento. Nesse contexto,
Carbonari Netto (Entrevista, 2014) afirmou que o Grupo criou um Comité de
Expansdo e Aquisicdes para prospeccao de viabilidades no mercado e juntamente
com a iniciativa BEST, o Grupo participou dos road shows pelas principais capitais
dos EUA e Europa, para apresentacdo das propostas do Grupo aos grandes Fundos
de Investimentos, com interesse em compra das acdes e investimentos. Tal acao

precursora representou
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[...] o pioneirismo que caracteriza a Anhanguera Educacional. Em
2007, tornou-se a primeira instituicdo de ensino na América Latina a
lancar acBes em bolsa de valores, apds um longo processo, iniciado
em 2000, que a preparou para um crescimento sustentavel
amparado em uma politica de fusbGes e aquisicbes — que hoje a
colocam em todo o territério nacional, além de se tornar modelo para
outros paises (RRS, 2011, p. 63).

Esse foi o caminho percorrido pelo Grupo Anhanguera constituido,
primeiramente, pela AESAPAR em 2006, pensada desde 2000, quando o Grupo
adquiriu a empresa Mehir Holdings cadastrada na CVM, em 2001. Posteriormente,
sua transformacédo em S.A., em 2003, j& significava o planejamento para uma futura
insercéo na BM&FBovespa.

Na preparacdo para entrada no mercado de acdes faz-se mister
considerar a consultoria do Banco Patria® que ja participava da discussdo das
estratégias do Grupo para atuar sob o regime de capital aberto. De acordo com o
RDF-Anhanguera (2007b, p. 9), durante os anos de 2005 e 2006, o Grupo manteve
operacbes com a parte relacionada a empresa “Patrimbnio Investimentos e
Participacfes”, uma afiliada do Patria, gestor do Fundo de Educacéo para o Brasil.

Para essa consultoria, o Patrimbnio responsabilizava-se pela prestacéo
dos seguintes servicos a Anhanguera: Administracdo Corporativa, Consultoria e
Planejamento Financeiro na escolha e aquisicdo de instituicbes educacionais,
inclusive avaliacdo econdmica das empresas-objeto ou de seus ativos, a defini¢do
da estrutura do negécio e apoio nas investigacdes de auditoria. Essa contratacao foi
prioridade para o Grupo, pois mesmo ndo sendo especializado em investimentos na
area da educacdo, o Banco Patria possuia, em seu banco de dados, analises
estatisticas e mercadoldgicas para contribuir com os objetivos do Grupo.

Por meio dessa consultoria, 0 Banco reconheceu que o segmento da
educacdo superior era um setor préspero, portanto, além de consultor criou um

fundo de investimento® para comprar a¢ées do Grupo Anhanguera (FERRO, 2012).

% De acordo com o RDF de 2011 e 2010 (2012, p. 69) “Em 28 de margo de 2003 a Companhia
celebrou contrato de prestacdo de servicos com o Pétria Investimentos e Participacfes Ltda.,
sociedade sob controle comum do Pétria, gestor do FEBR, por meio de tal contrato, o Patria presta
servicos de consultoria e planejamento financeiro em aquisi¢des para a Anhanguera Educacional”.

% De acordo com o site oficial do Banco Patria, “trata-se de fundo de private equity, uma carteira de
financiamento criada em 2005, voltada para investimentos no ensino superior privado. Uma das
inovacbes importantes do Péatria foi a introducdo do conceito do private equity no mercado
brasileiro. Fundos de private equity, como os geridos pelo Pétria, buscam identificar, investir e
ampliar o valor de empresas com potencial de sucesso. Fornecemos capital para apoiar sécios
inovadores, assumimos uma participagdo ativa nas estratégias de valor de uma empresa e
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Ressalta-se, nesse processo, a importancia da mantenedora da
Universidade Anhembi Morumbi, o ISCP que, segundo Ferro (2012, p. 100), “[...]
além de integralizar parte de seu capital ao da AESA, por meio do processo de fusao
e aquisicdo, também forneceu consultoria para a Instituicdo se tornar uma grande
holding”. José Augusto Teixeira, diretor de Planejamento na época, assegurou: “Ja
tinhamos o modelo de negdcio e o planejamento consolidados. Faltava o capital, e a
maneira mais eficiente, na época, para buscar recursos, era a bolsa de valores. O
nivel de expansao que tivemos seria impossivel sem a abertura de capital”.

Carbonari Netto (Entrevista, 2014) ratifica que, para o sucesso do Grupo,
no mercado de capitais, uma estratégia fundamental foi a sua participacdo no Road

Show realizado pela Bovespa, tanto que

[...] na data de inauguragdo mais de uma centena de Fundos
ingressaram como socioinvestidores: varios grandes bancos
internacionais, varios sindicatos de funcionarios publicos (Chicago,
Texas, Califérnia, etc. varios sindicatos de professores americanos e,
inclusive igrejas catdlicas e metodistas, todas, através dos seus
fundos de penséo e aposentadorias).

O Grupo Anhanguera fez a sua entrada na BM&FBovespa, com
negociacdes IPO, sigla em inglés para Oferta Publica Inicial, em 17 de marco de
2007, sob o cddigo de Ativo AEDU11, consequentemente, fragmentando seu capital,
passando a ter como principais investidores “[...] os fundos de investimentos, fundos
de pensdo e fundos de aposentadoria e poucos bancos” (CARBONARI NETTO,
Entrevista, 2014), além de pelo menos “...] 15 mil CPFs que adquiriram agbes da
Anhanguera, dentre eles professores, alunos e funcionarios. Além disso, de 80 a 100
fundos internacionais acreditaram no projeto” (CARBONARI NETTO, 2008, s./p.).

Segundo Ryon Braga, presidente da Hoper Consultoria, o controle do
Grupo Anhanguera continuou sendo brasileiro, mas 75% das acbes postas no
mercado foram compradas por investidores estrangeiros (IWASSO, 2007).

fomentamos uma perspectiva de longo prazo. Também oferecemos aos investidores a
oportunidade de participar desse processo com 0 objetivo de gerar retornos excepcionais. No
Patria, temos orgulho do papel desempenhado por nossas atividades de private equity criando
grandes companhias, para nossos clientes e investidores e para a economia como um todo. Hoje, o
resultado de nossos esforcos é evidente no papel de destaque desempenhado pelo Patria na
economia nacional e na comunidade financeira global. Temos mais de US$ 6,5 bilhdes* em ativos
sob gestdo em um leque diversificado de investimentos alternativos. Em 2010, o Banco firmou uma
associacdo formal com a Blackstone, uma das lideres mundiais em consultoria e investimentos,
que adquiriu uma participagdo de 40% no Patria”. Disponivel em: <http://www.patriainvestimentos.
com.br/pt/TheFirm/IndustryLeadership>. Acesso em: 11 jul. 2014.
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Em sua primeira IPO, o Grupo captou nessa primeira oferta a quantia de
R$ 360 milhdes, valor utilizado para dar inicio aos planos da AESAPAR, ou seja, “[...]
fortalecer as unidades, acelerar a execucdo da estratégia de expansao, aprimorar o
modelo de negdcio, visando sempre atender a um nimero cada vez maior de jovens

trabalhadores em todo o pais” (RDF, 2008, p. 3). Em sua primeira oferta, o Grupo

[...] emitiu, vendeu novas agdes e canalizou para si todos 0s recursos
auferidos. De acordo com a Bovespa, a Cia amplia o seu quadro de
sécios, com os compradores das acdes. Os investidores passam
entao a ser seus parceiros e proprietarios de um pedago da empresa.
Cada unit € composta por mais de uma classe de papéis mobiliarios.
No caso da IES particulares mescla-se acdo nominativa ordinaria e
preferencial. A primeira confere ao titular a participacdo nos
resultados, além do direito a voto em assembléia (acdo ordinaria). A
segunda oferece ao detentor prioridade na reparticdo dos dividendos
e sem direito a voto em assembleia (agédo preferencial) (PEQUENO;
MORAIS, 2010, p. 233).

O caminho percorrido pela Anhanguera foi precursor para a série de
alteracOes ocorridas nesse setor a partir da movimentacao de F&A que, segundo Las
Casas (2008, p. 32), “[...] deve nao s6 continuar como crescer, devido ao aumento da
concorréncia e consequente redugcdo da demanda”. Seu marco registrado na
BM&FBovespa, em 2007, foi a de ser a primeira empresa do segmento da educacao
superior a abrir suas acdes no mercado e “[...] a primeira oferta publica de agbes de
uma empresa do setor de educagao na America Latina” (ANHANGUERA, 2007, p. 10).

O ano em questdo foi apenas o ponto de partida dos investimentos em
estratégia para o aumento de capital do Grupo, que visava “[...] a melhoria da
educacédo, a modernizacao da infraestrutura, ao aperfeicoamento do corpo docente,
a otimizacao de processos, entre outros” (PEQUENO; MORAIS, 2010, p. 233).

Inaugurou-se uma nova fase da educacado superior para o Brasil e para
aquele grupo de professores de cursinho da Faculdade de Leme, a partir da primeira

IPO. Desde entdo, o Grupo, agora de capital aberto, passa a

[..] financiar seus préprios projetos de investimento mediante a
negociagéo publica de seus titulos mobiliarios, por exemplo, acdes de

7

debéntures®. Para tanto é necessario o registro na Comissdo de

#«Debénture é um titulo de divida, de médio e longo prazo, que confere a seu detentor um direito de

crédito contra a companhia emissora. Quem investe em debéntures se torna credor dessas
companhias. No Brasil, as debéntures constituem uma das formas mais antigas de captacdo de
recursos por meio de titulos. Todas as caracteristicas desse investimento, como prazo,
remuneracdo etc.,, sdo definidas na escritura de emissdo” Disponivel em: <http://www.bm
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Valores Mobiliarios (CVM), érgéo fiscalizador e regulador do mercado
financeiro. A entidade avalia o histérico do desempenho financeiro,
conjuntura econbmica, atendimento as demandas legais e
mercadoldgicas. A idoneidade dos dados contabeis publicados € ponto
determinante para a obtencé@o do aval. Depois, solicita-se a listagem
na Bolsa de Valores de S&o Paulo e a subscricdo de acdes
denominada Initial Public Offering - IPO (PEQUENO; MORAIS, 2010,
p. 237).

Essa abertura do Grupo Anhanguera na BM&FBovespa inaugurou os
“Servigos Educacionais”, e seu sucesso foi tdo extraordinario que no final do ano de 2007,
com sua movimentagdo de F&A “[...] a empresa contava com mais de 92 mil alunos
matriculados em suas unidades, um numero trés vezes superior ao de dezembro de
2006” (RRS, 2007, p. 10).

Constatou-se que a decisdo estratégica da Anhanguera Educacional, em
emitir agbes para obter recursos a um custo mais barato, mostrou ser alternativa

interessante, tanto que

[...] em abril de 2008, foi concluida nova oferta publica de acdes,
resultando na captacdo de R$ 508 milh&es, aplicados integralmente
na expansdo e na melhoria da rede de ensino. Com dinheiro em
caixa houve 15 aquisicbes em 14 meses, com a previsdo de dobrar
de tamanho até 2009. A ideia era alcancar, em 2010, 350 mil alunos.

Além dessa captacéo, estar na BM&FBovespa representou para o Grupo
“[...] maiores beneficios como prazo de financiamento de seus projetos, maior
capitalizacdo, condi¢des de liquidez, incentivo a profissionalizacdo do quadro gestor,
melhoria na imagem institucional” (PEQUENO; MORAIS, 2010, p. 240)

Essa estratégia que marcou a venda inicial sob forma de parcelas, ou seja,
uma transacao de fragmentacdo da empresa em centenas ou milhares de sdcios,

pode ser entendida no mercado de a¢ées® como

fbovespa.com.br/pt-br/renda-fixa/o-que-sao-debentures.aspx?idioma=pt-br>. Acesso em: 15 out.
2014.

% “De acordo com a matéria “Como funciona o mercado de agdes?”, tal mercado existe quando ha
pessoas que pretendem comprar acdes, lembrando sempre se tratar de um negécio arriscado.
Quando tais a¢des sdo adquiridas de uma empresa, compra-se uma parcela da mesma, cujo preco
dependera do numero de a¢des disponibilizadas pela instituicdo. Isso significa que um baixo preco
nao é sempre sinal de boa compra. O que leva ao investimento, por pessoas juridicas ou fisicas, é
a intencdo de obter lucro, podendo ocorrer de duas maneiras: com a venda lucrativa de acbes em
processo de valorizacdo ou com a compra de a¢cdes com preco inferior desejando sua maior valia.
Nesse mercado ha também dois tipos de investidores: os Day traders, que esperam o rapido
aumento dos precos das acfes e os Investidores de Longo Prazo, preparados para enfrentar as
oscilagbes do mesmo. Com as ac¢des da empresa em alta, sdo pagos aos acionistas os dividendos,
como uma forma de participacdo nos lucros, processo ndo realizado por todas as empresas,
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[...] a democratizacdo do capital social de uma companhia, pois
permite a distribuicdo de suas acBes a uma grande numero de
investidores. As limitacbes de uso do capital de terceiros e o
esgotamento da capacidade do Estado de financiar os crescentes
investimentos da industria nacional em transformacdo fizeram com
gue o mercado de capitais se tornasse estrategicamente importante.
Logo, a decisdo de abertura de capital ganhou o merecido destaque
(GHION; MARQUES, 2010, p. 142).

Participar do mercado de ac¢des (IPO) representou um grande negocio,
tanto que, entre margo e outubro de 2007, mais trés IES privadas com fins lucrativos
seguiram o caminho da Anhanguera Educacional e abriram seu capital: Kroton
Educacional, Estacio Participacdes e Sistema Educacional Brasileiro (SEB). As
quatro IES, juntas, captaram mais de um bilhdo de reais nas ofertas publicas iniciais

de ac¢les (IPOs), como apresentado na Tabela 7 a seguir.

Tabela 7 - Oferta publica de acdes (em milhdes)

T Codigo Pre%o$Unit Oferta primaria se?ljﬁ(rjtgria TotalR(galor)
Qtde | Valor R$ | Qtde | Valor R$

Anhanguera | AEDUII 18,00 20,00 360,00 4,75 85,50 445,50

Estacio ESTCII 22,50 7,95 178,78 | 11,92 268,16 446,94

Kroton KROTII 39,00 9,15 356,66 1,63 59,67 416,33

SEB SEBII 33,00 8,75 288,75 3,75 123,75 412,50

Total geral 45,84 | 1.184,18 | 21,95 537,08 1.721,27

Fonte: Prospecto Anhanguera Educacéo, Estacio de S4, Kroton Educacional e SEB (2009).

Embora as cifras despertem atencdo das IES brasileiras, é preciso
reconhecer que 0 processo exige uma preparacdo, alterando diretamente, seus
vetores administrativos e financeiros. Carbonari Netto (Entrevista, 2014 s./p.) salienta

a necessidade dessa preparacao, tanto que, no caso do Grupo, afirma que:

fazendo-se necessaria uma pesquisa de campo a respeito da oferta de dividendos e sua
porcentagem. Ressalta-se, porém, que ha, sempre, a possibilidade de um balanco do mercado
derrubar o preco de uma acdo ou da empresa sofrer contratempos que a desvalorizaréo.
Normalmente, aqueles que desejam entrar no mercado de ac¢des contam com um profissional
especializado, o qual ficara responsavel pela compra, venda, e analise do mercado. Atualmente, ha
a venda de ag¢fes online. Para os investidores, basta configurar uma conta de corretagem em
associagdo a um banco local, o qual permitira negociagdo de agdes online” (EDUCACAO
FINANCEIRA INFO, 2014, s./p.).
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[...] investiu, continuamente, em uma diretoria de relacdo com
investidores®, a qual foi fundamental para o sucesso do negdcio;
constantes viagens ao exterior para atualizacdo dos investidores;
manutengdo das propostas de melhoria da qualidade dos cursos;
melhoria da capacitacdo docente e treinamento constante dos
gestores.

Essa negociacdo foi necessaria porque operacdes realizadas na
BM&FBovespa demandam o atendimento de exigéncias especificas que se referem,
diretamente, & governanca corporativa®’ (GC), cuja finalidade é clara: aumentar o
interesse do mercado pelas a¢cdes da empresa a partir da transparéncia da gestao.

Essa transparéncia implica a necessidade da veiculacdo das informacdes
oficiais do Grupo®, por meio de seus demonstrativos financeiros, tanto positivos
como negativos, utilizando os canais oficiais do Grupo, por meio do seu Diretor de
Relacdes com os Investidores, bem como da CVM. Essa prética, além de ser uma
exigéncia regulatoria do mercado financeiro brasileiro, € também uma exigéncia dos
investidores, principalmente estrangeiros, pois acreditam que quanto mais bem
informados estiverem sobre a empresa que pretendem investir, terdo mais condi¢bes
de analisar os riscos que assumirao.

Para atender tal demanda dos investidores, o mercado brasileiro de
capitais respondeu com sistemas automatizados, com controle online de todo o
processo de negociacdo das acfes. Tal sistema permite 0 acompanhamento passo
a passo do pregdo®®, alcancando todo o pais, bem como os grandes mercados

financeiros internacionais.

% Jose Augusto G. de Araujo Teixeira acumulou os cargos de Vice-Presidente Financeiro e Diretor
das Relagfes com Investidores, em 2011 e 2012.

87 Conceituacado de governanga corporativa: ver capitulo 3 desta Tese.

B\ CVM obriga a divulgacdo das informacdes societarias de forma coerente com as melhores
praticas de governanca corporativa, visando a transparéncia e a equidade no relacionamento com
os investidores e 0 mercado, no intuito de minimizar eventuais desvios e, consequentemente,
reduzir a necessidade de formulacdo de exigéncias e aplicacdo de multas cominatérias e de
penalidades. As informacfes devem ser veiculadas por meio dos Demonstrativos Financeiros
anuais, consolidadores do encerramento do exercicio devendo ser entregue trés meses apos o
encerramento do exercicio fiscal, o relatério sobre Informagdes anuais, relatando sobre a
evolucao dos negdécios da empresa sem estar, necessariamente, vinculada a determinado exercicio
social e as Informacgdes trimestrais que devem ser veiculadas até 45 dias apés o término de cada
trimestre. A transparéncia e confiabilidade exigidas nas suas informacdes basicas facilitam os
negocios, atraindo o consumidor final, gerando maior presenga e prestigio no mercado”. Disponivel
em: <http://www.cvm.gov.br/port/atos/oficios/Of%C3%ADcio-Circular%20SEP%20n%C2%BA%200
2-2009.asp>. Acesso em: 27 set. 2014.

89«0 pregao é a modalidade de licitagcdo para aquisicdo de bens e servigos comuns em que a disputa
pelo fornecimento é feita em sessédo pulblica, por meio de propostas e lances, para classificacao e
habilitacéo do licitante com a proposta de menor pre¢co” (BM&FBOVESPA, 2014a).


http://www.cvm.gov.br/port/atos/oficios/Of%C3%ADcio-Circular%20SEP%20n%C2%BA%200%202-2009.asp%3e
http://www.cvm.gov.br/port/atos/oficios/Of%C3%ADcio-Circular%20SEP%20n%C2%BA%200%202-2009.asp%3e
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O mercado aberto, globalizado e competitivo aciona a tecnologia que se
apresenta cada vez mais avancada, com o intuito de agilizar suas transacoes
financeiras e seus negocios. As ferramentas de comunicacdo e informacao tornam-
se indispensaveis ante a abrangéncia do novo mercado financeiro e a sua expansao
em nivel internacional. Alcancgar investidores e viabilizar os negécios e relagbes com
varios paises de forma cada vez mais agil e eficaz dependerd, assim, da capacidade
de utilizar a tecnologia em favor do mercado e da competitividade.

Diante desse fato da expansdo e da internacionalizacdo do mercado
financeiro, bancos do mundo inteiro encontram-se interligados por computador,
facilitando, agilizando e viabilizando o fechamento de negécios em BM&FBovespa
de vérios paises (GOMES, 1997), inclusive no Brasil.

Essas facilidades foram potencializadas pela credibilidade atribuida ao
mercado brasileiro e conquistada, inicialmente, pela transparéncia e competéncia das
operacdes que permearam a transacdo de empresas responsaveis pelo controle das
estatais™. Tal transacdo desencadeou mudancas de infraestrutura de servicos no Brasil e
foi fundamental para aumentar a confianca no Pais e no mercado de acdes. Por
conseguinte, atraiu novos investidores para o negdcio, em que a credibilidade e a
transparéncia foram fatores que contribuiram para que os fundos de investimentos,
provenientes de acionistas estrangeiros, investissem no Brasil (GHION; MARQUES,
2010). Esses novos players investiram macicamente no Grupo, impulsionando seu
crescimento exponencial. Em 2005, atuava com apenas 10 campi, com poucas
unidades espalhadas pelo interior do Estado de Sdo Paulo e em “[...] 2008 ja atuava
em oito estados brasileiros, incluindo o Distrito Federal, GO, MG, MS, MT, RS, SC e
SP, totalizando 55 unidades de ensino superior, atendendo 141.300 mil alunos de
graduacéo e 4.815 alunos de pds-graduacédo” (RRS, 2008, p. 12). Nesse montante
de alunos atendidos inclui-se os alunos com bolsas oferecidas pela Grupo.

A Anhanguera encerrou 0 ano de 2008 investindo 134,7 milhdes em
bolsas de estudo®™ [...] oferecidas por meio de parcerias com
prefeituras e governos estaduais, possibilitando o subsidio por parte

% Um exemplo é o caso da Vale do Rio Doce, que na época de sua privatizacdo estava praticamente
falida e hoje se tornou uma companhia global (GHION; MARQUES, 2010).

L O Censo da Educagédo Superior, divulgado em janeiro de 2011 pelo Ministério da Educacédo (MEC),
mostra que trés em cada dez alunos do ensino superior privado tém algum tipo de bolsa ou
beneficio que os isenta do pagamento da mensalidade. Entre o total de 1,2 milhdo de bolsistas,
82% recebem beneficios reembolsaveis que deverdo ser pagos depois que o estudante concluir a
graduacdo e 17%, ndo reembolsaveis, como as bolsas oferecidas pelo Programa Universidade
para Todos (ProUni) (CIEGLINSK, 2011).
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desses 6rgdos. E o caso da Bolsa Escola da Familia, pela qual o
governo do Estado de SP subsidia 50% do valor da mensalidade,
deixando a Anhanguera os outros 50%. Outro exemplo sao as bolsas
subsidiadas pela Prefeitua de Campinas por intermédio do Programa
Inclusdo Social pelo Ensino Superior — Procampis. Em convénios
com diversas empresas, a institucao também concede descontos nas
mensalidades para funcionarios (RRS, 2008, p. 24;88).

O Grupo também oferece bolsas por meio da adesdo ao ProUni que, de
acordo com Carbonari Netto (Entrevista, 2014) “[...] foi a primeira instituicdo a apoiar
o ProUni como o grande indutor de inclusdo social” e segundo o relatério RDF
(2007, p. 43) “[...] em seu primeiro ano, em 2005, foram 859 alunos atendidos, em
2006, 529 bolsista. Cinco anos depois, em 2011, o Grupo atendia 35,2 mil alunos
bolsistas, 13% do montante de seus alunos matriculados” e em 2012 ja eram mais
de “[...] 17% dos alunos, um numero relevante se comparado aos anos anteriores,
mas discreto se comparado a outros paises como os EUA, onde 72% dos alunos
universitarios estudam com algum tipo de financiamento (em sua maioria subsidiado
pelo governo” (RRS, 2012, p. 24). Esse € um exemplo de parceria publico-privada,
ou seja, o Estado ao ampliar o acesso a Educacéo superior, promove a incluséao
escolar, indiretamente, beneficiando o setor privado.

Para atender a essa demanda de mercado, o Grupo também precisou
aumentar a gama de cursos oferecidos, de graduacdo presencial, ampliou para
cursos de especializacdo, tecnologos, profissionalizantes e cursos a distancia. Os
recursos para esse crescimento eram oriundos das IPO's do Grupo, que
contribuiram, em 2009, segundo dados da BMF&FBovespa, para a transformacao
do Grupo na maior empresa de capital aberto do setor de educagdo no Brasil em
valor de mercado - R$ 2,5 bilhdes em 2009 (RRS, 2010).

Essa valorizacdo de sua marca traduziu em alta lucratividade como
conferido no RRS (2009, p. 90), quando a Companhia registrou R$ 904,5 milhdes de
receita liquida, enquanto no ano anterior, em 2008, esse valor atingiu 0 montante de
R$ 654,2 milhdes, representando alta de 39% em doze meses.

A receita de 2008, comparada a de 2007, ano de sua entrada no mercado
de ac¢les, quando o Grupo apresentou uma receita liquida de R$ 273,6 (RRS, 2009,
p. 90), aumentou em 119,7%.

A expansdo do mercado educacional privado no Brasil a cada ano se

potencializa, tornando-se mais atrativos aos investidores, principalmente pelo poder
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de consumo das classes trabalhadoras, que passavam a ter outra percepgdo com
relacdo a educacdo. Mesmo expandindo-se, o Grupo reconhecia que ainda havia
espago para crescer, conforme aponta o RRS (2009, p. 8) pois: “[...] apenas 13,2%
dos jovens entre 18 e 24 anos estdo matriculados no ensino superior, 0 que torna
imperiosa a necessidade de aumentar o acesso a educacgao superior em pelo menos
30% dessas matriculas”.

Complementando, Braga (2011, p. 15), presidente da Consultoria Hoper,
também acredita que todas as acdes dentro dos moldes expansionistas ainda néo
sao suficientes, que ha no mercado uma demanda ndo atendida: “[...] s&o 394 mil
vagas por ano para mais de 2,2 milhdes de concluintes do Ensino Médio® e o setor
privado faz o que pode para ajudar na inclusédo social, atendendo mais de 75% de
todo o aluno do Ensino Superior”.

No entanto, fazer o que pode néo deve significar o oferecimento de uma
educacdo que comprometa a qualidade do ensino e que tenha como objetivo apenas
a lucratividade em curto prazo, baseando-se em oferecimento de cursos aligeirados,
com precos acessiveis e de facil localizacdo, para atender o publico proveniente do
ensino médio. E importante que o acesso a educacdo superior seja promovido para
esse publico, mas ndo apenas em termos quantitativos.

Em 2009, o Grupo passou a ser um dos primeiros no ranking brasileiro,
com 255 mil alunos matriculados. “Para a Anhanguera, essa quantidade de alunos
representou um aumento de quase 61,5% em relacdo a 2008” (ANHANGUERA,
2009, p.16). Esse alunado estava distribuido em 54 campi, em 40 cidades, 450 polos
de educacao a distancia e 650 centros de ensino profissional. Seus investimentos
em bolsas de estudos foram da ordem de R$ 296 milhdées, com 805 mil pessoas
atendidas nas comunidades por meio de mais de 796 projetos e mais de 11 mil
funcionarios administrativos e professores (ANHANGUERA. Prospecto, 2009).

No ano seguinte, além de o Grupo fortalecer seus dois modelos de
unidades de ensino diferenciadas para distribuicdo de seus cursos em Campi® e
Polos, também segundo o RRS (2011, p. 63), nesse mesmo ano “[...] houve uma
terceira oferta de acdes, quando captou R$ 844 milhdes, recurso fundamental para a

%2 Ensino médio compreende: ensino regular mais educacéo de jovens e adultos - EJA.
% Campi, Polos e Centros Profissionalizantes estédo conceituados nesta Tese, no capitulo 3, item 3.1.
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manutencao da politica de crescimento, que no ano seguinte realizou uma das mais
significativas aquisicées do Grupo”®.

Em 31 de dezembro de 2010, o Grupo possuia 56 campi de ensino
superior, espalhados em 42 cidades. Segundo RRS (2010, p. 6), o Grupo esta
presente em “[...] 40 das 250 maiores cidades do Brasil e em trés dentre as dez
maiores. Do total de alunos, cerca de 300 mil, em torno de 170 mil frequentam os
cursos presenciais e 140 mil participam dos cursos a distancia. A meta para 2014 é
chegar a 1 milhdo de alunos”.

Esse numero de alunos, 300 mil, representou, em 2010, um aumento de
15% em relagdo ao ano anterior. “Em dezembro de 2010, o Grupo tinha sob sua
administracdo mais de 500 polos, 50 a mais se comparado ao ano anterior, com
média de 260 alunos por polo e 13.592 funcionarios, incluindo 7.898 professores”
(RRS, 2010, p. 5).

A expansao do Grupo Anhanguera, em 2011, ndo cessou, e sua atuagao
em territério nacional acompanhava o segmento. Dados do Censo do Ministério da
Educacdo (MEC) comprovaram a velocidade do crescimento no numero de
matriculas, com cerca de 6,7 milhes de alunos, em 2011, nas IES publicas e
privadas. Vale frisar que “[...] a meta do governo federal é alcangar 10 milhdes de
universitarios em 2020"% (RRS, 2011, p. 5).

O ano de 2011 ficou marcado na histéria da Anhanguera Educacional
como um dos mais importantes na sua expansao com a aquisicdo da Universidade
Bandeirante (UNIBAN), alcangcando a marca de 400 mil alunos, elevando o Grupo a
segunda posi¢cdo no ranking mundial. O Grupo considera que essa expansao se

deve ao fato de estar investindo

[...] no desenvolvimento dos projetos de vida dos alunos, que estédo
consolidando as esperancas pessoais em busca de melhores
chances no mercado de trabalho e do sucesso profissional e pessoal.
A boa aula, os recursos pedagobgicos, os laboratérios, o0s
treinamentos de professores e o Programa Livro-Texto (PLT), a
disposicdo de todos eles, sdo aspectos que garantem o alinhamento
da Missdo com os Valores da Anhanguera (RRS, 2011, p. 7).

%A citacdo refere-se a aquisicdo da Universidade Bandeirantes (UNIBAN), comentada a seguir.
®Em 2012, prazo que finda esta pesquisa, foram registrados mais de 7 milhBes de alunos
matriculados na educacéo superior no Brasil (BRASIL. MEC/Inep, 2012).
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Encerrando 2011, o Grupo Anhanguera j& era responséavel por cerca de
5% de alunos na educacéo superior particular. Esses alunos sao atendidos em uma
rede de 73 unidades espalhadas por oito estados e pelo Distrito Federal e que se
mantém em 2012. Em termos de alunos matriculados no Grupo, vale ressaltar que
em 2010 eram em torno de 301 mil, assim em 2011 houve um aumento de 19% em
relagdo ao ano anterior. A Instituicdo também contabilizou um namero recorde de
inscricbes em seu vestibular, com 45 mil candidatos, 22% acima do registrado no
ano anterior (RRS, 2011, p. 12).

Segundo Braga (2011a) esse aumento no numero de alunos matriculados
é atribuido aos valores de mensalidade®® abaixo dos R$ 300,00, que repercutiram
positivamente na evolucdo das taxas de crescimento da demanda do ensino
superior. O mesmo relatério Braga (2011) assinala que quanto mais acessivel o
valor das mensalidades dos cursos das IES brasileiras, maior a possibilidade de
ingresso dos alunos a educagédo superior, uma vez que “[...] os gastos com
matriculas e mensalidades representaram 78% do total de gastos com educacéo
das familias brasileiras em 2011” (RRS, 2011, p. 20).

De acordo com o RRS (2012, p. 25), no Brasil, entre as familias com “[...]
renda superior a cinco salarios minimos, o percentual de jovens de 18 a 24 anos que
cursam 0 ensino superior estd acima de 50%, ao passo que entre as familias com
renda média inferior a trés salarios este percentual cai para menos de 15%".

Segundo o RRS (2009, p. 9), as andlises conduzidas pelo Instituto de
Pesquisa Data Popular, com base em informacfes da Pesquisa de Orgcamento
Familiar do IBGE,

Os gastos dos brasileiros com educacgédo cresceram 4,4 vezes nos
tltimos oito anos. O maior crescimento, de 8,6 vezes, ocorreu na
classe C. Observando os gastos de forma geral, a classe C, que em
2002 respondia por 25.8% dos gastos dos brasileiros, em 2010
passou a responder por 41.35%, isoladamente, a que mais consome
no Brasil. Por sua vez, as classes D e E passaram a consumir 4,2
vezes mais, no mesmo periodo sendo responsaveis pro 15,7% dos
gastos totais dos brasileiros.

% Amaral (2003a, p. 221 e 235) afirma que “Para sobreviver, as IES privadas dependem quase
exclusivamente das mensalidades dos cursos de graduacdo. S&o raras as IES privadas com
dependéncia orcamentaria menor que 90% das anuidades estudantis. As contribuicbes
provenientes de cursos de pds-graduacao lato sensu, sao responsaveis por uma parcela que varia
de 1% a 6% do orgcamento”.
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Esse € um dos grandes propositos do Grupo, desde a sua entrada no
mercado de educacao superior, trazer este nivel de ensino para este publico. Para
alcancar tal objetivo adota, em suas politicas institucionais, estratégia de precos e
servicos diferenciados da concorréncia, buscando torna-los cada vez mais
acessiveis para esta classe trabalhadora.

Além desse constante desafio em se manter competitivo no mercado, o
ano de 2012 trouxe, para o Grupo, outros a serem vencidos, no que tange aos altos
investimentos realizados, no sentido de integrar todas as unidades recém-
adquiridas. Eram unidades que apresentavam caracteristicas diferentes, tanto
geograficas quanto de porte, razdo do néo investimento, do Grupo, nesse ano, em
novas aquisi¢cdes (RRS, 2013). No entanto, os resultados do Grupo foram, mais uma

vez, positivos como segue:

[...] confirmando os sélidos fundamentos de seu modelo de negdcios
com o forte crescimento em novos alunos, manutencédo de indices
saudaveis em retencdo de alunos, qualidade reconhecida com a
melhora nas avaliagbes do MEC, expansdo de margens nos campi
existentes e expansao significativa de margens nos campus recém
adquiridos, crescimento da base de alunos no FIES e melhorias nos
indices de Contas a Receber (RDF, 2012, p.12).

Quanto aos numeros, constata-se que foi mais um ano de aumentos
expressivos. De acordo com RRS (2012, p. 12)%, o Grupo teve um nimero recorde

de inscritos no processo seletivo e

[...] o ciclo de captagéo de 2012 foi novamente um marco, mais de
209 mil novos alunos, um nimero 20% superior quando comparado a
2011. Encerramos o0 ano com um forte crescimento no nimero geral
de alunos matriculados, indices saudaveis em retencdo de alunos,
expansao significativa com campi recém-adquiridos e crescimento da
base de alunos no FIES, que superou a marca de 60 mil alunos,
sendo que em 2011, o nimero néo passou de 24 mil, e do ProUni
mais de 40 mil, consolidando-a como a IES com maior numero de
alunos com financiamento do FIES e bolsas do ProUni, no Brasil.

Esse crescimento da base de alunos, oriundos do financiamento estudantil e

de bolsas de estudo publicos, permite ao setor privado uma seérie de vantagens. As IES

" Desde 2009, a publicacao do Relatdrio de Responsabilidade Social da Anhanguera é realizada com
base nas diretrizes do Global Reporting Initiative (GRI) uma metodologia internacional de reporte,
gue visa a divulgacdo de informag8es transparentes e comparaveis no desempenho de
sustentabilidade ao longo dos anos e entre organizacfes dos diversos setores de atividade (RRS,
2012, p. 6). “Esta rede global de multistakeholder relne representantes de governos, empresas e
entidades civis, com sede em Amsterd4, Holanda” (RRS, 2011, p. 4).
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privadas ganham quando tém suas vagas ociosas preenchidas por esses alunos
financiados pelas verbas publicas, ganham em isencdo fiscal (Imposto de Renda
Pessoa Juridica IRPJ, Contribuicdo sobre Lucro Liquido - CSLL e Contribuicdo para
financiamento da seguridade social - Cofins) por fazer parte dessa parceria com o setor
publico e, por ultimo, ganham com mais alunos utilizando os servigos oferecidos pelo
Grupo, sem correr o risco da inadimpléncia pois os valores sdo depositados pelo
governo a mantenedora. Segundo Maia (2009), esses programas de financiamento
como o FIES e o ProUni representam uma excelente oportunidade de crescimento para
as IES privadas ameacgadas pelo peso das vagas excessivas.

A Anhanguera Educacional, pela sua atuacdo no mercado, € uma das
maiores instituicées de Ensino do mundo em namero de alunos e uma das maiores
empresas de capital aberto do setor de educacao no Brasil em termos de valor de
mercado. Em 31 de dezembro de 2012, seu valor era de R$ 5,04 bilh&es, segundo
dados da BM&FBovespa, sendo responsavel por 8,3% do mercado brasileiro de
educacdo privada (HOPER, 2012), tendo sido novamente considerada a “Marca
mais valiosa em Educacéo pela Brand Analytic/Millward Brown (RRS, 2012, p. 18).

A instituigéo fechou o ano com mais de 400 mil alunos, conforme tabela 8

a seguir, entre alunos de graduacédo, ensino a distancia e pés-graduacao.

Tabela 8 - Numero de alunos Anhanguera Graduacdo Presencial e EAD, LFG e

Pos-Graduacao (em milhares)

Anos 2007 2008 2009 2010 2011 2012
Graduacéo Presencial 43 123 132 149 218 258
Graduacéo EAD - 28 35 50 57 88
LFG - - 77 83 60 56
Pés-Graduacao 3 7 11 13 16 27

Fonte: Anhanguera (2014a).

De acordo com o RRS (2012, p. 18), em 2012, o numero de alunos da
IES chegou a “[...] 278,2 mil nos campos e 132,9 nos polos de EAD” Sua receita
liquida nesse ano foi de [...] de R$ 1.607,4 milhées, um crescimento de 30,5% na
comparagdo com 2011, devido ao aumento de 22,2% no namero médio de alunos. O
lucro bruto foi de R$ 680,7 milhdes, 26,9% superior a 2011” (RRS, 2012, p. 52-53).
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O Grupo Anhanguera Educacional, desde sua origem na cidade de
Leme/SP até hoje, organizou seu business plan para atender as expectativas de
crescimento e expansao no mercado da educacao superior, focado em um binémio
de resultados e sucesso. Esse binébmio foi potencializado, principalmente, pela sua
entrada na BM&FBovespa, pelo aporte de capital recebido dos investidores,
nacionais e estrangeiros, pela participacdo no processo de F&A, pela parceria com o
setor publico, por meio do financiamento estudantil e do ProUni, enfim por todas as
acOes e negociacles realizadas ao longo dos seis anos de pesquisa que esta tese

contempla.

2.3 O processo de fusdes e aquisicées do Grupo Anhanguera no periodo de
2007 a 2012

Salienta-se, dentre as diversas alteracfes adotadas na educacao superior
brasileira, a oligoplizacdo do setor fomentado pelo recente processo de
fusdo/aquisicao das IES particulares (OLIVEIRA, 2009, CHAVES, 2010), seguiu uma
tendéncia mundial. Hiller (2012, p. 59) assevera que:

O que estamos vendo de uns anos para ca € uma forma de crescer
mais simples: comprar outras empresas. Nos Ultimos 20 anos,
assistimos a um gigante volume de fus@es e aquisi¢cdes de grandes
marcas no mercado. Comprando outra marca, é possivel ganhar
market share [participacdo de mercado] de forma menos cansativa e
menos desgastante.

O volume de aquisicdes e fusbes resulta segundo Oliveira (2009, p. 740),
“[...] na transformacdo da educacdo em objeto do interesse do grande capital,
ocasionando uma crescente comercializacdo do setor”, principalmente pela entrada
dos fundos de investimentos de capitais nacionais e internacionais. A entrada
desses fundos € um endosso ao processo mercantil da educacao superior facilitada
pela politica neoliberal, cuja base esta calgada, segundo Soares (2009, p. 15) “[...]
na ideia central do livre jogo das forcas de mercado. O modelo neoliberal propde

para América Latina a liberalizagdo comercial e financeira a todo custo”.
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Essa politica econdbmica neoliberal fomentou a expansdo da educacgéo

superior, transformando o Brasil, segundo Global Education Digest 2012 da

UNESCO, “[...] no quinto maior mercado de ensino superior do mundo”

Gréfico 6 - Namero de matriculas no ensino superior privado 2010 (milhdes)
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Fonte: Anhanguera (2014b).

Neste mercado educacional insere-se Grupo Anhanguera, uma das

maiores intituicdes do ensino superior do mundo (RRS, 2013, p.4).

Na perspectiva do capital e do Estado, o setor da educagdo superior, €

relevante para a economia brasileira, principalmente, com o crescimento das IES que

continuam seu processo expansionista. Esse fato consolida-se pela sua capacidade em

“[...] se adaptar as crescentes exigéncias por novas habilidades e competéncias impostas

pelas for¢as da globalizagdo” (RAMIREZ, 2011, p. 35), especialmente as IES com fins

lucrativos que passaram a contar com o aporte do capital financeiro para sua expansao.

Sobre a importancia desse setor, Mizne (2004, p. 27) explica:

Em 30 paises estudados, ricos e pobres, na Europa, nas Américas e
na Asia, o gasto governamental com educacdo j4 é bastante
representativo, ficando entre 4 a 7% do Produto Interno Bruto (no
Brasil é 5.2%). Negociar um aumento desse percentual é
tradicionalmente dificil. Com isso, o capital que estara disponivel
para financiar o crescimento do setor de educacdo vird do setor
privado e, cada vez mais, com a participacdo do mercado financeiro.
JA observamos isso nos Estados Unidos, com sete grupos
educacionais listados em bolsa que ja atingiram valor de mercado
acima de US$ 1 bilhdo e também no Brasil, com dois ter¢cos dos
alunos universitérios ja estudando em escolas particulares.
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Essa tendéncia de financeirizacdo da educacéao, “[...] denominado pelos
consultores dos negdcios educacionais como era das consolida¢des, marcada pela
concentracao institucional” (VALE, 2010, p.1) € um processo irreversivel como
demonstrado na citacdo de Mizne (2004). A entrada do capital financeiro na
educagcdo superior, juntamente com a presenca do financiamento publico,
potencializaram a expansdo das IES privadas ocasionando, consequentemente, 0
aumento no numero de alunos matriculados.

Esse aumento no setor privado, segundo dados do Hoper (2014, p. 20) de
2,4 milhdes de alunos, em 2002, aumentou para 3,6 milhdes em 2007, gerando o
interesse da participacdo de capital financeiro nas transacgdes, pois a educacgao
superior, como negocio, passou a ser atrativa para o0s investidores. Uma

comprovacao é a evolucdo na taxa de matriculas, como mostra o grafico 6 a seguir.

Gréfico 7 - Evolucdo de matriculas no ensino superior publico e

privado (milhges)®
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Fonte: Anhanguera. Rela¢Bes com os investidores (2014b).
Legenda: ® Considera total de alunos matriculados em cursos de graduagéo e EAD.

No periodo de 2002 a 2012, conforme o gréfico 6, constatou-se um
crescimento de 130% no crescimento de matriculas do ensino superior privado,
sendo que, apos a insercdo das IES na BM&FBovespa, de 2007 (3,9 milhdes) a
2012 (5,1 milhdes), o crescimento foi de 33%.

O gréfico 6 mostra a evolucdo da taxa de matriculas, embora ascendente
verifica-se, pelo grafico 7, a seguir, que ainda ha margem para expansao. Comparado a
outros paises, em 2010, o Brasil € o ultimo no ranking com a taxa bruta de 27%, atras
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de paises como México, Chile, Portugal, Argentina e EUA. Silva (2012, p. 30) traz uma
avaliagdo de Rodrigo Galindo, presidente da Kroton, quando afirma que “[...] h4 dois
fatores que devem continuar estimulando o mercado: a demanda e a fragmentacéo do
setor”. Galindo lembra ainda que apenas 30% da taxa bruta dos alunos entre 18 e 24
anos tém acesso a universidade no Brasil, enquanto nos Estados Unidos a propor¢éo
de estudantes no ensino superior chega a 80%.

Gréfico 8 - Taxa bruta de alunos ingressantes no ensino superior (%)
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Fonte: Anhanguera (2014b)

Essa possibilidade de crescimento no setor acentua o interesse dos
investidores. Um dos socios do fundo de investimento Actis, fundo britanico que
adquiriu parte da escola de inglés CNA e do Grupo Cruzeiro do Sul Educacional,
com sede em S&o Paulo, Chu Kong, afirma que “[..] o mercado €& bastante
promissor para investir e existem muitas instituicdes interessantes e matéria-prima
para os proximos dez anos” (SILVA, 2012, p. 33).

Desde 2007, o mercado da educacdo superior privada, com fins
lucrativos, vem passando por alguns contextos diferenciados, como discorre Carlos

Monteiro, presidente do grupo CM Consultoria, em entrevista a Silva (2012, p. 30):

No comeco se caracterizou pela auséncia de barreiras, o que facilita o
aparecimento de novos players até meados de 2005. Entdo o setor se
expandiu e ingressou no segundo e atual estagio, em que as maiores
incorporam as menores. No proximo estagio, 0 ensino superior estara
consolidado com poucos players na lideranca do mercado. Depois disso,
ira para o quarto estagio, em que a principal caracteristica sera
megafusdo entre os grandes grupos. Havera uma hora em que 0s
grandes sO vao se interessar por outros grandes para obter poder de
fogo para competir.
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Isso significa que, a medida que ocorrerem as megafusdes, aumentando
0 poder dos grandes grupos oligopolizados, podera ocorrer a monopolizacdo da
oferta da educacéo superior no mercado educacional. A concentracdo da educacao
nas maos de grandes empresas afetara a livre concorréncia, uma concorréncia que
ser& cada vez menor, representando um problema mercadoldgico para o setor.

Entretanto, para minimizar essa concentragdo de IES, o mercado conta
com o Conselho de Administracdo e Defesa Econbémica (CADE), que analisa os
custos e beneficios dos atos de concentracdo, quando as F&A entre as IES privadas
no Brasil sdo anunciadas.

O CADE, como um érgéo regulador do governo, tem como papel evitar no
Pais praticas que possam monopolizar o mercado, tanto na questdo de produtos,

quanto de servicos. Segundo o site oficial do érgao seu objetivo é

[...] preservar e defender a livre concorréncia no mercado brasileiro,
de forma a processar empresas que estejam fazendo politicas de
preco coordenadas, fusbes de grande porte ou qualquer situacao
onde uma empresa tenha uma grande fatia de mercado e aja de
forma denominada como anticompetitiva. (CADE, 2013)

Dessa forma, para proteger o mercado e procurar nao ferir o principio da
concorréncia, antes da aprovacao final de qualquer transacdo entre empresas, 0
Conselho analisa todo o processo e se achar necessario impde restricdbes que
devem ser cumpridas, a fim de que a negociacéo seja aprovada.

Quando h& um processo de F&A considerado pelo CADE como
anticompetitivo, sua aprovacdo é confirmada apds cumprir todas as exigéncias
estipuladas pelo 6rgdo. No caso da fusdo entre a Kroton e a Anhanguera, uma das
exigéncias para a concretizacdo dessa megafusao atingiu, principalmente, o ensino
a distancia, pois a empresa que ir4 ser resultante da fusao, terd que vender o Centro
Universitario Leonardo da Vinci (Uniasselvi), duas IES com cursos presenciais em
Rondondpolis e Cuiaba (MT). Além disso, nos mercados citados, onde essa solugéo
nao for o suficiente, e a Kroton e a Anhanguera possuirem cursos, essas IES
deverdo encerrar as atividades da maior instituicdo e congelar as matriculas por
parte da segunda até que a concorréncia seja suficiente. Segundo Marchesini (2014,
s./p.) “[...] outra imposigdo do CADE é sobre as metas substanciais de qualidade
para a empresa. Uma delas € a exigéncia de 80% dos seus docentes com titulo de

mestre ou doutor”.
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7

E fundamental a atuagdo de um oOrgdo regulador, como é o caso do
CADE, sobre as ac¢bes desses mercados oligopdlicos, em que poucas empresas
detém o poder sobre alguns setores, dentre eles, a educacéo. Essa acao regulatoria
podera minimizar os resultados indesejaveis provindos do poder dessas empresas,
como exemplo, a ameaca a livre concorréncia de mercado e a concentracdo de
alunos nessas IES. Nesse contexto, o que se destaca € o risco da monopolizacgéo,
visto que a medida que ocorrem as megafusfes, cada vez menos empresas estaréo
comandando o mercado, o que exigira ainda mais foco na regulacédo sobre o poder
de mercado dessas IES.

Ainda no contexto da oligopolizagcdo da educacéo superior privada, em
termos de consolidacédo, pode-se dizer que o setor esta vivendo sua terceira etapa
com a presenca de poucos players no mercado, como visto até 2012, e trilhando o
caminho para o quarto estagio®, quando Carlos Monteiro aponta para a
possibilidade das megafusoes.

Considerando as acbes da Anhanguera, verifica-se que o Grupo ja
passou pelo segundo estagio, com aquisi¢cdes iniciadas antes mesmo de sua
entrada no mercado de acbes, em 2006, quando o Grupo fez poucas, porém
estratégicas aquisicbes apontadas a seguir por Oliveira (2009). Esse processo
contribuiu para a diminuicdo da concorréncia, quando IES menores foram
adquiridas, direcionando o mercado para o terceiro estagio. Por ultimo, em 2012, o
Grupo estava a caminho de mais um estagio, ou seja, da megafusdo com a Kroton.

Oliveira (2009, p. 746) assinala as aquisicdes do Grupo em 2006:

- Em novembro de 2006, a ILAN, mantenedora da Faculdade Latino
Americana (FLA), localizada na cidade de Anapolis, no estado de
Goias, comprada por R$ 29,4 milhdes;

- Em dezembro de 2006, as Faculdades Integradas de Jacarei e a
Faculdade Maria Augusta, mantidas pela Sapiens e Jacareiense,
localizadas na cidade de Jacarei, comprada por R$ 3,725 milhdes.

Essas duas novas unidades, acrescidas ao Grupo, proporcionaram mais
de seis mil alunos novos para suas estatisticas de universitarios: a ILAN, a maior
faculdade da cidade de Anapolis, localizada no estado de Goias possuia 4.826
alunos e as Faculdades de Jacarei, localizadas na cidade de igual nome,

apresentavam, em média, 1.887 alunos. Ao final de 2006, a Anhanguera contava

%0 guarto estagio foi efetivado com a aprovagdo, pelo CADE, da megafusdo entre Kroton e
Anhanguera S.A., em maio de 2014.
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com 24.521 estudantes matriculados e, com mais essas aquisi¢oes, o Grupo passou
a ter na regido do Vale do Paraiba um total de trés unidades o que permitiu ganhos
de escala operacionais e mercadolégicos (RDF, 2007, p. 4).

A partir das transacbes em questdo, o Grupo definiu um planejamento
estratégico, contratando auditoria (empresa de servicos auxiliares) de renome e
assessoria juridica para conferir maxima transparéncia as suas operagfes. Cercou-
se também de todos os cuidados para seu lancamento no mercado de acdes e com
a experiéncia adquirida em 2006 fez mais uma aquisi¢ao. “[...] em fevereiro de 2007,
o Centro Hispano-Brasileiro, mantenedor da UNIBERO, localizado na cidade de Sao
Paulo, estado de Sao Paulo, foi comprado por R$ 15,97 milhdes” (OLIVEIRA, 2009,
p. 746).

Mesmo que as aquisicbes tragam dificuldades de ajustes, as F&A, do
Grupo, ndo cessaram, pois havia outros interesses em questdo, como ampliar o
ndamero de alunos para aumentar a lucratividade e ampliar o oferecimento de cursos

sem precisar passar pelo processo de credenciamento do MEC.

A integracdo das aquisicdes realizadas em 2006 e a realizacdo das
aquisicdes do Centro Universitario Ibero Americano - Unibero, em
Sdo Paulo e da Sociedade Fénix, em Bauru, representaram
crescimento no nimero de alunos e oportunidade de entrada em
mercados estratégicos para a Anhanguera. A primeira aquisicao,
Unibero, concluida em fevereiro, representa para a empresa a
entrada na cidade de Sado Paulo, maior mercado de ensino superior
do pais [com 429 mil alunos*]. Por meio do Centro Universitario
Unibero, a empresa podera implantar novos cursos e campus na
cidade, sem necessidade de passar por novo processo de
credenciamento no Ministério da Educacdo. A aquisicdo da Fénix
representa a continuidade da estratégia de consolidacdo da presenca
da empresa no interior de Sao Paulo, sendo Bauru um dos mercados
mais atrativos nesta regidao (RRS, 2007, p. 2).

Apds abertura da sua Initial Public Offering (IPO), com o aporte recebido,
comecavam-se as grandes movimentagfes no Grupo quanto ao processo de F&A.

Iniciou-se, a partir de entédo, a reconfiguracdo da educagéo superior.

— Em margo de 2007, a Unido Fénix de Educacdo e Cultura,
mantenedora das Faculdades Fénix de Bauru (FAFEB) e do
Instituto Superior de Educacéo Fénix (ISEFEB), adquirida por R$
6,5 milhdes:*®

% Informagéo veiculada no site Anhanguera-Relac&o com Investidores- “A Anhanguera Educacional
Participagcbes S.A. (“Companhia”), em cumprimento ao previsto no artigo 157, §4°, da Lei n°
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— Em abril de 2007, as Faculdades Integradas da Zona Oeste
(FIZO), adquiridas por R$ 18,2 milhdes;

— Em julho de 2007, a Sociedade Educacional Noiva do Mar,
mantenedora da Faculdade Atlantico Sul, de Pelotas (RS) e da
Faculdade Atlantico Sul, de Rio Grande (RS), adquiridas por R$
16,84 milhdes;

— Em outubro de 2007'°, a Universidade Regional do Pantanal
(UNIDERP) de Campo Grande (MS) e mais cinco instituicdes do
Grupo Pedro Chaves Santos Filho, de Mato Grosso do Sul, as
Faculdades Integradas de Ponta Pord, Faculdades Dourados,
Instituto de Ensino Superior de Dourados, Centro Universitario de
Campo Grande e as Faculdades Integradas de Rio Verde,
adquiridas por R$ 246,8 milhdes;

— Em dezembro de 2007, o Instituto de Ensino Superior Senador
Flaquer, de Santo André (SP), sociedade mantenedora do Centro
Universitario de Santo André (UNI-A), adquirido por R$ 59,9
milhdes (OLIVEIRA, 2009, p. 745).

A Ultima aquisicdo em Santo André foi importante, segundo site oficial do
Grupo, pois aumentou sua participacdo na regido metropolitana de Sao Paulo que
abrange 39 municipios com um total de 19 milh6es de habitantes e mais de 580 mil
matriculas no Ensino Superior. Santo André é considerada o quarto maior mercado
de Ensino Superior do Estado de Sao Paulo, em numero de matriculas. A UNI-A é
um Centro Universitario e possui autonomia para abertura de cursos, de vagas e de
campi na cidade de Santo André (ANHANGUERA. Aquisicdo UNIA-A, 2007).

Outra aquisicao, em 2007, que merece destaque foi a ocorrida em marco,
quando o Grupo adquiriu 70% de um conglomerado de escolas superiores do interior
do estado de S&o Paulo, com mais de 20 mil alunos em quatro faculdades e um
centro universitario. Essa transacéo foi a de maior impacto no setor da educacao
superior da época e so6 foi possivel de ser concretizada pelo aporte recebido de um
fundo administrado pelo Banco Pétria, que investiu 12 milhdes de délares no Grupo.

6.404/76 e ao disposto na Instrugdo CVM n° 358/02, e, em linha com a informacéo divulgada no
comunicado ao mercado publicado em 01 de marco de 2007, comunica aos seus acionistas e ao
mercado em geral que, na noite de 09 de marco de 2007, adquiriu a totalidade do capital social da
Unido Fénix de Educacgédo e Cultura Ltda., sociedade mantenedora da Faculdade Fénix de Bauru -
FAFEB e do Instituto Superior de Educacdo Fénix de Bauru - ISEFEB (“Fénix”), pelo valor final de
R$6,5 milhdes.A Fénix é uma instituicdo de ensino superior que atua na cidade de Bauru (SP).12
de marco de 2007.Ricardo Leonel Scavazza/Diretor Vice Presidente Operacional e de Relagbes
com Investidores (ANHANGUERA. Relac¢des com investidores. Noticias, 2007).

% De acordo com o RF de dezembro de 2007 e 2006 (2008, p.39) “Em 01 de outubro de 2007 a
Anhanguera Educacional Participacbes (AESAPAR) adquiriu a totalidade das quotas do capital
social das sociedades Centro de Ensino Superior de Campo Grande (CESUP) e todas as suas
coligadas”. A formalizacdo da cessdo de transferéncia das quotas dessas sociedades para a
AESAPAR foi em 15 de outubro de 2007.
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Esse valor foi financiado pelo International Finance Corporation (IFC)™", braco

empresarial do Banco Mundial, fato explicitado em seu press release’®*:

Washington, DC, 27 de junho de 2006 — O International Finance
Corporation (IFC), braco do setor privado do Grupo Banco Mundial,
anunciou hoje um financiamento de US$12 milhdes para o Fundo de
Educacao para o Brasil — Fundo de Investimento em Participagdes
(FEBR). O empréstimo do IFC sera usado para financiar a expansao
de uma instituicAo de educacdo pos-secundaria, a Anhanguera
Educacional (AES), que oferece educacdo de boa qualidade para
alunos de baixa renda. A Anhanguera Educacional € uma instituicdo
com fins lucrativos em rapida expansao no Brasil, que tem por foco
os alunos de baixa renda de cidades menores dentro do estado de
Sdo Paulo. Atualmente, a IES dirige dez campi em oito cidades,
oferecendo cursos de graduacdo e poés-graduacdo para mais de
20.000 alunos. (OLIVEIRA, 2009, p. 745).

As instituicdes financeiras internacionais, como o IFC, tém interesse em
dar continuidade a essa tendéncia de crescimento das IES privadas, a medida que
oferecem subsidios para sua ampliacdo, expansdo e modernizacdo no setor. Esses
investimentos permitem, inclusive, que a IES abranja e atenda cada vez mais
alunos, modernizando e melhorando suas estruturas fisicas e suas praticas didatico-
pedagogicas.

Para que o IFC prosseguisse com seus investimentos no pais, foram
considerados satisfatorios os fatores como a crenga no Grupo Anhanguera e no
potencial do mercado educacional brasileiro. Com tal aporte financeiro, o Grupo
adentrou novos mercados, ampliando sua base fisica e marcou presenca em
estados em que ainda ndo apresentava qualquer vinculo educacional. Em Mato
Grosso do Sul, no més de outubro de 2007, adquiriu a Universidade para o
Desenvolvimento da regido do Pantanal (Uniderp). O nome da IES, UNIDERP, foi
mantido, para mostrar ao mercado que essa IES de MS “[...] atende a um publico
diferenciado da Anhanguera, ou seja, atende também ao publico classe A e B em
funcdo do oferecimento de cursos especificos, como € o caso do curso de Medicina”
(SECCA; LEAL, 2009, p. 130). Esses autores assinalam que algumas IES fazem uso

de marcas diferentes para atingir publicos diferentes.

101 “Antes do Brasil, o IFC investiu em educacao privada do México, Chile, Turquia e Nigéria, entre outros”

(OLIVEIRA, 2009, p 745).
Segundo Oliveira (2009, p. 745): “[...] a informacgao estava disponivel em: <www.ifc.org>. Acesso em:
14 ago. 2006”.
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A histéria da Uniderp comecou na década de 1970, com a criacdo, pelo
empresario Pedro Chaves dos Santos Filho, da Moderna Associacdo
Campograndense de Ensino (MACE) para atuar no ensino fundamental e médio. Em
1974 criou o Centro de Ensino Superior Prof. Plinio Mendes dos Santos (CESUP).

Em 1989, amplia sua atuacdo no Estado para a cidade de Rio Verde
de Mato Grosso - MS. Como consequéncia de seu préprio
desenvolvimento, em 1990, o CESUP solicitou ao entdo Conselho
Federal de Educacéao, autorizacao para a transformacédo do Centro
de Ensino Superior Professor Plinio Mendes dos Santos em
Universidade para o Desenvolvimento do Estado e da Regido do
Pantanal (Uniderp). Tal solicitacdo teve o0 reconhecimento da
instituicdo pelo atual Conselho Nacional de Educacdo pelo Parecer
n° 153/96, de 2 de dezembro de 1996, homologado por Decreto
Presidencial de 18 de dezembro de 1996. Em 1996 o CESUP foi
transformado em Universidade para o Desenvolvimento do Estado e
da regido do Pantanal (UNIDERP) e em 2008, com a publicacédo da
Portaria SESu n°® 879 em 18 de novembro de 2008, a Uniderp
passou a denominar-se Universidade Anhanguera-Uniderp. Além
disso, passou a ter a Anhanguera Educacional S.A. como sua
entidade mantenedora, por meio da Portaria SESu n° 1.620/09,
publicada no Diario Oficial da Unido em 16 de novembro de 2009
(ANHANGUERA/UNIDERP, 2010, p. 10).

A partir da aquisicdo da Uniderp e do Centro Universitario de Campo
Grande (UNAES), em MS, foi que o Grupo deu “[...] inicio a sua atuagao no ensino a
distancia, sendo de suma importancia para o desenvolvimento de nossa estratégia
de expansao no futuro, agregando um promissor novo formato de curso e uma rede
de pdlos autorizados” (RDF, 2008, p. 3).

Apods essas transacdes e o inicio de sua atuacdo em uma modalidade que
s6 cresce no Pais, EAD, a Anhanguera consolidou-se em dois mercados: em S&o
Paulo, um dos maiores mercados do Brasil, e Mato Grosso do Sul, na regiao Centro-
Oeste. Fato curioso sobre a transacdo com a Uniderp foi a acirrada disputa com o
grupo norte-americano Laureat International, que acabou perdendo o negdcio no
altimo momento para o Grupo Anhanguera (CM Consultoria, 2007).

Tantas aquisicdes efetivadas em um curto espaco de tempo tornaram a
Anhanguera a “[...] empresa lider em aquisicbes e fusdes de IES, ocupando
atualmente a posi¢ao de destaque no setor” (CHAVES, 2010, p. 492-493). Ao longo
de 2007, foram adicionados 13 novos campi a rede de ensino por meio da realizacdo

de aquisi¢cdes, ampliando sua presenca em trés regides do pais: Centro-Oeste, Sul e
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Sudeste. Além disso, também houve crescimento organico, com a adi¢do de cinco

novos campi a sua rede de ensino. De acordo com o RRS (2009, p. 31):

Partindo de 29.028 alunos em 31 dezembro de 2006, a Companhia e
suas controladas atingiram o ndmero de 253.576 alunos em 30 de
setembro de 2009, tendo captado 107 mil novos alunos de ensino
superior somente no ano de 2009. Os recursos captados através das
distribui¢cdes publicas primérias de units em 2007 e 2008 permitiram
0 crescimento acelerado da Companhia através da adicdo de 43
Campus (sic), dos quais 15 foram fruto de crescimento orgéanico, e 28
Campus (sic), foram objeto de aquisicao.

Em 2008, o Grupo Anhanguera, utilizando a base financeira gerada pelas
ofertas e vendas de a¢gOes na BM&FBovespa, comprou mais 14 IES, conforme
Oliveira (2009, p, 743) explica:

- Em fevereiro de 2008, a Instituicdo Educacional S/S Ltda (Educar),
sociedade mantenedora do Instituto de Ensino Superior de Joinville
(IESVILLE), da Faculdade de Tecnologia IESVILLE (FATI), da
Faculdade de Tecnologia Sao Carlos (FATESC), do Instituto
Superior de Educacdo de Santa Catarina (ISEC), da Faculdade de
Tecnologia de Jaragua do Sul (FATEJ) e do Instituto Tecnolégico
de Educacdo Superior e Pesquisa de Santa Catarina Ltda
(INTESC), em Santa Catarina, por R$ 30 milhdes;

- Em fevereiro de 2008, a Sociedade Educacional Garra Ltda.,
mantenedora das Faculdades Planalto (FARPLAN), em Passo
Fundo (RS), por R$10,3 milhdes;

- Em fevereiro de 2008, a Sociedade Educacional de Ensino
Superior do Lago, mantenedora da Faculdade de Negdcios e
Tecnologia da Informacdo (FACNET), do Distrito Federal, por R$
20,5 milhdes;

- Em maio de 2008, a Sociedade Brasileira de Ensino Superior,
mantenedora da Faculdade Brasileira de Ciéncias Exatas,
Humanas e Sociais e da Faculdade de Tecnologia (FABRAI), por
R$ 10,4 milhdes;

- Em maio de 2008, a Sociedade Educacional Sul Santacaetanense,
mantenedora da Faculdade Editora Nacional (FAENAC), de Séo
Caetano do Sul, por R$ 34 milhdes;

- Em maio de 2008, a Sociedade de Ensino Superior Itapecerica da
Serra SS Ltda., mantenedora da Faculdade Regional de
Itapecerica da Serra (FRIS), por R$ 3,5 milhdes;

- Em junho de 2008, o Centro de Ensino Superior de Rondonépolis
(CESUR), Mato Grosso, por R$ 13,7 milhdes;

- Em julho de 2008, a Instituicdo de Ensino Superior de Sertdozinho,
mantenedora da Faculdade de Sertdozinho (FASERT-SP), por R$
2,6 milhdes;

- Em setembro de 2008, a Sociedade Brasil Central de Educacéo e
Cultura (SBCEC), mantenedora de seis instituicbes de ensino
denominadas Faculdade JK, de Brasilia, por R$ 31,3 milhdes;
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- Em setembro de 2008, o Centro de Ensino Unificado de
Taguatinga, mantenedor da Faculdade Santa Terezinha, por R$
5,3 milhdes;

- Em setembro de 2008, a Pioneira Educacional Ltda., mantenedora
da Faculdade Tabodo da Serra, do Cursinho Universitario Taboao
da Serra, do Colégio Universitario de Tabodo da Serra, do Colégio
Universitario de Tabodo Ensino Fundamental e da Escola de
Educacao Infantil Universitario Junior Tabodo da Serra. O valor
total do negdcio foi de R$ 71,75 milhdes, sendo R$ 32,55 milhdes
referentes a aquisicdo da operacdo de ensino superior, R$ 6,7
milhdes referentes a aquisicdo da operacao do colégio e cursinho,
e R$ 32,5 milhdes referentes a aquisicao do imovel operacional;

- Em outubro de 2008, a Sociedade Educacional Caxias do Sul Ltda,
Faculdade Kantun e Soc. Educ. Centro America, na cidade de
Caxias de Sul, RS, por R$ 3,3 milhdes.

Segundo Carbonari Netto (2008) todas essas aquisi¢cdes foram efetuadas
com o valor oriundo de sua captacdo na BM&FBovespa. Em 2008, totalizaram-se 39
fusdes, sendo 26 a mais se comparadas ao ano de 2007, quando ocorreram apenas
13 fusdes (CM Consultoria, 2014). Desse montante de 39 transacfes, coube ao
Grupo o numero de 27 (13 em 2008 e 14 em 2009).

Com as fusbes em 2008, o Grupo expandiu suas atividades para 0 ensino
profissionalizante, com a compra de 30% da rede Microlins, localizada na cidade de
Lins/SP, detentora de aproximadamente 500 mil alunos, pagando pela aquisicdo o
valor de R$ 25,2 milhdes (VALOR ONLINE, 2007) das redes de idiomas Wizard e
Skill e de uma cadeia de escolas profissionalizantes, pelo valor de R$ 33,7 milhdes.
De acordo com o RRS (2009, p. 30) “a Anhanguera administra uma rede de mais de
650 Centros de ensino profisisonalizante operados em forma de franquia”.

Em outubro de 2008, o grupo adquiriu a rede Luiz Flavio Gomes*®® (LFG),
por R$ 180 milhdes, expandindo-se dessa vez para o ensino a distancia. A rede LFG
€ especializada em cursos preparatdrios para concursos publicos e Exame da OAB
e, na época da negociacdo, possuia 70 mil alunos, matriculados em 62 cursos
oferecidos em seus 322 polos de ensino a distancia.

Sobre a LFG, Silva (2012, p. 33) garante que “[...] se 0 movimento de F&A
€ estimulado pelo objetivo de atender & demanda e conquistar ganhos de escala, o

103 “A Rede de Ensino LFG, fundada por Luiz Flavio Gomes, jurista e cientista criminal, foi pioneira no

ensino via satélite, permitindo a transmisséo de aulas ao vivo para todos os estados brasileiros. A
instituicdo é reconhecida em todo territério nacional como especialista em preparatorios para
carreiras publicas e exame da Ordem dos Advogados do Brasil (OAB)”. Disponivel em:
<http://www.lfg.com.br>. Acesso em: 11 set. 2012.


http://www.lfg.com.br/
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194 6 a melhor forma de alcancar tal

investimento na educacao a distancia (EAD)
meta”. Isso porque a educacao online, além de ser menos custosa do que a educacao
presencial € bem mais conveniente, permitindo que as pessoas sejam capazes de
aprender e estudar quando e onde quiserem, facilitando, inclusive, conciliar trabalho,
familia e estudo. Sintetizando, tem-se “[...] flexibilidade de tempo, flexibilidade de
espaco, flexibilidade de ritmo e personalizacdo da relacdo de ensino e aprendizagem:
eis as veredas abertas pela EAD” (SATHLER, 2011, p, 174).

O grafico 8 apresenta 0 demonstrativo da evolucdo das matriculas em

cursos de educacdo superior a distancia, no periodo de 2002 a 2012.

Gréafico 9 - Evolucdo de matriculas em cursos da educacdo superior a distancia-

publica e privada (milhares)

M Privada

1.1139
m Publica 992,9 g

2002 2003 2004 2005 2006 2007 2008 2009 2010 2011 2012

Fonte: Anhanguera. Relagao com Investidores. Histérico (2014).

Dimensionando o crescimento do numero de alunos, utilizando a
modalidade de ensino a distancia no Brasil, o grafico 8 mostra o0 crescimento
expressivo no numero de taxas de matriculas registrado no Brasil. De 2002, com 40
mil alunos, nas instituicbes publicas e privadas, o0 pais alcancou, em 2012, o total de
um milh&o de alunos, sendo mais de 900 mil nas IES privadas. Ressalta-se que, no
ano de 2008, o aumento foi representativo quanto ao crescimento nas IES publicas

(279 mil alunos matriculados) em funcéo da entrada da Universidade Aberta do Brasil

104 Ramirez (2011. p. 36) afirma que “recente relatério do Depto de Educacgédo dos EUA aponta que

alunos com todas ou parte das aulas online tiveram, em média, um desempenho melhor do que
aqueles que fizeram o mesmo curso por meio do ensino presencial tradicional”.
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(UAB). Esse inicio representou um salto de 190% nas matriculas, de 2007 a 2008.
Segundo o site da CAPES (2015),

[...] a universidade aberta é um sistema integrado por universidades
publicas que oferece cursos de nivel superior para camadas da
populacdo que tém dificuldade de acesso a formacdo universitaria,
por meio do uso da metodologia da educacédo a distancia. O publico
em geral € atendido, mas os professores que atuam na educacédo
basica tém prioridade de formacéo, seguidos dos dirigentes, gestores
e trabalhadores em educacéo basica dos estados, municipios e do
Distrito Federal.

De 2012, em relacdo a 2011, tal modalidade educacional registrou
aumento de 12,2% contra 3,1% nos cursos presenciais, passando a representar
mais de 15% do total de matriculas em graduacdo, com a maioria dos matriculados
(40,4%) cursando licenciatura. Os que optaram por bacharelados sdo 32,3%, e por
tecndlogos, 27,3% (INEP, 2013).

Se considerarmos o periodo que essa pesquisa compreende, de 2007 a
2012, somente no setor privado, constata-se um crescimento no nimero de alunos
na EAD de 40%. Assim como na modalidade presencial, observa-se que o setor
privado é predominante também no oferecimento do ensino a distancia. Analisando
apenas 0s numeros do ano de 2012, o setor privado atende 250% a mais que 0
setor publico.

A crescente importancia da educacao a distancia no cenario educacional,
pelos motivos expostos, contribui para o crescimento significativo dessa modalidade,
conforme salienta Costa (2010, s/p.):

O crescimento do ensino superior em Educagéo a Distancia (EAD)
tem ndmeros impressionantes. Segundo dados do Ministério da
Educacado (MEC) entre 2003 e 2008, as matriculas aumentaram mais
de 15 vezes, saindo de 49.911 para 761 mil. A estimativa do MEC
era alcancar um milhdo de matriculas em 2009. Mas o que faz tantas
pessoas optarem por uma graduacdo ndo presencial? Especialistas
apontam gque a conveniéncia de poder estudar em qualquer lugar, a
gualquer hora e dependendo totalmente da organizacéo prépria séo
0s principais atrativos do publico de EAD - adultos, com a vida
profissional encaminhada e que sentem necessidade de adquirir uma
especializacdo ou ampliar a que ja tém.
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A EAD representa justamente a possibilidade de um processo de ensino e
aprendizagem que ofereca flexibilidade nos aspectos de tempo, espaco e formas de
construir o conhecimento, o que faz com que a modalidade tenha a adesdo de um
publico cada vez maior e diferenciado. Isso resulta na criagdo de novas unidades e
cursos, a fim de atender a esse publico que demanda acesso a EAD. O Grupo
Anhanguera também se expande em vista dessa procura cada vez maior de pessoas
de diversas regifes e com diferentes necessidades aos cursos dessa modalidade.

A procura por essa modalidade, principalmente pelos custos serem mais
acessiveis, faz crescer, vertiginosamente, a oferta desses cursos, emergindo uma
critica de Segenreich (2006, p. 168) sobre o carater mercantii que a EAD esti
assumindo no pais. A autora afirma que na EAD “[...] deixou de ser majoritaria a
presenca das universidades publicas entre as instituicbes credenciadas pelo MEC,;
esta inversdo da balangca entre publico e privado tende a se acentuar’.
Consequentemente, evidencia-se no ensino a distancia a mesma trajetéria do ensino
presencial, qguando esse tipo de ensino passou a ser ofertado, predominantemente,
pela via privada e ndo mais pelo setor publico.

Nesse contexto, infere-se, portanto, que a aquisi¢céo realizada pelo Grupo
Anhanguera do grupo LFG foi estratégica, uma vez que o Grupo tinha conhecimento
da plena expansao do mercado e de suas possibilidades de crescimento. Tal compra
surgiu como opcao para aumentar a insercdo do Grupo no ensino superior a
distancia'® no pais possibilitando, ao Grupo, marcar presenca em diversos estados
da federacdo e na maior plataforma de ensino profissional das Ameéricas,
respondendo por cursos voltados aos centros de formacgdo profissional, polos de
EAD e campi tradicionais (CM Consultoria, 2008).

De acordo com a CM Consultoria (2010, s./p.), “as aquisicdes de
participagdo na LFG e na Microlins tornaram-se diferenciais competitivos que
transformaram a companhia em uma das maiores instituicbes de ensino privado do

Brasil”, pelo numero de alunos que agrega, como assevera Ferro (2013, p. 13):

[...] com as aquisicdes e fusbes realizadas pela Aesapar, entre os
anos de 2007 e 2008, esta Companhia compés um quadro de
107.600 mil alunos. No interior deste quadro tem-se a Universidade

195 Essa modalidade a distancia é tao importante para o Grupo Anhanguera que, em 2012, “contratou

o professor ldalberto Chiavenato, referéncia na publicacdo de livros académicos no Brasil, como
coordenador pedagdgico dos cursos de Management Business Administration (MBA) a distancia”
(RRS., 2013, p.7).
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Anhanguera-Uniderp, em Campo Grande (MS), com 37. 600 alunos
(de cursos na modalidade presencial e a distancia) oriundos da
antiga Uniderp e 70.000 alunos oriundos da LFG-Business e
Participacdes SP/SP, maior empresa de ensino profissionalizante do
pais, na modalidade a distancia.

Conclui-se que essas operagbes do Grupo, em 2008, foram duas
aquisicoes diferenciadas, LFG e Microlins, e que contribuiram, significativamente,
para ampliacdo de seus canais de distribuigéo e dos produtos oferecidos.

No ano seguinte, em 2009, com o arrefecimento do mercado em razdo da
crise que afetou a BM&FBovespa, demandou de todos os mercados varios ajustes
estratégicos como maior controle dos custos e despesas e, principalmente, cautela
com relacdo as acdes a serem executadas (CM Consultoria, 2012a).

Nesse ano, 2009, houve no Brasil, apenas 16 transacfes no setor e
nesse cenario de crise, as IES listadas na BM&FBovespa diminuiram o ritmo, com
excecao da Sistema Educacional Brasileiro (SEB), que buscou crescimento a partir
de aquisicdbes de empresas da educacdo bésica, poés-graduacdo e producdo
multimidia.

O valor total negociado, no setor da educacao superior, em 2009, foi de
R$ 283,3 milhdes, sendo que a maior parte desse valor correspondeu a injecdo de
capital realizado pelo fundo de investimento Advent International, no grupo Kroton.

No que se refere ao Grupo Anhanguera, este iniciou o ano de 2009
analisando o mercado e néo realizou nenhuma aquisicdo, pois havia receio de uma
possivel onda de desemprego, potencialmente motivada pela evasédo de alunos. De
acordo com Ferro (2013, p. 9), mesmo com a crise “[...] no primeiro trimestre de
2009, a Anhanguera conquistou cerca de 81 mil novos alunos. Um salto de 60% em

relacdo ao mesmo periodo de 2008”. A mesma autora (2013, p. 13) salienta que:

No interregno 2007 a 2009, a Aesapar ampliou sua penetragdo no
mercado de educacdo brasileiro; em primeiro lugar vem a Regido
Sudeste com 26 unidades, em segundo lugar esta a Regido Centro-
Oeste com 17 unidades e em terceiro lugar encontra-se a Regido Sul
com 11 unidades. Em 30 de setembro de 2009, a Companhia era
formada por 253.576 alunos matriculados, em suas unidades de
ensino. Em 2009, o grupo n&o centrou o foco em aquisicbes e
fusdes, como ocorreu no ano de 2008, ao contrario, investiu na
consolidacao de sua marca e em seu método de gerenciamento de
negocios, buscando, segundo seus gestores, “a qualidade de seus
servigos prestados”. Por conta da crise do capital, o ano de 2009 foi
atipico para a Aesapar.
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Precavendo-se da crise do capital financeiro em 2008, a gestao do Grupo
adota como estratégia a reestruturacdo operacional centrada em acdes de
consolidacdo. Em dezembro de 2009, o FEBR passou a ser o principal controlador e
maior acionista do Grupo Anhanguera, passando a deter 63,02% do capital social
votante e 24,16% do capital social total da Companhia (ANHANGUERA, 2014).%®

De acordo com CM Consultoria (2010a), em seu relatério referente ao
periodo de 2007-2010, este ndo aponta nenhum movimento de F&A para o Grupo
Anhanguera em 2009 e, em 2010, apenas uma, em dezembro: a compra do Centro
Universitario Plinio Leite, localizado na cidade de Niterdi, pelo valor de R$ 56,2
milhdes e com aproximadamente 7,5 mil alunos.

A expansao do Grupo por meio das F&A continuou em 2011 com a adicéo
de 18 novos campi a sua rede de ensino e de um campus pré-operacional em Brasilia,
além da descontinuidade de um de seus campi na cidade de Ponta Pord/MS.

Segundo o relatorio da CM - 2007-2014 (2014), as aquisi¢des do grupo foram:

- Marco de 2011, adquiriu 100% da Faculdade Uirapuru e Instituto
Manchester Paulista de Ensino Superior, na cidade de Sorocaba,
no valor de R$ 5.1 milhdes, com 1.500 alunos;

- Margo de 2011, 100% da Faculdade de Ciéncias e Tecnologia de
Brasilia, na capital federal, por R$ 2,2 milhdes;

- Abril de 2011, a Faculdade Anchieta e a Faculdade de Tecnologia
Anchieta, na cidade de Sao Bernardo do Campo, por mais de R$
75 milhdes, com 12 mil alunos;

- Abril de 2011, Faculdades Integradas Torricelli, na cidade de
Guarulhos, por R$ 39 milhdes e com 6.500 alunos;

- Maio de 2011, a Sociedade Educacional de Belo Horizonte Ltda
(“SBH”), sociedade mantenedora da instituicdo de ensino superior
denominada Faculdade Metropolitana de Belo Horizonte (“ESN”); e
Praetorium, Instituto de Ensino, Pesquisa e Atividade de Extensao
em Direito Ltda (“Praetorium” e em conjunto com SBH,
“Sociedades”), no valor de R$ 41 milhdes e com um total de 5 mil
alunos;

- Julho de 2011, a universidade do Grande ABC, em Santo André,
por R$ 55 milhdes e agregando mais 9 mil alunos a sua rede;

- Setembro de 2011, 100% da UNIBAN: 9 campi na regido
metropolitana de S&o Paulo, 2 campi em Cascavel-PR e 1 campus
em Séao José (SC), agregando a sua rede mais de 55 mil alunos.

1% y/ale citar que segundo a CM Consultoria (2012) em 2003, Gabriel Rodrigues entrou com dinheiro

e adquiriu 50% de participacdo do grupo. Hoje ele é o maior investidor individual do Grupo,
embora prefira que ninguém saiba para evitar constrangimentos com seu s6cio americano
Laureate. O que poucas pessoas sabem é que o homem que inventou a primeira graduacao em
turismo, no Brasil, é também o responsavel pelo fendmeno Anhanguera. Disponivel em:
<http://www.cmconsultoria.com.br/namidia.php?ID=55>. Acesso em: 15 abr. 2012.


http://www.cmconsultoria.com.br/namidia.php?ID=55
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Com relacéo a essa Ultima aquisicdo, a compra da Uniban foi fechada por 510
milhdes de reais, sendo 50% desse montante desembolsado a vista e o restante quitado
em 24 meses. O valor inclui todas as opera¢cfes da instituicdo adquirida, com 55.000
alunos e também a compra de trés imdveis no valor de aproximadamente 130 milhdes de
reais (GOULART, 2011). A Uniban incorporou ao Grupo seus 13 campi, dez no estado de
Sao Paulo, dois no Parana e um em Santa Catarina. Quanto a marca UNIBAN, a
tendéncia € que seja incorporada ao nome Anhanguera. “Uniban € uma marca forte na
cidade de Sdo Paulo. Alterar o nome da universidade ndo é uma preocupacdo nesse
momento. Essa sera uma questao para os proximos anos” (GOULART, 2011).

Segundo o portfélio do Grupo, essa aquisicdo agregou mais alunos que
as outras aquisicdoes e também o colocou entre 0os maiores grupos privados de
ensino superior do mundo. Entretanto, tal aquisicdo, embora tenha agregado um
namero significativo de alunos, trouxe um problema. Além de ser uma das menos
eficientes em termos mercadolégicos, também era uma das campeds em
reclamacdo na Fundacdo de Protecdo e Defesa do Consumidor (PROCON-SP)Y’,
Segundo o consultor de mercado da CM Consultoria (2013), Carlos Monteiro, 0
grande desafio do Grupo Anhanguera seria nivelar a companhia em 2011, pois como
aponta Carbonari Netto (Entrevista, 2014) “[...] Cada nova aquisicdo demora em
média de 2 a 3 anos para mudar para o Sistema Anhanguera de Aprendizagem”.

Com a aquisicdo da UNIBAN, Carlos Monteiro avaliou que, em namero de
alunos, a Anhanguera € forte candidata a maior do Grande ABC. Explicou que é
comum esse cenario de ajustes, tendo em vista 0 modelo agressivo que o Grupo
vem apresentando. “Das cerca de 100 aquisicdes que ocorreram no setor, no Pais,
40 sdo da Anhanguera e o0 grupo se torna a segunda maior companhia do ensino
superior do mundo, com cerca de 370 mil alunos” (SOUZA, 2011).

No ano de 2012, o Grupo Anhanguera ndo fez nenhuma transacao de
F&A e pretendia retomar as compras no ano subsequente, mas com negocios
menores. “Serao aquisi¢coes seletivas, coisas pequenas, dentro do nosso orgamento.
Nao queremos aumentar o endividamento, nem levantar recursos”, disse Scavazza,
presidente do Grupo (KOIKE, 2012a). Mesmo nesse cenario, o0 Grupo alcangou um

namero recorde de novos alunos, em 2012, sendo que um dos fatores que

97 Em 2010, 0 Grupo criou uma célula de acompanhamento de Procon, para monitorar reclamacdes

e outros tipos de manifestacfes que sdo recebidas (RRS, 2010, p. 25).
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contribuiram para esse crescimento foi o FIES/ProUni, que em funcdo de suas
regras mais flexiveis tém grande procura por parte da classe trabalhadora.

A seguir, de acordo com a CM Consultoria (2007-2014) o grafico 9,
apresenta as maiores negociacdes, em milhdes, referentes ao ano de 2012,
totalizando um volume da ordem de R$ 881,7 milhdes, cujo destaque do exercicio
fica por conta da Kroton Educacional, com R$ 532 milhGes negociados neste ano. A
Anhanguera, por meio FEBR n&o aparece no grafico 9 por nado ter realizado

nenhuma transacao no ano de 2012.

Grafico 10 - Negociagbes por comprador em 2012

R$ 532,0

RS 5 milhdes

R$ 180,0

R$ 100,0

R$ 6,2

Kroton ACTIS - fundo BR Investimentos Estacio Abril Educacao
Private Equity Participacdes

Fonte: CM Consultoria (2014). Relatério 2007-2014.

Observando o grafico 9, dados da CM Consultoria (2007-2014), a Kroton
foi seguida pelo fundo private equity Actis. Em terceiro lugar aparece o BR
Investimentos, administrado pelo economista Paulo Guedes, que desde 2010,
comprou uma participacdo minoritaria na empresa controlada pela familia Civita, a
Abril Educacdo. Em 2012, o fundo BR fez um aporte de R$ 100 milhées no Grupo
Anima de Educacéao, de MG.

No panorama geral das F&A no periodo de 2007 a 2012, o setor
educacional alcancou uma movimentacdo de 117 transacdes realizadas. Desse
montante, 35 foram atribuidas somente ao grupo Anhanguera. N&o foram

contabilizadas as duas transacoes efetivadas em 2006 (Quadro 1).
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Quadro 1 - Numero de operacdes de fusdes e aquisicbes da AESAPAR, no periodo
de 2007-2012

Ano |Instituicdo adquirida Valor R$
YANCHEP Participagdes S.A. - Centro Hispano Brasileiro de
«» |Cultura S.A. 15.967.214,00
s | Unido Fénix de Educacao e Cultura Ltda (FAFEB + ISEFEB) 6.500.000,00
§" Oeste Organizacao de Ens. Superior e Tecnologia S/C (FIZO) 18.200.000,00
= Educacional Noiva do Mar Ltda (Faculdade Atlantico Sul - Pelotas
= | e Rio Grande) 16.840.000,00
® |UNIDERP - CESUP (Editora UNIDERP Ltda + Farmécia Escola
i |UNIDERP Ltda + INEPES + UNAES) 206.800.000,00
5 | Instituto de Ensino Superior Senador Flaquer de Santo André Ltda
Q |(UniA) 59.951.245,00
Sub-total 324.258.459,00
Sociedade Educacional Garra Ltda (Faculdades Planalto -
FAPLAN) 10.286.500,00
SESLA - (FACNET - Faculdade de Negdcios e Tecnologias da
Informacéo) 20.480.000,00
EDUCAR (IESVILLE + FATI + FATESC + ISESC + FATEJ) e
o |INTESC (FATEJA) 30.000.000,00
Q FRIS (Faculdade Regional de Itapecerica da Serra) 3.500.000,00
® | FABRAI (Faculdade Brasileira de Ciéncias Exatas, Humanas e
S | Sociais + Tecnologia) 10.360.000,00
& | FAENAC (Faculdade Editora Nacional) 34.000.000,00
Y | CESUR (FACSUL - Faculdade do Sul de Mato Grosso) 13.671.786,60
Il Editora Microlins Brasil S.A 25.200.000,00
§ FASERT (Faculdade de Sertdozinho) 2.550.000,00
N | SBCEC (Faculdade JK) 31.300.002,20
FAST (Faculdade Santa Terezinha) 5.299.120,00
Pioneira Educacional (Faculdade Tabodo da Serra - FTS) 32.550.000,00
LFG Business e Participacdes 149.550.000,00
Sociedade Educacional Caxias do Sul Ltda - Sociedade
Educacional Caxias do Sul Ltda - 2.300,00
Sub-total 368.749.708,80
2009 | N&o houve transacdo 0
2010 | Centro Universitario Plinio Leite 56.972.735,25
Sub-total 56.972.735,25
Faculdade Uirapuru e Instituto Manchester Paulista de Ensino
«»n | Superior 5.069.000,00
S | Faculdade de Ciéncias e Tecnologia de Brasilia 2.200.000,00
§" Faculdade Anchieta e Faculdade de Tecnologia Anchieta 74.800.000,00
= Faculdades Integradas Torriceli 38.998.576,13
= | Faculdade Metropolitana de Belo Horizonte (ESN) e o 12.Instituto
™~ | de Ensino, Pesquisa e Atividade de Extensdo em Direito
| (Praetorium) 40.278.000,00
= |Universidade do Grande ABC 55.989.000,00
N |UNIBAN: 9 campi na regido metropolitana de S&o Paulo, 2 campi
em Cascavel-PR e 1 campus em Séo José-SC. 510,600.000,00
Sub-total 217.335.086,73
2012 | N&o houve transacdo 0
TOTAL GERAL ... 35 967.315.989,78

Fonte: Panorama 2007-2014 (CM Consultoria, 2014).
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Pela movimentacédo de F&A ocorrida no Brasil, de 2007 a 2012, dados da
consultoria KPMG® apontam que o Brasil “[...] & o terceiro maior pais em nimeros
de fusdes e aquisi¢des no setor educacional do mundo e as empresas de educacao
despontam como um dos setores que devem apresentar forte valorizagéo na bolsa”.

Esse dado, certamente, fara com que o setor continue atraindo novos
investidores com o interesse de aumentar a lucratividade das redes, incentivando
cada vez mais o aumento no numero de transacGes no Brasil, pela alta valorizacéo
que as ag¢des alcangcam na BM&FBovespa, como as da Kroton e da Estacio.

Diante desse cenario de supervalorizacdo das acfes e na busca pela
valorizacdo de suas acfes no mercado de capital, acredita-se que o modelo de
educacdo superior segue, cada vez mais, 0s principios de competitividade, o que
contribui para a concepcao da educacdo como uma prestacdo de servico, seguindo
recomendacdes dos organismos internacionais.

Antes desse contexto de F&A, a discussdo de Bittar (1999, p. 55), ja
indicava para uma “[...] nitida imagem da educacgao superior associada a ideia de
produto, consumo, ou seja, é preciso influenciar, atrair, envolver os consumidores na
aquisicao do produto denominado educacgao,” como se fosse qualquer outro produto.
Pensamento confirmado por Erthal; Perozim (2007, s.p.), quando asseveram: “[...]
vejo 0 mercado de educacgdo como um supermercado. Estou vendendo um produto,
s6 que, em vez de vender tomate, meu produto € um assento para o aluno estudar”.

Esse € um dos resultados da concepcdo mercantil inserida no contexto da
educacdo superior privada, gerando alta lucratividade para o Grupo e seus
investidores. O aporte recebido dos fundos de investimentos permitiu a expansao
exponencial da Anhanguera nos ultimos anos.

Trés processos nessa construcdo histérica podem ser destacados:
construcdo, reestruturacdo e aquisicdo. Primeiramente, o Grupo construiu suas
faculdades em modelos de associacdo, sem fins lucrativos, mas pelo
empreendimento e rentabilidade conseguiu crescer organicamente. Transformou-se
em S.A., com finalidades lucrativas, e apdés uma reestruturacao interna, passou a
adquirir pequenas IES pelo Brasil, com objetivo de expandir seus negocios e chegar
a novos estados onde ainda n&o atuavam.

108 A KPMG opera como uma rede internacional de firmas-membro gue oferecem servicos de Audit,

Tax e Advisory. Oferecemos um conjunto consistente de habilidades e competéncias contabeis e
financeiras fundamentadas no profundo conhecimento do segmento de mercado de cada cliente.
No Brasil, somos aproximadamente 4.000 profissionais distribuidos em 12 Estados e Distrito
Federal e 20 cidades”. Disponivel em: <http://www.kpmg.com.br>. Acesso em: 14 jan. 2013.


http://www.kpmg.com.br/
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Finalmente, a partir de 2007, consagrou-se 0 processo: a aquisicao de
mais de 35 IES brasileiras (13 em 2007, 14 em 2008, 1 em 2010 e 7 em 2011) e
finalmente a fusdo do Grupo com a Kroton Educacional. Esta foi a derradeira
transacdo em que a Anhanguera participou e dessa vez ndo mais como uma
empresa adquirente, mas adquirida. Em maio de 2014, com a aprovagao da
megafusdo, pelo CADE, a educacdo superior alcangou seu quarto estagio. Com a
transacdo, entre Kroton e Anhanguera, estima-se que, em aproximadamente poucos

anos, a marca devera desaparecer, caso se confirme a analise de Hiller (2012, p. 60):

Séao dois nomes, duas marcas, dois simbolos, dois slogans, dois
posicionamentos, duas papelarias e duas equipes de gestdo de
marcas. Tudo isso ndo custa pouco para a empresa compradora. E
uma decisdo mais sensata e mais inteligente (sob a 6tica de custo)
manter uma Gnica marca no mercado. Por mais que tracking'®® de
pesquisa ainda percebam um forte elo do consumidor com a marca
gue sera eliminada, compensa mais, financeiramente falando, manter
uma Unica marca.

De acordo com a CM Consultoria (2013d), “[...] em termos proporcionais,
coube a Kroton o maior percentual na transacédo, ou seja, 57,48% das acles e
42,52% para a Anhanguera”. O resultado dessa fusdo fez nascer a maior companhia
educacional mercantii do mundo, com valor de mercado proximo a 12 bilhdes,
alcancando 15% de todos os alunos do Brasil (PEREZ, 2013). A tabela 9 a seguir

destaca os numeros desse negdcio.

Tabela 9 - Valor de mercado das maiores empresas de educacdo do mundo em
US$ milhdes

Colocacéo Pais US$ milhdes Instituicéo
10 Brasil 5.856 Kroton + Anhanguera
20 China 2.889 New Oriental
3° Brasil 2.125 Estécio
40 EUA 2.073 DeVry
5° EUA 1.956 Apollo Group

Fonte: Perez (2013).

1%«pesquisa de Tracking. Tracking significa monitoramento. E justamente isto que esta modalidade

de pesquisa faz. A Pesquisa de Tracking serve justamente para monitorar como a empresa ou
marca esta no mercado. Este acompanhamento é feito de forma continua. Os levantamentos sao
feitos mensalmente, semanalmente, diariamente ou em outros periodos fixos. Com base nas
pesquisas de Tracking sdo criados gréficos, que mostram a evolucdo da empresa no mercado”
(HILLER, 2012).



171

A Anhanguera Educacional, em 2012, é a maior empresa do pais em
faturamento e em namero de alunos. A partir de sua fusdo com a Kroton, a empresa
resultante passou a ser a maior empresa de ensino universitario do mundo em valor
de mercado, a frente da Chinesa New Oriental, cujo faturamento € da ordem de US$
2,9 bilhdes, e agora sdo uma s6 (ISTO E, 2013).

Em junho de 2008, no auge da consolida¢cédo do setor educacional privado
brasileiro, em entrevista ao jornal Gazeta Mercantil, Carbonari Netto (2008)
expressou seu objetivo: Ser maior que a maior das IES de todos os tempos e se
equiparava ao Apollo Group, o maior na época. No entanto, esse grupo norte-
americano, hoje, ndo esta somente atras do Grupo Anhanguera, como também do
grupo carioca Estacio de Sa, que assume a vice-lideranca, a partir dessa transacao

(ver gréafico 10).

Gréfico 11 - Valor de mercado das maiores empresas de educacdo do mundo*
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Fonte: Perez (2013).

No Brasil, o setor de educacéo superior privada com fins lucrativos, com a
fusdo de Kroton e Anhanguera, inaugurou um novo ciclo para o segmento: o das
megafusbes. A decisdo de se unirem tem como objetivo tornarem-se mais
consolidadoras e se fortalecerem para enfrentar as possiveis concorréncias que
poderdo ainda surgir na movimentacdo de F&A, principalmente de empresas
estrangeiras como Pearson, Laureate e Devry.

Diante desse contexto, a Anhanguera e a Kroton optaram pela fuséo,

como estratégia de negdécio, uma vez que a tendéncia que se apresenta no mercado
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€ a continuidade, isto €, grandes players comprando outras grandes IES (HOPER,
2014). Ainda de acordo com os estudos da Hoper (2014, p. 20), esse mercado,
depois da desaceleracdo em 2009, decorrente da crise econdmica mostra que “...] a
tendéncia, a partir de 2011, tem sido de retomada de crescimento e este ritmo
devera ser mantido, pelo menos até 2016”.

Apds o anuncio da fusdo, segundo Aragdo (2013), “as acdes da Kroton
fecharam em alta de 8,38% e as da Anhanguera 7,76% em 22 de abril de 2013” e
assim, tornaram-se mais competitivas em relacdo ao mercado educacional, tanto pela
valorizacdo em suas ac¢odes, quanto pela concentracéo de alunos que a fusao propiciou.

A expansdo do mercado educacional superior deve ser atribuida,
inicialmente, aos investimentos recebidos do mercado financeiro, cujos players
exigiram de suas empresas que a gestdo seguisse modelos do mercado nao
educacional, como foi o caso do Grupo Anhanguera, que pelo modelo de negdcio
tornou-se atrativa para a recente transagao realizada com o grupo Kroton.

A Anhanguera, em 2012, com seus 18 anos de atuacdo no mercado
educacional, transformou-se em um dos maiores oligopdlios do mercado brasileiro.
Neste mesmo ano a valorizagao de suas agdes atingiu “...] 72%, sendo que no mesmo
periodo o Ibovespa acumulava apenas 7,4% de alta no ano” (RRS, 2012, p. 55).

Neste capitulo apresentou-se a trajetdria do Grupo Anhanguera enquanto
empresa pertencente a categoria administrativa privada, inicialmente sem fins
lucrativos, gozando de dispositivos legais que a isentava de impostos e tributos,
para, posteriormente, transformar-se em uma S.A., e abrir seu capital. Para isso a
exigéncia foi a profissionalizacdo da gestdo, calcada em resultados, numa
concepcgao claramente empresarial, exigéncia dos novos players, os fundos de
investimentos, que passaram a gerir a educacao superior, como sera exposto no

proximo capitulo.



CAPITULO 3
A GESTAO DO GRUPO ANHANGUERA EDUCACIONAL EO
MERCADO EDUCACIONAL

A partir da compreensado do cenario da educacao superior privada com
fins lucrativos e de sua movimentacdo no processo de F&A, objetivou-se analisar o
modelo de gestdo do Grupo Anhanguera Educacional, estratégias e exigéncias para
insergcédo e permanéncia lucrativa no mercado de capitais. A abertura do capital do
Grupo, no mercado de ac¢des, possibilitando a entrada no negécio educacional de
novos players, os grandes fundos de investimentos principalmente estrangeiros,
exigiu um modelo de gestdo que trouxesse mais transparéncia nas agdes e mais

lucratividade para o negaocio.

3.1 Principios da gestdo do Grupo Anhanguera Educacional e sua inser¢cao no
mercado de acdes

Com o crescimento exponencial no numero de IES privadas no mercado
brasileiro nas ultimas décadas, ndo é dificil constatar o inicio de uma concorréncia

acirrada entre elas. De acordo com Minadeo (2008, p.13):

A concorréncia € vital para a existéncia do mercado. Assim, é a
existéncia desse mercado que propicia um campo de atuacdo para
empresas que sejam verdadeiras concorrentes e que disputem a
preferéncia do consumidor. Em outras palavras, um mercado aberto
permite a formacdo de companhias administradas de modo
profissional e que se organizam para obter lucros pelo fornecimento
de bens e servicos que de fato venham a satisfazer as necessidades
reais dos consumidores.
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Machado (2013) analisa que muitos setores da economia j& passaram
pelo choque da concorréncia e que, nos ultimos anos, chegou a vez do mercado de
educacao superior. Nesse mercado competitivo, observa-se a corrida das empresas
mais fortes para venceram as empresas mais fracas, em busca da lideranca,
planejando fusdo/aquisicdo com outras IES para, paulatinamente, dominar o

mercado educacional.

Neste sentido, pode ser nitidamente detectada uma tendéncia com
duas faces de as IES privadas se transformarem em efetivas
empresas de ensino, ou seja, de comercializarem a mercadoria-
educacdo e, a0 mesmo tempo, operarem o pensamento pedagdgico
empresarial no sentido de (con)formar uma forca de trabalho de nivel
superior adequado ao télos da economia competitiva, buscando
adaptar o seu produto as demandas do capital produtivo
(RODRIGUES, 2007, p.16).

Para essa disputa foi necesséario que as IES se preparassem, adotando
modelos de gestdo do contexto ndo educacional e os introduzissem na educacgao
para ganhar competitividade e tornarem-se atrativas para os novos players do setor,
1...] articulando a implementacdo de novas tecnologias e novas formas de gestéo”
(RODRIGUES, 2007. p. 14). De acordo com Machado (2013, p. 16), “ou elas aderem
a um modelo de negdcios mais contemporaneo e responsivo ou assistir-se-4 nos
préximos anos ao que nunca foi visto antes: as IES sendo vendidas, fundidas e
tendo suas portas fechadas”.

Os novos players da educacao superior privada procurando diversificar e
garantir seu investimento deslocam seu capital, conforme afirma Chesnais (1996, p.
113), 1...] para os paises ou regifes onde a demanda € maior e 0s mercados mais
promissores”.

Um mercado promissor significa setores em crescimento, como é o0 caso
do segmento da educacao superior, que “...] entre os anos de 1991 e 2000, fez com
gue o numero de instituicdes de ensino superior passasse de 893 para 1.180. Uma
década depois, esse numero quase triplicou” (STEPHAN, 2011, p. 364). Sobre essa
expansao, Sguissard e Silva Junior (2005, p.12) expressaram que, “[...] acentua-se a
nova identidade da educagdo superior com novos tragos: neoprofissional,
pragmatica, competitiva, submissa como jamais foi aos designios da economia e do

mercado”.
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Essa submissdo ao mercado teve sua historia reescrita a partir de 2007,
promovendo uma reconfiguracao da educacao superior, a partir da entrada de novos
players internacionais no negécio, quando para atender ao capital e a sua
ampliacdo, criou-se a necessidade de introduzir, nas IES adquiridas, uma gestao
pautada no planejamento estratégico orientado para o mercado. Essa orientacdo
objetiva proporcionar um maior controle sobre o rumo das IES e ter mais condi¢des
de enfrentar a concorréncia, no Brasil.

Esse planejamento estratégico, como instrumento da gestdo
administrativa, emergiu nos anos de 1970 no mercado, segundo Kotler e Fox (1994),
passando a ser utilizado pelas empresas em substituicdo ao planejamento
convencional, geralmente de longo prazo*° sem foco no cenario’™! e sem
estratégias que facilitem alcancar o que se deseja.

As estratégias sao entendidas, nesse contexto, como o caminho, como as
diretrizes mais adequadas que irdo auxiliar os gestores na busca para alcancar os

objetivos e as metas tracadas pela instituicdo, portanto

[...] sdo inumeros os desafios a serem enfrentados, 0s quais
requerem de cada IES a capacidade de encontrar o conjunto de
fatores que definam seu potencial e, a partir dai, desenhar seus
processos (re) definir seus recursos e analisar se o0s resultados
previstos estdo de acordo com os valores organizacionais (SOUSA,
2011, p. 98).

Esses esforcos para enfrentar os desafios e alcancar as metas de acordo
com os valores organizacionais sdo fatores que proporcionam as organizacdes
mobilidade para fazer frente as variacdes, tanto no ambito externo (mercado) como
interno (empresa). Born (2006, p. 17) complementa, afirmando que estratégia
corresponde ‘...] ao caminho através do qual a empresa desenvolvera suas

atividades, na busca por objetivos previamente definidos, [...] € o elemento chave na

19 ) acombe (2009, p. 71) explica que “Nem todo planejamento de longo prazo é estratégico. Para

que seja, é necessario que nao se limite a uma extrapolacdo do que esta sendo feito. E necessario
que, apds um bom diagnéstico, seja definido o cenéario que se deseja alcancar em determinado
prazo, bem como a estratégia para viabilizar esse cenério. A estratégia define os rumos e as
decisbes que determinam a natureza da organizagcdo. A esséncia da estratégia esta nas
atividades: escolher atividades diferentes ou executar as atividades de forma diferente da que é
usada pelos competidores”™.

11 «“Cenario é a previsdo da situacdo geral do ambiente externo e interno de uma empresa para
determinada época futura, feita, em geral, com a finalidade de se formular um planejamento
estratégico” (LACOMBE, 2009, p. 71).
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busca por eficacia’™® na gestdo empresarial e na construcéo de diferenciais”. Por

conseguinte, conceitualmente, planejamento estratégico é:

Processo gerencial de desenvolver e manter uma adequagéo viavel
entre 0s objetivos, experiéncias e recursos da organizacdo e suas
oportunidades em um mercado continuadamente mutante. O

7

propésito do planejamento estratégico € moldar e remoldar os
negécios e produtos da empresa com objetivo de crescimento e
lucro. No que diz respeito a estratégia: para cada negocio a empresa
deve desenvolver um plano especifico para atingir seus objetivos
(KOTLER, 1996, p. 69; 70).

De fato, 0s negdcios do capital financeiro oscilam conforme o movimento do
mercado, necessitando de um tipo de planejamento que responda as exigéncias da
economia competitiva. No entendimento de Fischmann e Almeida (1991, p. 25),

planejamento estratégico é

[..] uma técnica administrativa que, através da andlise do
ambiente’® de uma organizagdo, cria a consciéncia de suas
oportunidades e ameacas dos seus pontos fortes e fracos para o
cumprimento de sua missao e, através desta consciéncia, estabelece
0 propésito de direcdo que a organizacdo devera seguir para
aproveitar as oportunidades e evitar riscos.

Em consonancia com o pensamento de Fischmann e Almeida (1991),
Lacombe (2009, p. 70) assevera que o planejamento estratégico “[...] diz respeito
aos elementos estruturais mais importantes da empresa e a sua area de atuacao e
considera ndo sO 0s aspectos internos da empresa, mas também e, principalmente,
o0 ambiente externo no qual a empresa esta inserida”.

Uma vez contextualizada a educacao superior no tocante as politicas de

expansao e de financiamento, bem como a financeirizagdo no setor, movimentando

12 550 trés conceitos importantes para a administracdo: eficiéncia, eficacia e produtividade. Eficacia

consiste em fazer aquilo que efetivamente precisa ser feito para atingir resultados que sejam
vdlidos para a organizacao, ou seja, fazer a coisa certa ou correta. Eficiéncia consiste em fazer
bem feito, no sentido mais amplo, aquilo que esta sendo feito, isto &, fazer aquilo que esta sendo
feito de maneira certa, ou fazer corretamente as coisas, considerando todos 0s aspectos e sua
tendéncia, mas sem considerar se o que esta sendo feito € realmente o que deveria ser feito.
Produtividade é a relacdo entre os produtos obtidos e os fatores de producdo empregados na sua
obtencgédo. Produtividade nada mais é do que uma relagao entre o que foi obtido e um dos recursos
usados para obté-lo (LACOMBE, 2009, p. 66-67).

Ambiente de uma empresa, segundo Fischmann e Almeida (1991, p. 20; 60), “é tudo aquilo que
interfere na sua vida e que nada ou muito pouco podemos fazer para muda-lo. Ao analisar o
ambiente de uma empresa € necessario saber que o concorrente também faz parte deste e que
conforme for a sua atuacéo podera prejudicar ou ajudar o desempenho da empresa”.

113
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0os processos de F&A, neste capitulo, o foco sera no ambiente interno do Grupo
Anhanguera.

Neste ambiente, o Grupo estruturou sua gestdo administrativa
responsavel por elaborar, juntamente com a clUpula empresarial, 0 planejamento
estratégico para atender as exigéncias legais e cumprir a missdo institucional
definida, entretanto, sem perder de vista o objetivo do capital: lucro.

Gestdo, segundo Colombo (2004), é um processo mais amplo do que
administrar, pois além de planejar, organizar, controlar e avaliar, conceitos ja
intrinsecos a administracdo, agora também abrange a busca pela inovagdo e
melhorias de processos, identificando as oportunidades do mercado, minimizando as
ameacas e potencializando sua competitividade, elemento chave que impulsiona as
IES as novas praticas quanto a gestdo. Essas praticas demandam transparéncia e
fluxo eficaz de informacdes de modo que as equipes conhegcam as metas a serem
alcancadas em nivel organizacional e se comprometam com elas. Tudo isso faz
parte de um planejamento que, com o diagndstico da realidade e visualizando a
competitividade de mercado, busca superar esse desafio com praticas gerencialistas

na forma da gestdo de uma IES. Diante desse cenario, o gestor deve:

[..] envolver-se com inimeros desafios: a necessidade de
sobrevivéncia, de novos caminhos e de crescimento, enfrentando o
aparecimento dos grandes grupos formados a partir de fusbes e
aquisicdo, a necessidade de superar as condutas e 0s modelos
conservadores de planejamento para enfrentar a concorréncia e para
acompanhar as exigéncias do mundo do trabalho, acompanhar a
evolucdo das politicas voltadas a esse nivel de ensino, em especial
aquelas referentes a avaliagéo, cujas métricas tém sido consideradas
como Unico parametro de qualidade (SOUZA, 2011, p. 97).

Diante desses desafios, Carbonari Netto (2009) assevera que 0s gestores
da Anhanguera precisaram focar na elaboracdo do PE. Segundo Braga e Monteiro
(2005, p. 93), “Uma das tarefas centrais desse planejamento é identificar e
aproveitar oportunidades do mercado antes dos concorrentes”. Assim, o
planejamento foi moldado para atingir os objetivos propostos do Grupo,
contemplando uma definicdo dos produtos (cursos e modalidades), preco, estratégia
de localizag&o e inovacdo em beneficios e vantagens. Essas estratégias planejadas
se concretizam mediante uma gestdo atenta ao mercado e as suas exigéncias,

visando garantir sua competitividade.



178

Na perspectiva de Colombo (2004; 2011), Nébrega (2004) e Braga e
Monteiro (2005), na gestdo administrativa encontram-se duas importantes ferramentas
de gestdo: a Governanca Corporativa (GC) e o marketing. A gestdo corporativa,
introduzida na década de 1990 no meio empresarial, € fruto da necessidade das IES em
se adaptarem as exigéncias e padrfes internacionais para atrair investidores. As
empresas que desejam entrar e permanecer no mercado de capitais sdo obrigadas a

utilizar algum nivel de GC. Tavares (2011, p. 182) comenta que:

GC passou a fazer parte do vocabulario das IES que, de um lado,
apresentavam boa performance de resultados financeiros, rapido
crescimento de matriculas, perspectiva para expansdao, mas por
outro, passaram a se preocupar com 0s riscos do negdécio e com a
necessidade de assegurar sustentabilidade e retorno sobre o capital
investido em uma perspectiva de longo prazo.

Quanto ao marketing, trata-se de um dos principais instrumentos para
conhecer, captar e lidar com os clientes, visando entendé-lo, satisfazé-lo e fideliza-
lo, além de ser a gestdo responsavel por levar a informacdo da IES e de seus
produtos para o mercado, por meio das diversas ferramentas de comunicacéo,
sendo a principal delas a propaganda (KOTLER, 1996). “A propaganda € um
excelente elemento de visibilidade para a IES, mas ndo deve ser utilizada
isoladamente sem estar devidamente integrada aos demais elementos do marketing”
(BRAGA, MONTEIRO, 2005,p.190)

Outro tipo de gestdo € a administrativo-financeira, imprescindivel a partir
do momento em que a educacédo se transformou em um negdcio e, para tanto, deve
ter receitas e despesas bem equilibradas (HOPER, 2014). Conforme afirma Sampaio
(2000, p.88) as IES “[..] sao como qualquer outro setor empresarial, o
empreendimento tem custo de manutencéo e de investimento e visa a obtencao de
lucro para seus proprietarios”.

Trata-se de uma gestdo, que segundo Carbonari Netto (Entrevista 2014) é
uma das mais importantes para as demandas do Grupo, focando em um “[...]
planejamento rigido da area financeira e do controle da folha de pagamento de todo
0 grupo”. Sobre o assunto, Hoper (2014, p. 191) afirma que as IES devem “[...]
observar o percentual de comprometimento da receita liquida dispendido com a

folha de pagamento. Na média, as IES brasileiras tém um comprometimento de 60%
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da receita com a folha de pagamento, sendo 12% superior ao obtido por IES com
boas praticas de gestao”.
A folha de pagamento € um problema institucional, pois absorve a maioria

dos recursos das IES, provocando uma situacdo em que a IES

[...] ndo tera disponibilidade de recursos financeiros para despesas
com locacdo e ou manutencdo da estrutura fisica, pagamento de
outros gastos administrativos, aquisicdo de material, investimento em
marketing entre outras, sem tratar da lucratividade, item fundamental
para a longevidade de qualquer negécio (HOPER, 2014, p.191).

De acordo com o percentual apresentado pelos dados da Consultoria
Hoper, a respeito do comprometimento de 60% da receita com a folha de
pagamento da maioria das IES, para alterar essa realidade, o Grupo vem
implementando uma gestdo, moldada a competitividade do mercado, tanto que “...]
manteve, até 2013, um percentual de no maximo 45% da receita em folha de
pagamento, incluindo encargos” (CARBONARI NETTO, Entrevista, 2014).

Para evitar o comprometimento da lucratividade de uma IES, como parte
indispensavel da gestdo administrativa, € essencial a elaboracdo de um PE que
possa gerar acfes, no intuito de capacitar as empresas para economizar, crescer e
lucrar, fatores indispensaveis para a manutencdo e sobrevivéncia do negocio. E
necessario considerar, em seu cotidiano, a importancia entre o pensar e o agir nos
diferentes niveis da empresa, focando sempre, segundo Kotler (1996), a perspectiva
mercadoldgica, para viabilizar a permanéncia das IES privadas no mercado.

No segmento da educacdo superior, a necessidade do planejar
estratégico, conforme Lacombe (2009, p. 70), é “[...] decidir antecipadamente o que
fazer, de que maneira fazer, quando fazer e quem deve fazer”. Sua implantacéo, nos
altimos anos, passou a ser um grande desafio para as IES com fins lucrativos, que
entenderam que o planejamento estratégico € fundamental para enfrentar a
concorréncia do segmento.

Esse novo cenario decorrente do aumento da oferta, isto €, um numero
cada vez maior de IES disputando cada aluno, apresenta duas consequéncias: a
primeira - a diminuicdo no niumero de matriculas em sua instituicdo, e a segunda - a
pressao para baixo dos valores das mensalidades (LAS CASAS, 2008)

Esse contexto, reconfigurando o mercado de servigos educacionais, vem

impulsionando os gestores do setor privado a ‘...] busca permanente de introduzir



180

nas IES os métodos e formas gerenciais concorrentes no mundo empresarial ndo-
educacional” (RODRIGUES, 2007, p. 22).

Essa busca por solugbes no mercado ndo educacional para garantir
expansao e manter-se competitiva pode-se dizer que ndo € uma realidade somente
brasileira. Segundo Kotler e Fox (1994, p. 18), “O Brasil estd passando pelos
mesmos problemas que os Estados Unidos no tocante a alta competicédo das IES na
educacdo superior”. Esse fator de competitividade tem feito com que as IES se
utilizem de técnicas de planejar o nivel estratégico da organizacéo, visando a sua
eficdcia, com foco na manutencdo dos niveis de matriculas, de forma rentavel e
necesséria a continuidade do negocio (FISCHMANN; ALMEIDA, 1991).

Alguns dirigentes educacionais'**, na busca de novas estratégias para
aumentar sua lucratividade, estdo mesclando modelos de gestdo do mundo do
mercado de trabalho produtivo com as do mundo da educacéo, segundo Quartiero e
Bianchetti (2005). Mesclar esses dois contextos, que estdo em condi¢cdes de
mudancas rapidas e descontinuas, € visto como uma nova postura do setor da
educagéo, levando as IES, segundo Braga e Monteiro (2005, p. 13), a ...] baixar
custos para continuar a ser competitivo e, a0 mesmo tempo, reinventar-se na
captacdo e na fidelizacdo de alunos, de forma a permitir um crescimento continuo e
sustentado”.

Sob as condicbes da competitividade, as IES privadas reconhecem a
necessidade de uma ciéncia de gestdo’, “[...] com principios que nos habilitem n3o
s6 a explicar o passado, como também a agir hoje para construir o futuro que
queremos. Gestao é sempre sobre o futuro e com foco em obtencao de resultados.
Gest&o € didlogo com o mercado” (NOBREGA, 2004, p. 11; 15). Seus 1...] quatro
pilares basicos sdo: planejamento, organizacdo, direcdo e controle, além disso, a
palavra eficacia vem a reboque como um tema transversal, fundamental ao
atingimento e alcance desses pilares” (POLIZEL; STEINBERG, 2013, p. 110).

Nessa perspectiva, esses sao 0s pilares que as IES precisaram incorporar

no seu dia-a-dia empresarial para enfrentar a concorréncia e se manterem lucrativas,

1% De acordo com Lacombe (2009, p. 71) “o planejamento estratégico é efetuado pelos dirigentes de

mais alto nivel da empresa, diretores e assessores de alto nivel, pois, quase sempre, sdo 0s que
possuem a visdo global da empresa e tém melhores condicdes para ficarem atentos ao que ocorre
no ambiente externo. O Planejamento Estratégico inicia-se no topo da hierarquia”.

15 Nobrega (2004, p.15-17) explica que “gestdo em inglés chamam de management, em portugués,
gestdo mesmo, e soa melhor que geréncia ou administragdo, porém, uso todos esses termos
indiscriminadamente. Gestdo é para todo mundo, seja empresa ou pessoa, ONG, igreja, escola.
Uma profiss@o nova, mas fundamental para o presente e decisiva para o futuro”.



181

sem deixar de lado, no entanto, a preocupacdo com aquilo que entendem como
inovagao, tanto em produtos/servicos quanto em processos.

As questdes gerencialis, isto €, atividades ligadas a fatores estratégicos, tém
como objetivo dotar as empresas de uma capacidade de antecipar mudancas e ajustar
as estratégias vigentes, imprimindo nas agbes das IES a necessaria velocidade e
efetividade. Para isso os dirigentes educacionais foram, gradativamente, encontrando

novos desafios nas formas de gestdo. Portela Neto (2011, p. 320) lembra que

Um dos maiores desafios na gestdo das IES contemporaneas € a
ocorréncia de grandes mudancas em sua administracdo. Elas foram
provocadas pela globalizacdo, pelo desenvolvimento das novas
tecnologias de informacéo, pelo surgimento de novas IES, acirrando
a concorréncia e mais recentemente por crises financeiras
conjunturais e sistémicas.

Levando-se em conta esses fatores, globalizacdo, tecnologia e
concorréncia, as IES incorporaram em sua gestdo o planejamento estratégico,
entendendo que seria necessario para lidar com um cenéario globalizado e
competitivo. Entretanto, como cita Machado (2013) ndo é facil, no mercado da
educacdo superior, gestores tomarem decisdes, uma vez que, faltam nas IES
objetivos definidos de forma clara. Os sistemas de informag&o ndo dao suporte para
as decisbes sobre o negodcio, as tarefas no modelo tradicional (pré-reitorias de
graduacdo, pesquisa, extensdo, planejamento) sao divididas fragmentando os
processos. Infere-se ainda, de acordo com o autor mencionado, que entre 0s setores
académicos e administrativos falta sinergia, pois as tomadas de decisbes so6
acontecem quando os problemas ocorrem, ndo havendo uma cultura estratégica.
Por dltimo, ha uma alta sobrecarga de trabalho, devido a rotina, que demanda
sempre acles urgentes em curto prazo. E ndo sé isso. Machado (2013) analisa o
cenario recente, relacionando outros problemas, como dificuldade financeira, falta de
posicionamento mercadolégico, dificuldade em preencher vagas da IES, falta de
relacionamento com alunos, bem como sua fidelizagdo, distancia do mercado

empregador e da comunidade. A essa realidade pode-se atribuir

[...] dois problemas centrais: a falta de um modelo de gestéo definido
e de gestores competentes. Nas IES brasileiras o amadorismo
impera. Acha-se que a discusséo é somente pedagdgica até quando
falta dinheiro no caixa e o futuro fica comprometido. Nesse momento
€ preciso lembrar que, sob a ética do mercado, as IES sdo como
outras empresas quaisquer. Ou elas se modernizam ou quebram. [...]
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para isso precisam de melhor capacitacdo gerencial (MACHADO,
2013, p. 15).

Diante dessas exigéncias do mercado, o Grupo Anhanguera organizou-se
para atender as exigéncias do capital, para exercer uma gestdo que trouxesse
resultados para a IES que estava sob o comando de Carbonari Netto. A filosofia
gerencial do Grupo €& exposta nos seguintes termos: ‘Delegar autoridade e
responsabilidade aos Diretores, Coordenadores e Professores, para que possam
alcancar as metas, 0s objetivos e planos institucionais aprovados, com incentivo ao
trabalho sério e comprometido com resultados” (CARBONARI NETTO, 2009, p. 16).
Fica claro que resultado é o que o mercado financeiro espera.

Nessa direcdo, a gestdo do grupo Anhanguera foi sendo conduzida passo
a passo, dentro de uma intencdo estratégica de negocio. Essa intencéo refere-se,
segundo Braga e Monteiro (2005, p. 41), q...] ao conjunto formado pela visdo do
negocio, pelos objetivos e pela declaracdo da missdo da instituicdo”, elementos
importantes que devem ser definidos, como afirma Machado (2013), antes de se
comecar o planejamento estratégico.

A partir do momento em que fica estipulada a missao da empresa, esta
estarq apta a iniciar a elaboracdo do PE para a implementacdo do formato da

gestdo. Sobre o assunto, Souza (2011, p. 99) consolida o pensamento de que

[..] o formato de gestdo de uma IES é definido a partir das
poll'ticas116 institucionais assumidas, isto é, seu padréo de atuagéo é
organizado de acordo com a missdo, com as crengas € com 0S
valores estabelecidos pelos lideres responsaveis, especialmente
aqueles que a idealizaram e deram inicio a seu funcionamento.

A misséo do Grupo, apontada desde 2007, é:

Promover ensino de forma eficiente e com a qualidade necessaria ao
bom desempenho de futuras atividades profissionais dos educandos
para que, de modo competente e ético, possam desenvolver seus
projetos de vida como cidaddos conscientes de seus direitos,
deveres e responsabilidades sociais (RRS, 2012, p. 14).

Partindo dessa missédo, o Grupo desenvolveu suas politicas e definiu seus

objetivos, uma vez que s6 por meio dela é possivel se dar foco ao negdcio. Machado

18 para Fischmann e Almeida (1991, p. 22) ‘politicas sdo decisdes que servem para repetidas

ocasibes iguais™.
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(2013, p. 26) afirma que estabelecer a missdo da IES “[...] é deixar claro quais séo as
razdes de sua fundacdo e os motivos de sua existéncia. A ideia € que todos o0s
stakeholders possam ter clareza quanto aos motivos da organizacdo”. Pela complexidade
desses publicos, perpassando pelos alunos e acionistas, 0 mesmo autor complementa
que € preciso, portanto, ter ideias muito claras a respeito da intencéo e das expectativas
de cada um desses publicos, para que a IES possa ter um direcionamento que atenda,
de forma equilibrada, aos seus diversos interesses envolvidos.

E importante salientar que a missdo do grupo Anhanguera aponta para o
projeto de vida de seus alunos, definindo a sua individualidade e o DNA do Grupo,
servindo como orientacdo para suas agées (ANHANGUERA, 2013)'"". Entretanto,
observa-se que em sua missdo ndo se encontra nenhuma mengado ao retorno
financeiro que o negdcio deve proporcionar aos seus acionistas. Machado (2013)
comenta que existem outros alvos que precedem, permeiam e legitimam os lucros,
mas quem Ié o discurso da missdo da maioria das IES acredita que o lucro ndo é
visado pela empresa, quando na verdade ndo se sobrevive sem ele.

Apesar de reconhecer que os lucros também fazem parte do processo de
desenvolvimento e de permanéncia das IES no mercado, € importante salientar que
a educacdo ndo € uma mercadoria, o que significa que o lucro pode ser um dos
objetivos, mas nao deve ser o foco central. No entanto, quando se estabelece os
objetivos a serem alcancados em um mercado flexivel, por mais que se tenham
discursos bem intencionados, a referida misséo da IES devera ser o de perseguir o
movimento do capital financeiro, principalmente, a partir do momento de sua
insercédo no mercado aberto de capitais.

Apoés definida a misséo, outra intencéo estratégica do Grupo foi estipular
a sua visao. Conceitualmente, visédo refere-se ao que a IES pretende ser no futuro.
Braga e Monteiro (2005, p. 45) afirmam que a visdo ‘...] deve ser inspiradora,
motivadora, ter foco, dar direcdo ao negdcio e ser descritiva, isto é, ela deve
descrever claramente o ‘estado de futuro’ em que pretende estar dentro de um
determinado periodo de tempo”. Machado (2013, p. 28) complementa, explicando
que “[...] enquanto a missido declara a razdo do nascimento, a declaragao de visédo
trata dos alvos (desejos) futuros. A visdo deve exceder as metas descritas no

planejamento estratégico. Quando alcancada, a visdo pode mudar”.

"7 patricia Abreu - Diretora de Marketing da Anhanguera Educacional em entrevista. Disponivel em:

<http://www.responsabilidadesocial.com/entrevista/patricia-abreu/> Acesso em: 27 jul. 2014.
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No caso do Grupo Anhanguera, sua visdo passou por algumas alteracbes
no decorrer da ultima década, uma vez que seus objetivos foram sendo alcancados
com o passar dos anos. Em 2009, segundo o RRS (2009, p. 11), a visao era “Ser
uma das cinco maiores IES de ensino superior do Brasil e que ofereca aos
estudantes maior acesso a educacao de qualidade para inclusdo e ascensao social”.

Entretanto, j& no final de 2009, o numero de alunos do Grupo superou a
marca de 255 mil, o que ja o tornava um dos maiores grupos educacionais brasileiros.
Como consequéncia, em 2010, sua viséo foi modificada, estabelecendo: “ser uma das
trés maiores instituicbes de ensino superior do Brasil e que ofereca aos estudantes a
educacao de qualidade para incluséo e ascenséo social” (RRS, 2010. p. 4).

Observa-se que houve uma mudanca na retdrica da visdo do Grupo, que
em 2009 era ser uma das cinco maiores e no ano seguinte, 2010, com sua expansao,
passou a ‘...] ser uma das trés maiores”. Em 2010, o Grupo ja estava consolidado e
era considerado lider em F&A, o maior oligopdlio do Brasil e “[...] o segundo do mundo
no segmento, em numero de alunos, perdendo apenas para o Apollo, dos EUA,
controladora da Universidade de Phoenix (EUA) e mais duas instituicdes de ensino na
A. Latina, uma no Chile e outra no México” (ETHOS, 2011, s./p.). Dentro desse
panorama, houve a necessidade de, mais uma vez, alterar a visdo do Grupo. Em
2012, sua visdo passou a “ser a maior instituicdo de ensino superior do Brasil e ser a
primeira opcdo em Educacdo Superior Particular para a nova classe média brasileira,
em todos os mercados onde atuamos” (RRS, 2012, p. 14).

As alteragcbes na visdo do Grupo foram necessérias, de acordo com
Braga e Monteiro (2005), pois ao explicitar as inspiracées da empresa com relacéo
ao seu futuro, revela a esséncia de seus propositos que servirdo para auferir o
desempenho da empresa ao longo do tempo. Dessa forma, uma vez que 0s
propdsitos do Grupo eram alcangados, novos desafios foram sendo definidos para o
futuro. Quando se trata de negécios e investimentos ndo se planeja aleatoriamente.
Assim palavras-chave como missédo e visao adquirem significados mercadolégicos.

Segundo essa logica, um fator chave para o sucesso do desempenho
organizacional € o compartilhamento, com os integrantes do Grupo, da missao e da
visdo. “A missao e a visao precisam estar estampadas em todas as publicacdes da
empresa e precisam ser lembradas e postas em pratica o tempo todo” (BRAGA,
MONTEIRO, 2005, p. 45).
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O dultimo quesito que precisa ser definido para ser a base do PE é
estipular quais serao os valores que norteardo a agéo da IES. De acordo com 0 RRS
(2007) deve ser prioridade o aprendizado eficaz e eficiente, cumprindo os pilares de
qualidade dos professores e demais agentes educacionais, para tal, oferecendo
educacgdo continuada aos docentes, embasamento tedrico e pratico, ndo s6 para a
grade curricular, como também em matéria de ética, para cumprir com a formacgéo
de um cidadéao. E, para finalizar, deve compreender sua responsabilidade social, na
intencdo de promover a igualdade de direitos e inclusao social.

Os objetivos do Grupo, descritos em seus valores procuram, por meio de
suas acbes consolidarem os comportamentos desejaveis as pessoas e instituicdes

gue se relacionam com ela, alinhando

[...] & sua politica de Responsabilidade Social, que faz parte da
gestao da Anhanguera. O Grupo procura construir uma relagéo ética
e de qualidade com os diferentes publicos (stakeholders) envolvidos
no processo, alunos, professores, funcionarios, fornecedores
comunidade e governo. Para isso o Grupo criou, desde 2006, seu
Comité de Responsabilidade Social, responsavel pela auto-
avaliacdo, levantamento de dados e planejamento de ac¢6es focadas
nos aspectos que formam o tripé da sustentabilidade: econdmica,
social e ambiental. Em 2010, o Comité de Etica formado por: diretor
de RH, diretor juridico e representantes, foi incorporada a gestéo.
(RRS, 2012, p. 37).

Desde o nascimento do Grupo, o objetivo de seu dirigente era tornar o
ensino superior acessivel aos jovens estudantes da classe trabalhadora e prepara-
los para o mercado de trabalho. Para isso, além da misséo, visao e valores, o Grupo
determina qual seria a sua estratégia de negécio. Os dirigentes definiram, para isso,
quatro pilares considerados fundamentais para dar base as suas crencas e valores:
a) Qualidade: investimento em capacitacdo constante dos docentes, em
desenvolvimento de metodologias para ampliacdo das capacidades dos alunos,
assim como estimula-los a desenvolver projetos de iniciacéo cientifica e participacao
em congressos e simposios; b) Viabilidade: Financeira - estabelecer mensalidades
acessiveis, auxiliando na obtencdo de financiamentos estudantis. Geografica —
distribuir campi por todo o Brasil; ¢) Suporte: acesso aos livros de bibliografia basica
de seu curso com até 80% de desconto, além de oferecer a maior plataforma de
autoatendimento do setor, para resolucdo de questbes burocraticas e facilitar o

acesso a informacfes de sua vida académica; d) Inovacdo: desenvolvimento
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constante de ferramentas pedagodgicas inovadoras, cuja tecnologia deve ir além de
softwares e equipamentos (RRS, 2012).

Para atender e adequar esses pilares de: qualidade, viabilidade, suporte e
inovacao na pratica foi necessario que o Grupo definisse onde e como seu publico-
alvo seria atendido, principalmente, depois de sua expansdo quanto ao numero de
alunos conquistado ao longo dos anos de atuacdo no mercado de educacao
superior. Assim, para melhor organizacdo e administracdo do projeto didatico
académico, uma de suas primeiras estratégias, de como/onde oferecer seus
diversos cursos, foi “[...] a implantagdo de uma estrutura multicampi, com a adocéo
de trés padrbes diferenciados para distribuicdo de seus cursos: Campi, Polos e
Centros de Ensino Profissionalizante” (RF, 2013, p. 5).

1) Campi: Os campi (palavra latina que corresponde ao plural de campus)
foi o primeiro formato do Grupo, desde a sua fundacdo em 1994. Campi séo
unidades que ofertam todos os programas académicos do Grupo (graduacao
presencial, graduacdo a distancia, poOs-graduacdo lato sensu e educacao
continuada),'*® dimensionados para o atendimento de 2000 a 7000 alunos apos trés
a cinco anos, época em que alcancam sua maturidade. Os campi sdo geralmente

implantados em iméveis alugados, pois

O Grupo nunca teve interesse por prédios préprios. Sempre alugou
seus imoveis por prazos longos, de 20 a 30 anos e com isso 0s
laboratérios tiveram grandes investimentos tecnolégicos e
modernizagdo. Da mesma forma as bibliotecas séo grandes salas de
aprendizagem e nao depdsitos de livros. Sdo modernas e de facil
acesso, inclusive virtual (CARBONARI NETTO. ENTREVISTA, 2014).

Essa opcao especifica da Anhanguera quanto a seus campi alugados
infere-se na preocupacdo do Grupo em nao se descapitalizar. A preferéncia do
Grupo é no direcionamento de recursos para as melhorias em infraestrutura, e,
principalmente, na qualificagdo docente, uma vez que, para Carbonari Netto

(Entrevista, 2014), “[...] qualificar melhor os professores € uma meta constante”.

8 De acordo com o RF Anhanguera (2013, p. 5) educacdo continuada s@o “cursos curtos com

duracdo de 1 a 12 meses, com foco em desenvolvimento de competéncias profissionais
especificas, voltados principalmente a alunos ou concluintes do ensino superior. Tais cursos sao
oferecidos em formatos diversos, combinando Aulas Presenciais, Teleaulas, AVA e uso de
materiais impressos. O principal segmento explorado na area de educacdo continuada € o de
cursos preparatérios para concursos publicos e concurso da Ordem dos Advogados do Brasil
(OAB). Além da area de concursos, 0s cursos mais relevantes sdo aqueles voltados a gestdo e
tecnologia; séo todos oferecidos em campi e polos™.
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Considerando as informacdes, acerca dos campi que fazem parte do
Grupo, aprecia-se que eles sdo adaptados para as necessidades da IES e contam
com ampla infraestrutura, pois ...] tem-se observado um crescimento consistente no
namero de alunos por Campi nos ultimos anos e espera-se que essa tendéncia
continue nos préximos anos” (ANHANGUERA RF, 2013, p. 5).

Com a expansao do grupo, o préximo modelo adotado foram os Polos.

2) Polos: unidades operadas por parceiros locais com oferta selecionada
dos cursos do Grupo, incluindo: graduacao a distancia, pés-graduacao lato sensu e
educacéo continuada.

Pode-se dizer que a infraestrutura dos polos sdo menos completas do que a

infraestrutura oferecida pelo Campus, entretanto contam sempre com salas de aula
com recursos audiovisuais, sala de estudo, laboratorio de informatica e biblioteca.

De acordo com Prospecto Anhanguera (2009, p. 168):

Os Polos sédo tipicamente dimensionados para atender até 1.000
alunos, apds trés a cinco anos, quando geralmente atingem a sua
maturidade. O namero de alunos em Polos tem crescido de forma
expressiva, sendo que de 2008 a 2009, o numero de alunos em
Polos cresceu 373%, resultado decorrente da aquisicdo do grupo
LFG, em outubro de 2008.

No tocante a localizacdo desses polos, segundo o RRS (2013, p.34) a
maioria é “[...] instalado em colégios de Ensino Médio e Fundamental, o que permite
uma maior aproximag¢ao da Anhanguera com esses alunos”. Nesse modelo de Polos
0S parceiros locais sdo responsaveis por todas as atividades pedagdgicas centrais,
incluindo o desenvolvimento dos curriculos, materiais impressos, tutoria eletrdnica,
contetidos de Teleaulas e AVA™®, bem como pela contratacéo de professores locais
para as atividades académicas conduzidas nos Polos.

A responsabilidade de atuacdo nacional do Grupo Anhanguera diz
respeito ao marketing nacional, a plataforma de tecnologia de informacéo e a gestao
financeiro-administrativa da rede, cabendo ao parceiro local a responsabilidade por
toda a estrutura fisica e de servigos locais, incluindo: servigos ao aluno, marketing,
ocupacado, computadores, equipamentos e instalagdes prediais. Em contrapartida, 0s

parceiros locais recebem um percentual da receita liquida mensal recebida do Polo.

9 De acordo com o site oficial do grupo, entende-se por AVA: “Ambiente Virtual de Aprendizagem

(AVA), onde os alunos acessam os materiais de apoio referentes ao seu curso: slides, roteiros de
atividades, caderno de atividades” (ANHANGUERA, 2014, s./p.).
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De acordo com o Prospecto Anhanguera (2009, p 167), “[...] esse percentual varia
de 25% a 50% da receita liquida, dependendo do tipo de curso”. Nos cursos de
graduacdo, o Grupo Anhanguera € responsavel pelo faturamento e cobranca das
mensalidades e repassa para o Polo a sua participacdo na receita liquida.

O grafico 12 apresenta o numero de alunos por estrutura, no periodo de
2007 a 2012, constatando que existe uma predominancia no crescimento de alunos

que se utilizam da estrutura dos campi.

Gréfico 12 - Numero de alunos matriculados campi x polos
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Fonte: Anhanguera. RF 31 de dezembro de 2012 e 2011 (2013).

3) Centros de Ensino Profissionalizante: dimensionados para atender até
1.000 alunos e sé@o operados em forma de franquias. Segundo o prospecto
Anhanguera (2009, p. 168),

Os centros possuem uma infraestrutura que contempla salas de aula,
laboratérios de informatica, laboratérios de hardware e centro de
encaminhamento profissional. Esses Centros oferecem os cursos de
ensino profissionalizante com a marca Microlins. O Grupo tem sua
receita nesses centros, derivada da venda de materiais didaticos e
cobranca royalties. A receita de mensalidades dos cursos é faturada
pelos franqueados que compram materiais e pagam o0s royalties a
Companhia. A Companhia acredita haver no Brasil 1.183 cidades,
com populacdo acima de 25 mil habitantes, com potencial para
implantacdo de pelo menos um Polo ou Centro de Ensino
Profissionalizante. Segundo dados do IGE, a populacao total dessas
1.183 cidades soma 143,6 milhdes de habitantes.
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De acordo com o RRS (2010, p. 32) “Os cursos tém duragao de trés a 12
meses, com frequéncia de uma a duas vezes por semana. Este formato de curso
ndo € regulado pelo MEC e as principais areas de seu foco séo atividades
administrativas, tecnologia da informacgéao e vendas”.

Das trés estruturas adotadas pelo Grupo: campi, polo e centros
profissionalizantes, observa-se que o foco do Grupo é no ensino, em cursos*?° de
Graduacdo Presencial'®, Graduacéo a distancia e P6s-graduacéo Lato Sensu’?. “A
categoria académica predominante em seus mais de 70 campi, em nove estados e
no Distrito Federal, sdo as faculdades, centros universitarios®® (RSS, 2013, p.9),
comprovando a atencao prioritaria, do Grupo, ao ensino.

Para desenvolver as atividades de pesquisa, o Grupo, apesar de seu
porte, conta com apenas duas universidades: Uniderp (MS) e a Universidade
Anhanguera de Sao Paulo, formada pela unido de duas instituicbes adquiridas -
UNIBAN e UniABC, conforme RRS (2013), as quais oferecem cursos de pés-
graduacdo Lato e Stricto Sensu***, como mestrado e doutorado. Assim, atendem as
exigéncias de indissociabilidade do ensino, da pesquisa e da extensdo, ao oferecer
0S cursos Stricto Sensu.

Nas universidades do Grupo, para os cursos de Stricto Sensu, ha a
dedicacdo dos alunos em tempo integral e a énfase nas atividades de ensino e
pesquisa (RSS, 2012).

120 «A0 longo de 2012, 0 Grupo manteve uma média de 430 mil matriculados em diferentes areas e

carreiras, dentre elas negdcios, direito, educacdo, engenharia, saude e tecnologia. O Grupo
oferece mais de 90 modalidades de graduacdo com 12 licenciaturas, 45 bacharelados, 45 cursos
para formar tecnélogos e 72 de pos-graduacdo. Além dos cursos, a Instituicdo oferece um amplo
sistema de apoio ao aprendizado dos alunos, composto por bibliotecas e laboratérios”
(ANHANGUERA PERFIL, 2012).

121 Graduacao presencial: Cursos de nivel superior, oferecidos em 3 graus académicos em todos 0s
Campi da Companhia: Cursos Superiores de Tecnologia (2 e 3 anos); Cursos de Licenciatura (3, 4
e 5 anos) e Cursos de Bacharelado (4 e 5 anos), todos regulados pelo Ministério da Educacéo
(“MEC”) que exige autorizacéo para sua oferta e reconhecimento apds sua conclusao (RDF, 2013,
p. 4).

122 A Companhia oferece cursos de Pds-Graduacdo Lato Sensu, que compreendem programas de
especializacdo e incluem os cursos designados como MBA - Master in Business Administration,
normalmente com duracao de 12 meses, nas areas de gestédo, direito, sadde e educacao, sendo o
foco principal a capacitagdo para o mercado de trabalho. Esses cursos sé@o oferecidos nas
modalidades presencial e a distancia. Atualmente a maioria dos cursos é oferecida nos campi e
Polos, na modalidade a distancia, com uso de Tele-Aulas e AVA (RDF, 2013, p. 5).

® Para atender este universo educativo o Grupo possui 17.207 colaboradores e 10,1 mil professores
e tutores (RSS, 2013).

124 pps-graduacdo stricto sensu s&o cursos com foco na formacdo académica e de pesquisadores,
cujos alunos devem, preferencialmente, dedicar-se as suas atividades em periodo integral. Esses
cursos demandam credenciamento da CAPES/MEC e sdo oferecidos unicamente nos campi
(RDF, 2013, p. 5).

12
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Na Uniderp dois programas de mestrados sao ofertados: -
Modalidade Mestrado Académico: Meio Ambiente e Desenvolvimento
Regional e o0 Mestrado Profissional: Producdo e Gestdo
Agroindustrial*®. J& na Uniban, hoje Universidade Anhanguera, s&o
oferecidos dois doutorados: Educacao Matemética e Biotecnologia e
Inovacdo em Saude. No programa de Mestrado Profissional sdo:
Adolescente em Conflito com a Lei, Biomateriais, Biotecnologia e
Inovacdo em Saude, Educacdo Matematica, Farmécia e Reabilitacao
do Equilibrio Corporal, Inclusdo Social (RRS, 2012, p. 26-27).

Assim, os programas de Strictu Senso do Grupo séo constituidos por oito
(8) cursos de Mestrado, académico e profissional, oferecidos pelas Universidades do
Grupo e dois programas de doutorado somente ofertados pela UniBAN, hoje
Universidade Anhanguera de SP.

De acordo com o RRS (2013, p. 43) no resultado divulgado pela Capes,
orgao ligado ao MEC e responsavel pela avaliacdo dos cursos de pds-graduacao no
Brasil, “[...] os programas de Mestrado e Doutorado do Grupo Anhanguera foram
bem avaliados”. Segundo dados oficiais da CAPES (2013), no triénio de 2010, 2011
e 2012, quando foram avaliados 5.082 cursos de Mestrado e Doutorado.

O Mestrado em Meio Ambiente e Desenvolvimento Regional, da
Uniderp/MS, sua primeira aquisicao nesta categoria académica, obteve a nota 4,0. O
Mestrado e o Doutorado em Educacdo Matematica, ofertado pela Universidade
Anhanguera de SP, obtiveram nota 5,0, segundo dados oficiais, “[...] configurando
entre os melhores do Brasil” (RRS, 2013, p. 43).

Conforme Relatério, estes cursos contam com “[..] cooperagdes e
convénios da Universidade Oxford e Massachusetts, entre outras instituicées” (RSS,
2013, p. 43), contribuindo para a atribuicdo da nota maxima pela CAPES. O outro
programa de Doutorado, da Universidade Anhanguera, referente a Biotecnologia
obteve nota 4,0, o que reforca, em termos avaliativos, o0 bom nivel dos programas de
Stricto Sensu do Grupo, segundo os critérios da Capes.

No que tange ao ensino, foco do Grupo, de acordo com o RRS (2013) o
modelo de gestdo utilizado para administrar seus cursos de graduagéo, presencial
ou a distancia, apresenta-se em forma de um curriculo Unico com o intuito de
assegurar a mesma qualidade de ensino a todas unidades do Grupo, e em todas as

modalidades metodoldgicas de ensino, de aulas presenciais ao AVA.

2% De acordo com o RSS (2012, p. 26) “em 2013 o Programa passara a oferecer também Doutorado

em Meio Ambiente e Desenvolvimento Regional”.
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Essas estratégias contribuiram para a expansdao do Grupo, pois este
entendeu que era “[...] preciso deixar de ser uma empresa que tinha sé um canal de
distribuicdo, que eram os campi, com s6 um produto - a graduagdo - e uma
modalidade - a presencial”’, como dito por José Augusto Teixeira, o vice-presidente
financeiro e de relagbes com investidores da Anhanguera, no cargo desde 2011
(KOIKE; MAXIMO, 2012).

Dessa forma, passou a atender modalidades como: ensino a distancia,
cursos tecnolégicos e, posteriormente, cursos profissionalizantes e técnicos, uma
vez que a procura por esse tipo de curso registrou um aumento de mais de 50%
entre os anos de 2005 a 2010 (KOIKE; MAXIMO, 2012).

Ao se falar da construgdo historica e da administracdo do Grupo
Anhanguera, também se faz oportuno lembrar que a partir da gestdo direcionada
pela misséo, visdo e valores, o Grupo buscou a ado¢do de novos caminhos, uma
vez que o mercado de educacdo superior privado continuava sua trajetdria de
principal provedor no oferecimento desse nivel de ensino.

Para atender a demanda e continuar seu processo expansionista, o
Grupo adotou como estratégia entrar no mercado de ac¢bes, que conta com a
atuacdo ativa de o6rgaos reguladores, como a BM&FBovespa, a CVM e o Instituto
Brasileiro de Governanca Corporativa (IBGC). Esses o6rgdos devem atrair
investidores para o mercado brasileiro. No entanto, Chesnais (1996, p. 258) adverte

para o fato de que:

[...] as instituicbes dominantes ndo sdo mais 0s bancos e sim 0s
mercados financeiros e as organizacdes financeiras que neles
atuam. Pelo contrario, os bancos passaram a sofrer, na esfera
financeira, a concorréncia dessas formas recentes de centralizagéo e
concentracdo capitalista, os fundos de pensédo e os fundos mutuos,
ao lado das quais até os maiores bancos parecem andes.

Foram esses investidores, em sua maioria, fundos de investimentos
americanos que passaram a investir na educagéo superior privada brasileira, a partir de
2007, em decorréncia da crise americana. Essa crise trouxe descrédito ao mercado de

forma globalizada e desde entéo, esses investidores passaram a dedicar:

[...] especial atencdo a qualidade da administracdo a partir do
colapso em companhias estadunidenses que se envolveram em
fraudes contdbeis. A crise da Enron Corporation, por exemplo,
corroeu perto de US$ 60 bilhGes em capitalizacdo de mercado. O
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caso emblemético se transformou na ponta do iceberg capaz
inclusive de abalar os pilares da economia global (PEQUENO;
MORAIS, 2010, p. 235).

Desde entédo, empresas do todos os segumentos, inclusive o educacional,
precisaram dar atencdo especial a qualidade da administracdo, baseando-se em
principios ‘1...] de transparéncia, de ética e eficiéncia, bem como equidade de
tratamento justo de todos 0s acionistas (minoritarios e majoritarios) e prestacdo de
contas de sua atuagao, assumindo integralmente as consequéncias de seus atos e
omissfes” (CVM, 2008, s./p.). Para atender as exigéncias do mercado regulatorio
brasileiro, as IES privadas, com fins lucrativos, profissionalizaram a gestao
assumindo préticas de GC. Essas praticas reforcavam a necessidade, do Grupo, em
debrucar sobre sua estrutura de poder, buscando separar o contexto empresarial do
familiar, para atrair mais investimentos. Para isso, segundo Polizel e Steinberg
(2013, p. 38):

A profissionalizacdo da gestdo nao significa, contudo, que a familia
devera retirar-se do comando. O processo consiste ha mudanca de
pensamento da familia em relacédo a conducao dos negécios, com a
conscientizagdo de que a separacao entre propriedade e gestdo é o
melhor caminho a ser seguido.

A mudanca no formato da gestdo tem como objetivo principal garantir o
desempenho econémico da IES. Esse desempenho, “...] € medido em termos de
lucro, participacdo de mercado, volume de negdécios ou através de qualquer outro
indicador econdémico, que permita deixar, no mercado, um rastro de imagem de uma
empresa solida e firme” (WHITAKER; RAMOS, 2010, p. 127). Conceitualmente:

Governanca corporativa é o sistema pelo qual as organizacfes sao
dirigidas,  monitoradas e incentivadas, envolvendo  o0s
relacionamentos entre proprietario, Conselho de Administragéo,
Diretoria e 6rgdos de controle. As boas praticas de governanca
corporativa convertem principios em recomendacdes obijetivas,
alinhando interesses com a finalidade de preservar e otimizar o valor
da organizacéo, facilitando seu acesso a recursos e contribuindo
para sua longevidade (IBGC, 2012, p. 19)126

126 “Q Instituto Brasileiro de Governanca Corporativa (IBGC) é uma organizagdo exclusivamente

dedicada a promocao de praticas e discussdes envolvendo o tema Governanga Corporativa no
Brasil. Trata-se de uma entidade sem fins lucrativos, cujo proposito é contribuir para o
desempenho sustentavel das organizagfes e influenciar os agentes da sociedade brasileira a dar
mais transparéncia, justica e responsabilidade quanto a gestdo dos recursos corporativos. Desde
27 de novembro de 1995, o Instituto contribui para o desempenho sustentavel e influencia os
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Ampliando esse conceito, Whitaker e Ramos (2010, p. 127) afirmam que,
além da adocéao de praticas de relacionamento, ao lado de uma “...] boa governanca
corporativa tem-se também um negdcio de qualidade, lucrativo, bem administrado e
permeado de principios éticos”.

No Brasil, as empresas passaram a inserir praticas da GC, principalmente
pela necessidade de atrair capital e fontes de financiamento para ampliar suas
atividades empresariais, como foi o caso da Anhanguera. Precisando aderir a GC, a
partir de 2006, o Grupo investiu em condutas que aumentaram a transparéncia da
gestdo e a comunicacdo com 0s acionistas, a fim de ter o retorno esperado na

investida sobre o mercado. Os beneficios alcangcados foram

Maior facilidade de acesso a recursos externos, diretamente ligados
a um menor custo de capital, um melhor desempenho organizacional,
a facilitagdo na dissolugcédo de conflitos, por vezes de maneira mais
amigavel e a minoracdo de riscos empresariais (POLIZEL,;
STEINBERG, 2013, p. 23).

Para potencializar a valorizacdo das suas acgbes, o Grupo seguiu
estritamente o disposto nas leis brasileiras, regularizando tributos, observando a
necessidade de atendimento as normas mais especificas e rigorosas no que tange
aos procedimentos e principios contabeis, de auditoria e divulgacdo de
demonstrativos financeiros. Também foi observada a criacdo da figura do Diretor de
Relacdes com o Investidor'?’, que compartilha com seus investidores informacdes
claras, sobre as atividades e resultados do Grupo, aumentando a confianca e,
consequentemente, fortalecendo a imagem institucional (CVM, 2008).

Essa confianca conquistada no mercado, pelo Grupo, atribui-se a sua
gestao realizada por administradores profissionais que trouxeram das empresas de
mercado as contribuicdes para racionalizar processos e reduzir custos operacionais,
com foco em reproduzir o capital financeiro de seus investidores, bem como,
utilizando os termos de Chesnais (1996, p. 30) “[...] embolsar aquele tipo peculiar de

lucros financeiros especulativos de que se alimenta o capital”.

agentes da sociedade no sentido de mais transparéncia, justica e responsabilidade. Disponivel
em: <http://www.ibgc.org.br/inter.php?id=18056>. Acesso em: 12 maio 2013.

Em 2007, quando a Anhanguera entrou no mercado de capitais, o Diretor de Rela¢cdes com o
Investidor era Ricardo Scavazza. A partir de 31 de outubro de 2011 o cargo foi assumido por José
Augusto Goncalves de Araujo Teixeira, que também passou a acumular o cargo de Vice-
Presidente Financeiro (ANHANGUERA. Informacdes anuais - data base - 31/12/2008).

127


http://www.ibgc.org.br/inter.php?id=18056
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Os processos racionalizadores e reducionistas e a especulacao do capital
sdo fortes aliados a reproducdo de lucros nas empresas, inclusive nas IES. A
concentracdo de lucros e capitais € um dos fatores que leva a formacao de grandes
oligopolios, com poder concentrado nas maos de poucos grupos na area
educacional com forte crescimento e expansao no setor.

Outro fator importante adotado pelo grupo, e uma exigéncia da GC na
gestdo da empresa, foi a separacao entre participacdo acionaria e controle, uma vez
qgue o papel da GC é monitorar as relacdes existentes entre a administracdo e 0s
acionistas, tanto os majoritarios quanto 0s minoritarios, procurando diminuir a
discrepancia entre eles.

Nesse processo, Whitaker e Ramos (2010, p. 129) afirmam que q...] O
principal titular da propriedade, delega ao agente o poder de decisdo sobre essa
propriedade para garantir que o comportamento dos executivos esteja alinhado com
0 interesse dos acionistas”, bem como concede maiores direitos aos acionistas
minoritarios, a fim de evitar dividas quanto a lisura da administracdo da empresa.
Para isso, a BM&FBovespa (2014a) destaca a importancia na iniciativa das
empresas em se autorregular, instituindo clausulas muito mais rigorosas em seus
estatutos, jA& que muitas vezes falta clareza quanto aos procedimentos, tanto
contabeis quanto administrativos.

Os procedimentos administrativos de uma IES séo centrais para o seu
funcionamento, pois envolvem praticas de gestdo do nego6cio em suas Vvarias
dimensoes, dentre elas, a dimensé&o financeira, de recursos humanos e a dimenséo
didatico-pedagdgica, entre outras. Assim, € fundamental que haja o planejamento e
a transparéncia nas estratégias adotadas. Os procedimentos contabeis sdo também
essenciais no processo de administracdo de uma IES e devem contar com regras
gue permitem uma veracidade nos processos de producéo, utilizacdo e destinagéo
dos lucros.

Todas essas a¢Oes fazem parte de uma GC que ndo apenas tem seu foco
nos resultados imediatos, mas sabe que esses resultados advém de decisdes
tomadas no ambito empresarial, que podem influenciar positiva ou negativamente na
imagem da IES no mercado.

Quando devidamente aplicadas, as praticas da GC possibilitam aos seus
acionistas a gestao estratégica de sua empresa e a efetiva monitoracéo da direcédo

executiva que, para assegurar a transparéncia do negécio e o controle da
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propriedade sobre a gestdo, criam os Conselhos de Administracdo e o Conselho

Fiscal, bem como contratam Auditoria independente

128 portanto, as areas que

compreendem a CG, segundo Polizel e Steinberg (2013, p. 19) sao:

[...] a propriedade e a gestdo, também intitulada controle. Sao areas
que compreendem estruturas internas, sendo elas, no caso da
propriedade tudo que se relaciona aos socios, familia, Conselho de
Administracdo e fiscal, aos comités de apoio e a auditoria
independente. J& no outro lado, a gestdo, ou 0 negdcio propriamente

dito, em que é encontrado todo o corpo diretivo, de controle e
execucédo da organizacdo, bem como a auditoria interna.

Assim a esséncia da GC esta na intersecdo dessas duas areas citadas,

conforme explicado no grafico abaixo:

Figura 1 - Sistema de governancga corporativa
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Auditoria
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( CEO)
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I Empregados
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Fonte: Polizel e Steinberg (2013,p. 20)

128

Site Anhanguera Relacdo com Investidores esclarece que, de 2007 a 2011, a KPMG Auditores
Independentes, foram os responsaveis pela auditoria independente da Companhia. A partir de
2012 a auditoria selecionada foi a Ernest & Young Terco: auditores independentes S.S. Disponivel
em:<http://www.mzweb.com.br/anhanguera2011/web/conteudo_pt.asp?conta=28&id=146025&tipo
=39310&idioma=0>. Acesso em: 19 jul. 2014.


http://www.mzweb.com.br/anhanguera2011/web/conteudo_pt.asp?conta=28&id=146025&tipo=39310&idioma=0
http://www.mzweb.com.br/anhanguera2011/web/conteudo_pt.asp?conta=28&id=146025&tipo=39310&idioma=0
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Buscando angariar a confianga do mercado, por meio da transparéncia
nas praticas das GC implementadas nas IES privadas de capital aberto, bem antes
de 2007, precisamente em dezembro de 2000, a Bolsa de Valores criou 0s
segmentos especiais de listagem para obter a transparéncia na “[...] relacédo entre as
empresas e os investidores, e um maior alinhamento entre os interesses de todos os
acionistas” (BM&BOVESPA, 2009, p. 23).

Esses segmentos especiais também tém o objetivo de proporcionar um
ambiente de negociacdo que estimule, a0 mesmo tempo, 0 interesse dos
investidores e a valorizagdo das companhias (BOVESPA, 2009. p. 1).

Dessa forma, iniciamente passaram a existir dois segmentos
diferenciados de Governanca: Corporativa (Nivel 1 e 2) (BM&FBOVESPA, 2009)*%,
Entretanto, além dos niveis 1 e 2, em 2002, também foi criado o segmento “Novo

»130

Mercado com o objetivo de 4...] aumentar a confianca e a disposicdo dos

investidores em adquirir acdes de empresas que respeitassem seus direitos”
(BM&FBOVESPA, 2009, p. 23), bem como propiciar maior protecdo aos acionistas
minoritarios, fatores essenciais para retomada dos IPOs na década passada.

Essa evolucdo, nos niveis estipulados pela BM&FBovespa, segundo
Polizel e Steinberg (2013) veio para reduzir as incertezas no processo de avaliacdo
de investimentos de risco, aumentar o numero de investidores interessados e, como
resultado, fortalecer o mercado acionario. Quanto ao Grupo Anhanguera, até 2010,
estava incluido no nivel 2, juntamente com outros dois maiores oligopdlios
brasileiros na época, a Kroton e a SEB. Nesse mesmo ano, o Grupo fez sua adeséo

voluntaria ao Novo Mercado e ao fazé-lo

[...] assume compromissos claros no que se refere a prestacao de
informagdes que facilitam o acompanhamento e a fiscalizacdo dos
atos administrativos e dos controladores da Instituicdo e a adogéo de

129 upg diferencas estabelecidas entre nivel 1 e 2 sdo que 0 1 caracteriza-se por exigir praticas de

liquidez das ag¢@es de disclosure (empresas com agbes no exterior). O nivel 2 tem por obrigacao
praticas adicionais relativas ao direitos dos acionistas e ao conselho de administracdo. Outra
diferenca entre elas é que no nivel 1 somente se pode negociar as ac¢des ordinarias, e nas de
nivel 2 podem comercializar também as acdes preferenciais” (BM&FBOVESPA, 2009a).

139 “Novo mercado é praticamente similar ao nivel 2, porém com algumas excecdes. As empresas
listadas tém o direito de manter acSes preferenciais (PN). No caso de venda de controle da
empresa, é assegurado aos detentores de acgdes ordinarias e preferenciais 0 mesmo tratamento
concedido ao acionista controlador, prevendo, portanto, o direito de tag along de 100% do preco
pago pelas acdes ordinarias do acionista controlador. As ag8es preferenciais ainda dao o direito
de voto aos acionistas em situacdes criticas, como a aprovacao de fusdes e incorporagfes da
empresa e contratos entre o acionista controlador e a companhia, sempre que essas decisfes
estiverem sujeitas a aprovacao na assembleia de acionistas” (BM&FBOVESPA, 2014).
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regras societarias que visam o equilibrio dos direitos de todos os
acionistas, independentemente de condicdo de controlador ou
investidor (RRS, 2012, p. 2).

Reconhecendo que a GC implica um conjunto de regras claras de
funcionamento das empresas, incluindo as regras societarias e o fornecimento cada
vez maior de informacfes, percebe-se que todas essas acdes influenciam néo
apenas a relacao de direitos e deveres que a empresa tem com seus acionistas,
mas implica diretamente a sua imagem no mercado e, claro, nas suas perspectivas
de crescimento e impulso no segmento em que atua. Tudo isso se deve a sua
credibilidade que podera aumentar diante da avaliacdo positiva sobre sua gestéao
organizacional.

A BM&FBovespa evidencia os beneficios que as IES ter&o ao listarem-se
nos seus niveis de mercado, especialmente, no Novo Mercado, quando afirma que
1...] a decisdo das empresas de listar-se no Novo Mercado traz beneficios aos
investidores e a si proprias, além de fortalecer o mercado acionario como alternativa
de investimento” (BM&FBOVESPA, 2009, p. 12).

Além de adotar as regras do “Novo Mercado”, o Grupo Anhanguera segue

o proposto pelo IBGC quanto ao organograma que compde as praticas de GC:

A administragcdo da Anhanguera Educacional é composta pelo
Conselho de Administracdo e pela Diretoria Estatutaria, além do
Conselho Fiscal (ndo permanente) e do Comité de Auditoria. Além
dessa divisdo estrutural, a Instituicio também atende a outros
requisitos do Novo Mercado, como divulgacdo de demonstrativos
financeiros de acordo com padrdes internacionais, Conselho de
Administragdo com minimo de cinco membros com mandato
unificado de até dois anos, permitida a reeleicdo, e, no minimo, 20%
de conselheiros independentes (RRS, 2012, p. 2).

Dentro do Grupo, um dos Conselhos de maior evidéncia € o Conselho de
Administracdo, presidido por Antonio Carbonari Netto'®, que proferiu dois

comentarios quanto a implantacédo da GC.:

[...] 1-Quanto & mudanca cultural e profissionalizagdo, e dificuldade/
beneficio mais profunda é quando o dono precisa deixar a posicéo de
“eu quero” para a posicdo do “estd orgado’?” ou “podemos fazer
iISs0?”. 2 - Importa tirar as crencas pessoais do “eu gosto mais disso

131 Até 2009, Carbonari Netto foi presidente da Anhanguera Educacional, de 2010-2012 presidente do

Conselho de Administracdo e de 2013-2014 membro atual do Conselho de Administracdo da
Kroton Educacional S.A, cedendo o lugar de presidente para Gabriel Mario Rodrigues.
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e daquilo”, os sonhos s&o trocados por metas pensadas e
calculadas, etc (POLIZEL; STEINGERG, 2013, p. 65)

Quadro 2 - Principais beneficios x dificuldades do Grupo Anhanguera

Beneficios Dificuldades

Trabalho em equipe: clareza Mudanca cultural
Prestacao de contas Estrutura de GC: metas
Profissionalizacédo da gestéo Respeitar regras

Fonte: Polizel e Steinberg (2013,p. 65).

O Conselho da Anhanguera € o responsavel por formular as politicas e
diretrizes gerais do negadcio, incluindo as estratégias de longo prazo da Anhanguera.
Atribui-se também ao CA 4...] a responsabilidade de discutir, aprovar e monitorar as
decisdes que envolvem, entre outras questdes: estratégia, financas, riscos e gestédo
de pessoas. Seu papel é ser o elo entre a propriedade e a gestao” (POLIZEL,;
STEINBERG, 2013, p. 21).

Além dessas responsabilidades, o Conselho, tera de supervisionar a
gestdo dos diretores e contratar auditores independentes’®?. Trata-se de uma
exigéncia da instru¢do da CVM n°, 381 de 14/01/2013. Esses auditores tém a fungéo
de auditar os balancos patrimoniais, com suas respectivas demonstracdes de
resultado, muta¢des do patriménio liquido e das origens e aplicacbes de recursos,
correspondente aos exercicios findos em cada ano fiscal.

No quadro 3 a seguir, verifica-se a composicdo do CA do Grupo

Anhanguera.

132 auditores independentes sdo empresas ou pessoas fisicas especializadas no exame dos registros

contabeis e demonstracdes financeiras de empresas quanto a coeréncia e consisténcia destas
informacdes, bem como no que diz respeito ao atendimento aos principios de contabilidade
geralmente aceitos, as normas e procedimentos contabeis, devendo emitir parecer a respeito. No
caso de atuacao junto a companhias abertas, devem estes ter registro especifico na CVM,
conforme disp6em a Lei n° 6.385, de 07/12/76, e a Instrugdo CVM n° 216, de 02/06/94. Todas as
citacdes a auditores independentes no texto desta nota técnica referem-se apenas aqueles com
registro na CVM. Disponivel em: <http://www.cvm.gov.br/port/public/publ/publ_200.asp>. Acesso
em: 8 maio 2014.


http://www.cvm.gov.br/port/public/publ/publ_200.asp
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Quadro 3 - Conselho de Administracdo (CA) da Anhanguera™*® em 31 de dezembro de
2012

Nome Cargo Data da eleicéo
Antonio Carbonari Netto Presidente 29/04/2011
Alexandre Teixeira de Assumpc¢dao Saigh Vice-Presidente 30/04/2010
Luiz Otavio Reis de Magalhaes Membro 30/04/2010
Maria Elisa Ehrhardt Carbonari Membro 30/04/2012
Olimpio Matarazzo Neto Membro 30/04/2010
Ricardo Leonel Scavazza Membro 29/04/2011
Sérgio Vicente Bicicchi Membro Independente 30/04/2010

Fonte: RRS. (2012, p. 33).

A composicdo do CA de uma IES ¢é efetuada considerando as
expectativas dos membros da propriedade em relacdo a eficacia na atuacdo do
conselho e seu grau de maturidade quanto aos conhecimentos sobre as atribui¢cdes,
responsabilidades, competéncias necessarias, entre outras questfes atinentes ao
CA que fara total diferenca no momento de composi¢cdo dos membros do conselho
(POLIZEL; STEINBERG, 2013).

Quanto ao tamanho dos CA, o niumero de membros pode apresentar
variacbes de acordo com o porte e a complexidade da IES. De acordo com a
recomendacao das boas praticas de GC esse numero deve variar entre cinco e onze
participantes. No CA do Grupo Anhanguera sdo sete participantes no total, sendo
dois membros da familia, Carbonari Netto e sua esposa Maria Elisa, a Unica mulher
a ter um cargo na composic¢do do CA (RRS, 2012, p. 33).

Interessante frisar que, segundo pesquisa do IBGC, metade dos conselhos
de administracdo, possuem mulheres nos seus quadros (53%) especificamente no setor
educacional (POLIZEL; STEINBERG, 2013). Todavia, tanto no quadro do Conselho
Administrativo quanto na Diretoria da Anhanguera Educacional constata-se apenas a
presenca de Maria Elisa E.Carbonari (CA), como membro e de Ana Maria Costa de
Sousa, como Diretora Vice-Presidente Académica, evidenciando que o Grupo nao

corresponde a estatistica mencionada pelos autores acima.

%3 Em virtude da migracdo da Companhia para o segmento de governancga corporativa do Novo

Mercado da BM&FBOVESPA em 2010, a Assembleia Geral Extraordinaria realizada em 29 de
outubro de 2010 estendeu o prazo do mandato dos membros de seu Conselho de Administragcéo
até a Assembleia Geral Ordinéria a ser realizada no Exercicio Social de 2013 (RDF 2013, p. 9).
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Independente de género, 0s autores asseveram que na composi¢cdo dos
CA “[...] é comum encontrar trés classes de conselheiros, tais como: os membros da
propriedade; os externos (que ndo possuem vinculo com a IES, mas ndo sao
independentes: por exemplo, ex-funcionario, ex-diretores) e o0s internos (atuais
diretores ou funcionarios da IES) (POLIZEL; STEINBERG, 2013, p. 43).

Para dar apoio ao CA, assim como nos demais segmentos da economia,
as IES se utilizam das Diretorias, que devem auxiliar em assuntos que necessitem
de aprofundamento e propiciar informacdes mais detalhadas aos conselheiros

quando necessério. O quadro 4 apresenta a diretoria do Grupo.

Quadro 4 - Diretoria da Anhanguera Educacional composta em 31 de dezembro de
2012

Nome Cargo Data da eleicéo
Ricardo Leonel Scavazza Diretor-Presidente 31/10/2011
José Augusto Gongalves de Diretor Vice-Presidente Financeiro e

Araujo Teixeira Diretor de Rela¢des com Investidores 31/10/2011
Ana Maria Costa de Sousa Diretora Vice-Presidente Académica 04/05/2012
Maron Marcel Guimaraes Diretor Vice-Presidente Administrativo 04/05/2012
Khalil Kaddissi Diretor Vice-Presidente Juridico 04/05/2012
égtsotgio Augusto de Oliveira Diretor Vice-Presidente de Operacbes 15/09/2010
Antonio Fonseca de Carvalho | Diretor de Expanséo 15/09/2010

Fonte: RRS (2012, p. 3).

Sua diretoria, representantes legais do Grupo, € responsavel
principalmente pela administracdo e gestdo dos negdécios e pela implantacdo das
politicas e diretrizes gerais estabelecidas pelo CA, é eleita para um mandato de trés
anos, segundo o site oficial do Grupo. Ha, no entanto, a possibilidade de reelei¢éo,
podendo seus membros serem destituidos da IES a qualquer tempo por esse
mesmo 6rgdo. Os membros da diretoria do Grupo tém como responsabilidade acatar
e implementar as politicas e diretrizes gerais estabelecidas pelo Conselho de
Administracéo (CA) (ANHANGUERA, 2014).

O Estatuto Social da Organizacdo estabelece que a diretoria seja
composta por, ho minimo, trés e, no maximo, dez membros, sendo um diretor-

presidente, um diretor vice-presidente Financeiro, um diretor de Rela¢cdes com
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Investidores e os demais sem designacdo especifica, observadas as atribuicdes
conferidas pelo CA (RRS, 2012). No caso da Anhanguera, sdo seis integrantes
ligados as principais areas de gestdo do Grupo e dessa diretoria apenas Ricardo L.
Scavazza acumula as funcdes de Vice-Presidente no CA e de Diretor-Presidente no
Conselho.

Quanto ao Conselho Fiscal do Grupo, trata-se de um 6rgdo independente
da administracdo e da auditoria externa da Anhanguera. Sua principal
responsabilidade ¢é fiscalizar os atos dos administradores e analisar as
demonstracdes financeiras, relatando suas observac¢des aos acionistas. O Conselho
Fiscal, do Grupo, listado no quadro 5 a seguir € constituido de trés membros efetivos
e suplentes em igual numero, segundo dados do site oficial do Grupo.

Quadro 5 - Conselho Fiscal da Anhanguera Educacional composta em 31 de
dezembro de 2012

Nome Cargo Data da elei¢céo
José Antbnio Ramos Membro Efetivo 30/04/2012
Wagner Mar Membro Efetivo 30/04/2012
Walter Machado de Barros Membro Efetivo 30/04/2012
Raul Todao Filho Membro Suplente 30/04/2012
Marcello Lopes dos Santos Membro Suplente 30/04/2012
José Simone Neto Membro Suplente 30/04/2012

Fonte: RRS (2012, p. 6).

Além do Conselho Administrativo, Diretoria do Grupo e Conselho Fiscal, o
Grupo ainda conta com quatro comités, sendo eles: de administracdo, marketing,
financas e expansao. Carbonari Netto, em entrevista a Polizel e Steinberg (2013, p.

66), comenta que:

[...] durante os trés anos (2004, 2005, 2006) foi iniciado um processo
de reestruturacdo em nossa instituicdo, acompanhado pela criacdo
desses quatro comités. Nos cinco anos decorrentes da implantacéo
da estrutura da GC tomaram-se algumas decisbes e acdes:. a
primeira foi profissionalizar a gestdo; a segunda, desfamiliarizar a
estrutura de gestao, e a ideia agora € a inovacdo de produtos, novos
mercado e novos futuros.

Apresentando algumas inovacgdes, o Grupo, ap0s estruturar-se dentro das

praticas da GC, criou outras estratégias na tentativa de minimizar as chances de
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falta de transparéncia e informacdes a respeito do Grupo. S&o mantidos pela
Anhanguera canais diferenciados de atendimento aos seus mais diversos publicos,
de acionistas a investidores, qualquer pessoa que busque informacfes e/ou
esclarecimentos sobre o desempenho econdmico, social e ambiental do Grupo,
pode estabelecer contato acessando o site <http://www.anhanguera.com/ri>, ou
ainda consultar e solicitar as informacdes por e-mail ou telefone.

Com relacédo a outros canais de comunicacdo, o Grupo ainda dispde de
canais especificos para alunos, professores, colaboradores e demais publicos, que tém
na Ouvidoria sua aliada. Criada em 2010, tem o objetivo de “[...] fomentar e estreitar a
comunicacdo entre o Grupo e seus publicos de relacionamento, garantindo uma
conduta de maior transparéncia e contribuindo para o exercicio do principio

democratico contido na gestao institucional” (RRS, 2012, p. 37).

Quadro 6 - Atendimentos realizados pela ouvidoria

Atendimentos 2010 2011 2012
Informacdes 74.618 58.065 374.405
Reclamacgdes 21.466 3.556 39.599
Solicitacbes 2.721 369 4.671
Total 98.805 61.990 418.675

Fonte: RRS (2012,p. 36).

Percebe-se no quadro 6 o aumento das informacdes, reclamacbes e
solicitagcdes no ano de 2012. Em 2011, apesar das aquisi¢cdes ocorridas em 2010, os
nameros de informacdes, reclamacdes e solicitacbes foram menores. Um dos
fatores que pode ter feito os numeros aumentarem, em 2012, foi a aquisicdo da
UNIBAN que trouxe ao Grupo uma preocupacgado por ser reconhecida como a
empresa com mais reclamacgdes no Procon de S&o Paulo. Esse fato fez com que o
Grupo, estrategicamente, retirasse do mercado a marca “UNIBAN®.

Com os numeros expostos no quadro 6, embora sejam mais expressivos
na questado das informacdes, ndo se pode desconsiderar o item reclamacao. Essa
insatisfacdo dos alunos foram relatadas pelo Procon de SP quando, pelo segundo
ano consecutivo a Anhanguera Educacional lidera o ranking das instituicdes de
ensino superior com mais registros de reclamacoes na entidade, depois da UNIP. As

BN

principais reclamacdes sdo relacionadas a cobranga, ndo fornecimento de
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documentos, problemas com contrato e prestagédo de servicos. De acordo com o
Procon de Sao Paulo, a Anhanguera foi a segunda a ter mais reclamacdes em 2012,
com total de 192 reclamacdes. Como resposta a esse volume de clientes
insatisfeitos, a Anhanguera afirmou, em nota ao Procon-SP, que o numero de
reclamacdes representa menos de 0,04% do total de 462 mil alunos da instituicéo e
que o relacionamento com o aluno é uma das suas prioridades (G1 EDUCACAO,
2014).

Em outro site que registra as reclamagdes dos consumidores brasileiros -
Reclame Aqui — anteriormente considerado apenas mais um site de reclamacoes e
atualmente utilizado como referéncia para diversas consultas sobre produtos e
servicos no mercado, nas mais de quatro mil avaliagbes sobre o Grupo, a sua

imagem é reconhecida pelo mercado como regular (ver Figura 2) a seguir.

Figura 2 - Registro de Reclamagfes: Anhanguera Educacional/Uniderp/Uniban em
2012'%

Geral: 12 meses

96.6% 66.3% 42.2%
atendidas Solucdo Voltaria a fazer negdcio
Nota do consumidor Tempo médio de resposta (Ultimos 3 meses)
4.69 9 dias 11 horas
AvaliacOes N3do atendidas Atendias Total
4332 242 6895 7137

Fonte: Site Reclame Aqui (2012)

Na tentativa de fomentar esse relacionamento e minimizar as

insatisfacdes e reclamacodes, em 2012:

134 Disponivel em: <http://www.reclameaqui.com.br/5367607/anhanguera-educacional-uniderp-uniban/

isatisfacao-com-a-faculdade-anhanguera-s-a/>. Acesso em: 27 set. 2015.


http://www.reclameaqui.com.br/5367607/anhanguera-educacional-uniderp-uniban/%20isatisfacao-com-a-faculdade-anhanguera-s-a/
http://www.reclameaqui.com.br/5367607/anhanguera-educacional-uniderp-uniban/%20isatisfacao-com-a-faculdade-anhanguera-s-a/
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[...] o aluno ganhou uma importante interface de relacionamento: o
Portal do Aluno, um espaco virtual que promove o contato do aluno
com a Anhanguera. Por meio deste portal o aluno pode pedir e
receber atestado de matricula com assinatura digital, historico
escolar, tirar davidas com relacdo ao pagamento boletos, abrir
chamados digitais e receber constantemente informacdes
importantes para sua trajetoria dentro do Grupo, entre muitas outras
funcionalidades (RRS, 2012, p. 38-59).

Ressalta-se ainda que, a quarta edicdo do cédigo das melhores praticas
de GC, publicada em 2009, incluiu como responsabilidade das empresas um
importante fator a ser buscado pelas IES: a sustentabilidade. Este fator visa
estimular as empresas a incorporar atitudes de ordem social e ambiental na
definicdo dos negdcios e operacdes (IBGC, 2009).

De acordo com o RRS (2012, p. 78) o Grupo possui uma cultura

organizacional fortemente baseada na

[...] responsabilidade sécio-ambiental. Em 2011, a Companhia
participou do rigoroso processo de selecdo do ISE — indice de
Sustentabilidade Empresarial da BM&FBOVESPA e, pelo segundo
ano consecutivo, em 2012, integrou a carteira desse indice,
atestando o compromisso da Anhanguera com a sustentabilidade.

Além da sustentabilidade, Carbonari Netto (Entrevista, 2014) salienta que

o Grupo adota em sua gestdo uma politica corporativa voltada a

[...] responsabilidade social, tanto que uma das disciplinas comuns e
obrigatdrias para todos os cursos € a Responsabilidade Social e
Meio Ambiente. Todos 0s assuntos dessa area sao tratados nessas
disciplinas, além de organizar seminarios externos e publicacdes de
relevancia.

Infere-se que o Grupo considera as preocupacOes contemporaneas do
mundo que, assim como a ética, precisa de atencdo e foco em toda e qualquer
formacdo académica. A formacdo de um profissional, além de passar por
competéncias e habilidades adquiridas, aprimoradas e aprendidas, passa também, e
de forma ndo menos importante, pela construcdo de valores universais e de bem-
estar coletivo, com visdo de mundo sendo aplicada para todas as areas de atuacgéao.

O Comité de Responsabilidade Social, do Grupo, atendendo as

recomendacgdes da GC, assumiu a responsabilidade de supervisionar e incentivar as
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acOes sociais e projetos nas unidades, bem como consolidar o compromisso da

Anhanguera com a sustentabilidade e a com sociedade.

A responsabilidade social faz parte da gestdo da Anhanguera, que
acredita que é dever da instituicao e de seus educandos o respeito, a
promocao e a defesa dos direitos humanos, da qualidade de vida e
do meio ambiente, como valores institucionais praticados nas suas
acoOes educacionais (RRS, 2012, p. 5)

Como se observou, o Grupo Anhanguera, foca em sua gestdao a

1'% e a sustentabilidade®®®

responsabilidade socia assumindo compromisso com a
empresa e com a sociedade. Sdo acdes que repercutem positivamente no mercado,
pois garantem a valorizacdo da marca, atraindo mais investidores para seu negaocio.
Esses investidores apostam e incentivam acdes como essas, mas sem
desconsiderar o direcionamento mercantil do negécio. Com isso, beneficiam seus
acionistas, ao mesmo tempo em que cumprem exigéncias de sua governanca,
implicando praticas institucionais que reflitam transparéncia e abrangéncia de

informacgdes a serem repassadas ao mercado e aos seus stakeholders.

3.2 O modelo de gestdo do Grupo Anhanguera Educacional: a transformacéao

estratégica da educacdo em negoécio

O cenario competitivo das IES privadas, com fins lucrativos, demanda a
adocdao de praticas de GC, exigida pelos 6rgéos reguladores e pelo mercado, a partir
de 2007. Essas exigéncias trouxeram mudancas significativas no modus operandi da

IES em questdo e devem responder aos objetivos estabelecidos no planejamento

% De acordo com o0 RRS (2012, p. 73) “[...] os principais projetos de RS sao: Apoio ao McDia Feliz
2012 em parceria com o Instituto Ronald McDonald, a Campanha Nacional da Cidadania,
envolvendo todas as unidades do Grupo e o Projeto Zico 10 Social em parceria com Arthur
Antunes Coimbra — o Zico, para estimular a pratica esportiva na comunidade de Valinhos”. O
Relatério informagdes anuais (2009, p. 594) afirma que, “Desde 2008 s&o milhares de
beneficiados através de nossas acdes e programas de responsabilidade social, dentre estes:
Faculdade Aberta a Terceira Idade, Biblioteca Aberta a Comunidade, Alfabetizacé@o e Inclusdo de
Jovens e Adultos, Reforgo Escolar, Inclusao Digital, Assisténcia Juridica, Clinica de Fisioterapia,
Campanhas de Prevencdo e Promocao da Salde, Hospital Veterindrio e Campanhas de Saulde
Animal, Capacitacdo Profissional, Torneios e Praticas Esportivas e Educagdo Ambiental’.
Disponivel em: <http://www.uniletra.com.br/anhanguera/Prospecto%20Preliminar.pdf>. Acesso
em: 6 fev. 2015.

% Uma das principais acdes de sustentabilidade, voltada ao meio ambiente, é a substituicdo do papel
comum pelo papel reciclado, em todas as unidades do Grupo. Em 2009, esse tipo de produto
correspondia a apenas 20% de todo o produto consumido. Em 2011 passou 85% do volume total,
patamar alcangcado também em 2012 (RRS, 2013, p. 80).


http://www.uniletra.com.br/anhanguera/Prospecto%20Preliminar.pdf
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institucional, bem como aos anseios de seus players. Estes sdo acionistas que 1...]
injetam altas quantias, mas induzem processos de reestruturagcdo das escolas nas
quais investem, por meio da reducdo de custos, racionalizacdo administrativa, em
suma, da profissionalizacdo da gestdo, numa perspectiva claramente empresarial”
(OLIVEIRA, 2009, p. 743).

Anterior a sua entrada no mercado de capitais, o0 Grupo, a partir de 2004,
ja se estruturava internamente para racionalizar processos e reduzir custos quando,
entre suas acdes, estabeleceu a centralizacdo de sua sede em Valinhos - SP. De
acordo com Mautone (2007, s./p.), 1...] a empresa teve que passar por uma grande
reestruturacdo interna, sendo que, para isso, contratou gestores que ja haviam
passado por grandes empresas de varejo e servicos, como AMBEV, Sé
Supermercados e a rede de hotéis Blue Tree”.

Com essa reestruturagdo, o Grupo racionalizou sua administragdo por
meio da centralizacdo de &reas como recursos humanos®®’, suprimentos, marketing
e tecnologia, que precedente a essa estratégia tinha, em cada campi, seus proprios
departamentos e cada um com custos elevados para sua operacionalizacdo. A
implementacéo dessa estratégia foi resultado da orientagédo recebida da consultoria
contratada, o Banco Patria, para dar suporte ao plano de expansado do grupo e ter
economia de escala (MAUTONE, 2007, s./p.). De acordo com o RDF (2007, p. 8):

[...] a reestruturagdo da administragdo central para absorver certas
atividades administrativas e de desenvolvimento académico das
unidades e dar suporte ao nosso plano de expansdo, conseguiu
reduzir proporcionalmente as despesas gerais e administrativas em
relacdo a receita liquida, entre os exercicios encerrados em
31.12.2005 e 2006, resultado da maior expansao da nossa receita
liquida.

A lucratividade, a que se refere o relatério mencionado, ndo se limitou
somente ‘1...] ao aumento médio de alunos matriculados” (RDF, 2007, p.6) como
também a expansdo em termos de aquisicdo de outras empresas que se
relacionavam com o core business do Grupo, como foi o caso das aquisicbes
efetivadas em 2006. Essa pratica aquisitiva representou mais uma alternativa para

ampliagéo do capital.

137 “politicas de recursos humanos até entdo comuns em grandes empresas, no setor privado, ainda

eram raras em escolas e a partir desta reestruturacdo passaram a ser adotadas” (MAUTONE,
2007, s./p.).
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Em 2006, o Grupo j4 possuia as seguintes subsidiarias: Anhanguera
Publicacdes, empresa que detém os direitos autorais sobre o material didatico
exclusivo e personalizado e desfruta de beneficios fiscais especificos; a POONA
Administracdo de Bens S.A., uma empresa com proposito especifico, constituida
para deter 100% do capital da primeira aquisicdo, em 2006, do Grupo, a ILAN, que
controla diretamente e mantém as operac¢des da unidade do Grupo na Cidade de
Anapolis/GO, e a SAPIENS Ensino e Educacédo Ltda e a JEC - Jacareiense de
Educacao e Cultura S/A Ltda.

Complementando esta reestruturagéo, principalmente no quesito redugéo
de custo, o Grupo seguiu orientacbes de uma empresa de consultoria, a Hoper
Educacional, uma das mais importantes do setor. Com suas analises sobre o
mercado educacional, a Hoper contribuiu ndo somente com o Grupo Anhanguera,
como também com as demais IES privadas na elaboracdo de planos estratégicos,
reengenharia institucional, elaboracdo de projetos de curso, programas de
autoavaliacdo, marketing institucional e, principalmente, desenvolvimento de
sistemas proprios de crédito educativo. Braga (2011a, p. 15), presidente da Hoper,
comenta que apos a adoc¢do de praticas do mercado ndo educacional pelas IES
privadas, com fins lucrativos, estas conseguiram fazer com que o0 seu custo por
aluno fosse 4...] cinco vezes menor do que os das universidades publicas”.

Segundo a Hoper (2014, p. 12) as universidades publicas brasileiras tém

[..] um elevado custo por aluno, o que as impede de expandir
significativamente suas vagas. O custo anual médio por aluno em
uma IES publica é de R$ 14.300,00, mas pode chegar a R$
25.000,00 em universidades com forte estrutura de pesquisa. Ja nas
IES privadas o custo anual médio por aluno é de R$ 4.500,00 (menos
de um terco do custo das IES publicas).

Essa diminuicdo no custo por aluno foi alcangcado por meio de um modelo
de gestdo adotado pelas IES privadas, com fins lucrativos, que incluiu focar a
racionalizacdo de acbes, a otimizacdo de processos'®, consequentemente

promovendo a redu¢ao de custos.

%8 para Nobrega (2004, p. 143), processos “sdo as maneiras pelas quais se faz o que precisa ser

feito para transformar inputs (tecnologia, conhecimento, dinheiro) em coisas que possam ser
vendidas por mais do que foi gasto. No inicio o foco é sempre nos recursos (dinheiro,
colaboradores). A medida que a empresa vai se tornando boa em fazer aquilo que decidiu fazer,
as competéncias migram para seus processos”.
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Salienta-se que um fator que contribuiu, significativamente, para o corte
de gastos por aluno nas IES privadas foi a implementacdo de uma estratégia
inovadora sobre as atividades-fim de IES. A Hoper, analisando novas formas de
trazer maior rentabilidade para as IES, encontrou na lei a permissdo para a
utilizacdo de 20%'*° da carga horéaria do curso com atividades n&o presenciais. A
adocdo desse modelo foi responsavel pela maior reducdo de custos das IES em
funcdo da diminuicdo nos gastos com folha de pagamento. Oliveira (2009, p. 744)

esclarece que:

[...] em funcdo da carga horaria de cursos presenciais, mas que
previam aproveitamento de 20% do montante; com atividades néo
presenciais, consideradas extraclasses, diariamente os alunos eram
encaminhados a outras atividades em biblioteca, em laboratérios de
informatica para a ‘“aula ficticia”, ou até mesmo podendo ser
dispensados. Essa estratégia, além de trazer uma reducdo na
hora/aula em sala com a presencga do professor, também reduziu o
pagamento de hora-aula aos professores, pois no periodo noturno,
apos as 22h, os professores devem, por lei, receber um adicional
noturno, entretanto, com essa estratégia da Hoper, os alunos, no
terceiro tempo de aula, sdo encaminhados para outras atividades em
laborato6rio, bibliotecas ou sdo simplesmente dispensados.

Com a utilizagéo desses 20% da grade dos cursos presenciais com outras
atividades, o expediente normal das aulas, no periodo noturno, encerrava-se as 22h,
fator que eximia as IES do pagamento do adicional noturno aos docentes, mesmo
que na grade curricular constasse mais uma hora-aula. Estratégia como essa,
focando basicamente a reducdo de custos, condiz com o discurso de Carbonari
Netto (2012, p. 41), que na sua visédo a educagao 9...] passou a ser encarada como
uma industria como outra qualquer, ou seja, um mercado de compra e venda de
conhecimento. Neste mercado, somente vendendo o préprio produto, ele cresce e
seu proprietario lucra”.

Para alcancar a lucratividade almejada pelos empresarios e investidores,
a gestao gerencial € fundamental, pois foca na obtencao de resultados. Por meio de
suas analises de mercado esses resultados sdo alcancados pois conseguem dar

respostas as seguintes indagacdes: qual o publico-alvo do produto, quais e quantos

139 “A portaria 2253, publicada em 18 de outubro de 2001, permitiu as IES transformarem 20% dos
seus programas no modelo de educacéo a distancia” (COLOMBO, 2004, p. 201). Essa portaria foi
revogada e substituida pela de n° 4.059 de 10/12/2004 mantendo a autorizagdo para que as IES
possam incluir, na organizacao pedagodgica e curricular, até 20% das disciplinas na modalidade
semipresencial, em seus cursos.
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cursos (variedade, baratos, acessiveis e ead) devem ser oferecidos, quais
ferramentas de marketing, como exemplo a promocéo, sao viaveis para atrair esse
publico, que preco da matricula deve ser estabelecido e que publico pode pagar
(LAS CASAS, 2008).

Ao definir em sua missdo o publico-alvo, desde o inicio de suas
atividades, para atrai-lo, o0 Grupo ja procurava oferecer mensalidades inferiores aos

da concorréncia. Seus precos™*

eram mais acessiveis, se comparados ao do
mercado, para cursos tradicionalmente caros, como medicina veterinaria,
enfermagem e fisioterapia, por exigirem laboratérios e equipamentos especiais.
Como exemplo, o curso de medicina veterinaria, com mensalidade, na concorréncia,
de R$ 1.500,00 a R$ 2.000 e, nas faculdades Anhanguera, 0 mesmo curso, com a
mesma estrutura, custando R$ 799,00 por més (CARBONARI NETTO, 2008). Sobre
o assunto, Mautone (2007, s./p.) afirma que “[..] os valores cobrados nas
mensalidades sédo entre 20% e 50% mais baixos que os das concorrentes”.

Segundo o RRS (2013, p. 54) “...] as mensalidades, na graduacéao
presencial, variam de R$ 299,99 a R$ 979,00 (exceto curso de Medicina e
Odontologia). Nas modalidades EAD e semipresencial, os precos variam entre R$
199,99 e R$ 359,99”.

Tal estratégia de preco representou para a época uma acgao inovadora, na
perspectiva do Grupo, que incluiu em seu objetivo um publico-alvo néo prioritario
para o mercado, até entdo, e para isso mudou a maneira de oferecer cursos
superiores no Brasil. Os dirigentes do Grupo entenderam ndo s6 a necessidade de
crescer, mas também as estratégias que deveriam ser adotadas para tornar a
empresa cada vez mais competitiva. Atencdo ao mercado (concorréncia e
consumidores) e aos seus nichos™, que exigiam precos e horarios diferenciados,
foram fatores inovadores.

O oferecimento de cursos basicamente noturnos, pelo perfil do publico a
ser atendido, foi um fator estipulado estrategicamente pela empresa, decorrente da

averiguacdo de que ‘[...] a maioria dos alunos trabalhava durante o dia, assim o

%% Machado (2013, p. 45) salienta que “na atual conjuntura proliferam as IES que adotam uma

estratégia central de oferecer cursos a pregos abaixo do mercado. A ideia central € o ganho de
escala e o maior desafio é o controle de custos baixos”.

Nichos, segundo Kotler (1996, p. 236) “€ um grupo definido menor que pode estar a procura de
uma combinacéo especial de beneficios. Normalmente, os segmentos de mercado atraem varios
concorrentes, enquanto que um nicho atrai um ou alguns poucos concorrentes”.

141
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ponto forte do Grupo deveria ser o oferecimento de cursos noturnos” (CARBONARI
NETTO, 2008).

Como base para essas acdes, o Grupo Anhanguera seguiu 0 que ja
estava acontecendo em outros paises. O grupo americano Phoenix, pertencente ao
Apollo Group, ja havia adotado essa estratégia no estado do Arizona e Carbonari
Netto estudando o mercado, observou que o ensino noturno daquela Universidade
apresentava altas taxas de crescimento. Por conseguinte, aplicou a mesma
estratégia em seu negaocio, aqui no Brasil, obtendo sucesso.

De acordo com o RRS (2012), o segmento focado pelo Grupo, isto €, seu
publico-alvo, denominado nos sites e documentos oficiais, € o segmento da “classe
média e baixa brasileira”. Esse foco foi uma de suas estratégias mais acertadas,
tanto que os outros grupos educacionais, como Estacio e Kroton, seguiram a
Anhanguera, o que lhe assegurou a imagem no mercado de pioneira, no setor
educacional, no atendimento as “classes C/D”. Segundo RRS (2013, p. 53)
“‘Atualmente, as classes C e D representam 30% dos estudantes universitarios com
0S maiores potenciais de crescimento. Desde 2009, a classe C cresceu 53% e a D,
95,3%".

Para atender a esse publico, o Grupo buscava, incessantemente, novas
estratégias para facilitar o incremento das matriculas. De acordo com o RRS (2009,
p 9) além de manter uma politica de mensalidades mais acessiveis, o Grupo

também oferece:

Todas as opgbes de financiamento disponiveis no Pais, para que o
estudante possa ingressar e prosseguir no ensino superior, tais
como: FIES, ProUni,Débito programado de mensalidades por meio
de cartdo de crédito ou conta corrente, parcelamento de dividas, sem
juros, por meio de cartdo de crédito ou débito em conta corrente,
parceria financeira com o Banco Santander para varios produtos,
inclusive pés-graduacéo, crédito universitario Anhanguera (produto
desenvolvido pela Banco Ital).

Estas acOes implementadas pelo Grupo que foram sendo oferecidas a
classe trabalhadora, como a estratégia de preco e cursos noturnos, somou-se a
outra iniciativa adotada pela Anhanguera: a localizacdo de suas unidades. Mautone
(2007, s./p.) afirma que o Grupo 4...] investe em pesquisas geograficas nos mesmos
moldes de empresas de varejo, redes de fast food e supermercados para

acertadamente, instalar seus campi nas regiées da periferia (préximos as casas dos
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estudantes) ou em pontos de facil acesso”. Carbonari Netto (2008) complementa:
“‘como eles moram em bairros periféricos, é nesses lugares que instalamos nossas

unidades”. A estratégia é a seguinte:

A Anhanguera contrata empresas especializadas em mapear a
populacdo de determinada regido levando em conta dados como:
nivel de renda, faixa etaria e escolaridade, uma metodologia adotada
por companhias como Carrefour, WalMart, McDonald's. Sé depois
dessas analises demogréficas detalhadas, que costumam resultar
em calhamacgos de mais de 100 paginas, a rede decide em qual
bairro abrird uma nova unidade. Em Séo Paulo, onde a Anhanguera
comecou a operar, ja foram identificados dez pontos vidveis para a
instalagdo de novas escolas. Todos eles estdo localizados na
periferia, para a populacdo de baixa renda. E importante que as
faculdades figuem perto do trabalho ou de casa, de modo que ela
possa economizar o dinheiro do transporte. Economias como essa
sdo fundamentais para que os alunos mantenham a capacidade de
pagar as mensalidades (MAUTONE, 2007, s./p.).

A localizacdo dos campi, segundo Mautone (2007) é considerada pelos
estudantes do Grupo o segundo atrativo mais importante para a tomada de deciséo
de onde estudar. Em primeiro lugar os alunos, certamente, apontam para a questao
de preco da mensalidade como um fator definitivo para sua deciséo.

Sobre o posicionamento do Grupo, no quesito preco, tal estratégia o tornou
reconhecido, no mercado, como as “Casas Bahia da Educagédo” (MAUTONE, 2007,

s./p.). Carbonari Netto (2008a, s./p.) argumenta:

[...] Sempre ouvimos muitas criticas ao nosso modelo de ensino. Mas
isso ndo me aborrece. Uma reportagem da revista EXAME se referiu
as nossas faculdades como Casas Bahia da educacdo. Senti-me
muito honrado. Afinal, as Casas Bahia sao referéncia mundial em
eficiéncia e inovagéo.

Para o Grupo sé@o as estratégias adotadas que viabilizaram seu
crescimento, pois contribuiram para a matricula de uma parcela emergente do
ensino superior, facilitando seu acesso em fungdo de cursos com precos mais
baixos, localizacdo de seus campi que, por serem proximos as suas residéncias e de
seus trabalhos, demandam, aos alunos, menos tempo e menos investimento em
transporte.

Fatores como, mais alunos nas unidades do Grupo, mensalidades com
valores mais baixos e cursos compativeis com a realidade salarial dos estudantes,

contribuiram para a diluicAo de custos indiretos e ganho de escala, mormente
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quando associados a politica em ndo investir na compra de imoéveis. Por isso, nas
estruturas das IES do Grupo [...] “ndo ha charme nenhum nas salas. As paredes sao
de blocos aparentes e pintados de branco. O chao de cimento. Na maioria dos
casos, as escolas estdo instaladas em prédios que até pouco tempo atras eram
ocupados por galpdes de fabricas” (MAUTONE, 2007, s/.p.)

Seguindo esse modelo operacional, Carbonari Netto (2011) afirmou que
no periodo entre 1994 e 1999, em cinco anos, o0 Grupo percebeu que tinha mais de
dez mil alunos matriculados nas unidades, crescimento associado a uma estratégia
pedagdgica inovadora, no inicio do negécio. Como ndo podia mudar o curriculo,
mudava-se o contetdo, dando um formato mais atual e direcionado para atender o
mercado de trabalho.

Essa estratégia, segundo Carbonari Netto (2011) foi adotada ao longo dos
anos de atuacado do Grupo no mercado educacional e para sua efetividade conta
com o comprometimento de uma equipe de professores do Grupo, frequentemente
capacitados e treinados (CARBONARI NETTO, 2011), Apos 2007, oS recursos
recebidos pela entrada no mercado de acdes eram aplicados, prioritariamente, na
qualificacdo do corpo docente e s6 depois na melhoria da estrutura fisica de
bibliotecas e laboratérios'* (CARBONARI NETTO, 2008a), embora a estrutura
também seja essencial para o aprendizado, em especial nos cursos na area da
saude, tecnologia e engenharia. De acordo com o relatorio anual da Anhanguera, os

professores do Grupo eram

[..] em sua maioria profissionais de mercado, atuando como
docentes em periodo parcial, trazendo para a sala de aula
experiéncias reais do ambiente de trabalho. Em adicao a titulacdo
académica, seu corpo docente conta com intenso e continuo
treinamento em competéncias pedagobgicas e administrativas
(ANHANGUERA. Prospecto... 2009, p. 170).

Em 2012, o Grupo Anhanguera contava com um staff de 15 mil
professores: especialistas, mestres e doutores, para atender seu quase meio milhao
de alunos e outras estratégias estdo sendo implantadas para chamar mais alunos

” [

para 0 Grupo. Em 2012 o Grupo criou o programa ‘Um pé no futuro”, “[...] um

12 A Companhia tem mais de 640 laboratérios para uso didatico, sendo 287 laboratorios de

tecnologia, com aproximadamente 10 mil computadores, 211 laboratorios da area da saude e 147
laboratérios para as areas de Engenharia e Comunicacdo Social, entre outras (ANHANGUERA,
2009, p. 53. Informagbes anuais - data-base - 31/12/2008).
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programa de relacionamentos com o ensino médio das escolas parceiras que visa
despertar o desejo nos alunos de cursar uma faculdade” (RSS, 2012, p. 15).

Trata-se de um projeto de relacionamento que vai além do objetivo de
aproximar a Anhanguera das escolas parceiras, perpassa pelo objetivo de despertar
o desejo de cursar a “Anhanguera” e ndo outras IES. Portanto, com esta estratégia o
Grupo pretende captar, anualmente, cada vez mais alunos para suas unidades ou
polos de ensino.

Estratégias de qualificar, segmentar e baratear os custos do Grupo foram
complementadas com outra agcdo que merece destaque: a instalacdo do Programa
de Livro-Texto (PLT), criado em 2005, e considerado programa pioneiro na
educacao superior que oferece aos alunos a preco de custo, livros reconhecidos no
cenario nacional e internacional (RRS, 2008).

De acordo com a Anhanguera, em seu site, apoio ao académico, esse é o
maior programa de livros didaticos do ensino superior no Brasil, tendo como principal
objetivo contribuir para a realizacdo do projeto de vida dos alunos, com material
didatico de alta qualidade e baixo custo. Ainda segundo o Grupo, proporciona aos
alunos a oportunidade de adquirir, a cada semestre, livros que serdo utilizados em
Seu curso.

Como principais vantagens do programa (PLT) elencam-se: preco
acessivel, possibilidade de o aluno formar sua biblioteca pessoal; incentivo ao habito
da leitura, inibir a pirataria de livro e producdo de melhoria significativa na
aprendizagem dos alunos (RRS, 2008). O acesso a Livraria Anhanguera € uma
opcao exclusiva para os estudantes regularmente matriculados nos cursos de
Graduacdo e PoOs-Graduacdo das modalidades presencial e a distancia, assim a
compra so pode ser realizada por meio do acesso ao portal do aluno.

Mautone (2007, s./p.) explica que para esse projeto, 0 Grupo mantém
acordos com seis editoras, com o objetivo de baratear os gastos com material
didatico, facilitando acesso aos seus alunos, que agora podem comprar livros por
precos até 80% mais baixos do que os cobrados em livrarias. Até o ano 2007, o
Grupo tinha fechado acordos para quase 50 titulos e adquirido mais de 90 mil
exemplares.

Essa estratégia de utilizacdo de materiais impressos, em formato de livros
e também de outros textos impressos serve de apoio a todos os cursos do Grupo.

Em sua maioria, possuem
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[...] conteddo proprietério, desenvolvido internamente ou com direitos
autorais licenciados junto a grandes editoras. A Companhia tem a
maior escala do Brasil em termos de distribuicdo de conteudo
impresso em uma rede proprietaria de formacdo profissional.
Mensalmente séo distribuidos mais de 100 mil textos impressos de
ensino profissionalizante nos Centros de ensino profissionalizante. A
escala obtida pela Companhia na producdo e distribuicdo de
contetido impresso traz grandes ganhos de custo tanto na producgéo
e aquisicdo de contetdo, como na impressao, possibilitando a oferta
de material de alta qualidade a custos bastante acessiveis aos
alunos. Nos cursos de Graduacao, sdo oferecidos materiais didaticos
gratuitamente ou, quando cobrado, a um custo até 88% inferior ao
preco normal de varejo de livros similares (ANHANGUERA.
Informacgdes Anuais, 2009, p. 54).

O programa PLT €& um dos fatores que segundo, Carbonari Netto
(Entrevista, 2014) contribuiu para o crescimento do Grupo. H& outros instrumentos

facilitadores como:

[...] a escala, curriculos de cada curso uniformes em todo o Brasil, 0
PLT, que dao as diretrizes da base pedagdgica. Os livros textos sdo
de adocdo obrigatéria e sdo definidos pelas coordenacdes apos
consulta docente. S6 sdo mudados apds 2 anos, caso haja
necessidade de atualizacdo. H& treinamento especifico para os
professores para a utilizacdo dos livros pré aprovados e adotados.
[...] as venda anuais do PLT s&o mais de 1,5 milhdes de exemplares,
0 que promove uma uniformizacdo dos contetdos de aprendizagem.

Como observado, o programa PLT tem um objetivo muito claro que € a
padronizacdo das diretrizes pedagodgicas do Grupo, mas pode-se considerar
também que de uma forma indireta trata-se de mais uma maneira de o capital
produzir mercadoria, ou o dinheiro tornando-se mais dinheiro. Ainda que haja as
parcerias junto as editoras diminuindo o valor cobrado pelo livro, mesmo assim, uma
grande soma pela venda dos livros vai direto para o caixa do Grupo.

Como uma das metas do Grupo é sempre produzir custos decrescentes,
nessa ac¢ao, constatam-se duas formas de ganhos diferenciados, o ganho direto, por
meio da venda do produto, gerando receita para a IES, e ganho indireto, a parceria
que reduz o custo do produto, o que também se traduz em maiores lucros. Para a
editora parceira, o lucro gerado é decorrente do volume de livros vendidos.

De acordo com o Relatério de informacdes anuais- Anhanguera (2009, p. 31):

Em termos de conteddos educacionais, a Companhia trabalha em
parceria com algumas das principais editoras de material técnico no
Brasil e no mundo, licenciando materiais para distribuicdo em livros,
apostilas e meios digitais, e também contrata especialistas
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renomados para produzir contetudos exclusivos, escritos e de video,
para distribuicdo ao vivo via satélite ou sob demanda pela internet.

Fechar parcerias, contratar especialistas para producdo de conteudos,
sdo acdes que, como as demais implementadas ao longo dos anos em suas
unidades, foram cruciais para o desempenho e a diferenciacdo dos produtos do
Grupo Anhanguera frente ao mercado e a concorréncia. Sobre a questdo, Cobra e
Braga (2004, p. 28) comentam que q...] segundo a consultoria Hoper, mais de 90%
das IES particulares brasileiras séo tidas como commodities pelo seu publico-alvo”,
sendo que commodity, do ponto de vista do marketing, sdo produtos sem nenhum
atrativo e de dificil manutencdo de seu nivel de competitividade mercadolégica. J&
Braga e Monteiro (2005, p. 190) assinalam que “a maioria das IES quer ser de tudo
um pouco e acaba nao sendo referéncia em nada”.

Para ndo ser uma IES commodity o Grupo ndo mediu esforcos para ter

uma marca reconhecida!®®

e acreditada no mercado. Para isso, o Grupo passou por
diferenciado processo de profissionalizacdo da gestdo que chegou a varios
departamentos, inclusive o de Marketing (ANHANGUERA, 2014), o responséavel pela
gestdo da marca Anhanguera.

A crenca no potencial do marketing e em suas ferramentas, como
propaganda, promocéao, marketing digital entre outras, foi um fator determinante para
a criacdo de uma vice-presidéncia da area e que trouxe do mercado, em abril de
2011, Roberto Valério***. “Sua missdo no Grupo é reforcar o posicionamento da
marca, além de fortalecer as plataformas digitais e o relacionamento com o aluno”

(MEIO & MENSAGEM, 2011a).

Roberto Valério atuou em companhias de midia, acumula passagens
pela DirectTV, onde atuou entre 2005 a 2010, na base da empresa
em Nova lorque, como diretor de marketing. Valério ndo pensava em
voltar para o Brasil, mas foi motivado pelo desafio de profissionalizar
o grupo com 13 mil funcionarios. ‘Fui seduzido pelo enorme potencial
da marca e pelo ambiente econdmico propicio. Era uma
oportunidade Unica, diz. Responsavel pela nova campanha

4% “As marcas fortes sdo estruturadas a partir de cinco elementos: diferenciagédo, relevéancia,
familiaridade, credibilidade e afetividade. Como o setor de ensino é bastante pulverizado e
heterogéneo, ha um elevado nimero de variaveis a serem assimiladas pelo consumidor, como:
grande quantidade de marcas/IES, grande quantidade de diferentes produtos (cursos), distintas
modalidades de formacéo e certificacdo e diversos elementos de valor qualitativo, como titulacéo
dos professores, tradicdo da escola, instalagdes etc” (BRAGA, MONTEIRO, 2005, p. 189).

R. Valério é graduado em Administracdo de Empresas pela FGV, pés-graduado em business a
administration pela mesma instituicdo e especializacdo em marketing e relagdes com consumidores
pela americana Columbia University (HAUSSER, 2012).

144
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publicitaria do Grupo, que conta com a assinatura “Anhanguera, aqui
o seu esforco ganha forga’, Valério diz que & preciso ndo s6 se
colocar no lugar do estudante e reconhecer sua luta diaria para o
ingresso e a conclusdo de um curso superior, como também é
fundamental ajuda-lo a superar os obstaculos e investir no seu
projeto de vida (HAUSSER, 2012, p. 10).

O executivo citado foi o responsavel pelo novo posicionamento de
comunicacdo do Grupo, adotado a partir de outubro de 2011. Apds sua chegada a
Anhanguera, teve como tarefa prioritaria criar um conceito que estreitasse 0 seu
relacionamento com os alunos. Criou-se a assinatura do Grupo, procurando atender
a esse novo posicionamento que cumpria as propostas de ensino do Grupo, que,
junto com a UNIBAN, formaram a maior instituicdo de ensino superior do Brasil
(ANHANGUERA, 2011, s./p.).

De acordo com o site oficial da Anhanguera/RI, esse posicionamento € o
reconhecimento ao empenho do aluno. Um posicionamento inédito no setor,
evidenciando a proposta da instituicdo em estimular a populacéo brasileira a superar
0s obstaculos, investindo na formacédo superior para que consiga colocar em pratica
0 seu projeto de vida (ANHANGUERA, Posicionamento, 2014). Com o tema
“Anhanguera, aqui o seu esforco ganha forca”, o Grupo afirma reconhecer e
valorizar toda a dificuldade daqueles que buscam na educacdo superior a
transformacdo de suas vidas, oferecendo beneficios que podem amenizar o0s
obstaculos.

Conforme consta nas redes sociais do Grupo™*

, “Tecnologia, facilidade
de acesso, flexibilidade de horario, sistema de Ensino a Distancia (EAD), e a
facilidade de entrada ao mercado de trabalho estdo entre os compromissos de
apresentar oportunidades desse novo conceito aos candidatos”. O RRS (2012, p. 37)
veicula a informacado que 9...] esta campanha especifica do Grupo Anhanguera foi a
vencedora do prémio da Associacdo de Marketing Direto (ABEMD), o mais
importante evento do Marketing Direto do Brasil”. Foi uma campanha publicitaria
veiculada em midias tradicionais (jornal, radio e tv) e também contou com um forte
investimento na internet.

Sob a visao do marketing, as acdes do Grupo foram realizadas com base

em uma Visdo estratégica, pois somente assim puderam colaborar com o

® 0 seu esfor¢o ganha forga: o novo posicionamento da Anhanguera. Disponivel em: <www.facebook.

com/AnhangueraEdu>. Acesso em: 1 set. 2014.
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planejamento e a gestdo da instituicho como um todo, e n&o apenas
operacionalizando ag¢bes de divulgacéo, focadas em propaganda. Nesse contexto,
consagrou-se a importancia do marketing e a recomendacédo da necessidade do
posicionamento competitivo do grupo, ou seja, das a¢des importantes e necessarias
para posicionar estrategicamente a IES diante do mercado.

Segundo a Hoper (2014, p. 178) “Desde o inicio do desenvolvimento das
midias, as empresas se utilizam do marketing para atingir o publico com o objetivo
de gerar novos consumidores”, o que torna o setor um dos mais importantes para a

vida das empresas. De acordo com Las Casas (2008, p. 12):

Mesmo que algumas instituicbes de ensino, de diferentes niveis na
formacé@o educacional, estejam primeiramente preocupadas com o
ensino e aprendizagem, o0 cenario competitivo passou a exigir
esforcos adicionais. A captacdo de alunos tornou-se uma premissa
basica para a sobrevivéncia das IES. Nesse cenario, o marketing
tornou-se fundamental para a captacdo dos clientes e proporcionar a
satisfacdo dos alunos.

s

Essa prioridade na area de marketing € enfatizada nas IES privadas
qguando a ...] oferta geral de bens passa a ser muito maior que demanda e somente
esforco de vendas é incapaz de garantir a sobrevivéncia das empresas” (LAS
CASAS, 2008, p. 14).

Braga e Monteiro (2005, p. 187) asseveram que “[...] nos ultimos anos, o
marketing no setor educacional deixou de ser um elemento secundario e até
desnecessario, na opinido de muitos dirigentes do setor, para se tornar uma
preocupacao essencial no conjunto da gestdo educacional”. Esses mesmos autores
(2006, s./p.) ainda afirmam que: “[...] embora o marketing seja um dos elementos
mais importantes da gestdo, ainda muitas IES n&o entenderam seu significado e
continuam focando apenas na propaganda”. Esperam dessa area de negdcio
apenas a criacdo e sua veiculacdo de pecas publicitarias. Essa tem sido a acao da
maioria das IES: investir somente em propaganda e sempre em sazonalidades
previsiveis (final do primeiro e segundo semestres, coincidentemente anterior ao
vestibular), o que traz pouco ou nenhum resultado para a IES (SANTOS, 2008).

As pesquisas da Hoper S.A., segundo Braga e Monteiro (2006), mostram
que o aluno em potencial, para o ensino superior, faz sua escolha de curso e
instituicdo, em média, seis meses antes do processo seletivo. Isso significa que as

campanhas publicitarias somente na época do vestibular terdo poucas chances de
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garantir um aumento na captacdo de alunos para aquele momento, exceto, € claro,
se a campanha tiver viés promocional, oferecendo, por exemplo, tablets. Sobre o

contexto, Santos (2008, p. 303) reafirma:

A cada ano, diminui o nimero de clientes indecisos que utilizam a
propaganda para auxiliar na escolha de sua escola. Quando a
propaganda da sua IES for ao ar, no més de novembro, mais de 90%
dos seus possiveis clientes ja escolheram onde estudar, e vocé,
provavelmente desperdicara dinheiro. Ndo que a propaganda nédo
seja necessaria, pois ela é um elemento importante no plano de
marketing, mas da forma como vem sendo feita, a relacdo
custo/beneficio ndo é compensador para a IES (SANTOS, 2008, p.
303).

O investimento em propaganda, pelas IES, ndo deve ser considerada
como Unica estratégia para captacdo de alunos. Deve ser utilizada como suporte a
outras estratégias, uma vez que “A propaganda é apenas uma das 14 estratégias'*®
apontadas para um marketing eficaz. Trata-se de uma ferramenta [...] necessaria,
mas nao suficiente para se criar uma marca” (BRAGA; MONTEIRO, 2005, p. 8;193).

Santos (2008, p. 301) afirma que “além de confundirem marketing com
propaganda, os dirigentes acabam investindo muito em propaganda (geralmente mal
feita) e pouco em marketing”.

Sobre o assunto, NObrega (2004, p. 111) ratificou que propaganda
sempre sera util. “[...] pois permite ao mundo ficar sabendo de vocé (sua empresa,
seu produto) e, se possivel, para escolher seu produto, ndo do seu concorrente”.

Pode-se citar, também, que a propaganda como suporte é fundamental

147 com o aluno, devendo ser veiculada para

para o marketing de relacionamento
mostrar os diferenciais de produtos e servi¢os, 0 ano todo, e ndo apenas no periodo

de matriculas. No entanto,

A comunicagao no ensino particular é sazonal e imediatista, com foco
exclusivo em vendas, e escorada, em sua quase totalidade, pela
midia de massa, o0 que acaba causando intensa ‘poluicido

Y% Uma IES que queira fazer um marketing bem feito deve comecar entendendo sua real

abrangéncia. Para se ter uma idéia inicial, algumas estratégias de marketing, segundo Santos
(2008, p. 302), “planejamento de marketing, pesquisa de marketing (de recall, de opinido
mercadolégicas, etc), sistema de informacao (concorréncia, clipping do setor, legislagdo, mercado,
ambiente, cenarios), relagdes publicas, assessoria de imprensa, eventos culturais e esportivos,
promoc¢do e merchandising, webmarketing, marketing de relacionamento, marketing editorial,
sistema de atendimento ao aluno e ao prospect (call center ou contact Center)”.

147 0 marketing de relacionamento é composto por acdes de marketing direto, e-mail marketing, call
center, visitas pessoais, telemarketing, eventos etc., deve ser a base do marketing educacional”
(SANTOS, 2008, p. 303).



219

informacional’ nos meses de processo seletivo. Praticamente ndo ha
esforco continuo de constru¢do da marca por parte das IES. Quando
a comunicacdo é sazonal, dificulta a apreensdo da mensagem por
parte do publico-alvo (BRAGA; MONTEIRO, 2005, p. 189; 192).

Braga e Monteiro (2006) assinalam que propaganda precisa ter foco e,
principalmente, precisa ser integrada as estratégias de marketing**®, pois se assim
nao o for, ha um total desperdicio de dinheiro das IES. Outra preocupacéo de Braga
e Monteiro é que, embora haja muitas teorias explicando o fato, a maioria das IES
ainda desconhece o real perfil e o comportamento de seus clientes, fazendo
campanhas publicitarias sem nenhum foco. Complementa dizendo que ainda h& IES
privadas pensando que se consegue captar alunos fazendo propaganda de seu
percentual de professores titulados, tradicdo e exceléncia no ensino, o que nha
realidade o mercado n&o assimila mais como um diferencial, uma vez que a maioria
veicula a mesma mensagem.

Uma das principais caracteristicas da propaganda € trazer para a
empresa o direcionamento para sua mensagem ao mercado (dando-lhe foco), e
comunicando um produto que o publico deseja adquirir, mas para isso é fundamental
gue tenha conhecimento desse cliente.

Para captar mais alunos no mercado, o Grupo deixou de fazer
propaganda apenas em véspera de processo seletivo, investiu em marketing com
acOes diferenciadas, como o projeto Pé no Futuro e assumiu o foco em um
posicionamento diferenciado. Para isso, contou com o trabalho especializado de
uma agéncia de propaganda, que atua em consonancia com o marketing do Grupo:
a Ogilvy, com sede na cidade de S&o Paulo (IMPRENSA MIDIA, 2011a). Essa
agéncia foi confirmada por Carbonari Netto (Entrevista, 2014) que complementa a
informacdo salientando que “[...] além da Ogilvy ha também a contratacdo de
agéncias locais, onde a Anhanguera tem unidades, para tratar de assuntos
institucionais do Grupo e estabelecer relacionamento com a imprensa’.

Com a supervisao da Presidéncia e Diretoria de Marketing do Grupo, a
agéncia de propaganda Ogilvy foi responsavel pela criacdo de uma das campanhas

publicitarias de maior sucesso e premiada no mercado, a qual continua sendo

18 Algumas estratégias de marketing: “Segmentacdo de mercado, pesquisa de recall, sistemas de

Customer Relationship Marketing (CRM), sistemas de informacdo em marketing, gerencialmente
da marca (branding), posicionamento estratégico, contact centers, equipes de relacionamento
(vendas) programas de fidelizacdo — s&o estes algumas ag¢bes, ainda pouco presentes nos
departamentos de marketing das IES brasileiras” (BRAGA; MONTEIRO, 2005, p. 187).
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veiculada, procurando reter a mesma mensagem no publico-alvo, diferenciando-a da
maioria dos concorrentes. A busca por essa diferenciacdo é facilitada quando se

detecta, no mercado, que ndo ha

[...] continuismo nas linhas de comunicacdo da maioria das IES. As
campanhas publicitarias e sua comunicacao institucional carecem de
um padrdo Unico, integrado e coerente com 0 posicionamento e a
identidade da marca. A cada ano as mensagens das campanhas séo
totalmente diferentes (BRAGA; MONTEIRO, 2005, p. 194).

Outro importante investimento em marketing, conforme Roberto Valério,
foi o foco no relacionamento com os alunos da Anhanguera. A implantagdo de uma
estratégia de marketing de relacionamento corroborou na aproximacdo do Grupo
com os alunos, além de representar uma importante vantagem competitiva, pois,
segundo Santos (2008, p. 271), essa acao ‘pode resolver dois problemas que

afligem as IES: inadimpléncia e evasao de alunos”.**° Outro diferencial é que o

[...] marketing de relacionamento da Anhanguera é focado ndo s6 no
atendimento ao aluno, por meio de Call Center, mas também no
trabalho de relacionamento desde o momento de matricula. Isso
porque, ao fazer a matricula num curso de graduagdo, um mundo
totalmente novo é aberto ao aluno, em especial para o aluno da nova
classe média, que é muitas vezes o primeiro da familia a cursar uma
faculdade. O objetivo do marketing de relacionamento é este: receber
esse aluno e explicar-lhe como serdo as aulas e o material didatico
(HAUSSER, 2012, p. 10).

O Grupo também passou a investir no marketing digital para estabelecer
com seu publico um canal de relacionamento online, utilizando-se de ferramentas
gue os alunos acessam diariamente: facebook e twitter. Para dar suporte ao depto
de marketing digital, o grupo Anhanguera contratou uma agéncia especializada na
area: F.biz, de Sao Paulo, a qual desenvolve projetos de midia online e trabalha em
parceira com a Ogilvy. Essa agéncia é a responsavel pela estratégia em midias
digitais e contribui no reforco do posicionamento do grupo Anhanguera como uma
instituicdo de ensino inovadora, solida e capaz de oferecer conveniéncia e qualidade
de ensino ao jovem trabalhador (IMPRENSA MIDIA, 2011b).

9 santos (2008, p. 271) conceitua “marketing de relacionamento como uma extensdo do marketing

tradicional que é focado na conquista de novos clientes, pois potencializa os efeitos da captacao
de clientes por meio da retencdo e fidelizacdo e geréncia de informacgbes, 0s processos
produtivos, a comunicac¢édo dirigida, os recursos humanos e a qualidade e entrega dos servi¢os”™.
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O grafico 13 apresenta o crescimento das redes sociais, segundo o site

oficial do Grupo, entre o periodo de dezembro de 2011 a dezembro de 2012.

Grafico 13 - Crescimento de fanpage da Anhanguera no Facebook

43.115

jan/11 jan/12

Fonte: RRS (2012, p. 39).

Observa-se no Facebook'™°

um crescimento, de um ano para o outro, da
ordem de 1.347%, quando a pagina tinha apenas 2.979 fas e , em 2012, alcancou
mais de 43 mil novos usuarios. O perfil da pagina € composto de 63,6% mulheres,
36,3% homens e 0,1% nao informados. Ja no Twitter, a Anhanguera chegou ao final
de 2012 com 1.966 seguidores - aumento de 662% ante 258 seguidores em 31 de
dezembro de 2011. De acordo com o RSS (2012, p. 37), ...] esse aumento se deve
principalmente a parceria com a Catho, que permite o acesso gratuito de milhares de
alunos ao maior classificado online de curriculos e empregos da América Latina”.

O Grupo Anhanguera utiliza-se das principais ferramentas que o
marketing disponibiliza para estar proximo ao aluno, principalmente neste momento,
da era das novas tecnologias e do marketing digital. O RRS (2013) comunica que o

grupo se utiliza das redes sociais

[...] para manter comunicacdo com seus alunos, potenciais
estudantes e comunidade em geral, conforme a caracteristica de
cada rede social Facebook, Twitter, Youtube, Linkedin e Google+.
Essas estratégias de marketing, além de fortalecerem a marca no
ambiente digital, ttm como uma das principais finalidades atrair
novos talentos para a instituicio (ANHANGUERA. Nossas relacoes,
2014).

™ pe acordo com o RRS (2012, p. 58), “a Anhanguera entende que manter um relacionamento

proximo aos seus publicos € um principio primordial para o desenvolvimento sustentavel do
negodcio da Anhanguera. Portanto, investir nas redes sociais se tornou para o Grupo a interface
que promove o contato com este publico, agora no ambiente virtual”.
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O Grupo esta investindo, segundo Hausser (2012), em torno de R$ 100
milhdes no marketing digital, além de radio, TV, outdoor e jornal. Em entrevista a

Hausser (2012, p. 13), Roberto Valério assevera:

Se vocé pegar o que € padrdo na classe média, do ponto de vista do
consumo e de midia, € o que fazemos. Obviamente, esse pessoal
assiste a muito mais TV e ouve radio do que navega na internet.
Nossa comunicacdo, portanto, € muito mais de meios massivos do
gque de midia segmentada. Ndo fazemos TV por assinatura, por
exemplo, pois ndo faz parte do habito de midia do nosso publico.

Outra acao importante para o Grupo na cidade de S&o Paulo, do ponto de
vista da comunicacdo, foi a compra da Universidade Bandeirantes (UNIBAN).
Embora com varias reclamag¢des no Procon, esta universidade desenvolvia uma
excelente canal de comunicacdo com seu publico, como explica Valério, em

entrevista para Hausser (2012, p. 12):

A UNIBAN tem a Folha Universitaria, um jornal quinzenal que cobre
todas as unidades de SP. Sdo 20 mil exemplares distribuidos e um
canal de comunicacdo muito eficiente. A Anhanguera, por sua vez,
costuma trabalhar em um modelo mais digital, por meio de e-mails e
SMS. Foi ai que percebemos que esse tipo de iniciativa fazia todo
sentido para a hossa estrutura.

Esse exemplo de comunicacdo impressa continuou sendo utilizado pelo
Grupo, pelo seu poder de penetracdo junto aos seus académicos e veio somar a
comunicacéo na plafaforma digital do Grupo.

Outras estratégias diferenciadas implantadas pelo marketing foram a
parceria com a Catho e a criacdo de um banco préprio do Grupo; para reduzir a
inadimpléncia. Com a Catho, a parceria iniciou-se em janeiro de 2012. Hausser
(2012, p. 13) afirma que a Catho é “...] um site de classificados de curriculos e
vagas de emprego de maior audiéncia da América Latina, onde o mercado paga R$
80,00 mensais para estar cadastrado, mas para os alunos da Anhanguera o acesso
€ gratuito”. Segundo o RRS (2012), a Catho permite contato, de forma gratuita, com
mais de 265 mil vagas anunciadas, acesso a dicas de aperfeicoamento, orientacdes
para elaboracdo de curriculo e preparacdo para entrevistas, dentre outras, sendo a

assinatura de duracdo semestral, renovavel automaticamente.
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Os alunos da Anhanguera tém mais uma excelente ferramenta para
encontrar as melhores oportunidades de emprego que o mercado
oferece. Gracas a parceria com a Catho Online, os estudantes da
instituicdo tém acesso gratuito ao Perfil Profissional, modalidade
mais completa do site e que possui mais de 250 mil vagas
anunciadas. Para acessar, basta entrar na area restrita do aluno,
clicar no icone correspondente, ativar a conta e usufruir mais esse
beneficio exclusivo. Além disso, os estudantes poderdo realizar
testes de autoconhecimento e mais de 50 cursos de aprimoramento
profissional (na modalidade de Educacédo a Distancia), também sem
custo algum. Serd possivel também ter acesso a servicos
individualizados de aconselhamento profissional a custos reduzidos,
como elaboracdo de curriculos, simulacdo de entrevistas, entre
outros. Para esses, a parceria também proporciona uma vantagem,
ja que os estudantes terdo descontos especiais (ANHANGUERA,
2012, s./p).

Segundo Hausser (2012, p. 13), o Grupo com essa parceira reforca junto
ao seu publico alvo sua preocupacao em ajuda-lo a concretizar seu projeto de vida,
ou seja, q...] estudar é dificil e ndo adianta convencer o aluno a cursar uma
faculdade e depois ndo ajuda-lo a conseguir um bom emprego”. Essa parceria com a
Catho, acredita o Grupo, é uma forma de mostrar ao aluno que esta cumprindo seu
papel de facilitador entre a academia e o mercado. Esse papel também é
complementado e facilitado pelo modelo de gestédo aplicado ao ensino, como
exemplifica Carbonari Netto (2008 a, s./p.):

Os curriculos do Grupo sdo voltados para prepara-los para o
mercado de trabalho e n&o para atuar no mundo académico. Na
Anhanguera ndo se tem disciplinas supérfluas, como metodologia
cientifica. Essa disciplina € dada nas bibliotecas, por meio de um
programa informatizado. Entendo que a cada ciclo de
desenvolvimento econbmico surja exigéncia de um novo perfil de
profissional, com novas competéncias, que deve ser alinhado com as
necessidades das empresas e com as demandas regionais e globais
dentro de um contexto mundial.

Quanto ao curriculo dos cursos de graduacdo do Grupo Anhanguera,

Carbonari Netto (Entrevista, 2014) assevera que

[...] todos os cursos tém uma série de oito disciplinas humanisticas
de integracdo. Sado comuns e obrigatérias para todos 0s cursos
(exemplos; Desenvolvimento Pessoal e Profissional, Direito e
Legislagdo, Direitos Humanos, Desenvolvimento Econdmico e
organismos internacionais, leituras classicas etc.).
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Essas disciplinas oferecidas, denominadas de “Disciplinas humanisticas”
nao representam uma preocupacdo com a formacdo académica do aluno, voltada
para a construgcdo do conhecimento, na medida em que Carbonari Netto afirma, em
seu discurso, que ndo investe em pesquisa, pois a preocupacao do Grupo é oferecer
uma formacéo que atenda ao mercado de trabalho.

Tal cenario pode ser comprovado quando os dados trazem a informacao
de que, embora o Grupo contabilize “[...] 73 campi e mais de 90 modalidades de
graduacdo e 72 cursos de poés-graduacdo” (RRS, 2012, p.18), ha apenas dois
programas de doutorado sendo oferecido regularmente. Ressalta-se, nesse
contexto, que o primeiro curso de doutorado oferecido sob a marca “Anhanguera” foi
em 2011, quando o Grupo adquiriu a universidade Uniban. Esta universidade tinha
em seu portfdlio o oferecimento de dois programas de Doutorado. A Uniderp/MS,
sua primeira aquisicao na categoria académica “universidade”, em 2007, até o final
dessa pesquisa, em 2012, ainda ndo oferecia nenhum programa de Doutorado.

Pode-se aferir que as disciplinas oferecidas pelo Grupo Anhanguera sao
importantes fatores que contribuem na construcdo da imagem do Grupo aos olhos
do publico-alvo, os estudantes, que consomem Seus Servicos.

No contexto financeiro do Grupo coube ao marketing, enguanto
instrumental de gestdo, encontrar uma estratégia para solucionar o problema
daqueles alunos que ndo podem ou ndo conseguem arcar com o valor das
mensalidades. Assim, em 2012, o marketing do Grupo sugeriu a criagdo de uma
financiadora, nos moldes do sistema bancario existente no mercado. Para reduzir a
incidéncia da inadimpléncia, o banco do Grupo Anhanguera, segundo Foitinho
(2012, s./p.) implantou o sistema, de modo ndo somente a apertar as negociagdes
com 0SS maus pagadores, mas também flexibilizar com os bons alunos, que
puderam, a partir de entdo, financiar em até 16 vezes ou trocar Seu curso por outro,
de preco mais acessivel. Essa estratégia foi implementada quando a taxa de
inadimpléncia na instituicdo atingia os 10%, e assim, decidiu-se, portanto, operar
como financeira, parcelando a divida do aluno.

Para a efetivacdo desse processo, transformar-se em financeira, o Grupo
levou mais de dois anos para coloca-lo em pratica, época em que a empresa estava
consolidando varias aquisi¢ées. O Grupo também adotou, para a criacdo desse banco,
a mesma postura que adotou para o departamento de marketing, ou seja, importou
profissionais do mercado financeiro, como explica José Augusto Teixeira, Diretor das

Relacbes com os Investidores, quando afirma que contrataram profissionais do
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mercado financeiro para criar um modelo de avaliacdo de risco, assim como € feito
pelos bancos na hora de dar crédito. Hoje séo 20 pessoas responsaveis por manter em
equilibrio o pagamento dos alunos. Com essa postura, reduzimos quase pela metade a
taxa de inadimpléncia dos alunos (FOITINHO, 2012).

A respeito da inadimpléncia e comparando com a impontualidade,
Carbonari Netto (Entrevista, 2014) afirma que com as estratégias adotadas pelo
Grupo “a inadimpléncia é relativamente baixa. Ndo confundir com impontualidade.
Inadimpléncia semestral proxima de 8%, impontualidade no semestre por volta dos
18%”. Prossegue em sua resposta argumentando que esse processo hdo causa
‘influéncia na area pedagdgica e ndo ha sancéo por isso. O Servico de Apoio ao
Estudante (SAE) trabalha esses casos com atendimento especializado e pessoal”.

O Sistema de Apoio (ou atendimento) ao Estudante (SAE), citado por
Carbonari, existe em todas as unidades da Anhanguera. Por seu intermédio, o
estudante recebe orientacdo e é encaminhado para resolver davidas ou problemas
pedagdgicos, académicos e financeiros no intuito de manter o aluno satisfeito desde
seu ingresso no Grupo até a conclusao do seu curso. Monitora, constantemente, as
suas demandas, por meio da elaboracéo do projeto “Programa de Acompanhamento
Académico para Permanéncia do Estudante”.

Este programa identifica as principais dificuldades dos estudantes junto
aos coordenadores de curso, professores e coordenadores do SAE. A partir dessas
datas sdo agendadas reunibes com o0s novos coordenadores do SAE para
alinhamento das acfes e elaboracao de relatérios, por unidade e geral, para analise
e avaliacdo dos servicos (RRS, 2012). A tabela 10, a seguir apresenta o numero de
atendimentos realizados pelo SAE, em 2012.

Tabela 10 - Atendimentos realizados em 2012

Tipo de atendimento N ©alunos atendidos
Pedagdgico 6.081
Encaminhamento para atendimento psicoldgico 426
Financeiro 13.024
Solicitacdo de bolsa mantenedora 2.339
Trancamento e cancelamento 10.349
Acolhida estudantes ingressantes 6.487
Total 38.706

Fonte: RSS. Anhanguera (2012, p. 61).
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Observa-se na tabela 10 que o maior numero de atendimento realizado
pelo SAE refere-se a problemas financeiros, com 34%, representando um percentual
expressivo e que justifica a estratégia de marketing em criar um Banco para o Grupo
Anhanguera. Outro fato interessante que explica a matéria - Marketing nas IES: é
sobre os funcionarios da area bancéria do Grupo, os quais ndo atuam sozinhos para

solucionar o problema, segundo explica José Augusto Teixeira,

[...] Mudamos nossa forma de remuneragao dos coordenadores de
cursos. Além da qualidade académica, medida pelas avaliacdes
internas e do MEC, também consideramos o quesito inadimpléncia,
Isto significa que cabe a eles atuarem como agentes financeiros de
seus alunos, oferecendo opcdes para os que tiverem problemas.
Dentre as iniciativas, estd a oferta da modalidade de ensino a
distancia, que tem um custo até 50% mais barato para os alunos
devedores. Negociar com aluno é diferente de negociar com quem
compra uma TV. Quando ele atrasa a mensalidade, o incentivo de
pagamento é maior, ele quer o diploma. Na avaliacao de risco, uma

7

das variaveis é a performance académica, aliada a satisfacdo do
aluno. “O bom aluno tende a ser um bom pagador porque ele esta
mais comprometido com o estudo”, afirma Teixeira. E para este
publico a empresa flexibilizou as negocia¢des, assim como uma
varejista (FOITINHO, 2012, s./p.).

Teixeira, nessa entrevista, faz uma analogia entre uma instituicdo de
ensino e uma empresa varejista ou loja de varejo, como exemplo as Casas Bahia,
empresa lider nesse segmento no Pais. Esse tipo de empresa tem seu volume de
vendas decorrente principalmente do varejo, ou seja, atende diretamente cada
cliente individualmente, oferecendo produtos/servicos que atendem as suas
necessidades. Kotler (1996, p.480) define varejo como ‘...] todas as atividades
envolvidas na venda de bens e servi¢os diretamente aos consumidores finais para
uso pessoal”. Enquadra-se nesse segmento qualquer empresa que se utiliza dessa
forma para efetuar a venda de seus produtos e/ou servigos, nao levando em
consideracao quais bens e onde serdo vendidos.

Embora as IES oferecam seus produtos para seus clientes finais, os alunos, a
venda desse servigo deveria ser encarada de forma diferenciada, pois ndo € um produto
qgualquer. Trata-se do oferecimento de um direito do individuo, um direito social,
considerado um bem publico e garantido pela CF 1988 em seu artigo art. 6°, capitulo II:
“Séo direitos sociais a educacao, a saude, a alimentacéo, o trabalho, a moradia, o lazer, a
seguranca, a previdéncia social, a protecdo a maternidade e a infancia, a assisténcia aos

desamparados, na forma desta Constituicdo” (BRASIL, 1988).
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A definicdo de educacdo superior como bem publico, segundo Peixoto
(2010, p. 30) “é¢ um direito humano e bem publico social, efetivado mediante a
garantia real de acesso a ela para todos os individuos, com qualidade e pertinéncia”.
A partir dessa definicdo, entende-se a diferenca entre a venda do produto de uma
IES, a educacdo, e o produto de uma loja de varejo. No entanto, atualmente, ndo ha
diferenca entre a venda, no mercado, desses produtos. IES privadas com fins
lucrativos e lojas de varejo estdo no mercado com o mesmo proposito “...] atender
as preferéncias bastante variadas dos seus consumidores” (KOTLER, 1996, p. 483)
e atuam de formas similares, sempre em busca de captar, satisfazer e fidelizar, cada
vez mais, seus clientes. A busca de alunos requer uma necessidade de considera-
los como clientes, pois, com a competitividade acirrada entre as IES, houve um
aumento da oferta, proporcionando aos estudantes uma grande variedade de cursos
para sua escolha (LAS CASAS, 2008).

Nesse panorama, o Grupo precisou apropriar-se de estratégias utilizadas
pelas lojas de varejo, como uma maneira de solucionar a inadimpléncia do Grupo, tal
como fez as Casas Bahia, quando em 2005 associou-se ao Banco Bradesco para
financiar diretamente parte da compra de seus clientes.

Em 2011, a Anhanguera implementou outra estratégia e passou a investir
em tecnologia. Segundo o Roberto Valério, Diretor-Presidente do Grupo este “[...] é
um ponto forte da gestdo do grupo: investimento em tecnologia, [...] iniciativa
suportada por uma governanca cada vez mais atuante (RRS, 2013, p. 7).

Para colocar em pratica o objetivo de trabalhar a area de novas
tecnologias, em setembro de 2010, o grupo contratou Alexandre Dias, ex- presidente
da Google Brasil e considerado um dos principais executivos do mercado. Esse
profissional assumiu o cargo de executivo-chefe da Anhanguera com a ‘...] missao
de agregar aos cursos inovacdes tecnoldgicas, especialmente aquelas relacionadas
ao ensino a distancia. Em entrevista, Alexandre Dias afirmou que foi contratado pelo

Grupo Anhanguera com a finalidade de

[...] elevar a qualidade e a penetracdo do ensino superior oferecido,
focando no grande mercado que é as classes ‘C e D’. Alinhando o
conhecimento tecnolégico que adquiriu na Google a gestdo do
Grupo, terd como um dos principais desafios tornar os cursos mais
acessiveis, disponibilizando um melhor ensino a distancia (SETTI,
2010, s./p.).
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Iniciando os investimentos em tecnologia, o grupo Anhanguera Educacional
anunciou 9...] a realizacdo de parcerias com a Intelsat (Qque atua no mercado de
satélites) e com a Harris Corporation (que atua no mercado de broadcast). Os acordos
fazem parte da estratégia da empresa de investir em tecnologia para o ensino a
distancia” (OLIVON, 2011 s./p.). Com as parcerias 0 Grupo dispbe de um centro de
operacdes e transmissdes de onde produz e transmite mais de seis mil horas de aulas e
conteudos, disponiveis aos alunos 24horas por dia. Segundo o RRS (2013, p. 9) a
capacidade do grupo “[...] € semelhante a de algumas emissoras de televisédo, com 18
estudios de TV em S&o Paulo e outros 20 nas demais unidades, além de 39 canais de
transmisséo via satélite”.

Além de produzir os programas/aulas, o Grupo também é responsavel
pela distribuicdo do contelido para os seus mais de 500 polos de ensino no Brasil e
transmite as teleaulas em seus mais de 70 campi. Cada vez mais, a presenca do
video como elemento pedagogico esta se firmando, diz Luciano Possani, diretor do
depto de Tecnologia da Informacéo da Anhanguera (OLIVON, 2011).

Outra iniciativa da Instituicdo na area de tecnologia foi a integracdo da
ferramenta Google Apps for Business ao seu modelo académico, no inicio de 2011,

lembrando que

[...] tecnologia ndo é sé ferramenta ou artefato, é tudo o que nos
possibilita fazer coisas de forma diferente da usual. A influéncia da
tecnologia é a forca que induz a migracao do valor (para outras
configuracdes ou arranjos ou modos de se fazerem as coisas)
(NOBREGA, 2004, p. 47).

Com mais essa ferramenta, o contato entre professores e alunos do
Grupo foi otimizado, a partir da introducédo desta plataforma, passou a ser realizado
de uma forma diferente, mais atual, mais rapida: por meio da ferramenta Google
Apps. Scavazza, presidente do Grupo, em entrevista a Oliveira, Ciscati, (2013, s./p.)
afirmou que 4...] a tecnologia possibilita a democratizacdo do ensino, pois facilita
uma educacao de qualidade a precos acessiveis. E somos pioneiros no setor”. Com
essa aquisicdo, o Grupo passou a ser o primeiro no segmento a adotar a versao ‘for
business”, além de ser a maior da area educacional a utilizar a ferramenta na
Ameérica Latina. Mercadologicamente, essa parceria foi vista como uma grande

inovagao pelo mercado, pois permitiu aos usuérios, estudantes e professores
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[...] terem uma conta de e-mail e criar sites, onde poderdo hospedar
e compartilhar conteddos, como trabalhos, provas, textos
complementares, reportagens da imprensa, videos e audiocasts.
Além disso, terdo a oportunidade de acessar ferramentas de
comunicacao instantanea, criar grupos e comunidades de interesses,
bem como ministrar ou assistir aulas via web ou dispositivos moveis.
Outro beneficio direto é que todos os envolvidos poderao ter acesso
ao calendério de eventos da instituicdo, datas de provas, divulgacéo
de notas e boletos de mensalidade a partir de qualquer lugar, por
meio de diversos dispositivos - de smartphones a notebooks
(ANHANGUERA, 2012).

Todas essas acbes que perpassam pela gestdo administrativa, e que
influenciam diretamente as &reas financeira e académica, séo fatores que, segundo
o0 RRS (2012), possibilitaram a captacdo, em 2012, de mais 200 mil novos alunos
matriculados. Para 2013, o Grupo tem como objetivo focar na gestado interna, bem
como prosseguir trabalhando para extrair todo o potencial da estratégia de negdocios
do Grupo, para continuar a criar valor para os acionistas e alunos (RSS, 2012).

Ao longo dos ultimos seis anos, para ser uma das maiores IES do mundo,
o Grupo precisou adequar, constantemente, sua gestdo as necessidades do
mercado. No entanto, de acordo com Monteiro Neto (2006), o mercado de educacgao
superior ainda demanda muita profissionalizagcdo na gestdo, mas o Grupo
Anhanguera, por meio de sua crenca em um modelo de gestédo gerencial “[...] focado
em um publico-alvo composto por adultos das classes média e baixa, que trabalha
durante o dia e estuda a noite, expandiu-se, registrando um aumento, em sua
matricula, de 20%, em 2012, se comparado a 2011” (RRS, 2012, p. 18).

O Grupo, atuando em um segmento marcado por grandes desafios,
implementou uma gestdo gerencial, tornando-se pioneiro em varias estratégias,
como as mostradas neste capitulo, sempre se antecipando a concorréncia,
garantindo sua lideranca e hegemonia no “negécio” da educacdo superior privada

brasileira.

3.3Modelo de gestdao do Grupo Anhanguera Educacional: exigéncias e

estratégias necessarias para permanéncia lucrativa no mercado de capitais

A questdo de como gerenciar uma instituicdo de educac¢do superior no

contexto brasileiro, globalizado e competitivo, tem preocupado os seus dirigentes,
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ndo s6 os gestores do Grupo Anhanguera. A organizacdo universitaria e seu
processo de gestdo € um grande desafio, pois

Atualmente, o ensino superior privado brasileiro vive um periodo que
exige das IES muito profissionalismo, capacidade administrativa,
visdo de mercado e planejamento. O tempo de fartura e das
empresas familiares que geriam as faculdades e as universidades de
maneira empirica e subjetiva, acabou (HOPER, 2014, p. 64).

A Hoper (2014, p. 64) afirma, ainda, que a situacdo atual é diferente da
presenciada entre os anos “[...] 1997 a 2003 quando a educagao superior teve um
aumento de alunos ingressantes de 154% e a média anual de 16,8%. A
desaceleracdo do crescimento iniciou-se em 2003, quando a taxa atingiu 7,7%; em
2004, o crescimento foi de apenas 2%”. Essa realidade passou a alterar o perfil da
educacdo superior no Brasil e as caracteristicas de sua oferta, fazendo com que
cada IES procurasse encontrar seu caminho de sobrevivéncia, adotando cada vez
mais, um modelo de gestdo com foco em resultados nas areas administrativa,
financeira e académica.

Esse é o caso do Grupo Anhanguera, lider de mercado, e que inserido no
cenario de uma concorréncia acirrada foi um dos pioneiros em adotar em sua gestao
o modelo do baixo custo e baixo preco para ganhar mercado por meio dessa
diferenciacdo. Para alcancar essa estratégia foi necessario edificar quatro pilares
fundamentais: profissionalizacdo da gestdo, informatizacdo e automacdo dos
processos de rotinas académicas e administrativas, multiplicacdo de campi e
economia de escala pela quantidade de alunos (BRAGA; MONTEIRO, 2005).

Foi um modelo de gestdo que, a partir dos resultados apresentados,
também foi seguido por outras IES privadas no pais. Essas IES observaram que
seguir os pilares edificados, mercadologicamente pelo Grupo Anhanguera, somados
a uma politica agressiva de conveniéncia, como a instalacdo de unidades em pontos
estratégicos e adotar precos abaixo da concorréncia, foram fatores que contribuiram
para a obtencdo do bem mais importante de uma empresa capitalista do setor
educacional, a captacéao de alunos de uma classe trabalhadora que desejam adquirir
o “produto” educacéao superior.

Infere-se, portanto, que esses oligopdlios se preocupam em adotar uma
gestdo que “[...] responda a necessidade de agregar lucro ao capital, ou seja,

produzir mercadoria, tanto na forma de dinheiro (que gera dinheiro, valor em si
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proprio) quanto na base produtiva, cuja mercadoria gera valor de uso e valor de
troca” (FERRO, 2012, p. 234), e para isso o aluno é essencial.

Somente com um numero significativo de académicos para fazer com que
0s investimentos em computadores, laboratoérios, instalacdes, corpo docente e o
marketing, atualmente considerado um dos principais fatores para uma empresa ser
eficiente, tornem-se viaveis.

Consagra-se, nesse modelo de gestdo, a responsabilidade das IES na
entrega, ao mercado, de insumos (alunos) que deverdo atender aos anseios da

burguesia industrial (mercado), que acredita na

[...] inadequagédo do que é ensinado nas instituicdes escolares para a
insercdo dos seus egressos no mundo do trabalho, passando a
sugerir, a querer interferir, a influenciar no redirecionamento do que é
ensinado nesse espaco educacional, visando impor uma perspectiva
mais conectada as necessidades do chamado mercado
(QUARTIERO; BIANCHETTI, 2005, p. 10).

Desse embate entre mercado de trabalho e a educacdo, o mercado
mostrou-se impaciente e ndo esperou que as escolas adequassem seus curriculos
tornando-os mais relevantes para a realidade empresarial. A burguesia industrial
percorreu 0 caminho inverso e trouxe a escola para dentro da empresa
(QUARTIERO; BIANCHETTI, 2005).

Essa mesma burguesia, ao longo dos tempos, pressionou tanto o setor
publico quanto o privado, para que |he entregasse 0s insumos que serviriam aos
objetivos de valorizacdo de seu capital (RODRIGURES, 2007).

A partir dessa cobranca do mundo do trabalho versus o mundo da
educacdo (QUARTIERO; BIANCHETTI, 2005), ou como trata Rodrigues (2007), a
burguesia industrial versus a burguesia dos servigcos educacionais, esses dois
contextos, por meio de uma gestdo estratégica, decidiram ndo mais atuarem em
caminhos opostos, pelo contrario, decidiram operar em parcerias, para atender as
demandas do mercado. Mesmo pertencendo a universos distintos, juntos se
apresentam lucrativos, principalmente, para seus investidores, como argumenta
Ferro (2012, p. 234) “[...] o capital arquiteta sua combinacdo conforme o seu
interesse e conveniéncia, de maneira a valorizar cada vez mais o capital”.

Atualmente, a educacdo superior, atua sob a tutela autoritaria do capital,

gue faz parte de uma realidade cujo contexto gira em torno de custos, despesas,
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margens de contribuicdo, receita liquida, bruta, acfes, juros e taxas. Um contexto
gue néo dispde, de acordo com Fava (2014, p. 27):

[...] de empatia, emocdo, sentimento. Ndo experimenta ondas de
tensdo, depressdao. Um mundo que gestao € sinbnimo de planilhas
de Excel, de Number. Um mundo que simplesmente espera que a
astlicia, a destreza, a for¢ca do jogo entrem em acdo e apresentem
resultados positivos. Na maior parte do tempo esse mundo
simplesmente elimina os participantes inabeis, estultos, fracos e, ao
fazé-lo, melhora a eficiéncia, a eficacia, a efetividade dos que ficam.

O mundo da educacéo, conforme Fava (2014) diferentemente do mundo
corporativo, € um mundo mais subjetivo, onde se encontra emocao, sentimento,
ideal, vocacdo, comprometimento. Tal subjetividade, porém, precisou ser mais
objetiva, moldar-se a racionalidade da gestdo dos negdcios, adequar-se ao capital,
por ser o subsidio de que precisa para manter-se, vencer a concorréncia e ter um
crescimento sustentavel. Para isso, a educacéo, no intuito de manter-se interessante
para o mundo das financas deve prezar por uma gestdo profissionalizada que
promova administragdo de baixo custo e com alta rentabilidade, mas sem perder a
qualidade do ensino. Para isso, Fava (2014, p. 28) acredita que esse

[...] mundo da educacé@o vai muito além da matriz curricular e da
otimizacdo de disciplinas. As decisdes sdo determinadas pela busca
de um ensino responsavel, acessivel, de qualidade, que é sempre
um referencial externo e comparativo. Para 0 mundo educacional é
importante conhecer qual o recheio de cada unidade de ensino, que
conteludo ensinar, quais competéncias e habilidade desenvolver de
modo a amparar, contemplar, atender as necessidades da sociedade
contemporanea, disponibilizando ao mercado profissionais-cidadéos
com alto indice de empregabilidade, aptos e preparados para as
exigéncias dos exames regulatorios, das corporacdes e dos
conselhos de classes.

O discurso do vice-presidente académico da Kroton Educacional e reitor
da Universidade de Cuiabd/MT, confirma que o0 espaco educacional esta
profundamente vinculado ao mundo profissional e do trabalho, pois é ele o
responsavel por disponibilizar ao mercado profissionais que atendam as suas
expectativas. Tal expectativa passa pela qualidade do ensino que deve ser
perseguida pelas IES em suas ag¢Oes cotidianas. No entanto, essas ag¢oes das IES
privadas tém a necessidade de vir acompanhada de alguns requisitos, dentre eles, a

flexibilidade que permite acompanhar as mudancas no contexto social e no mercado
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globalizado. Portanto, o que se constata € um pragmatismo, conhecimento voltado
basicamente a pratica, ao agir, a utilidades imediatas, carecendo de bases teoricas,
comprometendo essa qualidade.

Com base nesse pragmatismo ndo mais se propugna uma educacgao
assentada na formagdo humana e cidadd, mas uma educagdo que prioriza e
contempla especificamente a prética, a técnica em detrimento aos fundamentos
tedricos, na tentativa de se aproximar mais do mercado de trabalho. Para possibilitar
essa aproximacdo foram firmadas parcerias modificando o formato do ambiente

educacional, como explicam Quartiero e Biachetti (2005, p.12-13):

Se antes a escola/universidade era o (Unico) espaco de educacgdo
formal por exceléncia, hoje se afirma que nesse espaco empresarial
também se educa, se forma, se profissionaliza. As empresas serao
cada vez mais escolas, e as escolas cada vez mais empresas.

Trata-se de uma conjuntura em que se constatam, claramente, os
interesses do setor educacional pelo mercado de trabalho e vice versa, tanto que
este interesse culminou com a parceria para criagdo das Universidades Corporativas
(UC) “[...] cujo termo corporativo significa que a universidade € vinculada a uma
corporacdo e que servicos educacionais ndo constituem seu principal objetivo”
(QUARTIERO; CERNY, 2005, p. 33).

Nas UCs, o ensino é continuo, direcionando os alunos a pensar, a criar, a
se preocupar com o mercado e suas mudancas, a ver na pratica o que é ensinado.
Nesse formato de educacdo corporativa, os interesses do que deve ser ensinado
foca na area do negdécio da empresa, em que 9...] ndo importa o que é ensinado,
mas sim o que é aprendido. Importa o0 que € implantado pelo aprendizado. Por isso o
lema escolhido para as UCs: conhecimento buscando resultados” (QUARTIERO;
CERNY, 2005, p. 35).

Para Lima (2003, p. 61), “[...] as UC foram criadas pelas empresas para
formacdao e (re)qualificacédo dos trabalhadores em seus locais de trabalho e com um
conhecimento dirigido para o0s interesses imediatos das empresas” Esse
pensamento de Lima continua atual pelos novos contornos que a educagao superior
brasileira vem assumindo nos ultimos anos e confirmado por Chaves (2010, p. 490):
1...] novas configuracbes no ambito do setor produtivo, seja pela criacdo dos

oligopolios, como também pela criagdo das universidades corporativas, por meio das
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empresas multinacionais, como Fiat, Ford, IBM, McDonald's (Universidade do
Hamburger)”.

E evidente que a educacdo, na perspectiva gerencialista, € um setor que
nao esta imune aos beneficios de uma administracdo eficaz, como é o caso das
empresas citadas. Sob outro ponto de vista, na concepg¢éo de Cury (2008, p. 117-
119),

[...] as UC surgem para preencher uma lacuna do sistema tradicional
de ensino, tornando-se fonte de concorréncia para as IES
tradicionais. Um levantamento realizado com 108 diretores de RH de
empresas listadas no ranking da revista Fortune 1000, apontou que
na maior parte dos casos os MBAs estdo longe de atender as
expectativas empresariais. O resultado dessas pesquisas evidencia a
incapacidade do sistema do ensino tradicional.

A criacdo das UCs é aceita por autores da area da administracéo, incluindo
Peter Drucker, que defende as empresas como ‘“organizacées aprendentes ou

organizacdes de aprendizagem” e complementa:

[...] finalmente, o ensino ndo pode ser mais um monopéblio das
escolas. Na sociedade pés-capitalista, a educacao precisa permear
toda a sociedade. As organiza¢cfes empregadoras de todos os tipos,
empresas, agéncias governamentais, instituicées sem fins lucrativos,
também precisam se transformar em instituicdes de aprendizado e
de ensino. As escolas devem, cada vez mais, trabalhar em parceria
com os empregadores e suas organizacdes (DRUCKER, 1993, p.
154).

No ponto de vista de Drucker essa parceria é necesséaria e confirma-se
nas décadas seguintes, no cenario brasileiro, uma vez que o mercado acredita que
1...] é reduzida essa integracdo universidade-empresa, e tal fato, aliado a baixa
cobertura da populagcédo escolarizavel (tanto em nivel médio quanto superior) sdo
persistentes entraves a competitividade” (RODRIGUES, 2007, p. 41).

Na atualidade, fala-se de uma gestdo do conhecimento, pois, segundo
Fava (2014, p.21), “[...] agora o0 que importa € a produtividade do trabalhador e isso
requer aplicacdo de conhecimento ao conhecimento. O conhecimento passou a ser

um recurso e ndo mais um meio para se fabricar um produto ou prestar um servico

e, por isso as UC, segundo Carvalho (2014, p. 4):

[...] associam o aprendizado ao desempenho, associam a
capacidade de trabalhar de forma mais produtiva e criativa dentro do
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contexto da empresa [...] Estas instituicbes tém um perfil de
treinamento e baseiam-se em procedimentos, no ciclo curto e sao
centradas em tarefas, e, por isso, distanciam-se de um modelo
tradicional universitario.

Mesmo distanciando-se do modelo tradicional, em contrapartida, 0 mundo n&o
educacional depende de todo o sistema do mundo da educacao, por ser ele que
consolida o processo. A criacdo de uma UC depende de uma IES ja constituida e
consolidada no mercado educacional. Dessa forma, ha vantagens tanto para as

empresas quanto para as IES. Segundo Cury (2008, p. 122):

As UCs ganham com a validagdo dos créditos na obtencao de um
diploma, além da experiéncia dos docentes da instituicdo. Ja as IES
aumentam seu potencial de captacdo de alunos, em decorréncia do
estreitamento das relagbes com funcionarios das empresas parceiras
e com o atrativo de aproveitamento dos créditos cursados nas UCs
nos cursos tradicionais, além do ganho pela aproximagdo com a
realidade organizacional das empresas.

Certifica-se que as UCs representam, no ambito da gestdo, uma
estratégia de ganhar, tanto do ponto de vista financeiro, quanto do ponto de vista
institucional, no quesito da imagem. Registra-se que, em alguns casos, 0 ...
segmento de educacédo corporativa pode ser tornar um dos principais catalizadores
do incremento de receitas das universidades tradicionais” (CURY, 2008, p. 123).

Esse fato, principalmente, faz com que essas parcerias sejam bem-vindas
ao mundo educacional, pois € mais uma forma de retorno aos seus investimentos.
Quanto a imagem, esta € outra grande vantagem para as IES privadas com fins
lucrativos, pois podem ser vistas como continuidade sustentavel do valor para o seu
acionista (CURY, 2008), uma vez que, mercadologicamente, para a IES que
estabelece esse tipo de parceria, agrega valor a marca, tanto do lado empresarial
guanto educacional.

O grupo Anhanguera, em 2008, fechou a parceria com a Fundagdo Dom
Cabral para a criagdo da Universidade Corporativa Anhanguera (Uniag), a primeira
escola corporativa do setor, cujo objetivo € oferecer cursos de gestao e qualificagéo
a diretores, docentes e todo o quadro de funcionarios do Grupo.
(SINPRO/Campinas, 2009). De acordo com o RRS (2010, p. 34)

Trata-se da primeira universidade corporativa instalada dentro de
uma instituicAo de ensino superior no Brasil, conforme dados do
Ministério da Educacdo (MEC). Em 2010 formaram-se 58
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profissionais nos cursos de Formacdo de Gestores (46 em 2009) e
milhares de colaboradores da Anhanguera receberam cursos de
ajuste funcional, especialmente por meio de ensino a distancia.

Carbonari Netto (2008) confirma que esse é o modelo adotado para
alinhar o pensamento e a forma de agir dos executivos. O treinamento ja existia ha
mais de cinco anos e o grupo decidiu formalizar a atividade. Os investimentos
chegaram a R$ 1,5 milhdo para a manutencdo da Universidade Corporativa (UC)
Anhanguera, uma estratégia que tem como objetivo formar executivos em
administracdo educacional e, claro, por meio dos conhecimentos adquiridos de seus
gestores tornar o Grupo cada vez mais lucrativo.

Segundo a Fundacdo Dom Cabral*®* (FDC, 2012), parceira da
Anhanguera para a criacdo da UC, o Grupo foi, mais uma vez, pioneiro nessa
estratégia, ao lado de empresas como Souza Cruz, John Deere, Suzano, Novartis e
Vale. Carbonari Netto (Entrevista, 2014) reforca que para empreender as mudancas
no Grupo sempre “[...] contratou grupos especializados e para treinamento dos
diretores, conta com a Fundacdo Dom Cabral”.

Parceria realizada como a mencionada, € o reconhecimento da burguesia
industrial identificando que, profissionais mais qualificados s&o entregues pelas
universidades tradicionais, quando relinem o ensino com a pratica do dia-a-dia. Mesclar
0 conhecimento académico com o empresarial ttm maiores chances de contribuir para
o crescimento de sua empresa e, junto com ele, o lucro. Mesmo custeando a parceria,
0s recursos financeiros envolvidos trardo maior retorno ao capital investido.

Educacdo e mercado de trabalho, dois contextos n&o isolados, ao
contrario, cada vez mais, sua interligacdo é importante e necesséria para o capital.
Sédo duas realidades que tém sua gestdo atuando conforme assevera Rodrigues
(2007, p.11) “sob o télos de uma economia competitiva que o atual discurso

industrial se move”. Assim,

1ot Segundo o site oficial, “A Fundacdo Dom Cabral (FDC) é uma instituicdo brasileira de ensino

superior, sediada em Nova Lima — MG, com filiais em Belo Horizonte, Sdo Paulo e Rio de Janeiro.
Fundada em 1976, tem como objetivo a formacao de executivos, empresarios e empresas . Surgiu
por meio do desdobramento do Centro de Extensédo da Pontificia Universidade Catdlica de Minas
Gerais, sendo uma instituicdo sem fins lucrativos e considerada de utilidade publica.A FDC possui
aliancas estratégicas com instituicbes de ensino de outros paises como INSEAD da Franga e
a Kellogg School of Management dos Estados Unidos da América. Em 2010, a Fundagdo Dom
Cabral ficou entre as dez melhores escolas de educacdo executiva do mundo, no ranking anual
do jornal inglés Financial Times, em duas categorias diferentes. Foi a primeira escola da América
Latina a ficar entre os dez primeiros neste ranking”. Disponivel em: <www.fdc.org.br>. Acesso em:
29 ago. 2014.
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[...] as UCs deixaram de ser um modismo e passaram a ser uma
realidade no mundo empresarial, embora alguns autores afirmem
gque as UCs vao causar brusco impacto no panorama setorial da
educacao no pais e ja devem ser tratadas como um novo entrante no
cenario da educagéo superior (CURY, 2008, p. 126).

A Universidade Corporativa, fortalecendo os dois contextos, teve sua
presenca intensificada quando o capital financeiro exigiu uma maior
profissionalizacdo da gestdo. Essa exigéncia cobra das IES privadas com fins
lucrativos a necessidade de agregar mais conhecimentos e qualificacdo aos
gestores que elaboram as estratégias mercadolOgicas, para que suas empresas
adquiridas sejam mais competitivas e, portanto, mais lucrativas.

Essa realidade ndo aponta sinais de arrefecimento, uma vez que no
comando das IES privadas com fins lucrativos, encontra-se capital financeiro
principalmente estrangeiro que, pela falta de regulamentacdo, em nosso pais, cada
vez mais estd investindo nas IES de educacdo superior, consolidando o setor e
oligopolizando o servico ofertado. A falta de limite para a participacdo de capital
internacional em empresas nacionais de ensino superior € um assunto que preocupa
0 governo brasileiro, tanto que Mancebo assevera que desde o inicio do governo
Lula da Silva debate-se no pais uma possivel reforma da educacao superior para

conter o avango desse capital no setor.

[...] em 29 de julho de 2005 foi divulgado o terceiro Anteprojeto de Lei
da Reforma da Educacéo Superior [...] autorizando uma participagéo
de até 30% de capital estrangeiro (Art. 13 Paragrafo 4) do capital
total e do capital volante das entidades mantenedoras das IES
guando constituidas sob a forma de sociedade com finalidade
lucrativa (MANCEBO, 2007, p. 102; 111).

No entanto, ainda sem aprovacao, a presenca do capital estrangeiro atua
livremente no Brasil. Sem impedimento legal continua investindo altas quantias na
educacao superior privada, com fins lucrativos. Oliveira (2009, p. 753) acredita que
proibicdes legais

[...] mostram-se mais formais do que instrumentos efetivos e € como
proibir a circulagdo de uma mercadoria para a qual ha demanda. A

consequéncia é apenas o aparecimento de um mercado negro, ou
seja, viabilizam-se formas de burlar o dispositivo legal.

Sem um prazo para que saia do papel um aparato legal, o Brasil

continuara a assistir ao fato da financeirizagdo no setor, exigindo das IES uma
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gestdo que responda concretamente as demandas do capital. Por conseguinte, as
IES privadas, com fins lucrativos, continuardo a trilhar o caminho para atender ao
capital financeiro. No mercado educacional a ‘...] tendéncia continuara sendo
grandes players comprando outras grandes IES, a qualificacdo de gestao e a busca
de diferencas na qualidade de ensino” (HOPER, 2014, p. 23).

Esses players estdo presentes na composicdo acionaria do Grupo
Anhanguera, a partir de 2007, quando o mundo da financeirizacdo adentrou ao

setor, como mostra a Estrutura Acionaria do Grupo (RSS, 2012).

Figura 3 - Estrutura societaria de 31 de dezembro de 2012

"l ‘Blachﬂock‘l :
! |
-

Anhanguera

Fonte: RRS (2012, p. 70).

O Fundo de Investimentos (FEBR) € um dos principais acionistas do
Grupo. Trata-se do fundo de investimento do Banco Patria que transferiu da AESA
sua participacdo para a AESAPAR, quando o Grupo emitiu acées no mercado de
capitais, em 2007. “Esse fundo, juntamente com o Banco Patria e seus acionistas, a
maioria estrangeiro, em 2012, detinha 10,27% do montante das agdes do Grupo”
(RRS, 2012, p.70). Além do FEBR, o Grupo também conta com a participacdo de
outros dois fundos de investimentos norte americano.

O segundo investidor - Fidelity Management and Research LLC (FMR LLC),
com percentual de 5,36% (RRS, 2012, p. 70) atua na qualidade de gestor de diversos
fundos de investimentos sobre os quais detém poderes relativos a sua gestdo. Com sede
em Massachusetts (EUA), o foco exclusivo deste fundo € gerir fundos especializados
apenas em recursos direcionados para retornos absolutos e preservacao de capital.

O FMR LLC é uma consultoria americana ou, como trata a CM Consultoria (2014),
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“‘um investidor internacional”. Com uma participagcdo de 5,48% na composicao
acionaria estad o grupo americano, BlackRock Inc., com sede em Nova York (EUA).
Trata-se da maior gestora de ativos no mundo, com 3,792 trilhGes de délares em
ativos sob gestdo (ROSA, 2012) e um grupo reconhecido no mercado internacional
por oferecer consultoria a investidores institucionais e individuais ao redor do
mundo.*>?

Para manter todos os seus acionistas sempre bem informados o Grupo
“[...] trimestralmente detalha e inclui informagbes contabeis e disponibiliza as
demonstracdes financeiras anuais também no idioma inglés, com base em principios
de contabilidade aceitos internacionalmente” (RRS, 2012, p. 71).

Assinala-se um fato importante com a entrada destes players estrangeiros
no Brasil: a formacdo dos oligopdlios ocasionando a concentracdo significativa dos

alunos da educacgao superior, como demonstra o estudo da Hoper (2014, p.23).

Ha 10 anos, as 20 maiores empresas detinham em torno de 14% do
mercado (total de alunos). Atualmente, 13 IES detém cerca de 40%
do mercado. Destacando apenas 0S cinco maiores grupos
consolidadores, observa-se que possuem 31% do market share. O
marco da aceleracéo das operagfes de compra e venda de IES foi o
IPO da Anhanguera. Desta data até hoje, mais de 150 negdcios de
compra e venda de IES foram realizados no setor.

Os negocios na educacédo superior privada, no Brasil, segundo dados da
Hoper (2012), sao efetivados principalmente por cinco grandes grupos: Anhanguera,
Kroton, Estacio, UNIP'*, e Laureate, que somam, juntos, um milhdo, quatrocentos e
noventa e quatro mil alunos, representando 28,9% de participacdo do mercado,

conforme quadro 7 a seguir.

152 BlackRock: guem somos. Disponivel em: <http://br.ishares.com/misc/about_blackrock.htm>.

Acesso em: 7 fev. 2015.

193 “A UNIP é uma IES que conseguiu figurar entre as maiores da educacdo superior sem se render
as modernas praticas de gestdo nem aos encantos do mercado financeiro: o paulistano Grupo
Objetivo, dono da universidade Unip. Nos ultimos anos, seu fundador, o paulista Jodo Carlos Di
Geénio, rechacou as mais variadas ofertas, seja de associacdo com fundos de investimento, seja
de venda para a concorréncia. No entanto, no final de 2014, o grupo contratou o banco BTG
Pactual para encontrar um socio. Di Genio quer atrair um fundo de investimento ou um grupo de
ensino disposto a comprar uma parcela da empresa e preparar o Objetivo para ir a bolsa. Pelas
contas de seus assessores financeiros, a empresa vale 9 bilhdes de reais — o equivalente ao
valor de mercado da Estacio”. Disponivel em: <http://exame.abril.com.br/revista-exame/edicoes/
1079/noticias/o-ultimo-rei-do-ensino>. Acesso em: 10 fev. 2015.


http://br.ishares.com/misc/about_blackrock.htm
http://www.exame.com.br/topicos/fundos-de-investimento
http://exame.abril.com.br/revista-exame/edicoes/%201079/noticias/o-ultimo-rei-do-ensino
http://exame.abril.com.br/revista-exame/edicoes/%201079/noticias/o-ultimo-rei-do-ensino
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Quadro 7 - Maiores grupos educacionais privados com fins lucrativos do Brasil, sem
fusdo entre Anhanguera e Kroton (2012)

Ranking Ed Lir:cﬁgnal R(eecrﬁlﬁi:‘ggz;dgé Ii%z dl(\alljb\rlnuer:gs I\I;I)ergg(;%ag\jllgrﬂgt
2012 Share)

1° Anhanguera R$ 1.607 429.000 8,3%

2° Kroton R$ 1.405 410.000 7,9%

3° Estacio R$ 1.383 272.000 5,3%

4° UNIP + HOLDING R$ 1.376 238.000 4,6%

Di Génio
5° Laureate R$ 956 145.000 2,8%
Total - - 1,494.000 28,9%

Fonte: Hoper estudos de mercado (2012)

O grupo Anhanguera, até 2012, liderava com uma participacdo no
mercado (market share) de 8,3%, nimero préximo a do seu principal concorrente,
Kroton, que contabilizava 7,9% de participacdo de mercado. Observa-se que, a
diferenga entre Anhanguera e Kroton € de apenas 5% a favor da Anhanguera, em
relagdo a participacdo de mercado. Entretanto, no que se refere a receita liquida, a
diferenca do Grupo Anhanguera € 14% maior do que seu concorrente, Kroton
Educacional.

Com relacdo ao numero de alunos, a Kroton possui 410 mil e o Grupo
Anhanguera 429 mil. Ressalta-se que a diferenca entre os dois maiores oligopolios é
de apenas 5%, com vantagem para a Anhanguera. Este percentual pequeno de
diferenca deve-se ao fato das ultimas aquisicdes da Kroton, principalmente de IES
gue atuam sob a modalidade de ensino a distancia, como é o caso da Unopar e da
Uniasselvi. O Grupo Anhanguera, em 2012, n&o realizou aquisicdo (HOPER, 2012).

Além dos cinco grupos mencionados, pode-se elencar mais
consolidadores da educacao superior, conforme quadro abaixo. Até 2012, faziam
parte da lista: a Uninove (Universidade Uninove), a Unicsul (Universidade Cruzeiro
do Sul e Unicid), a Anima Educacéo (Centro Universitario Una, Universidade de Belo
Horizonte UniBH e Unimontes, Grupo HSM), a Whitney (Universidade Veiga de
Almeida e Centro Universitario Jorge Amado), a Ser Educacional (Faculdade
Mauricio de Nassau, Faculdade Joaquim Nabuco, Escola Técnica Joaquim Nabuco
e Mauricio de Nassau), o Grupo Tiradentes (Universidade Tiradentes, Faculdade
Integrada Tiradentes e Faculdade Integrada de Pernambuco), a Devry (Faculdade

Area 1, Faculdade Fanor, Faculdade Vale do Ipojuca, Faculdade Boa Viagem,
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Faculdade Rui Barbosa) e o IBMEC (instituicdo que nasceu com a proposta de ser

uma escola de negadcios de exceléncia) (GUILHERME; GLENIA, 2013).

Quadro 8 - Principais grupos de ensino superior privado no Brasil, com a fusao entre

Anhanguera e Kroton (2012)

Instituicdo Al\lllj :fs E%Cu?gz Participacéo
01. Kroton/Anhanguera — private equity 959 mil R$ 3 bilhdes 16,2%
02. Estacio - fundo private equity 272 mil R$ 1.38 bilhdes 5,3%
03.Unip - capital nacional 238 mil R$ 1.37 bilhdes 4,6%
04.Laureate™ - EUA 145 mil R$ 956 milhdes 2,8%
05.Uninove — capital nacional 127 mil R$ 562 milhdes 2,5%
Sub- Total 28,9%
06.Unicsul - fundo private equity 47 mil R$ 487 milhdes 0,9%
07. Anima - BR Educacional - 42 mil R$ 400 milhdes 0,8%
private equity

08.Whitney - EUA 37 mil R$ 312 milhdes 0,7%
09.Ser Educacional - EUA 49 mil R$ 282 milhdes 0,9%
10.Grupo Tiradentes — capital nacional 37 mil R$ 197 milhdes 0,7%
11.Devry - EUA 27 mil R$ 180 milhdes 0,5%
12.Ibmec — BR Educacional private 9 mil R$ 170 milhdes 0,2%
equity

Total 36,2%
QOutras instituicbes 3.3 milhdes | R$ 18.9 bilhbes 63,8%
Total do setor privado com fins lucrativos 5.16 milhdes | R$ 28.2 bilhdes 100,0%

Fonte: Hoper estudos de mercado (dados de 2014).

O quadro 8 mostra dados ja com a fusdo da Anhanguera e Kroton, fato

gue torna o grupo Estacio de S&, novamente vice-lider, com 5,3% de participacéo

com 272 mil alunos e uma receita liquida de R$ 1.383 milhdo. Com a fusdo, ocupa a

terceira posicéo o grupo brasileiro - Universidade Paulista (UNIP), do grupo Di Génio

(Grupo Obijetivo), acumulando 4,6%, com 238 mil alunos. A UNIP é uma instituicdo

gue, por enquanto, ainda nao abriu seu capital na BM&FBovespa (HOPER, 2014)

Os principais grupos que atuam na educacao superior privada com fins

lucrativos, no Brasil, segundo a Hoper (2012) concentram 36,2% de participacao de

154

No Brasil, entre as principais IES que fazem parte do grupo Laureate, em seu site oficial,

destacam-se: Universidade Anhembi Morumbi, Faculdades Metropolitanas Unidas, Business
School Sé&o Paulo, Centro Universitario do Norte, Universidade Potiguar, Universidade Salvador,
Faculdade dos Guararapes, Faculdade de Desenvolvimento do Rio Grande do Sul. Disponivel em:
Disponivel em: <http://www.laureate.net/>. Acesso em: 27 set.2014.


http://www.laureate.net/

242

mercado. “Vislumbra-se que nos proximos anos, até provavelmente 2016, o setor da
educacao superior privada, concentrara 50% do alunado nas méos de menos de 12
players” (HOPER, 2014, p. 187), pois € um mercado com demanda reprimida e que
deve crescer nos proOXimos anos.

Por isso, a preocupagdo com estratégias para ganhar mercado s&o
indispensaveis, uma vez que quanto maior o volume de alunos, menor o preco das
mensalidades. Roberto Valério, em entrevista para Guilherme e Glenia (2013),
afirma que na Anhanguera “Fazemos uma gestao para ter qualidade no ensino a um
custo bem baixo”.

Ainda que existam no mercado educacional brasileiro esses grupos
consolidando o setor, ainda ha instituicbes pequenas e médias espalhadas pelo
Brasil que concentram 63,8% dos universitarios brasileiro, com 3,3 milhdes de
alunos e para os préximos anos, a tendéncia no que se refere a concentracdo do
alunado brasileiro devera se intensificar (HOPER, 2012). Esse diagnoéstico foi
comprovado em abril de 2013, quando foi anunciada ao mercado a fusdo da Kroton
e Anhanguera, concentrando 16.2% dos alunos universitarios brasileiros.

Além de encontrar-se no mercado educacional superior um oligopdlio que,
por meio do processo de F&A passa a concentrar uma quantidade maior de alunos,
verifica-se, também, outra estratégia para angariar mais alunos para a IES: a
descentralizacdo da educacdo superior privada por area geogréfica. Trata-se de
uma estratégia das IES privadas, com fins lucrativos, para chegar a regides,
principalmente no Norte e Nordeste, onde ainda h4 uma grande procura por este
nivel de ensino e um numero reduzido de IES. Dados da Hoper (2012) em 2012, dos
5.570 municipios, 66% ainda ndo possuiam nenhum tipo de oferta de Educacao
Superior, pois a concentracdo dos grandes oligopdlios, até 2012, era na regido Sul e

Sudeste, conforme comprova a analise da Hoper (2014, p. 13):

[...] as regibes Sudeste e Sul ainda concentram a maior quantidade
de estudantes do ensino superior privado do Brasil. S6 o Sudeste
corresponde a mais da metade dos alunos do pais. Quanto as
regides Centro-Oeste, Sudeste e Sul, estas registram altas taxas de
crescimento de ingressantes em 2012.

Dessa forma, como ainda ha regibes descobertas e que representam um
grande potencial para as IES privadas, os grandes grupos da educag&do superior

privada trilharam o caminho para ocupar esses espacos carentes de oferecimento
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do produto “educagéo superior’. Essas IES estdo deixando de fixar-se apenas nas
regides Sul, Sudeste e Centro-Oeste, 0 que tem provocado algumas alteracdes no
panorama no segmento.

Observa-se que grupos de capital estrangeiro como Laureate, Whitney,
também estdo focando e priorizando aquisicées nas regides Norte/ Nordeste™®. Isso
se deve ao fato de que o foco dos grandes grupos € a classe trabalhadora, que
ainda encontra dificuldade de acesso a educacao superior em determinadas regides
do Brasil. Assim, os investidores decidiram, nos ultimos anos, investir na aquisi¢ao
de IES privadas em outras regides do pais, onde se concentra esse publico.
Conforme andlise Hoper (2014, p. 12), “O Nordeste brasileiro continua sendo a
regido com maior potencial e perspectiva de crescimento de matriculados para os
proximos anos”.

Essa demanda emergente que busca acesso na educacéo superior faz
com que as IES privadas com fins lucrativos direcionem sua estratégia de
crescimento, prioritariamente, para outras regides fora dos grandes centros e
busquem novos espacos onde, ao mesmo tempo em que permitem 0 acesso e a
construcdo de carreiras aos alunos, também crescem e continuam seu processo
expansionista, garantindo mais valorizacéo para seu capital.

Essa descentralizacdo € mais uma das estratégias de gestdo das IES
que, para atender o capital, aproveitam os diferentes espacos em que ha demanda
por educacdo superior, buscando oportunidade para ampliar-se e
consequentemente valorizar-se. Norte e Nordeste sdo regides onde a classe
trabalhadora € mais numerosa e demanda servicos educacionais numa proporgao
cada vez mais significativa (HOPER, 2012).

No Grupo Anhanguera, até o final de 2012, ndo havia registro de
aquisicao de IES na regidao Norte e Nordeste, apenas sua presenca marcada por
meio de polos de educacgéao a distéancia (Anexo B). Somente em 2013, de olho nesse
mercado, o Grupo se instala na regido Nordeste, por meio da compra da Juspodium,
escola de cursos de Poés-Graduagdo e preparatorios para concursos de

Salvador/BA, com 3,1 mil alunos.

%5 As |ES estrangeiras, como Laureate, Devry, Whitney, estdo se deslocando para essas localidades,

pois sdo regides descobertas pela acessibilidade ao ensino superior.De acordo com Polizel e
Steinberg (2013, p. 26) “Com a economia estabilizada o Brasil conquista cada vez mais os olhares
do mundo. Harvard, Stanford, Universidade do Leste de Londres, Universidade de Kansas séo
algumas das IES estrangerias que ja estudam abrir seus escritérios por aqui’.
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Segundo Scavazza, em entrevista ao jornal Valor Econdémico, o Grupo
ndo tinha unidade propria na regido e as aquisicbes da Anhanguera ainda se
concentravam no Sul, Sudeste e Centro-Oeste do pais. A aquisi¢do, no valor de R$
18 milhdes, foi a primeira anunciada pela Anhanguera para a regido Nordeste
(MEYGE, 2013).

Mesmo ainda nao descentralizando, conforme afirmou Scavazza ao
Jornal, mas como visto ja iniciando o processo com uma aquisicdo, o Grupo
continua buscando estratégias para manter suas salas completas e para dar
continuidade & economia de escala, pelo binbnimo: baixo custo e alta rentabilidade.

Por meio dessa equacao, foi que o segmento universitario privado do Pais
comecou a adquirir forca nos ultimos anos e deu um salto em sua massificacdo, pois
incorporou estudantes provenientes da classe trabalhadora que, com a perspectiva
de ascenséo social, pressionou o sistema educacional. Polizel e Steinberg (2013, p.
8) acreditam que ainda ha ‘...] mais de 13 milhdes de estudantes que possuem o
ensino médio, mas ndo o ensino superior, e a cada ano sdo acrescidas a essa
demanda mais um milhdo de pessoas que sdo formadas no ensino médio e nao
entram para o ensino superior”.

Como se constata ainda h&d muito espaco para crescer e trazer, cada vez
mais, um numero consideravel de alunos para os bancos universitarios o que acaba
atraindo e intensificando o interesse do capital estrangeiro em investir em educacéo
superior. No entanto, como todo fenbmeno em expansédo, a massificagcdo provoca
conflitos. Um dos mais notérios € aquele que abrange a tao discutida qualidade, uma
vez que a ampliacdo exacerbada do acesso pode resultar na minimizacdo da
qgualidade de formacéo, face ao grande contingente de alunos concentrado em uma
Unica sala de aula, entre outros.

No caso do Grupo Anhanguera, desde sua fundacdo, ja tinha como
estratégia atingir uma classe, ate entdo, sem acesso a educacdo superior. A partir
de suas estratégias de preco e oferecimento de cursos no periodo noturno, passou a
ser vista como uma forma de acesso as pessoas oriundas da classe trabalhadora a
educacao superior.. Isso contribuiu para a transformacdo de um sistema seletivo
fechado e elitista em um sistema de massa. Esse sistema permite aos aspirantes da
educacao superior a possibilidade de frequentar uma universidade, pois conta com
uma rede de unidade de ensino que, a0 mesmo tempo em que populariza a

aprendizagem, trazendo uma quantidade maior de alunos para o0s bancos
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universitarios, também contrata professores com menor titulagdo, pois custa menos
aos cofres das IES. De acordo com a Hoper (2014, p.191) “[...] a média salarial de
um docente Mestre ou Doutor € de, no minimo 16%, maior que um especialista”. A
respeito da titulacdo, Carbonari Netto (Entrevista 2014) afirma que [...] os titulos
académicos de mestrado e doutorado (que servem prioritariamente para acesso e
progressdo na carreira) - vide IES publicas - tém pouca influéncia nos resultados da
aprendizagem”.**®

A captacdo maior de alunos para a IES e a contratacdo de profissionais
com menor titulagéo, permite que o Grupo ganhe dos dois lados, com mais alunos e
com menos custo na folha de pagamento. Entretanto, essa equacao interferiu,
sobremaneira, na preparacdo dos ingressantes no mercado de trabalho que,
necessariamente, precisardo competir com outros profissionais, cuja formacao se
deu em bases mais consistentes.

O quesito educacéo, barata e de qualidade™’

, parece ndo combinar num
cenario de hegemonia do capital financeiro, capaz até de ndao sé reconfigurar a
educacao superior como também mudar o perfil de sua matéria prima: o professor
universitario, que ainda ha pouco tempo era considerado a elite da classe docente
(GUILHERME; GLENIA, 2013).

A atuacdo do professor nas IES pressionadas pelo signo da
oligopolizacdo, que prioriza reducédo de custos e altas margens de lucratividade, é
precarizada como assevera Ocimar Munhoz Alavarse, professor da Faculdade de

Educacao da Universidade de S&ao Paulo (USP). Em entrevista, o professor afirma

[...] atualmente o professor tem as condicbes de trabalho
vilipendiadas, sobrecarga de aulas, grava uma aula que é transmitida
para varias unidades, e tem aumento de turmas e de alunos por
classe, diminuindo o investimento com professor em sala de aula
(GUILHERME; GLENIA, 2013, s./p.).

Ferro (2012, p. 233) afirma que, em uma das unidades do Grupo

Anhanguera, na Uniderp em Campo Grande/MS, os professores além de ter

%% Na rede Pitagoras, segundo Braga e Monteiro (2005, p. 141) “A exigéncia de titulagdo de Mestre e
Doutor é valida para os professores que ministram disciplinas basicas nos dois primeiros anos dos
cursos. Nas disciplinas profissionalizantes, o que conta na contratacdo é a experiéncia profissional
na area do curso”.

A respeito desse binémio: barata e de qualidade, Rodrigo Galindo assevera que “E facil entretar
educacdo de qualidade a poucos alunos, e é facil entregar educagdo mediana em escala, para
muita gente. O dificil é fazer as duas coisas ao mesmo tempo”. Disponivel em: <http://
www.napratica.org.br/inspire-se/bate-papo-com-rodrigo-galindo/>. Acesso em: 4 de fev. 2015

157
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intensificado sua jornada, ainda “[...] levam trabalho para realizar em casa,
configurando, obviamente, como trabalho ndo pago”. Constata-se outro fator
preponderante na gestdo gerencial presente nos oligopdlios: a predominancia do
regime de trabalho dos docentes na condicdo de professor horista. A remuneracao
desses professores na “[...] maioria das IES é exclusivamente com base em um
salario fixo, atrelado ao valor da hora aula” (HOPER, 2014, p. 193). Tal condi¢cdo néo
permite ao docente o desenvolvimento de atividades de pesquisa, pois o tempo de
hora/aula que é pago pela IES destina-se apenas para ministrar aula. De acordo
com Vale (2011, p. 22).

E importante lembrar que tanto o ensino quanto a pesquisa, em
qualquer é&rea, necessitam de tempo, de um tempo lento de
maturacdo, de aprofundamento, de ruminacdo para que O
conhecimento se consolide, sistematize e seja preparado para a
transmissao. Além disso, demandam investimentos variados, tanto
nas IES publicas quanto nas privadas.

Esse pensamento inserido nas IES privadas mostra que, com relacdo aos
docentes, o regime horista hdo contempla tempo, em sua carga horéria, para leituras
e pesquisa que contribuam na producdo de conhecimento (NUNES, 2012).
Carbonari Netto (Entrevista, 2014) afirma que, no Grupo Anhanguera, “Como
entidade particular, os investimentos em pesquisa sao principalmente realizados nos
Programas de Mestrado e Doutorado”. Diante deste fato, percebe-se que a atividade
de pesquisa é priorizada no campo da P6s-Graduacédo Stricto Sensu, que oferecem
apenas oito cursos de Mestrado, distribuidos entre académico e profissional, e dois
cursos de doutorado (RRS, 2012).

Comparando essa informacdo com as IES publicas, uma realidade
diferenciada é apresentada das privadas, conforme a analise setorial Hoper (2014,
p. 124), referente ao ano de 2012, “Nas IES publicas concentram-se 80,11% do
corpo docente em tempo integral e 12,97% tempo parcial e 6,91% horistas. Nas IES
privadas a contratagcdo ocorre de maneira inversa: tempo integral 24.19%, em tempo
parcial*®® 34,14% e 41.67% horistas”.

%8 De acordo com Lei n° 9887 de 27/12/1991 e atendendo as exigéncias do MEC, o regime de

trabalho dos docentes desta carreira passa a ser o previsto em: tempo integral 40 horas, tempo
parcial 12 horas semanais. Disponivel em: <http://www.legislacao.pr.gov.br/legislacao/pesquisar
Ato.do?action=exibir&codAto=4113& codltemAto=27510>. Acesso em: 27 jan. 2015.


http://www.legislacao.pr.gov.br/legislacao/pesquisar%20Ato.do?action=exibir&codAto=4113&%20codItemAto=27510
http://www.legislacao.pr.gov.br/legislacao/pesquisar%20Ato.do?action=exibir&codAto=4113&%20codItemAto=27510
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Pelos dados apresentados pela Hoper, comprova-se que, no Brasil, o
regime horista € o sistema adotado pela maioria das IES privadas, no atendimento a
demanda de alunos pelo ensino superior. Como mostram os dados, sdo mais de
41% dos docentes contratados nesse regime (HOPER, 2014). Outra exigéncia
observada pela adogédo desse modelo de gestao presente nas IES privadas com fins
lucrativos, gerencial e oligopolizada é a padronizacdo do material didatico, que
representa uma grande economia de escala para, € claro, reduzir custos e ter
mecanismos ndo sO para baratear as mensalidades como também aumentar a
lucratividade do negécio. Segundo o RRS (2013, p.6) o Diretor-Presidente assegura
que “Por meio da padronizagdo asseguramos que qualquer aluno tenha acesso aos
mesmos materiais académicos, em todas as unidades, no curso presencial e a

distancia”. Fava (2014, p. 21) complementa afirmando que:

A padronizacdo é um dos primeiros principios para elevar a
produtividade. Significa produzir servicos similares, sem se importar
com diferengas, contrastes, diversidades, € mais descomplicado e
mais rapido. Pressupfe, que as pessoas devem se sentir iguais e ser
tratadas como congéneres umas as outras. Significa que a sala de
aula deve ser vista como homogénea, que o0 aprendizado de um
deve ser o mesmo de outro.

Nesse sentido, tém-se desafios importantes, a saber, a padronizacao
visando ganho de escala e a demanda por uma educacdo que valorize a
heterogeneidade dos sujeitos que participam do processo de ensino-aprendizagem.

Sobre o assunto, Guilherme e Glenia (2013, s./p.) comentam que ha
grupos de educacao superior privada atuando em diversas regides do Pais, de Norte
a Sul, entretanto “[...] o conteudo transmitido além de ser Unico é padronizado. Sera
gue as condicdes do ensino e as necessidades dos alunos de cada localidade sdo
as mesmas? O curriculo deveria ser adaptado a cada regiao”.

As préprias diretrizes curriculares nacionais, ao pensar em padrdes para o
curriculo, ndo deixam de valorizar as especificidades regionais. Ou seja, o curriculo
podera ter uma base nacional, mas é preciso ressaltar que o seu conteldo sera
trabalhado em cada sala de aula das mais diversas regides. Desse modo, a
padronizacdo € um aspecto que merece cuidado, pois ndo poderd deixar de
considerar as particularidades de cada espaco em que a IES esta inserida e, ao
mesmo tempo, a criatividade e o conhecimento docente, mas isso € ignorado pela

gestao dos grandes grupos.
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Como se observa, no caso da Anhanguera, o Grupo padronizou seu
contetdo por meio do programa Livro Texto (PLT), apontando para um trabalho
controlado e estabelecido pelo Grupo. Ferro (2012, p. 231) afirma que “...] com a
introducé@o do PLT o professor, automaticamente, ficou dispensado em selecionar o
contetdo da aula, sua preocupagdo passou a se restringir em executar, da forma
mais criativa que é possivel, o conteludo sistematizado no livro texto”. E o mais

grave, é que o Grupo

[...] ndo parece estar interessado que o aluno acesse o conhecimento
culturalmente significativo, mas que a empresa se organize para
ensinar menos e para vender em maior quantidade os meios
necessarios para o aluno acessar algum tipo de informacédo e de
forma barateada para a empresa e para o aluno (FERRO, 2012, p.
144)

Os alunos, com a oligopolizacdo do ensino, tém menos opcao para
escolher onde estudar, e, essa mesma IES espalhada por todo o Pais, retira,
indiretamente, a autonomia do aluno (consumidor) no sentido de escolha. Com essa
estratégia cada vez mais, o aluno pensa que tem melhores op¢des para estudar,
guando todas as unidades pertencem a um mesmo Grupo. Cita-se como exemplo
Campo Grande/MS, onde o aluno pode escolher entre a UNIDERP ou a UNAES,
com 0s mesmos cursos sendo oferecidos pelas instituicdes, mas que pertencem a
um unico grupo: Anhanguera.

O Grupo estd presente em diversos cantos do pais, ofertando seus
servicos educacionais em diversas modalidades em mais de seus 70 campi (Anexos

A, B e C) e seu investimento deve continuar.

[...] em tecnologia, infraestrutura e planejamento académico, para
jovens que possam estudar com flexibilidade, conveniéncia e
conteudos adequados as exigéncias do mercado de trabalho. Ao
longo de 2013, a Anhanguera espera ter a autorizacédo para ampliar a
sua base de Polos credenciados para a Graduacdo a distancia,
segmento de maior crescimento no setor. Além da expanséo da rede
o portfélio de cursos EAD sera ampliado com o langamento de
cursos 100% online que devem atingir uma nova camada de alunos
gue valorizam ainda mais o0 aspecto da conveniéncia (RRS, 2012, p.
12).

No processo de crescimento e inovacdes almejado para 2013, destacam-
se como prioridade os investimentos que conduzam a valorizagdo do capital, ndo

havendo, na mesma proporcdo, uma atencdo aos investimentos em recursos
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humanos internos das IES, especialmente, no caso dos docentes. Essa realidade
resulta dos padrdes do capitalismo, mencionado por Ferro (2012, p. 174) ao afirmar
que para o “[...] capitalista ndo importa o efeito util de trabalho do professor, importa
o lucro que ele vai produzir para o capital” (FERRO, 2012, p. 174).

Nesse contexto, quando ocorre o processo de F&A, é fato que ndo havera
sobreposicao de professores por disciplina, principalmente no caso da EAD. Assim,

guando inicia-se um processo de fusédo

[...] ninguém mais tera seu emprego garantido. Nenhuma empresa
precisa de dois controllers, dois diretores de recursos humanos ou
dois diretores. O tempo que esse ajuste acontece varia, mas € certo
gue ele ndo tardara a acontecer. No prazo de seis meses até um
ano, o organograma da organizacdo sera outro. No primeiro dia de
trabalho j4 existe um sentimento derrotista no ar. Até mesmo os
grandes talentos se sentem previamente preteridos pela nova
estrutura de comando. Esse € um cendrio bastante comum apoés as
fusbes e aquisicbes em qualquer lugar do mundo (POLIZEL;
STEINBERG, 2013, p. 120).

Ferro (2012) mostrou, na pratica, como funcionou um dos processos
demissionarios em uma das unidades do Grupo Anhanguera. Nao ha um critério
unificado para todos os processos, depende do histérico de cada curso da IES.
Todavia, existe, no Grupo, uma regra que deve ser obedecida. O Grupo estipula o
namero determinado de profissionais que devem ser demitidos e nada altera essa
determinacdo que vem de Valinhos/SP, central do Grupo. Quanto aos professores
que permanecem empregados, esses sao redistribuidos e sua carga horaria
intensificada, como por exemplo, os professores da EAD, que cuidam de dois polos
passam a cuidar de quatro, outros que cuidam de trés passam a cuidar de seis e
assim sucessivamente.

Como se observa ndo se trata somente de uma alteracdo no
organograma das IES, com a demissao de docentes, mas também da intensificacédo
da jornada docente e consequente exploracdo da forca de trabalho para os que
permanecem na instituicao.

Assim como o quadro de professores, 0 corpo administrativo tambéem

159

sofre alteragcbes para promover um alinhamento™" com as novas diretrizes. “Quando

%9 Alinhamento, segundo Colombo (2004, p. 25) 1..] é a integracdo das informacdes obtidas em

fatores externos, internos, entre concorrentes, clientes e competéncias competitivas, possibilitando
0 planejamento futuro da organizacdo como um todo”. Significa que os dados das duas IES néo
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uma fusdo acontece, uma batalha comeca e como em todas as guerras, existirdo
dominadores e sobreviventes. O efeito moral nas pessoas de onde o territério
mudou de controle é nefasto” (POLIZEL; STEINBERG, 2013, p. 121).

Esse é o sentimento que acomete os professores das IES adquiridas, pois
as demissbes acabam acontecendo e mais do que isso: as demissbes em massa,
sob a alegacao de ajustes e sinergias necessarias.

Em 2011, de acordo com Bernardo (2012), quando o Grupo Anhanguera
adquiriu a UNIBAN de Séo Paulo e as unidades de Santa Catarina e Parana, as
demissdes superaram a casa dos 1.100 professores. Somente no caso da
Uniban/SP, de acordo com o Sindicato de Professores de Sao Paulo (SINPRO/SP,
2011) dos 790 professores do seu quadro, 380 deles foram demitidos. Para o
presidente do sindicato, demitir 10% do quadro de professores pode ser aceitavel,
mas 50% é demissdo em massa, tanto que, por meio de um comunicado, solicitou
ao MEC providéncias com relagéo as demissfes do Grupo Anhanguera.

A Federacdo dos Professores de Sédo Paulo (FEPESP/2011) fez um
levantamento preliminar em sete sindicatos de professores (Sdo Paulo, ABC,
Campinas, Sorocaba, Bauru, Guarulhos e Taubaté) apontando que a Anhanguera
demitiu, em dezembro de 2011, mais de 1.121 professores, ou seja, 30% do corpo
docente. Em Campinas, Limeira, Piracicaba e Santa Barbara D’Oeste, o numero de
demissbes chegou a 240.

Ainda em 2011, o Grupo demitiu apenas no Estado de Sédo Paulo 1.497
professores, niumero que deve ser ainda maior, uma vez que houve relatos de
demissdo em outros estados, como Rio Grande do Sul, Goias e Mato Grosso do Sul
(BERNARDO, 2012).

Dando continuidade ao assunto, a mesma Federacdo informou que a
regido do ABC também foi atingida pelas demissbes em massa realizadas pelo
Grupo Anhanguera. No total, foram dispensados 383 docentes, o que correspondeu
a 40% de seu quadro efetivo. Depois do ABC, as maiores demissdes ocorreram na
cidade de Sao Paulo, em um total de 325, seguido por Campinas, com 239, e
Sorocaba, onde ocorreram as demissdes de 107 dos 300 professores da Faculdade
Anhanguera de Sorocaba (BERNARDO, 2012). Ressalta-se que essas demissdes

nao foram realizadas somente nas unidades das IES adquiridas. No mesmo ano, em

podem ser considerados isoladamente, devem ser conectados, formando um conjunto de
aspectos que norteardo a composicao da estratégia.
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2011, praticamente todas as faculdades do Grupo tiveram baixas em seus quadros
docentes. Interessante registrar que alguns sindicatos do interior de SP, como é o
caso do SINPRO/Campinas (2011) realizou homologacbes em regime de mutirdo,
em funcéo do alto niamero de professores demitidos (BERNARDO, 2012).

Em entrevista o presidente Sindicato de professores de S&o Caetano/SP,
Bernardo (2012) comenta que, de todos os cantos do Brasil; onde instituicdes foram
adquiridas pelo Grupo Anhanguera, os professores procuram o0s sindicatos e suas
denuncias sdo sempre as mesmas. A mais frequente € que a Anhanguera prioriza a
demisséo de mestres e doutores, entre 70% a 80% dos dispensados (FEPESP,
2011), em funcao de serem os profissionais com salarios mais altos. De acordo com
Chaves (2010, p. 495):

[...] O INEP comprova que grande parte das IES ndo atendem as
exigéncias de um terco do corpo docente com titulacdo de mestres e
doutores e em regime integral de trabalho, definidas na LDB. Com
isso a precarizacdo da funcdo docente acaba se refletindo na prépria
gualidade do ensino ofertado.

Esse fato demonstra que a intencdo do Grupo € recompor parcialmente a
equipe com profissionais de menor titulagdo e, claro, substituir por profissionais
graduados ou, no maximo, o0s especialistas, por demandarem menores salarios
(ROCHA, 2011).

Certamente, nesse contexto, € prioridade que o0s primeiros a serem
demitidos séo docentes com maior titulagdo. Esse fato foi comprovado em uma de
suas unidades em Campo Grande-MS, quando em 2008 e 2009, segundo Ferro
(2012, p. 233) q...] a instituicdo diminuiu o numero de professores mestres e
doutores e contratou professores especialistas, em um numero maior do que 0s
primeiros [...] para agregar mais lucro ao capital da empresa”.

No caso especifico do ensino a distancia, houve também uma:

[...] redug&o no numero de professores e uma reordenacdo das suas
atividades, uma vez que ao invés de sé ministrar aulas para 50, 60,
80 alunos, também passam a orientar o autoestudo para mais de 200
alunos. Nesse, sentido, com a ado¢édo do PLT e a diminuicdo do
guadro de professores a jornada de trabalho é intensificada (FERRO,
2012, p. 234).

O Presidente do Sindicato dos professores do ABC, Aloisio Alves da Silva

ressalta sua indignacao, afirmando que os professores remanescentes, além de
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terem menos titularidade, ganham menos hora/aula e ainda tém que se calar frente
a intensificacdo de sua jornada de trabalho. “Isso é precarizar a méo de obra e
desvalorizar o trabalhador. Vamos entrar com representacdo junto ao Ministério
Publico para tentar reverter isso” (JORNAL AGORA, 2011).

Esse mesmo jornal (2011) relatou que a demissdo em massa na UniABC
revoltou estudantes da universidade. ‘Me sinto enganada por essa nova
administracdo (da Anhanguera), que esta transformando a Educacdo em linha de
producdo de diplomas”, criticou uma aluna do curso de Arquitetura. O jornal ouviu
ainda a opinido de outro estudante, também de Arquitetura, que afirmou que, apesar
do corte, a mensalidade do curso foi aumentada em 12%, desde o inicio da gestao
da Anhanguera. Destaca-se também que, na cidade de Campo Grande (MS), é
possivel encontrar uma peticdo eletrbnica de alunos protestando, principalmente,
contra a demisséao dos mestres e doutores (BERNARDO, 2012).

Como mostram os fatos, a postura do Grupo ndo é uma realidade
exclusiva do estado de Séo Paulo, portanto preocupa varias entidades
representativas dos professores do Brasil, como o SINPRO/Campinas (2012, s./p.)
gue aponta “[...] a expansédo do Grupo com este modelo Anhangueriano de atuar -
escola sem professor e sem aula, mas lotada de alunos, pode virar referéncia do
ensino superior privado em todo o Brasil”.

Ainda segundo este mesmo sindicato (2012), no ano de 2011, outros
orgaos representativos dos professores de todo o Brasil repassaram a informacao
de que a Anhanguera teria se valido da qualificacdo do corpo docente para obter o
recredenciamento de muitos cursos no MEC para, em seguida, processar as
demissdes. “A demissdo em massa € uma politica institucionalizada do grupo
econdbmico Anhanguera Educacional e ndo uma "reestruturacdo" das instituicbes
recém-adquiridas” (SINPRO/CAMPINAS, 2012).

Se ainda ndo bastasse, houve, além da demissdo, reducdo da carga
horéria presencial (trés horas de aula por dia) para 0os remanescentes, 0 que
reduziria significativamente as despesas com a folha de pagamento. Aqui, a
reestruturacao estaria limitada apenas as unidades que foram compradas, ja que
esse € 0 padrdo adotado pelo Grupo Anhanguera, conforme o mesmo sindicato.

Em forma de comunicado, a justificativa publica do Grupo, a respeito das
demissfes ocorridas em varias de suas unidades foi de que todas as IES do Grupo

atendem ao que exigem os instrumentos legais do MEC, tanto na titulacdo do corpo
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docente quanto no seu regime de trabalho. Esse comunicado foi veiculado pelo
jornal Meio e Mensagem, segundo Rocha (2011, s./p.):

A Anhanguera Educacional esclarece que o desligamento de
profissionais do corpo docente acontece em funcéo do planejamento
de carga horaria do préximo semestre e faz parte de um movimento
natural das Instituicdes de Ensino a cada encerramento de ciclo
(semestre). A Anhanguera também reitera que realizou um grande
ciclo de aquisicdes em 2011, com doze instituicdes adquiridas, e que
a atualizacdo do corpo docente é necessaria para adaptar os
curriculos das novas unidades ao padréo de qualidade dos cursos da
Anhanguera. Neste ajuste, a Anhanguera reduzird o numero de
professores temporarios, mas também fara contratacbes de outros
em regime integral.

Para amenizar sua imagem no mercado depois de muitas noticias
veiculadas em varias midias a respeito da postura do Grupo Anhanguera, esse
grupo dissemina a informacéo de que, com o objetivo de fortalecer a sua atuacéo na
area de pesquisa cientifica, ir& criar, em 2012, nlcleos de pesquisa em oito grandes
areas do conhecimento, compostos por professores doutores e mestres com
atuacdo em regime integral e foco na producdo cientifica e na orientacdo de
Trabalhos de Iniciacdo Cientifica dos alunos. Sera o maior programa de pesquisas
do Brasil (ROCHA, 2011, s./p.). Entretanto, o que se encontra exposto no RRS
(2012) € uma preocupacao com a integracdo de suas unidades adquiridas e ndo ha
relato sobre a criacdo desse Nucleo.

Demissdes em massa, intensificacdo na jornada de trabalho docente,
reducdo e demissdo no numero de professores com mais titulacéo, pelo exposto, faz
parte da politica institucionalizada do Grupo Anhanguera para valorizar seu capital, e
nao uma reestruturacdo das instituicbes recém-adquiridas, como alega o Grupo.

Além destes relatos, had ainda outra préatica utilizada pelo Grupo: a
utilizacao dos 20% da grade dos cursos presenciais com outras atividades que nao
apenas em sala de aula. Esta pratica, facilitada pela entrada da tecnologia no
ensino, permitiu o barateamento dos custos dos cursos de graduacao, um fato de
fundamental importancia para o modelo de gestdo do Grupo Anhanguera. Em 2011,
na compra da UniABC pelo Grupo, a estratégia adotada foi reducdo das aulas
presenciais. “‘Na UniABC havera aulas presenciais trés dias por semana. Nas

sextas-feiras as aulas serdo a distancia” (AMAZONAS, 2011, s./p.).
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Contraditoriamente, Birocchi (2011, p. 201) assinala que a aprendizagem
baseada em tecnologia pode impactar positivamente no posicionamento estratégico

da IES, em pelo menos dois aspectos:

[..] reducdo de custos em relagdo ao ensino presencial e
diferenciacdo da instituicdo, que podera ver sua imagem associada a
inovacao tecnoldgica propiciada por esse novo meio. Sao diversos os
caminhos pelos quais uma IES podera dar inicio a oferta de cursos
virtuais para seus alunos: apoio ao ensino presencial, DPs online,
cursos de extensao ou pés e cursos regulares de graduacéo.

Quanto ao Grupo Anhanguera, Ferro (2012) explica que a instituicdo
aposta na EAD com a finalidade de baixar os custos da producao e, em decorréncia,
baixar os custos das mensalidades e, assim, atrair maior numero de alunos e
aumentar sua lucratividade.

As IES, com fins lucrativos, estédo inseridas em um modelo de mercado
em que se evidencia a competitividade, permitindo que o oferecimento da educacao
superior passe para as maos de poucos grupos nacionais e internacionais,
acostumados a ditar politicas estruturais econémicas e sociais. Pela expansdo da
educacao superior brasileira, nesses ultimos anos, ndo parece ser possivel frear o
avanco da formacdo dessas grandes redes, bem como o0 seu processo de
oligopolizagao.

Para atender as demandas do capital financeiro, esses grupos que
privilegiam basicamente o lucro foram submetidos as suas exigéncias, demandando
uma gestdo administrativa, com a elaboracdo do planejamento estratégico,
instrumento selecionado para estipular as estratégias do Grupo e organizar as acdes
de forma racional; a GC, instrumento utilizado para descentralizar a gestao,
atribuindo a transparéncia e a credibilidade necessaria e, por ultimo, o marketing,
capaz de imprimir eficiéncia na inovacdo em beneficios e vantagens, como a
inovacdo tecnolégica. Essas foram algumas das estratégias essenciais para
alcancar um desempenho econdmico/financeiro satisfatorio para o Grupo
Anhanguera.

O modelo da gestdo do Grupo, descortinado por esse capitulo, volta-se a
materializacdo de uma gestdo gerencial oligopdlica, com foco em resultados, que,
primeiramente, moldou-se as praticas de governanca corporativa, para depois

lancar-se ao mercado de capitais, a fim de alcancar o nivel de expanséo e os lucros



255

almejados. Tal feito, propiciou ao Grupo angariar novos investidores que
constataram a alta atratividade do setor pela valorizagdo, cada vez maior, das acoes
da Anhanguera na BM&FBovespa.

Assim, a primeira exigéncia a que o Grupo precisou se submeter foi a
adocdo da transparéncia corporativa. No entanto, essa exigéncia trouxe
responsabilidade: a profissionalizacdo da gestdo universitaria, que passa ndo so
pela GC, mas por uma gestdo sob o signo da oligopolizacdo, ancorada em principios

racionalizadores, reducionistas, otimizadores e padronizadores.



CONSIDERACOES FINAIS

Com este trabalho, analisou-se o segmento privado com fins lucrativos da
educacao superior, tendo como questdo principal o0 modelo de gestdo do Grupo
Anhanguera, as exigéncias e as estratégias necessarias para a insercdo e
permanéncia lucrativa no mercado de capitais. Para tanto, a tese enunciada foi a de
qgue o Grupo Anhanguera Educacional transformou-se, a partir de 2007, em um dos
maiores oligopdlios educacionais do mundo, por meio de aquisicdes decorrentes da
abertura de seu capital na BM&FBovespa. Esse processo demandou uma gestao
estruturada nos moldes da geréncia capitalista para consolidar a oligopolizagéo da
oferta, atendendo a demanda do capital financeiro.

Os objetivos especificos tracados para esta pesquisa foram: a) analisar as
politicas publicas que viabilizaram a oligopolizacdo da oferta da educacédo superior,
b) descrever a trajetéria do Grupo Anhanguera Educacional, desde o inicio de suas
atividades, passando pela entrada na BM&FBovespa, em 2007, até se tornar o
maior oligopodlio educacional, em 2012, por meio do movimento de suas aquisicdes
e, por fim, ¢) analisar o modelo de gestdo do Grupo Anhanguera: exigéncias e
estratégias necessarias para insercdo e permanéncia lucrativa no mercado de
capitais.

O cenario oligopodlico da educacdo superior privada foi expandido, em
2007, quando o mercado brasileiro despontou como uma saida para o capital
estrangeiro. Este capital, para ampliar seus espacos de atuacdo, encontrou, no
Brasil, com sua economia estabilizada, e no setor educacional, seu potencial de

crescimento, um mercado ainda a ser explorado.
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Decorrente desse investimento nas acOes das IES privadas com fins
lucrativos, o ano seguinte, em 2008, foi considerado o melhor ano em termos de
namero de transacdes no setor, inclusive para o Grupo Anhanguera. Totalizaram-se
39 transacdes nesse ano, sendo que, no ano de 2007 foram 13 e, em 2009, 16
operacdes de F&A. Coube ao Grupo Anhanguera, do montante de 68 negociacdes
no periodo de 2007 a 2009, 27 transacdes, ou seja, 40% dessa movimentacdo de
F&A. Esse volume de transacdes, acrescido de mais aquisicbes nos anos
subsequentes, transformou o Grupo em uma das maiores IES da América Latina e a
segunda maior IES privada com fins lucrativos no ranking mundial, em 2011 (RRS,
2011). Do total de transagbes que compreende esta pesquisa, 2007 a 2012,
ocorreram 117 transacfes no setor da educacdo superior privada, com fins
lucrativos, e 35 sdo do Grupo, ou seja, 30% das negociacdes somente do Grupo
Anhanguera. Esses dados foram apresentados detalhadamente no capitulo Il desta
pesquisa. (CM Consultoria, 2014)

O crescimento do Grupo tornou-se ainda mais viavel a partir da entrada
de capital financeiro no ambito da educacdo superior brasileira, influenciando
sobremaneira esse espagco com 0s processos de concentracdo das IES privadas
com fins lucrativos, facilitados pelo movimento de F&A que gera, além de ganho de
escala, a valorizagéao do capital na esfera financeira.

Para compreender como a educacao superior reconfigurou-se, foi
necessario resgatar as politicas publicas direcionadas a este nivel de ensino. Desde
a década de 1960, como o setor publico ndo conseguia disponibilizar o nimero de
vagas suficientes para atender a demanda, coube ao setor privado assumir esse
espaco, ocorrendo a privatizacdo do segmento, iniciada nos anos da ditadura (1964
—1985).

Desde entéo, o Estado, inserido nesse entendimento privatista, sinalizou
todo um espectro de transformacdes do sistema, introduzindo véarios desafios para a
educacao superior no Brasil. Um desses desafios foi confiar ao setor privado, por
meio de politicas publicas que priorizaram a relacdo entre o publico e o privado, a
oferta do ensino superior. Como exemplo, menciona-se a Lei n° 5.540 de 1968, um
marco para a expansao da educacao superior privada no Brasil, que, a partir dos
anos de 1970, passou a ser o setor predominante nesse oferecimento, realidade

presenciada até os dias hoje.
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Na década de 1990, apds o periodo de luta pela redemocratizacdo do
Brasil, observaram-se mudancas na tentativa de se equalizar o crescimento
econdbmico do Pais com as mudancas em curso no mundo globalizado. Essa
equalizacao exigia que se buscasse acompanhar as reformas na educacao superior.
Essas reformas j& estavam sendo implementadas em diversos paises, com 0 apoio
de organismos internacionais como BM e FMI, quando a educagado superior
incorpora um forte componente economicista e passa ser encarada como uma
prestacao de servico.

Nesse mesmo periodo, a educacdo superior era solicitada pelo mercado
capitalista e globalizado para preparar os quadros técnicos e profissionais, a fim de
ser apoio para 0 pais em seu crescimento produtivo e econémico. Uma estrutura
mais solida para o Brasil, na questdo econdmica, exigia, assim, mudancas no setor
educacional, sendo que o Estado passa a incentivar o setor privado como uma
forma de profissionalizar a mao de obra e se adequar as exigéncias do mercado.

Todavia, para adotar o padrdo de consumo dos paises ricos, o Brasil
deixou de lado as reformas civilizadoras do capitalismo (agraria, tributaria e social) e,
desse modo, aprofundou a concentracdo de renda, riqueza e poder (POCHMANN,
2008)

Essas mudancas foram facilitadas pela politica econémica que, a partir de
1995, ajudou a vencer a inflacdo, estabilizando a economia brasileira. Esse cenario
exigiu uma reestruturacdo, que passou pela redefinicho do papel do Estado,
reforcando o setor privado, em varios segmentos, inclusive na educacao. Além
disso, no mesmo contexto, exaltou-se a concorréncia, ja que a educacao superior é
um campo livre no que tange a iniciativa privada, como confere a Constituicéo
Federal de 1988.

A solidificacdo desse processo estendeu-se com a Lei de Diretrizes e
Bases da Educacdo Nacional (LDBEN), n® 9.394/96, expressando o0 pensamento
mercantil. De forma consistente e acelerada, essa legislacdo propiciou a expansao
das IES privadas com fins lucrativos, principalmente, ap6s a concepcdo da
educacdo como um bem comercializavel, conduzindo as IES lucrativas rumo a
oligopolizacdo da educacédo superior.

Os modelos que embasaram o0s trés governos brasileiros (Fernando

Henrique Cardoso, Lula da Silva e Dilma Rousseff), em suas politicas educacionais
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reforcaram a responsabilidade da iniciativa privada na conducéo desse nivel de ensino,
fortalecendo a competitividade no setor, como descrito no capitulo 1 desta Tese.

Em geral, quando se estudam as politicas educacionais brasileiras, parte-
se do pressuposto de que as ac¢des foram oriundas do Estado. Entretanto, também
sdo recomendacdes de organismos internacionais, que, em troca de apoio financeiro
e técnico, fizeram o Brasil parceiro da politica que orientava o Estado a de “ficar
atento aos sinais de mercado”. Isso significava optar por uma universidade de
ensino e ndo de pesquisa, uma vez que a pesquisa demanda anos de estudos e
investimentos. Associada a essa recomendacéo estava a inclusdo das atividades
educacionais no GATSs, transformando a educacdo em um servico, um bem privado,
declinando em percebé-la como um bem publico, sendo essa a base para o
movimento de financeirizacdo no segmento.

A transformacdo no ambito da educacdo superior privada, associada as
acbes combinadas do Estado, por meio de suas politicas de liberalizacdo e
desregulamentacdo, bem como das recomendacfes de matriz neoliberal, foi o
aparato legal ressaltado pelo dirigente do setor educacional do Grupo Anhanguera,
Antonio Carbonari Netto.

Considerando a moldura legal da época, 1994, o Grupo Anhanguera
atuou sob a categoria administrativa, sem fins lucrativos, angariando incentivos
fiscais até 2003, ano em que o Grupo transformou-se em IES lucrativa, seguindo
orientacdo da empresa de consultoria contratada, o Banco Pétria. Além de consultor
gerencial, esse Banco também passou a ser um dos acionistas da AESA e,
posteriormente, da AESAPAR, empresa de capital aberto que inaugurou os servigos
educacionais na BM&FBovespa. Esse foi o fato que iniciou, no Brasil, o processo de
formacéo dos grandes oligopélios da educacéo superior privada, constituidos com a
entrada de fundos de investimentos, prioritariamente estrangeiros. Com um mercado
sem regulacdo houve a injecdo de altas quantias por meio de fundos de capital
estrangeiro, garantindo uma importante participacdo, a esses fundos, no montante
das acdes dos grupos educacionais brasileiros negociadas no mercado de capitais.

Essa nova realidade concebeu, nessa ultima década, o foco das IES
privadas, com fins lucrativos, na gestdo e na adocédo de praticas de governanca
corporativa, no planejamento estratégico, no investimento macico em politicas de
marketing, como instrumentos necessarios ao aprimoramento de seu desempenho,

buscando realizar cada vez mais, com cada vez menos.
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No Brasil, no campo educacional, o Grupo Anhanguera foi o precursor
deste processo denominado, nesta tese, como oligopolico. Anterior ao langcamento
de suas acdes na BM&FBovespa focou, em sua gestdo, a contratacdo de
consultorias e de profissionais de mercado, buscando molda-la segundo as praticas
da governanca corporativa. A adocao desses padrdes tinha o intuito de angariar
transparéncia nas acdes e consequente credibilidade do mercado. Esculpiu-se,
desde entdo, um novo modelo de gestdo universitaria, que, na visdo de Carbonari
Netto (ENTREVISTA, 2014) demanda profissionais com experiéncia de mercado,
que devem ser continuamente treinados, a fim de que aprimorem suas praticas e
tragam, para a Anhanguera, novas prospeccdes de viabilidades no mercado,
principalmente, quanto ao planejamento para expansao, tanto por aquisicdes como
por crescimento organico.

Para Carbonari Netto, a fim de adentrar no mercado de capitais, foi
necessario um trabalho de reestruturacao, desde a area administrativa a académica,
passando pela contébil que precisou se adequar a modelos internacionais, para
aderir a gestdo baseada na governanca corporativa. Essa reestruturagcdo contou,
também, com a criagdo de um Conselho de Administracdo bem estruturado e de
comités que acompanham o desenvolvimento, a inovagdo e avaliagdo dos
processos realizados pelo Grupo (CARBONARI NETTO, ENTREVISTA, 2014).
Segundo o RRS (2010, p. 12) “A instdncia maior da governanga corporativa na
Anhanguera Educacional é representada pelo Conselho de Administracédo”.

A adesdo do Grupo as praticas de governanca corporativa foi capaz de
aumentar o valor da marca “Anhanguera”, além de possibilitar maior credibilidade
junto aos seus stakeholders e, por conseguinte, atrair mais investimentos para o
negocio. Fato comprovado com o volume financeiro obtido em suas IPOs, quando a
maioria de suas ac¢des foi comprada por fundos de investimentos estrangeiros.

As IES privadas com fins lucrativos, que abriram seu capital no mercado
de acBes com vistas a obter mais capital para sua expansdo, passam seu controle
para as maos do capital financeiro. Este, por sua vez, fomenta o movimento de F&A,
por representar, principalmente, aumento no numero de alunos, na economia de
escala pela padronizacao e integracdo de processos, maior participacéo de mercado
e, finalmente, fortalecer-se para enfrentar a concorréncia global.

Esse cenario foi um dos marcos da consolidacdo dos grandes oligopolios

da educacao superior brasileira, inclusive do Grupo Anhanguera que, por meio da
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movimentagcdo de agrupar-se sob a légica do capital financeiro, contribuiu para um
fato novo no Brasil: a reconfiguracao da educagéo superior.

O contexto da educacdo superior privada, com fins lucrativos, tornou-se
competitivo, moldado a gestdo de negdcios e operando sob um universo que gira em
torno de custos, despesas, margens, receita liquida e bruta, acdes, juros e taxas, tal
como qualquer outra empresa do mercado.

Embora esta tese tenha tratado de fusbes e aquisicbes do Grupo
Anhanguera, constata-se que, em nenhum momento, no periodo de 2007 a 2012,
houve processo de fuséo, apenas de aquisicdo de outras IES. Esse fato possibilitou a
marca Anhanguera estar presente em municipios e estados onde ainda n&o havia
capilarizado suas unidades, bem como expandir seu portfélio de produtos, sendo que, a
partir de sua expertise estratégica e de politicas mais agressivas de marketing e
comunicagéo, tornou-se uma instituicdo fortemente atrativa para os investidores.

Resulta-se desses fatos a comprovacéo de que a gestdo da Anhanguera,
precedida e alicercada no planejamento estratégico, contempla em suas analises
elementos estruturais mais importantes do core business da empresa. Nesse
contexto, 0s aspectos internos da instituicdo sao enfatizados, como também o
cenario no qual a empresa esta inserida. De tais andlises, o grupo focou,
principalmente, a sinergia entre trés estratégias competitivas estabelecidas pelo seu
modelo de gestéo: preco, localizacao e inovacao em beneficios e vantagens, que lhe
garantiu atender as exigéncias do capital, atraindo a classe trabalhadora com seus
produtos diferenciados e, com isso, capitalizando alto retorno financeiro aos
investidores. Isso foi discutido no capitulo 3 deste trabalho de pesquisa.

O modelo de gestdo adotado pelo Grupo, apds sua entrada na
BM&FBovespa, se calcou na eficiéncia da gestdo que precedeu ao seu pioneirismo
no mercado educacional. Dessa forma, devem-se dar créditos, também, a gestéo
anterior, pelas estratégias estabelecidas em sua missédo e visdo, destacando a
segmentacdo de seu publico-alvo, a selecdo para suas unidades, a adocdo de
estrutura multicampi, a implantacdo do PLT, em 2005, sendo esta uma das mais
bem estruturadas estratégias para obtencao de lucro, por resultar de outra fonte de
renda que ndo apenas as mensalidades. E o capital se reproduzindo e ndo mais,
somente, pela base produtiva.

As politicas institucionais do Grupo sempre com intuito de agregar valor

ao capital contaram com a implantacdo do marketing, uma das ferramentas mais
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importantes no mercado competitivo, para a gestdo administrativa. Entre outras
acOes deste setor, prioritariamente, faz-se uso de propaganda, veiculando
campanhas publicitarias para divulgacdo de seus “produtos” e fixacdo de seu
posicionamento mercadoldgico. Essa ferramenta tambem tem o objetivo de divulgar
a interface, do Grupo, com o mercado, por meio de parcerias preestabelecidas, com
0 proposito de captar mais alunos para a Anhanguera Educacional.

Desse relato, conclui-se que, na educacdo superior privada com fins
lucrativos, sob o comando do capital financeiro, a Anhanguera atuou baseada em
uma gestdo gerencial oligopdlica de caracteristicas: racionalizadora, reducionista,
otimizadora e padronizadora, sendo esse o modelo adotado pelo Grupo.

Os resultados financeiros alcancados, principalmente, quanto a
valorizacdo das acdes no mercado de capitais, decorrente do padrdo gerencial
adotado de forma pioneira pelo Grupo, também foi reproduzido no mercado
brasileiro por outros oligopolios, como a Kroton e a Estacio de Sa.

Além dos resultados financeiros auferidos ao Grupo Anhanguera e seus
acionistas, como exigéncia do capital, esse modelo utilizou-se de estratégias que
eocaram na educacao superior em quatro pontos principais da gestao gerencial
oligopdlica. Pontos que foram discutidos no decorrer dos capitulos por meio de
literatura, documentos, dados estatisticos e entrevista:

1) racionalizadora: gestao para se tornar mais competitiva

Insercdo de praticas do mundo do trabalho produtivo no mundo da
educacao, destacando, nessa gestéao, alguns exemplos adotados pelo Grupo:

a) criacdo, em 2008, de sua universidade corporativa, como estratégia
preparatéria na qualificacdo de seus profissionais;

b) adequacdo de sua gestdo aos modelos de grandes redes de varejo,
utilizando a referéncia de empresas como Casas Bahia, Walmart entre outras;

c) contratagcdo de profissionais do mercado para atuarem com O
conhecimento das estratégias do mundo ndo-educacéo no setor educacional;

d) concentracdo de alunos pelo movimento de F&A. Em 2012, segundo
dados do Estudo de Mercado da Hoper (2012) o grupo Anhanguera detinha 8,3% desse
contingente e “[...] o esperado € a continuagéo do processo de efetivacdo de negdcios
entre os grupos consolidadores. Até 2015, apenas 12 grupos educacionais deverao
deter mais de 50% do mercado” (RRS, 2012, p. 24);
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e) massificacdo do ensino: utilizando-se de estratégias como mensalidades
mais baixas do que a concorréncia e campi de facil localizacdo, o Grupo atrai um
grande contingente de estudantes oriundos da classe trabalhadora. Entretanto,
levantam-se varios conflitos quanto a minimizacdo da qualidade do ensino, em funcéo
do grande nimero de alunos concentrados em uma Unica sala de aula.

2) reducionista: gestao para reducéo de custos e ganho de escala

a) regime de contratacdo de docentes, basicamente horistas, nos cursos
de graduacdo, nas modalidades presencial e a distancia, invibializando o
investimento em atividades de pesquisa, posto que esses docentes Sd0 pagos por
hora-aula. Esse fato pode induzi-los a circular entre véarias IES para sobreviver,
exercendo sua atividade profissional. Esse cenario ndo se coaduna com a atividade
de pesquisa, nem com a producdo de conhecimento novo para transmissao a
comunidade académica, ao contrario, coloca em xeque a qualidade do ensino. Esse
regime promove a economia no pagamento dos docentes, pratica que permite o
oferecimento de mensalidades mais baratas, tornando seus cursos atrativos, ndo
apenas do ponto de vista do custo, mas também pelas politicas adotadas, pelo
Grupo, no tocante a localizacdo de suas unidades e aos beneficios em inovacao,
principalmente, em tecnologia;

b) eliminacdo do mercado de IES menores, concentrando cada vez mais o
poder nas maos de poucos por meio do processo de F&A, transferindo a renda e a
propriedade dessas IES para grandes grupos estrangeiros. Mediante essa oferta
oligopolizada ha a promo¢do de uma grande economia de escala para as IES
privadas com fins lucrativos, reduzindo o custo médio de producdo, permitindo dar
continuidade ao seu processo de expansédo e a dominacao do mercado.

c) utilizacdo de 20% da carga horaria do curso com atividades néao-
presenciais, otimizando o tempo para conferir o barateamento dos custos dos cursos
de graducao e diminuicdo da folha de pagamento, pois eximia as IES do pagamento
do adicional noturno aos docentes. Destaca-se que a tendéncia €, cada vez mais,
gue 0s cursos presenciais sejam semelhantes aos ofertados na EAD, pelas
vantagens oferecidas;

3) otimizadora — gestao para ter exceléncia nos processos

a) reestruturacdo administrativa central, a partir de 2004, quando o Grupo

concentrou suas operagdes na cidade de Valinhos/SP.
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b) criacdo de canais diferenciados de atendimento aos seus mais diversos
publicos, de acionistas a futuros investidores, pelo email ou telefone, bem como a
criacao de canais de comunicacédo especificios para atendimento ao publico interno:
alunos, professores, colaboradores. Cita-se como exemplo a criagcdo da Ouvidoria,
em 2010, buscando aprimorar o relacionamento com esses publicos.

d) criacdo, em 2012, do portal do aluno - um importante canal, virtual, de
interface de relacionamento exclusivo com o aluno, minimizando as possibilidades
de insatisfacdo do académico, uma vez que o Grupo esta entre as IES com mais
reclamacdes no ranking do Procon/SP;

e) foco no marketing digital, criando plataformas e estabelecendo
parcerias para otimizar e agilizar o relacionamento online entre alunos e
professores, como Google Apps, bem como facilitar a colocacdo de seu
académico no mercado de trabalho, como é o caso da parceria com a Catho.
Para buscar a exceléncia nos processos, o Grupo busca, no mercado,
profissionais do mercado.

f) criacdo de um Banco buscando melhores condicfes e alternativas para
solucionar problemas financeiros junto aos alunos inadimplentes e impontuais no
pagamento das mensalidades;

4) padronizadora — gestéo para fazer “tudo igual para todos”

a) padronizacdo dsa modalidades de ensino (presencial e a distancia) em
suas estruturas multicampi- “Universidade de ensino”, sendo que dos seus 73 campi,
h& somente duas universidades comprovando que o padrdo Anhanguera tem seu
foco no ensino e ndo pesquisa, objetivando-se maior lucratividade a curto prazo;

b) padronizacdo de conteudos impressos em seus materiais didaticos,
como € o caso do PLT. Este projeto possibilita a utilizacdo do mesmo material
didatico em todas as suas unidades de ensino, permitindo ganhos de escala, que
implicam o declinio do custo unitario de producdo pelo maior volume produzido,
prevalecendo, nesse processo, a “cultura igual para todos” (KOTLER, 1996).

c) curriculos de cada curso uniformes em todo o Brasil, focados na
preparacao de seus académicos para insercéo no mercado de trabalho;

d) padronizacdo dos processos administrativos e financeiros, com a
reestruturacdo do Grupo em Valinhos/SP, concentrando areas prioritarias para o

Grupo como RH, Marketing e o depto financeiro.
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Constata-se que, as estratégias adotadas pelo modelo de gestédo
gerencial oligopolico, embora classificadas separadamente, trazem em seu conjunto
a exigéncia do capital e estdo focadas na economia de escala, otimizacao,
informatizac&o, padronizacdo e integracdo de processos, maior controle de custos,
corte de pessoal, reducdo de jornada de professores, bem como a criagdo de
unidades estratégicas de negécios (BRAGA E MONTEIRO, 2005). Essas estratégias
foram implementadas pelo Grupo Anhanguera em seu modelo de gestéo,
canalizando suas ac¢fes para ganhar mercado, que nao é tido como referéncia, mas
como “ditador das regras”.

As normas que regem o0 mercado capitalista remetem a um movimento que
permite a sua autovalorizacdo, porém, esse crescimento e valorizacdo do capital
financeiro trazem exigéncias e limites a educacéo superior que se vé sob a égide dos
valores capitalistas. Seguindo as premissas que conduzem o capital financeiro, a gestao
das IES busca estratégias para viabilizar a dindmica de reduzir custos para aumentar a
rentabilidade, resultando em “maximiza¢ao do lucro e minimizacao de investimentos”,
subordinando a educacao superior privada conforme as demandas do capital.

Essa subordinacéo da educacao superior as demandas do mercado e do
capital, conforme afirmam Dourado, Catani e Oliveira (2003, p. 19-20) “tem
implicacBes efetivas no campo universitario, ao minar as bases da universidade
como espaco privilegiado de producdo do conhecimento”. E, portanto, necessario
motivar e oportunizar a discussao sobre o papel para o qual as universidades foram
pensadas no que diz respeito ao seu desempenho e que, sob a tutela do mercado,
deixam de cumprir suas missdes de origem, como afirmam os autores acima, bem
como Sguissardi (2008) Oliveira (2009) e Chaves (2010).

Tais autores acentuam a discussdo sobre essa educacédo que, seguindo
0os principios da administracdo capitalista, pretende, com a transmissdo de
contetdos especificos, apenas buscar uma possibilidade de empregabilidade aos
seus estudantes. Esse resultado € alcancado, inclusive estabelecendo interfaces
com o mercado, como por exemplo a parceria com a Catho, para que isso se
viabilize de uma forma mais rapida e simples.

No entanto, embora as IES privadas, com fins lucrativos, criem estratégias
e parcerias com o mercado para fomentar a colocacéo profissional de seu publico, a
Gnica garantia que o Grupo, como uma instituicAo de educacdo superior, pode

oferecer € a garantia do diploma, e ndo de um emprego. O investimento realizado,
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pelos egressos de cursos de graduacéo, em educacgao e na formacao profissional
apenas podem aumentar suas possibilidades de insercdo no mercado de trabalho,
mas ndo é uma garantia de empregabilidade.

Destaca-se que a formacdo em curso de graduacdo deixou de ser
diferencial e pode ser condicéo basica para a insercdo no mercado de trabalho, mas
atualmente, aponta-se para outra necessidade como fruto de orientacdo de ordem
capitalista. Trata-se da necessidade de manter-se em constante atualizacdo e
prosseguir nos estudos para alcancar melhores colocacdes profissionais, sendo que
esse indicativo representa, na outra ponta, mais cursos a serem oferecidos nos
portfélios das IES privadas, como poés-graduacdo lato sensu e mestrados
profissionais, representanto mais tempo, desse aluno, nos bancos das IES, por
conseguinte aumentando suas oportunidades de maior lucratividade.

Diante desse cenério e da necessidade de obtencdo do lucro, a qualquer
preco, e sem uma regulacéo e controle efetivo do Estado, é possivel que se corra o risco
de assistir a faléncia de um modelo de IES privada que vislumbre o ensino, pesquisa e
extensdo. Esse espaco a que Anisio Teixeira chamou de “mansao da liberdade”
(SGUISSARDI, 2008), hoje, pode ser traduzido como manséo do capital financeiro. Trata-
se de um espaco em que imperam as leis do mercado e onde o lucro auferido deve ser
apenas um meio pelo qual se possam aprimorar 0s processos e nao um fim em si
mesmo.

Neste trabalho, mesmo ndo respondendo a todas as indagacdes que
emergem da problematica discutida, espera-se acenar para alguns caminhos que
permitam elucidar a natureza das politicas publicas, do mercado e da educacéo
superior. Evidenciou-se uma importante constatacdo, tal como a subordinacdo da
educacao superior privada, com fins lucrativos, ao capital financeiro, que provocou
grandes mudancas no setor académico e até mesmo trouxe a tona a exploracéo e a
degradacdo do trabalho humano, no que diz respeito a acdo docente. Exigéncias
que ficaram a guisa de um modelo de gestdo do Grupo Anhanguera, que nao
apenas transformou-se em um dos maiores oligopdlios de educagcdo do mundo, mas
também se tornou atrativo para o fundo de investimento estrangeiro, o Advent,
principal acionista da Kroton. O Grupo Anhanguera, de uma empresa adquirente,
passa a ser uma empresa atrativa e interessante para ser adquirida. A partir da

megafusdo entre Anhanguera e Kroton, a educacédo superior privada com fins
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lucrativos, ja se encontra em seu quarto estagio de consolidacao, estagio em que 0s
grandes grupos se interessam apenas por grupos maiores.

Por fim, esta tese aponta para a clara tendéncia a monopolizacéo, diante
do que se apresenta entre as IES privadas com fins lucrativos em funcdo da sua
concentragdo, ferindo principios da livre concorréncia, que diminui a cada
movimentacdo de F&A. Essa concentragcdo em poucos grupos que dominam a
educacao superior privada, com fins lucrativos, é capaz de influenciar, por meio de
suas estratégias, todo o mercado educacional. Qualquer alteracdo que processem
influencia, necessariamente, o0 desempenho de suas concorrentes. Esse
desempenho compreende o alcance de mercado, a expansado de seus servigos, a
atracdo de alunos, a melhoria estrutural, didatica e tecnologica. A medida que o0s
grandes e poucos grupos crescem, seus concorrentes precisam criar estratégias que
permitam manter o desempenho nessas areas e, com isso, permanecerem no
mercado de forma competitiva e sustentavel.

Trata-se de poucos grupos ditando as normas do mercado de educacao
superior privada com fins lucrativos, cujo modelo de gestdo, seja ele do Grupo
Anhanguera ou de outras IES atuantes, € o mesmo. No mercado de educagéo
superior privado, a atuacdo desses poucos, mas grandes grupos com suas politicas
de gestédo baseadas em altos investimentos em tecnologia, marketing e propaganda
para captacdo de alunos, ndo deixa espa¢o para o surgimento de outras IES,
instituindo-se caracteristicas monopdélicas no setor.

Essa questdo merece referéncia aos estudos do economista francés,
Jean Tirole, Prémio Nobel de Economia 2014, por seu trabalho de analise sobre
poder e regulacdo de mercado. Tirole (2014, s./p.), em entrevista a Revista Exame,
afirma que “...] Muitas industrias sdo dominadas por um pequeno numero de
grandes empresas ou por um Unico monopdlio. Sem regulacdo, tais mercados,
muitas vezes produzem resultados socialmente indesejaveis”.

Trata-se do cenario da educacéo superior privada com fins lucrativos, no
qual se acredita que, em breve, o Brasil assistira a fusdes e aquisicbes cada vez
mais ousadas. N&o mais a maior IES comprando a menor, mas o mercado deve se
preparar para megafusdes entre grandes grupos, monopolizando a educacao
superior privada no Pais.

Quando se analisa a histéria desses oligopdlios ao longo dos anos e como

esta se dando sua atuacéo, verifica-se a tendéncia que os fatos comprovam. Em 2007,
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guando os servicos educacionais foram abertos na BM&FBovespa eram quatro grandes
oligopdlios brasileiros que permaneceram até 2010: Anhanguera (lider), Estacio (vice),
SEB e Kroton. Até meados de 2010 essa equacao se manteve, quando o grupo SEB foi
comprado por um grupo britanico e deslistado da BM&FBovespa deixando de ter suas
acoes negociadas. No final de 2010, restavam no mercado de capitais apenas trés
grandes grupos. Em 2012 ja se comentava, no mercado brasileiro, a respeito de uma
fusdo que a priori se pensava ser uma negociacdo entre dois lideres do segmento:
Anhanguera e Estacio. Entretanto a fusdo foi concretizada entre a Kroton e a
Anhanguera, no ano seguinte, restando no mercado apenas dois grandes oligopdlios:
Kroton e Estacio, representando uma reducédo de 50% em comparagdo a 2007.

Nesta pesquisa, 0 processo de analise do modelo de gestdo do Grupo
Anhanguera focou, principalmente, a sua gestdo administrativa, aqui entendida
como a articuladora das estratégias que impulsiona a excelentes resultados
econOmico-financeiros. Esses resultados que permitem a valorizagdo do capital,
podem ser observados no fato de que o Grupo atua nas duas principais frentes:
produtiva e financeira, configurando-se, com base na visdo do mercado, como uma
inovagao no setor educacional.

Esse impulso aos resultados na area financeira ndo deixa de gerar uma
reconfiguracdo da area académica e da educacédo superior brasileira. Por isso, faz-
se imperativo um estudo mais aprofundado em sua gestdo académica, priorizando o
aspecto pedagogico. Diante desse fato, cabem algumas questdes: Os envolvidos no
processo do ensino-aprendizagem, alunos, professores, conteido programético,
podem ficar inteiramente subordinados as exigéncias do capital financeiro? Sera
possivel existir um controle total do trabalho intelectual dos professores quando a
servico do capital produtivo e financeiro? Como garantir o equilibrio entre a
oligopolizacdo da educacao superior privada, com fins lucrativos, onde predominam
interesses do capital, e a qualidade do ensino? Esses sdo apenas possiveis
apontamentos que esta tese indica como objeto de pesquisa para futuros trabalhos.

Portanto, é fundamental aos profissionais da educagéo superior brasileira
contribuirem na construcdo de novos conhecimentos, acerca da gestdo académica
inserida no contexto das exigéncias do capital financeiro. Esses conhecimentos
permitirdho compreender a complexidade do processo educativo, quando a servigo
desse capital, no contexto de empresas ainda oligopdlicas, mas tendencialmente se

conduzindo para a monopolizacéo.



REFERENCIAS

ABRES. Associacao Brasileira de Estagios. Estatistica - Nivel Superior. Disponivel
em: <http://www.abres.org.br/vO1l/stats/>. Acesso em: 15 maio 2014.

ABMES. Pequenas e meédias IES: tendéncias e oportunidades. Abril 2013.
Disponivel em: <http://www.abmes.org.br/public/arquivos/documentos/Semin%E 1rio_
de_9 de_abril - PMIES - material_de_apoio.pdf>. Acesso em: 15 nov. 2014.

. Revista Estudos: Diagnodstico das pequenas e médias instituicbes de
Ensino Superior privadas no Brasil : indicagdes para melhoria da competitividade /
Associacao Brasileira de Mantenedoras de Ensino superior, ano 29, n. 41, Brasilia:
ABMES, marco, 2014. Disponivel em: <http://www.abmes.org.br/abmes/public/arqui
vos/publicacoes/estudos41.pdf>. Acesso em: 20 jun. 2014.

ABREU, Maria Aparecida Azevedo. Educacdo: um novo patamar institucional Dossié
Governo Lula. Revista Novos estudos - CEBRAP, n. 87, p. 131-143, jul., 2010.
Disponivel em: <http://dx.doi.org/10.1590/S0101-33002010000200008>. Acesso em:
8 maio 2014.

ADMINISTRACAO FINANCEIRA. Educacdo privada no Brasil. Disponivel em:
<http://www.contabilidade-financeira.com/2007_10_28 archive.html>. Acesso em:
27 ago. 2012.

AGENCIA BRASIL. Dilma diz que vai lancar Pronatec 2.0, com a incluséo de
novos cursos. 08/05/2014. Disponivel em: <http://agenciabrasil.ebc.com.br/en/
node/913711>. Acesso em: 11 fev. 2015.

ALBARELLO, Elias Barquete. Panorama atual das Instituicbes de ensino superior.
In: LAS CASAS, Alexandre (Coord). Marketing educacional: da educacéo infantil
ao ensino superior no contexto brasileiro. Sdo Paulo: Saint Paul, 2008.

ALVAREZ, Luciana. Governo derruba exigéncias de fiador para FIES de alunos
de baixa renda. 21 de outubro de 2010. Disponivel em: <http://www.estadao.
com.br/noticias/geral,governo-derruba-exigencia-de-fiador-para-fies-de-alunos-de-
baixa-renda-imp-,627658>. Acesso em: 1 jul. 2014.


http://www.abmes.org.br/public/arquivos/documentos/Semin%25E%201rio_%20%20de_9_de_abril_-_PMIES_-_material_de_apoio.pdf
http://www.abmes.org.br/public/arquivos/documentos/Semin%25E%201rio_%20%20de_9_de_abril_-_PMIES_-_material_de_apoio.pdf
http://agenciabrasil.ebc.com.br/en/%20node/913711
http://agenciabrasil.ebc.com.br/en/%20node/913711

270

AMARAL, Nelson Cardoso. A gestao das instituicdes de ensino superior: o foco do
financiamento. In: DOURADO, Luiz F. CATANI, Afranio e OLIVEIRA, Joao F. (org.)
Politicas e gestdo da educacéo superior. Goiania; Xama, 2003a.

AMARAL, Nelson Cardoso. Financiamento da Educacdo Superior: Estado x
Mercado. S&o Paulo: Cortez, 2003.

AMAZONAS, Lorena. Anhanguera demite 680 professores. 22/12/2011.
Disponivel em: <http://www.estadao.com.br/noticias/geral,anhanguera-demite-680-
professores-imp-,814116>. Acesso em: 27 set. 2014.

ANDERSON, Perry. O Brasil de Lula. Revista Novos Estudos — CEBRAP [online],
n. 91, p. 22-52, nov., 2011. Disponivel em: <http://dx.doi.org/10.1590/S0101-330020
11000300002>. Acesso em: 23 jun.2014.

ANTUNES, R. Os sentidos do trabalho: ensaio sobre a afirmacdo e a negacéao
do trabalho. Sdo Paulo: Boitempo Editorial, 1999, 258 p.

ANUP. Associagdo Nacional das Universidades Particulares. Anhanguera vai
comprar mais 25 faculdades. Gazeta Mercantil, 25 junho, 2008. Disponivel em:
<http://www.anup.com.br/noticia_detalhe.php?not_id=4152>. Acesso em:. 15 abr.
2014.

APPLE, Michael W. Para além da légica do mercado: compreendendo e opondo-
se ao neoliberalismo. Séo Paulo: DP&A Editora, 2005.

ARAGAO, Marianna. Gigante global de ensino tera cerca de 14% do mercado
brasileiro. 23.04.2013. Disponivel em: <http://www1.folha.uol.com.br/mercado/2013/
04/1267094-fusao-brasileira-de-r-5-bilhoes-cria-gigante-global-de-ensino.shtml>.
Acesso em: 14 ago. 2014.

AZEVEDO, Janete M Lins de. A educacgédo como politica publica. Campinas, SP:
Autores Associados, 1997.

BARBOSA, Daniela. Kroton compra rede de ensino no Maranh&o. 26/05/2011.
Disponivel em: <http://exame.abril.com.br/negocios/noticias/kroton-compra-rede-de-
ensino-no-maranhao>. Acesso em: 26 jun. 2014.

BARROS, Daniel; AMORIM, Lucas. Um intruso entre os maiores. Revista Exame.
Edicdo 1069, ano 48, n. 13, p. 32-44, 23 julho, 2014.

BARROS, Betania Tanure (Org.). Fusfes, aquisicdes & parcerias. Sao Paulo:
Atlas, 2001

BBC BRASIL. Entenda como a crise econdmica afeta o Brasil. 18/09/2008.
Disponivel em: <http://economia.uol.com.br/ultnot/bbc/2008/09/18/ult2283u1339.
jhtm>. Acesso em: 21 jun. 2014.

BITTAR, Mariluce. O ensino superior privado no Brasil e a formagcdo do segmento
das universidades comunitarias. In: 232 ANDEd, 2000, Caxambu/MS. Disponivel em:
<http://www.anped.org.br/reunioes/23/textos/1108T.PDF>. Acesso em: 27 jun. 2012.

. Educacéo superior - O “vale tudo” na mercantilizacdo do ensino. Quaestio.
Sorocaba: UNISO, v.1, n.1, p. 51-64, maio, 1999.


http://www.estadao.com.br/noticias/geral,anhanguera-demite-680-professores-imp-,814116
http://www.estadao.com.br/noticias/geral,anhanguera-demite-680-professores-imp-,814116

271

; MACIEL, Carina. A expansdo do ensino noturno nas instituicbes de
educacdo superior da regido centro-oeste. 2011. Disponivel em:
<http://www.anpae.org.br/congressos_antigos/simposio2009/247.pdf>. Acesso em:
13 nov. 2014.

BIANCHETTI, Roberto. Modelo neoliberal e politicas educacionais. S&o Paulo:
Cortez, 2005.

BIROCCHI, René. Implantacdo e Gerindo uma IES virtual: case UVB. In:
COLOMBO, Sonia Simfes [et al]. Gestdo educacional: uma nova visdo. Porto
Alegre, Artmed, 2004. p. 201-237.

BM&FBOVESPA. A nova bolsa. Como e por que tornar-se uma companhia
aberta. Utilizando o mercado de capitais para crescer. Sdo Paulo: BM&FBOVESPA,
outubro de 2009. Disponivel em: <http://www.bmfbovespa.com.br/pdf/guiaaber.pdf>.
Acesso em: 1 set. 2014.

. Nivel 1 - Governanca corporativa. Disponivel em: <http://www.bmfboves
pa.com.brbr/pt-br/a-bmfbovespa/download/Folder_Nivell.pdf>. Sdo Paulo: BM&FBO
VESPA, maio de 2009a. Disponivel em: Acesso em: 27 jul. 2014,

Nivel 2 - Governanca corporativa. Disponivel em: <http://www.bmf
bovespa.com.br/pt-br/servicos/solucoes-para-empresas/segmentos-de-listagem/nivel
I-2.aspx?ldioma=pt-br>. Acesso em: 27 jul. 2014a.

. O que a bolsa faz. Disponivel em: <http://www.bmfbovespa.com.br/pt-
br/intros/intro-sobre-a-bolsa.aspx?idioma=pt-br>. Disponivel em: Acesso em: 27 jul.
2014b.

BOITO JUNIOR, Armando. Politica neoliberal e sindicalismo no Brasil. Sao
Paulo: Editora Xama, 1999.

BORSATO, Cintia; BETTI, Renata. Butiques de ensino. 21/10/2009. Revista Veja.
Disponivel em: <http://veja.abril.com.br/211009/butiques-ensino-p-140.shtml>. Acesso
em: 13 set. 2014.

BORN, Roger. Desvendando o planejamento estratégico. Porto Alegre: Sulinas,
2006.

BRAGA, Ryon. Ensino superior: perspectivas para 2011. Linha direta: inovacgéo,
educacao, gestdo. Belo Horizonte, MG, ed. 155, ano 14, p. 12-16, fev., 2011.

. Negécios no setor de educacdo privada. 2011a promete ser um ano de
muitos negocios no setor da educacédo privada no Brasil. 20 nov., 2010. Disponivel
em: <http://www.hoper.com.br/artigo-hoper.php?id=43>. Acesso em: 26 jan. 2012.

BRAGA, Ryon; MONTEIRO, Carlos A. O cenario atual do ensino superior privado.
Revista @ aprender — O Portal do Ensino superior, nov./dez., 2006. Disponivel em:
<http://'www.aprendervirtual.com.br/artigointerna.php?ID=53&IDx=206. Acesso em: 2
set. 2014.

. Planejamento estratégico sistémico para instituicbes de ensino. Séo
Paulo: Hoper, 2005.


http://www.anpae.org.br/congressos_antigos/simposio2009/247.pdf

272

BRESSER-PEREIRA, Luiz Carlos. A reforma do Estado dos anos 90: Logica e
Mecanismos de Controle. Brasilia, 1997. Disponivel em: <http://www.planejamento.
gov.br/secretarias/upload/Arquivos/publicacao/seges/PUB_Seges Mare cadernoO1l.
PDF>. Acesso em: 27 out. 2012.

. Assalto ao Estado e ao mercado, neoliberalismo e teoria econdmica.
Estudos Avancados [online]. 2009, v. 23, n. 66, p. 7-23. Disponivel em: <http://dx.
doi.org/10.1590/S0103-40142009000200002>. Acesso em: 14 set. 2014.

. O governo Dilma frente ao tripé macroecondmico e a direita liberal
dependente. Novos Estudos — CEBRAP, p. 5-14, margo, 2013.

BERNARDO, Carlos Magno. Demissdo em Massa de mestres e doutores.
29/02/2012. Disponivel em: <http://www.sinproesc.org.br/index.php?option=com_c
ontent&view=article&id=145:demissao-em-massa-de-mestres-e-doutores-&catid=35:
noticias&ltemid=2->. Acesso em: 15 out. 2014.

CAPES. Coordenacao de Aperfeicoamento de Pessoal de Nivel Superior. Capes ira
divulgar resultados da avaliacdo de cursos de poés-graduacdo no dia 10 de
dezembro. 04/12/2013. Disponivel em: <http://www.capes.gov.br/36-noticias/6676-
capes-ira-divulgar-resultados-da-avaliacao-de-cursos-de-pos-graduacao-no-dia-10-
de-dezembro>. Acesso em: 27 jan. 2015.

. O que é. Disponivel em: <http://www.uab.capes.gov.br/index.php/sobre-a-
uab/o-que-e> Acesso em: 15 mar. 2015.

. Curso recomendados/reconhecidos 2013. Disponivel em: <http://conte
udoweb.capes.gov.br/conteudoweb/ProjetoRelacaoCursosServlet?Acao=pesquisarR
egiaolesPrograma&codigoles=51003015&conceito=>. Acesso em: 5 fev. 2015.

CARVALHO, Cristina Helena de Almeida. A Mercantilizacdo da educacao superior
e as estratégias e as estratégias de mercado das IES lucrativas. 2014.
Disponivel em: <http://www.anpedl11.uerj.br/35/GT11-2301_int.pdf>. Acesso em: 27
set. 2014.

CADE. Conselho Administrativo de Defesa Econdmica. O que é o CADE. Disponivel
em: <www.cade.gov.br>. Acesso em: 27 jun. 2013.

CASAGRANDE, Renato. A avaliacdo institucional voltada as perspectivas
estratégicas da instituicdo. In: COLOMBO, Sonia Simfes; RODRIGUES, Gabriel
Mario [et al.]. Desafios da gestdo universitaria contemporanea. Porto Alegre,
Artmed, 2011a. p. 219-243.

CARBONARI, Maria Elisa Ehrhardt; DEMO, Pedro. A cultura da Anhanguera
Educacional: as crencas e valores, o bom professor, a pesquisa e a avaliacédo
institucional como instrumento de melhoria de qualidade. Valinhos: Anhanguera
Publicagdes, 2009.

CARBONARI NETTO, Antonio [et al]. A Anhanguera e o processo de
aprendizagem e ensino. Porto Alegre: ICDEP, 2012.


http://www.sinproesc.org.br/index.php?option
http://www.capes.gov.br/36-noticias/6676-capes-ira-divulgar-resultados-da-avaliacao-de-cursos-de-pos-graduacao-no-dia-10-de-dezembro
http://www.capes.gov.br/36-noticias/6676-capes-ira-divulgar-resultados-da-avaliacao-de-cursos-de-pos-graduacao-no-dia-10-de-dezembro
http://www.capes.gov.br/36-noticias/6676-capes-ira-divulgar-resultados-da-avaliacao-de-cursos-de-pos-graduacao-no-dia-10-de-dezembro
http://www.anped11.uerj.br/35/GT11-2301_int.pdf

273

. Anhanguera vai comprar mais 25 faculdades. Jornal Gazeta Mercantil.
Sao Paulo, 26 de junho de 2008. Disponivel em: <http://www.anup.com.br/noticia_
detalhe.php?not_id=4152>. Acesso em: 28 ago. 2012.

. Casas Bahia da educacao, com orgulho. 04/09/2008 (a). Disponivel em:
<http://exame.abril.com.br/revista-exame-pme/edicoes/0015/noticias/casas-bahia-da-
educacao-com-orgulho-m0167054> Acesso em: 27 jul. 2013.

Entrevista com prof. Anténio Carbonari Netto, Presidente da
Anhanguera Educacional. 17/10/2011. Disponivel em: <http://www.youtube.com/
watch?v=SP6ThzLM32k>. Acesso em: 13 jun. 2014.

. O capital estrangeiro e os investimentos na educagdo no Brasil. In:
COLOMBO, Sonia Simdes; RODRIGUES, Gabriel Mario [et al.]. Desafios da gestao
universitaria contemporanea. Porto Alegre: Artmed, 2011a. p. 191-205.

. A nova visao da educacao superior no Brasil. 28 abril 2014. Boletim da
ABMES. Disponivel em: <http://abmeseduca.com/?p=8013>. Acesso em: 4 jul. 2014.

CATANI, Afranio Mendes; OLIVERIA, Jodo Ferreira de. As politicas de diversificacao
e diferenciagcdo da educacdo superior no Brasil: alteragcbes no sistema e nas
universidades publicas. In: SGUISSARDI, Valdermar (Org.). Educacédo superior:
velhos e novos desafios. Sdo Paulo: Xama, 2000. p. 63-81.

. OLIVEIRA, Jodo;MICHELOTTO, Regina Maria. As politicas de expansao da
educacdo superior no Brasil e a producdo do conhecimento. ANPED 2011.
Disponivel em: <http://www.anpae.org.br/simposio2011/cdrom2011/PDFs/trabalhos
Completos/comunicacoesRelatos/0008.pdf>. Acesso em: 7 nov. 2014.

CHAVES, Vera Lucia Jacob. Novas configuragcdes da privatizacdo do ensino
superior brasileiro - a formacéo de oligopdlios. 2009. Disponivel em: <http://www.
anpae.org.br/congressos_antigos/simposio2009/351.pdf>. Acesso em: 24 fev. 2013.

. Expanséo e privatizagdo/mercantilizagdo do ensino superior brasileiro: a
formacdo dos oligopdlios. Educacdo e Sociedade. Campinas: CEDES, v. 31, n.
111, p. 481-500, abr.-jun. 2010. Disponivel em: <http://www.scielo.br/pdf/es/v31
n111/v31n 111a10.pdf>. Acesso em: 20 fev. 2012.

CHESNAIS, Francois. Mundializagcao do capital. Sdo Paulo: Xama, 1996.

CIEGLINSKI, Amanda. Trés em cada dez alunos do ensino superior privado tém
bolsa ou financiamento. 13 jan. 2011. Disponivel em:
<http://www.administradores.com.br/ noticias/academico/tres-em-em-cada-dez-
alunos-do-ensino-superior-privado-tem-bolsa-ou-financiamento/41918/>. Acesso em:
14 jul. 2014.

CINTRA, Marcos Antonio Macedo; FARHI, Maryse. A crise financeira e o global
shadow banking system. Revista Novos estudos - CEBRAP, n.82, p. 35-55, nov.,
2008. Disponivel em: <http://dx.doi.org/10.1590/S0101-33002008000300002>.
Acesso em: 8 maio 2014.

COBRA, Marcos; BRAGA, Ryon Braga. Marketing educacional: ferramentas de
gestéo para instituicdes de ensino. Vila Velha - ES: Hoper, 2004.


http://www.anpae.org.br/simposio2011/cdrom2011/PDFs/trabalhos%20Completos/comunicacoesRelatos/0008.pdf
http://www.anpae.org.br/simposio2011/cdrom2011/PDFs/trabalhos%20Completos/comunicacoesRelatos/0008.pdf
http://dx.doi.org/10.1590/S0101-33002008000300002

274

COLOMBO, Sonia Simdes; RODRIGUES, Gabriel Mario [et al.]. Desafios da gestao
universitaria contemporanea. Porto Alegre: Artmed, 2011.

COLOMBO, Sonia Simodes [et al.]. Gestdo educacional: uma nova visdo. Porto
Alegre: Artmed, 2004.

CORREA, Cristiane. Sonho grande. Rio de Janeiro: Sextante, 2013.

COSTA, Marina Morena Costa. Educacgéo a distancia. 15/05/2010. Disponivel em:
<http://ultimosegundo.ig.com.br/educacao/educacao-a-distancia/n1237619808128.
html>. Acesso em: 7 ago. 2014.

CONAE. Conferéncia Nacional de Educacdo (CONAE-2010). Disponivel em:
<http://conae.mec.gov.br/>. Acesso em: 24 jun. 2014.

CURY, Carlos Roberto Jamil. A educacéo infantil como direito. In: BRASIL. Ministério
da Educagédo Desporto. Subsidios para credenciamento e funcionamento da
educacao infantil. Brasilia: MEC, vol. II, 1998.

. Planos Nacionais de educacao no Brasil. In: FERREIRA, Eliza Bartolozzi,
FONSECA, Marilia (Orgs.). Politica e planejamento educacional no Brasil do
século 21. Brasilia: Liber Livro, 2013.

, Thiago. As universidades corporativas no contexto estratégico das IES. In:
LAS CASAS, Alexandre. Marketing educacional. Sdo Paulo: Saint Paul Editora,
2008.

CVM. Comissdo de Valores Mobiliarios. Bolsa de valores, mercadorias e futuros .
Agosto, 2008. Disponivel em: <http://www.cvm.gov.br/port/protinv/caderno9-05.pdf>.
Acesso em: 8 maio 2014.

DCI. Diario Comércio Industria & Servicos. Grupo Estacio chega a Paraiba com a
compra da Faculdade iDEZ. 01/07/2012. Disponivel em: <http://www.dci.com.br/ser
vicos/grupo-estacio-chega-a-paraiba-com-a-compra-da-faculdade-idez-id300671.html>.
Acesso em: 30 jul. 2012.

DIAS, Alexandre. A revolugdo das novas tecnologias no setor educacional. In:
COLOMBO, Sonia Simdes; RODRIGUES, Gabriel Mario et. al. Desafios da gestao
universitaria contemporanea. Porto Alegre, Artmed, 2011. P. 145-160.

DOURADO, Luiz; OLIVEIRA, Jodo; CATANI, Afranio (Orgs.) Politicas e gestdo da
educacdao superior. Goiania: Xama, 2003.

DRUCKER, Peter. Sociedade p6s-capitalista. Sao Paulo: Pioneira, 1993.

EDUCACAO FINANCEIRA INFO. Como funciona o mercado de agdes. Disponivel
em: <http://www.educacaofinanceira.info/1366/como-funciona-o-mercado-de-acoes/>.
Acesso em: 6 jul. 2014.

ETHOS. Instituto de responsabilidade Social. A educacdo dos negocios e 0s
negocios da educacdo. Sdo Paulo, 26 de setembro de 2011. Disponivel em:
<http://institutoethos.blogspot.com.br/2011/09/educacao-dos-negocios-e-0s-negocio
s-da.html>. Acesso em: 7 set 2014.



275

ERTHAL, Jodo Marcello; PEROZIM, Livia. O ensino vai para a Bolsa. 15/10/2007.
Disponivel em: <www.cartacapital.com.br>. Acesso em: 15 out. 2012.

FACULDADE PITAGORAS DE BELO HORIZONTE. Parceiros. Disponivel em:
<http://www.faculdadepitagoras.com.br/conheca/parceiros.asp>. Acesso em: 14 jan.
2012.

FAVA, Rui. Educacao 3.0: aplicando o PDCA nas instituices de ensino. S&o Paulo:
Saraiva, 2014.

FRAUCHES, Celso. A funcao social das IES de pequeno porte e as avaliacdes do
MEC. ABMESeduca.com. 14 de maio de 2012. Disponivel em: <http://abmeseduca.
com/?p=3863#sthash.iHYZQmmb.dpuf>. Acesso em: 13 set. 2014.

FERREIRA, Suely. Reformas na Educacdo Superior: de FHC a Dilma Rousseff
(1995-2011). Linhas Criticas, Brasilia, DF, n.36, p. 455-472, maio/ago. 2012.
Disponivel em: <periodicos.unb.br/index.php/linhascriticas/article/viewFile/6794/577
3>. Acesso em: 22 maio 2014.

FERRO, Olga Maria dos Reis. A producao historica de uma universidade privada
em Mato Grosso do Sul e, em seu interior, a organizacdo do trabalho didéatico
no curso de licenciatura em pedagogia na modalidade presencial e a distancia:
2005-2009. 265 f. Tese (Doutorado em Educacao) - Universidade Federal do Mato
Grosso do Sul, 2012.

A Anhanguera Educacional participacdes sociedade andnima
(AESAPAR), o processo de formacdo de monopdlio e seus impactos na
uniderp: 2013 - 362 Reunido Nacional da ANPEd, 29 setembro a 2 outubro, 2013,
Goiania-GO. Disponivel em: <http://www.anpedll.uerj.br/texto Olga.pdf>. Acesso
em: 10 maio 2014.

FEPESP. Federacdo dos Professores do Estado de S&o Paulo. Vergonhal
DemissBes na Anhangeura ja superam 1.100 professores. 22/12/2011.
Disponivel em: <http://fepesp.org.br/ensino-superior/noticias/vergonha-demissoes-
na-anhanguera-ja-superam-1100-professores>. Acesso em: 27 set. 2014.

FISCHMANN, Adalberto, ALMEIDA, Martinho Isnard. Planejamento estratégico na
pratica. Sao Paulo: Atlas, 1991.

FONTE, Sandra Soares Della, LOUREIRO, Robson. Planejamento educacional de
sua centralidade ao seu esvaziamento. In: FERREIRA, Eliza Bartolozzi, FONSECA,
Marilia (Orgs.). Politica e planejamento educacional no Brasil do Século 21.
Brasilia: Liber Livro, 2013.

FRANCO, Maria Estela Dal Pai. Gestdo e modelos da educacdo superior. In:
MOROSINI, Marilial Costa (Editora-chefe.). Enciclopédia de pedagogia
universitaria — glossario. Brasilia: INEP, 2006. p. 209-347. Disponivel em:
<http://'www.furb.br/proen/new/docs/Enciclopedia_Pedagogia.PDF>. Acesso em: 12
maio 2014.

FRIEDMAN, Milton. Capitalismo e liberdade. Sado Paulo: Nova Cultura, 1985.

FOITINHO, Felipe. Anhanguera vira banco para reduzir inadimpléncia.
07/12/2012. Disponivel em: <http://www.marketingnasies.com.br/2012/03/07/anhan


http://fepesp.org.br/ensino-superior/noticias/vergonha-demissoes-na-anhanguera-ja-superam-1100-professores
http://fepesp.org.br/ensino-superior/noticias/vergonha-demissoes-na-anhanguera-ja-superam-1100-professores
http://www.furb.br/proen/new/docs/Enciclopedia_Pedagogia.PDF

276

guera-vira-banco-para-reduzir-inadimplencia/comment-page-1/>. Acesso em: 27 jul.
2014.

FUNDACAO DOM CABRAL. Solucdes educacionais Integradas. Minas Gerais,
2012. Disponivel em: <http://www.fdc.org.br/Documents/2014/Portfolio_v2.PDF>.
Acesso em: 27 jul. 2014.

G1 EDUCACAO. MEC divulga indice geral de cursos 2012 de mais de 2 mil
instituicdes. 06/12/2013. Disponivel em: <http://gl.globo.com/educacao/noticia/20
13/12/mec-divulga-indice-geral-de-cursos-2012-de-mais-de-2-mil-instituicoes.html>.
Acesso em: 27 jan. 2015.

. Procon-SP divulga lista de 10 universidades com mais reclamacgdes.
20/10/2014. Disponivel em: <http://gl.globo.com/educacao/noticia/ 2014/10/procon-
sp-divulga-lista-de-10-universidades-com-mais-reclamacoes.html>. Acesso em: 15
nov. 2014.

GARCIA, Claudio. Um breve panorama do setor de educacdo superior privada
no Brasil. 20 nov. 2009. Disponivel em: <http://www.hoper.com.br/artigo-hoper.
php?id= 30>. Acesso em: 23 jun. 2014.

GHION, Andréia MARQUES, Horciliano. A evolucéo do uso de IPO como alternativa
de financiamento por parte das empresas brasileiras. Revista Estratégia, v. 9, n. 8,
p. 141-146, 2010. Disponiveis em: <file:///C:/Users/Almeida/Downloads/23-119-1-
PB.pdf>. Acesso em: 12 jun. 2014.

GIOLO, Jaime. A educacéo superior brasileira: a recente expansao privada. Anais...
Xl Coléquio Internacional sobre Gestdo Universitaria na América do Sul,
Floriandpolis 25 a 27 de novembro, 2009.

GOMES, Fatima Rocha. A Bolsa de Valores brasileira como fonte de informacdes
financeiras. Revista Perspectiva Ciéncia da Informacéao, Belo Horizonte, v. 2, n. 2,
p. 189 - 202, jul./dez.1997. Disponivel em: <http://portaldeperiodicos.eci.ufmg.br/inde
X.php/pci/article/viewFile/633/422>. Acesso em: 20 jul. 2014.

GOMES, Diogo Ferreira. Kroton compra grupo Uniasselvi, em SC, por R$ 510
milhdes 29/05/2012. Disponivel em: <http://exame.abril.com.br/negocios/noticias/
kroton-compra-grupo-uniasselvi-em-sc-por-r-510-milhoes>. Acesso em: 22 fev. 2013.

GOMES, Paulo Alcantara. O desenvolvimento brasileiro e a necesidade de formacéo
de recursos humanos. In: COLOMBO, Sonia Simfes; RODRIGUES, Gabriel Mario
[et al.]. Desafios da gestao universitaria contemporanea. Porto Alegre, Artmed,
2011. p. 59-79.

GOULART, Nathalia. Apos compra da Uniban, Anhanguera deve elevar para 8%
sua participagcdo no mercado de ensino superior no Brasil. 19/09/2011.
Disponivel em: <http://veja.abril.com.br/noticia/educacao/apos-compra-da-uniban-
anhanguera-deve-elevar-para-8-sua-participacao-no-mercado-de-ensino-superior-
no-brasil>. Acesso em: 22 fev. 2013.

GRAMANI, Maria Cristina. A influéncia da qualidade na atratividade de instituicoes
de ensino superior com capital aberto. Ensaio: Avaliacdo Politicas Publicas em
Educacao, Rio de Janeiro, v. 16, n. 60, p. 437-454, jul./set., 2008.


http://g1.globo.com/educacao/noticia/20%2013/12/mec-divulga-indice-geral-de-cursos-2012-de-mais-de-2-mil-instituicoes.html
http://g1.globo.com/educacao/noticia/20%2013/12/mec-divulga-indice-geral-de-cursos-2012-de-mais-de-2-mil-instituicoes.html

277

GUILHERME, Paulo; GLENIA, Fabiola. Faturamento de faculdade privadas
cresce 30% em 2 anos, estima estudo. 28/08/2013. Disponivel em: <http://gl.glo
bo.com/educa cao/noticia/2013/08/faturamento-de-faculdades-privadas-cresce-30-em-
2-anos-estima-estudo.html>. Acesso em: 8 jul. 2014.

GUTTMANN, Robert. Uma introdug&o ao capitalismo dirigido pelas finangas. Revista
Novos Estudos - CEBRAP, n. 82, p. 11-33, Nov., 2008. Disponivel em: <http://dx.
doi.org/10.1590/S0101-33002008000300001>. Acesso em: 8 maio 2014.

HARVEY, David. Condi¢céo pds-moderna. 13.ed. Sao Paulo: Loyola, 2004.
. Condicao p6s-moderna. 17.ed. Sdo Paulo: Loyola, 2008.

HAYEK, Friedrich August Von. O caminho da servidéo. 5.ed. Sdo Paulo: Instituto
Liberal, 1990.

HAUSSER, Fernando. O marketing de relacionamento. Revista marketing.
01/01/2012. Disponivel em: <http://www.revistamarketing.com.br/materia.aspx?m=9
46>. Acesso em: 2 set 2014. p. 10-13.

HILLER, Marcos. Branding a arte de construir marcas. S&o Paulo: Trevisan, 2012.

HOBSBAWN, Eric. Era dos Extremos: o breve século XX: 1914-1991. 2.ed. Sao
Paulo: Companhia das Letras, 1994.

HOPER EDUCACAO, Consultoria. Andlise Setorial Hoper do Ensino Superior
Privado do Brasil - 2007. S&o Paulo, 2007.

. Andlise setorial Hoper do ensino superior privado do Brasil/2012. Foz
do lguacu-PR, 2012.

. Analise setorial Hoper do ensino superior privado do Brasil/2014. Foz
do lguacu-PR, 2014.

IBGE. Instituto Brasileiro de Geografia e Estatistica. Censo Demografico 2010.
Caracteristicas da populacédo e dos domicilios. Resultado do Universo. Rio de
Janeiro: 2011.

IANNI, Octéavio. A era do globalismo. Rio de Janeiro: Civilizacéo Brasileira, 1999.

IBGC. Instituto Brasileiro de Governanca Corporativa. Codigo das melhores
praticas de governanca corporativa. 4.ed. Sdo Paulo: IBGC, 2009. Disponivel em:
<http://www.ibgc.org.br/inter.php?id=18180>. Acesso em: 8 set. 2014.

. Governanca corporativa. Disponivel em: <http://www.ibgc.org.br/inter.php
?id=18161>. Acesso em: 10 jun. 2012.

IMPRENSA MIDIA. Agéncia F.biz é nova parceira do grupo Anhanguera
Educacional. 03/02/2011a. Disponivel em: <http://www.portalimprensa.com.br/cdm/
caderno+de+midia/38001/agencia+fbiz+e+nova+parceira+do+grupo+anhanguera+e
ducacional>. Acesso em: 8 set. 2014.

. Agéncia F.biz é nova parceira do grupo Anhanguera Educacional
03/02/2011b. Disponivel em: <http://www.portalimprensa.com.br/cdm/caderno+de+


http://www.portalimprensa.com.br/cdm/caderno+de+%20midia/38001/agencia+fbiz+e+nova+parceira+do+grupo+anhanguera+educacional

278

midia/38001/agencia+fbiz+e+nova+parceira+do+grupo+anhanguera+educacional>.
Acesso em: 8 set. 2014.

INEP. Instituto Nacional de Estudos e Pesquisas Educacionais Anisio Teixeira.
Avaliacdo de Cursos de Graduacgéao. Disponivel em: <http://portal.inep.gov.br/supe
rior-condicoesdeensino>. Acesso em: 27 jan. 2015.

. Indice Geral de Cursos Avaliados da Instituigdo - IGC 2013. Disponivel
em: <http://portal.inep.gov.br/ educacao-superior/indicadores/indice-geral-de-cursos-
igc>. Acesso em: 28 jan. 2015

INEP. Instituto Nacional de Estudos e Pesquisas Educacionais Anisio Teixeira.
Brasil teve mais de 7 milhdes de matriculas no ano passado. 17/09/2013.
Disponivel em: <http://portal.inep.gov.br/visualizar/-/asset_publisher/6AhJ/content/
brasil-teve-mais-de-7-milhoes-de-matriculas-no-ano-passado>. Acesso em: 15 maio
2014.

ISTOE DINHEIRO. Fusdo Kroton e Anhanguera: lico de negdcios. 26/04/2013.
Disponivel em: <http://www.istoedinheiro.com.br/noticias/negocios/20130426/fusao-
kroton-anhanguera-licao-negocios/115531.shtml>. Acesso em: 12 set. 2014.

IWASSO, Renata Cafardo Simone. O Estado e Sdo Paulo. 16/07/2007. Disponivel
em: Disponivel em: <http://www.contabilidade-financeira.com/2007_06_24 archive.
html>. Acesso em: 16 dez. 2014.

JORNAL AGORA. Anhanguera demite 50% na UniABC. 2011. Disponivel em:
<http://www.jornalagora.com.br/site/content/noticias/print.php?id=21736>. Acesso em:
27 set. 2014.

JUBE, Andrea. Faculdades privadas pequenas e médias estdo em risco, diz
estudos. Valor Econémico. 20 de agosto de 2014. Disponivel em: <http://
www.capitare.com.br/wp-content/uploads/2014/08/home_deploy_Sites_valor_econo
mico_web_protected _system 1 92 51 10 105192 pdf 105192.pdf>. Acesso em:
27 set. 2014.

KOIKE, Beth; MAXIMO, Luciano. Fusdes batem recorde no setor de educacao.
Jornal Valor. 09/01/2012. Disponivel em: <http://www.ihu.unisinos.br/noticias/50554
3-fusoes-batemrecordenosetordeeducacao>. Acesso em: 13 out. 2012.

KOIKE, Beth. Ensino chega a R$ 2,4 bi em aquisi¢cdes. 09/01/2012. Disponivel
em: <http://www.valor.com.br/empresas/1176138/ensino-chega-r-24-bi-em-aquisicoes>.
Acesso em: 9 jan. 2012.

. Anhanguera vai abrir 200 novos polos e cinco campi a partir de 2013.
06/11/2012a. Disponivel em: <http://www.valor.com.br/empresas/2893696/anhangue
ra-vai-abrir-200-novos-polos-e-cinco-campi-partir-de-2013>. Acesso em: 13 out. 2013.

KOSIK, Karel. A dialética do concreto. Rio de Janeiro: Paz e Terra, 1976.

KOTLER, Philip; FOX, Karen F. A. Marketing estratégico para instituicdes
educacionais. S&ao Paulo: Atlas, 1994.

. Marketing de Marketing. 4.ed. Sao Paulo: Atlas, 1996.


http://portal.inep.gov.br/supe%20rior-condicoesdeensino
http://portal.inep.gov.br/supe%20rior-condicoesdeensino
http://portal.inep.gov.br/%20educacao-superior/indicadores/indice-geral-de-cursos-igc
http://portal.inep.gov.br/%20educacao-superior/indicadores/indice-geral-de-cursos-igc
http://portal.inep.gov.br/visualizar/-/asset_publisher/6AhJ/content/%20brasil-teve-mais-de-7-milhoes-de-matriculas-no-ano-passado
http://portal.inep.gov.br/visualizar/-/asset_publisher/6AhJ/content/%20brasil-teve-mais-de-7-milhoes-de-matriculas-no-ano-passado
http://www.contabilidade-financeira.com/2007_06_24_archive.%20html
http://www.contabilidade-financeira.com/2007_06_24_archive.%20html
http://www.jornalagora.com.br/site/content/noticias/print.php?id=21736
http://www.capitare.com.br/wp-content/uploads/2014/08/home_deploy_Sites_valor_econo

279

KPMG. Cutting Through Complexity. Historia. Disponivel em: <https://www.kpmg.
com/BR/PT/sobre-a-kpmg/ResultadosFinanceiros/Paginas/Historia.aspx>. Acesso em:
3 ago. 2013.

LAS CASAS, Alexandre (Coord). Marketing educacional: da educacao infantil ao
ensino superior no contexto brasileiro. Sado Paulo: Saint Paul, 2008.

LACOMBE, Francisco. Teoria geral da administracdo. S&o Paulo: Saraiva, 2009.

LETHBRIDGE, Tiago. O capitalista da educacdo. 16/01/2006. Disponivel em:
<http://exame.abril.com.br/revista-exame/edicoes/0859/noticias/o-capitalista-da-educa
cao0-m0080289>. Acesso em: 20 out. 2013.

LIMA, Kétia Regina de Souza. Organismos internacionais e politica de educacéo
superior na periferia do capitalismo. In: Anais... 262 ANPED, Caxambu, 2003.
Disponivel em: <http://www.anped.org.br/reunioes/26/trabalhos/katiareginadesouza
lima.doc>. Acesso em: 25 ago. 2010.

LIMA, Marcia. Desigualdades raciais e politicas publicas. Revista Novos Estudos -
CEBRAP, n. 87, p. 76- 95, Jul. 2010. Disponivel em: <http://novosestudos.uol.
com.br/ vl/ffiles/uploads/contents/148/20100816_04 Marcia%Z20Lima_87_76a95.pdf>.
Acesso em: 8 maio 2014.

LUDKE, Menga; ANDRE, Marli E. D. A. Pesquisa em educacédo: abordagens
qualitativas. Sado Paulo: EPU, 1986.

MAIA, Susanir F. O Programa Universidade para Todos nas IES comunitérias: a
experiéncia da Universidade Catdlica de Goias (2005-2008). 130 p. Dissertacao
(Mestrado em Educacdo) — Universidade Catélica Dom Bosco (UCDB), Campo
Grande, MS, 2009.

MACHADO, Luis Eduardo. Gestdo estratégica para instituicbes de ensino
superior privadas.2 ed. Rio de Janeiro: FGV, 2013.

MACIEL, Willians Kaizer dos Santos. Principais resultados do censo 2012. Il
Encontro Nacional do Censo da Educacdo Superior. Foz do Iguacu, novembro,
Parana, 2013.

MANCEBO, Deise (coord.). Politicas de expansdo da educacdo superior no
Brasil P6s-LDB. Outubro, 2009. ANPED. Associacdo Nacional de P6s-Graduacéo e
Pesquisa em Educacgédo. Rede Universitas/Br. GT Politica de Educacgéo Superior. .
Disponivel em: <http://www.anpedl11.uerj.br/projetouniversitas.pdf>. Acesso em: 07
fev. 2015.

. Diversificagcdo do ensino superior no Brasil e qualidade académico-critica.
In: OLIVEIRA, Joédo Ferreira, CATANI, Afranio Mendes, SILVA JUNIOR, Jo&do dos
Reis (Org.) Educacdo superior no Brasil: tempos de internacionalizagdo. Sé&o
Paulo: Xam4, 2010. p. 37-53.

MARTINS, Wendel. No mercado de educacao, a Kroton avanca como
consolidadora. 19/04/2012. Disponivel em: <http://economia.ig.com.br/premionego
ciodoano/2012-04-19/no-mercado-de-educacao-a-kroton-avanca-como-consolidado.
htm!/2012>. Acesso em: 27 jul. 2014.


http://www.anped11.uerj.br/projetouniversitas.pdf

280

. A formacdo de um sistema de ensino superior de massa. Revista
Brasileira de Ciéncia Sociais, v. 17, n. 48. S&o Paulo, fev. 2002. Disponivel em:
<http://lwww.scielo.br/scielo.php?script=sci_arttext&pid=S0102-69092002000100012>.
Acesso em: 7 jan. 2012.

MARCHESINI, Lucas. Cade aprova com restricdes fusdao entre Kroton e
Anhanguera. 14/05/2014. Disponivel em: <http://www.valor.com.br/empresas/3547
582/cade-aprova-com-restricoes-fusao-entre-kroton-e-anhanguera#ixzz3JC6310fD>.
Acesso em: 15 nov. 2014.

MARQUES, Waldemar. Expanséao e oligopolizacdo da educacédo superior no Brasil.
Revista da Avaliacdo da Educacé&o Superior, Campinas, v. 18 n. 1, mar., 2013. p.
69-83.

MARTINS, Wendel. No mercado de educacédo, a Kroton avanca. 19/04/2014.
Disponivel em: <http://www.cmconsultoria.com.br/namidia.php?ID=52>. Acesso em:
3 ago. 2014.

MARX, Karl. O capital. Sdo Paulo. 3.ed. Trad. Ronaldo Alves Schmidt. Sdo Paulo:
Zahar Editores, 1973.

. O capital: critica da economia politica. 15.ed. Trad. De Reginaldo
Sant'Anna. S&o Paulo: Afiliada, 1996, v. II.

. Ideologia alema. 10.ed. Sao Paulo: Hucitec, 1996a.

MAZZUCCHELLI, Frederico. A crise em perspectiva: 1929 e 2008. Revista Novos
Estudos - CEBRAP, n. 82, p. 57-66, nov., 2008. Disponivel em: <http://dx.doi.org/
10.1590/S0101-33002008000300003>. Acesso em: 27 maio 2014.

MAUTONE, Silvana. Educacdo para as massas. Revista Exame. 27/07/2007.
Disponivel em: <http://exame.abril.com.br/revista-exame/edicoes/0898/noticias/edu
cacao-para-as-massas-m0134446>. Acesso em: 10 maio 2014.

MEIO & MENSAGEM. Anhanguera amplia investimento no marketing. 6 de Abril
de 2011a. Disponivel em: <http://www.meioemensagem.com.br/home/marketing/noti
cias/2011/04/06/20110406Anhanguera_amplia_investimento_no_marketing.html>.
Acesso em: 8 set. 2014.

MESZAROS, Istvan. Para além do capital. Traducéo de Paulo Cezar Castanheira e
Sérgio Lessa. Sao Paulo: Boitempo, 2006.

. Para além do capital. Sdo Paulo: Boitempo, 2002.

MEYGE, Ariana. Aquisi¢cao de juspodium pela Anhanguera marca entrada no
Nordeste. 14/01/2013. Disponivel em <http://www.valor.com.br/empresas/2969118/
aguisicao-da-juspodium-pela-anhanguera-marca-entrada-no-nordeste>. Acesso em:
28 nov. 2014.

MINAYO, Maria Cecilia de. Pesquisa social: teoria, método e criatividade.
Petrépolis: Vozes, 1994.

MINTO, Lalo Watanabe. Dimensdes do publico e do privado nas reformas para o
ensino superior nos anos de 1990. In: . As reformas do ensino superior no


http://www.valor.com.br/empresas/3547%20582/cade-aprova-com-restricoes-fusao-entre-kroton-e-anhanguera#ixzz3JC6310fD
http://www.valor.com.br/empresas/3547%20582/cade-aprova-com-restricoes-fusao-entre-kroton-e-anhanguera#ixzz3JC6310fD

281

Brasil - o publico e o privado em questdo. Campinas: Autores Associados, 2006, p.
213-279.

MINADEO, Roberto. Gestdo de marketing. Sdo Paulo: Atlas, 2008.

MIRANDA, Maria Bernadete. As maiores Joint Ventures no Brasil. Revista Virtual
Direito Brasil, v. 5, n. 2, 2011. Disponivel em: <http://www.direitobrasil.adv.br/arqui
vospdf/revista/revistavs2/ensaios/JV.pdf>. Acesso em: 10 jul. 2014.

MIZNE, Oliver. A Educacdo como negécio. In: COLOMBO, Sonia Simdes. Gestao
Educacional: uma nova visao. Porto Alegre: Artmed, 2004.

MONTEIRO, Carlos. CM Consultoria. Sobre a CM. Disponivel em: <http://www.cm
consultoria.com.br/sobre_cm.php>. Acesso em: 27 abr. 2013.

MONTEIRO NETO, Jayme. Inovacdo nas IES. 26.10.2006. Portal do ensino
superior: Aprender. Disponivel em: <http://www.aprendervirtual.com.br/artigointerna.
php?ID=53& IDx=214>. Acesso em: 10 jul. 2014.

MOROSINI, Marilia Costa. Educacéo da educacédo superior no Brasil: entre rankings
globais e avaliacdo institucional. In: OLIVEIRA, Jodo Ferreira, CATANI, Afranio
Mendes, SILVA JUNIOR, Joéo dos Reis (Org.) Educacéo superior no Brasil: tempos
de internacionalizag&o. Sao Paulo: Xamé, 2010. p. 79-104.

MORAN, Jose Manuel. Mudancas na educacao superior presencial e a distancia. In:
CARBONARI NETTO J[et al.] A Anhanguera e os processos de aprendizagem e
ensino. Porto Alegre,RS: ICDEP, 2012. p 79-89

NEVES, L. M. W. (Org.). O empresariamento da educacgédo - novos contornos do
ensino superior no Brasil dos anos 1990. Sao Paulo: Xama, 2002.

NOBREGA, Clemente. Marketing — a ciéncia inovacdo da gestdo estratégia. 2.ed.
Rio de Janeiro: Senac Rio, 2004.

NUNES, Edson de Oliveira. Educacdo superior no Brasil: estudos, debates,
controvérsias. Rio de Janeiro: Garamond, 2012.

OLIVEIRA, Romualdo Portela. A transformacdo da educacdo em mercadoria no
Brasil. Educacdo e Sociedade, Campinas, v. 30, n 108, p. 739-760, out., 2009.

OLIVEIRA, Graziele; CISCATI, Rafael. “Ganhamos escala pra investir em
tecnologia inovadora", diz presidente da Kroton, ao anunciar fusdo com a
Anhanguera. 22/04/2013. Disponivel em: <http://revistaepoca.globo.com/Negocios-e-
carreira/noticia/2013/04/ganhamos-escala-pra-investir-em-tecnologia-inovadora-diz-
presidente-da-kroton-ao-anunciar-fusao-com-anhanguera.html>. Acesso em: 8 maio
2014.

OSCAR, Naiana. A maior aquisicdo da historia da educacdo: a Kroton leva a
Unopar. Exame.com, online, edicdo 1008, matéria veiculada em 25/01/2012(a).
Disponivel em: <http://exame.abril.com.br/revista-exame/edicoes/1008/noticias/a-
maior-venda-da-historia>. Acesso em: 17 maio 2013.

. As compras de empresas nao vao parar. Exame.com, online, edicdo 1008,
matéria veiculada em 20/01/2012 (b). Disponivel em: <http://exame.abril.



282

com.br/revista-exame/edicoes/1008/noticias/as-compras-nao-vao-parar-2?page=2>.
Acesso em: 17 maio 2013.

OLIVON, Beatriz. Anhanguera investe em tecnologia para chegar a meio milh&o
de alunos. 13/09/2011. Disponivel em: <http://exame.abril.com.br/negocios/noticias/
anhanguera-investe-em-tecnologia-para-chegar-a-meio-milhao-de-alunos>. Acesso
em: 27 jul. 2014.

PASTORE, Affonso Celso, PINOTTI, Maria Cristina. A crise de 2008 e o Brasil.
Estudos e Pesquisas, n. 259, Forum Nacional Edicdo extraordinario 3 e 4,
dezembro, 2008.

PEIXOTO, Maria do Carmo de Lacerda. Educacdo como bem publico,
internacionalizacdo e as perspectivas para a educacdo superior brasileira. In:
OLIVEIRA, Joéo Ferreira, CATANI, Afranio Mendes, SILVA JUNIOR, Joao dos Reis
(Org.) Educacao superior no Brasil: tempos de internacionalizagcdo. Sao Paulo:
Xama, 2010. p. 29-35.

PEQUENO, Alex de Oliveira; MORAIS, Rogério Santos. A escola vai a bolsa: IES
privadas profissionalizam a gestdo, aderem aos niveis diferenciados de governanca
corporativa e promovem abertura de capital na Bovespa. Anuario da Producédo de
Iniciacdo Cientifica Discente, v. 13, n. 17, p. 231-22, 2010. Disponivel em: <http://
sare.anhanguera.com/index.php/anuic/article/view/2971/1082>. Acesso em: 13 jul.
2014.

PEREIRA, Camila; BETTI, Renata. Os cursinhos correm para mudar. Revista Veja,
edicdo 2110, 29 de abril de 2009. Disponivel em: <http://veja.abril.com.br/290409/p_
104.shtml>. Acesso em: 5 jul. 2014.

PEREIRA, Tarcisio Luiz; BRITO, Silvia Helena Andrade. As aquisi¢des e fusdes no
ensino superior privado no Brasil (2005-2013). Anais... IV CONGRESSO IBERO
AMERICANO DE POLITICA E ADMINISTRAQAO, realizado no periodo de 14, 15 e
16 de abril de 2014, Porto, Portugal. Disponivel em: <http://www.anpae.org.br/
IBERO_AMERICANO _IV/GT2/GT2_Comunicacao/TarcisioLuizPereira_GT2_integral.
pdf>. Acesso em: 30 abr. 2014.

PEREZ, Fabiola. Gigantes da educacédo - Unido entre Kroton e Anhanguera cria a
maior empresa de educacdo do mundo e d& largada para uma onda de grandes
fusdes no setor. Isto E Independente, n. 2267, 24 abril, 2013. Disponivel em:
<http://www.istoe.com.br/reportagens/paginar/294090_ GIGANTES+DA+EDUCACAQO
148>. Acesso em: 9 jul. 2014.

POCHMANN, Marcio. Subdesenvolvimento como obstaculo do planejamento. In:
Ferreira, Eliza Bartolozzi e FONSECA, Marilia (org). Politica e Planejamento
educacional no Brasil do século 21. Brasilia: Liber Livro, 2013, p. 35-56.

. O emprego n o desenvolvimento da nag&o. S&o Paulo Boitempo 2008.

POSTONE, M. Teorizando o mundo contemporaneo: Robert Brenner, Giovanni
Arrighi e David Harvey. Novos Estudos - Cebrap, n. 81, p. 79-97, jul., 2008.

PORTELA NETO, F. Solano. Area financeira — o desafio das mudancas no setor e
no papel do gestor. In: COLOMBO, Sonia Simdes; RODRIGUES, Gabriel Mario e



283

Col. Desafios da gestdo universitaria contemporanea. Porto Alegre, Artmed,
2011.

POLIZEL, Caio; STEINBERG, Herbert. Governanca Corporativa na educagao
superior: casos praticos de instituicbes privadas (com e sem fins lucrativos. Sao
Paulo: Saraiva, 2013.

PROCON-SP. Fundacédo de Protecdo e Defesa do Consumidor. Instituicdes de
ensino - ranking de instituicbes de ensino superior privadas mais reclamadas. 9
dezembro de 2013. Disponivel em: <http://www.procon.sp.gov.br/noticia.asp?id=
3775>. Acesso em: 29 set. 2014

PWC. Price Waterhouse Coopers. Fusdes e aquisicdes no Brasil - dezembro de
2012. Disponivel em: <http://www.pwc.com.br/pt/publicacoes/servicos/assets/fusoes-
ag uisicoes/relatorio-mea-dezembro-2012.pdf>. Acesso em: 10 maio 2013.

QUARTIERO, Elisa Maria, BIANCHETTI, Lucidio (Orgs.). Educag&o corporativa:
mundo do trabalho e do conhecimento: aproximacgdes. Sdo Paulo: Cortez, 2005.

QUARTIERO, Elisa Maria, CERNY, Roseli Zen. In: QUARTIERO, Elisa Maria,
BIANCHETTI, Lucidio (Orgs.). Educag&o corporativa: mundo do trabalho e do
conhecimento: aproximacdes. S&do Paulo: Cortez, 2005.

RAMIREZ, Gérman A. Ensino superior no mundo. In: COLOMBO, Sonia Simdes;
RODRIGUES, Gabriel Mario et. al. Desafios da gestdo universitaria
contemporéanea. Porto Alegre, Artmed, 2011. p. 22-42.

REDE DE ENSINO LFG. A LFG. Disponivel em: <http://www.Ifg.com.br>. Acesso
em: 11 set. 2012.

REDE PITAGORAS. Nossa trajetoria. Disponivel em: <http://www.redepitagoras.
com.br/pagina/21/nossa-trajetoria.aspx>. Acesso em: 30 jun. 2014.

ROCHA, Roseani. Depois das aquisicfes as demissdes. 21/12/2011. Disponivel
em: <http://www.meioemensagem.com.br/home/marketing/noticias/2011/12/21/Depoi
s-das-aquisicoes--as-demissoes.html> Acesso em: 27 set. 2014.

RODRIGUES, Alexandre. BNDES avanca em fusbes de empresa. 01/05/2011.
Disponivel em: <http://economia.estadao.com.br/noticias/geral,bndes-avanca-em-fu
soes-de-empresas,64975e>. Acesso em: 7 jul. 2014.

RODRIGUES, Gabriel Mario. Ensino privado: a qualidade e a imagem. In:
COLOMBO, Sonia Simdes; RODRIGUES, Gabriel Mario [et al.]. Desafios da gestao
universitaria contemporanea. Porto Alegre, Artmed, 2011. p. 43-57.

RODRIGUES, José. Os empresarios e a educacdo superior. Campinas: Autores
Associados, 2007.

ROMANOWSKI, Joana Paulin; ENS, Romilda Teodora. As pesquisas denominadas
do tipo “estado da arte” em educagao. Didlogo Educacional, Curitiba, v. 6, n. 19, p.
37-50, set/dez., 2006.



284

ROSA, Silvia. BlackRock troca comando no Brasil. 02/03/2012. Disponivel em:
<http://'www.valor.com.br/financas/2553354/blackrock-troca-comando-no-brasil>.
Acesso em: 7 fev. 2015.

ROUSSELET, Felipe; FARIA, Glauco Faria. Educacdo sob o dominio do capital.
Estrangeiro. 23 agosto, 2013. Disponivel em: <http://www.revistaforum.com.br/
blog/2013/08/sob-0-dominio-do-capital-estrangeiro/>. Acesso em: 31 jul. 2014.

SAMPAIQO, Helena Maria Sant’Ana. O ensino superior no Brasil: o setor privado.
Séo Paulo: Hucitec, FAPESP, 2000.

O setor privado de ensino superior no Brasil: continuidades e
transformacdes. Campinas: Unicamp, 2011. Disponivel em: <http://www.gr.unicamp.
br/ceav/revistaensinosuperior/edicoes/ed04_outubro2011/05_artigo_principal.pdf>.
Acesso em: 3 jun. 2014.

SATHLER, Luciano. Administracdo estratégica para a educacdo a distancia. In:
COLOMBO, Sonia Simdes; RODRIGUES, Gabriel Mario [et al.]. Desafios da gestao
universitaria contemporanea. Porto Alegre, Artmed, 2011. p. 161 -174.

SANTOS, Aparecida de Fatima Tiradentes. Tem que fazer, se néo fizer néo
trabalha mais aqui. Trabalho docente e formacdo humana no quadro de
internacionalizacdo, fusbes, aquisicdes e reestruturacdo do mercado da educacgao
superior. Rio de Janeiro: Fiocruz, 2009.

Financeirizagcdo da educacdo superior: estratégia da mercantilizacéo.
Revista Sinpro-Rio / Sindicato dos Professores do Municipio do Rio de Janeiro e
Regido, n° 7, junho, 2011. Rio de Janeiro: Sinpro-Rio, 2011. Disponivel em:
<www.sinpro-rio.org.br/download/revista/revista_superior2011.pdf>. Acesso em: 27
mar. 2014.

SANTOS, Marco Antonio G. A chave do marketing educacional é o relacionamento.
In: LAS CASAS, Alexandre. Marketing Educacional. S&do Paulo: Saint Paul, 2008.

SADER, Emir; GENTILI, Pablo. P6s neoliberalismo. Rio de Janeiro: Paz e Terra,
1995.

SEGENREICH, Stella Cecilia Duarte. Desafios da educacado a distancia ao sistema
de educacéao superior: novas reflexdes sobre o papel da avaliacdo. Revista Educar,
Curitiba, n. 28, p. 161-177, 2006. Editora UFPR.

. A insercdo da ead nos cursos regulares de ensino superior: oito anos
de invasdo ainda silenciosa dos ‘“vinte por cento”. 2009. Disponivel em:
<http://www.anpae.org.br/congressos_antigos/simposio2009/335.pdf>. Acesso em:
13 nov. 2014.

SPELLER, Paulo. Marcos da educacdo superior no cenario mundial e suas
iimplicacdo para o Brasil. In: Oliveira, Jodo Ferreira, CATANI, Afranio Mendes,
SILVA JUNIOR, Joéo dos Reis (Org.) Educacédo superior no Brasil: tempos de
internacionalizacdo. S&o Paulo: Xama, 2010. p. 13-28.

SAVIANI, Demerval. O plano de desenvolvimento da educacao: analise do projeto
do MED. Educacéo e Sociedade, Campinas, v. 28, n. 100 - Especial, p. 1231-1255,
out., 2007. Disponivel em: <http://www.cedes.unicamp.br>. Acesso em: 23 jun. 2014.


http://www.valor.com.br/financas/2553354/blackrock-troca-comando-no-brasil
http://www.anpae.org.br/congressos_antigos/simposio2009/335.pdf

285

. Da nova LDB ao novo FUNDEB: por uma outra politica educacional. 2 ed.
Campinas: Autores Associados, 2008.

SEVERINO, Antonio Joaquim. O ensino superior brasileiro: novas configuracdes e
velhos desafios. Revista Educar, Curitiba, n. 31, p. 73-89, 2008.

SETTI, Rennan. Executivo troca Google por Anhanguera. 17/09/2010. Disponivel
em: <http://www.cmconsultoria.com.br/vercmnews.php?codigo=47196> Acesso em:
15 abr. 2013.

SECCA, Rodrigo Ximenes; LEAL, Rodrigo Mendes. Andlise do setor de ensino
superior privado no Brasil. BNDES Setorial n. 30. Brasilia, DF, 2009 p. 103-156

SGUISSARDI, Valdemar. O desafio da educacéo superior no Brasil: Quais sdo as
perspectivas? In: SGUISSARDI, Valdemar (org.). Educacédo Superior: velhos e
novos desafios. Sao Paulo: Xama, 2000, p. 9-46.

Modelo de expansdo da educacdo superior no Brasil: predominio
privado/mercantil e desafios para a regulacdo e a formacao universitaria. Educacéo
e Sociedade. Campinas: CEDES, v. 29, n. 105, p. 991-1022, set-dez., 2008.

. A nova lei de educacdo superior: fortalecimento do setor publico e
regulacdodo privado/mercantil ou continuidade da privatizacdo e mercantilizacéo do
publico? Revista Brasileira de Educacéo, n. 29, p. 5-28, maio /jun /jul /ago, 2005.

. Universidade Publica Brasileira no Século XXI Educacao superior orientada
para o mercado e intensificacdo do trabalho docente. La Revista Espacios en
Blanco - Serie Indagaciones —n. 23 p. 119-156, jun.2013

SILVA FILHO, Marcio de Castro. Ciéncia sem fronteiras é ‘case’ mundial de
sucesso, diz Capes. 08/05/2012. Disponivel em: <http://www.unicamp.br/unicamp/
noticias/2012/05/08/ci%C3%AAncia-sem-fronteiras-%C3%A9-case-mundial-de-
sucesso -diz-capes>. Acesso em: 23 jun. 2014.

SILVA, Salete. Um jogo para profissionais. Revista Ensino Superior, Sdo Paulo, v.
14, n. 163, p. 28-33, abr., 2012.

SINPRO/RS. Sindicato dos professores do Rio Grande do Sul. Matéria veiculada
“Participagdo das IES privadas cresceu 73% em uma década. Disponivel em:
<http://www.sinprors.org.br/noticias.asp?id_noticia=2050&key noticia=8B3MeUo0ZN
G03zRYF2H3d>. Acesso em: 27 maio 2014.

SINPRO/Campinas. Fome de Lucro. 23 de Janeiro de 2009. Disponivel em: <http://
www.sinprocampinas.org.br/index.php/diretoria/acordo-coletivo-seis/2008/item/2876-
23-01-2009-fome-de-lucro-anhanguera-garante-que-esta-preparada-para-mais-aquis
icoes>. Acesso em: 20 set 2014.

SINPRO/SP. Nota da Sinpro sobre educagdo a distancia. 20 de abril de 2006.
Disponivel em: <http://www.sinprosp.org.br/noticias.asp?id_noticia=568>. Acesso
em: 20 set. 2014.

SOARES, Laura Tavares. Os custos sociais do ajuste neoliberal na América
Latina. 3.ed. Sao Paulo: Cortez, 20009.


http://www.sinprosp.org.br/noticias.asp?id_noticia=568

286

SOUSA, Ana Maria Costa de. Gestado acdémica atual. In: COLOMBO, Sonia Simoes;
RODRIGUES, Gabriel Mario [et al]. Desafios da gestdo universitéria
contemporéanea. Porto Alegre: Artmed, 2011 p. 97-110.

STEPHAN, Paulo. Amostra de estudo que define perfil do estudante universitario da
classe C. In: COLOMBO, Sonia Simdes; RODRIGUES, Gabriel Mario e Col.
Desafios da gestdo universitaria contemporanea. Porto Alegre, Artmed, 2011.

SUEN, A. S.; KIMURA, H. Fusdo e aquisicdo como estratégia de entrada (entre
mode) no mercado brasileiro. Caderno de Pesquisa em Administragéo, v. 2, n. 5,
p. 53-60, 1997.

TAVARES, Sergio Marcus Nogueira. Governanca no ensino superior privado. In:
COLOMBO, Sonia Simdes; RODRIGUES, Gabriel Mario e Col. Desafios da gestao
universitaria contemporanea. Porto Alegre, Artmed, 2011. P. 175- 186

TEIXEIRA, Anisio. Educacéo e universidade. Rio de Janeiro: UFRJ, 1988.

TIROLE, Jean. Por que o Nobel de Economia foi para Jean Tirole. Revista Exame.
13/10/2014. Disponivel em: <http://exame.abril.com.br/economia/noticias/por-que-o-
nobel-de-economia-foi-para-jean-tirole>. Acesso em: 7 fev. 2014.

UCDB. Universidade Catolica Dom Bosco. GEPPES - Grupo de Estudos e
Pesquisas Politicas de Educacdo Superior. Disponivel em: <http://www.mestrado
educacao.ucdb.br/geppes>. Acesso em: 11 set. 2012.

UNESCO. Documento de politica para a mudanca e o desenvolvimento na
educacdo superior. 1998. Disponivel em: <http://lunesdoc.unesco.org/images/001
2/001 271/127139porb.pdf>. Acesso em: 27 jul. 2013.

UNESCO. Desafios e perspectivas da educacao superior brasileira para a préxima
década 2011-2020. Brasilia, 2012. Disponivel em: <http://unesdoc.unesco.org/image
s/0021/002189/218964por.pdf>. Acesso em: 3 ago. 2014.

UNIVERSIA. De olho nas escolas. 12/09/2003. Disponivel em: <http://noticias.uni
versia.com.br/destaque/noticia/2003/09/12/547880/olho-nas-escolas.html>.  Acesso
em: 7 jan. 2012.

VALE, Andrea Araujo do. As faculdades privadas ndo fazem pesquisa porque
ndo querem jogar dinheiro fora: a trajetéria da Estacio de Sa da filantropia ao
mercado financeiro. 439 f. Tese (Doutorado em Politicas Publicas e Formacgéao
Humana) - Universidade do Estado do Rio de Janeiro, Rio de Janeiro, 2011.

. Consideracdes sobre a organizacdo das IES privadas brasileiras: uma
analise das propostas da ABMES, uma entidade representativa do setor privatista
para o quadriénio 2007-2011. Disponivel em: <http://www.uff.br/trabalhonecessario/
images/TNO7VALE,A.pdf>. Acesso em: 27 mar. 2013.

. A expansao do segmento privado-mercantil na educacao superior
brasileira: o caso da Estacio de Sa. 2010. Disponivel em: <http://www.anpedl11.
uerj.br/35/GT11-2406_int.pdf>. Acesso em: 20 dez. 2013.

VALENTE, Gabriela. Se fosse um pais, a Classe C estaria entre os 20 maiores
do mundo. 25/05/2014. Disponivel em: <http://oglobo.globo.com/economia/se-


http://exame.abril.com.br/economia/noticias/por-que-o-nobel-de-economia-foi-para-jean-tirole
http://exame.abril.com.br/economia/noticias/por-que-o-nobel-de-economia-foi-para-jean-tirole

287

fosse-um-pais-classe-brasileira-estaria-entre-0s-20-maiores-do-mundo-12595269>.
Acesso em: 7 ago. 2014.

VALOR ONLINE. Anhanguera paga R$ 25 milh6es por fatia na Microlins.
01/08/2008. Disponivel em: <http://extra.globo.com/noticias/economia/anhanguera-
paga-25-milhoes-por-fatia-na-microlins-551988.html#ixzz3F7X78D5f>.  01/08/2008.
Acesso em: 21 abr. 2013.

VEIGA, Humberto. O que é ipo? 26/10/2007. Disponivel em: <http://www.betoveiga.
com/log/index.php/2007/10/0-que-ipo>. Acesso em: 23 ago. 2012.

VIEIRA, Evaldo. Democracia e politica social. Sédo Paulo: Cortez, 1992.

WERNECK, Guilherme. E tempo de "caca" a alunos. Faculdades privadas
multiplicam estratégias para atrair estudantes e preencher vagas. da Folha de S.
Paulo. 26/12/2013. Disponivel em: <http://www1.folha.uol.com.br/folha/fovest/
papel261200.shtml>. Acesso em: 27 de jul. 2013

WIZIACK, Jodo Carlos. O ensino superior no PNE: ideais estabelecidos para a
“‘década da educacao” e compromissos renovados para o periodo de 2011 a 2020.
200f. Dissertacao (Mestrado em Educacéo) - Universidade de Piracicaba UNIMEP,
Piracicaba, Sao Paulo, 2010.

WHITAKER, Maria do Carmo; RAMOS, José Maria Rodrigues. Etica e as linhas do
cédigo das melhores préaticas de Governanca Corporativa do IBGC. Revista
Estratégia- FAAP, v. 9, p. 125-133, jun., 2010.

ZAPAROLLI, Domingos. Tamanho é documento no ensino superior. 17/11/2013.
Disponivel em: <http://americaeconomiabrasil.com.br/revista/tamanho-e-documento-
no-ensino-superior>. Acesso em: 30 jul. 2014.

ANHANGUERA EDUCACIONAL - Matérias publicadas online

. RelagBes com investidores. Noticias, 12 marco, 2007. Disponivel em:
<http://www.mzweb.com.br/anhanguera2011/web/mobile/conteudo_mobile.asp?idio
ma=0&tipo=39310&conta=28&id=145694>. Acesso em: 27 jul. 2013.

. Aquisicdo UNI-A, 12 dezembro, 2007. Disponivel em: <http://www.mzweb.
com.br/kroton2010/web/arquivos/anhanguera_UniA_ 20071212 port.pdf>. Acesso em:
29 set. 2014.

. Anhanguera reporta crescimento de 134,8% na Receita Liquida e de
538,6% no EBITDA Ajustado no 3° Trimestre de 2007. Valinhos, 9 novembro,
2007. Disponivel em: <http://www.mzweb.com.br/kroton2010/web/arquivos/Anhangu
era_ER_3TO07_port.pdf>. Acesso em: 18 set. 2014.

. Anhanguera reporta crescimento de 125,8% na Receita Liquida e de
243,8% no Lucro Ligquido Ajustado no 1° Trimestre de 2007(a). Valinhos 2007a
Disponivel em: <http://www.mzweb.com.br/kroton2010/web/arquivos/ANANHANGUE
RA_ER_1T07_20070517_PORT.pdf>. Acesso em: 14 ago. 2014.


http://extra.globo.com/noticias/economia/anhanguera-paga-25-milhoes-por-fatia-na-microlins-551988.html#ixzz3F7X78D5f
http://extra.globo.com/noticias/economia/anhanguera-paga-25-milhoes-por-fatia-na-microlins-551988.html#ixzz3F7X78D5f
http://www.mzweb.com.br/kroton2010/web/arquivos/Anhangu%20era_ER_3T07_port.pdf
http://www.mzweb.com.br/kroton2010/web/arquivos/Anhangu%20era_ER_3T07_port.pdf

288

. Prospecto definitivo de distribuicdo publica priméaria de certificados de
deposito de acbes (UNITS) de emissdo da Anhanguera Educacional
Participacdes S.A. Valinhos; Anhanguera Educacional de 25 de Nov. de 2009. 742
p. Disponivel em: <http://www.uminvestimentos.com.br/sites/arquivos/downloads/
prospecto_anhanguera.pdf>. Acesso em: 27 jul. 2014.

Estatuto social da Anhanguera Educacional Participacbes S.A.
Estatuto/2011. Disponivel em: <http://www.mzweb.com.br/anhanguera2011/web/
arquivos/AEDU11  Estatuto_Social 20110708 PORT.pdf>. Acesso em: 10 jun
2014.

. Anhanguera anuncia parceria exclusiva com a Catho Online. 9/3/2012.
Disponivel em: <http://www.anhanguera.com/servicos/sala_imprensa/imprensa/par
riacathoonline.php>. Acesso em: 20 set. 2014.

. Perfil Corporativo Anhanguera. Valinhos, 2012. Disponivel em: <http://rso
cial.unianhanguera.edu.br/perfil>. Acesso em: 19 jul. 2013.

. Instituicdo. Disponivel em: <http://anhanguera.com/manual-do-luno/modal.
php?m=instituicao>. Acesso em: 22 ago. 2012.

. O seu esforco ganha forgca: o novo posicionamento da Anhanguera.2013
Disponivel em: <https://www.facebook.com/notes/anhanguera-uniban/o-seu-esfor%
C3%A70-ganha-for%C3%A7a-0-novo-posicionamento-da-anhanguera/24284082910
3289>. Acesso em: 20 set 2014.

. RelagBes com os Investidores. Historico/2014. Disponivel em: <http://www.
mzweb.com.br/anhanguera2011/web/conteudo_pt.asp?idioma=0&conta=28&tipo=39
269>. Acesso em: 27 jul. 2014.

. Estratégia e posicionamento. Disponivel em: <http://rsocial.unianhanguera.
edu.br/estrategia>. Acesso em: 14 maio 2014a.

. Relagbes com os Investidores. Setor de ensino superior no Brasil.
Disponivel em: <http://www.mzweb.com.br/anhanguera2011/web/conteudo_pt.asp?
idioma=0&conta=28&tipo=39272>. Acesso em: 27 jul. 2014b.

. A. Conhe¢a a Anhanguera. Valinhos 2014. Disponivel em: <http:/AMww.
anhanguera.com/a-instituicao>. Acesso em: 10 maio 2014.

Gestdo académica. Disponivel em: <http:/rsocial.unianhanguera.edu.br/
gestao-academica>. Acesso em: 14 maio 2014b.

. Anhanguera; a instituicdo. Site oficial. Valinhos, 2014. Disponivel em:
<http://www.anhanguera.com/a-instituicao/>. Acesso em: 7 ago 2014.

. Governanca corporativa. Valinhos, 2014. Disponivel em: <http://rsocial.
unianhanguera.edu.br/governanca>. Acesso em: 19 jul. 2014.

. Instituicdo - Apoio ao académico. Disponivel em: <http://www.anhan
guera.com/a-instituicao/programa-de-apoio-academico/>. Acesso em: 29 ago. 2014



289

. Posicionamento. 2 jun. 2014. Disponivel em: <http://www.mzweb.com.br/
anhanguera2011/web/conteudo_pt.asp?idioma=0&conta=28&tipo=39358>. Acesso
em: 20 set. 2014.

. Alunos da Anhanguera tém acesso gratuito ao site da Catho Online.
06/03/2012. Disponivel em: <http://www.anhanguera.com/noticias/alu_anha_ace_
grat_a_catho.php>. Acesso em: 27 jul. 2014.

. Atendimento/2014. Disponivel em: <http://www.anhanguera.com/a-institui
cao/atendimento/>. Acesso em: 19 jul. 2014.

. Manual do aluno. Disponivel em. <http://www.anhanguera.com/manual-do-
aluno/modal.php?m=instituicao>. Acesso em: 28 set. 2014.

ANHANGUERA - Documentos

RRS 2007. Relatorio de Responsabilidade Social: referente ao exercicio 2007.
Valinhos, 2007.

RRS 2008. Relatério de Responsabilidade Social 2008. 4.ed. Sao Paulo,
Valinhos, 2008.

RRS 2009. Relatério de Responsabilidade Social 2009. Sdo Paulo, Valinhos,
20009.

RRS. 2010. Relatorio de Responsabilidade Social 2010. Sdo Paulo, Valinhos,
2010.

RRS. 2011. Relatério de Responsabilidade Social 2011. Sao Paulo, Valinhos,
2011.

RRS. 2012. Relatorio de Responsabilidade Social 2012. Sdo Paulo, Valinhos,
2012.

RRS. 2013. Relatério de Responsabilidade Social 2013. Sao Paulo, Valinhos,
2013.

RDF 2013. Demonstra¢cdes Financeiras em 31 de dezembro de 2012 e 2011.
Valinhos, 2013. Disponivel em: <file:///C:/Users/Almeida/Downloads/AEDU3 DFs
2012 20130325 pt.pdf>. Acesso em: 10 maio 2013.

RDF 2012. Demonstra¢cdes Financeiras em 31 de dezembro de 2011 e 2010.
Valinhos, 30 de marco de 2012. Disponivel em: <http://www.mzweb.com.br/anhan
guera2011/web/arquivos/AEDU3_DFs_2011_ PORT.pdf>. Acesso em: 10 maio 2013.

RDF 2008. Demonstra¢cdes Financeiras em 31 de dezembro de 2007 e 2006.
Valinhos, 30 de mar¢co de 2008. Disponivel em: <http://www.mzweb.com.br/
kroton2010/web/arquivos/ANHANGUERA_DF 20080213 _port.pdf>. Acesso em: 10
maio 2013.

RDF 2007. . Demonstracdes Financeiras em 31 de dezembro de 2006 e
2005. Valinhos, 2007b. Disponivel em: <http://www.mzweb.com.br/kroton2010/web/
arquivos/Anhaguera_ DF _2006_20091208_port.pdf>. Acesso em: 29 set. 2014.


http://www.mzweb.com.br/%20kroton2010/web/arquivos/
http://www.mzweb.com.br/%20kroton2010/web/arquivos/

290

ANHANGUERA EDUCACIONAL - Relatorios Trimestrais

. Relatério, quarto trimestre 2012 (4T12). 25/03/2013. Disponivel em:
<http://ri.kroton.com.br/kroton2010/web/download_arquivos.asp?id_arquivo=FE85E3
15-F76B-4478-B574-6C71B526F702>. Acesso em: 18 jun. 2014.

. Informacgfes anuais (data-base - 31/12/2008). 09/12/2009. Disponivel em:
<http://www.mzweb.com.br/anhanguera2011/web/arquivos/Anhanguera_|IAN_2008_
port.pdf>. Acesso em: 2 set. 2014.

UNIDERP. Universidade Anhanguera. Manual do estudante de graduacao 2010
presencial. Disponivel em: <http://ww2.uniderp.br/uniderp/pdf/ManualAcademico20
112.pdf>. Acesso em: 20 ago. 2012.

ENTREVISTA
CARBONARI NETTO, Antonio. Entrevista realizada no dia 10 de setembro de 2014.

Legislacbes

BRASIL. Lei n°® 6.404 de 15 de dezembro de 1976. Dispbes sobre as Sociedades
por acdes. Disponivel em: <http://www.planalto.gov.br/ccivil_03/leis/|6404consol.
htm>. Acesso em: 24 de jun. 2014.

. Constituicdo da Republica Federativa do Brasil de 1988. Brasilia, DF,
1988. Disponivel em: <http://www.planalto.gov.br/ccivil_03/constituicao/constituicao
compilado.htm>. Acesso em: 7 ago. 2014.

. MARE - Ministério da Administracdo e Reforma do Estado. Plano Diretor
da Reforma do Aparelho de Estado. Brasilia, 1995. Disponivel em:
<http://www.bress erpereira.org.br/Documents/MARE/PlanoDiretor/planodiretor.pdf>.
Acesso em: 27 out. 2012.

. Ministério da Educacdo. Lei n°® 9.394 de 20 de dezembro de 1996.
Estabelece as Diretrizes e bases da educacao nacional. Disponivel em: Disponivel
em: <http://www.planalto.gov.br/ccivil_03/leis/I9394.htm>. Acesso em: 31 jul. 2014.

. Lei n°® 10.172, de 9 de janeiro de 2001. Aprova o Plano Nacional de
Educacdo e da outras providéncias. Disponivel em: <http://www.planalto.gov.br/
ccivil_03/leis/leis_2001/110172.htm>. Acesso em: 3 ago. 2014.

. Lei n® 10.861, de 14 de abril de 2004. Sistema Nacional de Avaliacdo da
Educacéo Superior - SINAES. Brasilia, DF, 2004. Disponivel em: <http://www.planal
to.gov.br/ccivil_03/_ato2004-2006/2004/lei/110.861.htm>. Acesso em: 14 ago. 2014.

. Ministério da Educacédo. Qualidade no ensino superior. Brasilia, DF,
2004a. Disponivel em: <file:///C:/Users/User/Downloads/livretoqualidadeducacao.pdf>.
Acesso em: 14 ago 2014.

. Decreto 6.096 de 24 de abril de 2007. Programa de Apoio a Planos de
Reestruturacdo e Expanséo das Universidades Federais (REUNI). Disponivel em:


http://legislacao.planalto.gov.br/legisla/legislacao.nsf/Viw_Identificacao/lei%2010.172-2001?OpenDocument
http://legislacao.planalto.gov.br/legisla/legislacao.nsf/Viw_Identificacao/lei%2010.861-2004?OpenDocument

291

<http://www.planalto.gov.br/ccivil_03/_ato2007-2010/2007/decreto/d6096.htm>.
Acesso em: 23 dez. 2014.

. Ministério da Educagdo. O Plano de Desenvolvimento de Educac&o:
razdes, principios e programas. Brasilia. 2007. Disponivel em: <http://portal.mec.gov.
br/arquivos/livro/livro.pdf>. Acesso em: 27 jul. 2014

. Ministério da Educacédo. Conferéncia Nacional de Educacdo (CONAE-
2010). 2010. Construindo o Sistema Nacional de Educacdo: O Plano Nacional de
Educacéo, Diretrizes e Estratégias de A¢do - Documento Referéncia. Disponivel em:
< http://portal.mec.gov.br/arquivos/pdf/conae/documento_referencia.pdf>. Acesso em:
24 jun. 2014.

. Ministério da Educacéo. Projecdes para financiamento da expanséo das
IFES no contexto de um novo PNE 2011-2021. Seminario ANDIFES-MEC 2010.
Disponivel em: <http://reuni.mec.gov.br/images/stories/pdf/apresentacoes/financia
mento_ifes.pdf>. Acesso em: 16 maio 2013.

. Ministério da Educacao. Relatério de avaliacao do plano plurianual 2008-
2011. Exercicio 2011 - Ano base 2010. Brasilia, 2011. Disponivel em: <file:///C:/
Users/Almeida/Downloads/rel_pluri_base_2010.pdf>. Acesso em: 3 ago. 2014.

. Decreto n°® 7.642 de 13 de dezembro de 2011. Institui o Programa Ciéncia
sem Fronteiras. 2011a Disponivel em: http://www.planalto.gov.br/ccivil_03/_Ato2011-
2014/2011/Decreto/D7642.htm>. Acesso em: 27 set. 2014.

Ministério do Planejamento, Orcamento e Gestdo. Secretaria de
Planejamento e Investimentos Estratégicos. Plano plurianual 2012-2015: projeto de
lei / Ministério do Planejamento, Orcamento e Gestédo, Secretaria de Planejamento e
Investimentos Estratégicos. - Brasilia: MP, 2011b. Disponivel em: <http://www.pla
nejamento.gov.br/secretarias/upload/Arquivos/spi/PPA/2012/mensagem_presidencia
| _ppa.pdf>. Acesso em: 28 jul. 2014.

. Ministério da educacdo. Subsecretaria de planejamento e orcamento.
Relatério de avaliacdo - Plano Plurianual 2008-2011. Avaliacdo setorial. Exercicio
2012, ano base 2011e. Brasilia: Secretaria Executiva; Secretaria de Planejamento e
Orcamento, 2012a. Disponivel em: <file:///C:/Users/Almeida/Downloads/aval_pluri_
2008 20119%20(1).pdf>. Acesso em: 3 ago. 2014.

. Lei n°® 12.593, de 18 de janeiro de 2012. Institui o Plano Plurianual da
Unido para o periodo de 2012 a 2015. Disponivel em: Disponivel em: <http://www.
planalto.gov.br/ccivil_03/_ato2011-2014/2012/Lei/L12593.htm>. Acesso em: 2 fev.
2015.

. Ministério da Educacdo. Categoria. Elaboracéo de tabelas. Disponivel em:
<portal.mec.gov.br/index.php?option=com_docman&task>. Acesso em: 27 mar. 2013.

. Lei 13.005 de 15 de junho de 2014. Plano Nacional da educacao 2014 a
2024. Brasilia, DF, 2014. Disponivel em: <http://www.planalto.gov.br/ccivil_03/
_At02011-2014/2014/Lei/L13005.htm>. Acesso em: 27 nov. 2014.


http://www.planalto.gov.br/ccivil_03/_ato2007-2010/2007/decreto/d6096.htm
file:///C:/%20Users/Almeida/Downloads/rel_pluri_base_2010.pdf
file:///C:/%20Users/Almeida/Downloads/rel_pluri_base_2010.pdf

292

. Ministério da Educacao. Notas Técnicas. Plano Nacional da Educacéo -
2011-2020: metas e estratégias. Disponivel em: <http://fne.mec.gov.br/images/pdf/
notas_tecnicas_pne_2011_ 2020.pdf>. Acesso em: 2 ago. 2014.

. Ministério da educacdo. Plano Plurianual (PPA) 2011-2020: metas e
estratégias. Brasilia, 2014. Disponivel em: <http://fne.mec.gov.br/images/pdf/notas_
tecnicas_pne_2011_2020.pdf>. Acesso em: 2 ago. 2014a.

. Ministério da Educacdo. IGC - indice Geral de Cursos. Disponivel em:
<http://portal.mec.gov.br/index.php?ltemid=613&catid=272:sesu-igc&id=12305:igc&o
p tion=com_content&view=article>. Acesso em: 28 jan. 2015a.

. Ministério da Educacdo. O que é o conceito preliminar de curso?
Disponivel em: <http://portal.mec.gov.br/index.php?id= 13074:0-que-e-0-conceito-
preliminar-de-curso&option=com_content>. Acesso em: 27 jan. 2015b.

CM CONSULTORIA — matérias publicadas online

Anhanguerla educacional. 2008. Gestdo de marketing inteligéncia
competitiva. Disponivel em: <http://www.cmconsultoria.com.br/arquivos/Anhangue
ra.pdf>. Acesso em: 27 jul. 2013.

Anhanguera garante que esta preparada para mais aquisicdes.
21/01/2009. Disponivel em: <http://www.cmconsultoria.com.br/vercmnews.php?codi
digo=34970>. Acesso em: 22 maio 2013.

. Periscépio. 11/01/2010. Disponivel em: <http://cmconsultoria.com.br/ver
cmnews.php?codigo=42257>. Acesso em: 22 maio 2014.

. FusBes e aquisicées no ensino superior — Analise: cenéario 2007 ao 1°
trimestre de 2010. SP, 2010a Disponivel em: <http://www.cmconsultoria.com.br/
imagens/diretorios/diretorio4/GraficoAquisicoeslES.pdf>. Acesso em: 5 jan. 2012.

. Fus@es e aquisi¢cdes no ensino superior — Panorama setorial. SP 2010b.
Disponivel em: <http://www.cmconsultoria.com.br/imagens/diretorios/diretorio 4/Qua
droGeralAquisicoeslES.pdf>. Acesso em: 5 jan. 2012.

. No mercado de educacédo a Kroton avanca. 24/04/2012. Disponivel em:
<http://www.cmconsultoria.com.br/namidia.php?ID=52>. Acesso em: 26 jun. 2014.

. Andlise das fusdes e aquisi¢cBes no setor educacional: cenario 2007 a
2011. S0 Paulo: Marilia, junho 2012a.

. FusbOes batem recorde no setor da educacao. 09/01/2012c. Disponivel
em:<http://www.cmconsultoria.com.br/vercmnews.php?codigo=55309>. Acesso em:
2 abr. 2013

. Antes de Kroton, Anhanguera negociou com Estacio. 24/04/2013b.
Disponivel em: <http://www.cmconsultoria.com.br/vercmnews.php?codigo=65747>.
Acesso em: 27 maio. 2013(b).


http://portal.mec.gov.br/index.php?Itemid=613&catid=272:sesu-igc&id=12305:igc&o%20p%20tion=com_content&view=article
http://portal.mec.gov.br/index.php?Itemid=613&catid=272:sesu-igc&id=12305:igc&o%20p%20tion=com_content&view=article
http://portal.mec.gov.br/index.php?id=%2013074:o-que-e-o-conceito-preliminar-de-curso&option=com_content
http://portal.mec.gov.br/index.php?id=%2013074:o-que-e-o-conceito-preliminar-de-curso&option=com_content

293

. Kroton, o azardo que chegou ao topo do mundo. 25/04/2013(c).
Disponivel em: <http://www.cmconsultoria.com.br/vercmnews.php?codigo=65814>.
27 abr. 2013(c).

. Fuséo cria maior empresa de ensino do pais. 23/04/2013d. Disponivel
em: <http://www.cmconsultoria.com.br/news/vis_impressao.php?dados=23/04/2013>.
Acesso em: 18 set. 2014.

Donos da educacdo comandam milhdes de alunos. 30/09/2013e.
Disponivel em: <http://www.cmconsultoria.com.br/namidia.php?ID=77>. Acesso em:
23 jun. 2014.

. Fusbes e aquisicOes no ensino superior — panorama 2007-2014.
Marilia/SP  2014. Disponivel em: <http://www.cmconsultoria.com.br/arquivos/
GraficoAquisicoeslES.pdf>. Acesso em: 31 jul. 2014.

. Aquisi¢cOes que tornaram a Kroton a maior empresa de educagédo do
mundo. 2014a. Disponivel em: <http://www.cmconsultoria.com.br/news/arquivos/
KrotonXAnhanguera.pdf>. Acesso em: 27 jun. 2014.


http://www.cmconsultoria.com.br/news/vis_impressao.php?dados=23/04/2013
http://www.cmconsultoria.com.br/news/arquivos/%20KrotonXAnhanguera.pdf
http://www.cmconsultoria.com.br/news/arquivos/%20KrotonXAnhanguera.pdf

APENDICES



295

2

UNIVERSIDADE CATOLICA DOM BOSCO
Valorizando talentos

APENDICE A

Termo de Consentimento Livre e Esclarecido (TCLE)

Titulo do projeto de pesquisa:

GRANDES OLIGOPOLIOS DA EDUCAGCAO SUPERIOR E A GESTAO DO GRUPO
ANHANGUERA EDUCACIONAL (2007-2012)

Pesquisadora:
Claudia Mara Stapani Ruas

E-mail: claudia@ucdb.br

Orientadora: Profa. Dra. Regina Cestari de Oliveira
E-mail: reginacestari@hotmail.com e reginacestari@ucdb.br

Co-orientadora: Profa. Dra. Ester Senna
E-mail: estersenna7@yahoo.com.br

Prezado (a) Sr (a)

Sou Doutoranda do Programa de P6s-Graduacdo em Educacdo — Mestrado
e Doutorado da Universidade Catdlica Dom Bosco (UCDB). Esta pesquisa para fins
de obtencado do titulo de doutora em Educacdo tem como objetivo geral analisar o
modelo de gestdo educacional implantado pelo Grupo Anhanguera Educacional, a
partir das mudancas decorrentes do movimento de compra/venda/fusdo de
instituicbes e sua entrada na Bolsa de Valores, no periodo de 2007-2012.

No desenvolvimento da pesquisa serdo utilizados dados documentais e sera
aplicada entrevista, como técnica complementar, mediante um roteiro de carater
semiestruturado. A entrevista serd gravada, desde que autorizada pelo (a)
entrevistado (a). Pretendo entrevistar um representante do Grupo Anhanguera
Educacional SA.
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A Profa. Regina Tereza esta a disposicao para qualquer esclarecimento que
se fizer necessario, pessoalmente ou pelos telefones (67) 3312-3584 (casa), (67)
9980-7148 (cel) e (67) 3312-3597 (Secretaria PPGE/UCDB).

Nesta pesquisa nao se identifica desconforto ou risco ao participante, uma
vez que a sua participacdo é voluntaria e as informacgdes decorrentes da mesma
visam complementar e aprofundar os dados levantados nos documentos.

Informo que os resultados da pesquisa retomarao ao (a) entrevistado (a) na
forma de relatério que sera disponibilizado, ap6s a finalizacdo da pesquisa e defesa
da tese de Doutorado.

Para conhecimento de V.Sa. apresento um resumo (Apéndice) e desde ja
lhe agradeco pela colaboracdo, na certeza de que suas informacdes serdo de

fundamental importancia para o éxito da pesquisa.

Cordialmente

Claudia Mara Stapani Ruas

Considerando as informacGes constantes neste Termo e as normas
expressas na Resolucdo n° 466 de 12 de dezembro de 2012, do Conselho Nacional
de Saude/Ministério da Saude consinto de modo livre e esclarecido, participar da
presente pesquisa na condicdo de participante da pesquisa e/ou responsavel por
participante da pesquisa, sabendo que:

1. A participacdo em todos os momentos e fases da pesquisa € voluntaria e

nao implica quaisquer tipos de despesa e/ou ressarcimento financeiro.

2. E garantida a liberdade de retirada do consentimento e da participa¢éo no

respectivo estudo a qualquer momento, sem qualquer prejuizo, puni¢ao
ou atitude preconceituosa.

3. E garantido o anonimato.

MISSAO SALESIANA DE MATO GROSSO - UNIVERSIDADE CATOLICA DOM BOSCO
Av. Tamandaré 6000 - Jardim Seminario - CEP 79117-900 - CAMPO GRANDE - MS - BRASIL
CNPJ/MF: 03.226.149/0015-87 - Fone: 55 67 3312-3300 - Fax: 55 67 3312-3301 - www.ucdb.br



297

2

UNIVERSIDADE CATOLICA DOM BOSCO
Valorizando talentos

4. Os dados coletados sO serdo utilizados para a pesquisa e os resultados
poderdo ser veiculados em livros, ensaios e/ou artigos cientificos em
revistas especializadas e/ou em eventos cientificos.

A pesquisa aqui proposta foi aprovada pelo Comité de Etica em Pesquisa

(CEP), da Universidade Catolica Dom Bosco (UCDB), que referenda e
O presente termo esté assinado em duas vias.

Declaro
( ) Autorizar ( ) Nao autorizar que minha identidade seja revelada
( ) Concordo ( ) Nao concordo com a gravacao da entrevista

Por fim, autorizo que as informacBes por mim prestadas sejam utilizadas nesta

investigacao.

Campo Grande, de de 2014

Participante: RG: SSP

Assinatura
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Apéndice:
RESUMO

Esta pesquisa tem como objetivo analisar expansdo da educacéo superior no Brasil,
em especial o setor privado mercantil, apdés o ano de 2007, com a abertura de
capital das Instituicbes de Educacdo Superior (IES) na Bolsa de Valores, dando
inicio & formacdo de grandes oligopolios, constituidos a partir das mudancas
decorrentes do movimento de compra/venda/fusdo dessas instituicdes, tendo como
parametro o Grupo Anhanguera Educacional. Nesse setor especifico da educacéo
superior buscar-se-4 analisar a trajetéria do Grupo ao longo do tempo, quando ainda
uma pequena faculdade na cidade de Leme, no interior de Sdo Paulo, em 1994, até
sua transformacéo, por meio da adocdo de um modelo diferenciado de gestdo, em
um dos maiores oligopdlios da educacgéo superior, lider de fuses e aquisicdes e a
maior IES privada/mercanti em ndamero de alunos do territério nacional. A
investigacdo observara os seguintes procedimentos metodoldgicos: em um primeiro
momento a pesquisa bibliografica em livros, teses, dissertacdes e artigos cientificos,
relacionadas a tematica proposta. Em um segundo momento a pesquisa sera
voltada a andlise de documentos oficiais, pertinentes as politicas educacionais
implantadas no Brasil, seguida de uma pesquisa exploratdria, com o levantamento
dos documentos produzidos e veiculados pelo Grupo Anhanguera Educacional. Por
altimo seré realizada uma entrevista, utilizando-se um questionario previamente
estruturado, que serd aplicado ao fundador e presidente do Conselho de
Administracdo do Grupo Anhanguera Educacional, Antonio Carbonari Netto, ou um
representante indicado pelo Grupo. A partir da compreensao do cenario da
educacao superior no Brasil, no segmento privado com fins lucrativos, pretende-se
analisar o processo de gestédo adotado pelo Grupo Anhanguera Educacional.
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APENDICE B
Roteiro de entrevista

PARTE 1 - IDENTIFICACAO

Nome:

Formagao:
Experiéncia na area:
Funcédo no Grupo:

PARTE 2 - PERFIL DO GRUPO

1. Como se compBe o organograma corporativo do Grupo Anhanguera Educacional,
no periodo de 2007 a 20127

2. Como se deu a formacgao do Conselho do Grupo Anhanguera Educacional para
compra/fusdes de instituicdes e sua entrada na Bolsa de Valores?

3. Quais as caracteristicas de gestdo do Grupo Anhanguera Educacional?

4. Que mudancas na gestdo foram indispensaveis para abrir o capital na Bolsa de
Valores, em 2007? Que medidas de gestdo foram necesséarias nesse processo?
Qual a participacdo do Banco Pétria na formacdo do Grupo Anhanguera
Educacional?

4. Que mudancas na gestdo foram indispensaveis para continuar oferecendo suas
acOes na Bolsa de Valores e receber aporte de capital estrangeiro até se tornar
empresa lider em fus6es/aquisi¢cdes?

5. Quais os principais acionistas (fundos de investimentos) do Grupo Anhanguera?

6. O Grupo Anhanguera Educacional contratou empresas de consultoria para as
mudancas empreendidas no Grupo? Qual o critério adotado para a sele¢cao?

7. Que tipo de planejamento torna-se mais adequado para as demandas do Grupo
Anhanguera?

8. Quais as principais caracteristicas do modelo de governancga corporativa adotado
pelo Grupo Anhanguera Educacional?

9. Que medidas de gestado sdo tomadas para a realizacdo de uma interface entre as
areas administrativa e pedagogica do Grupo Anhanguera Educacional?

MISSAO SALESIANA DE MATO GROSSO - UNIVERSIDADE CATOLICA DOM BOSCO
Av. Tamandaré 6000 - Jardim Seminario - CEP 79117-900 - CAMPO GRANDE - MS - BRASIL
CNPJ/MF: 03.226.149/0015-87 - Fone: 55 67 3312-3300 - Fax: 55 67 3312-3301 - www.ucdb.br



300

2

UNIVERSIDADE CATOLICA DOM BOSCO
Valorizando talentos

PARTE 3 - ESTRATEGIAS E MECANISMOS DE GESTAO

10. A infraestrutura necessaria para atender um grupo como o0 Anhanguera
Educacional teve impactos diretos no custo praticado em suas mensalidades? Se
tiver, o que foi feito para minimizar este impacto?

11. Como o Grupo Anhanguera Educacional lida com a inadimpléncia académica?
Qual a estratégia adotada? Essa estratégia influenciou a area pedagoégica?

12. O modelo de gestdo adotado pelo Grupo Anhanguera Educacional possibilitou
maior acesso e permanéncia de estudantes ao ensino superior?

13. Quais sao os instrumentos facilitadores e os processos que dificultam a gestéao
de uma instituicdo do porte do Grupo Anhanguera Educacional?

14. Para a gestao do Grupo Anhanguera contratou-se empresas especializadas na
area da comunicacdo, como uma agéncia de propaganda? Qual tem sido o
tema/tonica de propaganda do Grupo Anhanguera Educacional?

15. Como e por quem € realizada a gestdo de marketing do Grupo Anhanguera
Educacional?

16. Quais sdo os instrumentos do marketing adotados para que o Grupo
Anhanguera se tornasse a primeira empresa do segmento da Educag&o Superior em
namero de alunos?

17. O Grupo Anhanguera Educacional tem na sua gestdo a adocdo de uma politica
corporativa voltada a Responsabilidade Social? Como se caracteriza? E que
resultados traz para o Grupo?

18. Qual o investimento do Grupo em pesquisa e em extensao?

19. Como o Grupo Anhanguera se situa no contexto das politicas de educacéo
superior no Brasil? Em que medida essas politicas tém atendido as demandas do
ensino superior privado?

20. Para o Grupo Anhanguera Educacional o que ainda precisa ser melhorado em
sua gestao? Quais os maiores problemas que o Grupo enfrenta? Ha profissionais
qualificados no mercado para atender a demanda do Grupo nessa area?

21. Gostaria de acrescentar algo nesta entrevista que néo tenha sido abordado?
Faca suas consideracgoes.

MISSAO SALESIANA DE MATO GROSSO - UNIVERSIDADE CATOLICA DOM BOSCO
Av. Tamandaré 6000 - Jardim Seminario - CEP 79117-900 - CAMPO GRANDE - MS - BRASIL
CNPJ/MF: 03.226.149/0015-87 - Fone: 55 67 3312-3300 - Fax: 55 67 3312-3301 - www.ucdb.br
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ANEXO A

Relacédo das unidades Anhanguera por estado

MANAUS - 1 UNIDADE

Polo de Apoio Presencial de Manaus

BAHIA - 8 UNIDADES

Polo de Apoio Presencial de Feira de Santana

Polo de Apoio Presencial de Irecé

Polo de Apoio Presencial de Juazeiro

Polo de Apoio Presencial de Porto Seguro

Polo de Apoio Presencial de Ribeirdo do Pontal

Polo de Apoio Presencial de Lauro de Freitas (Salvador)

Polo de Apoio Presencial de Salvador

Polo de Apoio Presencial de Senhor do Bonfim

CEARA - 10 UNIDADES

Polo de Apoio Presencial de Boa Viagem

Polo de Apoio Presencial de Camocim

Polo de Apoio Presencial de Fortaleza |

Polo de Apoio Presencial de Fortaleza Il

Polo de Apoio Presencial de Independéncia

Polo de Apoio Presencial de Itapioca

Polo de Apoio Presencial de Juazeiro do Norte

Polo de Apoio Presencial de Pedra Branca

Polo de Apoio Presencial de Sobral

Polo de Apoio Presencial de Aracau

DISTRITO FEDERAL - 7 UNIDADES

Faculdade Anhanguera de Ciéncias e Tecnologia de Brasilia

Polo de Apoio Presencial de Sobradinho

Polo de Apoio Presencial de Sdo Sebastido

Faculdade Anhanguera de Brasilia (Taguatinga)

Faculdade Anhanguera de Taguatinga

Faculdade Anhanguera de Negdcios e Tecnologia da Informacédo - FACNET

Polo de Apoio Presencial de Aguas Claras

ESPIRITO SANTO - 1 UNIDADE

Polo de Apoio Presencial de Vitéria

GOIANIA - 15 UNIDADES

Faculdade Anhanguera de Anapolis

Polo de Apoio Presencial de Anapolis

Polo de Apoio Presencial de Anapolis (Unieducacéo)

Polo de Apoio Presencial de Aparecida de Goiania
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Polo de Apoio Presencial de Cataldo

Polo de Apoio Presencial de Cristalina

Faculdade de Goiania

Polo de Apoio Presencial de Goiania - Unieducacéo

Polo de Apoio Presencial de Itumbiara

Polo de Apoio Presencial de Luiziania

Polo de Apoio Presencial de Porangatu

Polo de Apoio Presencial de Rio Verde

Polo de Apoio Presencial de Valparaiso

Faculdade Anhanguera de Valparaiso

MARANHAO - 4 UNIDADES

Polo de Apoio Presencial de Barra da Graca

Polo de Apoio Presencial de Caxias

Polo de Apoio Presencial de Grajau

Polo de Apoio Presencial de Sao Luiz

MINAS GERAIS - 13 UNIDADES

Faculdade Anhanguera de Belo Horizonte - Unidade 1

Faculdade Anhanguera de Belo Horizonte - Unidade 2

Faculdade Anhanguera de Negécios de Belo Horizonte

Polo de Apoio Presencial de Belo Horizonte 7143

Polo de Apoio Presencial de Belo Horizonte 24046 (Centro)

Polo de Apoio Presencial de Campestre

Polo de Apoio Presencial de Itacarambi

Polo de Apoio Presencial de Juiz de Fora

Polo de Apoio Presencial de Lavras

Polo de Apoio Presencial de Montes Claros

Polo de Apoio Presencial de Uberlandia 22498 (Unieducacao)

Polo de Apoio Presencial de Uberlandia 24083 (Morada da Colina)

Polo de Apoio Presencial de Varzea de Palma

MATO GROSSO DO SUL - 34 UNIDADES

Polo de Apoio Presencial de Aquidauana

Polo de Apoio Presencial de Bonito

Polo de Apoio Presencial de Camapué

Centro Universitario Anhanguera de Campo Grande - Unidade 1

Centro Universitario Anhanguera de Campo Grande - Unidade 2

Polo de Apoio Presencial de Campo Grande (Interacdo)

Polo de Apoio Presencial de Campo Grande (Julio de Castilhos)

Polo de Apoio Presencial de Campo Grande (Mace/Centro)

Polo de Apoio Presencial de Campo Grande (Guaicuru)

Polo de Apoio Presencial de (Padréo)

Universidade Anhanguera-Uniderp - Agrérias

Universidade Anhanguera-Uniderp - Matriz

Polo de Apoio Presencial de Cassilandia

Polo de Apoio Presencial de Corquinho

Polo de Apoio Presencial de Coronel Sapucaia
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Polo de Apoio Presencial de Corumba

Faculdade Anhanguera de Dourados

Polo de Apoio Presencial de Dourados

Polo de Apoio Presencial de Eldorado

Polo de Apoio Presencial de Gloria de Dourados

Polo de Apoio Presencial de Iguatemi

Polo de Apoio Presencial de Itaquirai

Polo de Apoio Presencial de Ivinhema

Polo de Apoio Presencial de Jardim

Polo de Apoio Presencial de Miranda

Polo de Apoio Presencial de Navirai

Polo de Apoio Presencial de Nova Andradina

Polo de Apoio Presencial de Novo Horizonte do Sul

Polo de Apoio Presencial de Paranhos

Polo de Apoio Presencial de Ribas do Rio Pardo

Polo de Apoio Presencial de Sete Quedas

Polo de Apoio Presencial de Sindrolandia

Polo de Apoio Presencial de Sdo Gabriel do Oeste

Polo de Apoio Presencial de Bela Vista

MATO GROSSO - 8 UNIDADES

Polo de Apoio Presencial de Barra da Graca

Polo de Apoio Presencial de Campo Verde

Faculdade Anhanguera de Cuiaba

Faculdade Anhanguera de Mato Grosso - FAMAT

Polo de Apoio Presencial de Cuiaba - Unicint

Polo de Apoio Presencial de Rondonopolis

Faculdade Anhanguera de Rondondpolis

Polo de Apoio Presencial de Tangara da Serra

PARA - 6 UNIDADES

Polo de Apoio Presencial de Ananideua

Polo de Apoio Presencial de Belém

Polo de Apoio Presencial de Belém (Republica)

Polo de Apoio Presencial de Maraba

Polo de Apoio Presencial de Tucurui

Polo de Apoio Presencial de Ulianépolis

PARAIBA - 1 UNIDADE

Polo de Apoio Presencial de Jodo Pessoa

PERNAMBUCO - 3 UNIDADES

Polo de Apoio Presencial de Olinda

Polo de Apoio Presencial de Recife

Polo de Apoio Presencial de Serra Talhada

PIAUI - 4 UNIDADES

Polo de Apoio Presencial de Bom Jesus
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Polo de Apoio Presencial de Floriano

Polo de Apoio Presencial de Teresina 2003294 (Centro)

Polo de Apoio Presencial de Teresina 7293 (Dirceu II)

PARANA - 13 UNIDADES

Faculdade Anhanguera de Cascavel - Unidade Avenida

Faculdade Anhanguera de Cascavel - Unidade Lago

Polo de Apoio Presencial de Castro

Polo de Apoio Presencial de Curitiba 4110 (Champagnat)

Polo de Apoio Presencial de Curitiba 7329 (Boqueirdo)

Polo de Apoio Presencial de Foz do Iguacgu

Polo de Apoio Presencial de Guaira

Polo de Apoio Presencial de Icaraima

Polo de Apoio Presencial de Londrina

Polo de Apoio Presencial de Maringa

Polo de Apoio Presencial de Palmas

Polo de Apoio Presencial de Telémaco Borba

Polo de Apoio Presencial de Umuarama

RIO DE JANEIRO - 9 UNIDADES

Polo de Apoio Presencial de Angra dos Reis

Centro Universitario Plinio Leite - UNIPLI - Itaborai

Polo de Apoio Presencial de Macaé

Centro Universitario Anhanguera de Niterdi - UNIAM

Polo de Apoio Presencial de Nova lguacgu

Polo de Apoio Presencial de Paraty

Polo de Apoio Presencial do Rio de Janeiro (Centro)

Polo de Apoio Presencial de Campo Grande

Centro Universitario Plinio Leite - UNIPLI - Unidade Sao Gongalo

RIO GRANDE DO NORTE - 8 UNIDADES

Polo de Apoio Presencial de Acu

Polo de Apoio Presencial de Barretos

Polo de Apoio Presencial de Caico

Polo de Apoio Presencial de Currais Novos

Polo de Apoio Presencial de Goianinha

Polo de Apoio Presencial de Mossoré

Polo de Apoio Presencial de Parnamirim

Polo de Apoio Presencial de Pau dos Ferros

RIO GRANDE DO SUL - 25 UNIDADES

Polo de Apoio Presencial de Bagé

Faculdade anhanguera de Caxias do Sul

Polo de Apoio Presencial de Caxias do Sul

Polo de Apoio Presencial de Erechim

Polo de Apoio Presencial de Faxinal do Soturno

Polo de Apoio Presencial de Gravatai

Polo de Apoio Presencial de ljui
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Polo de Apoio Presencial de Novo Hamburgo

Faculdade Anhanguera de Passo Fundo

Polo de Apoio Presencial de Passo Fundo

Faculdade Anhanguera de Pelotas

Polo de Apoio Presencial de Pelotas

Polo de Apoio Presencial de Porto Alegre 22482 (Moinhos)

Polo de Apoio Presencial de Porto Alegre (Vila Ipiranga)

Faculdade Anhanguera de Porto Alegre

Polo de Apoio Presencial de Rio Grande

Faculdade Anhanguera do Rio Grande

Polo de Apoio Presencial de Santa Barbara do Sul

Polo de Apoio Presencial de Santa Maria

Polo de Apoio Presencial de Santa Rosa

Polo de Apoio Presencial de Santo Angelo

Polo de Apoio Presencial de Sao Borja

Polo de Apoio Presencial de Sdo Pedro do Sul

Polo de Apoio Presencial de Taquara

Polo de Apoio Presencial de Uruguaiana

SANTA CATARINA - 7 UNIDADES

Polo de Apoio Presencial de Criciuma

Faculdade Anhanguera de Jaragua do Sul

Polo de Apoio Presencial de Jaragua do Sul

Faculdade Anhanguera de Joinville - Unidade 1

Faculdade Anhanguera de Joinville - Unidade 2

Polo de Apoio Presencial de Joinville

Unibam - Sao José

SERGIPE - 1 UNIDADE

Polo de Apoio Presencial de Aracaju

SAO PAULO - 126 UNIDADES

Polo de Apoio Presencial de Americana

Polo de Apoio Presencial de Andradina

Polo de Apoio Presencial de Araras

Polo de Apoio Presencial de Aracatuba

Polo de Apoio Presencial de Aracoiaba da Serra

Polo de Apoio Presencial de Atibaia

Faculdade Anhanguera de Bauru

Faculdade Anhanguera de Bauru 23187 (Jardim Estoril)

Polo de Apoio Presencial de Bauru 24073

Polo de Apoio Presencial de Barretos

Polo de Apoio Presencial de Braganca Paulista

Faculdade Anhanguera de Campinas - Unidade 1

Faculdade Anhanguera de Campinas - Unidade 2

Faculdade Anhanguera de Campinas - Unidade 3

Faculdade Anhanguera de Campinas - Unidade 4

Colégio Campinas - Unidade 2
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Polo de Apoio Presencial de Campinas 7180

Polo de Apoio Presencial de Campinas 7314

Polo de Apoio Presencial de Campinas 7322 (Parque do Norte)

Polo de Apoio Presencial de Cordeiropolis

Polo de Apoio Presencial de Cotia

Polo de Apoio Presencial de Echapora

Polo de Apoio Presencial de Guarulhos

Polo de Apoio Presencial de Guarulhos

Polo de Apoio Presencial de Hortolandia

Faculdade Anhanguera de Indaiatuba

Polo de Apoio Presencial de Indaiatuba

Faculdade Anhanguera de Itapecerica da Serra

Polo de Apoio Presencial de Itapecerica da Serra

Polo de Apoio Presencial de Itatiba

Faculdade Anhanguera de Jacarei

Polo de Apoio Presencial de Jacarei

Colégio Jundiai

Faculdade Anhanguera de Tecnologia de Jundiai

Faculdade Anhanguera de Jundiai

Polo de Apoio Presencial de Jundiai

Centro Universitario Anhanguera (Leme)

Faculdade Anhanguera de Limeira

Polo de Apoio Presencial de Limeira 23139 (Vila Sdo Joao)

Polo de Apoio Presencial de Limeira 24084

Polo de Apoio Presencial de Lucélia

Polo de Apoio Presencial de Marilia

Faculdade Anhanguera de Matéo

Polo de Apoio Presencial de Matéo

Polo de Apoio Presencial de Mirante de Paranapanema

Polo de Apoio Presencial de Mogi das Cruzes

Colégio Osasco

Faculdade Anhanguera de Osasco

Polo de Apoio Presencial de Osasco 24100 (Autonomistas)

Polo de Apoio Presencial de Osasco 24100

Polo de Apoio Presencial de Osasco 7263

Universidade Anhanguera de S&o Paulo - Unidade Osasco

Polo de Apoio Presencial de Oswaldo Cruz

Polo de Apoio Presencial de Piacatu

Polo de Apoio Presencial de Pilar do Sul

Universidade Anhanguera-Uniderp (Pindamonhangaba)

Polo de Apoio Presencial de Pindamonhangaba

Colégio Piracicaba

Faculdade Anhanguera de Piracicaba

Polo de Apoio Presencial de Piracicaba

Centro Universitario Anhanguera (Pirassununga)

Polo de Apoio Presencial de Pirassununga

Polo de Apoio Presencial de Presidente Prudente

Polo de Apoio Presencial de Promissao




308

Polo de Apoio Presencial de Ribeirdo Preto

Faculdade Anhanguera de Ribeirdo Preto

Colégio Ribeirdo Preto

Faculdade Anhanguera de Rio Claro

Polo de Apoio Presencial de Roseira

Polo de Apoio Presencial de Santa Barbara do Oeste

Faculdade Anhanguera de Santa Barbara

Polo de Apoio Presencial de Santo Anastacio

Universidade Anhanguera de Santo André - Unidade 3

Polo de Apoio Presencial de Santo André 7288 (Vila Assuncéo)

Centro Universitario de Santo André

Polo de Apoio Presencial de Santo Antonio da Posse

Polo de Apoio Presencial de Sertdozinho

Faculdade Anhanguera de Sertdozinho

Colégio Sorocaba

Polo de Apoio Presencial de Sorocaba 23043

Polo de Apoio Presencial de Sorocaba 4076 (Campolim)

Faculdade Anhanguera de Sorocaba

Faculdade Anhanguera de Educacado, Ciéncias e Tecnologia de Sorocaba -
FAECTS

Polo de Apoio Presencial de Sumaré

Faculdade Anhanguera de Sumaré

Faculdade Anhanguera de Tecnologia de Sao Bernardo - FAT

Faculdade Anhanguera de S&o Bernardo - FASBC

Polo de Apoio Presencial de Sdo Bernardo do Campo

Universidade Anhanguera de S&o Paulo - UNIAN - Unidade ABC

Polo de Apoio Presencial de Sdo Caetano do Sul

Faculdade Anhanguera de S&o Caetano - Unidade 1

Faculdade Anhanguera de Sdo Caetano

Polo de Apoio Presencial de S&o José do Rio Preto

Polo de Apoio Presencial de Sado José dos Campos

Faculdade Anhanguera de S&o José

Polo de Apoio Presencial de S&o Jodo da Boa Vista

Universidade Anhanguera de S&o Paulo - Unidade Belenzinho

Universidade Anhanguera de S&o Paulo - Unidade Campo Limpo

Universidade Anhanguera de Sdo Paulo - Unidade Maria Candida

Universidade Anhanguera de Sao Paulo - Unidade Marte

Universidade Anhanguera de sdo Paulo - Unidade Morumbi

Centro Universitario Anhanguera de Sao Paulo - Belenzinho

Polo de Apoio Presencial de Sdo Paulo 22666 - Bela Cintra

Polo de Apoio Presencial de Sao Paulo 23135 - Brigadeiro

Polo de Apoio Presencial de S&o Paulo 23188 - Tatuapé

Polo de Apoio Presencial de Sao Paulo 23186 (Raimundo Pereira de Magalhaes)

Polo de Apoio Presencial de Sdo Paulo 7226 - Santo Amaro

Polo de Apoio Presencial de S&o Paulo 7313 - Estrada do Campo Limpo

Centro Universitario Anhanguera de Sao Paulo - Brigadeiro

Centro Universitario Anhanguera de Sdo Paulo - Campo Limpo

Centro universitario Anhanguera de Séo Paulo - Pirituba
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Centro universitario Anhanguera de Sado Paulo - Unidade Morumbi

Centro universitario Anhanguera de Séo Paulo - Unidade Maria Candida

Centro universitario Anhanguera de Sédo Paulo - Campus Marte (MR)

Centro universitario Anhanguera de Sao Paulo - Campus Vila Mariana (VM)

Universidade Anhanguera de S&o Paulo - Unidade Vila Mariana

Polo de Apoio Presencial de Tabodo da Serra

Faculdade Anhanguera de Tabodo da Serra

Colégio Taubaté - Unidade 1

Polo de Apoio Presencial de Taubaté 24126

Polo de Apoio Presencial de Taubaté 7292 (Vila Nossa)

Faculdade Anhanguera de Taubaté - Unidade 1

Faculdade Anhanguera de Taubaté - Unidade 2

Polo de Apoio Presencial de Tupa

Polo de Apoio Presencial de Valinhos

Faculdade Anhanguera de Valinhos

TOCANTINS - 3 UNIDADES

Polo de Apoio Presencial de Araguaina

Polo de Apoio Presencial de Gurupi

Polo de Apoio Presencial de Palmas

Fonte: Elaboragdo prépria a partir de informagBes do site <http://anhanguera.com/home>, na
ferramenta “Encontre a Anhanguera mais perto de vocé”, pesquisa por estado/cidade/unidade.

Acesso em: 6 ago. 2014.
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ANEXO B
Unidades da Anhanguera no Brasil
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ANEXO C

Os Campi da Anhanguera no Brasil
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MATO GROSSO
DO SUL
; a4
SAC PAULO
RIC GRANDE 2
DG SUL

; 3
CATARINA

73 unidades

POLOS DE 3 UNIVERSIDADES

ENSINO A 55 FACULDADES ,
DISTANCIA 9 CENTROS UNIVERSITARIOS

(GRI12.9)




