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RESUMO

ABSTRACT

Evolucédo do Modelo de Negocio:

O Caso de uma Instituicdo de Ensino Superior

Evolution of the Business Model:

The Case of a Higher Education Institution

Mariana Bonome de Souza Marques
Dimaria Silva e Meirelles

A evolugdo de um modelo de negécio é tema recorrente na li-
teratura, porém a sua abordagem ainda é um desafio do ponto
de vista tedrico e metodoldgico. A partir de uma abordagem de
pesquisa processual, que permite uma perspectiva de observa-
¢ao longitudinal e em profundidade dos eventos, este artigo visa
descrever o processo evolutivo do modelo de negécio de uma
instituicdo de ensino superior privada, localizada no estado de
S&o Paulo. Propde-se um modelo conceitual que capta o pro-
cesso evolutivo do modelo de negécio, envolvendo desde a fase
inicial de constituicdo até o encerramento, onde sdo apresenta-
dos e analisados os incidentes criticos de cada fase e como ele
atuaram nos componentes do modelo de negécio. Verificou-se
que, no caso estudado, a evolugdo deste modelo de negdcio
seguiu um ciclo teleolégico: a partir do descontentamento com
a situagdo vigente, buscaram-se solugdes, foram visualizados e
implementados objetivos para evoluir o modelo de negécio.
Palavras-chave: Modelo de negdcio. Abordagem de processo.
Estudo de caso. Instituicdo de Ensino Superior.

Business model evolution is a recurring theme in the literature, yet
its theoretical and methodological approach remains challenging
from a theoretical and methodological point of view. From a pro-
cessual research approach, which enables a longitudinal and in-
-depth observation perspective of events, this article aims to des-
cribe the evolutionary process of the business model of a private
higher education institution located in the state of Sdo Paulo. A
conceptual model is proposed to capture the business model's
evolutionary process, encompassing its initial establishment pha-
se to its termination. Critical incidents from each phase are presen-
ted and analyzed, along with their impact on the business model's
components. The case study reveals that the business model's
evolution followed a teleological cycle: driven by dissatisfaction
with the current situation, solutions were sought, objectives were
visualized and implemented to evolve the business model.
Keywords: Business model. Process approach. Case study. Hi-
gher Education Institution

DOI 10.13058/raep.2024.v25n1.2429

@® ISSN 2358-0917

Recebido em: 19/09/2023
Aprovado em: 26/04/2024

Mariana Bonome de Souza Marques
mbsmarques@gmail.com

Mestre

Universidade Presbiteriana Mackenzie
Sé&o Paulo / SP — Brasil

Diméria Silva e Meirelles
dmeirelles@gmail.com

Doutora

Universidade Presbiteriana Mackenzie
S&o Paulo / SP - Brasil

Administracao: Ensino e Pesquisa
Rio de Janeiro v. 25 n° 1 p. 77-112 Jan-Abr 2024

77



https://orcid.org/0000-0003-1689-7281
https://orcid.org/0000-0002-2755-5570
https://creativecommons.org/licenses/by/4.0/deed.pt_BR

Evolugao do Modelo de Negécio: O Caso de uma Instituicao de Ensino Superior
Evolution of the Business Model: The Case of a Higher Education Institution
Mariana Bonome de Souza Marques | Diméria Silva e Meirelles

Introducao

Um modelo de negécio (MN) é a resposta que as empresas encontram para o pro-
blema da criagéo, configuragdo e apropriagdo do valor (Osterwalder & Pigneur,
2010). Evoluir ou inovar um MN ¢é transforma-lo em busca de um melhor performan-
ce e vantagem competitiva (Teece, 2010), sobretudo por meio de adogéo de novas
tecnologias e processos (Chesbrough & Rosenbloom, 2002; Linder & Cantrell, 2000;
Magretta, 2002; Mahadevan, 2000). Todavia, huma perspectiva dindmica, os MNs
sao sistémicos e recorrentemente influenciados por circunstancias dos ambientes
interno e externo a organizacéo (Achtenhagen, Melin & Naldi, 2013; Demil & Lecocq,
2010; McGrath, 2010; Osterwalder & Pigneur, 2010; Voelpel, Leibold & Tekie, 2004;
Zott & Amit, 2010). Todavia, nem sempre evolugdes ou inovagdes implicam num MN
de sucesso, principalmente quando ha uma tenséo entre o MN atual e o emergente
(Chesbrough, 2010; O'Reilly Il & Tushman, 2016)

A questdo que se coloca nesse artigo é: como ocorre 0 processo evolutivo
de um MN?

A evolucdo de um MN pode ser mais bem compreendida a partir de uma
abordagem de processo (Van de Ven, 2007), pois um MN estd em constante pro-
cesso de mudanga de modo a proporcionar a criagdo, configuragao e apropriacéo
do valor, conformando um ciclo do valor (Meirelles, 2019).

Conforme definido por Van de Ven e Poole (1995), a mudancga organiza-
cional é uma diferenca na forma, qualidade ou estado ao longo do tempo em
uma entidade organizacional. A mudanca é compreendida como um movimento
constante, presente em todas as organizagdes, abrangendo processos, ativida-
des, produtos e servicos de diferentes naturezas, podendo apresentar graus de
velocidade e abrangéncia distintos; uma mudanca pode comecar a partir de fa-
Ihas, ou mesmo nao comecar, pois sempre esta acontecendo nas organizacdes
(Weick & Quinn, 1999).

No ambito das instituicbes de ensino superior (IES), as mudancas tecnol6-
gicas em curso (Francisco & Meirelles, 2016; Meirelles, Leon, Santos & Francisco,
2017), tém exigido inovagdes para constantes de modo a promover a criagdo do
valor (Chim-Miki, Campos & Melo, 2019). Nesse sentido, o objetivo deste artigo é
compreender o processo evolutivo do MN de uma IES a partir da adogao de uma
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abordagem de processo, em que serdo descritos os incidentes dos ambientes
interno e externo que influenciam o tripé de criagédo, configuracao e apropriacédo
de valor.

O caso analisado é uma IES situada na cidade de Sao Paulo, doravante de-
nominada IES-A. Sua escolha como sujeito de pesquisa se deu porque, em sua
existéncia, ela destacadamente promoveu mudancgas profundas em seu MN que
proporcionaram ndo apenas o crescimento da organizagcdo, mas também a adogcao
de praticas inovadoras no mercado do ensino superior brasileiro, como a flexibili-
zagao (modularizagao) do curriculo, aqui denominada de Sistema X. A implantacéo
desse sistema sofreu uma série de incidentes criticos devido as tensdes entre os
atores envolvidos, principalmente internamente a organizagao.

O artigo esta estruturado em oito secdes, a contar desta introducéo. No refe-
rencial tedrico é apresentada uma breve abordagem sobre as dimensdes de MN e
0s processos que o sustentam. Em seguida é proposta uma abordagem metodolo-
gica para analisar a evolugdo dos MNs de IES. Por fim, sdo apresentadas a analise
e a discussdo do caso, seguidas das consideragdes finais.

MN e o Processo de Criacao, Configuracao e
Apropriacao do Valor

A fundamentacédo de um MN reside no tripé de criacido, configuracéo e apropriacdo
de valor. Do ponto de vista da criagdo de valor, este processo demanda a analise
constante do ambiente de mercado para descobrir oportunidades de geracéo de
valor e entrega-las aos clientes e stakeholders (Meirelles, 2019). Criar valor € um
processo de cocriacdo, realizado simultaneamente por membros da organizacdo e
de seu ambiente externo (Grénroos & Voima, 2013; Gummerus, 2013), para gerar os
beneficios a serem ofertados aos clientes através do mecanismo conhecido como
proposta de valor.

O processo de configuragao de valor consiste em implementar as oportuni-
dades identificadas na criagdo de valor, articulando recursos e atividades relacio-
nadas aos ambientes interno e externo de uma organizacdo. E um processo que
ocorre paralelamente a criagcao de valor, tanto no estabelecimento de um MN como
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em sua evolugéao, pois algumas das dimensdes de configuracédo do valor dao supor-
te a apropriacdo do valor (Meirelles, 2019).

Na literatura de MNs, a configurac&o do valor tem sido abordada sob a pers-
pectiva das atividades da cadeia de valor (Osterwalder, 2004), sistema de atividades
estrutura de governanga (Zott & Amit, 2010), ou ainda estrutura organizacional (Ca-
misén & Villar-Lépez, 2010).

A cadeia de valor proposta por Porter (1985) classifica as atividades das orga-
nizagdes em “primarias”, direcionadas ao desenvolvimento e as vendas daquilo que
oferta a seus clientes; e em “atividades de apoio”, cujo propésito € viabilizar as ati-
vidades primarias. Ja a estrutura de governanca, tal como proposto por Williamson
(1985) consiste na escolha de organizacao contratual das transacdes, se via mer-
cado ou hierarquia (a propria empresa), ou ainda por meio de parcerias e aliancas.

A apropriacdo de valor € um processo que interliga as escolhas estratégicas
feitas na criacdo e na configuracédo de valor, a partir da retroalimentagdo advinda
dos efeitos dessas escolhas (Meirelles, 2019), promovendo a revisdo do MN ao
longo do tempo (Demil & Lecocq, 2010). Em outras palavras, € fruto da recompensa
dada pelo cliente ao beneficio produzido ap6s uma organizagéo criar e configurar
valor (Camisén & Villar-l16pez, 2010; Casadesus-Masanell & Zhu, 2013; Chesbrough
& Rosenbloom, 2002; Teece, 2010). Para que a apropriacdo de valor acontega, é
preciso considerar o poder de barganha dos stakeholders do ambiente externo,
os avancgos tecnoldgicos e as modificagdes nas caracteristicas do segmento de
mercado onde a organizacao atua (Bowman & Ambrosini, 2000; Chesbrough & Ro-
senbloom, 2002; Demil & Lecocq, 2010).

Conforme descreve Teece (2010), a apropriacdo do valor consolida os passos
para alcancar um MN sustentavel. Isto inclui a descoberta e a implementacao de
mecanismos de isolamento para capturar o valor de cada segmento de atuacéo da
organizacdo. Dentre esses mecanismos, destacam-se as ag¢des para impedir ou
bloquear a imitagdo por parte de competidores (Porter, 1985), a gestao da proprie-
dade intelectual (Pisano, 2006; Teece, 1986), a mobilidade e a desintermediacao
de clientes e fornecedores por meio da combinacéo de ativos e capacidades com-
plementares (Achtenhagen et al., 2013; Casadesus-Masanell & Ricart, 2010; Teece,
1986, 2010).

A Figura 1 ilustra os componentes de um MN e suas finalidades.
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Figura 1. Componentes e finalidades de um MN.
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Evolucao de um MN: Uma Proposta de Abordagem

A literatura de inovagdo e mudanca em MN tem focado em descrever os tipos de
mudanca (Cavalcante, Kesting, & Ulhgi, 2011) ou os instrumentos de mudancga
(Sosna, Trevinyo-Rodriguez, & Velamuri, 2010).

Cavalcante et al. (2011) propdem quatro caminhos e atividades para a evolu-
cado de um MN: Criacdo, Extensdo, Revisao e Término, expostos na Figura 2.

Por “Criagcao”, Cavalcante et al. (2011) compreendem a transicdo entre
ideias para compor um negdcio e sua materializagdo. Os processos-chave e de-
mais elementos do MN estdo sendo estabelecidos a partir de hipéteses ou mapas
cognitivos mais ou menos vagos, elaborados por suas liderancas. Por “Extens&o”,
os autores compreendem a adicao de linhas de produto, atividades e processos-
-chave, mantendo os produtos e praticas que efetivamente contribuiram para a
apropriacao de valor. A “Revisdo” ocorre simultaneamente a “Extens&o”, quando
ha necessidade de intervencgdes para alterar e substituir completamente os pro-
cessos existentes, sendo representada pelo sinal (+) na Figura 2. Ja o “Término”
implica na remocgdo completa de um MN vigente, sendo representada pelo sinal
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(-) na Figura 2, podendo levar a uma nova atividade de “Criagcdo” de MN e, con-
sequentemente, a uma nova fonte de criagdo de valor, em situa¢gdes de mudanca

incremental ou radical no MN.

Figura 2. Caminhos e atividades para a evolugdo de um MN.
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Nota: adaptado de Cavalcante, S., Kesting, P., & Ulhgi, J. (2011). Business model dynamics and innova-
tion: (re)establishing the missing linkages. Management Decision, 49(8), 1327-1342.

As atividades de Criagado, Extensao, Revisdo e Término podem ser combina-
das e ocorrer simultaneamente, especialmente nos casos em que uma organizagao
possui MNs distintos. Todas estas atividades s&o influenciadas por incidentes faci-
litadores e dificuldades ocorridas no processo de evolugao de um MN.

Apesar de bastante Util essa classificacdo das etapas de mudanca em um
MN, nota-se que pouco se compreende do processo em si de mudanca. Conforme
apontado por Demil e Lecocq (2010) e McGrath (2010), as agdes adotadas pelas
organizacgfes para criar, configurar e apropriar valor ocorrem em um contexto de
permanente desequilibrio de seus ambientes interno e externo, devido a incidentes
ocorridos nestes ambientes e ao uso feito pelas organizagcdes dos recursos a sua
disposigcao. A superacdo deste desequilibrio demanda que os MNs evoluam cons-
tantemente ao longo do tempo, de modo que as organizagdes continuem a criar,
configurar e apropriar valor.
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A questdo que emerge é: como mudar um MN? Do ponto de vista da criacédo
do valor, isso envolve decidir por um ou mais caminhos, como experimentar novas
oportunidades de negdcio, usar recursos e capacidades, reforgcar complementarie-
dades e aprimorar capacidades, cultura e comprometimento dos funcionarios.

Conforme destacaram Cavalcante et al. (2011), Chesbrough (2010) e Demil e
Lecocq (2010), a agéncia dos individuos pode representar um dos incidentes mais
relevantes para o processo evolutivo de um MN, pois séo eles que trazem a realida-
de as evolugdes determinadas pelas liderangas de uma organizacéo.

E no processo recorrente de interagdo entre a empresa e todos os stakehol-
ders envolvidos que a empresa cria e apropria valor, sendo esse processo eminen-
temente marcado por tensdes e barganha, fruto tanto da competicdo no ambiente
externo quanto da barganha interna com o time de producéo, onde emerge o pro-
blema de agéncia (Stoehlhorst, 2021).

Antecedem o processo de evolugdo de um MN agdes das liderangas voltadas
a identificar o status da organizagc&o nos ambientes interno e externo. Esta identi-
ficacdo visa conhecer o que promove ou dificulta os processos de criagdo e confi-
guracao de valor, permitindo a interpretacdo das realimentagdes obtidas ao longo
do processo de apropriagcdo de valor (Leih, Linden & Teece, 2015). Nesse sentido,
o principal desafio das liderangas é superar barreiras cognitivas a evolugao do MN,
submetendo-o0 a constantes revisdes, adaptacdes e ajustes finos, em um processo
de tentativa e erro.

Ao longo do tempo, configurar valor demanda decisdes das liderangas quan-
to as relacbes com o ambiente externo e, internamente, quanto a articulagdo dos
componentes de um MN (Achtenhagen et al., 2013; Chesbrough & Rosenbloom,
2002; Demil & Lecocq, 2010). A reconfiguracao do valor requer acdes das lideran-
¢as da organizacdo, tais como: desconstruir atividades da cadeia; identificar pa-
drdes de interacao e suas carateristicas; e reconstruir a cadeia, com novos arranjos
entre as atividades. Nesse sentido, a reconfiguracdo do valor requer organizagdes
hibridas, baseadas na flexibilidade organizacional no que se refere as capacidades
gerenciais e de resposta aos estimulos dos ambientes interno e externo a organiza-
¢ao (Menard, 2011).

A visdo aqui defendida é que ha mais possibilidades de sucesso para as orga-
nizacdes que realizarem “desvios estratégicos” entre as formas “flexivel” e “planeja-
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da” (Leitdo, Cunha, Valente, & Marques, 2013; Volberda, 1996), considerando o status
de cada componente do MN. O equilibrio entre a “rotinizacao” e a “revitalizacao”
de processos e atividades ao longo do tempo (Johnson, Christensen & Kagermann,
2008; Volberda, 1996) se da por meio de atividades de experimentagéo. Experimentar
permite corrigir falhas oriundas da mistura entre 0 conhecimento que a organiza-
cao efetivamente detém, com conhecimentos que ela assume possuir, comparagcao
esta que retrata a I6gica dominante na organizacdo. Para superar esta l6gica, faz-se
necessario aprender o maximo possivel aos menores custos, requerendo planos di-
recionados as descobertas, ou seja, realizar tentativas e erros. Afirma-se que a ex-
perimentacao permite uma significativa vantagem: a possibilidade de criar um novo
conjunto de técnicas para detectar previamente a erosdo do MN ao longo do tempo,
superando a chamada “cegueira gerencial” (Ahokangas & Myllykoski, 2014; Ches-
brough, 2010; McGrath, 2010; Miller, 2014; Sosna et al., 2010; Voelpel et al., 2004).

As acbes de experimentacdo podem guiar a promocao da evolugdo dos MN,
incentivando a reflexdo sobre os processos de criagdo, configuracédo e apropriacao
de valor, o tripé de um MN (Meirelles, 2019). Nesse sentido, propde-se nesse artigo
um modelo conceitual de evolugdo de um MN a partir da simultaneidade desses
processos. A Figura 3 esclarece o modelo conceitual, iniciando pelo momento da
criacdo do chamado MN1, apresentando as acdes e as decisdes que antecedem
sua primeira evolugao, motivadas pelos incidentes dos ambientes interno e externo,
até o estabelecimento de sua evolugcao, MN2. Na sequéncia, destaca os incidentes,
as acoes e as decisdes que antecedem sua proéxima evolugdo, denominada MNn.
Cabe ressaltar que os componentes dos MNs seguem uma representacao simplifi-
cada da Figura 1.

O processo de evolucéo inicia-se a partir das ideias de negdcio que geram
o MN1, como colocam Cavalcante et al. (2011). Tais ideias levam as liderancas or-
ganizacionais a implementar essas oportunidades (Meirelles, 2019) a partir da com-
posicao das atividades da cadeia de valor (Osterwalder, 2004), dispondo-as num
sistema de atividades que inclui decisbes sobre a estrutura de governanca (Zott &
Amit, 2010) articulada com os recursos disponiveis, as capacidades e as competén-
cias (Demil & Lecocq, 2010), bem como com as forgcas e fraquezas pré-existentes e
as complementariedades existentes entre elas (Achtenhagen et al., 2013; Casade-
sus-Masanell & Ricart, 2010; Teece, 1986, 2010).
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Figura 3. Modelo conceitual: criagdo, antecedentes e evolucdes de um MN.
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Como ilustrado na Figura 1, ao praticar o MN1, a organizacdo obtém um re-
sultado oriundo da apropriag&o de valor, denominado “margem”, o qual realimen-
ta o MN1 e ¢ indicado pela seta interligando os diagramas “margem” e “proposta
de valor”.

Os componentes e as decisdes adotadas para que o MN1 crie, configure e
aproprie valor sdo mantidos até que se manifeste o desequilibrio decorrente dos
incidentes que ocorrem nos ambientes interno e externo (Achtenhagen et al., 2013;
Demil & Lecocq, 2010; McGrath, 2010; Osterwalder & Pigneur, 2010; Teece, 2010;
Zott & Amit, 2010). Tal desequilibrio é representado na Figura 3 pelos antecedentes
da evolugédo do MN.

O desejo de superar este desequilibrio leva as liderangas organizacionais a
evoluir o MN1, formando o MN2. Nele, os componentes do MN1 sdo modificados
sistémica e simultaneamente, com vistas a assegurar a capacidade do MN2 criar,
configurar e apropriar valor. As alternativas para promover o processo de evolugéo
que resultard no MN2 sao representadas pelas setas e blocos na cor laranja da
Figura 3: as agoes e decisdes de experimentagdo (Ahokangas & Myllykoski, 2014;
Chesbrough, 2010; McGrath, 2010; Sosna et al., 2010); e de extenséo, revisdo e
terminagao (Cavalcante et al., 2011).

A interagcéo entre componentes do MN2 é representada de forma semelhante
a do MN1. Nesta versdo evoluida, também se observa a ocorréncia de incidentes
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no ambiente interno e externo, capazes de influenciar o MN2 e provocar futuras
necessidades de evolucéo, representadas na Figura 3 pelo MNn.

As futuras evolugdes podem ser orientadas pelas alternativas de experimen-
tacdo ou caminhos de extenséo, revisdo e/ ou terminagéo, além de também serem
influenciadas pelos facilitadores e pelas dificuldades anteriormente mencionados.

Nao ha um limite para o total de evolugdes pelas quais um MN pode passar,
exceto em caso de uma terminacao ou encerramento do MN (Cavalcante et al., 2011).

A aplicacdo deste modelo conceitual sera feita no caso de uma IES parti-
cular que seguiu todas as fases, inclusive a terminacado. Apesar do encerramento,
a instituicdo, por meio de agdes recorrentes de criacdo e reconfiguracdo do valor,
conseguiu sair da crise financeira por meio da venda da empresa. A seguir séo apre-
sentados os procedimentos metodologicos.

Procedimentos Metodoldgicos

A abordagem de pesquisa adotada neste artigo € de processo (Van de Ven, 2007) e
a estratégia de pesquisa € o estudo de caso unico (Yin, 1994), de modo a garantir
o foco e a precisao necessarios para a granularidade requerida os estudos de pro-
cessos de mudanca (Van de Ven & Poole, 1995).

No &mbito da abordagem de processo, ha formas de diferentes perspecti-
vas ontolégicas que se refletem na forma de compreender a mudanga, também
conhecidas como visdes fracas e fortes de processo (Langley & Tsoukas, 2016).
A visdo fraca € baseada numa ontologia de substancia, onde a andlise é focada
nas entidades ou coisas em como elas evoluem ao longo do tempo (ontologia de
substancia). A visédo forte é focada na ontologia de processo, em que as coisas
S&0 processo, ou seja, as entidades sdo temporarias porque estdo num constante
processo de devir (becoming).

Outra distingdo € entre uma abordagem légico-cientifica, baseada numa ana-
lise essencialmente conceitual do processo, ou a abordagem de narrativa, baseada
numa perspectiva fenomenolégica de compreender o fendbmeno a partir da expe-
riéncia vivida. Na pratica, entretanto, as pesquisas de processo tém adotado uma
combinacgao destas perspectivas, sendo dificil identificar uma visdo puramente fra-
ca ou forte, l6gico-cientifica ou narrativa (Cloutier & Langley, 2020).
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Adota-se neste artigo uma abordagem de pesquisa qualitativa que retne
elementos de uma perspectiva narrativa e l6gico-cientifica, onde sdo combinados
elementos do modelo conceitual com as interpretacbes dos entrevistados sobre a
experiéncia de mudanca.

A coleta de dados se deu entre o ano de 2003 e outubro de 2016. Tal intervalo
de tempo abrange praticamente toda a historia da IES-A e reforga a abordagem lon-
gitudinal tipica dos estudos baseados em abordagem de processo (Gephart, 2004;
Santos, 2004; Van de Ven, 2007). A coleta de dados envolve tanto dados secunda-
rios quanto primarios, por meio de realizagcao de entrevistas presenciais, apoiadas
pela aplicagao de roteiros semiestruturados (Godoy, 2006) com sécios, gestores e
professores da IES-A.

Os entrevistados (Tabela 1) foram escolhidos de maneira ndo probabilistica e
intencional, para garantir que a evolugdo do MN estudado pudesse ser compreendi-
da sob a ética de pessoas realmente envolvidas no processo, capazes de contribuir
com perspectivas diversificadas (Eisenhardt & Graebner, 2007; Van de Ven, 2007).
Com excecao do entrevistado E4, todos os entrevistados i) trabalhavam na IES-A ha
pelo menos seis anos, e ii) participaram direta ou indiretamente de ao menos duas
fases da evolugdo do MN da IES-A.

Tabela 1. Caracterizagdo dos entrevistados e duragao das entrevistas.

Codificacao dos Tempo de Duracao das
entrevistados casa (anos) entrevistas
E1 Sadcio e Diretor Geral 13 28’52
E2 Sacio e Diretor Pedagdégico 7 30’57”
E3 Coordenador Comercial 6 45°04”
E4 Coordenador Académico 2 36’39”
E5 Professor 10 38’46”
E6 Diretor Financeiro 13 5525”
E7 Professor 6 26’53
E8 Assistente da Diretoria 7 27’477
E9 Diretor Juridico 13 33’02”
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A técnica de tratamento e andlise dos dados é a analise textual interpretativa,
tal como proposto por Flores (1994), sendo as categorias analisadas relativas aos
eventos de constituicdo e evolugao dos componentes do MN. Como se observa no
Quadro 1 a seguir, a categorizagéo é situada numa temporalidade, que comeca na
fase inicial de constituicdo da IES-A, entre 2003 e 2009, e se estende até a fase final
de dificuldades e necessidade de renovagao do MN, entre 2016 e 2017.

Quadro 1. Categorias e Subcategorias.

Subcategoria

FASE Categoria

Nome

Incidentes facilitadores oriundos do ambiente interno -

CFAI
constituicdo do modelo de negécio

Incidentes que causaram dificuldades, oriundos do am-

ituica CDAI
Constituigao biente interno - constituigdo do modelo de negdcio

do modelo

de negécio CFAE Incidentes facilitadores oriundos do ambiente externo -

constituicdo do modelo de negdcio
Incidentes que causaram dificuldades, oriundos do am-

CDAE , o -
biente externo - constituicdo do modelo de negdcio
2003 CPV  Proposta de valor - constituicdo do modelo de negécio
2029 CRC Relacionalmfento com os clientes - constituicdo do mode-
Compo- lo de negécio
nentes do CSC Segmentacao de clientes e canais - constituicdo do mo-
modelo de delo de negdcio
negocio CAC  Atividades-chave - constituicdo do modelo de negdcio
- fase de CPC Parcerias-chave - constituicdo do modelo de negécio
constituicdo  cRe  Recursos-chave - constituigdo do modelo de negécio
CCR Estrutura de custos e fluxo de receita - constituicdo do
modelo de negdcio
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Incidentes facilitadores oriundos do ambiente interno -

NFAI
evento de entrada de nova lideranca
. Incidentes que causaram dificuldades, oriundos do am-
Inicio da NDAI . . .
biente interno - evento de entrada de nova lideranca
nova
. Incidentes facilitadores oriundos do ambiente externo -
lideranca NFAE .
evento de entrada de nova lideranca
NDAE Incidentes que causaram dificuldades, oriundos do am-
biente externo - evento de entrada de nova lideranca
2009- NPV  Proposta de valor - evento de entrada de nova lideranca
2012 Relacionamento com os clientes - evento de entrada de
Compo- NRC i
p nova lideranca
nentes do NSC Segmentacgao de clientes e canais - evento de entrada de
modelo de nova lideranga
negocio — - .
inicio da NAC  Atividades-chave - evento de entrada de nova lideranga
nova lide- NPC  Parcerias-chave - evento de entrada de nova lideranca
ranca NRE  Recursos-chave - evento de entrada de nova lideranga
NCR Estrutura de custos e fluxo de receita - evento de entrada
de nova lideranca
AFA Incidentes facilitadores oriundos do ambiente interno -
evento de ascensdo da IES-A.
ADAI Incidentes que causaram dificuldades, oriundos do am-
Ascensio biente interno - evento de ascensao da IES-A
da IES-A AFAE Incidentes facilitadores oriundos do ambiente externo -
evento de ascensdo da IES-A
ADAE Incidentes que causaram dificuldades, oriundos do am-
biente externo - evento de ascensdo da IES-A
2012 APV  Proposta de valor - evento de ascensdo da IES-A
a
Relacionamento com os clientes - evento de ascensao
2015 ARC
Compo- da I[ES-A
nentes do ASC Segmentacado de clientes e canais - evento de ascensao
modelo de da IES-A
negécio - AAC  Atividades-chave - evento de ascensédo da IES-A
ascenséo APC  Parcerias-chave - evento de ascensao da IES-A
da IES-A ARE  Recursos-chave - evento de ascensao da IES-A
ACR Estrutura de custos e fluxo de receita - evento de ascen-
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Adogéo do
Sistema X

BFAI

BDAI

BFAE

BDAE

Incidentes facilitadores oriundos do ambiente interno -
evento de desenvolvimento e implantagédo do Sistema X
Incidentes que causaram dificuldades, oriundos do am-
biente interno - evento de desenvolvimento e implanta-
¢éo do Sistema X

Incidentes facilitadores oriundos do ambiente externo -
evento de desenvolvimento e implantagdo do Sistema X
Incidentes que causaram dificuldades, oriundos do am-
biente externo - evento de desenvolvimento e implantagéo
do Sistema X

2016

Compo-
nentes do
modelo de
negocio —
Adocéo do
Sistema X

BPV

BRC

BSC

BAC

BPC

BRE

BCR

Proposta de valor - evento de desenvolvimento e implan-
tacao do Sistema X

Relacionamento com os clientes - evento de desenvolvi-
mento e implantagdo do Sistema X

Segmentacéo de clientes e canais - evento de desenvol-
vimento e implantag&o do Sistema X

Atividades-chave - evento de desenvolvimento e implan-
tagéo do Sistema X

Parcerias-chave - evento de desenvolvimento e implanta-
¢éo do Sistema X

Recursos-chave - evento de desenvolvimento e implan-
tagéo do Sistema X

Estrutura de custos e fluxo de receita - evento de desen-
volvimento e implantagao do Sistema X

Fina
2016 -
2017

Dificuldades
do MN
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FFAI

FDAI

FFAE

FDAE

Incidentes facilitadores oriundos do ambiente interno -
futuro visualizado pelos entrevistados para o modelo de
negocio da IES-A

Incidentes que causaram dificuldades, oriundos do am-
biente interno - futuro visualizado pelos entrevistados
para o modelo de negécio da IES-A

Incidentes facilitadores oriundos do ambiente externo -
futuro visualizado pelos entrevistados para o modelo de
negdécio da IES-A

Incidentes que causaram dificuldades, oriundos do am-
biente externo - futuro visualizado pelos entrevistados
para o modelo de negécio da IES-A

Administracao: Ensino e Pesquisa
Rio de Janeiro v. 25 n° 1 p. 77-112 Jan-Abr 2024

90



https://creativecommons.org/licenses/by/4.0/deed.pt_BR

Evolugao do Modelo de Negécio: O Caso de uma Instituicao de Ensino Superior
Evolution of the Business Model: The Case of a Higher Education Institution
Mariana Bonome de Souza Marques | Diméria Silva e Meirelles

Proposta de valor - futuros componentes percebidos pe-

FRV los entrevistados para o modelo de negdcio

ERG Relacionamento com os clientes - futuros componentes

percebidos pelos entrevistados para o modelo de negdcio

FSC Segmentacgédo de clientes e canais - futuros componentes

percebidos pelos entrevistados para o modelo de negécio

Final Estratégia EAG Atividades-chave - futuros componentes percebidos pe-
2016 - de los entrevistados para o modelo de negécio

2017 Renovagéo e Parcerias-chave - futuros componentes percebidos pelos

entrevistados para o modelo de negécio
FRE Recursos-chave - futuros componentes percebidos pelos

entrevistados para o modelo de negdcio

Estrutura de custos e fluxo de receita - futuros compo-
FCR nentes percebidos pelos entrevistados para o modelo de

negoécio

Analise dos Dados

Na andlise do caso da IES-A, identificou-se o ciclo evolutivo do MN composto por
quatro fases: i) constituicdo do MN (2003 a 2009); ii) nova lideranca (2009 a 2012);
iii) ascenséo (2013 a 2016); iv) Adocao do Sistema X de metodologia ativa e organi-
zagao académica (de 2016 em diante).

Na fase inicial o MN era baseado numa proposta de valor que consistia na
oferta de cursos de graduacao, pds-graduacao e extensao nas areas de Administra-
céo e Direito, as quais refletiam a experiéncia profissional e académica do fundador
da IES-A. Qualidade de ensino e pratica de baixos pregos nas mensalidades foram
as principais atribuicdes definidas para executar tal proposta. Devido a pratica de
baixos precos estabelecida no MN, o segmento de clientes abrangia principalmente
alunos com baixo poder aquisitivo, com foco na area de Direito, notadamente os
interessados em estudos preparatorios para o exame da Ordem dos Advogados do
Brasil (OAB).

O canal principal era o presencial, mas alguns canais secundarios também
eram utilizados, como: website, e-mail e acées de captacédo de alunos realizadas
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dentro de empresas da cidade de Sao Paulo. A figura central e principal recurso-

-chave era o proprio fundador, que se responsabilizava ou interferia na execucao

de boa parte das atividades-chave, apoiado em pouco planejamento e atribuicéo

de multiplas responsabilidades a um quadro de pessoal diminuto. Os filhos e ami-

gos eram os mais atuantes nessa fase e desempenhavam fungcdes elementares,

comuns ao cotidiano das IES: captar alunos, atendé-los e realizar as atividades

de ensino.

A Figura 4 ilustra a constituicdo do MN da IES-A e sua primeira evolugao.

Figura 4. Modelo operacional: MN inicial da IES-A, incidentes, acdes, deci-

sdes e primeira evolucdo de seu MN.
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A partir de 2009, as modificagdes realizadas no MN da IES-A foram fruto de
acoes de experimentagdo somadas ao novo estilo de gestdo de E1. Nesta fase a
proposta de valor sofreu alteragdes, com o acréscimo de cursos de pés-graduacao
no formato MBA. Foi mantida a pratica de mensalidades de baixos pregos. Mante-
ve-se nesta fase evolutiva o emprego da estratégia genérica de liderangca em custo
para orientar a configuragao de valor (Porter, 1980). Contudo, sua execu¢ao mudou.
A agilidade e a descentralizagdo conferidas pela nova lideranga ao processo deci-
soério foram decisivas para melhorar a qualidade da comunicacgao interna bem como
para superar resisténcias causadas pelo que pode ser considerado como “cegueira
gerencial” da fase anterior.

Além disso, as caracteristicas exercidas por E1 permitiram iniciar a mudanca
do sistema de crencas vigente na IES-A (Doz & Kosonen, 2010) e incrementar as
atividades, parcerias e recursos-chave. Exemplos destes incrementos foram veri-
ficados em trés momentos: i) na revisdo das grades curriculares, na melhoria dos
processos e atribuicdes de responsabilidades relativas a Secretaria Académica, e
na implantacao da Comissdo Prépria de Avaliagdo (CPA), conforme ES5; ii) na criagao
de uma area comercial que, segundo E1 e E3, contribuiu para ampliagao expressiva
na quantidade de matriculas; iii) na contratacdo de novos professores devido ao
aumento da quantidade de alunos.

O desempenho do fluxo de receitas seguiu atrelado a adimpléncia dos alunos
e a captacdo de alunos novos. Por sua vez, a estrutura de custos se beneficiou da
quitacao de dividas, regularizacdo de documenta¢cdes demandadas pelo MEC para
o funcionamento da IES-A e adocao de planejamento.

Mesmo com tais modificacdes, a IES-A nado atraia a quantidade de alunos
necessaria para subsistir, culminando em nova crise financeira. Para E1, E2 e EB6,
o principal incidente e causa desta dificuldade era a incapacidade de acompanhar
ou superar os baixos valores de mensalidade praticados pela concorréncia, espe-
cialmente as IES de grande porte. Ja E3, E7 e E8 consideraram que as dificuldades
desta fase ajudaram a IES-A a se reinventar.

Interessados em fortalecer o MN da IES-A, os sécios passaram a analisar a
capacidade que o MN tinha para levar a IES-A a uma posi¢cédo mais favoravel que a
ocupada por seus concorrentes. Eles também se debrugcaram sobre a configuracéo
dos componentes do MN, para compreender como eles tornavam viavel a entrega
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da proposta de valor aos alunos. Como consequéncia, medidas de curto e longo
prazo foram adotadas para o MN da IES-A.

Decidiu-se pela adesao ao Fies que, somada ao recebimento do conceito
institucional nota “quatro” atribuido pelo MEC a IES-A em 2010, resultaram em in-
cremento significativo no total de alunos matriculados ainda em 2012, benefician-
do no curto prazo a realimentacdo do MN da IES-A e seu processo de apropriar
valor.

Paralelamente, E1, E2 e E6 repensaram a estratégia e todos os componentes
do MN vigente, para torna-lo sustentavel em longo prazo. Eles analisaram deta-
Ihadamente o uso dos recursos, capacidades e complementariedades existentes
dentro da IES-A. Também foi revisitada a relacdo mantida com o ambiente interno e
externo, estudando as necessidades dos alunos e demais stakeholders através da
CPA, para se compreender quais eram os interesses e 0 poder de barganha interna
de cada um (Bowman & Ambrosini, 2000; Chesbrough, 2010; Demil & Lecocq, 2010;
Porter, 1980; Stoelhorst, 2021; Voelpel et al., 2004).

Esta analise critica culminou no plano de reposicionamento da marca IES-A,
elaborado ao final de 2012 com o propdsito de gerar condi¢cdes de a IES-A competir
com outras |IES particulares com o passar dos anos, atraindo alunos interessados
em uma proposta de valor pautada por alta qualidade de ensino e valores maiores
de mensalidade. A execucao do plano levou ao ingresso da IES-A em redes sociais,
implicou em treinamentos de funcionarios e professores, e gerou a revisao de sua
missao e visdo. Por conseguinte, este plano foi o principal antecedente para a proé-
xima evolucéo promovida no MN, exposta na Figura 5.

Nesta fase, a IES-A passou a ofertar trés cursos tecnoldgicos, licenciatura
em Pedagogia e uma variante do curso de Administracdo denominada Graduagao-+.
Além das disciplinas comuns a graduacao em Administragéo, a variante incluia au-
las de inglés para negocios, sessbes de coaching e realizagdo de moédulo interna-
cional de 30 dias, mantido através de parceria com uma universidade canadense.
As mensalidades da Graduagdo+ eram mais caras que as da graduagao regular,
contando com 50 vagas a cada semestre. Todas estas modificacdes representaram
incidentes facilitadores a esta evolugdo do MN da IES-A.
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Figura 5. Modelo operacional: segundo MN da IES-A, incidentes, acdes, de-

cisdes e segunda evolugcao de seu MN

MN: inicio da nova lideranca da IES-A

Proposta de valor: oferecer
cursos de graduagao, extensao e
pés-graduagdo nos formatos
tradicional e MBA, nas areas de
Administragéo e Direito, com alta
qualidade de ensino

]

v

Estrutura de
custos: adogcéo
de planejamento

mensalidades com
baixos precos,
repasses do Fies

Incidentes do
ambiente externo:
obtengao do
Conceito
Institucional nota
"quatro";
incapacidade de
acompanhar a
concorréncia por
baixo prego com

MN: ascenséo da IES-A

Proposta de valor: oferecer
graduacdo em Administragdo em
formatos tradicionais e Programa

Graduagéo+, e cursos de extensdo e
pos-graduagao, tradicional e MBA, em
Administragao e Direito; oferecer
licenciatura em Pedagogia; alta

implantagdo da CPA
e da area comercial;
quitagéo de dividas;

Estrutura de custos:
investimentos em
estrutura fisica e

-
.
H
H
H
H
H
H
H
H
H
H
H
H
H
H
H
H
H
H
H
H h :
/Y . = =1| IES de grande porte qualidade de ensino
Recursose | 7/ Organizagdo | ¢ .
. interna e externa | = t A
competéncias H - Recursos e @ Organizagao
Atividades- Segmento de . Acodes e competéncias interna e externa
chave: ensino; clientes: alunos . Decisces: Atividades- Segmento de
profissionaliza- interessados em . Extenséo e chave: ensino; clientes: alunos
cao da cursos de ensino H Revisao captacéo, interessados em
captagdo, dos superior ou de H f atendimento de ¥ |cursos de ensino
processos P extens&o, com H Incidentes do alunos, CPA superior
seletivos e do valores reduzidos | ;| ambiente interno: Parcerias- Canais: website, e-
atendimento nas mensalidades | mudanga na chave: mail, redes sociais,
Parcerias- Canais: atendimento| ; composigéo universidade captagéo in
chave: presencial, website, | 1| societaria; estilo de internacional, company,
parcerias para e-mail, captagéo in | ; gestéo do novo associagdes e atendimento
captar alunos company . socio-diretor que colégios presencial nos
: H PR h
Recursos- Relacionamento . imprimiu um Recursos- campi, CPA,
chave: novo com clientes: = 1| processo decisério chave: sécios, espagos inovadores
socio-diretor, informal, acolhedor; mais veloz; adeséo mais professores, Relacionamento
demais sécios, proximidade entre ao Fies; revisao das funcionérios, dois com clientes:
professores, alunos e diretoria grades curriculares; campi informal, acolhedor;
funcionarios aumento de facilidade de acesso
matriculas; dos alunos a
‘ * contratagdo de mais v diretoria
. rofessores;
Fluxos de receita: P v

Fluxos de receita:
mensalidades,

95

adog&o de tecnolégica repasses do Fies
planejamento I ‘ ]
financeiro
-~ (Margem) ([ Wargem)
o 23
2009 2012 2013

A proposta de valor manteve-se pautada pela oferta de ensino de alta quali-
dade e pelo tom informal e acolhedor no relacionamento com os alunos. Por outro
lado, E4 e E5 sinalizaram um distanciamento maior entre alunos e diretoria, pois
a secretaria académica adequou e melhorou seu atendimento aos alunos. Além
disso, as demais alteracbes feitas na proposta de valor levaram a IES-A a praticar
simultaneamente duas estratégias genéricas de Porter (1980) em seu processo de
configuracdo de valor: i) a liderangca em custo, devido a atracdo e ampliagcao da
quantidade de alunos capazes de arcar com mensalidades reduzidas e alunos am-

DOI 10.13058/raep.2024.v25n1.2429
@® ISSN 2358-0917

Administracao: Ensino e Pesquisa
Rio de Janeiro v. 25 n° 1 p. 77-112 Jan-Abr 2024



https://creativecommons.org/licenses/by/4.0/deed.pt_BR

Evolugao do Modelo de Negécio: O Caso de uma Instituicao de Ensino Superior
Evolution of the Business Model: The Case of a Higher Education Institution
Mariana Bonome de Souza Marques | Diméria Silva e Meirelles

parados pelas facilidades do Fies; ii) a diferenciacdo, com a oferta da Graduacao+
e a criacdo do novo campus.

Esta nova configuragéo levou a IES-A a atender ao mesmo tempo trés seg-
mentos de clientes. O primeiro é composto pelos alunos da Graduagéo+, mais jo-
vens, usualmente amparados por familiares para custear seus estudos. O segundo
abrange alunos de todas as idades, capazes de arcar com as proprias mensalida-
des e que frequentam os cursos com mensalidades mais baixas. Por fim, o terceiro
segmento envolve clientes também de diversas idades, porém dependentes do Fies
para arcar com as mensalidades.

A situacéo de dificuldade financeira nesta fase é similar as anteriores, pois a
IES-A passou a oferecer um novo formato do bacharelado em Administragcao sem
estabelecer mecanismos de apropriacdo de valor capazes de gerar barreiras de
entrada aos concorrentes (Pisano, 2006; Porter, 1980; Teece, 1986) ou de criar ca-
racteristicas ndo imitaveis pela concorréncia (Leih et al., 2015; Teece, 2010).

Ademais, seu processo de apropriagdo de valor tornou-se dependente do
Fies em grande medida, sem que, paralelamente, fossem estabelecidos mecanis-
mos que protegessem o MN de alteragées promovidas pelo governo. A modificagcao
das regras de acesso ao Fies, as quais dificultaram o acesso de alunos ao finan-
ciamento estudantil a partir de dezembro de 2014 (Sindicato das Mantenedoras de
Ensino Superior, 2018), € um exemplo de incidente que trouxe dificuldades para a
IES-A apropriar valor e realimentar seu MN. Os impactos desta modificagdo foram
absorvidos sem quaisquer atenuantes previamente visualizados pela IES-A, que re-
gistrou queda na captacao de alunos novos ja no primeiro semestre de 2015.

As dificuldades de captacado de novos alunos devido as alteragdes do Fies
e 0 aumento na estrutura de custos advindo da adicdo de novos recursos-chave
foram os antecedentes mais significativos para promover a terceira evolugdo no MN
da IES-A.

As caracteristicas desta terceira fase evolutiva do MN da IES-A podem ser
compreendidas sob a 6tica dos caminhos de “Extensédo” e “Revisdo” (Cavalcante
et al., 2011). Entretanto, esta evolugcdo mostrou-se mais marcante do que as ante-
riores. Além de analisar os antecedentes oriundos dos ambientes interno e externo
para evoluir o MN, as liderangas da IES-A consideraram proposi¢des de parte de
seu quadro funcional, dado o interesse em melhorar os processos de ensino-apren-
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dizagem e, ao mesmo tempo, criar condigcbes favoraveis a sustentacao financeira
do MN da organizagéo.

Um projeto elaborado em anos anteriores foi retomado no final de 2015 por
E1, E2, E4, E6, E7 e E8, Ele consistia em reformular o sistema de ensino de cursos
relacionados a Administragdo, amparado nos preceitos de metodologia ativa de
aprendizagem, para tornar tais cursos mais atrativos e estimular a captagcdo de
novos alunos.

A metodologia ativa ndo € nova na pedagogia, sua origem esta no pragma-
tismo de Dewey (1976), entretanto a sua aplicacdo ndo é nada trivial. Tem como
pressuposto o protagonismo do aluno no processo de ensino aprendizagem, onde
os professores sao apenas os facilitadores (Batista, Maciel, Lima & Silva, 2023).

A instituicao foi pioneira na implementacdo da metodologia ativa em termos
de um novo sistema de grade curricular, onde o aluno ndo cumpriria uma grade
curricular previamente determinada pela instituicdo de ensino, mas sim passaria a
escolher todas as disciplinas que desejasse cursar, conforme os assuntos que jul-
gasse mais interessantes para sua formacgéo. Tal sistema de ensino recebeu o nome
Sistema X e o Quadro 2 descreve suas principais caracteristicas.

Quadro 2. Caracteristicas do Sistema X.

Caracteristica Descricao

A q Cada disciplina abrange uma das seguintes areas do

reas de
) conhecimento estabelecidas pelo MEC: basico, técnico,

conhecimento o

complementar e quantitativo.

Cada disciplina abrange uma das seguintes areas funcio-

. . nais em Administragéo, estabelecidas pelo MEC: marke-
Areas funcionais : o _ ,
ting e estratégia; gestao de pessoas; financas e econo-

mia; producao e logistica; sociedade e mundo.

. Cada disciplina deve contribuir para desenvolver o aluno
Competéncias a R ] o N
em ao menos trés destas oito competéncias: senso criti-
desenvolver nos o o o )
| co, comunicabilidade, aplicabilidade, flexibilidade, cida-
alunos
dania, interacdo, organizacao e inovacgéao.
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Aprendizagem ativa: aulas fundamentadas no desenvolvi-
Metodologia de mento de solucdes de problemas e interagdo dos alunos
ensino com colegas, ao invés de simples exposicdo ao conteldo
através de palestras e leituras.

Devido a liberdade conferida aos alunos para escolher
quais disciplinas querem cursar, eles deixam de perten-

Formacao de turmas cer a turmas fixas e passam a realizar sua formagao com
pessoas de diferentes idades e experiéncias académicas
e profissionais.

Papel d Elaborar livremente as ementas e contelddos das discipli-
apel dos . C . .
nas, porém com aplicagdo da metodologia de aprendiza-
professores
gem ativa.

Atuar com protagonismo em prol de sua formacéo, op-
Papel dos alunos o .
tando pelas disciplinas que desejar.

Duracao Cada disciplina dura 32h, distribuidas em oito semanas.

Além destas caracteristicas, os nomes atribuidos a cada disciplina foram
destacados como outro diferencial do Sistema X, como, por exemplo, substituir
a disciplina de ‘Marketing 2’ por ‘Empresas sdo de Marte e consumidores sdo de
Vénus’ (fala do entrevistado E2). A seguir, a Figura 6 exemplifica como uma discipli-
na é apresentada aos alunos da IES-A. A linguagem visual estabelecida para este
sistema de ensino conta com cores, icones e outros elementos graficos, visando
facilitar a compreensao dos alunos.

Com o avanco deste projeto, notou-se que as novas ideias levavam a criagdo
de um sistema de ensino completamente diferente do praticado por outras IES bra-
sileiras. O projeto atendia integralmente as diretrizes do MEC e tinha, segundo os
entrevistados, maior afinidade com caracteristicas atuais do mercado de trabalho,
com o0 mercado da educagao superior e com a missao e visao da IES-A. Ademais,
o projeto implicava em modificar o MN da IES-A por completo, especialmente sua
proposta de valor.
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Figura 6. Modelo preliminar — Sistema X.
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Foi decidido que, neste novo sistema, o aluno ndo cumpriria uma grade cur-
ricular previamente determinada, mas sim passaria a escolher todas as disciplinas
que desejasse cursar conforme os assuntos que julgasse mais interessantes para
sua formacao, resultando no “Sistema X de metodologia ativa”, doravante denomi-
nado “Sistema X”.

Com a implantagédo do Sistema X, percebeu-se a ocorréncia de incidentes
facilitadores, como maior interesse e frequéncia de alunos nas aulas, interesse de
outras IES em estabelecer parcerias para uso do Sistema X, mais equilibrio na ocu-
pacao das salas de aula e adog&o de novos canais de comunicacao.

Por outro lado, ocorreram incidentes geradores de dificuldades. Houve falhas
na comunicagdo com alunos em relacdo as regras do Sistema X e na execucao de
atividades-chave por parte da Secretaria Académica relativas a matricula adequada
dos alunos nas disciplinas escolhidas por eles. Ademais, a adogé@o do Sistema X
levou ao incidente relativo a saida de professores que discordavam dessa decisao.

Mesmo com a adogéo do Sistema X, a IES-A manteve-se atendendo os trés
segmentos de clientes percebidos na fase predecessora de seu MN, a saber: alunos
da Graduagao+ apoiados por familiares para custear as altas mensalidades; alunos
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amparados pelo Fies; e alunos capazes de arcar por conta propria com as mensa-

lidades dos cursos regulares.

Esta decisdo manteve a IES-A ndo somente sujeita aos riscos anteriormente

indicados, mas também fragilizou o processo de apropriagdo de valor, devido ao

impacto sofrido com a suspensao de repasses do Fies por parte do Governo Fede-
ral em julho de 2016 (Leite & Saldana, 2016).
Apos a adogao do Sistema X em junho de 2016, os componentes do MN da

IES-A ficaram organizados como demonstrado na Figura 7.

Figura 7. Modelo operacional: terceiro MN da IES-A, incidentes, acdes, deci-

sdes e terceiro evolucéo de seu MN.
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No segundo semestre de 2016, a IES-A possuia mais de 800 alunos matricu-
lados, oferecia 1490 vagas em seus cursos de nivel superior e 180 vagas em cursos
de pos-graduacdo. Sua equipe tinha 85 funcionarios, sendo 43 deles professores.

O Sistema X foi aperfeicoado a tal ponto que os sécios da IES-A por uma
primeira utilizacao pratica em agosto de 2016, para todas as turmas de cursos re-
lacionados a Administracdo na IES-A. Ademais, os s6cios optaram por ofertar as
disciplinas do Sistema X como cursos avulsos a serem contratados por qualquer
interessado, fosse ele aluno ou ndo da IES-A, gerando assim novo mecanismo de
apropriacao de valor baseado na detencao de propriedade intelectual.

Percebeu-se nas falas dos entrevistados E1, E2, E6 e E7 preocupacao em
tratar o Sistema X como um MN paralelo ao MN original da IES-A, viabilizando
sua aplicacdo em outras IES. Nota-se, entretanto, uma possivel insuficiéncia dos
processos de criacdo e configuragcdo de valor para alterar a percepgcao de des-
conhecimento da marca IES-A e do Sistema X no mercado, relatada por todos os
entrevistados, especialmente entre os pais de potenciais alunos novos.

Importa destacar que o perfil do aluno a quem a IES-A desejava atrair coinci-
dia com as caracteristicas dos alunos mais procurados pela maioria das IES parti-
culares, evidenciando um acirramento da concorréncia.

Quanto as atividades e recursos-chave, E4, E5 e E6 reforcaram a necessida-
de de superar as dificuldades oriundas de processos relativos a secretaria académi-
ca. Paralelamente, E1, E2 e E6 destacaram a necessidade de reforgar a capacitacao
dos professores em recursos de metodologia de aprendizagem ativa.

Discussao

Este estudo buscou compreender como ocorre o processo evolutivo do MN de uma
IES, a partir da adocao de abordagem de processo (Van De Ven & Poole, 1995; Van
De Ven, 2007) na compreensao das distintas fases de evolucao de MN (Cavalcante
et al., 2011).

A partir da analise dos dados é possivel identificar que a evolugdo do MN da
IES-A apresentou caracteristicas do modelo teleolégico de mudancga organizacional
de Van de Ven e Poole (1995) e Van de Ven (2007). Este modelo abrange quatro
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etapas ciclicas: o descontentamento quanto a situagao atual; a busca ou interacéo
entre integrantes da organizagdo em prol da solucdo deste descontentamento; a
visualizag&o dos objetivos a atingir; e a implementac&o destes objetivos. A Figura 8
representa este modelo e suas fases em um formato circular alinhado a interseccao
entre as trés principais atividades do processo evolutivo de um MN - antecedentes,
execucgao e realimentacdo — destacadas nos retangulos de cantos arredondados.
Por sua vez, as setas amarelas e o posicionamento das formas indicam a sequéncia
ciclica e a interagdo os elementos.

Figura 8. Relacdo entre as atividades do processo evolutivo de um MN e as
etapas do modelo teleolégico de mudancga organizacional.

™\
1. Antecedentes

1.
Desconten
tamento

\J -
Ajustar/

visualizar
objetivos

%_4;

3. Realimentacgéo 2. Execugao

N 4

A partir de uma combinacdo de elementos conceituais com a experiéncia
vivida dos entrevistados, a Figura 9 relaciona a metacategoria, as categorias e as
subcategorias exposta no Quadro 1, que explicam a evolugcdo do MN da IES-A ao
modelo teleoldgico de mudanga organizacional.
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Figura 9. Relacao entre o ciclo teleolégico, a metacategoria, as categorias e
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Os blocos com siglas representam as subcategorias deste estudo. Suas co-
res estdo relacionadas as quatro fases do modelo teleoldgico estabelecido por Van
de Ven e Poole (1995) e Van de Ven (2007). Blocos vermelhos representam a Fase
1 — Descontentamento; blocos verdes representam a Fase 2 — Busca/ integragao;
blocos roxos representam a Fase 3 — Ajustar/ visualizar objetivos. Os blocos azuis
representam ao mesmo tempo as categorias deste estudo e a Fase 4 do ciclo tele-
ologico — implementacao de objetivos. Os blocos em branco que contém periodos
de tempo também representam categorias deste estudo. Por fim, o bloco central
em branco representa a metacategoria deste estudo.
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Na evolugcdo do MN da IES-A aqui analisada, nota-se este comportamento
ciclico, disparado pelo descontentamento com a situagéo vigente, seguido da bus-
ca ou interagdo que levam a visualizagao de objetivos e a consequente implantacéo
deles. O ciclo é reiniciado conforme ocorrem novos descontentamentos, oriundos
de incidentes dos ambientes interno e externo a IES-A, que levam a evolugdo do
MN como um todo.

Em todos os eventos evolutivos, um descontentamento com os resultados da
fase anterior foram os disparadores do processo evolutivo subsequente. As etapas
evolutivas aqui apresentadas foram influenciadas por incidentes, tanto oriundos do
ambiente interno como do ambiente externo a IES-A, que exerceram influéncia na
execucdo e na realimentacdo de cada processo evolutivo e, consequentemente,
nos componentes do MN. Os incidentes de influéncia mais destacada pelos entre-
vistados tém relagdo com i) as regras governamentais para funcionamento de IES,
financiamento estudantil governamental e as alteragdes nas regras de acesso; ii)
a agéncia dos individuos integrantes da IES-A, ou seja, seus socios, professores
e demais funcionarios; e iii) 0 conhecimento que potenciais clientes tém da IES-A,
especialmente os pais que custeardo os estudos dos filhos.

Salienta-se que a ocorréncia de descontentamentos converge com o posicio-
namento de Demil e Lecocq (2010) e McGrath (2010). Estes dois autores ressaltam
que MN operam em um contexto de permanente desequilibrio frente aos ambientes
interno e externo a organizagdo, levando as organizagcdes a buscarem solugdes
para evoluir seus MN e capacita-los a continuar criando, configurando e aproprian-
do valor para a organizacéo.

Considerando a dindmica de criacédo e apropriacao do valor sob a perspecti-
va dos stakeholders, Stoelhrost (2021) aponta que a barganha interna entre o time
de produgéao é um processo sociopolitico, onde qualquer agdo tomada pelos atores
para convencer a contraparte a ceder parte da divisdo do valor gerado, depois da
barganha com competidores é fundamental e depende do conjunto de regras e
normas de governancga.

Ademais, pode-se associar a evolugcdo do MN da IES-A ao que Cloutier
e Langley (2020) classificam como estilo recursivo de teorizagdo de processos,
o qual enaltece a continuidade e a adaptacédo ao longo do tempo. Continuada-
mente, os gestores da IES-A, fazendo com que o MN passasse por ciclos de
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adaptacao a partir da interacdo com os incidentes internos e externos ocorridos
naquela organizacao.

Os processos de criagdo, configuragédo e apropriagdo de valor no momento
inicial foram marcados pela influéncia dos estilos de comunicacao e gestédo adota-
dos pela principal lideranga, o sécio fundador, porque impactaram na entrega dos
beneficios previstos na proposta de valor. Enquanto a postura acolhedora e infor-
mal da principal lideranga representava incidente facilitador para o relacionamento
com alunos e funcionarios, seu estilo de gestado e decisdo era compreendido como
“centralizador”, dificultando a execucao do MN. Tais incidentes remetem a impor-
tancia da lideranga organizacional para a execugao e evolugao do MN.

Outro incidente que dificultou a execugado do MN refere-se a demora na ob-
tencdo de aprovacao do MEC para o devido funcionamento da graduacado em Ad-
ministracdo, a qual ocorreu em 2007. Por um lado, E1 e E6 apontaram um aumento
de matriculas logo apds a referida aprovagéo. Por outro, verificou-se nas entrevistas
a insuficiéncia de agdes com vistas a reduzir tal intervalo de tempo. Talvez esta difi-
culdade pudesse ter sido superada com apoio de especialistas nas caracteristicas
do mercado brasileiro de ensino superior particular.

Um ultimo incidente da fase inicial trouxe dificuldades a IES-A, que foi a piora
do estado de saude do sdcio fundador e o seu falecimento em 2009, levando E1 a
assumir a direcéo geral da IES-A. Os incidentes acima destacados realimentaram o
MN inicial da IES-A e constituiram o conjunto de antecedentes disparadores de seu
primeiro processo evolutivo.

Dentre as duas alternativas identificadas na literatura de MN para conducao
de processos evolutivos, observou-se que as agdes de Experimentacido e Revisao
(Ahokangas & Myllykoski, 2014; McGrath, 2010; Mdller, 2014; Sosna et al., 2010)
marcaram tanto a construcéo inicial do MN como etapa seguinte de ascenséo. Ja
nos processos evolutivos seguintes, as agdes de Extenséo e Revisdo (Cavalcante
et al., 2011) sdo predominantes.

A segunda evolugcdo no MN da IES-A pautou-se pelo uso dos caminhos de
“Extensdo” e “Revisdo” (Cavalcante et al., 2011), evidenciados pela execugédo do
reposicionamento da marca, o qual alterou os processos de criagdo, configuragcao
e apropriacao de valor. O caminho de “Extensdo” se mostrou presente nos acrés-
cimos feitos a proposta de valor. Outra evidéncia do uso do caminho “revisdo” esta
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na incorporacao de ferramentas tecnolégicas para gestdo escolar, que facilitaram
atividades-chave e passaram a ser recursos-chave da IES-A. Modificar ou aprimo-
rar as tecnologias disponiveis como parte de um processo evolutivo em MN é reco-
mendado por Achtenhagen et al. (2013) para incrementar o processo de criagéo de
valor. Incorporar novas tecnologias também facilita a apropriagao de valor € a reali-
mentacdo do MN (Chesbrough & Rosenbloom, 2002; Magretta, 2002; Teece, 2010;
Voelpel et al., 2004). A “revisao” também se fez presente na ampliacdo do quadro
de professores e na oferta de treinamentos a eles, sobre aplicacdo de metodologias
ativas de ensino.

O processo de criagcado de valor foi, em linhas gerais, um processo evolutivo
de cocriacao (Grénroos & Voima, 2013; Gummerus, 2013), marcado por alteracdes
progressivas nos tipos e formatos dos cursos oferecidos, iniciando com a oferta de
cursos de graduacgao, pds-graduacao e extensao em Administragao; passando pelo
incremento da poés-graduacao no formato MBA; evoluindo com a adi¢do de cur-
sos tecnolégicos, o curso de licenciatura em Pedagogia € o incremento promovido
ao curso de graduagdo em Administracdo, denominado Programa Graduacgéo+; e
chegando a adocgédo do Sistema X de metodologia ativa. Quanto a configuragédo de
valor, nota-se a tentativa de atender ao mesmo tempo trés segmentos de clientes
distintos, o que dificultou a resposta aos incidentes que afetam a execucgao de duas
estratégias genéricas - lideranga em custo e diferenciacao (Porter, 1985).

Para Porter (1985), o uso simultdneo de mais de uma estratégia genérica é
possivel em circunstancias muito especificas e raras, por exemplo, nos casos em
que a organizagao gera uma inovagao unica no mercado onde atua. Contudo, o au-
tor ressalta as dificuldades e os riscos para organizacdes que embasam suas acoes
de configuracdo de valor em mais de uma estratégia genérica, porque é dificil para
tais organizacdes responder com sucesso € coesdo aos incidentes que as afetam.

Todavia, a IES-A buscou adotar formas organizacionais flexiveis para guiar a
execucgao de seu MN (Johnson et al., 2008; Menard, 2011; Volberda, 1996). Exem-
plo emblematico é a adogao do Sistema X como um MN paralelo ao modelo original
da IES-A, inclusive aplicando esse sistema em outras IES concorrentes.

Por outro lado, algumas falhas ocorreram na comunicagao com alunos em
relacéo as regras do Sistema X, e também na execucao de atividades-chave pres-
tadas pela secretaria. Quanto a esta ultima, mais uma vez é vélido ressaltar os ris-
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cos apontados por Achtenhagen et al. (2013) e Gerasymenko, DeClercq e Sapienza
(2015), quanto a inércia organizacional e a persistir em comportamentos outrora
bem-sucedidos.

Cada evento evolutivo do MN IES-A foi marcado pelo emprego de mecanis-
mos distintos para apropriac&o de valor, tais como o plano de reposicionamento da
marca, a introducéo do Fies como fonte de receitas e a implantagdo do Programa
Graduacgao+.

A apropriacao de valor inicialmente dependeu exclusivamente dos resultados
financeiros, os quais foram influenciados por incidentes relativos a inadimpléncia
de alunos, concesséo de bolsas de estudo e baixa ocupacéo de vagas. Isto impli-
cou no uso de recursos dos socios para manter a IES-A em funcionamento e em
problemas de relacionamento entre os sécios, ou seja, representaram incidentes
dificultosos para o MN como um todo, indicando que a sensibilidade estratégica
para usar recursos financeiros influencia a execucao de um MN.

Outra dificuldade surgiu da agéncia dos integrantes do ambiente interno, que
influencia significativamente o sucesso de um MN. Apesar de incorporar novas tec-
nologias ao processo de apropriacdo de valor (Chesbrough & Rosenbloom, 2002;
Magretta, 2002; Teece, 2010; Voelpel et al, 2004; Zott, Amit & Massa, 2011), ndo
foram estabelecidos mecanismos relevantes para apropriar valor, como barreiras de
entrada a concorréncia (Pisano, 2006; Porter, 1980; Teece, 1986) ou caracteristicas
nao imitaveis (Leih et al, 2015; Teece, 2010). Todavia, nota-se a capacidade para
estabelecer diferenciais significativos em relagao a concorréncia (Achtenhagen et
al., 2013) e assegurar a propriedade intelectual (Pisano, 2006; Teece, 1986, 2010),
devido as caracteristicas do Sistema X, o qual era propriedade intelectual da IES-A.
Esse sistema inovador foi um atrativo para a venda da IES-A para outra IES em 2017
e para a venda do préprio Sistema X em um processo de spin-off (Chesbrough &
Rosembloom, 2002).

Apds a implantagdo do Sistema X, ocorreram incidentes que facilitaram e
outros que dificultaram sua execuc¢ao. Dentre os facilitadores, estéo o interesse de
alunos e de outras IES no novo sistema, o equilibrio da ocupacéo das salas de aula
e a adogao de novos canais de comunicacao. Por outro lado, falhas ocorreram na
comunicacdo com alunos em relacdo as regras do Sistema X, bem como na execu-
¢ao de atividades-chave prestadas pela secretaria.
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Logo que se decidiu pela adocao do Sistema X, ocorreu o incidente relativo
a saida de professores que discordavam dessa decisdo. Mesmo diante das melho-
rias evidenciadas na formagao académica dos alunos, tanto no mercado de ensino
superior particular nacional, ndo foram observadas no caso estudado garantias que
assegurassem a adesdo dos professores quando demandados a implantar metodo-
logias ativas de aprendizagem em suas aulas.

Assim como destacaram Cavalcante et al. (2011), Chesbrough (2010) e Demil
e Lecocq (2010), a agéncia dos individuos pode representar um dos incidentes mais
relevantes para o processo evolutivo de um MN, pois sao os individuos que trazem
a realidade as evolucdes determinadas pelas liderancas de uma organizacao.

Como apontam Sosna et al. (2010), quando as evolucdes em MN nao fa-
zem sentido para os demais integrantes da organizagcdo, aumentam as chances de
criacao de barreiras e resisténcias. Logo, o comportamento de parte do quadro de
professores, aliado as dificuldades de captacido de novos alunos foram os antece-
dentes mais significativos desta fase. Outrossim, é valido ressaltar os riscos apon-
tados por Achtenhagen et al. (2013) e Gerasymenko et al. (2015), quanto a inércia
organizacional e a persistir em comportamentos outrora bem-sucedidos. Tais riscos
se concretizaram na |IES-A, pois seus gestores optaram em 2017 pela venda da
organizacao e pelo spin-off do Sistema X.

Consideracdes finais

Estabeleceu-se como objetivo geral deste estudo descrever o processo evolutivo
do MN de uma IES. Ao combinar a literatura de evolugao de MN com os modelos
de abordagem de processo, propostos por Van de Ven e Poole (1995) e Van de Ven
(2007), este estudo contribui, do ponto de vista teérico, para a compreensao de um
processo de evolugéo organizacional tanto do ponto de vista da dindmica evolucio-
naria em si quanto do ponto de vista da dindmica evolutiva de MN.

Do ponto de vista empirico, o estudo proporciona uma compreensao da di-
namica evolutiva de instituicdes de ensino superior, ndao s6 atuantes no mercado do
ensino superior particular nacional como também IES publicas, de outras localida-
des. Nesse sentido, sugere-se como pesquisas futuras a adicdo de novos casos,
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com vistas a estabelecer comparativos e obter novas contribuicbes aos estudos
sobre processos evolutivos em MN relacionados a educagao superior. Ademais, o
modelo conceitual proposto pode ser utilizado na andlise do processo evolutivo de
organizagdes de outros setores.
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