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Resumo

Os objetivos deste relato técnico são: (1) apresentar a estratégia de conquista no mercado de Educação Básica pela Abril Educação
entre 2010 e 2015; (2) relacionar as ações estratégicas aos conceitos de ambidestria organizacional e; (3) validar a estratégia com a
apresentação dos resultados alcançados. A pequisa realizada através de entrevistas semiestruturadas com executivos que atuaram na
Abril Educação, documental através do Prospecto de Oferta Pública de Ações e dos relatórios financeiros anuais, bibliográfica a partir
de artigos científicos, dissertações e livros, consolidando o estudo de caso. Este relato técnico apresentará o caso da Abril Educação,
uma estratégia do Grupo Abril para a diversificação, aproveitando as oportunidades no mercado de Educação Básica, antecipando as
ameaças do mercado de mídia impressa. Criada através da cisão de ativos do grupo Abril, que, em 5 anos, deixou de ser uma editora
com gestão familiar, passou por uma joint venture, abriu capital na bolsa de valores de São Paulo e, finalmente, em 2015, vendeu o
controle acionário 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 TÉCNICO DA EXECUÇÃO NA ABRIL EDUCAÇÃO ENTRE 2010 E 2015 

RESUMO 
 
Os objetivos deste relato técnico são: (1) apresentar a estratégia de conquista no mercado 

de Educação Básica pela Abril Educação entre 2010 e 2015; (2) relacionar as ações estratégicas 
aos conceitos de ambidestria organizacional e; (3) validar a estratégia com a apresentação dos 
resultados alcançados.  

A pequisa realizada através de entrevistas semiestruturadas com executivos que atuaram 
na Abril Educação, documental através do Prospecto de Oferta Pública de Ações e dos 
relatórios financeiros anuais, bibliográfica a partir de artigos científicos, dissertações e livros, 
consolidando o estudo de caso.  

Comprovando o sucesso da Ambidestria Organizacional com ações de explotação e 
exploração através do aumento de valor da empresa que, em julho de 2010, era de R$ 915 
milhões para R$ 3,222 bilhões em fevereiro de 2015, transformando o conhecimento 
organizacional em novos aprendizados, melhores resultados e novas possibilidades (March, 
1991). 

 
Palavras-chaves: Ambidestria Organizacional, Explotação, Exploração, Abril 

Educação, Estratégia. 
 

 

ORGANIZATIONAL AMBIDESTRY:  

TECHNICAL REPORT OF ABRIL EDUCAÇÃO 

EXECUTION BETWEEN 2010 AND 2015 

 
ABSTRACT 
 

The objectives of this technical report are: (1) present the strategy of conquering the 
Basic Education market by Abril Educação between 2010 and 2015; (2) relate strategic actions 
to the concepts of organizational ambidexterity and; (3) validate the strategy with the 
presentation of the results achieved during the period. 

The research carried out through semi-structured interviews with executives who 
worked at Abril Educação, documentary through the Initial Public Offering report and annual 
financial reports, bibliographic based on scientific articles, dissertations and books, 
consolidating the case study. 

Proving the success of the strategy used by Abril’s Group based on  o organizational 
ambidexterity with exploration and exploitation actions by increasing the company's value, 
which, in July 2010, was R$ 915 million to R$ 3.222 billion in February 2015, increasing  the 
organizational knowledge and competencies,  better results and new possibilities (March, 
1991). 
 
Keywords: Organizational Ambidexterity, Exploration, Exploration, Abril Educação, Strategy. 
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INTRODUÇÃO  
 
Em 2010, o Grupo Abril, líder em 21 dos 25 segmentos do negócio de mídia impressa 

no Brasil, conforme Manoel Amorim, ex-presidente da Abril Educação, percebe que as 
tendências mundiais apontavam para a substituição da mídia impressa pela digital com o 
aumento do acesso à internet. Essa preocupação também é constatada no Relatório de 
Administração do Grupo Abril 2010, que ressalta a importância do conceito Abril 360o, baseado 
no investimento constante no desenvolvimento de novas mídias. 

Este relato técnico apresentará o caso da Abril Educação, uma estratégia do Grupo Abril 
para a diversificação, aproveitando as oportunidades no mercado de Educação Básica, 
antecipando as ameaças do mercado de mídia impressa. Criada através da cisão de ativos do 
grupo Abril, que, em 5 anos, deixou de ser uma editora com gestão familiar, passou por uma 
joint venture, abriu capital na bolsa de valores de São Paulo e, finalmente, em 2015, vendeu o 
controle acionário 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). 

Os objetivos deste relato técnico são: (1) apresentar a estratégia de conquista no mercado 
de Educação Básica pela Abril Educação entre 2010 e 2015; (2) relacionar as ações estratégicas 
aos conceitos de ambidestria organizacional e; (3) validar a estratégia com a apresentação dos 
resultados alcançados. Dessa forma, no item 2, apresentamos o referencial teórico sobre 
diferentes conceitos de estratégia que evoluíram durante os últimos cinquenta anos e os 
conceitos de ambidestria organizacional: exploration e exploitation. O método de pesquisa é 
explicado no item 3. No item 4, descrevemos as intervenções estratégicas, a obtenção e 
aplicação de recursos e competências na operação e seus resultados. E, no item 5, apresentamos 
as conclusões e as considerações finais. 

Apesar de considerar muito importantes as atividades de apoio para alcançar os 
resultados que serão apresentados, este relato técnico está focado na estratégia das atividades 
primárias segundo o conceito de Cadeia de Valor (Porter, 1985), demonstrando a ambidestria 
organizacional e o processo de obtenção de conhecimento evoluindo durante o período. Abaixo, 
apresentamos as atividades da Abril Educação no conceito de Cadeia de Valor no momento da 
Oferta Pública Inicial em 2011. 

 
Figura 1 – Cadeia de Valor da Abril Educação em 2011 

 

 

Fonte: Elaborado pelos autores.  
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REFERENCIAL TEÓRICO  
 

Estratégia é a forma proposta para a organização de recursos e habilidades para alcançar 
objetivos e/ou resultados. Conforme Porter (1996), “Eficiência operacional não é estratégia.”. 

Há várias correntes que discutem estratégia empresarial, desde o conceito de Estratégia 
Emergente, proposto como uma sequência de ações que se torna estratégica à medida que 
acontece e alcança resultados (MINTZBERG, 1978); a Estratégia Competitiva, que consiste em 
ser diferente, escolher deliberadamente um conjunto diferente de atividades para oferecer uma 
combinação única de valor e vantagens competitivas (PORTER, 1996); até a Estratégia do 
Oceano Azul, que propõe superar a competição criando novas demandas ou encontrando 
mercados inexplorados, tornando a concorrência irrelevante (KIM e MAUBORGNE, 2005). 

Com o tempo, os conceitos evoluíram, as Estratégias Emergentes são complementares 
às intencionais através de controles diagnósticos interativos, avaliados após a formulação da 
estratégia intencional (Osborn, 1998), até porque Mintzberg revisou seu conceito inicial, pois 
estratégia pressupõe planejamento.  

Em 1980, Porter apresenta o conceito de Estratégias Genéricas que classifica empresas 
de um setor entre as estratégias de diferenciação, custo ou foco, facilitando o entendimento da 
cadeia de valor. A Estratégia baseada em Recursos possibilita a avaliação da concorrência 
através do ponto de vista do mercado quanto aos recursos internos, diferenciando-se, quanto ao 
desempenho, pelo melhor emprego de recursos no processo de produção e venda de produtos e 
serviços, e quanto ao posicionamento referente à participação de mercado, faturamento e 
lucratividade (BARNEY, 1986). Hamel e Prahalad (1990) apresentam a importância da criação 
de um mercado para alavancar as competências essenciais da organização. 

Kim e Mauborgne (2005) apresentam a Estratégia do Oceano Azul, propondo a criação 
de um modelo de negócio em mercados inexplorados através da avaliação da curva de valor, 
em que seja possível reduzir custos e aumentar a percepção de valor do cliente, obtendo maiores 
lucros e tornando a concorrência insignificante. 

Por fim, a Ambidestria Organizacional, o equilíbrio entre as estratégias de Explotação 
(exploitation): eficiência com a melhoria constante de processos e inovações incrementais em 
produtos e serviços dominados pela empresa, ou seja, obter os melhores resultados com os 
conhecimentos atuais, aproveitando as oportunidades, e as estratégias de Exploração 
(exploration): experimentar novas formas de gerar valor através da inovação disruptiva, seja 
criando um novo produto ou serviço, seja aplicando um conhecimento antigo em uma nova 
operação, adquirindo novos conhecimentos e os transformando em novas possibilidades 
(MARCH, 1991). 

 

Figura 2 – Matriz Teórica de Ambidestria Organizacional 

 

Fonte: Max McKeown (2014) The Innovation Book. Pearson Education, baseado em James G. March (1991) 
Exploration and Exploitation in Organizational Learning. Organization Science 2, traduzido pelos autores. 



 

4 
 

MÉTODO DE PESQUISA 
 
De acordo com o protocolo de elaboração de relatos de produção técnica proposto e 

elaborado por Biancolino, Kniess, Maccari e Rabequini Jr. (2012) este relato técnico foi 
realizado com objetivos profissionais, utilizando o rigor científico e metodológico, 
compartilhando a experiência técnica e teórica adquirida durante a pesquisa, e descrevendo a 
aplicação prática da Ambidestria Organizacional pela Abril Educação no mercado de Educação 
Básica no Brasil entre 2010 e 2015. 

De acordo com a taxonomia de pesquisa proposta por Vergara (1990), a pesquisa é, 
quanto aos fins, descritiva e explicativa, pois expõe as características e esclarece os fatores que 
favoreceram o sucesso da implantação das estratégias no caso estudado. Quanto aos meios de 
investigação, foram realizadas pequisas através de entrevistas semiestruturadas com executivos 
que atuaram na Abril Educação, documental através do Prospecto de Oferta Pública de Ações 
e dos relatórios financeiros anuais, bibliográfica a partir de artigos científicos, dissertações, 
teses, livros e revistas, consolidando o estudo de caso. Segundo Yin (1989), “o estudo de caso 
é uma inquirição empírica que investiga um fenômeno contemporâneo dentro de um contexto 
da vida real, quando a fronteira entre o fenômeno e o contexto não é evidente e onde múltiplas 
fontes de evidência são utilizadas". Ainda, segundo Vergara (1990), Yin (2010), o fenômeno 
deve ser estudado em profundidade. Yin (2010), define que o estudo de caso único é adequado 
a pesquisas que pretendem avaliar teorias existentes através da análise uma experiência 
exclusiva, e também determina que o estudo de caso é importante quando atende a mais duas 
condições: a questão proposta é do tipo “como” ou “por que” e o investigador tem pouco 
controle sobre o evento. 

Analisamos a situação histórica do mercado editorial, financeiro e de educação no Brasil 
em 2010 para entender a situação no momento da tomada de decisão, as informações 
disponíveis em 2010 sobre as perspectivas e as expectativas do mercado editorial e de educação 
básica e superior para os anos seguintes, para explicar os motivos das decisões estratégicas. 

Através de pesquisa documental em relatórios financeiros e reportagens, entrevistas 
semiestruturadas agendadas com alguns dos executivos que propuseram as estratégias, 
descrevemos a implantação das ações, sua execução e seus resultados em momentos diferentes, 
relacionando-as à pesquisa bibliográfica da teoria da Ambidestria Organizacional. 
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RESULTADOS OBTIDOS E DISCUSSÃO 
 

Grupo Abril  
 
O Grupo Abril iniciou sua operação no Brasil em 1950 com a publicação de revistas, 

consolidando-se no mercado com as revistas de histórias em quadrinhos, produzidas em 
parceria com o grupo Disney, e lançando títulos para nichos específicos do mercado: 
“Capricho” e “Cláudia” para o público feminino, “Manequim” para os amantes de moda, 
“Quatro Rodas” para o público masculino, “Veja” com os acontecimentos mais importantes da 
semana, entre outros. 

Em 2004, o Grupo Abril comprou as editoras Ática e Scipione, iniciando a atuação na 
produção e comercialização de livros didáticos e paradidáticos, transformando-se no maior 
fornecedor do Programa Nacional do Livro Didático (PNLD), que avalia, compra e distribui 
livros didáticos gratuitamente para escolas públicas de Educação Básica em todo o país. 

Em 2010, de acordo com o Relatório da Administração, a Editora Abril S/A aumentou 
sua receita líquida em 7,2%, alcançando R$ 2,1 bilhões, sendo o resultado líquido de R$ 217,5 
milhões, um aumento de 73,2% em relação a 2009, principalmente pela redução de despesas 
financeiras dada pela valorização do real frente ao dólar. Foram vendidos 177,3 milhões de 
exemplares quando o mercado nacional movimentou 332 milhões em 25 segmentos, nos quais 
a Abril era líder em 21 dos 25 segmentos existentes, de acordo com o Instituto Verificador de 
Circulação. 

 
Abril Educação 

 
Assim, em 2010, conforme Manoel Amorim, presidente da Abril Educação, após uma 

avaliação de mercado, é realizada uma reestruturação organizacional, e o grupo Abril passa a 
atuar  em três segmentos diferentes, com administração e parceiros independentes: a Abril S/A, 
a Fundação Victor Civita e a Abril Educação, formada pela cisão do Sistema de Ensino SER e 
as Editoras Ática e Scipione, para aproveitar as oportunidades no mercado de Educação Básica 
no Brasil, “um oceano azul”, conforme o Prospecto de Oferta Pública de Ações da Abril 
Educação “concomitante com a contratação de uma nova equipe de profissionais com extensivo 
histórico de sucesso, que recebeu a missão de maximizar o resultado dos negócios atuais, 
acelerar o crescimento, a rentabilidade e a consolidação das oportunidades do setor, 
consolidando assim nossa posição de liderança.”. 

 
O mercado de educação no Brasil 

 
O mercado de educação brasileiro atrai investimentos desde a promulgação da Lei de 

Diretrizes e Bases 9394/96, que define os princípios, o orçamento e os deveres do Estado em 
relação à educação pública, admitindo também a classificação de instituições de ensino com 
fins lucrativos, mas, principalmente, pela constatação do aumento constante do número de 
matrículas e dos programas de incentivos governamentais como o Programa Nacional do Livro 
e Material Didático (PNLD), o Fundo de Financiamento Estudantil (FIES) e o Programa 
Universidade para Todos (ProUni). 

Entre 2005 e 2010, havia grande euforia e investimentos em Instituições de Ensino 
Superior, formando “o oceano vermelho”, grandes operações de compra e venda entre fundos 
de investimentos e ofertas públicas iniciais foram realizadas: (1) a Anhembi Morumbi, em 
2005, vendeu 51% do capital para o grupo Laureate, tornando-se a primeira Instituição de 
Ensino Superior de controle estrangeiro. Justificando a compra, o grupo Laureate afirma que o 
Brasil é um dos maiores mercados de ensino superior do mundo e o crescimento da economia 
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o torna atrativo; (2) a Anhanguera foi a primeira a abrir o capital na Bolsa de Valores de São 
Paulo em 2007, depois de ter 68% das ações compradas por um fundo de investimento 
administrado pelo Banco Pátria, captando R$ 512 milhões; (3) a Estácio abriu capital em 2007, 
captando R$ 446 milhões e, em 2008, a GP Investimentos comprou outros 20% por R$ 259 
milhões. Segundo Eduardo Alcalay, presidente da Estácio, "É um setor com grande potencial 
de crescimento por conta da situação socioeconômica e demográfica do Brasil."; (4) a Kroton 
também abriu capital em 2007, captando R$ 478 milhões e, em 2009, a Advent comprou 
indiretamente 27,5% das ações por R$ 280 milhões; (5) a SEB abriu o capital em 2007, 
captando R$ 412 milhões; (6) a Faculdade Maurício de Nassau vendeu 11,3% do capital para o 
Cartesian Capital Group por R$ 48 milhões, dando início ao grupo Ser Educacional; (7) o Ibmec 
vendeu uma participação minoritária para o Capital Group, com aporte de R$ 130 milhões. 
Enfim, vale ressaltar que todos os prospectos de oferta inicial de ações informavam que os 
valores captados seriam usados para expansão através de compras de outras insituições de 
ensino superior. Assim, em 2007, foram negociadas 55 instituições de ensino superior no Brasil, 
ressaltando ainda que, em 2008, a Apollo Internacional, em parceria com o fundo de 
investimento Carlyle, fez a oferta de R$ 2,5 bilhões pela UNIP e outras faculdades do grupo, 
que totalizavam 192 mil alunos, e foi recusada. 

De acordo com o Censo de Educação Superior, em 2010 foram realizadas 6,37 milhões 
de matrículas no Ensino Superior, sendo que 74,4% foram feitas em uma das 2099 instituições 
privadas. 

 
Figura 3 – Quantidade de Matrículas por Etapa de Ensino em 2010 (em milhões): 

 

Fonte: Censo Escolar 2010. 

Conforme o Censo Escolar, em 2010, a quantidade de matrículas na Educação Básica 
era oito vezes maior que as matrículas no Ensino Superior. No entanto, a concentração na rede 
pública é de 81,1% e as matrículas da rede privada estavam distribuídas em 34171 escolas. 

 
Intervenção 

 
Em 2010, com a cisão do grupo Abril, a Abril Educação era formada pelas Editoras 

Ática e Scipione e pelo Sistema de Ensino Ser. Segundo Manoel Amorim, a estratégia foi evitar 
a concorrência no Ensino Superior “onde as mensalidades são baixas”, há grande necessidade 
de ativos, da gestão direta de alunos e dificilmente escalável. É importante lembrar que a 
modalidade de Ensino à Distância representou 14,6% das matrículas em 2010, conforme o 
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Censo da Educação Superior. Optando pela Educação Básica, com foco em Sistemas de Ensino 
que não tinham um líder de mercado consolidado, aproveitando a sinergia com as operações 
das Editoras Ática e Scipione e atendendo aos alunos indiretamente. 

As Editoras Ática e Scipione, de acordo com o Prospecto de Oferta Pública de Ações 
da Abril Educação, tinham aproximadamente três mil títulos e mil autores em seus portfólios e 
eram as “líderes em obras vendidas para o ciclo do Ensino Básico desde 2008”. Juntas 
forneceram 598 títulos, com tiragem total de 114,7 milhões de livros do PNLD 2010, e no 
PNLD 2011 tiveram o maior número de títulos aprovados.  

Através da Estratégia de Explotação Interna, a liderança de mercado e o aumento de 
títulos aprovados demonstram o aproveitamento das oportunidades através do conhecimento 
dominado pela organização. 

O Sistema de Ensino Ser foi lançado em 2007 com uma proposta moderna de 
adaptabilidade às necessidades regionais, no entanto, não alcançou as expectativas propostas e, 
de acordo com o Prospecto de Oferta Pública de Ações, foi reformulado para garantir a 
continuidade do crescimento em 2010, gerando custos de R$ 3,2 milhões em ações de marketing 
e R$ 7,6 milhões de perdas com a obsolescência dos estoques. Considerando que as receitas do 
Sistema de Ensino Ser em 2009 foram de R$ 12,3 milhões e em 2010 de R$ 18,4 milhões, e 
que a margem de lucro operacional das editoras (não há informação financeira específica 
detalhada sobre o Sistema de Ensino Ser) era de 15,82%. 

Através da Estratégia de Exploração Interna, utilizando os conhecimentos dominados 
na publicação de livros de Educação Básica, experimentaram a criação do Sistema de Ensino e 
obtiveram apenas aprendizado e, provavelmente, prejuízo financeiro.  

 
Figura 4 – Aplicação da Matriz de Ambidestria Organizacional da Abril Educação em 2009 

 

Fonte: Elaborado pelos autores. 

Para otimizar o processo de aquisição de conhecimento em julho de 2010, a Abril 
Educação comprou o Grupo Anglo por R$ 717,4 milhões, sendo R$ 200 milhões à vista, 
contemplando o Sistema Anglo de Ensino com 680 escolas conveniadas e 239600 alunos, o 
Curso Anglo Vestibular em São Paulo com 5900 alunos no curso extensivo e o Curso para 
Concursos Siga que atendeu a 2036 alunos em 2010. 
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O Sistema Anglo de Ensino é um dos sistemas de ensino mais conceituados do Brasil. 
Com sua reputação baseada na preparação para a aprovação para os principais vestibulares 
estaduais de São Paulo, o Anglo desenvolveu uma metodologia com aulas planejadas 
detalhadamente, com autores que atuavam como professores e eram responsáveis por setores 
de uma disciplina, tornando-se especialistas, assessoria pedagógica e de marketing às escolas e 
a gestão de questões, criação, correção e análise do resultado de provas. De acordo com o 
Prospecto de Oferta Pública de Ações, estima-se que o Anglo seja líder de mercado no estado 
de São Paulo com 19,4% de market share e, devido a sua qualidade e reconhecimento, pratica 
valores superiores à média de mercado. Em 2010, 98% das escolas renovaram contrato, sendo 
que 75% das escolas utilizavam o Anglo há mais de seis anos. 

Através de uma estratégia de Exploração Externa, com a aquisição do Sistema Anglo de 
Ensino adquiriu conhecimentos consolidados por 60 anos e muito lucrativos, demonstrando 
rapidamente para a equipe de gestão a necessidade de reformulação do Sistema de Ensino Ser, 
através da comparação de processos de produção, vendas e assessoria. 

O Curso Anglo Vestibulares atendeu a 9500 alunos em 2010 entre os cursos extensivos, 
turmas de maio, semi e intensivos na cidade de São Paulo, com a utilização do Sistema Anglo 
de Ensino os alunos das turmas do período da manhã assistiam às aulas seis horas por dia, de 
segunda a sábado, e grande parte permanecia estudando à tarde, no Plantão de Dúvidas, com 
atendimento individual baseado no conceito “Aula dada, aula estudada”. Mensalmente, os 
alunos participavam de simulados que comparavam seu desempenho ao dos colegas de turma, 
da unidade, do Curso Anglo e dos 25 mil alunos de pré-vestibular do Sistema Anglo de Ensino. 
Somando-se o acompanhamento psicológico e motivacional, como exemplo, os alunos 
conquistaram 57% das vagas do curso de Medicina da Universidade de São Paulo, o mais 
concorrido do país. 

Através de outra estratégia de Exploração Externa, a aquisição do Curso Anglo 
internalizou a primeira operação de relacionamento direto com o aluno em uma operação de 
qualidade e resultados acadêmicos. 

O Curso para Concurso Público Siga oferece cursos livres e organizados em módulos. 
Assim, os alunos podem estudar as disciplinas básicas e, com a divulgação do edital do 
concurso, iniciam as disciplinas específicas.. 

Através de outra estratégia de Exploração Externa, a aquisição do Curso para Concurso 
Siga internalizou a possibilidade de desenvolver Sistemas de Ensino para Cursos para 
Concursos, pois, no Anglo, o Curso para Concurso Siga era uma estratégia de Exploração 
Interna. Apesar do conhecimento de elaboração de Sistemas de Ensino, não conseguiram 
adaptar para os Cursos para Concursos. 

Em Agosto de 2010, podemos realizar a primeira precificação com o Valuation 
realizado após a cisão das Editoras Ática e Scipione e do Sistema de Ensino Ser, a Família 
Civita fez um aporte de R$ 100 milhões e comprou o Anglo através de endividamento. 

Neste momento, vendeu 24,70% da Abril Educação para o Fundo de Investimentos BR 
Educacional, gerido por Paulo Guedes, por um aporte de R$ 226,2 milhões, o que precificaria 
a empresa em R$ 915,79 milhões. 
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Figura 5 – Aplicação da Matriz de Ambidestria Organizacional da Abril Educação em 2010. 

 

Fonte: Elaborado pelos autores. 

Em 2011, as Editoras Ática e Scipione, de acordo com o Programa Nacional do Livro 
Didático 2011, aumentaram o market share de 26,5% em 2010 para 33,4%, o que aumentou o 
faturamento em 49,13%, de R$ 30,4 milhões para R$ 45,3 milhões.  

Através da Estratégia de Explotação Interna, a liderança de mercado e o aumento de 
market share demonstram o aproveitamento das oportunidades através do conhecimento 
dominado pela organização. 

Com a aquisição do Sistema Anglo de Ensino, houve uma reorganização para otimizar 
a gestão de Sistemas de Ensino. Assim, as equipes do Sistema de Ensino Ser e Anglo se 
tornaram uma equipe que administrava duas marcas proporcionando a melhoria nos processos 
de produção, editoração e vendas do Sistema de Ensino Ser, que impulsionou as vendas do 
Sistema de Ensino Anglo, comprovadas pelo o aumento de 4,5% dos preços e 7% da quantidade 
de alunos, alcançando 257 mil alunos.  

Através de uma estratégia de Explotação Interna, a aquisição do Sistema Anglo de 
Ensino permitiu a utilização do conhecimentos na gestão de sistemas de ensino para 
impulsionar o Sistema de Ensino Ser e a capacidade financeira da empresa viabilizou o início 
do crescimento Sistema Anglo de Ensino. 

O Curso Anglo Vestibulares aumentou em 10% a quantidade de alunos atendidos em 
2011 e melhorou os índices de aprovações nas melhores universidades de São Paulo. 

Através da estratégia de Explotação Interna, o Curso Anglo ampliou o atendimento e 
melhorou os resultados acadêmicos. 

Para acelerar o processo de aquisição de conhecimento, em Abril de 2011, a Abril 
Educação comprou o Grupo PH por R$ 171 milhões, contemplando as 9 unidades de Colégios 
e Cursos Preparatórios para Vestibular, com 6600 alunos no Rio de Janeiro e Niterói. Conforme 
Manoel Amorim, a penetração no estado do Rio de Janeiro foi uma dificuldade histórica no 
Anglo e a aquisição viabiliza esse novo mercado. 

O Colégio PH é uma das escolas melhor conceituadas no Rio de Janeiro, com sua 
reputação baseada na preparação e aprovação para os principais vestibulares estaduais e federais 
– inclusive ENEM – do Rio de Janeiro. 
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Através da estratégia de Exploração Externa, o Colégio PH agrega conhecimentos de 
gestão de escolas básicas e a penetração no mercado do Rio de Janeiro. 

O Curso PH apresenta ótimos resultados de aprovação nos vestibulares baseados no 
ENEM, e com a tendência nacional de adoção do ENEM nos principais vestibulares, uma nova 
forma de avaliar a aprendizagem dos alunos é incorporada. 

Através da estratégia de Explotação Externa, o Curso PH agrega resultados acadêmicos 
no Rio de Janeiro e a penetração no mercado desse estado. 

Em Julho de 2011, podemos realizar outra precificação com o Valuation realizado 
durante a abertura de capital da Abril Educação, foram vendidos 24,58% por R$ 371,1 milhões, 
o que precificou a empresa em R$ 1,5 bilhão. De acordo com o Prospecto de Oferta Pública de 
Ações, 63% dos recursos seriam usados para novas aquisições.  

Atuando como prometido, em Outubro de 2011, a Abril Educação compra o Sistema 
Maxi de Ensino por R$ 43 milhões, atendendo 343 escolas e 85 mil alunos, focado na formação 
do aluno e não nos resultados dos vestibulares. Os colégios de aplicação não foram comprados 
mas continuaram como referência em Londrina-PR e Cuiabá-MT. 

Através de uma estratégia de Explotação Externa, a aquisição do Sistema Maxi de 
Ensino agregou uma nova alternativa de modelo pedagógico, baseado em formação, ao invés 
de resultados, e facilitou a penetração da Abril Educação no Mato Grosso e no Paraná. 

Ainda em 2011, foi comprado o controle da ETB - Escola Técnica do Brasil, referência 
em Ensino Técnico, garantindo acesso ao ensino com foco profissionalizante, um mercado 
potencial de 3 mil escolas. 

Através da estratégia de Exploração Externa, a aquisição do ETB agregou outra nova 
alternativa de modelo pedagógico de profissionalização técnica. 

 
Figura 6 – Aplicação da Matriz de Ambidestria Organizacional da Abril Educação em 2011. 

 

Fonte: Elaborado pelos autores. 

Em 2012, sempre em busca de tecnologias, produtos e serviços inovadores, foram 
realizados investimentos na (1) Escola Satélite, para a oferta de cursos telepresenciais por 
satélite; (2)  Edumobi, para distribuir conteúdo educacional pelo telefone celular e  (3)  Ei  Você, 
plataforma de e-learning para oferta de treinamento profissionalizante e cursos livres. 
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Através de outra estratégia de Exploração Externa, a aquisição desses investimentos 
desenvolveu sinergias, por exemplo: Oferta de cursos telepresenciais em todo o país através das 
escolas que adotam os livros das Editoras Ática e Scipione, ministrados por professores do 
Anglo e do PH, através da Escola Satélite; Oferta de conteúdo direcionado ao vestibular que o 
aluno pretende prestar através da EduMobi e a oferta de cursos técnicos criados pela ETB 
através da plataforma de e-learning da Ei Você. 

Ainda em 2012, com o avanço das discussões da BNCC - Base Nacional Comum 
Curricular e a importância das competências socioemocionais, a Abril Educação licenciou “O 
líder em mim” desenvolvido pela Frankley Covey, baseado no livro: “Os sete hábitos de pessoas 
altamente eficazes”, de Stephen Covey, para aplicação em escolas. 

Através de outra estratégia de Exploração Externa, com o licenciamento do “O líder em 
mim”, ainda em 2012, foram oferecidos para mais de mil escolas conveniadas aos sistemas de 
ensino. 

Em julho de 2012, a Abril Educação comprou o controle da Red Balloon por R$ 32,6 
milhões (51%), referência no ensino de inglês, reconhecidos pela excelência, para crianças e 
adolescentes, com 34 unidades, sendo 26 franquias e 8 próprias, com 13 mil alunos. 

Em outra estratégia de Exploração Externa, com a compra do controle e a opção de 
compra total até 2019, a Abril Educação pôde expandir as franquias, criando sinergia para as 
escolas conveniadas aos sistemas de ensino que poderiam oferecer um novo serviços nos 
horários de ociosidade. 

Em outubro de 2012, a Abril Educação comprou o controle da Alfacon por R$ 5,5 
milhões (51%), referência na aprovação de alunos em Concursos Públicos, através da unidade 
presencial em Cascavel-PR e da educação à distância. 

Em outra estratégia de Exploração Externa, com a compra do controle da Alfacon, a 
Abril Educação obtém conhecimento para oferta de cursos para concursos presenciais e à 
distância, visto que a estratégia de Exploração Interna não alcançou os resultados esperados: a 
criação de um sistema de ensino modular para concursos públicos e aprovações. 

Foi criado, lançado e comercializado o Sistema de Ensino PH, com conhecimentos na 
elaboração de sistemas de ensino do Anglo e a força da marca PH no Rio de Janeiro, além da 
compra do Sistema de Ensino Geo. Em 2012, foram atendidos 529 mil alunos através dos 
sistemas de ensino comercializados pela Abril Educação a 1786 escolas conveniadas. 

Em uma estratégia de Explotação Interna, aproveitando a oportunidade, potencializou a 
comercialização de sistemas de ensino no Rio de Janeiro e uma estratégia de Explotação 
Externa com foco no aumento de penetração na região nordeste. 

A área de Tecnologia Educacional transformou parte do conteúdo dos livros das 
Editoras Ática e Scipione em conteúdo digital, além de digitalizar e disponibilizar o banco de 
questões do Anglo.  

Em outra estratégia de Explotação Interna, aproveitando a oportunidade da evolução das 
plataformas digitais, transformou o conteúdo e criou valor para as escolas adotantes dos livros 
das Editoras Ática e Scipione através do acesso e da possibilidade de elaboração de provas com 
base no banco de questões do Anglo. 

Sem novas aquisições de escolas e cursos, foram abertas duas novas unidades de 
Colégio e Curso PH na cidade do Rio de Janeiro e um nova unidade do Curso Anglo em São 
Paulo, aumentando para 15 escolas próprias e 18,7 mil alunos atendidos diretamente pela Abril 
Educação em 2012. 

Em outra estratégia de Explotação Interna, aproveitando a oportunidade de demanda por 
cursos e colégios das marcas Anglo e PH e a capacidade financeira e operacional, investiram 
no crescimento orgânico das operações de escolas. 
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Figura 7 – Aplicação da Matriz de Ambidestria Organizacional da Abril Educação em 2012. 

 

Fonte: Elaborado pelos autores. 

Em fevereiro de 2013, a Abril Educação comprou a Wise Up por R$ 877 milhões, rede 
de escolas de inglês com 338 unidades franqueadas que atendem a 76 mil alunos, reconhecida 
pela qualidade do material didático impresso e audiovisual de alta qualidade, além do ótimo 
relacionamento com os franqueados. 

Em outra estratégia de Explotação Externa, pois mesmo com a experiência incorporada 
pela aquisição do controle da Red Balloon na oferta de cursos de inglês e no sistema de 
franquias, o público-alvo principal da Wise Up são jovens e adultos profissionais. 

Em maio de 2013, a Abril Educação vendeu 51% das ações da TV Satélite por R$ 5,1 
milhões, principalmente, pelo aumento da disponibilidade de internet banda larga e os altos 
custos de manutenção do contrato de satélite. 

A estratégia de Exploração Externa não gerou resultados e, considerando o valor de 
compra, R$ 1 milhão de prejuízo na liquidação da operação. 

Em julho de 2013, a Abril Educação adquiriu o Colégio Sigma por R$ 130 milhões, 
marca reconhecida e com altos índices de aprovação na Universidade de Brasília, e o Colégio 
Motivo por R$ 103 milhões, referência de ensino de qualidade em Recife-PE, com expressivos 
resulados no ENEM, somando 7900 alunos da Educação Infantil ao Pré-vestibular. 

Em uma estratégia Explotação Externa, a compra dos Colégio Sigma e Motivo replica 
a experiência bem-sucedida na compra do Colégio PH, crescimento orgânico das unidades 
compradas, implantação de novas unidades e lançamento de um novo Sistema de Ensino com 
foco no atendimento regional: Centro Oeste e Nordeste. 

Em dezembro de 2013, a Abril Educação pagou R$ 25 milhões por 22,7% da MS Tech, 
que criou uma plataforma tecnológica de gestão educacional e entrega de conteúdo e atendia 
10 mil escolas públicas com 8 milhões de alunos. 

Em uma estratégia de Exploração Externa, conforme Manoel Amorim, a MS Tech tem 
a plataforma de entrega de conteúdo e a Abril Educação o conteúdo, além da possibilidade de 
oferecer a plataforma para escolas particulares que adotam os sistemas de ensino. 

Segundo Manoel Amorim, após 12 aquisições entre 2010 e 2013, a Abril Educação 
aceleraria os processos de integração e aproveitamento das sinergias. 
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Figura 8 – Aplicação da Matriz de Ambidestria Organizacional da Abril Educação em 2013. 

 

Fonte: Elaborado pelos autores. 

Em 2014, foi lançado o Sistema de Ensino Alfacon para Concursos Públicos e o Sistema 
de Ensino Motivo, vinculando as competências de criação de sistema de ensino da Abril à 
experiência em concursos públicos da Alfacon e à penetração regional da marca Motivo no 
nordeste. A Abril Educação continuou a expansão orgânica das vendas de livros didáticos, do 
convênio de novas escolas com os sistemas de ensino consolidados e da matrícula de alunos 
nos colégios e cursos, além de abrir novas duas unidades do Colégio PH no Rio de Janeiro e 
outra nova unidade do Colégio Motivo em Petrolina-PE. 

 
Figura 9 – Aplicação da Matriz de Ambidestria Organizacional da Abril Educação em 2014. 

 

Fonte: Elaborado pelos autores. 
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Por fim, em fevereiro de 2015, podemos realizar a última precificação com o Valuation 
realizado na venda das ações do bloco de controle que representava 40,64% do capital total para 
o Fundo de Investimento Tarpon por R$ 1,3 bilhões, que precificou a empresa em 3,2 bilhões.  

E, este relato técnico torna-se relevante pela demonstração os resultados obtidos pela 
otimização da aplicação de recursos na exploração de novos mercados, na criação de novos 
produtos e na melhoria e expansão continua de serviços e produtos consolidados que permitiram 
à Abril Educação tornar-se realmente ambidestra mitigando os riscos e aproveitando as 
oportunidades percebidas no ambiente.  
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CONCLUSÕES E CONTRIBUIÇÕES 
 
Além da decisão estratégica inicial, antecipando-se à redução do consumo de mídia 

impressa no Brasil, aproveitando os resultados positivos da Abril Mídia, em 2010, o grupo Abril 
percebeu no mercado de educação básica brasileiro grande potencial de negócios e sinergias 
com a operação das editoras, evitando a concorrência dos grandes grupos que disputavam o 
Ensino Superior. 

De 2010, no momento da cisão da operação das editoras do grupo Abril, até 2015, na 
venda para a Tarpon, a Abril Educação agiu com Ambidestria Organizacional para transformar 
a Abril Educação na maior empresa de Educação Básica do Brasil. 

Nas Editoras, em uma estratégia clara de exploração interna, aumentou sua participação 
nas vendas para o PNLD, produzindo livros melhores, com custos menores e com conteúdo 
cada vez mais completo e digital. 

Nos Sistemas de Ensino, sem muito sucesso na tentativa interna, através de uma 
estratégia de explotação externa, adquiriu o conhecimento necessário com a compra do Anglo 
e, depois, com o conhecimento incorporado, melhorou continuamente o negócio, seja com a 
aquisição dos Sistemas de Ensino Maxi e Geo, seja com a criação de novos Sistemas de Ensino 
como ETB, PH e Motivo, a partir das aquisições das escolas de referência em seus estados. 

Com as escolas, após a compra do Curso Anglo, o Curso e Colégio PH, em estratégias 
de exploração e explotação externa, respectivamente, com o conhecimento adquirido, foi 
possível melhorar margens através da reestruturação das escolas e maior investimento em 
marketing, crescendo organicamente a quantidade de matrículas e abrindo novas unidades em 
estratégia de exploração interna e comprando novas escolas como Sigma e Motivo, em 
estratégia de exploração externa. 

Quanto ao curso para concursos, mesmo com a experiência na produção de material 
didático para os principais vestibulares e para o ENEM, a estratégia de exploração interna não 
gerou resultados. Foi necessária a compra do controle da Alfacon em estratégia de explotação 
externa para internalizar o conhecimento e, em estratégia de exploração interna, criar o Sistema 
de Ensino Alfacon para Concursos. 

Quanto aos cursos de inglês, a compra da Red Balloon e da Wise Up foram estratégias 
de exploração e explotação externa, respectivamente, para penetração no mercado e aquisição 
de conhecimento do setor. 

A Tecnologia Educacional sempre operou em exploração interna, criando possibilidades 
de transformação da experiência dos alunos que utilizavam os livros das editoras em escolas 
públicas, os sistemas de ensino em escolas públicas e particulares e os alunos das escolas 
próprias. Além disso, quando necessário e oportuno, foi utilizada a estratégia de explotação 
externa, agregando novos conhecimentos. 

As sinergias também geraram muitos negócios. Os livros didáticos passaram a contar 
com bancos de questões e aplicativos para a criação de provas, foram criados novos sistemas 
de ensino com base na força da marca das escolas compradas, as franquias de inglês e os cursos 
para concursos foram oferecidos para escolas que utilizavam os sistemas de ensino para 
operação no período da tarde e noite, normalmente, ociosos, dentre outras.  

Consolidando o aumento de valor da empresa que, em julho de 2010, era de R$ 915 
milhões para R$ 3,222 bilhões em fevereiro de 2015 e comprovando os resultados da 
ambidestria organizacional. 
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