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Resumo: A gestio estratégica de matriculas compreende as atividades de captagio
e retengao de estudantes. Este estudo objetiva avaliar o efeito dos recursos alocados,
mediados pela vantagem competitiva, no desempenho da gestdo estratégica de
matriculas de faculdades privadas brasileiras. Foram investigadas 771 Faculdades
Privadas brasileiras considerando a alocagdo de recursos-chave, obtencdo de
vantagem competitiva ¢ desempenho na captacao e retengdo de estudantes. A partir
da literatura cientifica foram previstas relagdes esperadas entre os construtos que
levaram a formulagdo de hipoteses testadas quantitativamente, utilizando-se técnicas
de andlise multicritério e multivariada de dados. Os resultados apontam que os
recursos alocados pelas faculdades privadas possuem efeito positivo e significativo
tanto na gestdo estratégica de matriculas como na obtencdo de vantagem
competitiva. Ja o efeito mediador da vantagem competitiva foi observado apenas na
relagdo entre recursos e reten¢do de estudantes, ndo se fazendo presente no caso da
captacdo. O estudo comprova a aplicabilidade empirica da Visao Baseada em
Recursos, amplia o corpo de conhecimento cientifico sobre administragdo
universitaria, discutindo a gestdo de faculdades privadas, e aplica, no contexto
brasileiro, um estudo abrangente sobre a gestao estratégica de matriculas. Conclui-
se que as faculdades privadas possuem recursos que ja sdo explorados na obtengao
de vantagem competitiva e nas praticas de Gestdo Estratégica de Matriculas, mas
que ainda h4 espaco para aprimoramento, em especial no caso da conquista de novos
alunos.
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Abstract: Strategic enrollment management comprises activities to attract and
retain students. The study aims to evaluate the effect of allocated resources, mediated
by competitive advantage, on the performance of strategic enrollment management
at Brazilian private colleges. Through a survey in two secondary sources, the Higher
Education Census (Censup) and the results of the Students' Performance National
Exam (Enade), data from 771 private colleges in Brazil were collected. The
relationships between resources and competitive advantage, competitive advantage
and strategic enrollment management, as well as between resources and strategic
enrollment management, were tested, in addition to the presence of a mediating
effect of competitive advantage in the relationship between resources and strategic
enrollment management. The results indicate that the resources allocated by private
colleges have a positive and significant effect on both recruiting and retaining
students, as well as obtaining competitive advantage. Competitive advantage also
has a positive and significant effect on strategic enrollment management. The
mediating effect of competitive advantage, predicted in theory, was observed only
in the relationship between resources and student retention, not being present in the
case of recruiting new students. The research proves the empirical applicability of
the Resource-based View, expands the body of scientific knowledge on university
administration, discussing the management of private colleges, and applies, in the
Brazilian context, a comprehensive study on strategic enrollment management. It
follows that private colleges have resources that are already exploited in obtaining
competitive advantage and in Strategic Enrollment Management practices, but that
there is still room for improvement, especially in the case of obtaining new students.
Keywords: Strategic Enrollment Management; Resource-Based Vision;
Competitive Advantage; Resource-based vision

Introducao

Segundo o Censo da Educacao Superior (Censup), no ano de 2020 o Brasil possuia 2.457
Instituigdes de Ensino Superior (IES), sendo 2.153, ou 87,6%, privadas. Neste universo, 1.752 IES
eram do tipo faculdades privadas. Tal concentragdo, entretanto, ndo se repete quando observado o
contingente de académicos nestas instituicdes, que, na época, eram pouco mais de 1,2 milhdes de
estudantes, equivalentes a 14,8% dos matriculados no ensino superior ou 19,1% dos académicos da

rede privada (Inep, 2022).
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Tal cenario, associado a rapida transformag¢dao do ambiente em que atuam, que se torna cada
vez mais competitivo (Medne et al., 2022), eleva a necessidade de atengdo a forma de administracao
das faculdades privadas do pais, exigindo um processo permanente adaptacdo estratégica voltada a
competitividade (Lima et al., 2020). Estas IES também precisam superar adversidades como a crise
econdmica e a instabilidade politica brasileiras que persistem desde 2015 (Carvalhaes et al., 2021), as
alteracdes no formato e a redugdo dos valores disponiveis em programas de financiamento publico
estudantil (Siewert Junior & Parisotto, 2019) e a pandemia COVID-19, iniciada em 2020
(Schwartzman et al., 2021).

No caso das faculdades privadas brasileiras, sabe-se que encontram barreiras, sobretudo
internas, para que consigam planejar, formular, implantar e controlar estratégias (De Andrade Araujo
et al., 2018).

Uma das maiores dificuldades, neste sentido, diz respeito a atrair alunos e reté-los até que
obtenham a graduacdo (Schwartzman et al., 2021). Receber novos estudantes e garantir sua
permanéncia até que concluam seus estudos € o foco da linha de pesquisa em gestdo estratégica de
matriculas (Hossler, 2015), um campo de investigagdo composto por trabalhos aplicados em diferentes
contextos e nagdes (Schulz & Lucido, 2011; Snowden, 2013). O gerenciamento de matriculas ¢ um
conceito organizacional ¢ um conjunto sistematico de atividades projetadas para permitir que as
instituigdes educacionais exercam mais influéncia sobre as matriculas de seus alunos e a receita liquida
total de matriculas (Hossler, 2015). O foco esta na integracdo de programas, politicas, praticas e
planejamento na busca da melhor combinagdo de estudantes matriculados (Kalsbeek, 2003).

As IES possuem recursos limitados, exigindo gestdo eficiente, eficaz (Ho & Peng, 2016) e
voltada a maximizagdo das probabilidades de sucesso no alcance de objetivos (Da Silva et al., 2021).
No ambito da gestdo estratégica de matriculas, os recursos precisam ser alocados de forma que
permitam a obtencao de resultados concretos na captagdo e retengdo de estudantes (Kalsbeek, 2003).
Por isso, a Visdo Baseada em Recursos (RBV) € reconhecida como uma das teorias organizacionais
aptas a suportar estudos na area, particularmente no Brasil, onde a politica de expansao do ensino
superior resultou no incremento de agdes voltadas a busca de alunos pelas IES, sugerindo a necessidade

de nova abordagem e postura administrativa a respeito (Machado de Campos et al., 2019), ja que as
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IES possuem uma variedade de recursos heterogéneos capazes de alavancar seu crescimento (Muneeb
et al., 2020). Estudos empiricos com base na RBV costumam selecionar um processo de negocios
como varidvel dependente e examinar os tipos de recursos e capacidades que podem gerar vantagem
competitiva que leva ao desempenho superior (Ray et al., 2004).

A gestao estratégica de matriculas pode ser entendida como um destes processos de negocios
relevantes para as IES, entretanto observa-se literatura limitada no que diz respeito a avaliacdo
empirica do desempenho de IES neste quesito (Berbegal-Mirabent et al., 2021; Da Silva et al., 2021),
além de uma baixa compreensao e utilizacdo do conceito de vantagem competitiva no campo do ensino
superior (de Haan, 2015). Emerge assim a lacuna de pesquisa que se pretende elucidar a partir da
seguinte questao: qual o efeito dos recursos, mediado pela vantagem competitiva, na gestao estratégica
de matriculas das faculdades privadas brasileiras?

A investigacdo contempla, além desta introducdo, a analise do referencial cientifico que
fundamenta as hipoteses elaboradas, a delimitacdo do método de investigacdo, a analise de dados e

discussao dos resultados, as consideragdes finais, limitagdes e sugestoes para estudos futuros.

Antecedentes e Hipoteses de Pesquisa

As faculdades privadas brasileiras encontram dificuldades para atrair e manter estudantes
matriculados (Schwartzman et al., 2021), além de sofrerem pressao de mercado, ja que constituem o
maior grupo de IES no Brasil, ao mesmo tempo que respondem por uma pequena fracao do total de
estudantes matriculados (Inep, 2022). Para superar estas adversidades, uma das iniciativas adotadas
tem sido a alocac@o de recursos visando obter resultados positivos na Gestdo Estratégica de Matriculas
(Paris et al., 2021), aprimorando procedimentos ¢ politicas de admissdo e sucesso académico dos
estudantes (Fernades Junior et al., 2021), bem como sua permanéncia até que concluam o curso (Costa
& Gouveia, 2018).

Para a captacdo de estudantes, as IES privadas enfrentam uma dindmica de concorréncia que
se assemelha ao que ocorre em outros setores da economia, especialmente no caso das pequenas
institui¢des (Takahashi et al., 2017), por isso, a identificagao dos elementos que afetam a decisao por

uma IES ¢ determinante para o alinhamento entre os potenciais alunos aos servigos oferecidos. Esta
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estratégia também permite criar solugdes para combater problemas originados por fatores econdmicos,
demograficos, socio-politicos, geograficos ou mesmo pandemias (Popescu et al., 2021).

Outra agdo de captacdo utilizada ¢ a transferéncia de estudantes (Reding, 2018). As IES
costumam adotar iniciativas como a facilitagdo do aproveitamento de créditos, a participagdo em
portais de transferéncias on-line, a orientacao personalizada e a redugao de taxas académicas (Wilson
et al., 2020).

J4 a reten¢do visa manter alunos matriculados até a conclusdo de seu curso (Hirschy, 2015). O
abandono, a ndo rematricula, matriculas incompletas ou a finalizagdo da matricula mas ndo
comparecimento as aulas, por exemplo, sdo situagdes que caracterizam a ndo-retencao, ou evasao de
estudantes (Beer & Lawson, 2017). No contexto geral do sistema educativo, a evasao ¢ uma
ineficiéncia das IES, implicando em custos econdmicos indesejaveis, utilizagao ineficiente de recursos
e financiamentos, e prejuizos no prestigio da instituicio. E também um custo de oportunidade, pois
outros potenciais alunos poderiam ter utilizado aquela vaga em particular, no caso de selecdo restrita
(Aparicio-Chueca et al., 2021).

Percebe-se que boas praticas de gestdo estratégica de matriculas estdo relacionadas com a
otimiza¢do do uso dos recursos, tanto para melhor reter os estudantes, quanto para maximizar o
potencial de captacdo (Harvey-Smith, 2022). Neste sentido, considerando a gestdo estratégia de
matriculas um processo afetado pela utilizagdo dos recursos disponiveis (Lima et al., 2020), e
reconhecendo-se que as IES possuem recursos limitados (Ho & Peng, 2016) que necessitam ser

maximizados para o alcance de objetivos (Da Silva et al., 2021), formula-se a seguinte hipdtese:

Hi: Hd uma relagdo positiva entre os recursos alocados e o desempenho na gestdo estratégica
de matriculas das faculdades privadas brasileiras.

Hia: Ha uma relagdo positiva entre os recursos alocados e o desempenho na captacdo de
estudantes das faculdades privadas brasileiras.

Hiv: Ha uma relagdo positiva entre os recursos alocados e o desempenho na reten¢do de

estudantes das faculdades privadas brasileiras.
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Quanto a vantagem competitiva, a literatura cientifica tem enfatizado que ela nao se confunde
com a performance ou desempenho superior. Por isso ela tem sido operacionalizada como um
construto latente e precedente 16gico da performance (Brito & Brito, 2012). Para gerar vantagem
competitiva as empresas devem primariamente identificar e implementar estratégias baseadas em
recursos que resultem na criagao de valor econdmico (Peteraf, 1993), o que pode ocorrer a partir do
uso eficiente destes recursos e capacidades e suas combinagdes, de forma a reduzir de custos, explorar
oportunidades de mercado e a neutralizar ameagas competitivas. A vantagem competitiva e o
desempenho sdo construtos distintos, de relagdo complexa, mas na maioria das vezes prevalecendo o
cenario em que a vantagem competitiva leva a um desempenho superior, sendo esta uma nogao possui
quantidade razoavel de evidéncias empiricas (Baia et al., 2020). Tal entendimento, associado aos

pressupostos ja destacados sobre recursos, permite estabelecer a segunda hipdtese:

H2: Ha uma relagdo positiva entre os recursos alocados e a obtengdo de vantagem competitiva

pelas faculdades privadas brasileiras.

Pode-se observar também, a partir de Aparicio-Chueca et al., 2021, que falhas na gestdo
estratégica de matriculas indicam um problema duplo em relagdo aos recursos, pois além da perda de
um aluno ja matriculado, desperdigca-se todo o investimento realizado para atrair e captar este
estudante. Logo, captagdo e retengdo sdo entendidas como atividades complementares, fortemente
integradas e impactadas pela vantagem competitiva derivada dos recursos.

Sendo a gestdo estratégica de matriculas ¢ um processo de negocios (Baia et al., 2020), o
desempenho de uma IES na captacao e retengdo de estudantes pode estar relacionado com a presenga

de vantagem competitiva. Desta forma se estabelece a terceira hipotese investigada:

Hs: Ha uma relagdo positiva entre a vantagem competitiva e o desempenho na gestdo
estrategica de matriculas das faculdades privadas brasileiras.
Hsa: Hd uma relagdo positiva entre a vantagem competitiva e o desempenho na capta¢do de

estudantes das faculdades privadas brasileiras.
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Hav: Ha uma relagdo positiva entre a vantagem competitiva e o desempenho na retengdo de

estudantes das faculdades privadas brasileiras.

Quando analisadas a luz da RBV, as relagdes apresentadas levam ao entendimento que a
alocacdo de recursos possibilita a obtengdo de vantagem competitiva, concebida como condigdo
mediadora que potencializa a obten¢ao de desempenho superior em determinado processo de negocio
(Baia et al., 2020). Nas faculdades privadas, portanto, a gestdo estratégica de matriculas pode ser
mediada pela vantagem competitiva, devido a necessidade perene que possuem de atrair € manter

estudantes (Hossler, 2015). Estabelece-se, assim, a quarta hipdtese da investigacao:

Ha: a vantagem competitiva medeia a relagdo entre os recursos alocados e o desempenho na
gestado estratégica de matriculas das faculdades privadas brasileiras.

Haa: 4 vantagem competitiva medeia a relagdo entre os recursos alocados e o desempenho na
captagdo de estudantes das faculdades privadas brasileiras.

Hav: A vantagem competitiva medeia a relagdo entre os recursos alocados e o desempenho na

retengdo de estudantes das faculdades privadas brasileiras.

A figura 1 apresenta a relacao entre as variaveis e as hipoteses apresentadas.

289

Revista BASE —v.25, n.1, janeiro/dezembro2025



Efeitos dos Recursos na Vantagem Competitiva e Gestao Estratégica de Matriculas de
Faculdades Privadas Brasileiras

Vantagem
L4
- Competitiva -
"’/ .r".-'"'-' ) “H‘\.
e -7 Gestdo Estratégica -,
//’ H, [+] de Matriculas \‘\
pd
A y
Captacho 1‘
Recursos N
alocados K
H|r. [ 1 ] o Retencio K

Figura 1. Hipoteses
Fonte: Desenvolvido pelos autores.

A elaboragdo das hipdteses amparou-se em evidéncias cientificas que validam o papel
mediador da vantagem competitiva na relagdo entre recursos e desempenho em processos de negocios
(Sigalas & Pekka Economou, 2013), bem como o uso da RBV em investigagdes empiricas sobre IES,

tanto brasileiras (Machado de Campos et al., 2019) quanto internacionais (Plewa et al., 2016).
Método e Procedimentos da Pesquisa

A investigagdo caracteriza-se como descritiva e quantitativa, utilizando abordagem hipotético-
dedutiva por meio do levantamento de dados secundarios. Adota-se a abordagem quantitativa para a
analise de dados, de forma a verificar a relagdo entre variaveis numéricas e analisadas por meio de
procedimentos estatisticos (Creswell & Creswell, 2021).

A populagdao compreende IES do tipo faculdades privadas, listadas no Censup nos anos 2018,
2019 e 2020. Foram identificadas as IES enquadradas nas categorias administrativas codigos 4 e 5,
relacionados as instituigdes privadas, € com organiza¢do académica codigo 3, correspondente as
faculdades. Estes codigos sdo informados nas instrugdes para utilizagdo dos Microdados do Censo da

Educacio Superior (Inep, 2019). O levantamento retornou 2.223 IES. Destaca-se que Machado de
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Campos et al., 2019 também utilizaram dados do Censup em estudo sobre IES com suporte teorico da
RBV.

Esta delimitacao considerou que dentre os diferentes tipos de IES brasileiras, sdo as faculdades
privadas, que se concentram no ensino ¢ normalmente possuem numero menor de alunos, as mais
afetadas por pressoes diversas que ocasionam elevada perda de estudantes ou mesmo seu fechamento
(Schwartzman et al., 2021). Tal situagdo também possui custo social, j& que faculdades privadas
exercem importante papel na interiorizacdo e universalizacdo do ensino superior (Oliven, 2020).

Observou-se, no universo delimitado, falta de dados especificos e outras limitagdes que
motivaram a ndo inclusdo de algumas IES na amostra. A tabela 1 apresenta a justificativa e quantidade

de exclusao de IES que ndo compuseram a base final analisada.

Tabela 1.

Detalhamento da amostra

Item Quantidade IES restantes
Total de IES - 2.223
IES do mesmo grupo educacional com dados idénticos 526 1.697
IES com dados financeiros inexistentes ou incompletos 397 1.300
IES sem indicadores Enade e IGC 366 934

IES sem dados de captagdo 97 837

IES sem dados de retencdo 35 802
Outliers 31 771

Esclarece-se que foram retiradas da amostra 526 IES pertencentes a grupos educacionais que
apresentaram dados financeiros consolidados, inviabilizando a analise de sua vantagem competitiva
individual. Outras 397 IES ndo disponibilizaram informagdes financeiras completas; 366 institui¢des
ndo possuiam resultados do ENADE e/ou IGC; 97 IES ndo apresentavam dados sobre a quantidade
novos estudantes e 35 nao informaram dados suficientes para o calculo da taxa de retengao.

As 802 IES restantes foram submetidas a analise multivariada de outliers, para excluir da base

observagdes inconsistentes quando comparadas ao restante do conjunto. Uma observagdo pode nao ser
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um outlier em nenhuma das variaveis originais estudadas isoladamente e ainda ser na andlise
multivariada, por ndo se conformar com a estrutura de correlacdo do restante dos dados (Barbosa et
al., 2018). Pelo método da distancia de Mahalanobis, de facil aplicagdo e alta sensibilidade (Oliveira
et al., 2010), foram identificados 31 outliers, que retirados da base geraram a amostra final, com 771
faculdades privadas, correspondendo a 34,68% do total de instituigdes inicialmente levantado.

Foram elaborados trés construtos, representando os elementos que tiveram as relagdes
investigadas: recursos, vantagem competitiva e gestdo estratégica de matriculas.

O construto recursos amparou-se em Barney & Hesterly, 2015, utilizando um recurso
mensuravel como representativo de cada classe de recursos-chave apontada pela RBV: financeiros,
fisicos, humanos e organizacionais. A representatividade foi definida pelo levantamento de estudos
sobre a RBV em IES (Apéndice 1), selecionados via Portal Periddicos Capes por meio das etapas
sugeridas por Da Silva et al., 2020, com uso dos descritores “Higher Education Institutions”,
“Resource Based View”, “Instituicdes de Ensino Superior” e “Visdo Baseada em Recursos” como
filtros. Apos tabulacdo da frequéncia com que diferentes recursos foram citados nos estudos,
selecionou-se 0 mais comum em cada classe para compor o construto, sintetizado no quadro 1.
Quadro 1.

Construto recursos

Dimensao Tipo Variavel Métrica Autores base
Percentual de | (Barney & Hesterly, 2015;
. . . investimentos sobre a | Fahy et al., 2009; Machado
Financeiros Investimentos .
receita bruta (em | de Campos et al., 2019;
Reais) Petry et al., 2017)
(Christiano et al., 2016;
. Fisicos Infracstrutura Pontuagao da | Gongalves et al, 2016;
2 Infraestrutura no CPC | Mainardes et al.,, 2011;
§ Plewa et al., 2016)
[
Nota mestres no CPC (Fahy et al, 2009;
Humanos Corpo docente Machado de Campos et al.,

2019; Mainardes et al.,
Nota doutores no CPC | 2011; Petry et al., 2017)
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Organizacionais

IGC — indice geral de

Reputaca
eputagao cursos das IES

(Fahy et al, 2009;
Gongalves et al., 2016;
Hoffmann et al., 2014,
Lynch & Baines, 2004;
Mainardes et al., 2011;
Pereira & Forte, 2008;
Petry et al., 2017)

A forma de mensuracdo foi definida adaptando-se propostas da literatura cientifica as

informacgdes disponiveis nas bases de dados utilizadas. A RBV tem como premissa que o valor dos

recursos nao estd na sua posse, mas sim na forma como sao usados (Lockett et al., 2009), por isso todas

as mensuragdes adotaram critérios relativos de uso dos recursos, ou consideraram como eles sao

avaliados por quem os utiliza.

O construto vantagem competitiva, no quadro 2, diz respeito ao valor econémico criado pela

exploragdo da combinagao de recursos (Newbert, 2008), sendo valor econdmico o intervalo entre os

beneficios percebidos pelo consumidor e o custo de producdo e venda desses produtos ou servigos

(Peteraf & Barney, 2003). Para a mensuracdo da vantagem competitiva, Barney & Hesterly, 2015

propdem uma série de indicadores contabeis e econdmicos, dentre os quais a margem de lucro bruto,

aqui utilizada em virtude da disponibilidade de dados publicos que permitem estimar este indicador.

Quadro 2.

Construto vantagem competitiva

Autores base

Dimensao Variavel Métrica
S
§3 = Valor Dife?enga percentual entre o valor éconémico (Barney & Hesterly,
g g . relativo da IES e o percentual médio do valor 2015; Peteraf & Barney,
S = econdmico N
> 8 econdmico de todas as IES. 2003)

O construto Gestdo Estratégica de Matriculas, no quadro 3, considerou as atividades de

captagdo (Reding, 2018) e retencdo (Costa & Gouveia, 2018). Dentre as formas de mensuracao

apontadas na literatura, destacam-se, para a captacao, o indice de reposi¢ao de alunos (Monteiro et al.,
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2011), e para retencao a taxa de permanéncia, que aponta o percentual de estudantes que permaneceram

na IES para o ano seguinte menos os ingressantes (Sampaio ef al., 2017 - adaptado).

Quadro 3.
Construto gestao estratégica de matriculas
Dimensdo | Variaveis Métrica Autores
s indice de reposicio de (Gibbs, 2002; Hayes, 2015; Monteiro et
@ 3 Captacao POty al., 2011; Park & Hossler, 2015; Reding,
= = estudantes
£3 2018)
Sl - .
Costa & Gouveia, 2018; Hirschy, 2015;
zo 2 T d A : d ( > > Y5 >
*q-':; 3 Retencao esixflantese permanencia © Isaac, 1993; Sampaio et al., 2017; Tinto,
u

@) 2006)

A coleta de dados ocorreu com levantamento em fontes secundarias. Foram utilizados dados
do Censup dos anos 2018, 2019 e 2020, além de resultados do Enade e IGC 2019 ou 2018. Tendo em
vista o volume de dados, optou-se por utilizar, como Gripa et al., 2017, o servigo mercadoedu.com.br,
que permite criar filtros e realizar o levantamento de forma conjunta, minimizando o risco de erros de
tabulacao e permitindo concentrar todas as informagdes em um Unico arquivo.

A RBYV preconiza que ¢ o emprego combinado dos recursos que pode levar & vantagem
competitiva e ao desempenho superior em processos de negocios, por isso, para a analise, as variaveis
do construto recursos foram agrupadas, pelo método de Analise Decisoria Multicritério TOPSIS -
Technique for Order of Preference by Similarity to Ideal Solution (Behzadian et al., 2012). O
procedimento resulta em um score denominado coeficiente de aproximagdo, utilizado como
representativo dos recursos integrados alocados pelas IES.

Na sequéncia, as hipdteses foram testadas a partir de analise multivariada de dados. Para as
hipoteses Hia, Hiv, Ha, H3a € Hap aplicou-se regressao linear simples, enquanto para as hipdteses Hsa ©
hsy foi utilizado o teste de Sobel (Sobel, 1982). A analise foi conduzida com o software SPSS -
Statistical Package for the Social Sciences, versao 22.

A principal limitagao do estudo diz respeito a estratégia de coleta de dados utilizada. Kovacsv

(2006) aponta que dados secundarios, por serem originalmente coletados para outras finalidades,
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podem conter vieses, ndo ser precisos para a pesquisa, € ser antigos, especialmente no caso de censos,
o que pode deixa-los ultrapassados. Uma das formas de contornar tais limitagdes, continua a autora, ¢
buscar informagdes sobre quem foi o responsavel, quando e como as informagdes foram coletadas.
Sabe-se que tanto o censo do ensino superior quanto o Enade, fontes secundarias deste estudo,
apresentam dados coletados por meio de processos oficiais e publicos, o que os torna a melhor fonte
disponivel para a finalidade da investigagdo conduzida, mas por outro lado sua publicagdo costuma
ocorrer muito apds a coleta. Considerando este cenario, a analise dos dados ficou restrita ao ano de

2020 por ser o que apresentava dados mais recentes disponiveis em ambas as fontes necessarias.
Apresentacio e Analise dos Resultados

A hipotese Hi, “hd uma relacdo positiva entre os recursos alocados € o desempenho na gestao
estratégica de matriculas das faculdades privadas brasileiras”, contempla o efeito dos recursos na
captagdo (Hia) e na retencao (Hip) de estudantes. Os testes de regressao linear simples, explorando as
relacdes entre construtos, levaram aos resultados sintetizados na tabela 2.

Tabela 2

Efeitos dos recursos sobre captacdo e retencao de estudantes

Hipétese Parametro Estimativa Erro t Significancia Resultado
Intercepto 0,274 0,121 2,270 0,024 )
Hi, Aceita
RESOURCE 1,193 0,261 4,575 0,000
Intercepto 0,665 0,033 20,316 0,000
Hip Aceita
RESOURCE 0,172 0,071 2,435 0,015

Fonte: dados da pesquisa

A regressdo linear simples aponta que os recursos contribuem (f; = 1,193) para o aumento do
indice de captagdo de estudantes (Hia) com nivel de significancia p < 0,00. O modelo apresentou
coeficiente de correlagdo de Pearson (r) = 0,163, coeficiente de determinacdo (R?) = 0,027 e teste
Durbin-Watson = 1,992. Também indica que os recursos contribuem (f; = 0,172) para o aumento da
taxa de permanéncia de estudantes (Hip) a um nivel de significincia p < 0,05, com (r) = 0,087, (R?) =

0,008 e Durbin-Watson = 1,910. Estes resultados atestam que os recursos combinados na variavel
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RESOURCE possuem relagdo positiva e significativa com o desempenho das faculdades privadas,
tanto na captacdo quanto na retencao de estudantes, sendo aceitas as hipoteses Hia € Hip.

Ao comprovar a relagdo entre os construtos, os resultados sugerem que € capacidade de acao
administrativa sobre os recursos, mais do que a sua disponibilidade, que permite o alcance de
resultados em processos como a captagao e retengdo de estudantes. No ambito das faculdades privadas,
este entendimento pode ajudar a enfrentar adversidades especificas, sejam oriundas do contexto
econdmico (Carvalhaes et al., 2021) ou politico brasileiro (Siewert Junior & Parisotto, 2019).

Percebe-se, ainda, a necessidade de articulagdo entre a estratégia institucional e o planejamento
de marketing, pois ambos devem considerar os recursos da IES e seu efeito sobre a decisdo de
matriculas de potenciais estudantes. E possivel extrapolar este entendimento para a retengdo, pois os
mesmos recursos apresentam efeito positivo sobre a permanéncia e podem orientar agdes voltadas a
manutengdo de estudantes. Nao utilizar recursos na gestao estratégica de matriculas equivale a

desperdicar um potencial ja disponivel internamente nas IES.

A analise da Hipotese Ho: “ha uma relacdo positiva entre os recursos alocados e a obtencao de
vantagem competitiva pelas faculdades privadas brasileiras™ utiliza o valor dos recursos alocados
(RESOURCE) como variavel independente e a vantagem competitiva (VVC) de cada IES como variavel

dependente, em célculo de regressao linear simples. Os resultados do teste sdo apresentados na tabela

3.

Tabela 3

Efeitos dos recursos sobre a vantagem competitiva

Hipétese Parametro Estimativa Erro t Significincia Resultado
Intercepto -1,144 0,160 -7,143 0,000
H, Aceita
RESOURCE 1,570 0,345 4,545 0,000

Fonte: dados da pesquisa

A regressao linear simples aponta que os recursos contribuem (f; = 1,570) para o aumento da

vantagem competitiva a um nivel de significancia p < 0,01. O modelo apresentou (r) = 0,162, (R?) =
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0,026 e Durbin-Watson = 1,968. Conclui-se que os recursos combinados na varidvel RESOURCE
possuem relagdo positiva e significativa com a vantagem competitiva das faculdades privadas,
aceitando-se, portanto, a Hipdtese Ho.

Anteriormente, Bobe & Kober, 2015, Petry et al., 2017, Grisales et al., 2018 e Muneeb et al.,
2020, trataram o efeito dos recursos sobre a vantagem competitiva de IES como fendémeno esperado,
mas nao verificaram, na pratica, a sua existéncia. Os resultados empiricos obtidos preenchem esta
lacuna, no caso das faculdades privadas brasileiras.

J& era sabido que a gestdo dos recursos deve ser preocupagdo incorporada a administragdao de
IES (Vargas-Hernandez, 2016). Torna-se possivel afirmar, com base nos achados da investigagdo, que
para além da boa pratica gerencial a atengdo aos recursos serve para gerar vantagem competitiva nas
faculdades privadas brasileiras. Neste sentido, os resultados corroboram e auxiliam a justificar o
movimento de profissionalizagdo gerencial empreendido por IES nao sé no Brasil, mas também em
outros paises (Ganga-Contreras et al., 2019), que tem como uma das suas principais caracteristicas a
utilizagdo de estratégias competitivas que permitam estabelecer vantagem sobre competidores

(Ekeagbara et al., 2019).

A hipétese H3 “hd uma relagdo positiva entre a vantagem competitiva e o desempenho na gestao
estratégica de matriculas das faculdades privadas brasileiras.”, abrange os efeitos da vantagem
competitiva sobre a captagcdo (Hza) e retengao (Hzp). Os testes de regressao linear simples, explorando

as relagoes entre construtos, levaram aos resultados sintetizados na tabela 4.

Tabela 4.

Efeitos da vantagem competitiva sobre a captacdo e retengdo de estudantes

Hipétese Parametro Estimativa Erro t Significincia Resultado
Intercepto 0,846 0,026 32,468 0,000
H3, Aceita
VC 0,065 0,027 2,411 0,016
Intercepto 0,752 0,007 107,972 0,000 )
Hsp Aceita
vC 0,022 0,007 2,972 0,003
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A regressdo linear simples aponta que a vantagem competitiva contribui (f; = 0,065) para o
aumento do indice de captacdo de estudantes (H3a) a um nivel de significancia p < 0,05. O modelo
apresentou (r) = 0,087, (R?) = 0,008 e Durbin-Watson = 2,002. Também indica que a vantagem
competitiva contribui (f; = 0,022) para o aumento da taxa de retencdo de estudantes (Hzp) a um nivel
de significancia p < 0,01, com (r) = 0,107, (R?) = 0,011 e Durbin-Watson = 1,904. Conclui-se que a
vantagem competitiva possui relagdo positiva e significativa com o desempenho das faculdades
privadas na captacdo e na retencao de novos estudantes, permitindo aceitar as Hipoteses Hza € H3p.

Assumindo-se a vantagem competitiva como medida relativa em relagdo a concorréncia, a
identificagdo de sua presenca indica que as IES capturam valor acima da média, movimento capaz de
potencializar a captagdo e retencao de estudantes, tendo em vista a maior disponibilidade de excedentes
econdmicos. A importancia gerencial da vantagem competitiva transcende, portanto, o campo da
gestdo estratégica, impactando diretamente também aspectos mercadoldgicos das instituigdes.
Compete aos gestores conciliar administrativamente estas duas dreas que se mostram diretamente
interligadas.

Os resultados alinham-se com Baia et al., 2020, indicando que quando identificada, a vantagem
competitiva se torna preditor da obtengcdo de desempenho superior em processos de negocios. Tanto
estudos voltados a investigacdo da gestao estratégica de matriculas, quanto aqueles orientados a gestao
universitaria sob a perspectiva da RBV, podem valer-se das evidéncias apresentadas para subsidiar
novas investigagdes que tenham a vantagem competitiva como fonte de desempenho superior.

A hipotese Hs “a vantagem competitiva medeia a relagdo entre os recursos alocados e o
desempenho na gestdo estratégica de matriculas das faculdades privadas brasileiras”, compreende o
efeito mediador na captacdo (Haa) € na retengdo (Ha4p) de estudantes. A existéncia de mediagdo foi
averiguada pelo teste de Sobel, utilizando-se a calculadora On-line disponibilizada por Preacher &

Leonardelli, 2022. As saidas estdo na tabela 5.

Tabela 5.

Teste de Sobel - mediacao da vantagem competitiva sobre a captacao e retencao de estudantes

Hipoétese Estatistica do teste Erro padrio p-value Resultado
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Haa 1,62585175 0,04538544 0,1039812 Nao Aceita
Hap 2,33112244 0,01279641 0,0197469 Aceita

Para a Hipdtese Ha, “a vantagem competitiva medeia a relagdo entre os recursos alocados e o
desempenho na captacao de estudantes das faculdades privadas brasileiras”, o valor da estatistica do
teste, comparado com uma tabela “Z score” bicaudal, encontra-se dentro da faixa = 1,960 (a = 0,05),
ndo sendo possivel rejeitar a hipdtese de que o efeito mediador da vantagem competitiva, na relagao
entre os recursos e captacdo de estudantes, ¢ nulo. Isto significa que, com base nos resultados (Z =
1,62585175; p > 0,1), a hipdtese ndo ¢ aceita.

J& para a hipdtese Hap “a vantagem competitiva medeia a relagdo entre os recursos alocados e
o desempenho na retencao de estudantes das faculdades privadas brasileiras”, o valor da estatistica do
teste, comparado com uma tabela “Z score” bicaudal, encontra-se fora da faixa + 1,960 (a = 0,05),
permitindo rejeitar a hipotese de que o efeito mediador da vantagem competitiva, na relagdo entre os
recursos e retengao de estudantes, € nulo. Assim, com base nos resultados (Z = 2,33112244; p < 0,05)
a hipotese ¢ aceita.

Este papel mediador da vantagem competitiva decorrente dos recursos, ja foi reconhecido na
literatura cientifica da RBV de forma teodrica (Ray et al., 2004) e empirica (Newbert, 2008). Ainda
assim, estudos orientados ao campo da gestao universitaria costumam ter como escopo, apenas, o efeito
dos recursos para a geracdo de vantagem competitiva, sem discutir a possivel mediagdo em relagdo a
performance em processos de negocios. E o caso dos trabalhos de Bobe & Kober, 2015, Christiano et
al., 2016, Petry et al., 2017, Grisales et al., 2018 e de Da Silva et al., 2021. Os resultados aqui
apresentados suprem esta lacuna, ao averiguar a existéncia o efeito mediador previsto na teoria.

Como assinalado por Muneeb et al., 2020, as IES sdo dotadas de recursos que podem ser
utilizados estrategicamente. Um destes usos, para Harvey-Smith, 2022, ¢ a ampliagdo do desempenho
institucional na gestao estratégica de matriculas. Observa-se, nos resultados empiricos, que o efeito
mediador esperado tende a ocorrer exclusivamente no dmbito da reten¢do dos alunos.

Pode-se explicar tal constatagdo a partir do entendimento que a reten¢do diz respeito a manter

estudantes que j& foram captados, e, portanto, percebem os recursos existentes, possivelmente
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refletidos na oferta de boas condigdes académicas, a0 mesmo tempo que ja contribuem para a geragao
de valor econdmico (vantagem competitiva). Ao contrario, a ndo comprovagao da existéncia de efeito
mediador da vantagem competitiva na captacdo pode ser esclarecida tendo em vista que esta atividade
¢ direcionada para estudantes ainda nao matriculados, que a tendem a reconhecer de forma limitada os
recursos estratégicos presentes na instituicao. Assim, mesmo que tais recursos gerem uma vantagem
competitiva institucional, o valor captado ndo consegue se transformar em efeito percebido pelos
potenciais estudantes no sentido de gerar a inten¢do de matricula.

Tal situagdo caracteriza um problema a ser superado, pois a captagdo ¢ fator critico de
sobrevivéncia, especialmente no caso das pequenas institui¢cdes (Takahashi et al., 2017). Sabe-se que
a atividade de captagdo perpassa o reconhecimento das motivagdes de escolha dos estudantes (Park &
Hossler, 2015), as a¢des de mercadologicas da IES (Kalsbeek & Zucker, 2015) e as politicas de
transferéncia adotadas (Clemetsen et al., 2015). Os resultados da investigagdo, ao apontarem que a
vantagem competitiva decorrente da utilizacdo dos recursos institucionais ndo apresenta efeito
mediador sobre a atracao de novos alunos, deixa transparecer que as IES investigadas ndo conseguem
traduzir o valor captado pela utilizacao dos seus ativos em acdes efetivas nestas trés areas.

Isso posto, os achados sugerem que ha espago, nas faculdades privadas brasileiras, para o
aperfeicoamento do uso estratégico de recursos, especialmente no que tange a potencializagdo da

vantagem competitiva como fator de alavancagem para a conquista de novos alunos.
Consideracoes Finais

O foco do presente estudo foi o campo da gestdo universitaria. Buscou-se explorar a relagdo
entre recursos alocados, presenga de vantagem competitiva e desempenho na gestdo estratégica de
matriculas (captacdo e retencao de estudantes) nas faculdades privadas brasileiras, tendo como base
tedrica a Visao Baseada em Recursos (RBV) e valendo-se de um posicionamento epistemologico
funcionalista. Neste sentido, ao focar nas potencialidades internas (recursos) destas IES,
implicitamente empreendeu-se aqui uma viagem orientada a promog¢do do autoconhecimento

institucional.
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O ensino ¢ direito fundamental garantido pela declaragdo universal dos direitos humanos,
acessivel, no caso do ensino superior, pelo mérito. A gestdo estratégica de matriculas proporciona a
mais pessoas a oportunidade de acessar este direito, via captacdo, além de contribuir para que elas
consigam permanecer estudando e concluam o seu curso, ampliando o nivel de educacdo de toda a
sociedade.

A investigagdo contribui para trés campos de estudo distintos. Em relacdo a gestdo estratégica,
comprova a aplicabilidade empirica de uma das principais teorias da area, a RBV, especialmente na
investigagdo da vantagem competitiva como elemento mediador da relagdo entre recursos e
performance. Também amplia o corpo de conhecimento sobre administragcao universitaria, discutindo
a gestao de faculdades privadas, um tipo de IES que requer um olhar individualizado face as suas
caracteristicas singulares e importancia social. Finalmente, aplica, no contexto brasileiro, estudo
empirico abrangente sobre a gestdo estratégica de matriculas, um campo de investigagdo que ganha
for¢a internacionalmente, mas que ainda carece de trabalhos robustos em nivel nacional.

Dentre as limitagdes do estudo, dados secundarios, por serem originalmente coletados para
outras finalidades, podem conter vieses, ndo ser precisos para a pesquisa, ou ser antigos, especialmente
no caso de censos. Para contornar tais limitagdes, buscou-se definir com clareza sobre quem foi o
responsavel, quando e como as informagdes foram coletadas (Kovacsv, 2006). As fontes utilizadas
apresentam dados obtidos por meio de processos oficiais e publicos. Outrossim, foram utilizados os
dados mais recentes disponiveis. Além disso, ao focar apenas nas faculdades privadas, a investigagao
ndo contemplou o efeito da competi¢do existente entre IES de outras categorias administrativas e
organizagdes académicas.

Novas trajetorias de investigacdo podem ser percorridas a partir deste estudo. Um avango
inicial logico € a replicacio do modelo de investigagdo em outros tipos de IES, como centros
universitarios ¢ universidades. Também podem ser formatadas outras configuragdes de recursos, a
partir de pressupostos teodricos robustos. Estudar a gestdo estratégica de matriculas sob outras
perspectivas tedricas também ¢ um desenvolvimento possivel, tanto em termos académicos quanto
para a descoberta de novas contribuigdes praticas na area. E ainda que dotadas de estrutura de

governanga ¢ fontes de financiamento distintas, as IES estatais também devem perseguir boas praticas
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de gestdo, como forma de cumprir sua fun¢ao social e zelar pelo bom uso do bem publico. Por isso,
estudos orientados a gestdo estratégica de matriculas nestas instituicdes também podem contribuir para
a solidificagdo do ensino superior nacional.

Por fim, mesmo que este estudo tenha adotado uma abordagem funcionalista, e tratando as
faculdades privadas como uma organizacao tradicional, ¢ importante lembrar que estas instituigoes
tém como objetivo primario o ensino, um direito fundamental garantido pela declaragdo universal dos
direitos humanos, acessivel, no caso do ensino superior, pelo mérito ONU (2008). Ora, a gestdo
estratégica de matriculas tem como finalidade, também, proporcionar a mais pessoas a oportunidade
de acessar este direito, via captagdo, além de contribuir para que elas consigam permanecer estudando
e concluam o seu curso, ampliando o nivel de educacdo de toda a sociedade. Assim, para além da
perspectiva da educacdo como negdcio, o que se buscou aqui foi contribuir, de forma académica e

pratica, para o aperfeigoamento do sistema de ensino superior brasileiro.
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Transnational higher education: the importance
f instituti 1 tati trust d student-
[14] | O 'metruhional reputation, trust and STUCCNE yoptornan et al., 2018) Inglaterra
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Ordem | Titulo Autores / Ano Pais / regido

Financi?mento .é pesquisa: , 'a VantageNm (Siewert Junior & Parisotto, .

[15] competitiva analisada sob a oOtica da Visdo Brasil

2019)

Baseada em Recursos
Knowledge di th h higher educati .

[16] nowledge discovery through higher education (de Campos et al., 2019) Brasil
census data
C tualizi d lidati . .

oncep.ua .121ng' an vali .a ing resqurce Emirados Arabes

[17] recombination in context of higher educational | (Muneeb et al., 2020) Unidos
institution competitiveness
Impact of Organizational Support and Social

[18] Capital on University Faculties” Working | (Chen et al., 2020) Taiwan
Performance
The resource-based vision as a management

[19] instrument in the institutionalization of distance | (R. O. Da Silva et al., 2021) | Brasil

education in higher education
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