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Introducao

“Nao ha caminho facil da terra as estrelas”.
Séneca

E tarde da noite, mas as luzes no interior do prédlicam que alguém ainda esta no local.
Alberto, em sua sala, desliga o telefone e miraziov Sua presenca € constante na unidade de Porto
Alegre, todos os dias, o dia todo — afora as ais€ocasionadas por suas aulas como aluno do curso
de mestrado em Administrac@o. Os estudantes do pugsvestibular ja foram embora, os professores
idem. No recinto, somente ele e o dilema que o peoim ha algum tempo, dilema este que aparece
mais forte, sempre que Alberto conversa, como acent ha pouco, com algum de seus so6cios —
justamente porque é a perenidade de sua empresatgLeEm jogo.

A Histéria de Alberto

Desde cedo, Alberto sempre teve paixao por des#mserminar o ensino médio, ao contrario
da maioria de seus colegas, que foi para o merdadwabalho ou para uma faculdade local, ele
decidiu enfrentar seu primeiro grande obstaculadarise para outro Estado, a fim de fazer um curso
superior de primeira qualidade. Assim, saiu de ®iande (RS), sua cidade natal, para ingressar no
Instituto Tecnoldgico de Aeronautica (ITA), tidonco o melhor curso de engenharia do pais. Ao se
formar, em 1993, diante de diversas alternativaanalgrego, abdicou da carreira técnica para trabalha
no mercado financeiro.

Apbs um periodo de dois anos, resolveu enfrentaa nmudanca em sua vida: deixou seu cargo
como analista financeiro de um banco de investioseem® foi contratado comtrainee de uma
multinacional de bens de consumo. Novamente, aumtidd as expectativas mais conservadoras,
optou por deixar S&o Paulo, grande vitrine prajissi para executivos, e candidatou-se a uma vaga
em uma das fabricas da empresa situada na regi® No

Depois de assumir o cargo de gerente de produc@dbdaa em questdo, Alberto passou por
uma situacao aparentemente corrigueira, mas quegaoia a definir os rumos de seu futuro. Ao ser
interpelado por um amigo, cujo sobrinho encontdifiauldades em sua preparacao para o vestibular,
ele percebeu duas coisas: primeiro, os adolesceotesdade para ingressar na universidade estavam
saindo do ensino médio com sérias deficiénciasueni®macéao educacional, 0 que acarretava novos
desafios nas dificuldades enfrentadas por essdssadates nos concursos vestibulares; segundo — e
muito provavelmente a principal causa das defi@@naos alunos — os proprios professores
apresentavam deformacdes em seu conhecimento fespacansmitindo ensinamentos errdneos aos
estudantes.

Assim, como maneira de passar o tempo, quase conmlbby Alberto e seu amigo Giordano
comecaram, em setembro de 1996, a ministrar aalas greparacado pré-vestibular. Instalaram um
quadro negro no apartamento de Alberto, imprimi@ra quantidade de panfletos e contrataram
algumas pessoas para fazer a distribuicdo destgsar@e chamariz deste material constituia-se na
seguinte fraseAulas Gréatis de Matemética e FisicalCom esse apelo, conseguiram, desde o inicio,
atingir a lotacdo maxima dsala de aula lecionando para cerca de quarenta alunos. Aplssaita
rotatividade dos estudantes, aqueles mais assadinggram resultados expressivos, com aprovagao
em vestibulares bastante concorridos. Com isses gstmeiros frutos deram animo aos dois novos
professores, que enxergaram uma oportunidade $stare para a entrada neste mercado.
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A Génese de um Curso Pré-Vestibular

Com o sucesso dessa primeira iniciativa, Alber@iadano identificaram a existéncia de uma
demanda relativa a preparacéo pré-vestibular néaeg decidiram iniciar um curso preparatério na
cidade de Belém (PA). Surge, assim no inicio de7189Cursinho Titular. Por conta da propaganda
boca a boca gerada, a divulgacdo da nova empraitatdaie resultados acima do esperado. Mesmo
passando de aulas gratuitas para um curso pagocarg foi muito grande; no inicio de 1997, havia
por volta de 400 inscritos. Como a estrutura manta@lo possuia tal capacidade, foi aplicada uma
prova, e os 100 melhores foram matriculados. Spegitéio o primeiro revés: ap0s a primeira semana
de aula, ndo mais do que 30 alunos continuaranecudntar as aulas! Com isso, os dois sécios
perceberam que suas expectativas em relagdo aecio@mto dos alunos estavam exageradamente
elevadas, e precisaram adaptar a abordagem digaticao das aulas para contemplar as deficiéncias
estruturais de educacdo que 0s jovens apresentavam.

Porém, mesmo com o alto indice de desisténcia wiesino inicio do curso, por conta do
conteudo denso e do ritmo arduo das aulas, ossfaatthidos no final do primeiro ano foram muito
bons. Com a adaptacéo didatica ocorrida ao longoediodo letivo — sem abandonar a ideia original
de preparacdo intensa para o vestibular — o Titdaseguiu manter os alunos até o final: a grande
maioria obteve aprovacao nas principais univergisigaiblicas e particulares, dentro e fora do Para
(até mesmo nos grandes centros, onde a concorréncimis acirrada e o nivel de exigéncia
consideravelmente maior). O alto indice de apravalgi ao curso evidéncias concretas de qualidade,
ao mesmo tempo que a divulgacdo boca a boca auragri@aindo novos interessados. Assim, o
Titular comecou a obter reconhecimento na regiéo.

Em 1998, mil estudantes fizeram a prova para seleg&com o aumento da estrutura, 400
alunos foram aprovados para matricula. Com a ammté@volucdo na parte pedagdégica, o nivel de
desisténcia caiu drasticamente, e o Titular paaseu um nimero expressivo de jovens em suas salas
de aula. Em paralelo, Alberto e Giordano descamrirdciativas semelhantes as suas em outras partes
do Brasil. Estimulados pelos preceitos de cooperagdiminacao de retrabalho, esses cursos isolados
passaram a se comunicar e interagir entre si. @lstau-se, entdo, o intercambio entre preparatorios
pré-vestibular de trés diferentes cidades: Refife,de Janeiro e Belém. O intuito era compartilhar
procedimentos e materiais (como, por exemplo, growaexercicios), evitando que cada curso
precisasse desenvolver todos os processos do. iB&lmcava-se, dessa maneira, a primeira tentativa
de aglutinar estas unidades isoladas em um mestaonsi.

O Sistema Elite de Ensino

Os anos de 1998 e 1999 foram caracterizados porfageade crescimento e alinhamento. Ou
seja, a0 mesmo tempo que cada curso buscava semvolamento local, havia a preocupagéo de
instituir uma padronizacdo nacional. Houve maigoginacao entre os proprietarios desses cursos,
com a ocorréncia frequente de reunides presendibistes encontros, criaram-se procedimentos
operacionais a serem adotados pelas unidades &aglvos responsaveis por cada area da
organizacdo (Operacdes, Marketing, Recursos Huma&mosngas etc.) foram designados, e o0 nome
da nova empresa foi definido. Surgia, assim, e8iatElite de Ensino.

Como todas as unidades eram relativamente novas, waa tratava de colher os frutos
plantados em seus primeiros anos para estimularcemecimento. Por exemplo, o antigo Curso
Titular, agora com a marca Elite, angariava gardxpsessivos na sua regido, tanto em resultados
como em reconhecimento. J& em 1998, o Elite Bef@wva dez alunos no vestibular do ITA, de um
total de 120 vagas — em um Estado sem histériaprevacao nesta instituicdo. No mesmo ano, outro
estudante conquista o primeiro lugar do Brasil estibular da Academia da Forca Aérea (AFA), fato
inédito no Parad. Em 1999, o Elite Belém, com um enantonsideravelmente menor de estudantes do
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que os concorrentes mais tradicionais, conseguar @arovacao absoluta em quantidade de alunos do
que qualquer outro curso da cidade. Esses feitowm@aram ainda mais a exposicdo do Elite na
midia, contribuindo para o crescimento do sisternaf@talecimento da marca. As demais unidades
seguiam pelo mesmo caminho, em ritmos de desenwehid menos ou mais acelerados.

Entretanto, nos anos seguintes, o crescimento sken$ Elite passou por suas primeiras
turbuléncias. Com a marca relativamente forte,ocoearrentes tradicionais passaram a se incomodar,
contra-atacando de maneira intensa — e, por vdestal. Assim, cada unidade passou a dedicar a
maior parte de seus esforcos para a resolucdo aldepras regionais, buscando consolidar sua
presenca na cidade em que estava instalada. ConsequeéEncia, o crescimento voltado para o
mercado local fez com que a integragéo nacionaefdsixada em segundo plano.

Outro obstaculo era o desequilibrio entre as uessla@om o sucesso da iniciativa, outros
cursos espalhados pelo Brasil buscaram o apoioisten& Elite; porém, devido a caracteristicas
relativas ao mercado e a concorréncia, alguns sunssceram muito mais do que outros. Com o
aumento do nimero de alunos e a consequente erppdasdtrutura — em algumas localidades, o foco
em preparacdo pré-vestibular deu lugar a ofertbéamde ensino médio e fundamental - as maiores
unidades voltaram sua energia e dedicacio paraeasdgs internas, diminuindo muito a cooperagéo.
Assim, os estabelecimentos menores ja ndo encantray mesmo apoio de outrora para se
desenvolver. Além disso, o suporte para a abederaovas unidades — principalmente em regides
mais distantes — ficou mais escasso, tornandoragieinicial destas mais complicada.

A padronizacdo também n&o ocorreu como o espefasigprocedimentos universais foram
criados, mas ndo existiam mecanismos para gaeastia adocdo. Como a administracdo das unidades
era totalmente autbnoma, cada uma punha em poEipaocessos que mais interessavam, ignorando
os demais. A utilizacdo da marca € um bom exempkienquesito. Enquanto algumas unidades
alteraram seus nomes, adotando a marca Elite,socirgos preferiram manter suas identidades, por
receio de perder o reconhecimento j& conquistadonercado. Assim, apesar de constituirem o
mesmo sistema, os diversos estabelecimentos deoem&o partiihavam de uma identificacdo Unica
perante o publico, o que deixava as unidades memnaaes vulneraveis em termos de identidade.

Essas dificuldades, aliadas a uma expansao desadaralimentada pelo otimismo e sucesso
dos primeiros empreendimentos, levaram o Sistema d# Ensino a diversos acidentes de percurso,
acarretando até mesmo no fechamento de algumaadesicem mercados mais turbulentos. Esta
situacdo abalou a harmonia existente entre osediég da organizacdo, causando uma ciséo entre
dois grupos: um mais conservador, preocupado conguestdes internas e buscando maior
estruturagdo e padronizag8o dos cursos ja existentautro mais agressivo, interessado no ambiente
externo e tentando aproveitar as oportunidade®gotidacdo da marca, por meio da expanséo para
localidades onde o Sistema Elite ndo possuia prasen

O impeto e vigor da juventude, tdo importantes pasacesso inicial das opera¢des, eram agora
sobrepujados pela inexperiéncia e falta de matleidis jovens gestores. Muito foi discutido, mas
nenhum plano de acdo concreto foi posto em préb@nte do impasse em relacdo aos rumos da
organizacdo, cada unidade continuou com seu ddseneato independente, voltado para as
demandas locais, relegando o ideal inicial de ce@d® ao papel de mero coadjuvante — apesar da
existéncia de uma marca nacional.

Uma Nova Tentativa de Integracao

O ano de 2003 trouxe possibilidades de mudancas parma Alberto quanto para o Sistema
Elite de Ensino. Ao mesmo tempo que Alberto reteanpara seu estado natal, com o objetivo de
iniciar nova operagdo em Porto Alegre, outra omidtade de integracdo entre as unidades batia a
porta da organizacdo, dessa vez por meio de uroarfar
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Quando deixou Belém para se instalar em Porto Alefjberto chegou com o intuito de abrir
uma unidade do Sistema Elite no Sul do pais, ragi@nao contava com a presenca da organizacao.
Enquanto a nova empreitada dava seus primeirosgaskerto foi contatado pelo IESDE, empresa
baseada em Curitiba e especializada na confec¢aoatirial didatico. Convidado, junto com os
outros socios, a participar de uma reunido na sed¢éESDE, Alberto descobriu que a empresa
pretendia desenvolver uma linha de material didgtiemium para ser utilizado em escolas e cursos
com alto nivel de exigéncia. Os resultados nacsodai aprovacdo do Elite, que a essa altura ja
estavam bem consolidados, ndo passaram despecelsidampresa em questdo, que enxergou 6tima
oportunidade de firmar uma parceria para a confedeéte novo material.

A proposta do IESDE contemplava o proprio investitnana marca Elite como forma de gerar
maior visibilidade para o material desenvolvidosdBvestimento reanimou o espirito de cooperagao
entre as filiais, uma vez que existia a possitd@ede ganhos reais para todos. O trabalho de geraca
de conteudo foi dividido por diversas unidades, cueecaram a interagir em prol da coeséo didatica
da iniciativa. Essa reaproximacao reacendeu albanti® ideal de integracdo do final da década de
1990, agora em torno de algo mais concreto: umriahtiidatico elaborado em conjunto, para ser
adotado por toda a organizagdo, e com a possibdidie comercializacdo para outras empresas
interessadas. Esse tipo de evidéncia fisica poderiam passo importante para atingir a unificagéo
pretendida nos primeiros anos do sistema.

Porém esta nova tentativa também apresentou umetgraado de dificuldade na implantagéo.
Por conta das patrticularidades de cada regido, oada vestibular é estruturado de uma maneira
diferente, o contelddo gerado por unidades distinfs foi bem aceito em ambito nacional. Os
responsaveis pela confec¢do do material muitas\eseavam em conflito acerca dos topicos a serem
abordados, ou sobre que tipo de exercicio deveompanhar o texto. Em paralelo, houve muitas
criticas em relacdo a densidade do conteldo, @masid complexo mesmo para os padrdes de
gualidade do Elite — caracteristica que certamieiitteia a adogcdo desse material por escolas menos
exigentes. Com tudo isso, algumas unidades igmararaxisténcia do novo material, continuando a
utilizar seus livros e apostilas originais, e frastlo novamente as pretensdes de unido nacional.

A abertura de novas unidades também gerou algwisepnas. Impulsionadas pela criacdo do
Elite Porto Alegre e pelo lampejo de integracatumdorado na parceria com o IESDE, algumas filiais
foram abertas em cidades onde ndo havia preserigbteloAs novas unidades esperavam contar com
0 apoio de outras ja estabelecidas para enfrestdifiauldades inerentes ao inicio de nova operacgao
0s cursos consolidados, entretanto, estavam miéslos para sua estrutura interna, oferecendo pouco
suporte aos recém-criados, e gerando muita insgdisfpor parte dos menores.

Mais uma vez, a autonomia entre as unidades faks afto, e as particularidades e interesses
locais foram priorizados em detrimento da coes&mnal. Esta nova desilusdo, aliada aos transtornos
causados pela primeira tentativa de integragdaosodemarcas profundas na administracdo da
organizacdo. A consequéncia mais grave desta fuisa decisdo de interromper por completo a
abertura de filiais em novas cidades. Assim, airpaet 2005, a expansao fisica do Sistema Elite de
Ensino foi estancada.

Cenario em 2009

O Sistema Elite de Ensino € de propriedade de ajsdtcios: Alberto, Giordano, Estevao e
Nicolau. Esta presente em dez cidades nas regiflesS&deste, Norte e Nordeste (Tabela 1); em
algumas destas localidades — como no caso do Rlardsgro — existe mais de uma unidade dentro de
uma mesma area geografica. Na maioria das cidadesrca Elite € utilizada como bandeira para
designar as operacdes da organizacdo. Entretamt@lguns locais, ainda se mantém as marcas
proprias originais dos estabelecimentos. O case atgico € o de Belo Horizonte, que incorporou o
nome Elite a sua identidade original e utiliza os @&m conjunto.
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Tabela 1

Areas de Operacéo do Sistema Elite de Ensino

: Ano de Numero de Publico-Alvo (Classe Material
ke Fundacéo Alunos Sacial) Slaee Didatico
Belém (PA) 1996 2000 Vimario: B Elite Elite
' Secundario: C
. Priméario: B L .
Recife (PE) 1996 4.000 L. Prépria Préprio
Secundario: A
. . Primario: B _ _
Rio de Janeiro (RJ) 1997 5.000 L. Elite Elite
Secundario: A/C
Sao Paulo (SP) 1998 600 Primario: B Prépria Préprio
Secundario: A P P
) Priméario: B . L
Belo Horizonte (MG) 1999 4.000 L. Mista Préprio
Secundario: A
_ Primario: B . .
Juiz de Fora (MG) 1999 1.000 L. Prépria Préprio
Secundario: A
Primario: A , ,
Porto Alegre (RS) 2003 150 L. Elite Elite
Secundario: B
Campinas (SP) 2004 500 Priméario: A Elite Elite
Primario: B
Curitiba (PR) 2005 300 L. Elite Elite
Secundario: A
Ipatinga (MG) 2009 200 Primario: A Elite Elite

A organizacdo mantém parcerias com duas empresaanam educacional: o IESDE, que
confecciona material didatico, e a Educandus, fardera de contelddo interativo de apoio as aulas
(CD-ROMs e videoaulas). Grande parte das unidadeElite utiliza o material desses parceiros;
porém, a exemplo da marca, em algumas cidadessssopptam pela fabricagdo de material proprio.

A abertura de novas unidades continua restritatd® endicionada ao envolvimento direto de
pelo menos um dos quatro sécios na criacao de otea@al filial. Gracas a essa possibilidade, apos
quatro anos de estagnacao, um novo estabelecifiodtioerto em 2009, na cidade de Ipatinga (MG).
Tal empreitada tem a participacdo de Alberto, gistumbrou uma oportunidade na regido em
guestao, carente de cursos preparatorios de altaage.

Servigos oferecidos

Basicamente, o Sistema Elite de Ensino ofereceosuggé-vestibulares na modalidade
extensiva, com duracdo de fevereiro a dezembroesEssrsos, voltados para aprovagdo nos
vestibulares mais concorridos do pais, séo minisram periodo integral, de segunda a sabado, e
possuem, geralmente, quatro turmas, cada uma conohjetivo especifico: uma com foco na
preparacdo em ciéncias exatas (especialmente ntatgneafisica), uma voltada para concursos
militares, outra com enfoque em vestibulares détumgdes publicas, e uma turma especifica para
ingresso em faculdades de medicina.

Justamente por sua caracteristica de buscar egielé® desempenho dos alunos, a
concorréncia mais direta do Elite ocorre na esfdas cursos pré-vestibulares altamente
especializados, onde a aprovacéo nos vestibulaissconcorridos € o maior fator de renome.
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Publico-alvo

Cada unidade define seu publico-alvo de maneireapieddente, levando em consideracdo
fatores como a localizacdo geografica e a concoaéocal. O preco praticado nas mensalidades
também é um importante componente na definicdoede8blico. Assim, a maioria das unidades
utiliza uma precificacdo voltada para alunos pedetes a classe B; a qualidade do curso atrai
também integrantes da classe A, como publico-adearsdario. Por ndo haver uma padronizacdo nos
precos, outras unidades, por sua vez, assumem sitigmamento de exclusividade na classe A,
cobrando valores mais elevados. Por fim, o Rioaseido representa um caso a parte, pois, apesar de
o foco das operacdes na cidade ser a classe Bsténexa de diversas unidades espalhadas pelaregia

permite que as classes A e C também sejam aterdidaaneira secundaria.

Além disso, por caracteristicas da concorréncias abncursos locais, cada unidade define
também sua forca em termos de conteldo e turmpsniieis. Existem, por exemplo, unidades com
muita forca na area de ciéncias exatas e turmasfecomem concursos militares, como também
unidades fortes na area de ciéncias biol6gicasneaivoltadas para medicina, ou ainda com grande
forca em ciéncias exatas, mas com foco em medicina.

Estrutura operacional

Apesar de cada unidade ter sua administracdo deiraandependente, e de ndo haver uma
padronizacdo formal nas operacdes, algumas linki@isgsdo seguidas por todos os componentes do
sistema. Assim, as atividades de marketing e operdigeta — como formacéo e divulgacao de novas
turmas e desenvolvimento do contetdo didatico eadé&ss — sdo a base do funcionamento de cada
curso, ao passo que as tarefas de operacdo indre@ministrativa — preparacdo de materiais
complementares, controles financeiros, selecaaafegsores etc. — sdo executadas de acordo com a
alocacgéao dos recursos (tempo, dinheiro, mao deatbrando utilizados pelas atividades principais.

Além disso, a partir do aprendizado decorrente atuss e do cuidado com a qualidade do
servigo prestado, os seguintes preceitos basicosesflidos por todas as unidades:

Equipe de professores formada ap6s um cuidadosegso de selecao.

Monitoria formada por alunos universitarios de dgge, oriundos de instituicbes de renome
(publicas ou particulares).

Atendimento personalizado, possibilitando ao alumocompleto acesso aos professores e demais
profissionais envolvidos.

Simulados semanais, desde o inicio do curso — agaaldas condi¢cdes de prova dos vestibulares,
onde os alunos testam seus conhecimentos e tregranas provas efetivas.

Ambiente de estudo agradavel — salas de estudoseroperatura controlada, iluminacao propicia
e moveis confortaveis.

Porém, apesar destes pilares comuns, as minUcieeddeprocesso sdo de responsabilidade de
cada estabelecimento. Assim, ndo existem normadasigpara implementar tais procedimentos,
apenas orientacdes gerais, utilizadas de acordoacoecessidade. A selecdo de professores é um
exemplo dessa politica. O processo geral é compdstauas fases — prova para testar os
conhecimentos tedricos e avaliacdo da didaticaaande aula. Entretanto, algumas unidades usam
somente uma dessas etapas, enquanto outras aglitérios adicionais (como reconhecimento no
mercado) para complementar a sele¢éo.
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Diferencial

O Elite busca seu diferencial na alta performarecealis alunos, refletida pelos elevados niveis
de qualidade e exigéncia apresentados. Esse rdvekigéncia serve até mesmo para segmentar o
publico-alvo, uma vez que a intencdo é contar cemmelhores estudantes, em busca de aprovacéo
nos concursos vestibulares com maior grau de tifide do pais. Por conta disso, as principais $onte
de divulgacdo da empresa sdo a aprovagdo constastevestibulares citados — comunicada de
maneira ostensiva nas regiées com presenca dandidiite, por meio principalmente de midia
impressa eutdoors— e a indicacdo de alunos satisfeitos com ostesisd obtidos no curso. Esses
alunos, num primeiro momento, oferecem grandetéegia ao método de ensino utilizado, por causa
do seu grau de exigéncia. Entretanto, uma vez #adara metodologia e, principalmente, observados
os resultados, os estudantes tornam-se fiéis aef=nda marca, constituindo uma das ferramentas de
propaganda mais importantes da empresa.

Dilema

Por conta da situagdo em que o Sistema Elite dedcss encontra, Alberto perdeu algumas
horas de sono na noite anterior a reunido comssmigs. Estavam todos em Porto Alegre para tentar
definir os rumos da empresa. Pela manha, com deogeainidos no local marcado, Alberto iniciou a
discusséao

“Achei importante marcar esta reunido para chegarenam consenso sobre o crescimento da nossa
empresa. Meu envolvimento na abertura da filiallgitinga me fez perceber que estamos perdendo
oportunidades interessantes em regies ainda nfloradas, e com isso perdendo espa¢co para a
concorréncia”.

Estevao, ao ouvir a colocagéo, argumentou:

“Eu concordo que estamos perdendo oportunidaddsrt®, mas ndo podemos ir atras delas sem um
fortalecimento interno. Vocé sabe que ndo temositesh pra esse tipo de crescimento. Hoje, cada
unidade faz o que quer, € uma bagunca generaliEdanto ndo tivermos uma padronizagédo nas
atividades, as unidades néo vao conseguir creseehss”.

Giordano, discordando do socio, continuou:

“O problema das unidades menores ndo é a padréoizagas sim a falta de apoio das maiores. Se
houver este apoio, a padronizacdo é secundaria.pdtgue cada regido tem caracteristicas muito
diferentes; ndo podemos enrijecer os processosode igue o curso fique pasteurizado, sem levar em
conta as nuances de cada praca”.

Estevéo replicou:

“Giordano, é justamente por isso que ndo exist®rsepara as filiais menores. Como ndo existem
procedimentos uniformes, cada unidade precisavesséus problemas de forma isolada. Enquanto nédo
criarmos um sistema de diretrizes bem estrutunad@lm adianta pensar em apoio para as filiais exesen
gquanto mais para novas aberturas!”

Alberto, que ouvia a interacdo entre dos doisrveie:

“O problema é frearmos nosso crescimento por cdetguestdes burocraticas. Hoje, estamos presos a
um crescimento vegetativo, por necessidade do envehto de um dos sécios em qualquer projeto. Com

esta administracdo centralizada, logo atingiremassm limite, pois cada um de nés ja dedica tempo

demais as unidades existentes. Talvez uma sol@jaais) crescimento mais estruturado, na forma de

uma franquia”.
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Estevao continuou defendendo seu ponto de vista:

“Mesmo se pensarmos no modelo de franquia, aingar@essidade de uma padronizacéo, talvez até de
forma mais intensa. Ndo podemos simplesmente aeolesa marca para algum curso em um lugar
gualquer, sem termos garantias de que o servigo$erecido com a qualidade inerente ao nosso nome”

Alberto contra-argumentou:

“Concordo contigo, Estevao. Porém, temos outro lprol. Esta uniformidade nacional exige tempo,
recursos humanos e financeiros de que nao dispamosomento. N6s sabemos que nenhum de nés
pode se dedicar exclusivamente a isso, e que messwal de apoio nas unidades ja € muito reduzido.
Nao podemos deixar nosso crescimento refém déstg&o!”

Nicolau, que ainda nédo se havia manifestado, deexpor sua opiniao:

“Pra esse problema, temos uma solucao viavel. Todsga fomos abordados por investidores externos,
querendo se associar a nossa empresa. Se negac@maim destes investidores potenciais, teremos a
seguranca financeira para cuidar da empresa comtodo e podemos nos concentrar na integracao
nacional e na padronizacao”.

Giordano ponderou a ideia:

“Esta é uma alternativa viavel, realmente. Estegélfinanceiro pode nos ajudar a concentrar esargo
auxilio as novas unidades. Porém, teremos outnadigptrabalho, para estruturar um plano de cresdone
por meio da abertura de novas filiais”.

Nicolau fez uma nova intervencédo, dessa vez ena dlifecao:

“Em relacdo a isso, existe uma outra alternativar@ssante. Nao precisamos expandir 0 nimero de
unidades. O modelo de negdécio mais rentavel éemdiamento de material didatico. Se mantivermos

nossa marca forte nas cidades onde ja atuamosmpsdatilizar esta vantagem competitiva para

alavancar a venda do material com a marca Elite,rg®s preocuparmos com as dificuldade operacionais
ou o alto investimento exigido para a criacdo deandiliais em outras regides”.

Interromper o crescimento fisico, em beneficio amfno licenciamento de material didatico?
Alberto ndo havia pensado nesta possibilidade! g5 olhos, o dilema apresentava-se muito maior
gue o imaginado anteriormente. Cada sécio possnipasicionamento, e atingir um consenso seria
tarefa complicada. Entretanto, alguma decisdo smes®r tomada. A cada dia de crescimento adiado,
aumenta a oportunidade da concorréncia tomar ocatierconquistado pelo Elite. Independentemente
do tempo necessario, no final da reunido algunmatégia de crescimento deve ser adotada.
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Notas de Ensino

Resumo

O Sistema Elite de Ensino atua no mercado brasilde cursos pré-vestibular, com foco na
preparacdo para 0os exames mais concorridos do fpaislado em 1998 por quatro socios, esta
presente em dez cidades pelo Brasil. Apés um peridel expansdo desorganizada, onde o
desenvolvimento individual das unidades foi prigiéelo em detrimento da padronizacao e integracéo
entre elas, a empresa teve 0 seu crescimento deffga conta da falta de concordancia entre os
proprietarios em relacdo aos caminhos que devesemadotados para tal crescimento. O presente
caso de ensino tem como objetivo colocar o alunpapel de um dos socios do Sistema Elite de
Ensino, que precisa atingir um consenso com 0s idgmaprietarios para desenvolver a estratégia de
expansdo da organizacdo para os proximos &spera-se que o aluno pondere qual a dire¢do mais
apropriada para o desenvolvimento de uma empresard&€os. Pode ser utilizado em aulas sobre
marketing de servigos, estratégia de marketingnopreendedorismo, em cursos de extensao ou pos-
graduacadato senste stricto sensu

Palavras-chave caso de ensino; marketing de servigos; estratéigiacrescimento; marketing
estratégico; empreendedorismo.

Abstract

The Sistema Elite de Ensino operates in the Beazilbllege preparation courses market, focusing on
preparation to the most disputed examinations éncthuntry. Founded in 1998 by four partners, Elite
operates in ten Brazilian cities. After a period diforganized expansion, when the individual
development of the units was given priority in deént of standardization and integration among
them, the organization’'s growth was restricted doea lack of agreement among its owners
concerning the paths that should be followed tspeithis growth. The objective of this teachingecas
is to put the student in the role of one of the emsrnof Sistema Elite de Ensino in order to reach a
consensus with the other owners to develop thedigrowth strategy for the following years. The
student is expected to think about the most ap@tgpway for a service company to develop. This
teaching case can be used in Services Marketingkdlag Strategy or Entrepreneurship classes, in
lato senswandstricto sensgraduation courses.

Key words: teaching case; services marketing; growth styat@grketing strategy; entrepreneurship.
Objetivos de aprendizagem

Espera-se que os alunos, no final da leitura, seggazes de atingir oS seguintes objetivos:

Ponderar, com base nos pros e contras de cadaadsiter qual a melhor estratégia para o
crescimento da empresa.

Exercitar, a partir de informagdes provenientegmi@resa e do mercado, a analise de estratégias
distintas dentro de uma empresa de servigos.

Identificar e aplicar os conceitos especificos tieda ao marketing de servicos, como
padronizagdo, qualidade do servico e evidénciea§is

Utilizacdo recomendada

Este caso de ensino foi elaborado para ser utidizsd cursos de extensdo ou pos-graduacao
lato sensue stricto sensuPode ser empregado, por exemplo, em aulas sameetimg de servicos,
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estratégia de marketing ou empreendedorismo, agpliinas de Marketing, Marketing de Servicos
ou Estratégia Empresarial.

Obtencao dos dados

Os dados para a elaboracéo deste caso de ensano dbtidos por meio de entrevistas com os
socios do Sistema Elite de Ensino.

Questdes para discussao

1. Se vocé fosse um dos socios, que atitude tonariarelacdo ao crescimento da empresa? E
necessario que haja uma padronizacdo, ou a ind&peadoperacional é a alternativa mais
indicada para o sucesso das unidades?

2. Em ambito nacional, como deve ser conduzido o deddmento da empresa? Deve-se trabalhar
com uma administracdo centralizada nos socios, am@iacdo do sistema pode ser baseada em
franquias?

3. Se vocé fosse um investidor, qual seria sua posigéelacdo ao futuro da organizacdo? Buscaria
a expansédo da marca por meio da abertura de nowdeslaes, ou concentraria os esforcos na venda
de material didatico?

4. A criagdo de um sistema integrado deve abarcanidades com marca prépria, ou essas devem
ser excluidas do grupo? Se mantidas, como dewadsginistrada a marca nas referidas unidades?
Precisa haver uma uniformidade, ou as marcas pptievem ser conservadas por seu
reconhecimento?

5. Que procedimentos devem ser adotados para garantjualidade do servico dentro da
organizacao?

6. Faca uma analise estratégica do Sistema Elite dendnconsiderando suas forcas, fraquezas,
ameacas e oportunidades. Que decisdes devem sataem partir desta analise?

Técnicas didatico-pedagogicas

Este caso de ensino foi desenvolvido para leitwévip dos alunos. Em sala de aula, as
atividades podem ser conduzidas das seguintesgorma

1. Divisdo dos estudantes em dois ou mais grupos,quzaadefendendo um ponto de vista diferente
(padronizacdo x autonomia, administracdo centiddizafranquia, crescimento fisico x venda de
material didatico), sendo o professor o mediadiarfjo processo.

2. Dois grupos, com posi¢des diferentes, apresentavardagens e desvantagens para um terceiro
grupo, formado por investidores. Estes, por sua taambém devem convencer 0os empresarios
sobre a forma que consideram a melhor para o oreatd da organizacao.

Breve revisao da literatura

Antes da andlise do caso em si, alguns pontos kagirea fundamentacao tedrica devem ser
observados. O primeiro deles é a natureza pealdiarma empresa prestadora de servi¢cos. Shostack
(1977) estabelece as bases de distincdo entre éeservicos por meio de uma caracteristica
primordial: a intangibilidade inerente aos ultimds.partir desta caracteristica, Shostack (1977)
apresenta um continuo em que a empresa deve sadalde acordo com o grau de tangibilidade
presente em sua oferta. Nas palavras da préopaaaagervicos de educacdo encontram-se proximos
ao extremo de dominancia intangivel.
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Além da intangibilidade, outras trés caracteristiestdo presentes nos servicos: inseparabilidade
entre producdo e consumo, variabilidade e perithdié (Kotler & Keller, 2006). Por conta de tais
caracteristicas, a administracdo de servigos tanidratada de forma diferente em relacdo a bens
fisicos. Por exemplo, além do composto de markefi@sgsico utilizado na manufatura (produto, preco,
promocao e distribuicdo), o gerenciamento de ses\acrescenta outras quatro dimensdes estratégicas:
processos, produtividade e qualidade, pessoasi@eias fisicas (Lovelock & Wright, 2001).

Outro ponto importante diz respeito ao tipo de gimesnto que a empresa deve empreender.
Existem diversos modelos de estratégia de crestinesmpresarial: um dos mais utilizados € a matriz
de Ansoff. Nesse modelo, o desenvolvimento da esapéebaseado em duas dimensdes: 0s produtos
gue a organizacao oferece e os mercados que reg@.afor conta disso, 0 modelo também é chamado
de matriz produtos-mercados (Ansoff, 1990). A paté combinacdo entre as dimensdes, € possivel
identificar quatro tipos de crescimento: penetrag@amercado (produtos atuais X mercados atuais);
desenvolvimento de mercado (produtos atuais x rdescanovos); desenvolvimento de produto
(produtos novos x mercados atuais); e diversificgpfodutos novos x mercados novos).

Analise do caso

Como subsidio para a aplicacdo desse caso de ensirautores sugerem a andlise de cada
questao nos préximos paragrafos.

Questdo 1.Apesar de os consumidores normalmente buscareamalgustomizagdo nos
servicos, a padronizacao operacional € fundampatalreduzir a variabilidade inerente a esse tipo d
oferta. Dessa forma, ha maior controle da qualidadga produtividade dos servicos prestados
(Lovelock & Wright, 2001). Além disso, quanto maitangivel for a oferta, mais o servico depende
de evidéncias fisicas para comunicar suas cargtatas e qualidade para o consumidor, uma vez que
tais evidéncias possuem um impacto significativpe@epcao do cliente (Shostack, 1977). Assim, a
padronizac@o — tanto das operac¢des quanto damewdéisicas — aparece como ponto fundamental
na estratégia de crescimento do Sistema Elite de&nA organizac¢do, na ocasido, ndo possui uma
identidade nacional Unica, o que dificulta a ides@tcdo dos clientes em relagcéo as diversas urédade
espalhadas pelo Brasil. Entdo, o primeiro passa patruturar o0 crescimento da empresa seria
promover a padronizacdo dos processos-chave eed#éidiade visual da firma, até mesmo como
subsidio para apoiar as unidades novas ou que Rfitdpossuem grande reconhecimento no mercado.
Com base nessa estruturacao, as futuras unidadgiigedterao a infraestrutura basica para inicigss
operacdes, buscando entéo atender as demandaiespele cada localidade.

Deve-se ressaltar, entretanto, que a padronizagdéi@@onal em um grau demasiado poderia
prejudicar a flexibilidade necessaria as unidadesistema, uma vez que, para o tipo de oferta do
Elite, cada regido atendida tem demandas bastgp¢eiéicas. Da mesma forma, em um mercado com
concorrentes muito heterogéneos e publicos benmedifes, poderia haver um engessamento que
impossibilitaria reacdes rapidas as modificacdebiamais. Por isso, o mais indicado seria buscar
uma padronizacdo das operacdes gerais, deixangdmalgargem para que cada unidade trabalhe sua
adaptacdo ao mercado da melhor forma. Na questawatiwial didatico, por exemplo, o aconselhavel
seria utilizar o mesmo conteddo basico para cadadi curso em todo o sistema, adaptando somente
0s assuntos peculiares a cada regiao — histoograféa, geopolitica etc.

Uma vez alcancado esse nivel de padronizacdo ipesbhe identidade, a primeira estratégia
de crescimento a ser adotada seria a penetragherdado, com foco voltado para o fortalecimento
da marca nos mercados ja existentes, por meiorddsifps que a empresa ja oferece — agora, porém,
de maneira mais estruturada. A seguir, com as ofpesamais robustas e imagem fortalecida, o
préximo passo poderia ser buscar o desenvolvimgmtoercado, levando os produtos existentes para
regides onde o Elite ainda nédo atua.

Questdo 2.Em relagédo ao desenvolvimento centralizado ounmo de franquias, novamente a
guestao da padronizacédo torna-se relevante. Comexigie uma identidade nacional para o sistema,
seja em termos de marca ou de evidéncias fisicagjgdificil implantar e controlar novas unidades
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pela abertura de franquias, ainda mais consideranalto nivel de qualidade exigido nos servigos
prestados pelo Elite. Assim, nesse momento seoiasathavel o crescimento centralizado, aliado ao
esfor¢co de padronizacdo nacional.

Questdo 3.Da mesma forma que na questao anterior, a falfsadeonizacdo € um empecilho
para a expansdo por meio da venda de materialiaidé&ima vez que o sucesso dessa empreitada
depende da associacdo do material a uma marca Rantesso, o indicado seria consolidar a marca
por meio das unidades fisicas dispostas em teéorit@cional, para entdo considerar a expansao por
meio de outro produto dentro dos mercados em querganizacdo ja atua (estratégia de
desenvolvimento de produto) ou em novos mercadbsa(égia de diversificacao).

Questdo 4.Assim como as evidéncias fisicas, a marca asso@adm servico tem papel
fundamental no posicionamento da empresa, tant@a plefinir sua diferenciagdo perante a
concorréncia quanto para assegurar ao consumidpraédade do servigo oferecido (Lovelock &
Wright, 2001). Por conta disso, a marca do SistEtita de Ensino deve ser trabalhada de maneira
uniforme por todas as unidades, proporcionando guémagem ja consolidada pelas filiais
estabelecidas auxilie no crescimento e reconhetomtennovas unidades. O ideal, entao, seria abarcar
as unidades que utilizam marca prépria — vistoegias possuem uma imagem sélida nos mercados
em que atuam. Nesse caso, € aconselhavel que acaugpara a marca Unica seja gradual — primeiro,
com a introducdo da marca Elite em conjunto conaecanpropria; apos um periodo de utilizagdo da
marca mista para que os consumidores associemca inatiga a nova, a primeira deveria ser retirada
gradualmente até que a identificacdo da unidadessimente o padrédo do Sistema Elite de Ensino.

Questdo 5.A padronizacdo é uma das formas mais usuais @tgaa qualidade do servigo
prestado. A uniformizacdo dos processos faz comagpiestacdo dos servicos aconteca de maneira
mais homogénea, diminuindo a inseguranca do cliéihéen disso, a existéncia de elementos comuns
— como identidade visual e material didatico — gegaevidéncias fisicas necesséarias para garantir o
reconhecimento da marca e atestar a qualidadeudses#co. No caso do Sistema Elite de Ensino, a
busca pela padronizacao seria o procedimento maisrge a ser adotado. Além disso, outros fatores
citados por Kotler e Keller (2006) seriam indicatesta situacdo, como o comprometimento da alta
geréncia, a existéncia de padrdes rigorosos e lantagéo de sistemas de monitoramento.

Questdo 6.Uma ferramenta de planejamento estratégico moipmitante é a analise SWOT,
utilizada para monitorar tanto o ambiente interm@argo o externo da empresa (Kotler & Keller,
2006). Essa analise utiliza as forcas e fraquezasghnizacdo e as oportunidades e ameacas proprias
de seu mercado de atuacdo para orientar os rumoeegdmento da empresa. Em linhas gerais, a
Tabela 2 apresenta os pontos principais da arB@T do Elite, sendo que outros podem surgir das
discussbes em sala de aula.

Tabela 2

Analise SWOT do Sistema Elite de Ensino

Forcas Fraquezas

Reconhecimento do curso como sendo de alta Falta de padronizacdo entre as unidades, mesmo no
gualidade nas areas de atuacéo gue diz respeito a marca
Unidades com poder de adaptacao a demandas locdistagnacao do crescimento por razdes burocraticas
regionais Auséncia de suporte por parte das unidades maiores
Os alunos e ex-alunos atuam como defensores da para o desenvolvimento do sistema
marca N&o existe uma identidade nacional do sistema

Oportunidades Ameacas
Abertura de novas unidades em regides carentes poMercado favoravel a proliferagédo de cursos
cursos de alto nivel preparatérios com menor nivel de exigéncia
Expansao do sistema por meio de franquias Concorréncia nacional com redes de ensino mais
Comercializacéo de material didatico estruturadas e com muito reconhecimento no mercado
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