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Introducdo

Em decorréncia das transformaces produtivas percebidas na Fronteira da Paz, condicionadas pelo fechamento de importantes empreendimentos frigorificos
em Santana do Livramento ao final dos anos 1990, os setores de servicos e de comércio passaram a desempenhar relativo protagonismo frente ao processo de
desenvolvimento do municipio (FAVERO; DUARTE, 2014; AHMAD, 2021). Uma das caracteristicas dos empreendimentos &rabes na Fronteirada Paz é o
perfil familiar (AHMAD; TROIAN, 2022).

Problema de Pesquisa e Objetivo

Ao reconhecer as dificuldades de sobrevivéncia e continuidade dos negécios familiares no Brasil, questiona-se acerca das particul aridades organizacionais e
de gestao dos empreendimentos familiares arabes da Fronteira da Paz. Assim, a presente pesguisa tem como objetivo analisar a propenséo da gestéo dos
empreendimentos &rabes ser sucedida pelos familiares na Fronteira da Paz (BR-UY).

Fundamentacdo Tedrica

As empresas familiares no Brasil apresentam relevancia politico-cultural e socioecondmicaincontestavel e, por isto, sdo frequentemente utilizadas como
objeto de estudo. Além do mais, realizam contribui¢Ges em relagdo a descentralizag@o dos polos regionais de desenvolvimento. Mota et al. (2021) a sucessao
familiar esta relacionada a um processo de transi¢&o de poder entre a geracéo atual e a geracdo seguinte e deve ser percebido de forma atento, pois influem
sobre a sobrevivéncia das organizagdes familiares e, também, sobre os processos de desenvolvimento local.

Metodologia

As técnicas de pesquisa adotadas foram: revisdo de literatura, aplicacdo do ferramental fuzzy e coleta de dados primérios, por meio da aplicagdo de
questionarios aos empreendedores arabes da Fronteira da Paz. Através da operacionalizagdo de sistemas de inferéncia fuzzy, foi estimado um indice (IPGESF)
composto por quatro dimensdes de andlise, a saber: potencial sucessor, aspectos culturais, aspectos econdmicos e aspectos institucionais. De forma
experimental, foram aplicados 10 questionarios aos empreendedores arabes de Santana do Livramento e Rivera (registro CAEE 68389823.8.0000.5346).
Andlise dos Resultados

As quatro dimensdes de andlise tém influéncia média sobre o IPGESF nos 10 empreendimentos &rabes analisados. As dimensdes que apresentaram maior
influéncia foram a de aspectos culturais e de aspectos econdmicos, ambas pertencendo ao conjunto fuzzy ‘ato’. Ja os resultados obtidos rel acionados as
dimensdes potencial sucessor e aspectos ingtitucionais pertencem ao conjunto fuzzy ‘médio’. Os resultados encontrados indicam que a propensdo da gestéo
dos empreendimentos ser sucedida pelos familiares € média, cujo IPGESF foi de 5,43.

Conclusdo

Os resultados obtidos corroboram com a literatura acerca da sucessdo familiar, naqual indica que as quest8es do potencial sucessor, cultural, econdmicae
institucional tem impacto sobre a decisdo de suceder, com destaque para a dimensdo aspectos culturais e aspectos econdmicos. Ademais, foi possivel observar
que, conforme indica arevisdo de literatura acerca da comunidade arabe, as questdes culturais tem sido fortemente preservadas no ambito familiar e
empresarial e, dessa formatambém, exercem maior influéncia sobre o IPGESF.
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ANALISE DO PROCESSO GERACIONAL DE EMPREENDIMENTOS DE ORIGEM
ARABES DA FRONTEIRA DA PAZ (BR-UY)

1 INTRODUCAO

Historicamente, as trocas culturais derivadas dos fluxos migrat6rios constituem riqueza
imaterial de suma importancia para o desenvolvimento econdmico do Brasil, sendo os
migrantes agentes que agregam e trazem bagagens que sdo readequadas e modeladas as culturas
locais. A despeito das contribuicdes sobre o ritmo do crescimento populacional, a imigragédo
tem exercido condicionantes sobre o crescimento econdomico brasileiro (GREMAUD;
VASCONCELLOS JR, 2016). Quanto a nacionalidade, a maioria dos imigrantes que
adentraram o Brasil no inicio do século XX eram italianos, alemées, japoneses, portugueses e
espanhois. Entretanto, em busca de oportunidades sociais e econémicas, também foram
percebidos fluxos migratdrios da comunidade &rabe, grupo étnico proveniente do Oriente
Médio (SILVA; LIMA, 2017).

A presenca de imigrantes arabes no Brasil em especial, deu-se em maiores fluxos entre
0s anos 1860-1938 e 1945-1990. Os arabes vieram especialmente da Siria, do Libano, da
Jordania e da Palestina e tinham como destino a cidade de S&o Paulo. Posteriormente, passaram
a se deslocar para outros estados brasileiros, concentrando-se em regides de Fronteiras devido
as possibilidades quanto a atua¢do no comércio. Esse € o caso da comunidade &rabe migrante
que vive na Fronteira da Paz, localizada nos territorios de divisa entre Brasil (Santana do
Livramento) e Uruguai (Rivera) (HAJJAR, 1985; AHMAD, 2021).

Em decorréncia das transformacfes produtivas percebidas na Fronteira da Paz,
condicionadas pelo fechamento de importantes empreendimentos frigorificos em Santana do
Livramento ao final dos anos 1990, os setores de servicos e de comércio passaram a
desempenhar relativo protagonismo frente ao processo de desenvolvimento do municipio
(FAVERO; DUARTE, 2014; AHMAD, 2021). Em estudo realizado sobre a realidade local,
Ahmad (2021) e Ahamad e Troian (2022) identificaram que em Santana do Livramento,
municipio gaucho de cerca de 76 mil habitantes (IBGE, 2022), existem 76 empreendimentos
comerciais formais de origem arabe, dos quais 66 sdo comércios e 10 empreendimentos atuam
no setor de servicos. As empresas familiares de ascendéncia arabe geram 472 postos de
emprego para a sociedade local, contribuindo para a diminuicéo dos niveis de pobreza local, o
fomento ao crescimento econdmico e produtivo, pagamento de impostos, atracdo de turistas e
investimentos locais (AHMAD, 2021).

Uma das caracteristicas dos empreendimentos arabes na Fronteira da Paz é o perfil
familiar (AHMAD; TROIAN, 2022). Segundo Costa e Valdisser (2017) e Souza, Oliveira e
Lima (2017), pode-se considerar como empresa familiar aquela que tem em sua gestdo um ou
mais membros da mesma familia, que atuam diretamente na gestdo dos negécios. Nesse sentido,
destaca-se a importancia das empresas familiares para a economia do Brasil. No pais, 90% das
empresas sdo familiares, representam 65% do Produto Interno Bruto (PIB) e empregam 75%
da mao de obra que atua no mercado de trabalho (PWC, 2019). Apesar do desempenho
econbmico apresentado, parte consideravel das empresas familiares ndo sobrevive apds a
segunda e a terceira geracdo devido ao mal planejamento de seus sucessores (CASILLAS;
VASQUEZ; DIAZ, 2007).

Segundo Mota et al. (2021), a sucessao familiar € o processo de transferéncia de poder
entre uma geracdo e outra. Em estudo sobre sucessdo dos Libaneses e Chineses no Rio de
Janeiro, realizado por Vieira, Mello e Paulo (2006), foi possivel observar que, conforme os
comerciantes iam prosperando nos negacios, os filhos dos imigrantes passaram a ser preparados
para participar dos negocios da familia pelas geracfes que os antecederam. Porém, apesar do



sucesso dos empreendimentos, muitos dos filhos dos imigrantes &rabes ndo querem dar
continuidade a carreira de comerciante, preferindo deslocar suas ambicdes profissionais para
outras areas consideradas “mais valorizadas socialmente”.

Destarte, Oliveira (2014) identificou que apenas 15% das empresas familiares
conseguem passar 0 patrimonio para a terceira geragdo. Da mesma forma, observou-se que
apenas 30% das empresas brasileiras sobrevivem a segunda geracdo e menos de 15%
sobreviveram & terceira geracdo (MARTINS et al., 2008). Uma pesquisa realizada pela
consultoria PwC (2019) constatou que 75% das empresas familiares encerram suas atividades
apos terem sua geréncia sucedidas pelos seus herdeiros e que apenas 7 a cada 100 empresas
sobrevivem até a terceira geracao.

Ao reconhecer as dificuldades de sobrevivéncia e continuidade dos negécios familiares
no Brasil, questiona-se acerca das particularidades organizacionais e de gestdo dos
empreendimentos familiares arabes da Fronteira da Paz. Assim, a presente pesquisa tem como
objetivo analisar a propensdo da gestdo dos empreendimentos arabes ser sucedida pelos
familiares na Fronteira da Paz (BR-UY).

2 GESTAO GERACIONAL DE EMPRESAS FAMILIARES

As empresas familiares no Brasil apresentam relevancia politico-cultural e
socioecondmica incontestavel e, por isto, sdo frequentemente utilizadas como objeto de estudo.
Segundo Bernhoeft (1989), na esfera politica, as contribui¢Bes sociais destas organizagdes se
dédo através da participacdo dos membros da alta administracdo em instituicdes de interesse
coletivo, como € o caso de associacdes de classe. Além do mais, realizam contribui¢cbes em
relacdo a descentralizacdo dos polos regionais de desenvolvimento.

No aspecto socioecondmico, as empresas familiares destacam-se por contribuirem com
a diminuicdo da concentracdo de renda em regides por meio da geracdo de novas oportunidades
de emprego e renda. Fato este muito importante, visto que Brasil é reconhecido
internacionalmente por seu alto grau de concentracao de renda. As empresas familiares também
contribuem sobremaneira para manutencdo e expansdo de mercados consumidores (SOUZA;
OLIVEIRA; LIMA, 2017).

Na perspectiva de Tomei e Ferrari (2010), a forca das empresas familiares faz com que
elas sejam responsaveis por grande parte do desenvolvimento econémico mundial. Segundo
estimativas, no Brasil existem cerca de 6 a 8 milhdes de empresas, sendo que cerca de 90%
dessas empresas sdo familiares e desempenham um papel importante na sustentacdo da
economia, bem como no aquecimento do mercado no pais.

Pode ser considerada empresa familiar aquela na qual sua gestdo concentra-se nas maos
de um ou mais membros da mesma familia (MACHADO, 2005; ADACHI, 2006; GALLI,
2015). Conforme Litz (2008), o conceito de empresas familiares refere-se a algumas situagdes:
i) nos casos em que a familia detém a propriedade ou séo responsaveis pela gestdo da empresa;
i) em casos em que a familia detém a propriedade e sdo responsaveis pela gestdo,
simultaneamente; e iii) caso a familia dé continuidade para o negdcio através da sucessao.

As empresas familiares, além de serem vistas como empreendimentos envoltos em
relaces pessoais entre 0s membros da familia, duram no minimo duas gera¢des quando ha a
mesma vontade entre o sucedido e o sucessor da empresa. Como principais caracteristicas das
empresas familiares, destacam-se a lealdade dos funcionarios, preservacdo dos valores e do
sobrenome da familia e a sucessdo (LODI, 1998). Nessas organizagdes, um dos principais
obstaculos das empresas familiares relaciona-se com a gestdo de seus negécios (ASTRACHAN
etal., 2002).



Dessa forma, destaca-se a importancia do controle da gestdo dentro das empresas
familiares, ja que estas funcdes sdo geralmente concentradas nas maos de seus fundadores. Para
que haja uma gestéo eficiente, deve-se, de acordo com Souza, Oliveira e Lima (2017), realizar
um planejamento estratégico para que 0s sucessores adquiram capacidade para gerenciar 0s
negadcios, além de garantir que suas habilidades sejam suficientes para exercerem suas devidas
funcBes dentro da empresa. Ademais, 0s sucessores devem apresentar as competéncias basicas
para que possam dar continuidade as empresas, para que haja uma transicdo entre o sucedido e
0 sucessor com o minimo de riscos.

Percebe-se que esse tipo de planejamento se torna cada vez mais importante dentro das
empresas familiares, dado que tem como escopo garantir a continuidade das empresas,
principalmente atraves da sucessdo familiar. Isto posto, cabe destacar o que se entende acerca
da sucessao familiar, bem como descrever os principais elementos necessarios para que haja
um processo sucessorio bem-sucedido, aspectos que sdo discutidos na se¢ao a segulir.

2.1 SUCESSAO FAMILIAR E PROCESSO SUCESSORIO

A sucessdo familiar pode ser compreendida como um processo de mudanca (STUANI
etal., 2016). Mota et al. (2021) a sucessdo familiar esta relacionada a um processo de transicao
de poder entre a geracdo atual e a geracdo seguinte e deve ocorrer gradativamente e de maneira
planejada, para que seja bem-sucedida. Se houver falhas no planejamento, pde-se em risco a
continuidade da empresa.

Sendo a sucessao o resultado de acdo planejada, é necessario estabelecer critérios para
a escolha do sucessor, bem como definir estratégias para efetivar a transicdo sem romper com
valores familiares (HAMILTON, 2011; FARINGTON et al., 2012; SHARMA et. al., 2014;
ZAMBARDA, VORTMANN, 2020). Logo, destaca-se como elemento importante dentro do
processo sucessorio, preservar os valores. Os membros familiares entendem os objetivos da
familia na empresa e adotam posturas mais conservadoras em relacdo a mudancas de valores
organizacionais.

Le Breton-Miller et al. (2004), Casillas, Vasquez, Diaz (2007), Moraes Filho (2009) e
Costa, Valdisser (2017) também destacam que € necessario haver experiéncia por parte dos
sucessores. Além disso, é importante que, durante o processo sucessorio, haja o desvinculo do
sucedido dentro da empresa para que 0 sucessor possa desenvolver seu proprio estilo de gestdo
(NORDQVIST et. al., 2013). Outro fator importante quanto ao processo de sucesséo citado por
Hamilton (2011), Cisneros et al. (2014), Sharma et al. (2014) e Colombo (2019) é que 0 mesmo
tende a ocorrer de forma mais tranquila quando h4, além da preparacdo dos sucessores,
confianca entre os membros da familia.

Conforme Lodi (1998), Moraes e Filho (2009) e Sharma et al. (2014), o sucessor deve
mostrar disposicdo e ou vontade de suceder. Floriani e Rodrigues (2000) destacam que para a
sucessdao com éxito, é necessario detectar quem estd disposto a ser o sucessor, qual a sua
competéncia em gestdo empresarial e até que ponto esta preparado para assumir ou ndo o
comando da empresa.

Para haver vontade de suceder o neg6cio, deve haver sobretudo, motivacdes que levem
0s herdeiros a assumirem a geréncia das empresas. Segundo Sharma et al. (2014), a motivacgéo
para o exercicio do cargo de gestor é fator chave na escolha do sucessor, além de ser desejavel
que ele esteja disposto e comprometido com o processo. Os desafios da sucessdo tornam
maiores nas empresas familiares, onde muitas vezes existem poucas pessoas com interesse e
motivagdo para assumir o comando, fatores emocionais interferindo na relagéo entre sucessor
e sucedido e, ainda, complexos lagos sociais e familiares (LE BRETON-MILLER et al., 2004,



QUEIROZ, 2008; GRZYBOVSKI et al., 2013). O quadro 1 sintetiza quais sdo os elementos
determinantes sobre esse processo sucessorio.

Em sintese, os principais elementos necessarios para o sucesso do planejamento do
processo sucessorio consistem no planejamento, que deve ser realizado com antecedéncia, na
preparacdo e treinamento do sucessor. Com maior destaque, percebe-se que deve haver
confianca entre o sucedido e 0 sucessor, assim como motivacoes e, dentre as motivacoes, Peiser,
Woonten (1983) e Fischer e Burton (2014) destacam que uma das principais sédo os lucros
ganhos pelo empreendimento. Deve haver também disposicéo e, sobretudo, vontade de suceder
por parte dos sucessores e o0s valores devem ser respeitados durante o processo de sucessao.
Nesse sentido, é importante analisar as questdes de género durante 0 processo sucessorio,
conforme apontam Agar; Saffie (2005), Truzzi (2008) e Teston e Filippim (2016). E importante
também, que ocorra o desvinculo do sucedido. Por esse motivo, € necessario que 0 sucessor
tenha experiéncia para assumir o cargo.

Além dos elementos citados, outros fatores sdo destacados como influentes sobre o
processo sucessorio. Bulgacov et al. (2011) indicam que o baixo nivel de escolaridade dos
jovens empreendedores tem influéncia sobre a possibilidade de sucesso de seus
empreendimentos, uma vez que, a escolha de suceder ou ndo ocorre muitas vezes por
necessidade e ndo por oportunidade. Outro fator que influéncia na escolha de suceder ou nédo
os empreendimentos apontados por Bulgacov et al. (2011) é se 0s potenciais sucessores
possuem outras ocupacdes fora dos empreendimentos ou nao.

Quadro 1 - Elementos influentes sobre o processo sucessorio de empresas familiares

Elementos Autores
Hamilton (2011)
Confianga Cisneros et al. (2014)

Sharma et al. (2014)
Colombo (2019)
Le Breton-Miller et al. (2004)
Queiroz (2008)

Motivagoes Grzybovski et al., (2013)
Sharma et al. (2014)
Hamilton (2011)

Farington et al. (2012)

Fatores Valores Sharma et al. (2014)

influentes sobre o Zambarda, Vortmann (2020)
processo Lodi (1998)
sucessorio Floriani e Rodrigues (2000)

Disposicao/Vontade de ser sucessor Moraes Filho (2009)

Sharma et al. (2014)

Le Breton-Miller et al. (2004)
Casillas, Vasquez, Diaz (2007)
Moraes Filho (2009)
Costa, Valdisser (2017)

Experiéncia

Fonte: Elaboracéo propria, a partir da bibliografia consultada.

Ainda, destaca-se a importancia de analisar indicadores que constituem a dimenséo
institucional. Um dos indicadores se refere ao sistema tributario fiscal. Na Fronteira da Paz ha
espaco de livre circulacdo de mercadorias, onde ndo existem barreiras fisicas como muros,
cercas ou postos de controle aduaneiro (NUNEZ, 2021). Esse indicador pode influenciar na
deciséo de suceder ou ndo os negdcios da familia, dados os beneficios que a regido de fronteira
possibilita aos comerciantes.



Outro indicador a ser analisado diz respeito as questfes de heranca. Conforme o Art. 5°
“todos sdo iguais perante a lei, sem distingao de qualquer natureza, garantindo igualdade” e
segundo o inciso XXX: é garantido o direito de heranca. Ou seja, a divisao de heranca entre 0s
filhos independente do género, deve ser igualitaria, podendo ser privilegiada apenas a um filho
se constar em seu testamento, respeitando o limite de 50% do patriménio total. Porém, segundo
Truzzi (2008), pela religido, como se atribui aos homens a figura de provedores da familia, estes
recebem maior parte da heranca de seus pais, 0 que também pode ser fator determinante quanto
a sucessdo, pois pode ocorrer que em uma familia s6 existam filhas mulheres, o que pode
comprometer a continuidade dos negacios.

Tem-se ainda, o indicador institucional que se relaciona com uma rede de apoio quanto
a possivel necessidade de financiamento. Os arabes sdo conhecidos pelo acolhimento que
oferecem para os demais membros da comunidade, comportamento que se traduz para 0s
negdcios, dado que, os &rabes atribuem grande valor aos relacionamentos pessoais, preservando
atividades coletivas frente as individuais (VENTURA et. al., 2010). Nesse caso, ter uma rede
de apoio financeira pode influenciar na decisdo de sucessdo. Visando representar
matematicamente o0 processo sucessorio em empresas familiares de origem arabe, apresenta-se
a seguir a proposta de estimacao de um indice de propensdo a sucessao.

3 MODELO CONCEITUAL DE AVALIACAO DO PROCESSO DE SUCESSAO
FAMILIAR DOS EMPREENDIMENTOS ARABES NA FRONTEIRA DA PAZ (BR-
%)

O presente estudo propde a aplicacao de sistemas de inferéncia fuzzy para avaliacao do
processo de sucessdo familiar nos empreendimentos arabes da Fronteira da Paz (BR-UY). Para
tanto, representar-se-4 a propensdo a sucessdo por meio de um indice fuzzy, em que sdo
expressas as seguintes dimensdes: potencial sucessor, aspectos culturais, aspectos econdmicos
e aspectos institucionais.

Figura 1 - Indicadores de analise dos conjuntos fuzzy

potencial sucessor \

N . i“““-;___\_‘ regras

aspectos culturais

(mamdati)

aspectos econdmicos / f ¥ A
_ _ IPGESF

aspectos institucionais

Fonte: Elaboragdo propria.

Para constituicdo da dimensdo potencial sucessor, sdo analisados indicadores de: i)
escolaridade do potencial sucessor; ii) outras ocupacfes profissionais realizadas pelos
potenciais sucessores fora dos empreendimentos familiares e iii) envolvimento do potencial
sucessor com o empreendimento. Quanto a dimensdo que representa 0s aspectos culturais, 0s
indicadores analisados sdo: i) existéncia de conflitos; ii) as questdes de género na sucessao e
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iii) preservacdo dos valores culturais da gestdo atual e do possivel sucessor. Em relacdo a
dimensao representativa dos aspectos econémicos, os indicadores analisados seréo: i) confianca
entre a gestdo atual e o possivel sucessor; ii) motivacdes que 0s possiveis sucessores possuem
e iii) lucros ganhos pelo empreendimento. Ja& em relacdo a dimensdo acerca dos aspectos
institucionais, os indicadores analisados consistem em: i) isencdo de tributos; ii) heranca e iii)
rede de apoio. O Quadro 2 ilustra as dimensdes de analises com seus indicadores, suas variaveis

linguisticas, seus intervalos de variacdo e seus termos quantitativos.

Quadro 2 - Dimens0@es de analise e seus indicadores

Dimensdes de Indicadores e intervalo de Intervalo de Termos Linguisticos e
andlise variacao variacao representacdo numerica
Escolaridade do potencial (0a30) ensino basico (0; 0; 12; 13)
sucessor ensino superior (12; 13; 19; 20)
pos-Graduagdo (19; 20; 30 30)
Outras ocupagdes profissionais (sem 0) sem ocupacdes (0; 0; 1)
realizadas pelos potenciais (com 1) com ocupagdes (0, 1; 1)
Potencial sucessores fora dos
SUCEsSor empreendimentos familiares
Envolvimento do potencial (0a10) nunca (0; 0; 2; 4,5)
sucessor com o empreendimento as vezes (2; 4,5; 5,5 8)
sempre (5,5; 8; 10; 10)
Conflitos (0a10) raros (0; 0; 2; 4,5)
recorrentes (2; 4,5; 5,5 8)
intensos (5,5; 8; 10; 10)
As questdes de género na (0a10) pouco relevante (0; 0; 2; 4,5)
A ¢ sucessdo indiferente (2; 4,5; 5,5 8)
Spectos muito relevante (5,5; 8; 10; 10)
culturais
Preservagdo dos valores culturais (0a10) baixa (0; 0; 2; 4,5)
do possivel sucessor média (2; 4,5; 5,5 8)
alta (5,5; 8; 10; 10)
Confianca entre a gestéo atual e (0a10) baixa (0; 0; 2; 4,5)
0 possivel sucessor média (2; 4,5; 5,5 8)
alta (5,5; 8; 10; 10)
Motivagdes que os possiveis (0a10) baixa (0; 0; 2; 4,5)
Aspectos sucessores possuem média (2; 4,5; 5,5 8)
econdmicos alta (5,5; 8; 10; 10)
Lucros ganhos pelo (0a10) baixo (0; 0; 2; 4,5)
empreendimento suficiente (2; 4,5; 5,5 8)
alto (5,5; 8; 10; 10)
Isencdo de tributos (sem 0) sem influéncia (0; 0; 1)
(com 1) com influéncia (0, 1; 1)
Aspectos Heranca (0ag) familia pequena (0; 0; 2; 3)
institucionais familia média (2, 3 4; 5)
familia grande (5; 6; 8; 8)
Rede de apoio (sem 0) sem apoio (0; 0; 1)
(com 1) com apoio (0, 1; 1)

Fonte: Elaboragdo propria.




No presente modelo conceitual, a escolaridade configura-se como um indicador
determinante sobre a propensao da gestdo do empreendimento ser sucedida por um membro
familiar. Em tese, assume-se que quem tem maior educacdo formal acaba conquistando novas
oportunidades de trabalho e renda que ndo aquelas vinculadas aos empreendimentos familiares,
tendo a possibilidade de escolher onde irdo atuar. Logo, assume-se que quanto maior o grau de
escolaridade do possivel sucessor, menores sdo as chances de suceder o empreendimento
familiar. Quanto menor o grau de escolaridade, maiores serdo as chances da escolha pela
sucessdo ocorrer.

Da mesma forma, considera-se que quanto menos ocupacoes fora dos empreendimentos
0S potenciais sucessores possuem, maior sera a probabilidade de se tornarem futuros sucessores
e, quanto maiores ocupacdes fora dos empreendimentos 0S potenciais sucessores possuem,
menor serd a probabilidade de se tornarem futuros sucessores. Para que 0 processo sucessorio
ocorra de forma mais tranquila, é necessario que haja ganho de experiéncia pelo possivel
sucessor. Assume-se que quanto maior o envolvimento do possivel sucessor no
empreendimento, maiores serdo as chances da sucessdo ocorrer. E, quanto menor for o
envolvimento, menores serdo as chances de sucessao.

Em relacdo a dimensao cultural, um dos indicadores analisados diz respeito as questdes
de género na sucessdo. Como o perfil do empreendedor arabe é normalmente moldado pela
figura de um homem, percebe-se que a participacdo das mulheres tende a ser minima dentro
dos empreendimentos. Fato importante de ser analisado, dado que, uma das principais falhas
encontradas em relacdo ao processo sucessorio correspondem ao emprego e promocgao
indiscriminada de familiares por favorecimento em detrimento do conhecimento e da
competéncia profissionais. Assume-se que se a questdo de género na sucessdo for pouco
relevante, maiores sdo as chances da sucesséo ocorrer e, se for muito relevante, menores sao as
chances da sucesséo ocorrer.

Quanto maior o numero de filhos (homens) que a gestdo atual possui, 0 que é uma
caracteristica das familias arabes, maiores sdo as chances de ter um sucessor para o0 negocio, 0
que pode gerar simultaneamente, em maiores riscos de haver conflitos, sendo este 0 proximo
indicador a ser analisado. Assume-se que quanto mais raros forem os conflitos, maiores séo as
chances da sucessdo ocorrer e quanto mais intensos forem, menores serdo as chances da
sucessdo ocorrer.

A preservacao dos valores é outro fator determinante para o processo sucessorio. Cabe
ressaltar que ha forte preservacdo dos valores culturais da comunidade arabe quanto ao seu
envolvimento nos negdcios (VITAR, 2003; AHMAD, 2021). Assume-se que quanto maior for
a preservacdo dos valores dentro do empreendimento, maiores serdo as chances da sucessao
ocorrer e, quanto menor for a preservagdo dos valores culturais, menores serdo as chances da
sucessdo ocorrer.

Em relacdo a dimensdo econdmica, para que a sucessao ocorra de forma mais tranquila,
é necessario que haja confianca entre o0 sucedido e o possivel sucessor. Assume-se que quanto
maior a confianca entre a atual gestdo e o potencial sucessor, maiores as possibilidades de
sucessdo. Se ndo houver confianga ou se esta ndo for suficiente, menores seréo as chances da
sucessdo acontecer.

De maneira semelhante ocorre em relacdo a motivacéo, que é outro fator importante
dentro do processo sucessorio. Assim, assume-se que quanto maiores forem as motivacoes para
0S possiveis sucessores, maiores serdo as chances da sucessdo ocorrer e, quanto menores as
motivacdes, menor sera a possibilidade da escolha pela sucessdo. Quanto as motivagdes, em
especial no que se refere aos aspectos econdémicos, um fator em especial que deve ser analisado
sdo os lucros. Assume-se que quanto maiores os lucros ganhos pelos empreendimentos, maiores
serdo as chances da sucessdo ocorrer e, quanto menos rentavel for o empreendimento, menores
serdo as chances de haver sucesséo.



No que diz respeito a dimensdo institucional, devido a particularidade da regido
fronteirica, considerou-se analisar se o sistema tributario fiscal tem influéncia sobre a escolha
de suceder. Assume-se que quanto maior for a isen¢do tributaria, maiores sdo as chances da
sucessao ocorrer. Quanto as questdes de heranca, considerando que geralmente o perfil dos
empreendedores arabes é moldado pela figura de um homem, assume-se que se a familia tiver
pelo menos um filho homem, patriarcal, maiores sdo as chances da sucessdo ocorrer e, do
contrario, se ndo tiver nenhum filho homem, menores serdo as chances da sucesséo ocorrer. Em
relacdo a rede de apoio, assume-se que, se for preciso financiamento para algum membro da
comunidade em relacdo ao seu empreendimento, se este recebe ajuda de algum outro arabe,
sem precisar recorrer as instituicdes bancarias, maiores serdo as chances da sucessao ocorrer.

Os indicadores institucionais analisados como determinantes sobre a propensdo da
gestdo do empreendimento ser sucedida por um membro familiar podem ser analisados através
da formalidade e informalidade, considerando os pilares Normativos e Regulativos. O Pilar
Normativo é formado por um conjunto de normas sociais, que sdo fundamentadas nas crencas
morais e éticas do comportamento dos individuos, sendo estes compartilhados socialmente.
Esse pilar estabelece quais comportamentos séo aceitos ou ndo dentro da sociedade, sem haver
a necessidade de uma acdo regulatoria coercitiva. O Pilar Regulativo apresenta uma ferramenta
de execucao coercitiva, sendo composto por um conjunto de leis e regulamentos criados para
um determinado contexto, que também aprova certos comportamentos e proibe outros (SCOTT,
1995).

Ademais, os indicadores institucionais relacionam-se diretamente com a cultura, as
tradicdes, os valores e a religido, uma vez que, os arabes apresentam especificidades quanto a
essas questbes, nas quais estdo enraizadas e podem influenciar diretamente em seus
comportamentos e, por isso, devem ser analisadas. O quadro 3 a seguir apresenta os indicadores
da dimensdo institucional relacionando-os com os pilares Normativos e Regulativos da
economia.

Quadro 3 - Sintese dos indicadores da dimensao institucional

Pilares Regulativo- Formalidade Normativo- Informalidade
Tributos Sistema de Tributacdo Fiscal Desvios de barreiras fiscais
Heranca Direito igualitério de heranca Através da cultura
Financiamento Instituicbes bancérias Através dos membros familiares

Fonte: Elaboragdo propria.

Segundo Trevino et.al. (2008), os pilares Normativos e Regulativos sao sustentados por
leis, pela cultura e pelo sistema de crengas compartilhados em um contexto social, que no caso
do presente estudo, dizem respeito a comunidade arabe e suas atividades desenvolvidas na
Fronteira da Paz. Destaca-se, portanto, a necessidade de analisa-los.

Os sistemas de inferéncia fuzzy foram desenvolvidos para avaliagdo do processo de
sucessdo familiar nos empreendimentos arabes da Fronteira da Paz (BR-UY). Para isso, foi
realizada uma pesquisa de campo para coleta de dados primarios. De forma experimental, foram
aplicados 10 questionarios aos empreendedores arabes de Santana do Livramento e Rivera.
Cabe esclarecer que a pesquisa de campo foi aprovada pelo Comité de Etica da Universidade
Federal de Santa Maria, cujo registro CAAE ¢ 68389823.8.0000.5346.

Para construcdo dos sistemas de inferéncia, inicialmente implementou-se o processo de
fuzzyficaglo. Posteriormente a esta fase de desenvolvimento do processo de modelagem, a
interacdo entre as variaveis linguisticas ocorreu através da definicdo das regras fuzzy, que séo
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estabelecidas pelos pesquisadores. Em suma, a realizacdo de inferéncias fuzzy ocorre a partir
do estabelecimento de relagdes do tipo “se” (antecedente) ... “entdo” (consequente). Cada
variavel de entrada (input) ¢ caracterizada pela parcela “se”, enquanto a variavel de saida
(output) ¢é especificada pela parcela “entdo”. A Ultima etapa consiste no processo de
defuzzyficacao, na qual ocorre a transformacéo do resultado linguistico presente no processo de
inferéncia fuzzy em uma variavel quantitativa. A representacdo numérica da variavel de saida
possibilita que o pesquisador relacione os graus de pertencimento dos individuos para cada
situacdo (OLIVEIRA et al., 2018).

O sistema de inferéncia fuzzy implementado conta com a variavel de saida IPGESF.
Para melhor especificacdo dos resultados, foram estabelecidos cinco intervalos para o indice
final, cujos valores variam de 0 a 10. Quanto mais proximo de 0, menor é chance da gestéo
dos empreendimentos arabes serem sucedidos pelos familiares e, quanto mais proximo de 10,
maior € a chance da sucessédo ocorrer. Os dados coletados durante a pesquisa de campo seréo
analisados e discutidos na secao a seguir.

4 RESULTADOS E DISCUSSOES

Para construgdo do IPGESF, foi realizada a inferéncia fuzzy via sistema Mamdani. A
partir dos dados coletados atraves da aplicacdo dos questionarios, foi possivel analisar 10
observacgdes. O quadro 4 a seguir apresenta algumas estatisticas descritivas relacionadas as

dimensoes de analises.

Quadro 4 - Estatisticas descritivas das dimens@es de analise

Estatisticas Média Méaximo Desvio Padrao
descritivas
Potencial sucessor 0,6465 0,8241 0,0906
Cultural 0,7080 0,8574 0,0980
Econdmica 0,8646 0,8766 0,0097
Institucional 0,5000 0,5000 0,0000
IPGESF 5,4283 8,4134 1,2807

Fonte: elaboragdo propria.

Dentre as dimensdes analisadas, foi possivel observar que a de aspectos culturais e a
de aspectos econémicos tém ‘alta’ influéncia sobre a decisdo de suceder os empreendimentos
familiares, apresentando media de 0,8646 e 0,7080, respectivamente. A dimensao potencial
sucessor e a de aspectos institucionais tem ‘média’ influéncia sobre a propensédo da sucessao
nos empreendimentos, apresentando médias de 0,6465 e 0,5000, respectivamente. A
operacionalizacdo do sistema de inferéncia fuzzy permitiu evidenciar que a propensdo da
gestdo dos empreendimentos ser sucedida pelos familiares € ‘média’ (vide figura 2).

Assim, os resultados da pesquisa sdo capazes de demonstrar que: i) a dimensao
potencial sucessor pertence ao conjunto fuzzy ‘médio’; ii) a dimensdo aspectos culturais
pertence ao conjunto fuzzy ‘alto’; iii) a dimensdo aspectos econémicos enquadra-se no
conjunto fuzzy ‘alto’ e iv) a dimensdo aspectos institucionais pertence ao conjunto fuzzy
‘médio’. E o IPGESF pertence ao conjunto fuzzy ‘médio’, cujo IPGESF foi de 5,4283.



Ademais, a aplicacdo dos questionarios indica que nenhum dos fundadores dos
empreendimentos possui ensino superior completo e que, dentre 0s potenciais sucessores, trés
possuem ensino superior, 0 que acaba tornando menor as chances da sucessao ocorrer. Dessa
forma, a dimensdo potencial sucessor enquadrou-se no conjunto fuzzy ‘médio’, assim como
ocorreu com a dimensao aspectos institucionais.

Figura 2 - Indice da propensio da gestdo dos empreendimentos serem sucedidos pelos
familiares

muito_baixo baixo médio alto muito_alto

1 2 3 4 [ 7 g 1
"IPGESF"

Fonte: elaborag&o propria.

Por outro lado, quanto aos aspectos culturais e aos aspectos econdémicos analisados, foi
identificado que nenhum dos empreendimentos tém membros ndo familiares envolvidos na
gestdo dos negocios, o que indica que provavelmente um membro familiar acabe assumido o
negocio quando necessario, ja que também foi identificado que dentre os 10 empreendimentos,
todos 0s potenciais sucessores estdo envolvidos com as atividades rotineiras de gestdo dos
empreendimentos analisados. Outro resultado encontrado foi que a ocorréncia de conflitos foi
considerada ‘baixa’ em ambos os empreendimentos analisados e que os lucros dos
empreendimentos sdo ‘bons’, fatores que sdo positivos quanto a escolha da sucessao e, dessa
forma, enquadram as dimensdes de aspectos culturais e de aspectos econdmicos no conjunto
fuzzy ‘alto’.

5 CONSIDERACOES FINAIS

Sob a literatura acerca dos elementos necessarios para a sucessao ocorrer, foi possivel
identificar quatro dimensdes a serem analisadas. Construiu-se um indice fuzzy para analisar a
propensao da gestdo dos empreendimentos serem sucedidas (IPGESF). Quanto aos resultados
obtidos, pode-se dizer que juntas, as quatro dimensdes de analise tém influéncia média sobre
0 IPGESF nos 10 empreendimentos arabes analisados. As dimens@es que apresentaram maior
influéncia foram a de aspectos culturais e de aspectos econdmicos, ambas pertencendo ao
conjunto fuzzy ‘alto’. Ja os resultados obtidos relacionados as dimensdes potencial sucessor e
aspectos institucionais pertencem ao conjunto fuzzy ‘médio’.

Os resultados obtidos corroboram com a literatura acerca da sucesséo familiar, na qual
indica que as questdes do potencial sucessor, cultural, econdmica e institucional tem impacto
sobre a decisdo de suceder, com destaque para a dimensao aspectos culturais e aspectos
econémicos. Ademais, foi possivel observar que, conforme indica a revisao de literatura acerca
da comunidade &rabe, as questbes culturais tém sido fortemente preservadas no ambito
familiar e empresarial e, dessa forma também, exercem maior influéncia sobre o IPGESF.
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A presente pesquisa limitou-se devido a dificuldade quanto a aplicacdo dos
questionarios, dado que, a comunidade arabe tem como carateristica ser mais conservadora e,
dessa forma, nem sempre estdo dispostos a fornecer informag6es pessoais. Para trabalhos
futuros, sugere-se que sejam feitas novas analises com uma amostra maior, aplicando o
questionario em mais empreendimentos para obter mais dados representativos para a
populacéo dos dois municipios de Santana do Livramento e Rivera.
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