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Introducgéo

“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 é constante na unidade de Pc
Alegre, todos os dias, o dia todo — afora as ais€casionadas por suas aulas como aluno do cu
de mestrado em Administrac@o. Os estudantes do pugsvestibular j& foram embora, os professore
idem. No recinto, somente ele e o dilema que o peoima ha algum tempo, dilema este que apare
mais forte, sempre que Alberto conversa, como acent ha pouco, com algum de seus sécios
justamente porgue é a perenidade de sua empresatquem 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 o0 merdadiwabalho ou para uma faculdade local, el
decidiu enfrentar seu primeiro grande obstaculadanse para outro Estado, a fim de fazer um curs
superior de primeira qualidade. Assim, saiu de ®iande (RS), sua cidade natal, para ingressar |
Instituto Tecnoldgico de Aerondutica (ITA), tidonco o melhor curso de engenharia do pais. Ao ¢
formar, em 1993, diante de diversas alternativaenajgrego, abdicou da carreira técnica para trabalh
no mercado financeiro.

Ap6s um periodo de dois anos, resolveu enfrentea nmidanca em sua vida: deixou seu carg
como analista financeiro de um banco de investio®emrt foi contratado comtrainee de uma
multinacional de bens de consumo. Novamente, aignido as expectativas mais conservadora
optou por deixar S&o Paulo, grande vitrine prafisai para executivos, e candidatou-se a uma va
em uma das fabricas da empresa situada na regi&®. No

Depois de assumir o cargo de gerente de produc&@bdaa em questdo, Alberto passou po
uma situacdo aparentemente corriqueira, mas quegaoia a definir os rumos de seu futuro. Ao se
interpelado por um amigo, cujo sobrinho encontidifiauldades em sua preparagéo para o vestibulz
ele percebeu duas coisas: primeiro, os adolescemtesdade para ingressar na universidade estave
saindo do ensino médio com sérias deficiénciasueniadmacédo educacional, 0 que acarretava nov
desafios nas dificuldades enfrentadas por esséssadntes nos concursos vestibulares; segundo -
muito provavelmente a principal causa das defit@naos alunos — os préprios professore
apresentavam deformagfes em seu conhecimento faspecansmitindo ensinamentos erréneos ao
estudantes.

Assim, como maneira de passar 0 tempo, quase contmlbiby Alberto e seu amigo Giordano
comecaram, em setembro de 1996, a ministrar aalas greparacdo pré-vestibular. Instalaram ur
guadro negro no apartamento de Alberto, imprimierta quantidade de panfletos e contrataral
algumas pessoas para fazer a distribuicdo destgsar@e chamariz deste material constituia-se r
seguinte fraseAulas Gratis de Matematica e FisicalCom esse apelo, conseguiram, desde 0 inici
atingir a lotacdo maxima dsala de aula lecionando para cerca de quarenta alunos. Apksaita
rotatividade dos estudantes, aqueles mais assédinggram resultados expressivos, com aprovagé
em vestibulares bastante concorridos. Com isses gstmeiros frutos deram animo aos dois novc
professores, que enxergaram uma oportunidade $stte para a entrada neste mercado.
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A Génese de um Curso Pré-Vestibular

Com o sucesso dessa primeira iniciativa, Alber@iagrdano identificaram a existéncia de ume
demanda relativa a preparacao pré-vestibular naaeg decidiram iniciar um curso preparatério n:
cidade de Belém (PA). Surge, assim no inicio de7,169Cursinho Titular. Por conta da propagand
boca a boca gerada, a divulgacdo da nova empraitatdse resultados acima do esperado. Mesn
passando de aulas gratuitas para um curso pagocara foi muito grande; no inicio de 1997, havic
por volta de 400 inscritos. Como a estrutura manta&lo possuia tal capacidade, foi aplicada un
prova, e os 100 melhores foram matriculados. Suegitdo o primeiro revés: apds a primeira semar
de aula, ndo mais do que 30 alunos continuaranecuéntar as aulas! Com isso, 0os dois socic
perceberam que suas expectativas em relacdo aecimemto dos alunos estavam exageradamer
elevadas, e precisaram adaptar a abordagem digétitao das aulas para contemplar as deficiénci
estruturais de educacgéo que 0s jovens apresentavam.

Porém, mesmo com o alto indice de desisténcia wWeoslno inicio do curso, por conta do
contetdo denso e do ritmo arduo das aulas, ossfagihidos no final do primeiro ano foram muito
bons. Com a adaptacao didatica ocorrida ao longeedodo letivo — sem abandonar a ideia origine
de preparacdo intensa para o vestibular — o Tittdaseguiu manter os alunos até o final: a granc
maioria obteve aprovacéo nas principais univergislgaiiblicas e particulares, dentro e fora do Pa
(até mesmo nos grandes centros, onde a concorréncmis acirrada e o nivel de exigénci
consideravelmente maior). O alto indice de apravalgf ao curso evidéncias concretas de qualidac
ao mesmo tempo que a divulgacdo boca a boca auraemtimaindo novos interessados. Assim, ¢
Titular comegou a obter reconhecimento na regiéo.

Em 1998, mil estudantes fizeram a prova para seleg&om o aumento da estrutura, 40(
alunos foram aprovados para matricula. Com a ammté@volucdo na parte pedagogica, o nivel d
desisténcia caiu drasticamente, e o Titular paasen um nimero expressivo de jovens em suas sa
de aula. Em paralelo, Alberto e Giordano descatrirdciativas semelhantes as suas em outras par
do Brasil. Estimulados pelos preceitos de cooperagéliminacao de retrabalho, esses cursos isolac
passaram a se comunicar e interagir entre si. &@stu-se, entdo, o intercambio entre preparatori
pré-vestibular de trés diferentes cidades: ReEife,de Janeiro e Belém. O intuito era compartilha
procedimentos e materiais (como, por exemplo, prozaexercicios), evitando que cada curs
precisasse desenvolver todos os processos do. iB&lmcava-se, dessa maneira, a primeira tentati
de aglutinar estas unidades isoladas em um mestemsi.

O Sistema Elite de Ensino

Os anos de 1998 e 1999 foram caracterizados porfaseade crescimento e alinhamento. Ot
seja, a0 mesmo tempo que cada curso buscava senvdldmento local, havia a preocupacéo d
instituir uma padronizac¢do nacional. Houve maiaogimnacdo entre os proprietarios desses cursc
com a ocorréncia frequente de reunibes presendistes encontros, criaram-se procedimentc
operacionais a serem adotados pelas unidades &aglvos responsaveis por cada &rea c
organizagdo (Operacdes, Marketing, Recursos Hum&iiosngas etc.) foram designados, e o norr
da nova empresa foi definido. Surgia, assim, eBiatElite de Ensino.

Como todas as unidades eram relativamente novas, eaa tratava de colher os frutos
plantados em seus primeiros anos para estimularcmcimento. Por exemplo, o antigo Cursc
Titular, agora com a marca Elite, angariava gardgeessivos na sua regido, tanto em resultad
como em reconhecimento. Ja4 em 1998, o Elite Bef@nova dez alunos no vestibular do ITA, de un
total de 120 vagas — em um Estado sem histériapa®/acéo nesta instituicdo. No mesmo ano, out
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gue os concorrentes mais tradicionais, conseguar mpiovagdo absoluta em quantidade de alunos
gue qualquer outro curso da cidade. Esses feitoem@taram ainda mais a exposicdo do Elite n
midia, contribuindo para o crescimento do sistersaf@talecimento da marca. As demais unidade
seguiam pelo mesmo caminho, em ritmos de desenvahid menos ou mais acelerados.

Entretanto, nos anos seguintes, o crescimento sien® Elite passou por suas primeira
turbuléncias. Com a marca relativamente forte,oo€arrentes tradicionais passaram a se incomod:
contra-atacando de maneira intensa — e, por vdestgal. Assim, cada unidade passou a dedical
maior parte de seus esforcos para a resolucdo aldepras regionais, buscando consolidar su
presenca na cidade em que estava instalada. Consequéncia, o crescimento voltado para
mercado local fez com que a integracdo nacionakfdsixada em segundo plano.

Outro obstaculo era o desequilibrio entre as umislaCom o sucesso da iniciativa, outros
cursos espalhados pelo Brasil buscaram o apoioisten& Elite; porém, devido a caracteristica
relativas ao mercado e a concorréncia, alguns sussceram muito mais do que outros. Com
aumento do nimero de alunos e a consequente erpdmsdtrutura — em algumas localidades, o foc
em preparacgdo pré-vestibular deu lugar a oferthdamde ensino médio e fundamental - as maiore
unidades voltaram sua energia e dedicacao paraeatdes internas, diminuindo muito a cooperaca
Assim, os estabelecimentos menores ja ndo encantray mesmo apoio de outrora para s
desenvolver. Além disso, 0 suporte para a abederaovas unidades — principalmente em regiGe
mais distantes — ficou mais escasso, tornandoragiinicial destas mais complicada.

A padronizacdo também ndo ocorreu como o espefaslqprocedimentos universais foram
criados, mas ndo existiam mecanismos para gaeastia ado¢cdo. Como a administracéo das unidac
era totalmente autbnoma, cada uma punha em poipeocessos que mais interessavam, ignoran:
os demais. A utilizacdo da marca é um bom exempkienquesito. Enquanto algumas unidade
alteraram seus nomes, adotando a marca Elite,soctirsos preferiram manter suas identidades, p
receio de perder o reconhecimento ja conquistadenercado. Assim, apesar de constituirem
mesmo sistema, os diversos estabelecimentos deoem&o partilhavam de uma identificagéo Unic:
perante o publico, o que deixava as unidades memnoaes vulneraveis em termos de identidade.

Essas dificuldades, aliadas a uma expansao deszadaralimentada pelo otimismo e sucess
dos primeiros empreendimentos, levaram o Sistelita @@ Ensino a diversos acidentes de percurs
acarretando até mesmo no fechamento de algumaadesicem mercados mais turbulentos. ESst
situacdo abalou a harmonia existente entre osedigég da organizacdo, causando uma cisdo en
dois grupos: um mais conservador, preocupado conguastdes internas e buscando maic
estruturacé@o e padronizacdo dos cursos ja existentutro mais agressivo, interessado no ambier
externo e tentando aproveitar as oportunidade®ugotidacdo da marca, por meio da expansao pe
localidades onde o Sistema Elite ndo possuia prasen

O impeto e vigor da juventude, tdo importantes paacesso inicial das operagdes, eram ago
sobrepujados pela inexperiéncia e falta de matdeidks jovens gestores. Muito foi discutido, ma
nenhum plano de acgdo concreto foi posto em préfi@te do impasse em relacdo aos rumos (
organizacdo, cada unidade continuou com seu dedseneato independente, voltado para as
demandas locais, relegando o ideal inicial de cagé® ao papel de mero coadjuvante — apesar
existéncia de uma marca nacional.

Uma Nova Tentativa de Integracdo

O ano de 2003 trouxe possibilidades de mudancas fara Alberto quanto para o Sisteme
Elite de Ensino. Ao mesmo tempo que Alberto retesnpara seu estado natal, com o objetivo d
iniciar nova operacao em Porto Alegre. outra omidtide de intearacido entre as unidades batia
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Quando deixou Belém para se instalar em Porto AJejiberto chegou com o intuito de abrir
uma unidade do Sistema Elite no Sul do pais, ragi@on&o contava com a presenca da organizagc
Enquanto a nova empreitada dava seus primeirosgaatberto foi contatado pelo IESDE, empres:
baseada em Curitiba e especializada na confec¢&oatierial didatico. Convidado, junto com 0s
outros soécios, a participar de uma reunido na sed¢ESDE, Alberto descobriu que a empres:
pretendia desenvolver uma linha de material didgttemium para ser utilizado em escolas e curso
com alto nivel de exigéncia. Os resultados nacsodai aprovacdo do Elite, que a essa altura
estavam bem consolidados, ndo passaram despercelBidampresa em questdo, que enxergou Otir
oportunidade de firmar uma parceria para a confededte novo material.

A proposta do IESDE contemplava o préprio investitnena marca Elite como forma de gerau
maior visibilidade para o material desenvolvidos€&vestimento reanimou o espirito de cooperag:
entre as filiais, uma vez que existia a possihikdde ganhos reais para todos. O trabalho de gera
de conteudo foi dividido por diversas unidades, cpreecaram a interagir em prol da coesao didatic
da iniciativa. Essa reaproximacédo reacendeu albant® ideal de integracéo do final da década c
1990, agora em torno de algo mais concreto: umriahtiidatico elaborado em conjunto, para se
adotado por toda a organizacdo, e com a possiididke comercializagdo para outras empres:
interessadas. Esse tipo de evidéncia fisica poderimm passo importante para atingir a unificacé
pretendida nos primeiros anos do sistema.

Porém esta nova tentativa também apresentou umetgaado de dificuldade na implantacéo.
Por conta das particularidades de cada regido, oada vestibular é estruturado de uma maneil
diferente, o conteddo gerado por unidades distinéas foi bem aceito em ambito nacional. O:s
responsaveis pela confeccdo do material muitasvezeavam em conflito acerca dos topicos a sere
abordados, ou sobre que tipo de exercicio devenmpanhar o texto. Em paralelo, houve muita
criticas em relagcdo a densidade do contetdo, @msid complexo mesmo para os padrdes ¢
gualidade do Elite — caracteristica que certamitigia a adocdo desse material por escolas men
exigentes. Com tudo isso, algumas unidades igmararaxisténcia do novo material, continuando
utilizar seus livros e apostilas originais, e frastio novamente as pretensdes de unido nacional.

A abertura de novas unidades também gerou algwidepnas. Impulsionadas pela criagdo de
Elite Porto Alegre e pelo lampejo de integracatumibrado na parceria com o IESDE, algumas filiai
foram abertas em cidades onde n&o havia preserigkteloAs novas unidades esperavam contar co
0 apoio de outras ja estabelecidas para enfrestdifiauldades inerentes ao inicio de nova operacé
0s cursos consolidados, entretanto, estavam miégles para sua estrutura interna, oferecendo pou
suporte aos recém-criados, e gerando muita insgéisfpor parte dos menores.

Mais uma vez, a autonomia entre as unidades falos alto, e as particularidades e interesse
locais foram priorizados em detrimento da coes&mnal. Esta nova desilusdo, aliada aos transtorn
causados pela primeira tentativa de integracdoiodemarcas profundas na administracdo d
organizacdo. A consequéncia mais grave desta fmisg decisdo de interromper por completo
abertura de filiais em novas cidades. Assim, airpdet 2005, a expansao fisica do Sistema Elite ¢
Ensino foi estancada.

Cenéario em 2009

O Sistema Elite de Ensino € de propriedade de as#tcios: Alberto, Giordano, Estevao e
Nicolau. Esta presente em dez cidades nas regiflesS@deste, Norte e Nordeste (Tabela 1); er
algumas destas localidades — como no caso do Rlardgro — existe mais de uma unidade dentro
uma mesma area geografica. Na maioria das cidademrca Elite é utilizada como bandeira par

designar as operacdes da organizacdo. Entretamt@lguns locais, ainda se mantém as marc:
Nnranriac oriainaic dne actahelacimentne O caca atmico @ N0 Ade Reln Hoarizonte Arie incornoratl ¢
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Tabela 1

Areas de Operacéo do Sistema Elite de Ensino

. Ano de Numero de Publico-Alvo (Classe Material
CIREEE Fundacéo Alunos Social) Mol Didatico
Belém (PA) 1996 2000 Vimario: B Elite Elite
' Secundario: C
Primério: B
Recife (PE) 1996 4.000 L. Prépria Proprio
Secundario: A
. . Primério: B . .
Rio de Janeiro (RJ) 1997 5.000 .. Elite Elite
Secundario: A/C
5 Primario: B L. L.
Sao Paulo (SP) 1998 600 .. Propria Préprio
Secundéario: A
. Primério: B . .
Belo Horizonte (MG) 1999 4.000 L. Mista Préprio
Secundario: A
) Primério: B . o
Juiz de Fora (MG) 1999 1.000 .. Propria Proprio
Secundario: A
Primario: A ) .
Porto Alegre (RS) 2003 150 .. 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 Primério: A Elite Elite

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

A abertura de novas unidades continua restritaté& @ndicionada ao envolvimento direto de
pelo menos um dos quatro sdécios na criacéo de oieagal filial. Gracas a essa possibilidade, ap¢
guatro anos de estagnacédo, um novo estabelecific¢@ioerto em 2009, na cidade de Ipatinga (MG)
Tal empreitada tem a participacdo de Alberto, gistumbrou uma oportunidade na regido en
guestao, carente de cursos preparatérios de altaage.

Servigos oferecidos

Basicamente, o Sistema Elite de Ensino ofereceosumé-vestibulares na modalidade
extensiva, com duracdo de fevereiro a dezembroesEssirsos, voltados para aprovacdo nc
vestibulares mais concorridos do pais, sdo minisram periodo integral, de segunda a sdbado
possuem, geralmente, quatro turmas, cada uma conohjetivo especifico: uma com foco na
preparacdo em ciéncias exatas (especialmente nia@neafisica), uma voltada para concurso
militares, outra com enfoque em vestibulares détingdes publicas, e uma turma especifica par
ingresso em faculdades de medicina.

Justamente por sua caracteristica de buscar egilé® desempenho dos alunos, :
concorréncia mais direta do Elite ocorre na esfdms cursos pré-vestibulares altament
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Publico-alvo

Cada unidade define seu publico-alvo de maneirap@ddente, levando em consideraca
fatores como a localizacdo geografica e a concaaéocal. O pre¢o praticado nas mensalidade
também é um importante componente na definicAoedpéblico. Assim, a maioria das unidades
utiliza uma precificacdo voltada para alunos pedetes a classe B; a qualidade do curso atr
também integrantes da classe A, como publico-adearsdario. Por ndo haver uma padronizagdo n
precos, outras unidades, por sua vez, assumem gitigp@amento de exclusividade na classe A
cobrando valores mais elevados. Por fim, o Rioaheido representa um caso a parte, pois, apesar
o foco das operac¢Bes na cidade ser a classe Btérexa de diversas unidades espalhadas pelareg
permite que as classes A e C também sejam aterdidaaneira secundaria.

Além disso, por caracteristicas da concorréncias abncursos locais, cada unidade defin
também sua for¢ca em termos de conteldo e turmpsnieis. Existem, por exemplo, unidades con
muita forca na area de ciéncias exatas e turmasfeomem concursos militares, como tambén
unidades fortes na area de ciéncias biolégicasneasivoltadas para medicina, ou ainda com gran
forca em ciéncias exatas, mas com foco em medicina.

Estrutura operacional

Apesar de cada unidade ter sua administracdo deim&andependente, e de ndo haver um
padronizacdo formal nas operacdes, algumas linkr@ssgsao seguidas por todos os componentes
sistema. Assim, as atividades de marketing e oferdigeta — como formacao e divulgagcéo de nove
turmas e desenvolvimento do conteldo didatico eadéss — sdo a base do funcionamento de ca
curso, ao passo que as tarefas de operacdo indre@ministrativa — preparacdo de materiai
complementares, controles financeiros, selecdaafegsores etc. — sdo executadas de acordo cor
alocacéo dos recursos (tempo, dinheiro, mao deeatbranéo utilizados pelas atividades principais.

Além disso, a partir do aprendizado decorrente aluss e do cuidado com a qualidade d
servico prestado, os seguintes preceitos basicosegfilidos por todas as unidades:

Equipe de professores formada apds um cuidadosegso de selecédo.

Monitoria formada por alunos universitarios de dese, oriundos de instituicdes de renom
(publicas ou particulares).

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

Simulados semanais, desde o inicio do curso — agaaldas condicGes de prova dos vestibulare
onde os alunos testam seus conhecimentos e tregianas provas efetivas.

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

Porém, apesar destes pilares comuns, as minlcieaddeprocesso sdo de responsabilidade
cada estabelecimento. Assim, ndo existem normadasigpara implementar tais procedimentos
apenas orientagcfes gerais, utilizadas de acordoacoecessidade. A selecdo de professores é 1
exemplo dessa politica. O processo geral é compdstaduas fases — prova para testar C
conhecimentos tedricos e avaliacdo da didaticaaande aula. Entretanto, algumas unidades use
somente uma dessas etapas, enquanto outras aglitérios adicionais (como reconhecimento nc
mercado) para complementar a selecao.
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Diferencial

O Elite busca seu diferencial na alta performareceedis alunos, refletida pelos elevados nive
de qualidade e exigéncia apresentados. Esse rdvekigéncia serve até mesmo para segmentat
publico-alvo, uma vez que a intengdo é contar cermelhores estudantes, em busca de aprovag
nos concursos vestibulares com maior grau de ttificke do pais. Por conta disso, as principais $ont
de divulgacdo da empresa sdo a aprovacao constasteestibulares citados — comunicada d
maneira ostensiva nas regiées com presenca dan@idiite, por meio principalmente de midia
impressa eutdoors— e a indicacdo de alunos satisfeitos com ostesd obtidos no curso. Esses
alunos, num primeiro momento, oferecem grandetégim ao método de ensino utilizado, por caus
do seu grau de exigéncia. Entretanto, uma vez dadara metodologia e, principalmente, observadc
os resultados, os estudantes tornam-se fiéis detenda marca, constituindo uma das ferramentas
propaganda mais importantes da empresa.

Dilema

Por conta da situagdo em que o Sistema Elite dmdss encontra, Alberto perdeu alguma:
horas de sono na noite anterior a reunido comssmigs. Estavam todos em Porto Alegre para tent
definir os rumos da empresa. Pela manha, com dsoqeanidos no local marcado, Alberto iniciou a
discusséo

“Achei importante marcar esta reunido para chegaren@m consenso sobre o crescimento da nos
empresa. Meu envolvimento na abertura da filiallglginga me fez perceber que estamos perdenc
oportunidades interessantes em regides ainda n@loradas, e com isso perdendo espaco para
concorréncia”.

Estevao, ao ouvir a colocagéo, argumentou:

“Eu concordo que estamos perdendo oportunidaddsri®dl, mas ndo podemos ir atras delas sem u
fortalecimento interno. Vocé sabe que nao temosutesd pra esse tipo de crescimento. Hoje, cad
unidade faz o que quer, € uma baguncga generalifdganto ndo tivermos uma padronizacdo na
atividades, as unidades ndo vao conseguir creszighss”.

Giordano, discordando do sécio, continuou:

“O problema das unidades menores ndo é a padréoizagas sim a falta de apoio das maiores. S
houver este apoio, a padronizagdo é secundéria.pdtgue cada regido tem caracteristicas muit
diferentes; ndo podemos enrijecer os processosode igue o curso fique pasteurizado, sem levar el

conta as nuances de cada praca”.
Estevao replicou:

“Giordano, é justamente por isso que ndo exist®rseipara as filiais menores. Como ndo existen
procedimentos uniformes, cada unidade precisavasséus problemas de forma isolada. Enquanto né
criarmos um sistema de diretrizes bem estrutuna@lo adianta pensar em apoio para as filiais exesen
quanto mais para novas aberturas!”

Alberto, que ouvia a interacdo entre dos doisrveie:

“O problema é frearmos nosso crescimento por coetguestdes burocraticas. Hoje, estamos presos
um crescimento vegetativo, por necessidade do emvehto de um dos sdcios em qualquer projeto. Cor
esta administragdo centralizada, logo atingirenussa limite, pois cada um de nés ja dedica temp
demais as unidades existentes. Talvez uma sol@jaaim crescimento mais estruturado, na forma d
uma franquia”.
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Estevao continuou defendendo seu ponto de vista:

“Mesmo se pensarmos no modelo de franquia, aindartgtessidade de uma padronizagéo, talvez até
forma mais intensa. Nao podemos simplesmente aealsa marca para algum curso em um luge
qualquer, sem termos garantias de que o servigom$erecido com a qualidade inerente ao nosso nome

Alberto contra-argumentou:

“Concordo contigo, Estevao. Porém, temos outro Ipmh. Esta uniformidade nacional exige tempo
recursos humanos e financeiros de que ndo dispamasomento. N6s sabemos que nenhum de nc
pode se dedicar exclusivamente a isso, e que mpesswmal de apoio nas unidades ja é muito reduzid
N&ao podemos deixar nosso crescimento refém destg&o!”

Nicolau, que ainda ndo se havia manifestado, deei{yor sua opinido:

“Pra esse problema, temos uma solugao viavel. Todsga fomos abordados por investidores externo
querendo se associar a nossa empresa. Se negac@emaim destes investidores potenciais, teremos
seguranca financeira para cuidar da empresa comtdo e podemos nos concentrar na integraga
nacional e na padronizagdo”.

Giordano ponderou a ideia:

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

Nicolau fez uma nova intervencéo, dessa vez ena ditecao:

“Em relagdo a isso, existe uma outra alternativaréssante. Ndo precisamos expandir 0 ndmero (
unidades. O modelo de negdcio mais rentavel éamdiamento de material didatico. Se mantivermo
nossa marca forte nas cidades onde ja atuamosmpsdatilizar esta vantagem competitiva para
alavancar a venda do material com a marca Elite,rses preocuparmos com as dificuldade operaciona
ou o alto investimento exigido para a criacdo deandiliais em outras regides”.

Interromper o crescimento fisico, em beneficio aofno licenciamento de material didatico?
Alberto ndo havia pensado nesta possibilidade! #sos olhos, o dilema apresentava-se muito mai
gue o imaginado anteriormente. Cada sécio possaipasicionamento, e atingir um consenso ser
tarefa complicada. Entretanto, alguma deciséo saesgr tomada. A cada dia de crescimento adiac
aumenta a oportunidade da concorréncia tomar ocaslerconquistado pelo Elite. Independentement
do tempo necessario, no final da reunido algunratégta 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 ne
preparagdo para os exames mais concorridos do fpafislado em 1998 por quatro sécios, est
presente em dez cidades pelo Brasil. Apés um peridel expansdo desorganizada, onde
desenvolvimento individual das unidades foi prigidéelo em detrimento da padronizacdo e integrac:
entre elas, a empresa teve 0 seu crescimento deffga conta da falta de concordéancia entre c
proprietarios em relacdo aos caminhos que deves@madotados para tal crescimento. O preser
caso de ensino tem como objetivo colocar o alun@agel de um dos sécios do Sistema Elite d
Ensino, que precisa atingir um consenso com os idgmaprietarios para desenvolver a estratégia c
expansao da organizacao para 0s proximos &spera-se que o aluno pondere qual a direcdo m:
apropriada para o desenvolvimento de uma empres&rdigos. Pode ser utilizado em aulas sobr
marketing de servicos, estratégia de marketingnopreendedorismo, em cursos de extensao ou p(
graduacadato senste stricto sensu

Palavras-chave caso de ensino; marketing de servigcos; estratégiacrescimento; marketing
estratégico; empreendedorismo.

Abstract

The Sistema Elite de Ensino operates in the Beazitbllege preparation courses market, focusing c
preparation to the most disputed examinations enctiuntry. Founded in 1998 by four partners, Elit
operates in ten Brazilian cities. After a period diforganized expansion, when the individua
development of the units was given priority in deémt of standardization and integration among
them, the organization's growth was restricted doea lack of agreement among its owner:
concerning the paths that should be followed tepaithis growth. The objective of this teachingecas
is to put the student in the role of one of the exsnof Sistema Elite de Ensino in order to reach
consensus with the other owners to develop thedigrowth strategy for the following years. The
student is expected to think about the most apfapway for a service company to develop. Thi:
teaching case can be used in Services Marketingkedtlag Strategy or Entrepreneurship classes, i
lato senswandstricto senswgraduation courses.

Key words: teaching case; services marketing; growth styategrketing strategy; entrepreneurship.
Objetivos de aprendizagem

Espera-se que os alunos, no final da leitura, sefgrazes de atingir 0os seguintes objetivos:

Ponderar, com base nos prés e contras de cadaatiltar qual a melhor estratégia para
crescimento da empresa.

Exercitar, a partir de informag8es provenientegmigresa e do mercado, a analise de estratég
distintas dentro de uma empresa de servicos.

Identificar e aplicar os conceitos especificos tida ao marketing de servicos, como
padronizacao, qualidade do servico e evidénciaa$is

Utilizacdo recomendada

Cetn rocn Aa ancinAa fAal alahAaradas mnara car 11tdisand A1irence Aa AavianeXAa Al A rnracdiians
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estratégia de marketing ou empreendedorismo, safplihas de Marketing, Marketing de Servigos
ou Estratégia Empresarial.

Obtencéo dos dados

Os dados para a elaboracdo deste caso de ensno dbtidos por meio de entrevistas com o
sécios do Sistema Elite de Ensino.

Questbes para discussao

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

2. Em ambito nacional, como deve ser conduzido o debémento da empresa? Deve-se trabalhe
com uma administracéo centralizada nos sécios, am@iacdo do sistema pode ser baseada e
franquias?

3. Se vocé fosse um investidor, qual seria sua posigarelacdo ao futuro da organizacéo? Buscar
a expansao da marca por meio da abertura de npideglas, ou concentraria 0s esforgos na ven
de material didatico?

4. A criagdo de um sistema integrado deve abarcanidsdes com marca propria, ou essas deve
ser excluidas do grupo? Se mantidas, como dewedsg@nistrada a marca nas referidas unidade:
Precisa haver uma uniformidade, ou as marcas p®pidevem ser conservadas por se
reconhecimento?

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

6. Faca uma andlise estratégica do Sistema Elite dednconsiderando suas forcas, fraqueza
ameacas e oportunidades. Que decisbes devem sefa®m partir desta anéalise?

Técnicas didatico-pedagdgicas

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

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

2. Dois grupos, com posicOes diferentes, apresentavargagens e desvantagens para um tercei
grupo, formado por investidores. Estes, por sua tembém devem convencer 0S empresaric
sobre a forma que consideram a melhor para o arestd da organizacéo.

Breve revisdo da literatura

Antes da andlise do caso em si, alguns pontos kaghea fundamentacéo tedrica devem se
observados. O primeiro deles é a natureza peadiama empresa prestadora de servigcos. Shost:
(1977) estabelece as bases de distingdo entre deservicos por meio de uma caracteristic
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 tangibilidad
Nnracente em <i11a nfarta Nac nalavrac Ada nronmaasidarvicne Ae adiicaran ancontram-ca NrAavim,
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Além da intangibilidade, outras trés caracteristiestdo presentes nos servicos: inseparabilida
entre producdo e consumo, variabilidade e peritabi¢ (Kotler & Keller, 2006). Por conta de tais
caracteristicas, a administracdo de servigos tantératada de forma diferente em relagéo a bel
fisicos. Por exemplo, além do composto de markedifigsico utilizado na manufatura (produto, precc
promocao e distribuicdo), o gerenciamento de ses\égrescenta outras quatro dimensdes estratégic
processos, produtividade e qualidade, pessoasl@neias fisicas (Lovelock & Wright, 2001).

Outro ponto importante diz respeito ao tipo de @mesnto que a empresa deve empreende
Existem diversos modelos de estratégia de crestoneempresarial: um dos mais utilizados é a matri
de Ansoff. Nesse modelo, o desenvolvimento da esapéebaseado em duas dimensdes: os produ
gue a organizacao oferece e 0s mercados que rgje .afior conta disso, 0 modelo também é chama
de matriz produtos-mercados (Ansoff, 1990). A patd combinacéo entre as dimensfes, € possi\
identificar quatro tipos de crescimento: penetrag@anercado (produtos atuais x mercados atuais
desenvolvimento de mercado (produtos atuais x rdescaovos); desenvolvimento de produtc
(produtos novos x mercados atuais); e diversifiegpéodutos novos x mercados novos).

Andlise do caso

Como subsidio para a aplicacdo desse caso de epsirautores sugerem a analise de cac
guestdo nos proximos paragrafos.

Questao 1.Apesar de os consumidores normalmente buscareamalgustomizagcdo nos
servigos, a padronizacéo operacional é fundampatalreduzir a variabilidade inerente a esse #po ¢
oferta. Dessa forma, ha maior controle da qualidadda produtividade dos servicos prestado
(Lovelock & Wright, 2001). Além disso, quanto maisangivel for a oferta, mais o servigco depend
de evidéncias fisicas para comunicar suas carstatad e qualidade para o consumidor, uma vez q
tais evidéncias possuem um impacto significativpei@epcdo do cliente (Shostack, 1977). Assim,
padronizacdo — tanto das operacfes quanto daseiddéisicas — aparece como ponto fundament
na estratégia de crescimento do Sistema Elite ds&nA organizagéo, na ocasido, ndo possui un
identidade nacional Unica, o que dificulta a ides@tao dos clientes em relacdo as diversas ursdac
espalhadas pelo Brasil. Entdo, o primeiro passa patruturar o crescimento da empresa ser
promover a padroniza¢do dos processos-chave eed#idiade visual da firma, até mesmo com
subsidio para apoiar as unidades novas ou que rd@tdpossuem grande reconhecimento no mercac
Com base nessa estruturagdo, as futuras unidaddigedterao a infraestrutura basica para inicigrss
operacg0des, buscando entdo atender as demandaiespele cada localidade.

Deve-se ressaltar, entretanto, que a padronizggé@aonal em um grau demasiado poderi
prejudicar a flexibilidade necessaria as unidadesistema, uma vez que, para o tipo de oferta c
Elite, cada regido atendida tem demandas bastgméeificas. Da mesma forma, em um mercado co
concorrentes muito heterogéneos e publicos bemedifes, poderia haver um engessamento qt
impossibilitaria reagbes rapidas as modificac6ebiamtais. Por isso, 0 mais indicado seria busc:
uma padronizacéo das operacgfes gerais, deixangimalgmargem para que cada unidade trabalhe s
adaptacdo ao mercado da melhor forma. Na quest&@mtiwial didatico, por exemplo, o aconselhave
seria utilizar o mesmo conteldo basico para cadadé curso em todo o sistema, adaptando somel
0s assuntos peculiares a cada regido — histoografia, geopolitica etc.

Uma vez alcancado esse nivel de padronizacdo apesbe identidade, a primeira estratégic
de crescimento a ser adotada seria a penetragéerdado, com foco voltado para o fortaleciment
da marca nos mercados ja existentes, por meiorddsifps que a empresa ja oferece — agora, poré
de maneira mais estruturada. A seguir, com as ofesamais robustas e imagem fortalecida,
préoximo passo poderia ser buscar o desenvolvimgstoercado, levando os produtos existentes pe
regides onde o Elite ainda ndo atua.

Questdo 2.Em relacdo ao desenvolvimento centralizado ourpgo de franquias, novamente a
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pela abertura de franquias, ainda mais consideranalto nivel de qualidade exigido nos servico
prestados pelo Elite. Assim, nesse momento sedasathavel o crescimento centralizado, aliado a
esforco de padronizac&o nacional.

Questao 3.Da mesma forma que na questdo anterior, a falfgadmnizagdo é um empecilho
para a expansdo por meio da venda de materialictidétma vez que o sucesso dessa empreita
depende da associacdo do material a uma marca Pantésso, o indicado seria consolidar a marc
por meio das unidades fisicas dispostas em téoritécional, para entdo considerar a expansao p
meio de outro produto dentro dos mercados em querganizacdo j4 atua (estratégia de
desenvolvimento de produto) ou em novos mercadaf{égia de diversificacéo).

Questdo 4.Assim como as evidéncias fisicas, a marca asso@adm servico tem papel
fundamental no posicionamento da empresa, tanta pfinir sua diferenciacdo perante &
concorréncia quanto para assegurar ao consumidpraidade do servigo oferecido (Lovelock &
Wright, 2001). Por conta disso, a marca do SistElita de Ensino deve ser trabalhada de manei
uniforme por todas as unidades, proporcionando guéemagem ja consolidada pelas filiais
estabelecidas auxilie no crescimento e reconhettintEnnovas unidades. O ideal, entéo, seria abarc
as unidades que utilizam marca prépria — vistoegias possuem uma imagem sélida nos mercac
em que atuam. Nesse caso, é aconselhavel que a;éogpara a marca Unica seja gradual — primeir
com a introducéo da marca Elite em conjunto comaecanpropria; apés um periodo de utilizacédo d
marca mista para que 0s consumidores associemca @uatiga a nova, a primeira deveria ser retirac
gradualmente até que a identificacdo da unidadessimente o padréo do Sistema Elite de Ensino.

Questao 5.A padronizacdo € uma das formas mais usuais @atgaa qualidade do servico
prestado. A uniformizacdo dos processos faz comagpiestacdo dos servigos aconteca de mane
mais homogénea, diminuindo a inseguranca do cliéiéen disso, a existéncia de elementos comur
— como identidade visual e material didatico — gegaevidéncias fisicas necessarias para garanti
reconhecimento da marca e atestar a qualidadeudseseico. No caso do Sistema Elite de Ensino,
busca pela padronizacgédo seria o procedimento miisrge a ser adotado. Além disso, outros fatore
citados por Kotler e Keller (2006) seriam indicatesta situacdo, como o comprometimento da al
geréncia, a existéncia de padrdes rigorosos elaritagao de sistemas de monitoramento.

Questdo 6.Uma ferramenta de planejamento estratégico mmipmitante € a analise SWOT,
utilizada para monitorar tanto o ambiente intermargo o externo da empresa (Kotler & Keller,
2006). Essa analise utiliza as for¢as e fraqueaasghnizacdo e as oportunidades e ameacgas prop!
de seu mercado de atuagdo para orientar os rumoeesdimento da empresa. Em linhas gerais,
Tabela 2 apresenta os pontos principais da ar&0T do Elite, sendo que outros podem surgir dé
discussdes em sala de aula.

Tabela 2

Andlise 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 atuacgao que diz respeito a marca
Unidades com poder de adaptacédo a demandas locaistagnacao 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 Nao existe uma identidade nacional do sistema

Oportunidades Ameacas

Abertura de novas unidades em regifes carentes poMercado favoravel a proliferacéo de cursos
cursos de alto nivel preparatérios com menor nivel de exigéncia
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