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A IMPLANTACAO DE CONSORCIO MODULAR EM UMA INSTITUICAO
DE ENSINO NO RIO GRANDE DO SUL: UM ESTUDO DE CASO BASEADO NA
INOVACAO DA GESTAO EDUCACIONAL E NA SUCESSAO FAMILIAR.

1. INTRODUCAO

De acordo com Martins et al. (2014), a empresa familiar define-se como sendo o
alicerce para que as sociedades crescam e se desenvolvam. O desenvolvimento dessas
empresas requer uma gestdo empreendedora e inovadora, assim como em qualquer outra.

O Servico Brasileiro de Apoio as Micro e Pequenas Empresas (SEBRAE, 2016)
apontou que quase 80% das empresas sdo consideradas familiares. O mesmo estudo
mostrou que apenas 25% das empresas conseguem passar 0 negdcio para outra geragao e
menos de 10% para a 4° geracdo. Isso revela que o processo de transicdo no poder ndo é
simples. Gersick et. al. (1997), por sua vez, ressaltam similar relevancia em ambito mundial,
ao noticiarem que em torno de 40% das 500 maiores empresas nominadas na revista Fortune
sdo de propriedade familiar ou controladas por familias, representando a geracdo de metade
do Produto Nacional Bruto dos EUA e empregando 50% da forca de trabalho desse pais. Na
Europa, chegam a compor a maioria das grandes empresas e na América Latina, constituem a
principal forma de propriedade privada na maioria dos setores.

Para Floriani e Rodrigues (2000) uma das questdes mais problematicas nas empresas
familiares é a falta de planejamento sucessério. Existe uma grande diferenca entre aquele que
herda por disposicao legal, daquele que o faz por vontade de quem esta dispondo de seus
bens. Ou seja, que decididamente cabe ao sucedido definir as regras da sua sucessao,
planejando-a antes que esta se faca obrigatéria por forca de lei (em caso de morte ou
impedimento permanente, por exemplo). A questdo, contudo, é que parece ser muito elevado
0 numero de empreendedores que ndo atentam para a sucessdo, tornando-a muito mais um
problema do que um processo de continuidade.

Embora existam investigacGes tedricas e empiricas sobre consorcio modular, 0s
estudos sobre este tema estdo fortemente relacionados a industria automobilistica (BRAGA,
2015). N&o foram encontrados estudos propondo a aplicagdo dos conceitos de modularizacéo
e sua derivacdo ao consorcio modular como ferramenta auxiliar em um processo sucessorio
familiar. Deste modo este artigo torna-se pioneiro na proposic¢éo de unido destes dois temas, a
sucessao familiar empresarial e o consorcio modular.

Deste modo, é importante ressaltar que o presente estudo ndo trata da modularizacao
de curriculos, assunto este amplamente debatido e tratado principalmente nas esferas
pedag6gicas do ensino profissionalizante, mas sim da aplicacdo dos conceitos de
modularizacdo empresarial, como ferramenta de auxilio a sucessdo familiar. Sdo assuntos
completamente distintos. Portanto, partido deste aspecto, o presente artigo tem como base
principal a inovacdo na implantacdo de um método ndo convencional de sucessdo em
empresas familiares, inserido na gestdo da empresa mae e desmembrada em consorcio de trés
escolas modulistas.

2. PROBLEMA DE PESQUISA E OBJETIVO

Como estratégia interorganizacional, o conceito de consércio modular induz as
empresas a ultrapassarem as fronteiras organizacionais, no intuito de permitir que toda a
cadeia de valor se torne mais eficiente (BRAGA, 2015). O presente estudo, defende a
possibilidade de aceitacdo que a associacdo entre consorcio modular e o planejamento
sucessorio familiar pode promover uma estrutura empresarial sucessoria mais efetiva do que
0s modelos de processos sucessorios tradicionais.



Diante do exposto, a problematica que se coloca aos pesquisadores e demais
interessados no assunto, seria: “E possivel adotar a estratégia de consorcio modular no ramo
escolar, como ferramenta valida no apoio a sucessdo familiar?”.

Sendo assim, o objetivo principal do presente estudo é avaliar a aplicacdo de um
consorcio modular no desmembramento de uma empresa-mae em trés empresas modulistas,
como ferramenta de apoio a sucessdo familiar empresarial em empresas de pequeno e medio
porte.

3. FUNDAMENTACAO TEORICA

3.1  Sucessao Familiar

Para Lodi (1998), um programa sucessorio satisfatorio esta correlacionado com a
maneira que o pai, sendo o presidente da empresa, realizou o ato de planejar a sua familia para
0 poder e a riqueza. Os herdeiros precisam ser preparados para 0 processo sucessorio, para
gue suas expectativas sejam atendidas, visto que a continua motivacao é fator chave para que
a segunda geracdo tome frente dos negocios. Portanto, conclui-se que a geragdo que seguira
na gestdo da empresa familiar, dando continuidade aos negécios e sonhos do fundador,
precisa estar inteirada ao processo de gestao.

Ventura (1993) aponta os processos de sucessdo mal (ou ndo) planejados e
malsucedidos como as principais causas da vida curta de empresas familiares. Ele indica,
ainda, um estudo realizado nos Estados Unidos, que mostrou que apesar do nimero de
empresas familiares ser muito grande elas tém vida curta, ou seja, uma expectativa média de
vida de apenas 24 anos, em contraposicdo com uma vida média de 45 anos de empresas nao
familiares. Este mesmo estudo mostrou que, para cada duas empresas familiares que
continuam com a segunda geracdo, quatro ndo o fazem; e que, dessas duas que sdo bem
sucedidas, s6 uma delas passa para a terceira geracdo. Assim, pode-se expressar sses quatro
elementos ordenadamente, como na Figura 1.

Figura 1: Componentes do Processo Sucessorio
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Fonte: Floriani e Rodrigues (2000)

Bernhoeft (1996), comenta que ndo se pode misturar as figuras, os direitos e 0s
deveres de membro da familia, acionista e gestor da empresa familiar, sob pena de se permitir
a instalacé@o de conflitos de interesses entre os membros da familia, prejudicando e colocando
em risco 0 processo sucessorio e o sucesso do negdcio. A sucessdo representa o poder de
continuidade de um nome de familia. Ela representa a historia de vida e a estruturacao
patrimonial ao longo das geragOes que se sucedem. Gersick et al (1997) elaborou, como
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forma de desenvolver um modelo em que as relacdes das empresas familiares fossem
descritas, o “Modelo Trés Circulos”.

Figura 2 — Modelo Trés Circulos nas empresas familiares
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Fonte: Gersick et al. (1997)

Gersick et al. (1997), afirma que compreender o sistema de uma empresa familiar com
a sobreposicao dos subsistemas da familia, da propriedade e da gestdo é essencial, e, com ele,
é possivel perceber os conflitos entre os membros, as prioridades, os impasses dos papéis
desempenhados e os limites nessas empresas familiares. Através do modelo descrito, de
acordo com Hunger (2016) pode-se localizar qualquer membro em uma das sete &reas
envolvidas. Quem, por exemplo, estad localizado no setor 1, entende-se que faz parte da
familia, mas ndo detém da propriedade nem faz parte da gestdo da empresa.

Dentro da area numerada como 2 estd o individuo que ndo pertence a familia
controladora e ndo faz parte da gestdo da empresa, mas detém participacdo acionaria. No
namero 3, € a pessoa de fora da familia, que participa da gestdo da empresa, mas nao detém
parte na propriedade. No setor 4 esta um membro da familia, atuando na gestdo, sem parte
acionaria. Quem se localiza no setor 5 é membro da familia, tem direito na propriedade mas
ndo atua na gestdo da empresa. Na area de nimero 6 o individuo ndo é membro da familia,
mas detém parte acionaria e participa da gestdo. Quem se localiza no setor 7 é membro da
familia, atuando na gestdo com parte na propriedade. Portanto, devido a complexidade
envolvida em uma empresa familiar, o0 modelo elaborado por Gersicket et al. (1997), auxilia
na resolucdo de possiveis conflitos e interesses no dmbito das intersec¢des familiares, visto
que permite enxergar de forma mais clara as areas de interesse no envolvimento da empresa
familiar.

A literatura sobre empresas familiares aponta a sucessao como sendo um pProcesso
que, na visdo de Gersick et al. (1997), se caracteriza como a quarta e ultima fase de uma
empresa familiar, marcada por constante preocupacdo com o momento da transicdo. Mesmo
que as empresas nao estejam preparadas, as transi¢cdes vao ocorrer e 0s ciclos recomecar. Para
Lodi (1993) e Gersick et al. (1997), a sucessdao familiar é uma transferéncia de poder,
geralmente conduzida em periodos de trés a cinco anos, e preparada ao longo de uma geracéo.
Sendo assim, para Tillmann e Grzybovski (2005) , a sucessao nio pode ser vista como “uma
fase”, mas como um conjunto de estratégias deliberadas no seio familiar e, em momento
oportuno, apresentadas a empresa.

Segundo Longenecker (1997), os sete estadgios do processo sucessoOrio Sao 0S
seguintes:



e Estagio pré-empresarial: ndo ha planejamento formal na preparacéo da crianca
nesse periodo, quando ela pode ter apenas quatro ou cinco anos de idade, sendo
um preparo para a proxima etapa;

e Estagio introdutorio: difere do estagio I, no sentido de que os membros da
familia apresentam deliberadamente a crianga para certas pessoas, associadas
direta ou indiretamente & empresa, e Ihe mostram outros aspectos relacionados
aos negocios;

e Estégio funcional introdutério: o filho comeca a trabalhar como empregado em
tempo parcial. 1sso ocorre freqiientemente durante periodos de férias, ou
diariamente, depois das aulas. Nessa fase, o filho passa a conhecer alguns
individuos-chave empregados na empresa. O estagio funcional introdutdrio
inclui a preparacdo educacional e a experiéncia que o filho ganha em outras
organizacoes;

e Estagio funcional: comeca quando o sucessor assume 0 emprego em tempo
integral, apos concluir sua formacdo educacional. Antes de passar a um posto
gerencial, o sucessor pode trabalhar como contador, vendedor ou funcionério
do estoque e possivelmente adquirir experiéncia em diversas outras funcdes;

e Estigio funcional avancado: ocorre quando o sucessor assume tarefas de
supervisdo, envolvendo a dire¢cdo do trabalho dos empregados, mas nao a
administracao-geral da empresa;

e Estagio de sucessdo: nesse estagio o filho é nomeado presidente ou gerente
geral dos negdcios. Nesse ponto, ele exerce, presumivelmente, a direcdo-geral
dos negdcios, mas o pai ainda esta lhe dando apoio. O sucessor ndo dominou,
necessariamente, as complexidades da presidéncia, e o predecessor pode estar
relutante em abrir mdo de todas as decisoes;

e Estdgio maduro de sucessdo: € atingido quando o processo de transicdo se
completou, e o sucessor €é tanto lider de fato quanto nominalmente.

3.2  Aliancas, Colaboracdo e Competitividade

No atual cenério empresarial, tem sido crescente o nimero de aliangas estratégicas
formadas pelas organizacdes, bem como tem aumentado substancialmente a relevancia do
papel que elas representam dentro das estratégias empresariais. Tal fato decorre de diferentes
fatores. Para Caldeira et al. (2011), um deles é o desenvolvimento de novas tecnologias e sua
rapida difusdo; outro, é o processo de globalizacdo dos mercados que tem levado a um
acirramento da concorréncia e a convergéncia dos gostos dos consumidores — cada vez mais
exigentes e diversificados em suas necessidades e preferéncias. Aliadas a isso, “as crescentes
pressdes financeiras e os ciclos mais curtos de inovacgdes tecnoldgicas e de vida do produto
obrigaram o0s administradores a buscar alternativas para obter rapidamente novas
competéncias” (IGLESIAS, 2002, p. 25).

A medida que as empresas se deparam com um ambiente crescentemente competitivo,
complexo, globalizado e tecnologicamente incerto, existe uma maior necessidade de fornecer
ao mercado respostas dinamicas, flexiveis e rapidas. Sendo assim, “em virtude dessas novas
exigéncias, as empresas voltam-se cada vez mais para agGes cooperativas por meio da
formacgéo de aliangas estratégicas” (MILES; PREECE; BAETZ, 1999 apud CALDEIRA et al.
2011, p. 32).

Para tanto, as empresas passam a unir-se em aliancas estratégicas em que utilizam a
logica de “cooperar para competir”, por meio do compartilhamento e da colaboragdo mutua.
As aliancas tém sido descritas como sendo empregadas para objetivos ofensivos e defensivos.
Chen (1996) argumenta que os antecedentes do comportamento competitivo incluem tanto
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uma habilidade para colocar em pratica uma estratégia quanto as razdes por tras de tal
estratégia. Usando essa linha de pensamento, gerentes podem utilizar-se de aliangas para
entrar nos mercados de seus competidores. Quando as aliancas envolvem empresas do mesmo
setor, elas podem ser o0 meio por intermédio do qual uma empresa comeca a implementar uma
estratégia para terceirizar atividades criadoras de valor que ela inicialmente conduzia sozinha
(DYER, 1996a). Enquanto as empresas tornam-se verticalmente menos integradas, encontra-
se um aumento no numero de relacionamentos ‘“comprador-fornecedor” de longo prazo —
outra forma de alianca diética.

Doz e Hamel (1998) descrevem trés motivacOes genéricas por tras das muitas aliancas
por eles estudadas: co-especializagédo, co-opc¢do e co-aprendizagem. Em algumas instancias,
as empresas apenas buscam uma destas trés motivacfes, porém, em muitos casos, a busca
pelos beneficios derivados de todas as trés € o que motivou a alianca. Castells (1996)
argumentou que o processo de globalizacdo provoca um aniquilamento do espaco pelo tempo.
O espaco estaria estruturado dentro de espacos de redes. O tempo tem sido mudado sob as
condicdes da revolucao digital, que tornou possivel o desenvolvimento de uma logica de rede
que prevé complexidade de interacdes e padrGes imprevisiveis. Dessa maneira, a logica e o
significado dos lugares passam a ser absorvida pelas redes.

Dyer e Nobeoka (2000) alegam que a inclinacdo de aprendizagem de uma firma vai
além da sua capacidade como entidade Unica, isolada, necessitando, para tanto, da analise da
rede em que a empresa esté inserida. Os autores argumentam que essas redes podem ser meios
eficazes de aprendizagem interorganizacional em que os clientes e fornecedores podem vir a
serem fontes priméarias de inovacdo. Além disso, a empresa deve ser capaz de criar e de
posicionar-se nessas redes de aprendizagem como elemento aglutinador e coordenador, pela
criagdo de rotinas institucionalizadas para o compartilhamento de conhecimento entre os
membros participantes.

Coletivamente, essas rotinas podem ser vistas como a capacidade da rede de gerenciar
os fluxos de conhecimento técito, que sdo conhecimentos complexos e de dificil transferéncia
e codificacdo, entre os elementos da rede. A rede deve ser capaz de criar uma forte identidade
de rede, com regras de entrada e participacdo, em que a producdo de conhecimento é vista
como sua propriedade e, portanto, compartilhada por todos seus membros. Assim, abordam o
aprendizado organizacional como fator-chave para alcancar-se vantagem competitiva
sustentavel.

Dyer e Singh (1998) argumentam que outros estudiosos que defendem a visdo da
organizacdo baseada no conhecimento alegam que o papel-chave da organizacéo é a criacao, a
armazenagem, e a aplicagdo de conhecimento. Embora a literatura sobre aprendizado
organizacional foque na organizacdo individual, ha uma crescente evidéncia que sugere que a
rede interorganizacional seja critica, porém pouco compreendida como unidade de analise
para entender-se o nivel de aprendizado organizacional. Nesse aspecto, o aprendizado
interorganizacional é fator critico para o sucesso competitivo, haja vista que as organizacdes
aprendem pela colaboragdo com outras empresas, assim como pela observacdo e importacao
de suas praticas.

3.3  Inovacéo

Para Antunes Jr. et al. (2009), inovar é a principal opcao estratégica para alavancar
a competitividade das empresas e, por intermedio delas, promover o desenvolvimento
econdmico. E com a inovacdo que a empresa adquire forcas para competir e para inserir-
se em novos mercados seja em termos de produto, seja em termos geograficos.

As principais inovagGes relacionadas ao estudo de caso em tela sdo as seguintes:

(a) As inovacgOes organizacionais — podem visar a melhoria do desempenho de
uma empresa por meio da reducdo de custos administrativos ou de custos operacionais,
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melhorando a satisfacdo no local de trabalho (e assim a produtividade), obtendo acesso a
recursos ndo negociaveis (como o conhecimento externo ndo codificado e outros ganhos
relacionais) ou reduzindo os custos de suprimentos. Elas se referem a um método
organizacional que ndo tenha sido usado anteriormente na empresa e que seja o resultado
de decisdes estratégicas tomadas pela geréncia.

(b)  As inovagOes de processo — podem visar a: (i) reduzir ‘custos’ totais ou
unitarios de produgao ou de distribuigdo; (ii) melhorar a ‘qualidade’ ou o ‘atendimento’
(prazos, velocidade, flexibilidade); e (iii) produzir ou distribuir produtos novos ou
significativamente melhorados.

As inovagOes na organizacgdo do local de trabalho envolvem a implementacdo de
novas estruturas organizacionais e metodos para distribuir (ou concentrar)
responsabilidades e poder de decisdo entre funcdes, cargos e atividades. Também se pode
considerar, como inovag0es organizacionais, novos métodos nas relacdes externas de uma
empresa que compreendem a implementacdo de novos meios para organizar 0
relacionamento com outras firmas e com outros atores (universidades, governo,
organizagdes financeiras, entre outros).

A Figura 3 ilustra que existem oportunidades para inovar em todas as atividades ao
longo de uma cadeia de valor, ou seja, explicita que a inovacdo pode e deve ocorrer em
todas as funcbes do negdcio da empresa. Ela apresenta os tipos basicos de inovacdo que
ocorrem ao longo da cadeia de valor.

Figura 3 - Tipos de inovacdo ao longo de uma Cadeia de Valor
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Fonte: Antunes et al. (2007).



Para Boer e During (2001), apud Braga (2015), o sucesso na inovacao e na difusédo
de um paradigma tecnoldgico implica em emergéncia de uma nova estrutura de custos
entre as firmas de um setor. As inovacgfes tecnoldgicas introduzidas pelas firmas sdo
capazes de alterar as estruturas industriais setoriais, em termos de tamanho das firmas,
precos relativos e concentracdo. Assim, o resultado de distintas aptiddes tecnologicas faz
com que as firmas apresentem uma diversidade no processo de inovacdo, o0 que resultard
em assimetrias e variedades tecnologicas. Essa heterogeneidade nos processos de
inovacdo é resultado de que as firmas geram, utilizam, absorvem, desenvolvem e
transferem tecnologias diferentemente uma das outras, para producdo de produtos,
fundando estruturas industriais com diferentes padrdes de inovagdo da qual elas fazem
parte. Para Zawislak (1996), a inovacgdo ocorre por meio das formas de aprendizado que a
firma realiza, ou seja, € mediante o aprendizado que se da a constituicdo do processo
inovativo.

Nesse sentido, para Tidd (2001) e Antunes Jr. et al. (2009), € possivel afirmar que
alguns aspectos relevantes relacionados ao conceito de inovacdo sdo: (a) a ideia de que a
inovacdo esta associada diretamente com a competitividade das empresas; (b) o
entendimento de produtos como novos produtos no mesmo espagco geografico ou o0s
mesmos em novos espacgos geograficos, ou, ainda, novos produtos em novos espacos
geograficos, e a nocdo de que a inovacgdo é essencial para abrir novos mercados; e (c) a
perspectiva de que a inovacdo esté associada com a criatividade individual, em particular,
e com a aprendizagem organizacional, em geral.

3.4  Modularizacdo e Consorcio Modular

Para Braga (2015) a estratégia de modularizacdo tem como objetivo desenvolver
arquiteturas de produto que contenham unidades fisicamente destacaveis, denominados
maodulos, de forma a permitir que estas unidades sejam utilizadas em variacGes de um produto
ou em linhas de produtos diferentes. Com esse propésito, métodos e técnicas de
modularizacdo foram criados e precisam ser adaptados as caracteristicas de cada projeto,
como a natureza do negdcio, a complexidade e a novidade do produto ou servico
desenvolvido.

Pelegrini (2005) afirma que ma modularizacdo, a solugdo final de um problema é
obtida por meio desolucdes de sub-problemas, o que permite dividir o0
programa/empresa/atividade em tantos moédulos quanto necessario para a regulacdo do
sistema, com subfunc@es claramente delimitadas, que podem, inclusive, ser implementados,
separadamente, por diversos gestores de uma equipe ou de véarias equipes. Assim, a
modularizacéo surgiu para promover um melhor gerenciamento por meio da decomposicédo da
complexidade dos modelos produtivos, bem como para atender as exigéncias dos
consumidores (BERNARDES et al., 2012).

A modularizacdo proporciona uma série de vantagens estratégicas que, quando bem
desenvolvidas e administradas, podem proporcionar um diferencial competitivo significativo
para a empresa. Em uma revisdo bibliografica sobre o assunto, Fixson (2003) aponta duas
principais abordagens estratégicas sobre o tema: (1) a estratégia de modularizacdo orientada
para 0 mercado; e (2) a estratégia de modularizacdo orientada para a tecnologia. No entanto,
Pelegrini (2005) comenta que Fixson ndo coloca as estratégias sob o ponto de vista da
empresa, 0 que seria igualmente adequado e concernente ao presente estudo. Para Miller e
Elgard (1998), modularidade é um atributo de um sistema relacionado a sua estrutura e
funcionalidade. Uma estrutura modular consiste na juncdo de unidades funcionais distintas
(mddulos) por meio de interfaces e interagdes padronizadas. Assim, a modularizacdo pode ser
entendida como a atividade (ou o processo) de estruturacéo e padronizagdo dos modulos.



Miller e Elgard (1998) afirmam que nédo se pode definir um mddulo a partir do préprio
moédulo. Assim, para 0s autores, ndo se consegue encontrar a modularidade se ndo é
conhecido o sistema para o qual o modulo pertence. Mas, a0 mesmo tempo, 0 modulo em si
tem de possuir essencialmente uma funcionalidade bem definida.

A definicdo sobre o que constitui realmente um modulo, e consequentemente a
modularizacdo, é ainda uma area de debates e discussdo. Segundo Doran et al. (2007) a
modularizacdo € um termo vagamente definido e ambiguamente usado na industria
automobilistica, aplicavel e aplicado a um nimero de sistemas (design de produto, fabricacéo,
organizacdo do trabalho etc.). O objetivo da modularidade é alcancar um produto em que 0s
diferentes modulos sejam independentes uns dos outros, conectando-se por meio de interfaces
especificadas e padronizadas, possibilitando alteracdes individuais, sem que seja necessario
interferir nos demais médulos (MIKKOLA, 2006).

Para Sako e Murray (2000), a abordagem modular pode ser uma estratégia que pode
levar uma organizagéo a reter, desenvolver e descartar diferentes capacidades. Nesse sentido,
Villela (2009) ressalta que, ao constituir uma rede, 0 grupo poderia construir conhecimento
conjunto seja formal, seja informal, e disponibilizar recursos que permitam limitar acdes de
oportunistas contra o grupo.

4. METODOLOGIA

O presente trabalho, de cunho qualitativo, caracteriza-se da seguinte maneira: (a)
guanto aos objetivos: exploratorio, intervencionista e explicativo; (b) quanto aos meios:
estudo de caso (EISENHARDT, 1989), ou ainda, estudo de caso Unico com objetos
incorporados (BRAGA, 2015). Ainda se caracteriza, no tocante aos procedimentos técnicos,
como uma abordagem de pesquisa-acdo. Pesquisa-acdo é, principalmente, uma estratégia para
o desenvolvimento de professores e pesquisadores de modo que eles possam utilizar suas
pesquisas para aprimorar seu ensino e, em decorréncia, o aprendizado de seus alunos
(SACHS, 2003).

De uma perspectiva puramente pratica, a pesquisa-acdo funciona melhor com
cooperacao e colaboracdo porque os efeitos da pratica de um individuo isolado sobre uma
organizacdo jamais se limitam aquele individuo. A pesquisa-acdo praticada individualmente
pode criar um problema que Senge (1990) identifica com o “dilema nuclear da
aprendizagem”: aprendemos melhor com a experiéncia, mas ndo podemos fazé-lo se ndo
vivenciamos as consequiéncias de muitas de nossas decisdes mais importantes nem podemos
nos introduzir nas experiéncias dos que o fazem. Dessa forma o objetivo da pesquisa-acdo é
juntar teoria, pelo lado do pesquisador e pratica, pelo lado da empresa, com a possibilidade de
estudar o objeto e identificar razbes de como e por que determinadas técnicas sao utilizadas,
sempre com o proposito de gerar contribuicGes teoricas relevantes (WESTIN & ROBERTS,
2010 apud OYADOMARI, 2015).

Este tipo de pesquisa tem como principais caracteristicas o uso deliberado de
observagodes, agbes em uma situacdo de campo, experimental e ndo controlada, observacédo de
processos e resultados e analise a luz da literatura, muito embora o aspecto que a diferencia
das outras pesquisas, seu diferencial, é a construcdo de um experimento de campo (JONSSON
& LUKKA, 2007 apud OYADOMARI, 2015), com o pesquisador tendo a oportunidade de
coletar material que ndo estaria acessivel por meio dos métodos tradicionais de pesquisa.

Mais uma das caracteristicas deste tipo de pesquisa € 0 seu aspecto colaborativo entre
pesquisadores e praticos. A colaboracdo se justifica uma vez que 0s praticos possuem
interesses similares aos dos pesquisadores na busca de um entendimento dos modelos
organizacionais que possam explicar com propriedade os resultados dessas experiéncias. O
que também é confirmado por Baardi (2010) para quem os dois objetivos dessa abordagem
sdo avangar o conhecimento em seu campo e ajudar a melhorar o sistema estudado, através de
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observacOes diretas e indiretas, analise documental, questionarios e entrevistas com todas
areas da empresa que sejam necessarias para o real diagnéstico da situacdo e das possiveis
propostas de melhoria.

Esta pesquisa-acdo teve inicio em 2011, com o objetivo do pesquisador em testar um
modelo de consorcio modular em objeto empirico distinto das pesquisas correntes, que
utilizam desta estratégia, principalmente, na inddstria automobilistica. Como o maior
laboratdrio de pesquisas em administragdo sdo as organizagdes, interesses mutuos, porém
razoavelmente distintos, um de motivacdo académica e outro de motivacdo profissional e
familiar, acabaram por iniciar esta demanda. Este estudo se caracteriza, portanto, pela
singularidade da unido de dois temas até o momento ndo testados em conjunto: a
modularizacdo e a sucessdo familiar, onde o pesquisador acaba por testar novas teorias e
estratégias para o segmento de atuacdo da empresa, e participa ativamente unicamente como
cientista e ndo como consultor, pela oportunidade fornecida pela organizacdo de testar sua
proposicéo.

No mesmo sentido, Roesh (2007) conceitua pesquisa-acdo como uma estratégia de
pesquisa que permite obter conhecimento sobre a realidade social empirica. Assim, o
pesquisador podera desenvolver componentes analiticos e categdricos de explicacdo, a partir
dos dados coletados, ndo devendo ser confundido com consultoria. Deste modo, os dados
revelados e o suporte da literatura da area sugerem a necessidade de se ir contra a tendéncia
de se reduzir a pesquisa-agdo a um mero trabalho de consultoria (BLOCH-POULSEN,;
KRISTIANSEN, 2011), pois os objetivos da atuacdo de um pesquisador sao testar hipoteses,
sendo amparado pela teoria e pela filosofia, e ndo simplesmente pela prética.

Alguns riscos ou possiveis desvantagens da pesquisa-acdo envolvem principalmente a
relacdo custo x beneficio, uma vez que o tempo médio de pesquisas com essa abordagem
varia de 2 a 6 anos, 0 que prejudica o desempenho de pesquisadores no curto prazo
(SUOMALA & YRJANAINEN, 2010), mas os ganhos em termos de profundidade e
possibilidades em avancos da teoria e em descortinarem-se possiveis novas praticas de gestao,
podem trazer contribuicdes satisfatorias, mais que proporcionais ao investimento de tempo e
dedicacéo do pesquisador.

S. ANALISE DOS RESULTADOS

51  Aempresa familiar e a necessidade da sucesséo

A escola privada objeto do presente trabalho, foi criada por um casal de professores
nos anos 90 e iniciou suas atividades somente oferecendo a modalidade de ensino medio.
Passados cerca de 10 anos, a escola decidiu oferecer a modalidade de educacdo fundamental
e, dois anos depois, implantou a educacdo infantil. Deste modo, em 2002, se tornou uma
escola completa, oferecendo todos os trés niveis de formacdo basica autorizados pelo
Ministério da Educacdo.

Passados vinte anos da criacdo da escola, a empresa encontrava-se saudavel
financeiramente e detinha um marketshare significativo em termos de nimero de alunos
matriculados na cidade de sua sede. Ja eram lideres a mais de 5 anos consecutivos na
aprovacdo nos processos de selecdo para as universidades publicas e privadas da regido e
estavam, segundo ranking do ENEM, entre as 10 melhores escolas privadas do Estado. No
entendimento dos fundadores, era momento de estabilidade e consolidagéo, propicio para um
planejamento de longo prazo.

Sendo assim, o casal decidiu que seria pertinente iniciar o planejamento sucessorio
familiar com os seus filhos, sendo que trés dos quatro filhos ja eram adultos, sendo que dois
deles possuiam formacao superior na area de gestdo. O filho menor logo completaria sua
maioridade e demonstrava interesse em participar da escola e os fundadores desejavam uma
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participacdo dos trés interessados no negécio da familia, e gostariam de que o formato da
sucessdo fosse 0 mais justo e menos conflituoso possivel, de modo a mitigar focos de
competicdo e de divisdao familiar, na luta pelo poder e pela participacdo nos destinos da
organizacao.

5.2  Adaptacdo do conceito de consorcio modular tradicional para o consorcio
modular educacional

Sabidamente os conceitos e praticas de modularizagdo e sua derivagdo para consorcio
modular foram criados para fabricas de componentes multivariados. Especialmente a industria
automobilistica se incorporou aos conceitos de modularizacéo e adaptacGes de plantas até a
aplicacdo de condominios integrados e consércios modulares.

Um modelo de integracdo foi apresentado por Bennet e Klug (2012), conténdo cinco
tipos de integracdo, e a integracdo tipo consorcio modular € o mais alto tipo de integracdo. A
operacdo de montagem como um todo € dividida em mddulos separados, sob a
responsabilidade do fornecedor sobre cada uma delas. Portanto, os supostos fornecedores,
agora denominados de modulistas, ndo simplesmente montam os modulos, mas também
realizam a montagem final do produto. No tipo consorcio modular completo, o fabricante foca
no planejamento, no design, na engenharia, na certeza da qualidade, na coordenagéo e na
administracdo. Dessa forma, a o fabricante ndo se envolve nas operacGes de montagem, mas €
responsavel pela inspecao final dos produtos completos.

O grande desafio do presente estudo € justamente a substitui¢cdo do objeto empirico em
questdo. De fébricas para uma escola. Sendo assim, a adaptacdo inicial do conceito de Bennet
e Klug (2012) seria no que concerne ao que normalmente e tradicionalmente se traduz, na
gestdo da cadeia de suprimentos, em o que é linha de montagem, produto e modulista.
Supondo os niveis formais de educacdo basica como uma linha de formagdo/montagem, o
produto como sendo o aluno e 0 modulista como sendo a escola, € possivel observar que um
consorcio modular educacional poderia ser montado da seguinte forma:

Figura 4: Fluxograma dos niveis formais da educacéo basica e a adaptacdo a concepcéo de modelo de
maédulos

Ensino Ensino Ensino

infantil Fundamental Medio

Fonte: O autor.
Sendo assim, a logica aplicada foi de desmembrar a escola-mde em trés escolas
distintas, sendo cada escola um modulista, unindo as escolas em um modelo de consorcio
modular, tal como estudado por Braga (2015) e adaptado na figura que segue.

Figura 5: Consércio Modular Educacional
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Modular
Educacional

Fonte: O autor.

Salienta-se que a gestdo de operagdes por intermédio da implantacdo de consorcios
modulares agrega estratégias que incluem localizacdo, gerenciamento da cadeia de
suprimentos e gerenciamento de estoques, entre outros. Dessa forma, para Oliveira e Martins
(2012), o consorcio modular consegue agregar diversas das principais prioridades
competitivas de um negacio.

A localizacdo dos modulistas, no caso as trés escolas, partiu da separacdo da &rea
fisica existente em trés ambientes distintos, porém interligados quando necessario
pedagogicamente. O ponto forte neste caso foi a escola-mée ter uma area anexa que estava
ociosa, onde foram erguidos novos predios e novas areas de lazer e desporto. O
gerenciamento da cadeia sera melhor explicado no topico seguinte, que tratara dos limites,
responsabilidades e diretrizes pedagdgicas e gerenciais de cada modulista, e da gestdo
interorganizacional do consércio. O gerenciamento de estoques, tanto mais neste caso, pode
ser caracterizado como “estoque de alunos” e “estoque de professores, coordenadores e
diretores” do que somente estoques de materiais didaticos e de expediente. O principal ativo
na composicdo de um prestador de servi¢os educacionais € intangivel, refletido como o
conhecimento de seu corpo docente e know-how pedagdgico institucional. E mais uma quebra
de paradigmas no que tange aos conceitos tradicionais na gestdo da cadeia de suprimentos.
Mas quando se trata de gestdo da cadeia de valor, os conceitos parecem melhor adaptaveis.

5.3  Acriacdo do consorcio

Conforme comentado anteriormente, o consorcio modular foi criado dividindo a
escola-méde em trés escolas distintas, tal como demonstrado na figura 5. A escolha pela
modularizacéo a partir dos trés niveis da educacdo basica brasileira acabou por descortinar um
problema que antes ndo era visto como tal: a diferenga no nimero de alunos e o consequente
faturamento de cada nivel de educacdo que a escola oferecia. Deste modo, ao serem criados 0s
modulos,a distribuicdo percentual de faturamento para cada modulista ficou da seguinte
maneira: 26,3% para o modulista da educacéo infantil, 51,1% para o modulista da educagéo
fundamental e 22,6% para 0 modulista do ensino médio. A questdo era de como equalizar 0s
maodulos de maneira a distribuir de forma o mais equanime possivel a parte de cada sucessor
no consarcio.

A distribuicdo dos modulos para os sucessores foi realizada de forma gradual, ficando
ainda o modulo de ensino médio sob comando dos fundadores. A diviséo foi realizada da
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seguinte maneira: um sucessor ficaria com o modulo infantil e os outros dois sucessores
ficariam sécios no modulo fundamental. Desta maneira o problema da propor¢cdo na
distribuicdo patrimonial seria contornado.

Cada uma das empresas modulistas obteve autonomia administrativa, financeira e
pedagdgica, de modo que at¢é mesmo o enquadramento fiscal foi distinto entre os
consorciados, devido ao faturamento de cada escola. Os fundadores assumiram figura,
informalmente, como conselheiros na administracdo das escolas repassadas aos sucessores, de
forma que as decisGes operacionais fossem compartilhadas com os fundadores, de modo a
seguirem orientando e transmitindo conhecimentos pedagdgicos e administrativos aos
mesmos. Formalmente foi criado um termo de cooperacdo entre as trés empresas, de forma
que os alunos que fossem, pela idade e pela aprovacdo, migrando da educacéo infantil para a
educacao fundamental, e desta para o0 ensino médio, onde obtivessem garantias de matricula
pelos proximos modulistas, e que possiveis ofertas de novas vagas s6 poderiam ser abertas
depois de satisfeitas todas as demandas internas de alunos do consércio.

Deste modo, perante os clientes (pais e demais responsaveis pelos alunos),
devidamente acostumados com uma sé escola, foi entregue este termo de cooperacdo, onde
foi criado o cargo interorganizacional de supervisor geral dos mddulos, sendo os préprios
fundadores os supervisores, passando a mensagem ao publico em geral de que ndo estariam se
afastando totalmente das atividades na educacdo infantil e e fundamental, mas sim
propiciando aos sucessores a condi¢do de estarem sob amparo interorganizacional até o
momento que os fundadores entendessem que a apropriacdo dos conhecimentos fosse
satisfatoria, ao ponto de que fosse dada total autonomia aos sucessores.

54  Os principais efeitos da criagdo do consorcio no ambiente individual e
interorganizacional

Dentre todo o material levantado em observacdes diretas e indiretas, andlise
documental, questionarios, entrevistas e experimentos de campo, 0s principais efeitos
descritos e observados da criacdo do consércio em questdo, pelos sucessores, funcionarios de
cada empresa e pelos fundadores, nas abordagens de gestdo individual e interorganizacional,
bem como nos aspectos pedagdgicos, foram os seguintes:

a) Gestdo Interna
o Demandas operacionais: Funcionarios (professores e técnicos administrativos)
relataram que as decisdes por parte da direcdo de cada escola ficaram mais rapidas e menos
burocréticas desde que as escolas foram criadas. Que ficou mais facil conseguir a atencdo da
direcdo da escola para demandas que antes demoravam mais para que retornassem ao
proponente.
o Gestdo financeira e orcamentaria: Os sucessores, a0 passo que administram 0s
maodulos, acabam por ter responsabilidade direta nas questdes financeiras. Foi criado um
orcamento de receitas e gastos por cada escola, de modo que 0s sucessores possam usar deste
instrumento para distribuirem seus recursos de forma minuciosa e gerencialmente agrupadas,
e prestarem contas de sua gestao aos fundadores.
o Autonomia de decisbes: Os sucessores reconhecem que antes de serem criados 0s
modulos, as decisdes estratégicas da escola-mde eram tomadas quase que exclusivamente
pelos fundadores, e que 0s sucessores pouco participavam ativamente dos processos de
tomada de decisGes. Que a partir da criacdo do consoércio, as responsabilidades foram
redirecionadas aos sucessores e que se sentem mais autbnomos enquanto efetivos socios das
empresas, muito embora em casos mais complexos, ainda consultem os fundadores.
o Investimentos em estrutura fisica: Este item possui escopo principal, inicialmente, nas
questdes de que cada escola teve que inevestir de modo a possuir estrutura fisica
12



individualizada (salas de aula, equipamentos e local administrativo). Cabe ressaltar que
algumas areas ainda sdo de uso comum, tais como 0s ginasios e as cantinas, por exemplo.

o Planejamento: Sucessores e funcionarios se posicionaram de forma equivalente sob
este item. As principais impressdes colhidas foram que, dado o porte de cada escola, 0s
modulistas demonstraram mais foco na busca por propostas e solugdes que antes eram de uma
escola maior e mais complexa, dado que a escola-mée contemplava todos os trés niveis da
educacdo bésica. Que desde a modularizacdo, cada escola planeja e executa suas atividades
somente na sua area de atuacdo, sem precisar “‘concorrer” com os demais niveis de educacéo,
sobre projetos e decisdes para o ano letivo, por exemplo.

b) Gestdo Interorganizacional

o Transparéncia nas informacdes: Os fundadores, agora modulistas do ensino médio e
supervisores dos demais médulos, reconhecem que no inicio do consorcio tiveram que impor
métodos e cobrancas periddicas sobre relatérios que cada modulo deveria de apresentar, tanto
em questdes administrativas como pedagogicas, de modo que os principios fundamentais,
norteadores da escola-mée, fossem preservados. E que, com o passar do tempo, 0s sucessores
tomaram uma postura mais pré-ativa na prestacdo de contas, diminuindo assim as cobrancas
permanentes de entrega dos respectivos relatorios.

o Velocidade de aprendizado: Os fundadores entendem que este item foi um dos mais
efetivos entre os efeitos percebidos pela criagdo do consércio. Que é visivel a evolugédo
profissional dos sucessores como proprietarios das escolas, e que 0 amadurecimento no modo
de conduzir as questdes inerentes as suas responsabilidades vem crescendo de maneira
satisfatoria.

o Colaboracdo e competitividade: Este item é tradado pelos fundadores como aquele
mais preocupante, mais arriscado, pois muito embora sejam empresas distintas, uma precisa
da outra para se manterem abastecidas de alunos, por exemplo. Que a imagem de cada escola
influencia na imagem do consércio como um todo. Que necessitam de estabilidade e padréo
no modo como sdo conduzidas as questdes operacionais de cada modulo, de forma a evitar
comparacao interna entre as escolas, por professores e demais funcionarios.

o Autonomia e imagem dos sucessores: Salientam os fundadores que, dado o crescente
aprendizado dos sucessores, quanto melhor suas posturas administrativas e maior nimero de
decisbes aprovadas, mais confiangca os sucessores vao tendo. E que a imagem dos mesmos
perante 0 publico interno e externo vai evoluindo de maneira que a figura de “filhos dos
donos” dé lugar aos reais donos do negocio.

o Gastos operacionais: Posteriormente a criacdo do consoércio, cada escola teve que
montar sua equipe de trabalho independente das demais. Deste modo, setores administrativos
e pedagogicos foram individualizados, fato que resultou em mais profissionais contratados e,
consequente, maior gasto operacional que anteriormente.

C) Abordagem Pedagogica

o Qualidade de ensino: Como contraponto ao aumento dos gastos operacionais como
indicador negativo, as estruturas pedagogicas de cada modulista resultaram em profissionais
mais especializados e um nimero menor de turmas a dedicarem sua ateng¢do. Assim, tanto
professores como sucessores e fundadores estdo de comum acordo que a atividade mais
especializada promoveu reflexos positivos na qualidade de ensino. Alguns indicadores
operacionais tais como: evasdo escolar por falta de adaptacdo de alunos ingressantes,
diminuicdo nos niveis de reprovacdo de alunos e meédias mais altas das turmas no exame
nacional do ensino médio (ENEM) e no programa de avaliacdo da vida escolar (PAVE),
foram percebidos.
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o Selecdo de pessoal: Cada modulista, na autonomia de que dispde, criou processos de
selecdo para docentes, coordenadores e monitores de ensino mais tipificados em
especialidades do que anteriormente, dado que a faixa etaria dos alunos de cada médulo é
logicamente menor que uma escola que atenda os trés niveis da educacgéo basica. Deste modo,
por exemplo, professores que antes transitavam entre o ensino fundamental e o ensino meédio,
agora focaram suas atividades somente no mddulo que atuam, tendo uma acdo mais
especializada do que generalizada, colaborando para melhoria do item qualidade de ensino.

o Agilidade em processos: As propostas de projetos de ensino, atividades extra-classe e
demais vivéncias académicas encaminhadas pelos professores e coordenadores a direcdo de
cada modulo, encontram, sob o ponto de vista dos requerentes, maior velocidade de feedback
da direcdo dos modulos, do que anteriormente. Ressaltam que, quando uma escola so, as
pautas entravam em fila para a aprovacao e demoravam mais para serem discutidas, fator este
que, por vezes, acabava atrasando ou até mesmo comprometendo o andamento de algumas
praticas pedagogicas.

) Investimentos em ferramentas educacionais: Para 0s professores, embora existam
muitas ferramentas que facilitam a gestdo da sala de aula, a preparacédo de contetdos, provas e
apresentacdes, anteriormente a criacdo do consércio, a preferéncia em investimentos dessa
natureza era dada pela capacidade da ferramenta ou do equipamento em transitar por todos
niveis da escola. Relatam os mesmos que em alguns casos, se tornava dificil compatibilizar
plataformas e contetdos quando comparados ensino médio e ensino infantil, por exemplo.
Deste modo, em um momento ou outro, pelo menos um dos trés niveis de ensino acabara por
ficar prejudicado dada a escolha do investimento. Com a concepg¢do das escolas modulistas,
os investimentos ficam a cargo de cada empresa, fato este que corrobora para investimentos
mais especializados que anteriormente.

6. CONCLUSAO

Entende-se que as abordagens adotadas pelo consércio modular das escolas objetos
deste estudo sdo complementares e incluem diversos fatores comuns, tal como o repasse da
carteira de clientes, sistemas integrados de informacdes, especializa¢do de conhecimento, bem
como a necessidade de desenvolvimento de uma gestdo interorganizacional mais eficiente,
além do que os beneficios sdao compartilhados entre todos os atores envolvidos, em funcdo da
auséncia de assimetria de poder entre as trés escolas, que antes formavam uma s6 empresa,
pertencentes ao consdrcio modular em quest&o.

A opcdo pelo desmembramento de uma escola em uma estrutura modular de trés
escolas (uma de educacdo infantil, outra de ensino fundamental e outra de ensino médio)
constituiu uma forma inovadora de organizar a formacdo de base dos alunos de um modo
flexivel, tendo implicagcBes positivas ao nivel de aprofundamento e especializagdo do
desenvolvimento curricular, da organizacdo administrativa das escolas e das praticas
pedagogicas.

O consércio modular parte do conceito de médulos como unidades de aprendizagem
mais autbnomas, que permitem aos professores, coordenadores e diretores de cada escola
promoverem aos alunos a absor¢do de um conjunto de capacidades mais focadas em cada um
dos publicos-alvo, através de atividades de aprendizagem mais cuidadosamente concebidas e
focadas especializadamente em cada um dos segmentos de cada escola. Estes modulistas
(cada escola) constituem o0s componentes especializados, completos em si mesmas e
simultaneamente interligados, fazendo parte de um todo (consércio modular) cuja estrutura
interorganizacional permite que cada escola tenha autonomia e profunda especializacdo nas
suas decisoes.

Vérios efeitos percebidos da criagdo do consércio no ambiente individual e
interorganizacional das empresas foram destacados ao longo do presente trabalho, de forma
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que possam ser incentivadas implantacfes desta pratica em outras escolas. No tocante
especialmente a sucesdo familiar, o consércio modular obteve éxito para a finalidade que foi
proposto, de modo que fundadores e sucessores demonstram satisfacdo co os resultados
alcancados até o presente momento.

Finalmente, o grande desafio do presente estudo foi a substituicdo do objeto empirico
tradicional de consorcio modular em questdo, de fabricas automotivas para uma escola. O
esforco em adaptar e aplicar os conceitos relacionados especialmente a inddstria
automobilistica para a sucessdo familiar no ramo educacional, apresenta-se como a maior
contribuicdo deste trabalho. Como contribuicdo a futuras pesquisas, sugere-se que sejam
testados mais objetos empiricos onde o consércio modular possa se encaixar como uma
constribuicdo, no intuito de aprofundarem-se mais 0s conhecimentos e possiveis limitacdes
desta pratica inovadora.
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