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ANALISE ESTRATEGICA DO CENARIO DAS IES COMUNITARIAS, CATOLICAS,
FILANTROPICAS E SEM FINS LUCRATIVOS

1. APRESENTACAO

O cenario do Ensino Superior brasileiro, conforme evidenciado no Mapa do
Ensino Superior 2026, documento produzido pelo SEMESP, revela um processo de
transformacao estrutural marcado pela expansdo da educacido a distancia, pela
intensificagdo da concorréncia e pela crescente concentragao de mercado.

A predominancia do setor privado, associada ao avango de modelos
organizacionais orientados por escala e eficiéncia, redefine as bases de
funcionamento do sistema e impde novos desafios as instituicbes que operam a
partir de uma logica de missao, identidade e compromisso social. Assim, torna-se
imprescindivel uma leitura qualificada e estratégica dos dados apresentados, capaz
de subsidiar decisdes institucionais e fortalecer o posicionamento do segmento.

As instituicbes catdlicas, filantrépicas, comunitarias e sem fins lucrativos,
historicamente comprometidas com a formacgao integral e com a promogao do
acesso a educagao superior, permanecem como atores relevantes no sistema
educacional brasileiro.

Contudo, o atual ambiente competitivo, aliado a auséncia de desagregacéao
analitica que evidencie sua contribuicdo especifica, produz um cenario de
invisibilidade institucional que pode comprometer sua incidéncia politica e seu
reconhecimento publico. Tal condigdo exige ndo apenas atengao, mas também agéo
coordenada e articulada no ambito das entidades representativas.

Diante desse contexto, a Associacao Nacional de Educacdo Catodlica do
Brasil (ANEC), por meio da Camara de Educacado Superior, apresenta esta Nota
Técnica com o objetivo de oferecer uma analise critica e estratégica do documento,
bem como orientar suas instituicdes associadas quanto aos desafios e as
oportunidades que se colocam no cenario atual. Trata-se de um instrumento de
apoio a tomada de decisdo, a construgdo de posicionamentos institucionais e ao
fortalecimento da atuagéo coletiva do segmento.

A ANEC reafirma a importancia da articulacdo em rede, da producao de
evidéncias proprias e do alinhamento institucional como condi¢gbes fundamentais
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para o reposicionamento estratégico das instituigdes comunitarias, catdlicas,
filantropicas e sem fins lucrativos no Ensino Superior brasileiro.

Mais do que responder as dindmicas de mercado, o desafio que se impde é
o de afirmar, com clareza e consisténcia, o papel dessas instituicbes como
protagonistas de um projeto educacional comprometido com a formacéo integral dos
estudantes, em que os curriculos baseados em competéncias e inovacao
pedagdgica demonstrem aprendizagem real, evidéncias em aplicabilidade,
empreendedorismo, inclusdo, inovagdo tecnoldgica, humanismo, ética

empregabilidade.

2. ESTRUTURA DO SISTEMA E SEGMENTAGCAO DO SETOR PRIVADO

O Ensino Superior brasileiro apresenta forte predominancia do setor privado,
responsavel por aproximadamente 79,8% das matriculas, o que revela a
centralidade desse segmento na oferta educacional do pais.

No interior desse setor, observa-se uma segmentacdo relevante entre
instituicbes com fins lucrativos e instituicdes sem fins lucrativos, estas ultimas
incluindo comunitarias e catdlicas, filantrépicas. Ainda que representem parcela
menor em termos quantitativos, essas instituicbes possuem relevancia historica,
qualidade pedagdgica, responsabilidade social e formagdo em principios éticos e
valores humanos.

Tal configuragao evidencia a coexisténcia de modelos distintos de atuagao,
orientados por légicas institucionais e finalidades diversas. Essa heterogeneidade
demanda analises mais refinadas e politicas publicas que reconhegam tais

especificidades.

3. DINAMICA DE MERCADO E CONCENTRAGAO

O Mapa do Ensino Superior 2026 evidencia um elevado grau de
concentracdo no setor, no qual uma parcela reduzida de instituicdes detém a maior
parte das matriculas. Esse movimento € impulsionado por estratégias de expansao
em larga escala, processos de fusbes e aquisicbes e pelo uso intensivo de

tecnologias educacionais, que favorecem modelos mais escalaveis.
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A légica de mercado passa a privilegiar estruturas organizacionais mais
flexiveis, orientadas por eficiéncia econbmica e capacidade de crescimento

acelerado, ou seja, a logica do projeto educacional constitui-se também como

projeto de mercado.

. Entre 2023 e 2024, o numero de estudantes no Ensino Superior cresceu
2,5%, atingindo o total de 10,23 milhdes de matriculas, o que refor¢ca a expanséo do
sistema, ainda que de forma assimétrica entre os diferentes tipos de institui¢cdes.
Esse cenario torna-se ainda mais expressivo quando se observa que apenas 1,4%
das mantenedoras concentram 47,1% do total de matriculas, evidenciando um

processo significativo de concentragao de mercado.

Paralelamente, observa-se uma reconfiguragao no perfil institucional das IES
privadas ao longo da ultima década. Entre 2014 e 2024, os Centros Universitarios
ampliaram de forma expressiva sua participacao, passando de 21,4% para 42% do
total de instituicbes privadas, o que indica uma tendéncia de valorizacdo de modelos

mais flexiveis e com maior autonomia académica e administrativa.

Para as instituigbes comunitarias, catdlicas, filantropicas e sem fins
lucrativos, esse conjunto de transformacgdes representa um desafio relevante, uma
vez que operam com estruturas mais complexas, maior densidade institucional e

compromissos ampliados com a formacéo integral e o impacto social.

Nesse sentido, a intensificagcdo da concentragdao e a mudanga no perfil de
governanga tendem a aprofundar as assimetrias ja existentes no setor, exigindo
respostas estratégicas e articuladas por parte desse segmento. A légica de mercado
passa a privilegiar modelos organizacionais mais flexiveis e orientados por eficiéncia

econdmica.

4. EXPANSAO DA EAD E RECONFIGURAGAO COMPETITIVA

A educacao a distancia consolida-se como principal vetor de crescimento do
Ensino Superior brasileiro, ultrapassando a modalidade presencial em numero de
matriculas. Esse avanco esta fortemente associado a atuacéo das instituicbes com
fins lucrativos, que operam com modelos escalaveis e custos reduzidos. Destaca-se
que, pela primeira vez, o EAD ultrapassou o numero de matriculas no Ensino

Superior, alcangando 50,7% do total de alunos.
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A expansdo da EAD redefine as bases da concorréncia introduzindo novos
parametros de prego, acesso e capilaridade. Constata-se que a expansao foi
quantitativa, no entanto a consisténcia educacional nao se consolidou na maturidade
que se evidencia por ser qualitativa. Para as instituicbes da ANEC, cuja atuagao
historicamente se ancora na presencialidade e na formagdo integral, esse
movimento impde a necessidade de reconfiguragao estratégica. O desafio consiste
em incorporar inovagao sem descaracterizar a identidade institucional, mantendo o
propdsito da coeréncia entre pratica pedagogica, oferta e infraestrutura.

4. DO CRESCIMENTO A EFICIENCIA: EVIDENCIAS E IMPLICAGOES
ESTRATEGICAS DO ENSINO SUPERIOR BRASILEIRO A PARTIR DO
TRACKING EDUCACIONAL 4T2025

O relatério “Grupos educacionais na bolsa brasileira — 4T2025” evidencia,
com base em dados concretos, que o0 setor de ensino superior privado brasileiro
atravessa um momento de inflexdo estrutural, no qual o crescimento passa a ser

qualificado por ganhos de eficiéncia e ndo apenas por expansao de base.

Os indicadores consolidados apontam aumento da receita liquida em 6%,
crescimento da base total de alunos em 5% e avanco da captacdo em 3%, ao
mesmo tempo em que o EBITDA ajustado registra elevacéo de 13%. Esse conjunto
de dados revela que o setor ndo apenas cresce, mas cresce melhor, com maior
racionalidade operacional e foco em produtividade. Trata-se de uma mudanca
relevante de paradigma, em que a sustentabilidade institucional passa a depender

da capacidade de gestao e nao exclusivamente da ampliagao de escala.

Nesse ambiente, o relatério demonstra uma clara polarizagdo competitiva
entre os grupos educacionais, indicando que o desempenho no setor passou a ser
profundamente assimétrico. Enquanto grupos como Vitru apresentam crescimento
expressivo de captagdo de 7,6%, seguidos por YDUQS com 4,4% e Kroton com
3,5%, outros enfrentam retracdes relevantes, como Anima (-6,7%) e Ser
Educacional (-6,6%).

Esse movimento evidencia que o mercado deixou de responder de forma

uniforme e passou a premiar estratégias mais consistentes de posicionamento,
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investimento e execucgao. A diferenca de desempenho entre os players refor¢ca que a

vantagem competitiva ndo estd mais apenas no tamanho, mas na capacidade de

leitura estratégica do cenario e na coeréncia das decisdes institucionais.

A andlise da monetizagdo aprofunda essa leitura ao demonstrar que o
crescimento da receita esta diretamente vinculado a capacidade de estruturar
ofertas educacionais alinhadas ao perfil da demanda e sustentadas por estratégias

eficazes de precificagao.

O relatério destaca que grupos como Cruzeiro do Sul registraram crescimento
de receita liquida de 13,1%, enquanto Ser Educacional avancou 9,4% e Anima
8,6%, evidenciando dindmicas distintas de geragdo de valor. Outros grupos
apresentaram crescimento mais moderado, como Vitru (5,3%), Kroton (3,2%) e
YDUQS (3,0%), indicando diferentes niveis de maturidade em suas estratégias de

monetizacéao.

Esses dados confirmam que a sustentabilidade financeira ndo depende
apenas da expansdo da base de alunos, mas da capacidade de transformar essa
base em receita qualificada, por meio de mix de cursos, posicionamento e pricing

adequados.

No que se refere a precificagao, o relatério revela uma segmentagao cada vez
mais sofisticada do setor, marcada por forte disparidade entre modalidades e por
estratégias diferenciadas de valor. Os tickets médios do ensino digital situam-se em
faixas entre R$ 220 e R$ 290, enquanto os cursos presenciais alcangam valores
significativamente superiores, como R$ 809 na Kroton, R$ 573 na YDUQS e R$ 837
na Anima. No segmento premium, especialmente na medicina, os valores

ultrapassam R$ 9.800, chegando a aproximadamente R$ 10.300 em alguns grupos.

Esses dados evidenciam que o setor passou a operar com multiplas camadas
de valor, exigindo das instituicbes maior clareza sobre seu posicionamento e sua
proposta formativa. A lI6gica de competigcdo baseada exclusivamente em preco perde
forca, dando lugar a estratégias centradas em valor percebido e diferenciacao

académica.
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A andlise das estratégias de marketing e vendas reforca a existéncia de
modelos distintos de atuagado, que oscilam entre crescimento agressivo e eficiéncia
operacional. O relatério indica que a Vitru destina 15,4% de sua receita operacional
liquida a marketing e vendas, enquanto grupos como Kroton (8,7%) e Anima (7,5%)
operam em patamares intermediarios. Por outro lado, YDUQS (5,4%) e Ser
Educacional (4,1%) apresentam estratégias mais orientadas a eficiéncia e a

preservacao de margens.

Essa diversidade de abordagens evidencia que o setor ndo possui uma unica
férmula de sucesso, mas exige coeréncia entre estratégia de expansao, capacidade
de investimento e sustentabilidade financeira. O uso de dados e inteligéncia de

mercado torna-se, nesse cenario, elemento central para a tomada de decisao.

As perspectivas para 2026 consolidam a leitura de que o setor ingressa em
uma nova fase marcada pela centralidade da eficiéncia e pela complexificagdo das
dindmicas educacionais. O relatorio aponta a retomada do ensino presencial com
maior valor percebido, a perda de tragcao do EAD baseado exclusivamente em preco

e a elevagao da evasao como principal risco financeiro das instituicoes.

ganha relevancia a adogdo de modelos hibridos qualificados, o
desenvolvimento de microcertificagbes e o0 uso intensivo de tecnologias,
especialmente inteligéncia artificial, para prever evasao e reduzir a inadimpléncia. A
gestdo da jornada do estudante passa a ser elemento central da estratégia
institucional, deslocando o foco da entrada para a permanéncia e 0 sucesso

académico.

Dessa forma, o relatério evidencia que o ensino superior brasileiro esta em
transicdo de um modelo orientado por escala para um modelo sustentado por
inteligéncia estratégica, eficiéncia operacional e diferenciacdo de valor. Essa
mudanga impde desafios relevantes as instituigdes comunitarias, catdlicas,
filantropicas e sem fins lucrativos, que precisam incorporar, com maior
intencionalidade, praticas de gestdo baseadas em dados e estratégias de

posicionamento claras, sem abrir mao de sua identidade e misséo.
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A competitividade passa a exigir ndo apenas compromisso social, mas
também capacidade de traduzir esse compromisso em propostas educacionais

sustentaveis e reconhecidas pelo mercado.

Diante desse cenario, a Camara de Ensino Superior da ANEC recomenda
que as instituicdes associadas avancem na integragao entre captagdo, permanéncia
e monetizagao, estruturando modelos de gestao orientados por dados e indicadores

consistentes.

E fundamental investir em inteligéncia de mercado, mecanismos de previsdo
e redugdo da evasao, estratégias de precificagcdo alinhadas ao valor percebido e
fortalecimento do posicionamento institucional. Ao mesmo tempo, & estratégico
consolidar a identidade confessional e comunitaria como diferencial competitivo,
transformando missdo em valor concreto para o estudante e para a sociedade,
assegurando sustentabilidade institucional em um ambiente cada vez mais exigente

e orientado por resultados.

5. Invisibilidade analitica e seus efeitos

Um dos aspectos mais relevantes identificados na analise do documento € a
auséncia de desagregacao de dados por tipo institucional, especialmente no que se
refere as instituicdes comunitarias, catdlicas, filantrépicas e filantropicas.

Essa lacuna compromete a visibilidade do segmento nos principais
indicadores do sistema, como matriculas, desempenho e permanéncia estudantil. A
invisibilidade estatistica dificulta a construgao de narrativas baseadas em evidéncias
e enfraquece a capacidade de incidéncia politica.

Além disso, impede o reconhecimento adequado da contribuicdo dessas
instituicbes para a democratizagéo do acesso ao Ensino Superior. Trata-se, portanto,

de um desafio estratégico que exige resposta institucional articulada.

6. Financiamento estudantil e impacto social

O Programa Universidade para Todos (Prouni) é destacado no documento
como uma das principais politicas de acesso ao Ensino Superior, com resultados
expressivos em inclusdo e conclusdo. As instituicbes sem fins lucrativos,
especialmente as comunitarias e catdlicas, filantrépicas desempenham papel

relevante na execugao dessa politica, acolhendo estudantes em situagdo de

SCLN Qd. 102, Bloco C, Sala 102

Edificio HP Center - 1° Andar anec.org.br
CEP 70.722-530, Asa Norte

Brasilia-DF



Associagdo Nacional de \
Educagéo Catdlica do Brasil

Juntos pela Educacdo Catdlica

vulnerabilidade social. Vale destacar também que , ao longo dos ultimos anos, em
virtude das IES comunitarias, catdlicas, filantropicas sem fins lucrativos ja atuarem
com processos de filantropia, foram gradativamente reduzindo a participagdo no
Prouni.

No entanto, essa contribuicio ndao €& devidamente evidenciada no
documento, o que reforgca a invisibilidade do segmento. A auséncia de
reconhecimento especifico limita o potencial de valorizagdo institucional e de
fortalecimento do papel publico dessas organizacdes. E necessario, portanto,
avancgar na producao de dados que evidenciem esse impacto por nao ter nenhum

tratamento diferenciado por parte das politicas publicas.

7. Andlise comparativa: forgas e fragilidades

As instituicdes comunitarias, catdlicas, filantropicas e sem fins lucrativos
apresentam importantes vantagens competitivas, como forte legitimidade social,
compromisso com a formagdo integral, presenca territorial consolidada,
responsabilidade cidada e social,. Esses elementos constituem diferenciais
relevantes em um contexto de crescente padronizacdo da oferta educacional.

Por outro lado, enfrentam fragilidades estruturais, como menor escala,
limitacdo de capital para investimentos e maior pressao por competitividade de
preco. Em contraste, as instituicdes com fins lucrativos operam com maior eficiéncia
orientada ao resultado econbmico, forte presenca na EAD e capacidade de
expansdo acelerada. Essa assimetria exige estratégias diferenciadas de

posicionamento e atuagao.

8. Mapa de risco (heatmap — ANEC)
Legenda:
Probabilidade (P): Baixa Média Alta
Impacto (I): Baixo Médio Alto
Classificacdo: @ Baixo Moderado @ Critico
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Oportunidade Descrigdo Impacto Estratégico
Capital simbdélico e Forte identidade institucional e Diferenciacao frente ao
reputacional legitimidade social mercado
Execucgéo de politicas Atuacao consolidada em inclusao ] »
. i Fortalecimento politico
publicas (Prouni, bolsas)
o ) ) o Valor agregado ao produto
Formagéo integral Diferencial pedagégico )
educacional
Territorialidade e vinculo . o .
L Presenga local consolidada Fidelizagdo e impacto social
comunitario
Agenda regulatoria Espaco para incidéncia institucional | Reposicionamento politico

8. RECOMENDAGOES DA ANEC

O cenario do ensino superior brasileiro, conforme evidenciado pelo Mapa do
Ensino Superior 2026, revela uma reconfiguragao estrutural profunda do setor,
marcada pela expansdo da educacdo a distancia, pela intensificagdo da
concorréncia, pela concentragdo de mercado e pela centralidade crescente da
escala, da tecnologia e da eficiéncia econbmica. Nao se trata de uma crise de
existéncia das instituicdes comunitarias, catdlicas, filantropicas e sem fins lucrativos,
mas de um desafio consistente de posicionamento estratégico, governangca e

adaptacao a novas regras de funcionamento do sistema educacional.

E fundamental afirmar que o principal risco enfrentado pelo segmento ndo é o
desaparecimento institucional, mas a perda de relevancia relativa diante de um

ambiente altamente competitivo e dinamico.

As instituicdes representadas pela ANEC mantém vantagens qualitativas
robustas, especialmente no que se refere a formagao integral, a qualidade
académica e ao compromisso social, porém convivem com desvantagens estruturais
associadas a escala, a capacidade de investimento e a velocidade de resposta ao

mercado.

O deslocamento do eixo competitivo exige, portanto, uma leitura estratégica
madura, que articule identidade institucional, sustentabilidade econbémica e

capacidade de inovagéo.
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A ANEC, nesse cenario, assume um papel estratégico e insubstituivel como
articuladora politica, produtora de inteligéncia institucional e indutora de um novo

ciclo de desenvolvimento do segmento.

Mais do que uma entidade representativa, consolida-se como plataforma de
convergéncia, aprendizado coletivo e fortalecimento da governanga académica e
estratégica, com atuacao qualificada junto aos 6rgaos reguladores, ao Congresso

Nacional e as instancias decisorias do sistema educacional.

Sua capacidade de coordenar agendas comuns, alinhar discursos e ampliar a
incidéncia politica é condigdo essencial para assegurar reconhecimento, legitimidade

e sustentabilidade as instituicdes associadas.

Sob a perspectiva da gestado institucional, a recomendagao €& clara: as
instituicdes precisam operar com intencionalidade de mercado, sem renunciar a sua
identidade. Estruturar estratégias continuas de comunicagao e marketing, fortalecer
marca, organizar times de forga de venda, qualificar processos de captagdo e
permanéncia e desenvolver inteligéncia de mercado nao representam desvios da
missao institucional, mas condi¢cdes objetivas para sua sustentagdo. A construcao de
modelos comerciais estruturados, orientados por dados e alinhados aos valores

institucionais, deve ser compreendida como eixo estratégico prioritario.

Adicionalmente, torna-se imperativo promover uma mudanga na ldgica
decisoria das instituicdes. O ambiente competitivo atual ndo comporta mais ciclos
longos e inflexiveis de planejamento. Decisbes relacionadas a abertura e
fechamento de cursos, definicdo de portfolio, modalidades de oferta (presencial,
semipresencial e EAD), turnos e precificagdo devem ocorrer em ciclos curtos,
sustentados por analise continua de mercado, leitura da concorréncia e inteligéncia
territorial. A capacidade de ajustar rapidamente a oferta educacional as demandas
do mundo do trabalho e as expectativas dos estudantes torna-se fator critico de

competitividade.

O fortalecimento da atuacdo de redes em rede configura-se como um dos
principais ativos estratégicos do segmento. A atuagao isolada tende a produzir perda
de relevancia politica, invisibilidade nas analises setoriais e fragilizacao institucional.

Nesse sentido, a ANEC busca intensificar sua funcéo de articulagdo promovendo o
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compartilhamento de boas praticas, a construcdo de bases de dados proprias, o
desenvolvimento de competéncias digitais e a formulagdo de estratégias comuns. A
diversidade institucional, quando organizada em rede, transforma-se em poténcia

politica e vantagem competitiva.

No ambito da oferta educacional € necessario avangar para modelos mais
flexiveis, tecnoldgicos e conectados as demandas contemporaneas, sem incorrer na
reproducdo acritica de ldégicas exclusivamente mercantis. A integragdo entre
inovacdo e missao deve orientar as estratégias institucionais, garantindo que a
incorporagdo de tecnologias e a reconfiguracdo académica estejam alinhadas a
formagdo humana integral, a qualidade pedagdgica baseada em evidéncias, a
justica social e ao bem comum. Trata-se de construir caminhos préprios, que

preservem a identidade e, ao mesmo tempo, respondam as exigéncias do presente.

A experiéncia do estudante emerge como eixo central dessa agenda. As
instituicbes precisam oferecer jornadas formativas que integrem exceléncia
académica, desenvolvimento humano, espiritualidade e empregabilidade. O
estudante contemporaneo demanda sentido e propdsito, mas também resultados
concretos de insercdo profissional. A capacidade de equilibrar esses elementos
constitui diferencial competitivo estratégico das instituigdes catdlicas, filantropicas,
devendo ser traduzida em propostas de valor claras, consistentes e comunicadas de

forma assertiva ao mercado.

No campo da governanga, destaca-se ainda o desafio da sucessao de
liderancgas, especialmente no contexto das instituigdes catdlicas, filantrépicas, diante
da reducao de quadros religiosos disponiveis para fungdes executivas. Esse cenario
impde a necessidade de formacgao intencional de liderangas, com competéncias em
gestao, estratégia, regulagdo e identidade institucional, assegurando continuidade,

consisténcia e capacidade de resposta as demandas contemporaneas.

E necessario reconhecer e enfrentar, com objetividade, a crescente presséo
concorrencial decorrente da expansao de grandes grupos econdmicos, inclusive por
meio da incorporacao de instituicdes catdlicas, filantropicas. Esse movimento amplia

assimetrias e reduz espacgos de atuagao, exigindo das instituicdes da ANEC maior
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sofisticagdo estratégica, fortalecimento de marca, diferenciagdo clara e atuagao

coordenada no campo politico e regulatério.

A agenda estratégica do segmento é inequivoca: fortalecer a incidéncia
politica, qualificar a producdo de dados proprios, ampliar visibilidade, acelerar
processos decisorios, estruturar inteligéncia de mercado e consolidar a atuagdo em
rede. Mais do que competir exclusivamente sob a légica econbmica, trata-se de
afirmar um projeto educacional diferenciado, comprometido com a formacgao integral,

a inclusao social e a construgdo de uma sociedade mais justa, humana e solidaria.

A ANEC posiciona-se nao apenas como representacdo institucional, mas
como estratégia de futuro. Sua atuacéo € essencial para garantir que as instituicoes
comunitarias, catodlicas, filantropicas e sem fins lucrativos ndo apenas permanegam
no sistema educacional brasileiro, mas liderem, com relevancia, qualidade e

fidelidade a missao, o novo ciclo de transformacéo do ensino superior no pais.
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