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Grupos Estratégicos e Desempenho na Educac¢ao Superior no Brasil

INTRODUCAO

O advento da pandemia do novo coronavirus COVID-19 trouxe pressdes adicionais sobre o
desempenho operacional e financeiro de todas as institui¢des de ensino superior (IES) ao redor
do mundo, que devem perdurar mesmo no cenario pds-pandemia, sobretudo para o ensino
superior presencial. Tais desafios podem ainda ser maiores em paises emergentes, que ainda
apresentam fragilidades na infraestrutura fisica, como acessibilidade tecnologica e ambientes
de negocios menos desenvolvidos. Em tais casos, as IES devem ser forcadas a acelerar a
implementacao de seus planos estratégicos de longo-prazo (Witze, 2020).

No caso brasileiro, as pressdes competitivas no segmento de educagdo superior presencial
privado ja vinham se intensificando ha alguns anos, sobretudo a partir da segunda metade da
década de 2010. Observa-se, por exemplo, para o periodo 2015-2018 uma queda acumulada no
valor médio das mensalidades de 6%, (HOPER, 2018) e no volume de matriculas de 7%,
adicionado a um excesso de oferta, com apenas 25% das novas vagas ofertadas sendo
preenchidas em 2018 (INEP, 2019), tudo em um ambiente ainda altamente competitivo e
pulverizado, com a existéncia de mais de 2.200 IES privadas em 2018 (INEP, 2019).

A falta de conhecimento amplo sobre o cendrio competitivo do ensino superior privado
brasileiro (Silva, Carvalho & Jorddo, 2018) acentua os riscos para as IES nacionais, ja que tal
conhecimento ¢ fundamental para que as empresas, inclusive as IES, possam defender-se das
forcas competitivas e, simultaneamente, altera-las em seu favor (Porter, 2008).

A avaliagdo de padrdes semelhantes de comportamento estratégico entre empresas dentro de
uma mesma induastria pode auxiliar na compreensdo das alternativas estratégicas, riscos e
oportunidades existentes no ambiente de negocios (Short, Ketchen & Hult, 2007), assim como
estar associado a diferentes niveis de desempenho entre distintos grupos (Dornier, Selmi &
Delécolle, 2012). Grupos estratégicos reinem empresas, em uma determinada industria, que
adotam posi¢des semelhantes nas dimensdes estratégicas relevantes ao negocio (Porter, 1980)
e com combinagdes de comprometimento estratégico semelhantes em termos de escopo e
recursos (Cool & Schendel, 1987).

Entendendo a grande diversidade de empresas e pressdes competitivas vigentes na industria
de ensino superior presencial privada no Brasil, esta pesquisa, focando em dados do periodo
recente (2016-2020), analisa possivel existéncia de grupos estratégicos em tal industria e sua
aderéncia a algumas das tipologias de estratégias genéricas dominantes na literatura da érea.
Inclui-se, nestas analises, a verificacdo do desempenho dos grupos estratégicos, observando se
a eventual auséncia de foco em qualquer uma das dimensdes estratégicas (“stuck-in-the-
middle’’) possa acarretar desempenhos inferiores as firmas.

Desta forma, este trabalho objetiva avaliar o impacto das decisdes estratégicas, na 6Otica das
tipologias de Porter (1980) e Mintzberg (1988), sobre o desempenho das IES na industria de
ensino superior presencial privada no Brasil. Para tanto, propde-se, adicionalmente, a geracao
de uma base conceitual de variaveis estratégicas e de desempenho para a industria do estudo,
através da utilizacdo de proposta metodoldgica quantitativa e fundamentada em proxies para
todas as varidveis de pesquisa.

Apesar da relevancia do tema e da industria analisada, percebe-se uma lacuna académica de
pesquisas sobre o assunto, sobretudo no Brasil. Entende-se assim que, além de contribuir com
a geragdo de uma base conceitual e com o aprofundamento do debate tedrico sobre grupos
estratégicos, os achados do trabalho possam melhorar a tomada de decisdes estratégicas dos
gestores das IES neste segmento.



REFERENCIAL TEORICO
Correntes tedricas de estratégia empresarial e desempenho

Segundo Ansoff et al. (2019), uma estratégia ¢ um conjunto de regras de tomada de decisdo
para orientagdo do comportamento organizacional, sendo uma ferramenta muito poderosa para
lidar com condi¢des de mudanca que cercam as empresas € para garantir seus desempenhos
desejados. Para Hill e Deeds (1996), quando a demanda ¢ constante, as diferencas individuais
entre as empresas sdo o fator determinante da lucratividade. Rumelt (1991) relata que o retorno
das empresas ¢ explicado em grande parte pelas diferencas individuais entre as mesmas € pouco
em relagdo a industria. Teece (2014; 2018) sugere que o resultado financeiro esta atrelado a
implementacdo individual de estratégias competitivas e que recursos estratégicos
idiossincraticos, rotinas organizacionais e habilidades gerenciais, devem associar-se com
capacidades da empresa de integrar, criar e reconfigurar competéncias internas unicas que
possam garantir vantagens competitivas sustentaveis e o retorno acima da média para elas.

Ja segundo Porter (1980, 2008), o desempenho de uma empresa € resultado principalmente
da estrutura da industria em que esté inserida, que promove a competicao e estabelece o nivel
de rentabilidade e atratividade da propria industria no médio e longo-prazo. Bain (1956) afirma
que a estrutura de mercado de uma industria determina sua conduta e com isso afeta o
desempenho da empresa. Através deste raciocinio surge o paradigma SCP — Estrutura, Conduta
e Desempenho. A teoria argumenta que as empresas obtém vantagens competitivas ao
responder as caracteristicas da indistria em que competem (Bain, 1956; Caves, 1964).

Diversos estudos empiricos corroboram a teoria da relevancia da industria sobre o
desempenho das empresas. Chang e Singh (2000) sugerem que a estrutura da industria, além
de relevante para justificar o desempenho das empresas de forma geral, torna-se o fator
preponderante para determinar a rentabilidade em empresas de médio e pequeno porte. A
relevancia da industria na variacdo da rentabilidade das empresas ¢ também substancialmente
impactada pelo setor economico analisado, sendo o fator preponderante no caso do setor de
servicos (McGahan & Porter, 1997). Além da estrutura da industria e da propria firma, Short et
al. (2007) também identificam que a estrutura de grupos estratégicos impacta
significativamente o desempenho das empresas, sobretudo no curto-prazo.

Desta forma, entende-se que, para o caso da industria desta pesquisa, pertencente ao setor
de servicos e altamente segmentada, a melhor compreensdo de sua estrutura e dinamica
competitiva seja fundamental para o entendimento do posicionamento estratégico das IES ou
de grupos estratégicos de IES e, consequentemente, também de seus desempenhos.

Grupos estratégicos

O conceito de grupos estratégicos foi criado por Hunt (1972) através da analise de que
diferentes grupos de empresas do mesmo setor buscam estratégias semelhantes. Ou seja,
empresas que possuem dimensdes estratégicas semelhantes (diferenciacdo de produto,
diversificacdo, entre outras) dentro de uma industria formam um grupo estratégico.

Porter (1980) também entende que a adogao de estratégias similares ao longo de dimensdes
estratégicas dentro de uma mesma industria caracterize os grupos estratégicos. Adicionalmente,
sugere que diferentes grupos estratégicos de empresas sentem o ambiente competitivo de forma
diferente, o que afeta o resultado destas empresas e sustenta que o uso de conluio entre as
empresas dentro de um grupo estratégico cria barreiras de mobilidade, gerando diferencas de
desempenho entre grupos e desempenho homogéneo dentro dos grupos.

Mascarenhas e Aaker (1989) entendem que a definicio de grupos estratégicos esta
diretamente associada as barreiras de mobilidade, tanto de entrada quanto de saida. Cada grupo,
dentro de uma determinada industria, seria composto por empresas separadas de outras por tais
barreiras, que blindariam os movimentos de empresas entre grupos devido aos custos, ao tempo



e aos riscos associados com estes movimentos. Eventuais movimentos de oportunismo de
empresas buscando penetrar em grupos mais rentaveis seriam detidos por tais barreiras, gerando
desempenhos diferentes entre grupos estratégicos distintos (Short et al., 2007).

Estratégias genéricas

Uma estratégia genérica ¢ uma ampla categorizacdo de uma escolha estratégica que se
aplicaria em qualquer empresa, independentemente do setor, tipo ou tamanho da organizagao,
além de influenciar no desempenho atual e futuro de cada empresa e da industria, como um
todo (Viltard, 2017). Nesta pesquisa, foram utilizadas duas tipologias de estratégias genéricas
como ferramentas explicativas: a tipologia de Porter (1980) e a tipologia de Mintzberg (1988).

Tipologia genérica de Porter

O modelo de estratégias genéricas definido por Porter (1980) pressupde que as empresas
tomardo decisdes baseadas em suas estratégias para gerar vantagem competitiva, optando por
uma entre quatro alternativas possiveis: lideranga de baixo custo, diferenciagdo, foco em
diferenciagao e foco em custo.

Porter reconhece que uma empresa pode também perseguir a0 mesmo tempo tanto
estratégias de diferenciagdo, como de baixo custo, enquadrando-se, portanto, em uma
“categoria” stuck-in-middle (SITM). Porém, isso so € possivel quando o custo ¢ diretamente
afetado pelas inter-relacdes, ou ainda quando a empresa € pioneira em uma inovagao, ou quando
existe inconsisténcia estratégica estrutural nas tomadas de decisdes. Entretanto, as empresas,
em tais situagdes, tendem a apresentar desempenho consistentemente inferior aquelas que se
baseiam em uma Unica estratégia (Porter, 1985; Viltard, 2017).

Gopalakrishna e Subramanian, (2001) aplicam a expressdo SITM quando, ao realizar analise
de agrupamento, um dos grupos obtém pontuacdes baixas ou médias em todas as estratégias
competitivas genéricas, enquanto outros (Miller & Dess, 1993; Spanos, Zaralis & Lioukas,
2004) consideram que aquelas empresas que dao énfase média (nem alta nem baixa) a todas as
dimensdes estratégicas genéricas estdo seguindo a estratégia de STIM. De qualquer forma,
todos os autores refletem o risco associado a um desempenho inferior para empresas nesta
situacao.

Tipologia genérica de Mintzberg

Mintzberg (1988) cita em seu estudo duas principais dimensdes de estratégias empresariais,
a diferenciacdo e o escopo e acredita que a diferenciagdo deva ser mais detalhada do que no
modelo de Porter. Os seis tipos principais de diferenciacdo que uma empresa pode perseguir
como estratégia sdo: (i) Prego: tem como base a criagdo de um produto mais barato do que o
oferecido pela concorréncia, sem foco estratégico na qualidade como diferencial; (ii) Imagem:
a diferenciacao esta ligada a marca ou a imagem do produto/ servigo; (iii) Suporte: esta atrelada
normalmente ao suporte pods-venda ou no ato da compra, ou mesmo como um produto/servigo
oferecido como adicional; (iv) Qualidade: estd atrelada as caracteristicas Unicas do
produto/servico de fazer o mesmo que os concorrentes, porém, trazendo maior confianga,
durabilidade e/ou desempenho superior; (v) Design: o diferencial estd no design e customizacao
do produto com caracteristicas unicas e diferentes dos demais concorrentes.

Além das citadas acima, Mintzberg inclui em seu estudo a ndo-diferenciagao, refor¢gando
que muitas empresas ndo conseguem transparecer sua estratégia de diferenciagdo para o cliente
final ou para o mercado, neste caso estariam investindo na nao diferenciagdo, esperando seus
concorrentes agirem primeiro para copiar suas estratégias, o que ndo significa que a empresa
teria um desempenho inferior as que seguem as demais estratégias.

Além das estratégias de diferenciacdo e ndo diferenciacdo, e uma vez que a estratégia de
nao-diferenciacao nao pode ser comparada ao SITM de Porter, entende-se que a ndo adogao de
qualquer das seis opcdes da tipologia de Mintzberg mencionadas anteriormente seja comparavel
a estratégia de stuck-in-the-middle prevista por Miller e Dess (1993) e adotada neste estudo.



Variaveis estratégicas na industria de ensino superior presencial privada no Brasil

Um dos principais objetivos desta pesquisa ¢ fornecer uma base conceitual da industria em
estudo, fundamentada em arcabougo teoérico, conhecimento tacito do setor, itens objetivos de
avaliacdo e métodos estatisticos de andlise. Relativo ao arcaboucgo teorico, percebe-se maior
solidez do debate sobre o posicionamento estratégico das IES somente ao nivel internacional.
Fumasoli, Barbato e Turri (2019), através de uma ampla revisdo bibliografica, sugerem que os
estudos sobre estratégia competitiva das IES se dividam em duas vertentes principais. Primeiro,
como uma resposta aos condicionantes do ambiente, em busca de legitimagdo e consequente
tendéncia a adocao de posicionamentos estratégicos similares. Segundo, com um racionalismo
gerencial em busca de uma diferenciagdo frente aos competidores.

Com relacao aos estudos que avaliam o status competitivo da industria, destaca-se a
utilizagdo da metodologia das Cinco Forgas de Porter (Pringle & Huisman, 2011; Mathooko &
Ogutu, 2015). Nota-se, porém, que tais pesquisas utilizam a industria como unidade basica de
analise e carecem de avaliagcdes ao nivel de empresa (Pringle & Huisman, 2011) ou grupo
estratégico. Pesquisas ao nivel de grupo estratégico ainda sdo escassas. Kosmiitzky e Kriicken
(2015) buscaram, de maneira conceitual, identificar distintos grupos estratégicos de IES alemas
através da interpretagdo de suas declaracdes de missoes. Apenas um estudo com a utilizagao de
modelos estatisticos para agrupamento (clusters) estratégico foi encontrado durante a pesquisa
bibliografica. Wilkins (2020) elegeu sete variaveis bindrias para dividir 42 IES em oito grupos
no dindmico e internacional mercado de educagdo superior dos Emirados Arabes Unidos. Tal
estudo, porém, ndo inclui anélise de desempenho dos grupos estratégicos encontrados.

Diferentemente da tendéncia internacional, no caso brasileiro, ndo foi observada a existéncia
de ampla pesquisa académica sobre o tema de posicionamento estratégico das IES locais. Entre
os poucos trabalhos encontrados, de forma geral, percebe-se a busca de melhor compreensao
apenas de iniciativas estratégicas especificas executadas por algumas IES, como “coopeticao”
(Dal-Soto & Monticelli, 2017) e diversificagdo horizontal (Santos, 2016). Nao foram
encontrados trabalhos de avaliacdo competitiva do segmento como um todo, tampouco
tentativas de agrupamento das IES em grupos estratégicos.

Apesar da relevancia do tema, percebe-se que, ndo somente do ponto de vista académico,
mas também gerencial, a analise competitiva do segmento e do posicionamento estratégico de
seus players ainda carece de maior desenvolvimento e pesquisas. Silva et a/ (2018) apontam
para o risco do baixo conhecimento do ambiente competitivo pelas IES privadas brasileiras que,
mesmo entendendo sua importancia para a gestdo dos negocios, utilizam apenas praticas
informais e desestruturadas de monitoramento do ambiente competitivo.

Além da bibliografia do setor, esta pesquisa também contou com o debate com especialistas
e gestores da drea para embasamento conceitual sobre cada variavel estratégica escolhida, tanto
para a selegdo final destas quanto de suas proxies. A lista inicial de variaveis buscou ser extensa
com o objetivo de evitar riscos de omissdo. Andlises fatoriais posteriores foram feitas para
eventuais ajustes de confiabilidade e dimensionamento. A tabela 01 apresenta a lista inicial das
varidveis do trabalho, bem como suas proxies e as principais fontes teoricas utilizadas.

Tabela 01. Varidveis estratégicas da pesquisa.

Variavel Estratégica Proxy Fonte
Politica de Precos Preco médio relativo Porter (1980, 1985); Mintzberg
(PRECOS) (1988); Liozu e Hinterhuber (2013);
Ingenbleek e Lans (2013)
Estratégia de % de outras Receitas (excluindo Porter (1985); Prahalad e Bettis
Diversificagao Graduagdo) sobre a Receita Liquida (1986)
(DIVER) Total




Estratégia de Canais de
Distribuicao (CANAL)

Matriculas graduagdo aluno EAD sobre
matriculas graduacao total

Castro e Aratjo (2018); Oliveira e
Santos (2019); INEP (2019)

Estratégia Comercial de
Comunicacao (PUBL)

Despesas comerciais e de marketing
sobre a Receita Liquida Total

Mintzberg (1988)

Qualidade do Servigo
Académico (QUALAC)

% mestres e doutores sobre o corpo
docente total

Porter (1980, 1985); Mintzberg
(1988); Inep / MEC (2017)

Estratégia de Inovagdo
(INOV)

% despesas em TI ¢ R&D sobre
Receita Liquida Total

Teece (2018); OECD (2018)

Eficiéncia — Docente e
Ensalamento (ENSAL)

Alunos matriculados por professor
presencial (parcial e tempo integral)

Porter (1985); Mintzberg (1988);
Deloitte (2016)

Eficiéncia — Servigos
(SERVI)

Alunos matriculados por funcionéario
administrativo

Porter (1980, 1985); Mintzberg
(1988)

Custos Operacionais
(DOCEN)

Total custos docentes sobre Receita
Liquida Total

Porter (1980; 1985); Mintzberg
(1988)

Retengdo % de evasdo alunos graduacdo Lobo ef al. (2007); Hoffmann,
(RETEN) presencial Nunes e Muller (2019)
Estratégia de Crescimento | Avaliagdo qualitativa da estratégia de Autores

Base de Alunos(CRESC) captacdo das IES

Branding Relagdo candidato / vaga Porter (1985); Mintzberg (1988);
(BRAND) Stephenson, Heckert e Yerger

(2016); Wilkins (2020)

Variaveis de desempenho: industria de ensino superior presencial privada no Brasil

A eleicdo das varidveis de desempenho € parte fundamental da base conceitual proposta pelo
presente estudo. Entende-se que a sele¢do de uma unica varidvel, normalmente de carater
financeiro, ndo reflita corretamente a potencial maximizacao dos resultados das empresas (Dias
& Silva, 2007) e tampouco a capacidade para a criagdo de valor sustentavel a longo-prazo
(Hawawini, Subramanian & Verdin, 2003).

Além de medidas tradicionais de desempenho financeiro, o setor de educagado superior utiliza
padrdes de desempenho normalmente associados com a qualidade e reputagdo de seus servigos,
itens com forte embasamento na “stakeholder theory” de R. Edward Freeeman (Freeman, 1984;
Freeeman, Phillips & Sisodia; 2018). Ancorado em tal teoria, Santos e Brito (2012) sustentam
que, entre outras dimensdes nao-financeiras, a satisfagdo do consumidor represente também um
resultado do desempenho das empresas. Adicionalmente, sugerem que as dimensdes financeiras
e nao-financeiras nao devam ser utilizadas intercaladamente, j4 que representam aspectos
diferentes de desempenho de uma empresa.

A necessidade de inclusdao de uma analise multivariavel, com dimensdes financeiras € nao
financeiras, e ndo intercaldveis torna-se mais relevante pelas proprias caracteristicas desta
industria no Brasil, que inclui importante participacdo de institui¢des sem fins lucrativos. A
tabela 02 apresenta a lista de variaveis de desempenho selecionadas para o estudo.

Tabela 02. Varidveis de desempenho da pesquisa.

Var. desempenho Proxy Fonte
Performance EBITDA Ajustado (margem média no McGahan e Porter (1997); Comier,
Financeira periodo) Demaria e Magnan (2017)
(PERF_EBITDA)

Satisfagdo Meédia entre os indices de Satisfacdo, Freeman (1984); Oliver (1980;

(PERF_SATISF) | Recomendacdo e Nota Geral dos alunos de
Graduagdo

Média dos indicadores de avaliagdo
Institucional Geral, Pesquisa, Inovacao,

Avaliagdo de Mercado e Qualidade de Ensino

1989); Santos e Brito (2012); Fornell,
Morgeson e Hult (2016)

Freeman (1984); Parasuraman;
Zeithmal; Berry (1985); Santos e
Brito (2012);

Reconhecimento /
Qualidade
(PERF_RECON)




HIPOTESES DE PESQUISA

A industria de educagdo superior presencial privada no Brasil, apesar de relevante para o
desenvolvimento social e econdmico do pais, apresenta baixa compreensao de seu ambiente
competitivo (Silva et al., 2018). Este trabalho objetiva diminuir esta lacuna académica e
gerencial, avaliando o impacto das decisdes estratégicas, na oOtica das tipologias de Porter e
Mintzberg, sobre o desempenho das IES na industria de ensino superior presencial privada no
Brasil. Para tanto, propde a geracdo de uma base conceitual de varidveis estratégicas e de
desempenho para a industria do estudo, através da utilizagdo de proposta metodologica
quantitativa e fundamentada em proxies para todas as varidveis de pesquisa, buscando assim
melhorar o grau de efetividade das avaliagdes. Adicionalmente, espera-se que os resultados
tragam uma melhor compreensdo sobre o estado atual do ambiente competitivo no setor
analisado, apontando riscos e oportunidades estratégicas para as IES nacionais.

Por ultimo, ¢ proposta também uma modelagem de grupos estratégicos, com abordagem a
priori, com a utilizacdo das tipologias de estratégias competitivas de Porter e Mintzberg.

Entende-se que empresas se posicionam e agem de forma semelhante a algumas outras
empresas em uma mesma industria (Cool & Schendel, 1987; Dornier, Selmi & Delécolle,
2012). Apesar da auséncia de s6lido conhecimento do ambiente competitivo por parte das IES,
percebe-se, sobretudo na induastria de ensino superior, certas similaridades estratégicas
normalmente assumidas entre tais instituigdes, sobretudo para facilitar seu posicionamento
estratégico na percepcao de alunos e candidatos (Kosmiitzky & Kriicken, 2015; Wilkins, 2020).
Desta forma, o estudo sugere que: Hipotese 1: existem diferentes grupos estratégicos na
industria de ensino superior presencial privada brasileira.

Tais grupos de empresas, ao apresentarem agdes semelhantes, tendem a obter resultados
semelhantes e distintos de outros grupos (Short ef al., 2007). Mascarenhas e Aaker (1989)
sugerem que as variagdes de desempenho entre grupos advenham, de forma direta, de barreiras
de mobilidade. De forma indireta, tais diferengas podem também ser geradas pela propria
percepcao do pertencimento a um determinado grupo estratégico (Reger e Palmer, 1996).
Entende-se, desta forma, que: Hipdtese 2: os grupos estratégicos sdo aderentes as tipologias
existentes propostas no estudo (Porter e Mintzberg)

Conforme mencionado, o trabalho utiliza as tipologias de Porter e Mintzberg para servir
como parametros das andlises de grupos estratégicos. Ambas tipologias trabalham com a
proposta de oferecer modelos de estratégias genéricas passiveis de serem perseguidas pelas
empresas em seus posicionamentos estratégicos. Miller e Dess (1993) entendem o conjunto de
estratégias genéricas como um modelo dimensional sobre o qual as empresas podem
posicionar-se. Porém, entendem que algumas empresas tomam decisdes que nao sao
consistentes ao longo do tempo, posicionando-se em uma situagdo estratégica nomeada de
stuck-in-the-middle (STIM). Pertusa-Ortega, Molina-Azorin e Claver-Cortés (2009) sugerem
que tais estratégias sejam uma combinagao ineficiente, sem énfase em nenhuma das dimensdes
e que, por consequéncia, ndo lograria sobressair-se em nada, performando de forma inferior as
estratégias que assumam uma ou mais dimensdes especificas. Apesar de ser um tema ainda em
debate sobre seus reais impactos no desempenho das empresas, este trabalho assume que:
Hipotese 3: Grupos com posicionamentos estratégicos STIM na industria de educagdo superior
presencial privada no Brasil alcancam um desempenho inferior aos demais grupos.

METODOLOGIA

De acordo com Porter (2008) uma industria deve ser limitada pelas caracteristicas de seus
produtos e servigos, bem como pelo escopo geografico de seu alcance. O estudo elegeu analisar



a industria de educagdo superior presencial privada no Brasil, composta por 2.203 institui¢des
de ensino superior com 4.5 milhdes de alunos (INEP, 2019).

A amostra escolhida foi ndo-probabilistica e intencional, sobretudo para garantir maior
acesso aos dados financeiros necessarios a pesquisa. Foram eleitas 21 empresas, incluindo os
unicos quatro grupos de educagdo superior listados na bolsa de valores. Juntas, as 21 empresas
incluem 258 IES e cerca de 1.2 milhao de alunos presenciais (INEP, 2019).

A populacdo amostral inclui quatro grupos educacionais que juntos possuem 233 IES, uma
mantenedora com oito IES, uma com duas IES e 15 mantenedoras com uma unica IES cada
(INEP, 2019). No total da amostra estdo presentes 16 universidades, 38 centros universitarios
e 204 faculdades. Em relacdo as categorias administrativas, seis sdo categorizadas como
privadas sem fins lucrativos, enquanto as demais 15 sdo majoritariamente privadas com fins
lucrativos. A média de alunos presenciais entre as 21 empresas da pesquisa € 59.208 alunos,
com cerca de 408 mil alunos pertencentes ao maior grupo educacional e cerca de 2.300 alunos
a menor instituicdo desta pesquisa.

A pesquisa priorizou a utilizagdo, sempre que possivel, de fontes independentes e proxies,
com o objetivo de aumentar a solidez de seus achados (Sharma & Vredenburg, 1998). Fontes
de informagdo publica, relevantes e idoneas foram utilizadas de forma preferencial, assim
mesmo, sobretudo para dados financeiros, também foi necessario contar com dados de fontes
internas e confidenciais de algumas IES. Por conseguinte, elas terdo seus nomes preservados.
Algumas aproximagdes, de maneira excepcional, foram administradas junto com fontes
internas das IES analisadas. As informagdes coletadas compreendem o periodo 2016-2020,
entendendo-se que a particular homogeneidade nas pressdes competitivas sobre a industria
neste periodo possibilita uma maior consisténcia comparativa entre seus anos.

Para os grupos educacionais, sempre que ndo houvesse acesso a um unico dado consolidado
para o grupo, foram selecionadas suas IES mais representativas, sobretudo Universidades e
Centros Universitarios, para o calculo de tais dados.

Por tultimo, buscou-se excluir, com base na informac¢do obtida ou mesmo de maneira
inferencial, os eventuais dados nao associados a industria da pesquisa para as empresas
diversificadas, com destaque para a exclusdo feita dos dados do segmento de graduagao online
e pos-graduagdo, areas nao incluidas no escopo desta pesquisa.

Um resumo das fontes de dados para cada varidvel ¢ apresentado na tabela 03.

Tabela 03. Fontes de informacao das variaveis da pesquisa.

VARIAVEL Fonte de informacao Observacao sobre coleta / calculo
PRECOS Pesquisa de campo (telefone / | Prego médio relativo por praga de atuagdo vs.
sites) concorréncia local. Média entre o0s cursos

Administragdo, Eng.  Civil, Eng.  Producdo,
Enfermagem e Direito.

CANAL Inep / MEC

DIVERS Demonstrativos Financeiros

PUBL Demonstrativos Financeiros

QUALAC Inep / MEC

INOV Avaliagdo de especialistas Percepcdo dos especialistas sobre relevancia do uso de
recursos tecnoldgicos nas d4reas académicas e
administrativas das IES.

ENSAL Inep / MEC

SERVI Inep / MEC

DOCEN Demonstrativos Financeiros

RETEN Inep / MEC

CRESC Avaliagdo de especialistas Percepcao dos especialistas sobre relevancia da
estratégia de captacdo de novos alunos por IES




BRAND Site Quero Bolsa; Inep/ MEC | Pesquisa realizada em abril 2020

PERF EBITDA Demonstrativos Financeiros
PERF_SATISF Site Quero Bolsa Pesquisa realizada em abril 2020
PERF RECON IGC — MEC; RUF (Ranking | Avaliagdes da Institui¢do, como um todo, e do curso de

Folha de S.Paulo) Administragdo, como programas.

Apenas duas entre as 15 varidveis apresentam dados subjetivos: INOV e CRESC, sendo que
a primeira foi excluida durante a andlise fatorial da pesquisa.

As varidveis associadas as forcas da induastria também seguiram a mesma metodologia.
Inicialmente com a defini¢do de proxies baseadas em revisdo bibliografica, sobretudo Porter
(1980; 1985; 2008) e em debates com especialistas. Na sequéncia, os resultados das 21 IES
foram coletados e comparados entre si, com a utilizagdo de Z-Scores. Desta forma, foi possivel
apreender o nivel relativo de cada forca da industria para as IES individualmente. Os detalhes
sobre as proxies utilizadas e as fontes de informacao sdo apresentados na tabela 04.

Tabela 04. Varidveis das forcas da industria de acordo modelo 5 forcas (Porter, 1980).

VARIAVEL

Proxies

Fontes de Informacao

Fornecedores
(5F_FORNEC)

Meé¢dia entre % mestres e doutores sobre o corpo
docente total & Total custos docentes sobre Receita
Liquida Total

Inep / MEC, Demonstrativos
Financeiros

Rivalidade
(5F_RIVAL)

Média entre market-share (local ou nacional); CAGR
(2015-2018) das IES vs. mercado proprio; & Preco
relativo (mensalidade da IES vs. competidores locais

Inep / MEC; pesquisa de campo
(preco mensalidades do curso de
Administragdo de Empresas)

Compradores
(5F_COMPRA)

Me¢dia entre Quantidade de Matriculas Totais &
Preco relativo (mensalidade da IES vs. competidores
locais

Inep / MEC; pesquisa de campo
(preco mensalidades do curso de
Administragdo de Empresas)

Substitutos
(5F_SUBST)

Meédia entre exposicdo a cursos a distancia (alunos
EAD / alunos total); cursos de tecnélogo (alunos CST
/ alunos total); & Preco relativo (mensalidade da IES
vs. competidores locais

Inep / MEC; pesquisa de campo
(preco mensalidades do curso de
Administragdo de Empresas)

Novos Entrantes
(5F_NOVOSEN)

Média entre Quantidade de Matriculas Totais;
Quantidade de alunos em cursos regulados
(Medicina, Psicologia, Direito); & Prego relativo
(mensalidade da IES vs. competidores locais

Inep / MEC; pesquisa de campo
(preco mensalidades do curso de
Administragdo de Empresas)

Finalmente, o trabalho procedeu com analises estatisticas para garantir a robustez do modelo
conceitual proposto e dos resultados obtidos, em linha com o objetivo da pesquisa de avaliar o
impacto das decisdes estratégicas das IES brasileiras, sobre a 6tica das tipologias de Porter e
Mintzberg, em seus desempenhos. O resumo das etapas e suas atividades e testes utilizados €
apresentado na Tabela 05.

Tabela 05. Etapas avaliativas do modelo conceitual de pesquisa.
OBJETIVO TESTES E ATIVIDADES
Etapa 1: Avaliagio do modelo conceitual
Verificar dimensionalidade e confiabilidade das variaveis
estratégicas selecionadas

Medida Adequacdo Amostragem (MSA);
Analise Fatorial Exploratoria (AFE);
Alfa de Cronbach

Etapa 2: Definicdo e avaliacdo dos grupos estratégicos

Determinar matriz tedrica de centroides em cada tipologia | Definicdo do posicionamento dos grupos
estratégicos versus forcas da industria e varidveis
de desempenho;

Analises descritivas de quintis




Determinar e gerar clusters (matriz final) | K-means clusters
Etapa 3: Avaliac¢do da existéncia de grupos estratégicos / clusters

Avaliar a existéncia de grupos estratégicos para cada | MANOVA
tipologia
Etapa 4: Avaliagdo de grupos estratégicos e tipologias (aderéncia)

Avaliar aderéncia entre modelo conceitual e matriz final | Teste de Wilcoxon
Etapa 5: Avaliagdo do desempenho do grupo SITM

Testar se grupos estratégicos sentem de maneira distinta | MANOVA

as forcas da industria em cada tipologia
Testar se grupos estratégicos desempenham de maneira | MANOVA
distinta as forcas da industria em cada tipologia
Avaliar diferengas entre médias do grupo SITM e demais | Analises descritivas de média
grupos estratégicos para forgas e variaveis de desempenho
em cada tipologia

Avaliar significancia estatistica das diferengas entre | Teste Post Hoc de Tamhane
médias do grupo SITM e demais grupos estratégicos para
forgas e varidveis de desempenho em cada tipologia

DISCUSSAO DOS RESULTADOS

Utilizou-se a analise de fatores para a verificagdo e redugdo do espaco estratégico do estudo,
garantido maior parcimdnia com manuten¢do do poder explanatorio do modelo. Os resultados
de medida de adequagdo de amostragem (MSA) demonstraram resultados inferiores a 0,500
para as variaveis CANAL e INOV, que foram removidas. A extragdo obtida na analise fatorial
gerou quatro fatores que explicam cerca de 87% da variancia total, um montante satisfatorio
para o estudo. Todos seus componentes obtiveram cargas de autovalores superiores a um apos
rotacdo ortogonal, atestando o desenho fatorial proposto pelo estudo.

Com o espago estratégico reduzido apos a rotacdo dos fatores, obteve-se sua matriz de
fatores. A tabela 06 mostra apenas os resultados com cargas de valores absolutos, entre
parénteses, superiores a 0,600 para facilitagdo visual.

Tabela 06. Carga final dos fatores ap6s a rotacao.
FATOR_PREST | DOCEN (851) | PRECOS (,834) | DIVER(,820) | BRAND (,801) | RETEN (,698)

FATOR_CAPT PUBL (,918) CRESC (,781) | SERVI(,612)
FATOR_EFICOP | ENSAL (.822)
FATOR TRAD | QUALAC (,885)

A matriz de componentes demonstra uma apropriagdo das cargas das variaveis estratégicas
concentradas em fatores com solidez conceitual e estatistica. As variaveis associadas ao
primeiro componente constituem o fator estratégico denominado “Prestigio”
(FATOR_PREST). Seus itens possuem natureza associada a relevancia de utilidade pratica e
prestigio que uma IES pretenda obter junto aos seus stakeholders. O teste de confiabilidade
para a consisténcia de suas cinco variaveis apresenta resultado de 0,940 (Alfa de Cronbach).

O segundo componente, fator estratégico “Captacao” (FATOR CAPT) retine varaveis
associadas ao nivel de importincia dado ao volume de alunos, sobretudo novos, para a
estratégia da IES. O Alfa de Cronbach deste componente ¢ igual a 0,851.

O terceiro componente segregou o item mais associado ao nivel de importancia operacional
nas estratégias das IES, ou seja, a dilui¢do de seu maior componente de custos (custo docente)
pelo seu fator de geragdo de receitas (alunos). Este componente foi definido, consequentemente,
como fator estratégico “Eficiéncia Operacional” (FATOR EFICOP).

Por ultimo, entende-se que o percentual de mestres e doutores (QUALAC) represente o item
mais tradicionalmente associado a percepg¢ao de qualidade académica, sobretudo para a propria



comunidade académica. Esta varidvel relaciona-se, de maneira isolada, ao quarto fator,
nomeado como “Tradicao” (FATOR _TRAD).

Neste trabalho, o numero de grupos foi limitado pelas tipologias elencadas: cinco para Porter
e sete para Mintzberg. Com base na literatura, debate com especialistas e conhecimento tacito
da industria, foram geradas matrizes conceituais para cada grupo estratégico. Optou-se pela
segmentacao em quintis, em ordem decrescente da relevancia do fator estratégico para cada
quintil avaliado. Para o grupo estratégico SITM utilizou-se a mediana. A tabela 07 apresenta as
propostas conceituais para as tipologias de Porter ¢ Mintzberg.

Tabela 07. Matriz tedrica dos centroides (Porter).

Grupo: PORTER FATOR _ FATOR _ FATOR _ FATOR _
PREST CAPT EFICOP TRAD

Lideranca por Custo Q2 Q4 Q1 Q2
Diferenciagio Q3 Q1 Q3 Q3
Enfoque Custo Q1 Q3 Q2 Q1
Enfoque Diferenciagao Q4 Q2 Q4 Q4
Stuck-in-the-middle mediana mediana Mediana Mediana
Grupo: MINTZBERG

Diferenciagdo por prego Q1 Q4 Q1 Q1
Diferenciacdo por imagem Q3 Q1 Q3 Q4
Diferenciagdo por suporte Q2 Q2 Q2 Ql
Diferenciagdo por qualidade Q4 Q1 Q4 Q4
Diferenciagdo por design Q3 Q2 Q2 Q3
Nao diferenciacao Q2 Q3 Q2 Q1
Stuck-in-the-middle Mediana mediana Mediana Mediana

Para a geragao estatistica da matriz de grupos estratégicos e agrupamento das IES de acordo
com os fatores estratégicos da pesquisa, utilizou-se a técnica de K-Means Clusters. As tabelas
08 e 09 demonstram os resultados e quantidade de IES alocadas em cada grupo estratégico.

Tabela 08. Centro de clusters finais — tipologia Porter.

Lid. Custo Difer. Enf. Custo Enf. Difer. SITM
FATOR PREST -0,41 -0,42 1,47 -0,51
FATOR CAPT 0,64 0,23 -1,05 0,22
FATOR EFICOP -1,44 0,06 1,27 -0,13
FATOR TRAD -0,17 -1,44 1,14 0,31
Quantidade IES 5 5 5 6

Tabela 09. Centro de clusters finais — tipologia Mintzberg.

Dif. Dif. Dif. Dif. Quali- Dif. Nao Stuck-in-
Precos Imagem Suporte dade Design Dif. the-middle
FATOR PREST -0,30 -0,16 -0,36 1,42 -0,49 -0,58 -0,56
FATOR CAPT 0,90 0,13 -0,25 -1,08 -0,50 1,07 0,43
FATOR_EFICOP -1,54 0,34 -0.05 1,27 -0,66 0,22 -0,20
FATOR TRAD -0,30 1,06 -1,45 1,14 0,41 -1,41 0,10
Quantidade IES 3 1 3 5 2 2 5

Os resultados obtidos sugerem soélida relagdo conceitual entre os grupos formados para
ambas tipologias, com destaque para as mesmas cinco IES que foram alocadas no grupo
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“enfoque em diferenciacdo” de Porter e “diferenciagdo de qualidade” de Mintzberg e para trés
IES que pertencem ao grupo SITM em ambas tipologias. Nota-se também, no caso da tipologia
Porter, a auséncia de IES estatisticamente alocadas no grupo de “diferenciagao”.

O teste ndo-paramétrico de Wilcoxon foi utilizado para verificar se a matriz teorica e a matriz
final de centroides eram semelhantes. Todos os valores sdo significativos para p > 0,05,
variando de 0,068 a 0,715 para os fatores em Porter e de 0,068 a 1,000 em Mintzberg. Tais
resultados demonstram que a proposta tedrica dos centroides iniciais, baseada nas tipologias de
Porter e Mintzberg, assemelha-se a dos finais.

Paralelamente, realizou-se a MANOVA, nos clusters de cada tipologia frente as varidveis
estratégicas do modelo proposto. Os valores do Lambda de Wilks foram significativos em
ambos casos para p < 0,01, com valor 0,007 (Z = 17,415) para Porter e 0,001 (Z= 10,389) para
Mintzberg, demonstrando rejeicdo da hipdtese nula em que todos os grupos sejam iguais.
Assim, comprovam-se as hipoteses 1 e 2 da pesquisa, ou seja, existem diferentes grupos
estratégicos na industria de ensino superior presencial privada no Brasil e eles sdo aderentes as
tipologias estudadas.

Utilizou-se MANOVA para avaliacdo de desempenhos distintos por grupos estratégicos,
tanto para variaveis de desempenho quanto for¢as da industria. Os resultados demonstram
significancia (p < 0,05) em ambas tipologias para as duas dimensdes de variaveis analisadas.
No caso da forgas da industria, os Lambdas de Wilks foram 0,025 (Z = 6,801) ¢ 0,008 (Z =
3,312) para Porter e Mintzberg, respectivamente, ambos com significancia p < 0,01.

Na anélise das variaveis de desempenho, foram obtidos, para Porter, resultados de 0,096 (Z=
6,591; p <0,01) e para Mintzberg 0,049 (Z = 3,642; p = 0,01).

Apesar dos resultados da MANOVA comprovarem a existéncia de diferengas significativas
entre grupos estratégicos distintos com relagdo as forcas da industria e desempenho, a pesquisa
buscou averiguar se a estratégia SITM performa inferior as demais. Para tanto, analisaram-se
as médias entre as IES de cada grupo relativo as forcas da industria para cada uma das tipologias
adotadas na pesquisa, conforme demonstrado na figura 01.

Tipologia Porter Tipologia Mintzberg
s 85 e Dif. Preco
6,5 ‘e Dif. Imagem
Lo\ e Lid. Custo
4,5
B 0,5 )5 Dif. Suporte
-:qs) 00 i T Enfoque ,_g ’ L
= Custo D 05 Dif.
05 =N Qualidade
> - El_lfoque ’ Dif. Design
-1 ,0 Difer. -3,5
s ——SITM 5.5 -7 Nbo
s Diferenc.
PN 1.5
% Q) , 9 o S| TM
O@ %@04 ‘5 _EA]?&? gOQvQY' ‘%?v sz, éo ]
<¢/Q < < &S QO S MEDIA
&7 66/ 645& s° S gh %éj GERAL

Figura 01. Média dos grupos estratégicos por forca da industria (Porter e Mintzberg).

De acordo com a andlise da tipologia Porter, o grupo SITM aparenta sentir as forgas da
industria de forma superior a média de todos os clusters em quatro das cinco forcas, estando
ainda apenas levemente inferior a média no caso dos Fornecedores. Adicionalmente, resulta ser
o grupo mais impactado por trés das cinco for¢as: Rivalidade, Compradores e Novos Entrantes.
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A andlise das forgas sobre o grupo SITM na tipologia Mintzberg apresenta resultados
semelhantes. Novamente o grupo SITM aparenta sentir quatro das cinco forcas de forma mais
intensa que a média geral de todos os grupos. Seus resultados sdo ainda os mais expressivos
entre todos os grupos estratégicos para Rivalidade, Compradores, Substitutos ¢ Novos
Entrantes, sugerindo que a inconsisténcia na aplicagao estratégica das IES deste grupo resultem
em maiores pressoes das forcas competitivas da industria sobre seus negocios.

Nota-se que, apesar dos grupos estratégicos de “diferenciagdo em imagem” e “design”
também apresentarem resultados normalmente superiores a média geral, seus nimeros sao
inferiores ao grupo SITM em quatro das cinco dimensdes avaliadas.

A analise das médias para as trés variaveis de desempenho demonstram que, em qualquer
tipologia, o grupo SITM apresenta resultados inferiores a média tanto para satisfacdo e
reconhecimento, ficando um pouco acima da média para a varidvel EBITDA (Figura 02).

Tipologia Porter Tipologia Mintzberg
2,00 200 e Dif. Prego
tso 7 15 Y =me== Dif. Imagem
S 2O Lid. Custo 1,50 &
1,00 1,00 Dif. Suporte
e A Enfoque =
5
%’ 0,50 Custo g 0,50 — — Dif.
0,00 — — Enfoque 0,00 anhdaée
Difer. Dif. Design
-0,50 -0,50
e Y A U Naio Diferenc.
-1,00 -1,00
MEDIA &Qv e— SITM
<§, GERAL Q)\ )
Ry & MEDIA

Figura 02. Média dos grupos estratégicos por variavel de desempenho.

No caso da tipologia Porter, o grupo estratégico SITM apresenta a pior média de desempenho
na variavel satisfacdo. Sua média no critério EBITDA ¢ apenas superior ao grupo de “enfoque
em diferenciacao”, composto por IES sem fins lucrativos. Com relagdo ao reconhecimento, seu
resultado € levemente superiores aos grupos de “lideranga em custos” e “enfoque em custos”.

Resultados semelhantes sdo observados nas analises das médias obtidas para a tipologia
Mintzberg. Adicionalmente, com excecao do grupo “diferenciagdo por imagem”, o grupo SITM
também apresenta médias inferiores em duas das trés varidveis quando comparado com
qualquer dos demais grupos estratégicos da pesquisa.

Apesar das analises descritivas demonstrarem resultados inferiores de desempenho para o
grupo SITM comparado com os demais grupos estratégicos, foram encontradas significancias
estatisticas apenas para algumas destas diferencas, obtidas com a aplicagdo do Teste Post Hoc
de Tamhane na tipologia Porter. Nao foi possivel aplicacdo deste teste na tipologia Mintzberg
devido a existéncia de um grupo estratégico com apenas um integrante.

No caso das forcas de mercado, foram encontradas significancias positivas (p < 0,05) nas
diferengas para Compradores (1,517; p = 0,021), Substitutos (1,519; p = 0,005) e Novos
Entrantes (0,802; p = 0,0301) comparado ao grupo estratégico de “enfoque em diferencia¢dao”
e em Fornecedores comparado ao grupo de “enfoque em custo” (1,005; p = 0,004). Por outro
lado, o grupo SITM sentiria de maneira menos intensa a pressao dos fornecedores comparado
ao grupo do “enfoque em diferenciagao” (-1,539; p = 0,026).
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Para as variaveis de desempenho, os testes demonstram que o grupo SITM tem desempenho
inferior apenas em comparagdao ao grupo “enfoque em diferenciagdo” nas variaveis de
desempenho de Satisfacdo (-1,745; p = 0,013) e Reconhecimento (-1,903; p = 0,008).

Percebe-se que, quando comparado aos demais grupos estratégicos, as médias do grupo
SITM apresentam-se geralmente superiores nas pressoes das forgas e inferiores em duas das
trés variaveis de desempenho. Assim mesmo, com exce¢do dos resultados apresentados
anteriormente, ndo foi encontrada significancia estatistica para tais diferengas. Por conseguinte,
nao € possivel comprovar a hipotese 3 de que o grupo SITM apresenta desempenho inferior aos
demais grupos estratégicos na industria de ensino superior presencial privada no Brasil.

CONCLUSOES

Este trabalho objetivou avaliar o impacto das decisdes estratégicas na otica das tipologias de
Porter e Mintzberg, sobre o desempenho das IES na industria de ensino superior presencial
privada no Brasil. A observancia da existéncia de grupos estratégicos para ambas tipologias,
bem como a comprovagado de diferencas de seus resultados frente as varidveis de desempenho
e as forcas da industria sugerem que as decisOes estratégicas das IES privadas brasileiras
impactem diretamente seus desempenhos correntes.

Os achados da pesquisa também sugerem que nenhum grupo estratégico esteja satisfazendo
as demandas de todos seus stakeholders mais relevantes, fator critico para a sustentabilidade de
uma firma (Freeman et al.,, 2018). Percebe-se que hd um forte desbalanceamento entre os
desempenhos por cada varidvel. Por exemplo, ao analisar os resultados das varidveis de
desempenho para grupos estratégicos na tipologia de Porter, nota-se que as IES do grupo
“enfoque em diferencia¢do” obtém desempenhos significativamente superiores aos demais
grupos nas variaveis de satisfacdo e reconhecimento, porém, performam de maneira também
significativamente inferior na variavel EBITDA. O oposto ocorre para os demais grupos
estratégicos. Tais resultados denotam o risco do incumprimento e desbalanceamento no
desempenho estratégico das IES privadas brasileiras que, aparentemente, focam ou apenas no
desempenho financeiro ou apenas nos itens nao-financeiros de desempenho.

Adicionalmente, o estudo buscou gerar uma base conceitual de variaveis estratégicas e de
desempenho para a industria do estudo através da utilizagdo de proposta metodologica
quantitativa e fundamentada em proxies para todas as variaveis de pesquisa. A utilizagdo de
fontes bibliograficas, conhecimento tacito da industria, debates com especialistas e posterior
modelagem estatistica possibilitou a formatagdo de um instrumento com dez varidveis
estratégicas, divididas em quatro fatores, e trés varidveis de desempenho, tanto financeiras
quanto nao-financeiras (Dias & Silva, 2007; Hawawini ef al., 2003; Santos & Brito, 2012).
Com base em proxies associadas a cada varidvel proposta, o modelo foi testado em duas das
tipologias de estratégias genéricas mais dominantes na area de gestdo estratégica, mostrando
efetiva consisténcia em sua utilizacao e validando-se as hip6teses 1 e 2 da pesquisa.

Tais resultados possibilitam avaliar potenciais riscos e oportunidades para as empresas desta
industria. Por exemplo, nota-se que, na tipologia de Porter, nenhuma IES da amostra esta
alocada no grupo estratégico “diferenciacao”. Entende-se que, possivelmente, tanto as pressoes
mercadoldgicas atuais, impulsionando uma guerra de pregos entre players do mercado, quanto
as proprias caracteristicas regulatdrias da industria, que limitam eventuais planos de expansdes
das IES, dificultem o posicionamento estratégico da busca de lideranga via diferenciacao.

Por outro lado, a hipdtese 3 ndo foi comprovada, ou seja, o desempenho do grupo SITM nao
¢ significativamente inferior aos demais grupos. Apesar do estudo ndo validar estatisticamente
a eventual fragilidade de estratégias SITM, nota-se que, de forma geral, as IES pertencentes a
este grupo nao se destacam em nenhuma das variaveis de desempenho e de forgas da industria
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analisadas. Em um ambiente de elevada competi¢ao e incerteza, cabe a cada empresa buscar
ativamente a geracdo de vantagens competitivas. Empresas apenas “medianas” estdo mais
suscetiveis ao insucesso no longo-prazo.

O trabalho, por sua propria natureza, também possui limitacdes. A selecdo da amostra foi
realizado de forma ndo-probabilistica e intencional, com potencial risco de vieses de escolha da
populagdo amostral. Realga-se também, devido ao escopo da proposta de pesquisa, seu carater
limitado e ndo generalizavel. Adicionalmente, a preferéncia pela escolha do uso de proxies,
apesar de diminuir a exposicao a itens de cardter mais subjetivo, acarreta também o risco
inerente de escolhas intencionais por parte dos pesquisadores.

Assim mesmo, entende-se que a contribuicdo dos achados possibilita um maior
desenvolvimento no debate de grupos estratégicos e desempenho. Igualmente, fornece material
inédito para discussdes sobre o ambiente competitivo € grupos estratégicos no ensino superior
nacional e possibilita seu uso por gestores de IES em decisdes estratégicas, sobretudo visto o
baixo nivel de conhecimento competitivo entre as IES privadas brasileiras (Silva et al., 2018).

Finalmente, entende-se que a solidez do arcabougo conceitual sobre as varidveis da pesquisa,
validado por testes estatisticos, possa servir para estudos futuros e debates sobre o cenario
competitivo da industria de educagdo superior presencial privada no Brasil.
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