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Resumo

Os objetivos deste relato técnico sdo: (1) apresentar a estratégia de conquista no mercado de Educagdo Bésica pela Abril Educagéo
entre 2010 e 2015; (2) relacionar as agles estratégicas aos conceitos de ambidestria organizacional e; (3) validar a estratégia com a
apresentagdo dos resultados alcancados. A pequisa realizada através de entrevistas semiestruturadas com executivos que atuaram na
Abril Educacdo, documental através do Prospecto de Oferta Piblica de AcOes e dos relatérios financeiros anuais, bibliografica a partir
de artigos cientificos, dissertagdes e livros, consolidando o estudo de caso. Este relato técnico apresentard o caso da Abril Educagao,
uma estratégia do Grupo Abril para a diversificagdo, aproveitando as oportunidades no mercado de Educagdo Basica, antecipando as
ameagas do mercado de midiaimpressa. Criada através da cisdo de ativos do grupo Abril, que, em 5 anos, deixou de ser uma editora
com gestao familiar, passou por uma joint venture, abriu capital na bolsa de valores de S&o Paulo e, finalmente, em 2015, vendeu o
controle acionario ao Fundo de Investimento Tarpon, multiplicando seu valor de mercado através da Ambidestria Organizacional,
transformando o conhecimento organizacional em novos aprendizados, melhores resultados e novas possibilidades (March, 1991).
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AMBIDESTRIA ORGANIZACIONAL:
RELATO TECNICO DA EXECUCAO NA ABRIL EDUCACAO ENTRE 2010 E 2015

RESUMO

Os objetivos deste relato técnico sao: (1) aprasargstratégia de conquista no mercado
de Educacao Basica pela Abril Educacéo entre 2@DA%; (2) relacionar as acfes estratégicas
aos conceitos de ambidestria organizacional e;d[8Jar a estratégia com a apresentacao dos
resultados alcancados.

A pequisa realizada através de entrevistas semigsidas com executivos que atuaram
na Abril Educacdo, documental através do Prospdetdferta Publica de Acdes e dos
relatérios financeiros anuais, bibliografica a paté artigos cientificos, dissertacdes e livros,
consolidando o estudo de caso.

Comprovando o sucesso da Ambidestria Organizacicoal agbes de explotacdo e
exploracdo através do aumento de valor da empresaem julho de 2010, era de R$ 915
milhdes para R$ 3,222 bilhdes em fevereiro de 2Qfdnsformando o conhecimento
organizacional em novos aprendizados, melhoredtadss e novas possibilidades (March,
1991).

Palavras-chaves: Ambidestria Organizacional, Explotagdo, Exploracaabril
Educacdao, Estratégia.

ORGANIZATIONAL AMBIDESTRY:
TECHNICAL REPORT OF ABRIL EDUCACAO
EXECUTION BETWEEN 2010 AND 2015

ABSTRACT

The objectives of this technical report are: (19s@nt the strategy of conquering the
Basic Education market by Abril Educacéo betweetD2dhd 2015; (2) relate strategic actions
to the concepts of organizational ambidexterity ;a(8) validate the strategy with the
presentation of the results achieved during theger

The research carried out through semi-structureenirews with executives who
worked at Abril Educacao, documentary through ttigal Public Offering report and annual
financial reports, bibliographic based on scieatifarticles, dissertations and books,
consolidating the case study.

Proving the success of the strategy used by Ab@rsup based on o organizational
ambidexterity with exploration and exploitation iaos by increasing the company's value,
which, in July 2010, was R$ 915 million to R$ 3.23fion in February 2015, increasing the
organizational knowledge and competencies, beésults and new possibilities (March,
1991).

Keywords: Organizational Ambidexterity, Exploration, Explaca, Abril Educagéo, Strategy.



INTRODUCAO

Em 2010, o Grupo Abril, lider em 21 dos 25 segmedim negdcio de midia impressa
no Brasil, conforme Manoel Amorim, ex-presidente Alaril Educacdo, percebe que as
tendéncias mundiais apontavam para a substituigdmidia impressa pela digital com o
aumento do acesso a internet. Essa preocupacacrtardbconstatada no Relatério de
Administracédo do Grupo Abril 2010, que ressaltmpartancia do conceitdbril 360°, baseado
no investimento constante no desenvolvimento dasiovdias.

Este relato técnico apresentara o caso da Abrit&gho, uma estratégia do Grupo Abril
para a diversificacdo, aproveitando as oportunslade mercado de Educacdo Basica,
antecipando as ameacas do mercado de midia imp€ssda através da cisdo de ativos do
grupo Abril, que, em 5 anos, deixou de ser umabelitom gestéo familiar, passou por uma
joint venture, abriu capital na bolsa de valores de Séo Padioadémente, em 2015, vendeu o
controle acionario ao Fundo de Investimento Tarpoultiplicando seu valor de mercado
através da Ambidestria Organizacional, transforrmandconhecimento organizacional em
novos aprendizados, melhores resultados e novagpiosdes (March, 1991).

Os objetivos deste relato técnico séo: (1) aprasardgstratégia de conquista no mercado
de Educacao Bésica pela Abril Educacao entre 2Q@008; (2) relacionar as a¢des estratégicas
aos conceitos de ambidestria organizacional eydljar a estratégia com a apresentacédo dos
resultados alcancados. Dessa forma, no item 2semamos o referencial tedrico sobre
diferentes conceitos de estratégia que evoluiramantiel os Gltimos cinquenta anos e 0s
conceitos de ambidestria organizaciomaploration e exploitation. O método de pesquisa é
explicado no item 3. No item 4, descrevemos as\aetedes estratégicas, a obtencédo e
aplicacao de recursos e competéncias na operagis eesultados. E, no item 5, apresentamos
as conclusdes e as consideracdes finais.

Apesar de considerar muito importantes as ativsladie apoio para alcancar os
resultados que serdo apresentados, este relatoaté&sta focado na estratégia das atividades
primarias segundo o conceito de Cadeia de ValatdRd 985), demonstrando a ambidestria
organizacional e o processo de obtenc¢do de conbetiravoluindo durante o periodo. Abaixo,
apresentamos as atividades da Abril Educacao neitorde Cadeia de Valor no momento da
Oferta Publica Inicial em 2011.

Figura 1 — Cadeia de Valor da Abril Educagéo enil201
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Fonte: Elaborado pelos autores.



REFERENCIAL TEORICO

Estratégia é a forma proposta para a organizacéerdesos e habilidades para alcancar
objetivos e/ou resultados. Conforme Porter (19%d)ciéncia operacional ndo é estratégia.”.

Ha vérias correntes que discutem estratégia empaeskesde o conceito de Estratégia
Emergente, proposto como uma sequéncia de acOesegieena estratégica a medida que
acontece e alcanca resultados (MINTZBERG, 197B}teatégia Competitiva, que consiste em
ser diferente, escolher deliberadamente um conglifecente de atividades para oferecer uma
combinacdo Unica de valor e vantagens competifP@RTER, 1996); até a Estratégia do
Oceano Azul, que prop8e superar a competicdo @iamyas demandas ou encontrando
mercados inexplorados, tornando a concorréncievaiate (KIM e MAUBORGNE, 2005).

Com o tempo, o0s conceitos evoluiram, as Estratégiargentes sdo complementares
as intencionais através de controles diagnéstitesaitivos, avaliados apés a formulagédo da
estratégia intencional (Osborn, 1998), até porquezerg revisou seu conceito inicial, pois
estratégia pressupde planejamento.

Em 1980, Porter apresenta o conceito de Estrat€ginéricas que classifica empresas
de um setor entre as estratégias de diferenciagétm ou foco, facilitando o entendimento da
cadeia de valor. A Estratégia baseada em Recumsssbpita a avaliagdo da concorréncia
através do ponto de vista do mercado quanto aossacinternos, diferenciando-se, quanto ao
desempenho, pelo melhor emprego de recursos negsmde producéo e venda de produtos e
servi¢cos, e quanto ao posicionamento referenterticipacdo de mercado, faturamento e
lucratividade (BARNEY, 1986). Hamel e Prahalad (&resentam a importancia da criacao
de um mercado para alavancar as competéncias ess&lacorganizagao.

Kim e Mauborgne (2005) apresentam a Estratégiaa@@ Azul, propondo a criacéao
de um modelo de neg6cio em mercados inexploradagést da avaliacdo da curva de valor,
em que seja possivel reduzir custos e aumentacegugio de valor do cliente, obtendo maiores
lucros e tornando a concorréncia insignificante.

Por fim, a Ambidestria Organizacional, o equilibeiotre as estratégias de Explotacéo
(exploitation): eficiéncia com a melhoria constante de processosvacgdes incrementais em
produtos e servicos dominados pela empresa, oua®gr os melhores resultados com os
conhecimentos atuais, aproveitando as oportunidadess estratégias de Exploracao
(exploration): experimentar novas formas de gerar valor atraeesmovacao disruptiva, seja
criando um novo produto ou servigo, seja aplicamsioconhecimento antigo em uma nova
operacdo, adquirindo novos conhecimentos e osforamsndo em novas possibilidades
(MARCH, 1991).

Figura 2 — Matriz Tedrica de Ambidestria Organipaeil
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Fonte: Max McKeown (2014) The Innovation Book. BearEducation, baseado em James G. March (1991)
Exploration and Exploitation in Organizational Lieiag. Organization Science 2, traduzido pelos astor
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METODO DE PESQUISA

De acordo com o protocolo de elaboracéo de ret#osroducdo técnica proposto e
elaborado por Biancolino, Kniess, Maccari e Raha&qdi. (2012) este relato técnico foi
realizado com objetivos profissionais, utilizando rigor cientifico e metodoldgico,
compartilhando a experiéncia técnica e tedrica isidqudurante a pesquisa, e descrevendo a
aplicacao pratica da Ambidestria Organizacionad pdiril Educacdo no mercado de Educacao
Bésica no Brasil entre 2010 e 2015.

De acordo com a taxonomia de pesquisa propost¥@gara (1990), a pesquisa €,
quanto aos fins, descritiva e explicativa, poisdexas caracteristicas e esclarece os fatores que
favoreceram o sucesso da implantacéo das estmtgieaso estudado. Quanto aos meios de
investigagdo, foram realizadas pequisas atravésatdevistas semiestruturadas com executivos
que atuaram na Abril Educacéo, documental atravd¥adspecto de Oferta Publica de Acbes
e dos relatérios financeiros anuais, bibliograficpartir de artigos cientificos, dissertacoes,
teses, livros e revistas, consolidando o estudmade. Segundo Yin (1989), “o estudo de caso
€ uma inquiricdo empirica que investiga um fenbnmrdemporaneo dentro de um contexto
da vida real, quando a fronteira entre o fenbmenc@ntexto ndo é evidente e onde multiplas
fontes de evidéncia séo utilizadas". Ainda, segwelgara (1990), Yin (2010), o fen6meno
deve ser estudado em profundidade. Yin (2010)ndefue o estudo de caso unico é adequado
a pesquisas que pretendem avaliar teorias existaitavés da andlise uma experiéncia
exclusiva, e também determina que o estudo de&asportante quando atende a mais duas
condi¢des: a questdo proposta € do tipo “como” par ‘ue” e o investigador tem pouco
controle sobre o evento.

Analisamos a situacao histérica do mercado editdinanceiro e de educacao no Brasil
em 2010 para entender a situacdo no momento dadéome decisdo, as informacdes
disponiveis em 2010 sobre as perspectivas e astatipas do mercado editorial e de educacao
bésica e superior para 0s anos seguintes, paraaxps motivos das decisdes estratégicas.

Através de pesquisa documental em relatorios feiewmg e reportagens, entrevistas
semiestruturadas agendadas com alguns dos execujiv® propuseram as estratégias,
descrevemos a implantacao das acfes, sua execsgas iesultados em momentos diferentes,
relacionando-as a pesquisa bibliografica da tet@iambidestria Organizacional.



RESULTADOS OBTIDOS E DISCUSSAO
Grupo Abril

O Grupo Abril iniciou sua operacdo no Brasil em@@6m a publicacdo de revistas,
consolidando-se no mercado com as revistas deriastém quadrinhos, produzidas em
parceria com o grupo Disney, e lancando titulosa paichos especificos do mercado:
“Capricho” e “Claudia” para o publico feminino, “Maquim” para os amantes de moda,
“Quatro Rodas” para o publico masculino, “Veja” comacontecimentos mais importantes da
semana, entre outros.

Em 2004, o Grupo Abril comprou as editoras Aticacgpione, iniciando a atuacdo na
producdo e comercializacdo de livros didaticos ragidaticos, transformando-se no maior
fornecedor do Programa Nacional do Livro DidatiBNLD), que avalia, compra e distribui
livros didaticos gratuitamente para escolas publi®Educacao Basica em todo o pais.

Em 2010, de acordo com o Relatério da Administragd@editora Abril S/A aumentou
sua receita liquida em 7,2%, alcancando R$ 2,Bédlhsendo o resultado liquido de R$ 217,5
milhdes, um aumento de 73,2% em relacdo a 200%ipalmente pela reducdo de despesas
financeiras dada pela valorizacdo do real frente@ar. Foram vendidos 177,3 milhdes de
exemplares quando o mercado nacional movimentour@B®es em 25 segmentos, nos quais
a Abril era lider em 21 dos 25 segmentos existedeacordo com o Instituto Verificador de
Circulacéo.

Abril Educacéo

Assim, em 2010, conforme Manoel Amorim, presidetaeAbril Educacao, apos uma
avaliacdo de mercado, € realizada uma reestrutuaganizacional, e o grupo Abril passa a
atuar em trés segmentos diferentes, com admigégtr@ parceiros independentes: a Abril S/A,
a Fundacéo Victor Civita e a Abril Educacéao, forengéla cisédo do Sistema de Ensino SER e
as Editoras Atica e Scipione, para aproveitar astopidades no mercado de Educagéo Basica
no Brasil, “um oceano azul”, conforme o ProspeatoQferta Publica de A¢des da Abril
Educacao “concomitante com a contratacao de ummenpvipe de profissionais com extensivo
historico de sucesso, que recebeu a missédo de makim resultado dos negocios atuais,
acelerar o crescimento, a rentabilidade e a calemgb das oportunidades do setor,
consolidando assim nossa posicéo de lideranca.”.

O mercado de educacéo no Brasil

O mercado de educacéo brasileiro atrai investinsetdsde a promulgacao da Lei de
Diretrizes e Bases 9394/96, que define os prinsjmmr¢camento e os deveres do Estado em
relacdo a educacédo publica, admitindo também aifitaszao de instituicbes de ensino com
fins lucrativos, mas, principalmente, pela congfado aumento constante do numero de
matriculas e dos programas de incentivos governi@msesomo o Programa Nacional do Livro
e Material Didatico (PNLD), o Fundo de Financianeemstudantil (FIES) e o Programa
Universidade para Todos (ProUni).

Entre 2005 e 2010, havia grande euforia e investioseem Instituicdes de Ensino
Superior, formando “o oceano vermelho”, grandesayges de compra e venda entre fundos
de investimentos e ofertas publicas iniciais for@alizadas: (1) a Anhembi Morumbi, em
2005, vendeu 51% do capital para o grupo Laureateando-se a primeira Instituicdo de
Ensino Superior de controle estrangeiro. Justitioas compra, o grupo Laureate afirma que o
Brasil € um dos maiores mercados de ensino supriorundo e o crescimento da economia
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o torna atrativo; (2) a Anhanguera foi a primeirabair o capital na Bolsa de Valores de Séo
Paulo em 2007, depois de ter 68% das acdes comsppadaum fundo de investimento
administrado pelo Banco Patria, captando R$ 51RBded; (3) a Estacio abriu capital em 2007,
captando R$ 446 milhdes e, em 2008, a GP Investosaomprou outros 20% por R$ 259
milhdes. Segundo Eduardo Alcalay, presidente dacist"E um setor com grande potencial
de crescimento por conta da situacdo socioecond&rigsnografica do Brasil."; (4) a Kroton
também abriu capital em 2007, captando R$ 478 mdll® em 2009, a Advent comprou
indiretamente 27,5% das a¢fes por R$ 280 milh@)sa (SEB abriu o capital em 2007,
captando R$ 412 milhdes; (6) a Faculdade MaurieiNassau vendeu 11,3% do capital para o
Cartesian Capital Group por R$ 48 milhdes, dantiddmo grupo Ser Educacional; (7) o Ibmec
vendeu uma participacdo minoritaria para o Ca@taup, com aporte de R$ 130 milhdes.
Enfim, vale ressaltar que todos os prospectos eeaoinicial de a¢gbes informavam que 0s
valores captados seriam usados para expansdosattavéompras de outras insituicdes de
ensino superior. Assim, em 2007, foram negocia8assituicdes de ensino superior no Brasil,
ressaltando ainda que, em 2008, a Apollo Intermatioem parceria com o fundo de
investimento Carlyle, fez a oferta de R$ 2,5 bithpela UNIP e outras faculdades do grupo,
que totalizavam 192 mil alunos, e foi recusada.

De acordo com o Censo de Educacéo Superior, emf@tHi realizadas 6,37 milhdes
de matriculas no Ensino Superior, sendo que 74otétf feitas em uma das 2099 instituicbes
privadas.

Figura 3 — Quantidade de Matriculas por Etapa degnérem 2010 (em milhdes):

Superior Educacdo Basica Infantil Fundamental Médio EJA, Profissional e
Especial

Fonte: Censo Escolar 2010.

Conforme o Censo Escolar, em 2010, a quantidadeatiéculas na Educacdo Basica
era oito vezes maior que as matriculas no Ensipergw. No entanto, a concentracdo na rede
publica é de 81,1% e as matriculas da rede priesidaam distribuidas em 34171 escolas.

Intervencéo

Em 2010, com a cisdo do grupo Abril, a Abril Eddmagra formada pelas Editoras
Atica e Scipione e pelo Sistema de Ensino Ser.@kgManoel Amorim, a estratégia foi evitar
a concorréncia no Ensino Superior “onde as meraigisl sdo baixas”, ha grande necessidade
de ativos, da gestdo direta de alunos e dificilmesicalavel. E importante lembrar que a
modalidade de Ensino a Distancia representou 14i&8matriculas em 2010, conforme o
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Censo da Educacéo Superior. Optando pela EducasaceBcom foco em Sistemas de Ensino
que ndo tinham um lider de mercado consolidad@vejiando a sinergia com as operacdes
das Editoras Atica e Scipione e atendendo aos slimdiretamente.

As Editoras Atica e Scipione, de acordo com o Ryaspde Oferta Publica de Agdes
da Abril Educacéao, tinham aproximadamente trégimibs e mil autores em seus portfélios e
eram as ‘lideres em obras vendidas para o cicl&Emgino Basico desde 2008”. Juntas
forneceram 598 titulos, com tiragem total de 1I¥ilhdes de livros do PNLD 2010, e no
PNLD 2011 tiveram o maior nimero de titulos aprogad

Através da Estratégia de Explotacdo Interna, adrmz de mercado e o aumento de
titulos aprovados demonstram o aproveitamento pagunidades através do conhecimento
dominado pela organizacao.

O Sistema de Ensino Ser foi langado em 2007 com proposta moderna de
adaptabilidade as necessidades regionais, no ent&itt alcancou as expectativas propostas e,
de acordo com o Prospecto de Oferta Publica de sAdoe reformulado para garantir a
continuidade do crescimento em 2010, gerando cdstB$ 3,2 milhdes em acdes de marketing
e R$ 7,6 milhdes de perdas com a obsolescénciestiogues. Considerando que as receitas do
Sistema de Ensino Ser em 2009 foram de R$ 12,3esle em 2010 de R$ 18,4 milhdes, e
que a margem de lucro operacional das editoras lf@dmformacéo financeira especifica
detalhada sobre o Sistema de Ensino Ser) era 82%)5,

Através da Estratégia de Exploracao Interna, atiliito os conhecimentos dominados
na publicacéo de livros de Educacéo Basica, expatanam a criacdo do Sistema de Ensino e
obtiveram apenas aprendizado e, provavelmentejipogfinanceiro.

Figura 4 — Aplicacdo da Matriz de Ambidestria Onganional da Abril Educagéo em 2009
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Fonte: Elaborado pelos autores.

Para otimizar o processo de aquisicdo de conhetoresn julho de 2010, a Abril
Educagéo comprou o Grupo Anglo por R$ 717,4 milh@esdo R$ 200 milhdes a vista,
contemplando o Sistema Anglo de Ensino com 680l@samnveniadas e 239600 alunos, 0
Curso Anglo Vestibular em Sdo Paulo com 5900 alummsurso extensivo e o Curso para
Concursos Siga que atendeu a 2036 alunos em 2010.



O Sistema Anglo de Ensino € um dos sistemas dae@nsiis conceituados do Brasil.
Com sua reputacdo baseada na preparacdo paravagimagara os principais vestibulares
estaduais de S&o Paulo, o Anglo desenvolveu umadaiegia com aulas planejadas
detalhadamente, com autores que atuavam como goodsse eram responsaveis por setores
de uma disciplina, tornando-se especialistas, sssagpedagogica e de marketing as escolas e
a gestdo de questdes, criacdo, correcdo e andlisesdlitado de provas. De acordo com o
Prospecto de Oferta Publica de Acdes, estima-se dumlo seja lider de mercado no estado
de S&o Paulo com 19,4% nharket share e, devido a sua qualidade e reconhecimento, pratic
valores superiores a média de mercado. Em 2010,d@8%scolas renovaram contrato, sendo
que 75% das escolas utilizavam o Anglo ha maiedeasos.

Através de uma estratégia de Exploracéo Extermaacaquisicdo do Sistema Anglo de
Ensino adquiriu conhecimentos consolidados porr&fs @ muito lucrativos, demonstrando
rapidamente para a equipe de gestao a necessiead®umulacdo do Sistema de Ensino Ser,
através da comparacao de processos de produc@iasveassessoria.

O Curso Anglo Vestibulares atendeu a 9500 aluno2@&tf entre 0s cursos extensivos,
turmas de maio, semi e intensivos na cidade dé”8élm, com a utilizagéo do Sistema Anglo
de Ensino os alunos das turmas do periodo da namsigtiam as aulas seis horas por dia, de
segunda a sdbado, e grande parte permanecia ekiugléaarde, no Plantdo de Duvidas, com
atendimento individual baseado no conceito “Auldajeaula estudada”. Mensalmente, os
alunos participavam de simulados que comparavamdesempenho ao dos colegas de turma,
da unidade, do Curso Anglo e dos 25 mil alunosrélespstibular do Sistema Anglo de Ensino.
Somando-se 0 acompanhamento psicolégico e motivaciomo exemplo, os alunos
conquistaram 57% das vagas do curso de Medicindnilersidade de Sao Paulo, o mais
concorrido do pais.

Através de outra estratégia de Exploracdo Exteanaguisicdo do Curso Anglo
internalizou a primeira operacéo de relacionameireto com o aluno em uma operacao de
qualidade e resultados académicos.

O Curso para Concurso Publico Siga oferece cuna@s le organizados em maodulos.
Assim, os alunos podem estudar as disciplinas &ms¢ com a divulgacdo do edital do
concurso, iniciam as disciplinas especificas..

Através de outra estratégia de Exploracao Extaraguisicao do Curso para Concurso
Siga internalizou a possibilidade de desenvolvesteBias de Ensino para Cursos para
Concursos, pois, no Anglo, o Curso para Concurga $ra uma estratégia de Exploracéo
Interna. Apesar do conhecimento de elaboracdo skensas de Ensino, ndo conseguiram
adaptar para os Cursos para Concursos.

Em Agosto de 2010, podemos realizar a primeiraifizacdo com oValuation
realizado apos a cisdo das Editoras Atica e Sap@do Sistema de Ensino Ser, a Familia
Civita fez um aporte de R$ 100 milhées e comprdunglo através de endividamento.

Neste momento, vendeu 24,70% da Abril Educacao@&rtando de Investimentos BR
Educacional, gerido por Paulo Guedes, por um aplerte$ 226,2 milhdes, o que precificaria
a empresa em R$ 915,79 milhdes.



Figura 5 — Aplicacdo da Matriz de Ambidestria Oliganional da Abril Educacdo em 2010.

A0 Explorar Explotar
Exploragao Explotacao
Curso Pré Vestibular Anglo Sistema de Ensino Anglo

=

=

-

<

=

o
Novas Possibilidades Aproveitando Oportunidades
Sistema de Ensino Ser Editoras Atica e Scipione

o | Curso para Concurso Siga

E Tecnologia Educacional

S

=

Fonte: Elaborado pelos autores.

Em 2011, as Editoras Atica e Scipione, de acorao edPrograma Nacional do Livro
Didatico 2011, aumentaram o market share de 26/8%040 para 33,4%, 0 que aumentou o
faturamento em 49,13%, de R$ 30,4 milhdes paradz$rilhdes.

Através da Estratégia de Explotacdo Interna, adrmEz de mercado e o aumento de
market share demonstram o aproveitamento das oypaeties através do conhecimento
dominado pela organizacao.

Com a aquisicdo do Sistema Anglo de Ensino, houve neorganizacao para otimizar
a gestdo de Sistemas de Ensino. Assim, as equip&stema de Ensino Ser e Anglo se
tornaram uma equipe que administrava duas marogsiionando a melhoria nos processos
de producéo, editoracao e vendas do Sistema dedESsr, que impulsionou as vendas do
Sistema de Ensino Anglo, comprovadas pelo o auntEs% dos precos e 7% da quantidade
de alunos, alcancando 257 mil alunos.

Através de uma estratégia de Explotacdo Interrequasicdo do Sistema Anglo de
Ensino permitiu a utilizacdo do conhecimentos natige de sistemas de ensino para
impulsionar o Sistema de Ensino Ser e a capacifii@@eceira da empresa viabilizou o inicio
do crescimento Sistema Anglo de Ensino.

O Curso Anglo Vestibulares aumentou em 10% a qdadé de alunos atendidos em
2011 e melhorou os indices de aprovacgfes nas reslhaiversidades de Sao Paulo.

Através da estratégia de Explotacéo Interna, odCArgylo ampliou o atendimento e
melhorou os resultados académicos.

Para acelerar o processo de aquisicdo de conhdoimen Abril de 2011, a Abril
Educacgéo comprou o Grupo PH por R$ 171 milh6edeogpiando as 9 unidades de Colégios
e Cursos Preparatorios para Vestibular, com 660thalno Rio de Janeiro e Niterdi. Conforme
Manoel Amorim, a penetra¢do no estado do Rio deidafoi uma dificuldade histérica no
Anglo e a aquisicéo viabiliza esse novo mercado.

O Colégio PH é uma das escolas melhor conceituadaRio de Janeiro, com sua
reputacdo baseada na preparacao e aprovacao jpairecqmis vestibulares estaduais e federais
— inclusive ENEM — do Rio de Janeiro.



Através da estratégia de Exploracdo Externa, ogi@olEH agrega conhecimentos de
gestdo de escolas basicas e a penetracao no medic&io de Janeiro.

O Curso PH apresenta 6timos resultados de aprovagsi@estibulares baseados no
ENEM, e com a tendéncia nacional de adocdo do EN&principais vestibulares, uma nova
forma de avaliar a aprendizagem dos alunos é incadg.

Através da estratégia de Explotacao Externa, odRirsagrega resultados académicos
no Rio de Janeiro e a penetracdo no mercado detssme

Em Julho de 2011, podemos realizar outra prec#icagom oValuation realizado
durante a abertura de capital da Abril Educac&aniosendidos 24,58% por R$ 371,1 milhdes,
0 que precificou a empresa em R$ 1,5 bilhdo. Dedaccom o Prospecto de Oferta Pablica de
Acdes, 63% dos recursos seriam usados para NouEsaes.

Atuando como prometido, em Outubro de 2011, a Abdiicacdo compra o Sistema
Maxi de Ensino por R$ 43 milhdes, atendendo 348lase 85 mil alunos, focado na formacgéo
do aluno e ndo nos resultados dos vestibularesol@gios de aplicacdo ndo foram comprados
mas continuaram como referéncia em Londrina-PRiab@MT.

Através de uma estratégia de Explotacdo Exterremjuésicdo do Sistema Maxi de
Ensino agregou uma nova alternativa de modelo peilem baseado em formacao, ao invés
de resultados, e facilitou a penetracdo da Abnildagéo no Mato Grosso e no Parana.

Ainda em 2011, foi comprado o controle da ETB -disd écnica do Brasil, referéncia
em Ensino Técnico, garantindo acesso ao ensinofeomprofissionalizante, um mercado
potencial de 3 mil escolas.

Através da estratégia de Exploracdo Externa, ss@doi do ETB agregou outra nova
alternativa de modelo pedagdgico de profissiongdiaaécnica.

Figura 6 — Aplicacdo da Matriz de Ambidestria Oliganional da Abril Educacdo em 2011.
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Fonte: Elaborado pelos autores.

Em 2012, sempre em busca de tecnologias, produsesveos inovadores, foram
realizados investimentos na (1) Escola Satélitea paoferta de cursos telepresenciais por
satélite; (2) Edumobi, para distribuir conteddaeational pelo telefone celular e (3) Ei Vocé,
plataforma de-learning para oferta de treinamento profissionalizantersasulivres.
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Através de outra estratégia de Exploracdo Extexrequisicdo desses investimentos
desenvolveu sinergias, por exemplo: Oferta de susepresenciais em todo o pais através das
escolas que adotam os livros das Editoras Aticaigid®e, ministrados por professores do
Anglo e do PH, através da Escola Satélite; Ofegtaahtetdo direcionado ao vestibular que o
aluno pretende prestar através da EduMobi e aaofkrtcursos técnicos criados pela ETB
através da plataforma @dearning da Ei Vocé.

Ainda em 2012, com o avanco das discussbes da BNB&se Nacional Comum
Curricular e a importancia das competéncias soceemais, a Abril Educacéo licenciou “O
lider em mim” desenvolvido pela Frankley Covey daao no livro: “Os sete habitos de pessoas
altamente eficazes”, de Stephen Covey, para aghcaq escolas.

Através de outra estratégia de Exploracdo Exteora,o licenciamento do “O lider em
mim”, ainda em 2012, foram oferecidos para maimdescolas conveniadas aos sistemas de
ensino.

Em julho de 2012, a Abril Educacdo comprou o cdetda Red Balloon por R$ 32,6
milhdes (51%), referéncia no ensino de inglés,mbeoidos pela exceléncia, para criancas e
adolescentes, com 34 unidades, sendo 26 franq8iasdprias, com 13 mil alunos.

Em outra estratégia de Exploracdo Externa, comngp@ do controle e a opcao de
compra total até 2019, a Abril Educacdo pdde expasdranquias, criando sinergia para as
escolas conveniadas aos sistemas de ensino queapodEerecer um NOVO Servigos nos
horéarios de ociosidade.

Em outubro de 2012, a Abril Educacdo comprou orotmtda Alfacon por R$ 5,5
milhdes (51%), referéncia na aprovacgao de aluno€encursos Publicos, através da unidade
presencial em Cascavel-PR e da educacéo a distancia

Em outra estratégia de Exploracdo Externa, comng do controle da Alfacon, a
Abril Educacédo obtém conhecimento para oferta deosupara concursos presenciais e a
distancia, visto que a estratégia de Exploraca@ratndo alcancou os resultados esperados: a
criacdo de um sistema de ensino modular para cepepiblicos e aprovacodes.

Foi criado, lancado e comercializado o Sistemarmgne PH, com conhecimentos na
elaboracao de sistemas de ensino do Anglo e adargaarca PH no Rio de Janeiro, além da
compra do Sistema de Ensino Geo. Em 2012, forandigtes 529 mil alunos através dos
sistemas de ensino comercializados pela Abril Egha 1786 escolas conveniadas.

Em uma estratégia de Explotacéo Interna, aprowastaroportunidade, potencializou a
comercializacdo de sistemas de ensino no Rio deirdae uma estratégia de Explotacao
Externa com foco no aumento de penetracdo na ragiéeste.

A éarea de Tecnologia Educacional transformou peddecontetdo dos livros das
Editoras Atica e Scipione em contetdo digital, atédigitalizar e disponibilizar o banco de
questdes do Anglo.

Em outra estratégia de Explotacdo Interna, aprawved a oportunidade da evolugéo das
plataformas digitais, transformou o contetdo ewcvalor para as escolas adotantes dos livros
das Editoras Atica e Scipione através do acesageskibilidade de elaboracéo de provas com
base no banco de questdes do Anglo.

Sem novas aquisicdes de escolas e cursos, foraraslmkias novas unidades de
Colégio e Curso PH na cidade do Rio de Janeiro @aawa unidade do Curso Anglo em S&o
Paulo, aumentando para 15 escolas proprias e iBafumos atendidos diretamente pela Abril
Educacdo em 2012.

Em outra estratégia de Explotacao Interna, aprawed a oportunidade de demanda por
cursos e colégios das marcas Anglo e PH e a caukecfthanceira e operacional, investiram
no crescimento organico das operacdes de escolas.
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Figura 7 — Aplicacdo da Matriz de Ambidestria Oliganional da Abril Educacdo em 2012.
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Fonte: Elaborado pelos autores.

Em fevereiro de 2013, a Abril Educacé&o comprou aé/ip por R$ 877 milhdes, rede
de escolas de inglés com 338 unidades franqueadastendem a 76 mil alunos, reconhecida
pela qualidade do material didatico impresso eauslial de alta qualidade, além do 6étimo
relacionamento com os franqueados.

Em outra estratégia de Explotacdo Externa, poisno&®m a experiéncia incorporada
pela aquisicdo do controle da Red Balloon na ofdetecursos de inglés e no sistema de
franquias, o publico-alvo principal da Wise Up g@ens e adultos profissionais.

Em maio de 2013, a Abril Educacgéo vendeu 51% dassaga TV Satélite por R$ 5,1
milhdes, principalmente, pelo aumento da dispodiile de internet banda larga e os altos
custos de manutenc¢do do contrato de satélite.

A estratégia de Exploracdo Externa ndo gerou east e, considerando o valor de
compra, R$ 1 milh&o de prejuizo na liquidagéo dzragho.

Em julho de 2013, a Abril Educacao adquiriu o Cmlégigma por R$ 130 milhdes,
marca reconhecida e com altos indices de aprovegémiversidade de Brasilia, e o Colégio
Motivo por R$ 103 milhdes, referéncia de ensinguaaidade em Recife-PE, com expressivos
resulados no ENEM, somando 7900 alunos da Edudafg#dil ao Pré-vestibular.

Em uma estratégia Explotacdo Externa, a compra&dtgio Sigma e Motivo replica
a experiéncia bem-sucedida na compra do ColégiocRidcimento organico das unidades
compradas, implantacdo de novas unidades e lantamemnm novo Sistema de Ensino com
foco no atendimento regional: Centro Oeste e Noedes

Em dezembro de 2013, a Abril Educacéo pagou R$ikHes por 22,7% da MS Tech,
que criou uma plataforma tecnoldgica de gestdoamimgal e entrega de conteudo e atendia
10 mil escolas publicas com 8 milhdes de alunos.

Em uma estratégia de Explorac@o Externa, conformeoe Amorim, a MS Tech tem
a plataforma de entrega de contetdo e a Abril Edficca conteudo, além da possibilidade de
oferecer a plataforma para escolas particularesadogam os sistemas de ensino.

Segundo Manoel Amorim, ap6s 12 aquisi¢cdes entr® 202013, a Abril Educacao
aceleraria 0s processos de integracao e aproveitamas sinergias.
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Figura 8 — Aplicacdo da Matriz de Ambidestria Oliganional da Abril Educacdo em 2013.
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Fonte: Elaborado pelos autores.

Em 2014, foi lancado o Sistema de Ensino Alfacaa @ancursos Publicos e o Sistema
de Ensino Motivo, vinculando as competéncias dacan de sistema de ensino da Abril a
experiéncia em concursos publicos da Alfacon ergetpgcédo regional da marca Motivo no
nordeste. A Abril Educacgdo continuou a expansdéarocg das vendas de livros didéaticos, do
convénio de novas escolas com os sistemas de ezmisolidados e da matricula de alunos
nos colégios e cursos, além de abrir novas duasdes do Colégio PH no Rio de Janeiro e
outra nova unidade do Colégio Motivo em Petrolia-P

Figura 9 — Aplicacdo da Matriz de Ambidestria Oliganional da Abril Educacdo em 2014.
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Fonte: Elaborado pelos autores.
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Por fim, em fevereiro de 2015, podemos realizdtiaa precificacdo com Waluation
realizado na venda das a¢des do bloco de contneleepresentava 40,64% do capital total para
o Fundo de Investimento Tarpon por R$ 1,3 bilhgas, precificou a empresa em 3,2 bilhdes.

E, este relato técnico torna-se relevante pela dstragdo os resultados obtidos pela
otimizacdo da aplicacdo de recursos na exploragdwodos mercados, na criagcdo de novos
produtos e na melhoria e expanséo continua degssreiprodutos consolidados que permitiram
a Abril Educacdo tornar-se realmente ambidestragamito os riscos e aproveitando as
oportunidades percebidas no ambiente.
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CONCLUSOES E CONTRIBUICOES

Além da decisdo estratégica inicial, antecipanda-seducdo do consumo de midia
impressa no Brasil, aproveitando os resultadogiposida Abril Midia, em 2010, o grupo Abril
percebeu no mercado de educacéo basica brasiteindeypotencial de negdcios e sinergias
com a operacao das editoras, evitando a concoaréiosi grandes grupos que disputavam o
Ensino Superior.

De 2010, no momento da cisdo da operacao dasasldorgrupo Abril, até 2015, na
venda para a Tarpon, a Abril Educacéo agiu com Aestiia Organizacional para transformar
a Abril Educacao na maior empresa de Educacao 8dsiBrasil.

Nas Editoras, em uma estratégia clara de exploiagé&ma, aumentou sua participacao
nas vendas para o PNLD, produzindo livros melhares) custos menores e com conteddo
cada vez mais completo e digital.

Nos Sistemas de Ensino, sem muito sucesso naiventaterna, através de uma
estratégia de explotacdo externa, adquiriu o comiegto necessario com a compra do Anglo
e, depois, com o conhecimento incorporado, melhoomtinuamente o negocio, seja com a
aquisicao dos Sistemas de Ensino Maxi e Geo, eajeaccriacdo de novos Sistemas de Ensino
como ETB, PH e Motivo, a partir das aquisicoeseta®las de referéncia em seus estados.

Com as escolas, ap6s a compra do Curso Anglo, so@u€olégio PH, em estratégias
de exploracdo e explotagdo externa, respectivameate o conhecimento adquirido, foi
possivel melhorar margens através da reestruturdggicescolas e maior investimento em
marketing, crescendo organicamente a quantidadeatiéculas e abrindo novas unidades em
estratégia de exploracdo interna e comprando neseslas como Sigma e Motivo, em
estratégia de exploracdo externa.

Quanto ao curso para concursos, mesmo com a exgariga producdo de material
didatico para os principais vestibulares e par&&M, a estratégia de exploracéo interna néo
gerou resultados. Foi necessaria a compra do ¢emtacAlfacon em estratégia de explotacéo
externa para internalizar o conhecimento e, ematésgfia de exploracao interna, criar o Sistema
de Ensino Alfacon para Concursos.

Quanto aos cursos de inglés, a compra da Red Badlaa Wise Up foram estratégias
de exploracéo e explotacdo externa, respectivamesta penetracdo no mercado e aquisicao
de conhecimento do setor.

A Tecnologia Educacional sempre operou em exploraxérna, criando possibilidades
de transformacéo da experiéncia dos alunos gueawam os livros das editoras em escolas
publicas, os sistemas de ensino em escolas puldigesticulares e os alunos das escolas
proprias. Além disso, quando necessario e oportimaytilizada a estratégia de explotacao
externa, agregando novos conhecimentos.

As sinergias também geraram muitos negocios. @ssligidaticos passaram a contar
com bancos de questdes e aplicativos para a crag@oovas, foram criados novos sistemas
de ensino com base na forca da marca das escaot@santas, as franquias de inglés e os cursos
para concursos foram oferecidos para escolas dlisavam os sistemas de ensino para
operacado no periodo da tarde e noite, normalmeaiesos, dentre outras.

Consolidando o aumento de valor da empresa quguleomde 2010, era de R$ 915
milhdes para R$ 3,222 bilhdes em fevereiro de 2818&omprovando os resultados da
ambidestria organizacional.
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