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A relacio entre o uso dos indicadores de desempenho e da riqueza socioemocional
na tomada de decisao de empresas familiares brasileiras

RESUMO

A riqueza socioemocional € comumente apontada como principal fator direcionador do
processo decisorio das empresas familiares, por isso, a maioria dos estudos de contabilidade
gerencial excluem essas organizacdes de suas andlises. Porém, trabalhos mais recentes
evidenciam que as empresas familiares adotam indicadores de desempenho que auxiliam os
gestores em suas atividades corporativas. O presente estudo possui o objetivo de entender como
os componentes da riqueza socioemocional decorrentes da intera¢ao entre familia e empresa se
manifestam no processo decisorio de pequenas empresas familiares ap6s a ado¢ao de préticas
formais de mensuracdo do desempenho, avaliando a relevancia adquirida pelas premissas e
fatores socioemocionais nas decisOes organizacionais diante da utilizagdo de métricas
financeiras. Para isso, o trabalho utiliza um estudo de caso exploratdrio realizado através de
entrevistas semiestruturadas conduzidas em uma pequena empresa familiar do setor de servicos
no Brasil. Nos depoimentos, foiidentificado que os agentes aplicamo processo duplo de tomada
de decisio, isto €, usam conjuntamente a base racional e cognitiva ao considerar tanto os dados
financeiros quantitativos quanto elementos intuitivos provenientes das experiéncias anteriores
e conhecimento do negécio. Como resultado, foi verificado que os aspectos cognitivos estdo
relacionados com os objetivos ndo-econdmicos e afetivos das pequenas empresas familiares e
a aplicacdo dos fatores socioemocionais ndo¢€ inibida pela utilizagdo de indicadores financeiros.
Diante do conhecimento obtido por este trabalho, é possivel aprimorar os métodos e praticas de
gestdo das pequenas empresas familiares ao considerar as especificidades do contexto e do
modelo decisério dessas organizacdes.

Palavras-chave: Empresas familiares, premissas de decisdo, riqueza socioemocional,
indicadores de desempenho

1. Introducao

A contabilidade gerencial das empresas e seu suporte ao processo de planejamento,
execucdo e controle sao assuntos muito abordados e discutidos em pesquisas. A contabilidade
gerencial moderna incorpora tanto medidas financeiras quanto medidas ndo financeiras na
busca de refletir diferentes eixos do desempenho organizacional. Essa diversidade de
informacdes fornece aos gerentes a visdo do nivel de alinhamento entre o objetivo estratégico
definido e o caminho que estd sendo percorrido, e também informacdes necessarias para
embasar o processo de decisdo (Van Veen-Dirks, 2010; Demski e Feltham, 1976). Em
complemento a isso, Moers (2006) propde que as ferramentas da contabilidade gerencial, como
os indicadores de desempenho, podem ser adotados com o propésito de influenciar diretamente
o comportamento dos gestores através do alinhamento entre interesses pessoais e
organizacionais.

Nesse sentido, as ferramentas gerenciais, como os indicadores de monitoramento de
performance, viabilizam o cumprimento dos dois focos anteriormente expressos: suporte ao
processo de tomada de decisdo e indu¢do do comportamento do gestor (Van Veen-Dirks, 2010;
Demski e Feltham, 1976).

Pequenas empresas familiares sdo geralmente desconsideradas dos estudos de
contabilidade gerencial principalmente por serem associadas a maior intui¢do € emog¢ao no



processo decisério (Pimentel, Scholten e Couto, 2018; Lee, Makri e Scandura, 2019).
Particularmente, Pimentel, Scholten e Couto (2018) trazemevidéncias de quea gestao e decisao
de negdcios familiares sao fortemente influenciados pela riqueza socioemocional, mas que ndo
existem diferencgas aparentes entre empresas familiares e ndo familiares quanto a relevancia de
aspectos racionais, pois ambas tém seu sucesso definido a partir das decisdes tomadas pelos
gestores, as quais precisam ser sustentadas por informagoes.

Pimentel et al. (2018) destacam a existénciade um processo duplo de tomada de decisdo,
que se configura no uso tanto da base racional, através de elementos analiticos, quanto da base
cognitiva, por meio de aspectos intuitivos e premissas. Nesse sentido, a0 mesmo tempo que
empresas familiares possuem a necessidade de decisdes racionais baseadas em argumentos
palpdveis para sustentar a continuidade do negdcio, as experiéncias das geracoes anteriores sao
também consideradas fontes legitimas e confidveis de decisdo (Giovannoni, Maraghini e
Riccaboni, 2011).

Outros estudos desenvolvidos exploram algumas particularidades relevantes das
empresas familiares que se refletem no processo decisorio adotado.

Habbershon, Williams and MacMillan (2003) consideram que a empresa familiar deve
ser vista como um metassistema constituido por trés componentes: a unidade familiar, a
empresa € cada um dos membros da familia. Esses elementos possuem uma complexa
interrelacdo na qual preocupagdes pessoais e profissionais se entrelacam e mudangas em uma
esfera geram impactos nas demais. Sob esse aspecto, Lee, Makri e Scandura (2019) e Ames,
Nolli, Beck e Mucci, (2020) abordam fatores socioemocionais como base para as decisdes de
empresas familiares a fim de preservar o controle da familia, identidade, capacidade de
influéncia e perpetuagdo do negdécio a longo prazo, mesmo que isso signifique perdas
financeiras imediatas. Sendo assim, a riqueza socioemocional se faz importante por tornar-se a
principal fonte de reprodugdo dos valores da familia no negdcio, os quais estdo inseridos nos
objetivos ndo econdmicos e sdo considerados nas decisdes administrativas a partir dos fatores
presentes no modelo dos 4C’s desenhado por Miller e Breton-Miller (2005).

Os 4C’s sao apresentados por Miller e Breton-Miller (2005) como fatores que,
associados ao processo decisério nas empresas familiares, levam os administradores a conduzir
a gestdo com foco na Continuidade, Comunidade, Conexdo e Comando. Manter o negdcio para
as geragOes futuras, enraizar os valores, manter a reputacdo da familia e estabelecer aliangas
sinceras, confidveis e duradouras com partes relacionadas sdo enfaticamente considerados nas
decisdes, mas esses elementos nao sdo captados por indicadores financeiros comuns, exigindo
uma abordagem diferenciada por parte do tomador de decisd@o que, muitas das vezes, ndo é
essencialmente l6gica.

Assim, ainda que a adog¢do de indicadores de mensuragdo de performance fagcam parte
do processo de profissionalizacdo dos processos e operagdes das pequenas empresas familiares
beneficiando o atingimento de objetivos estabelecidos e auxiliando os gestores nas atividades
didrias, existem outros aspectos a serem considerados pelos gestores nas decisdes que emergem
a partir da base cognitiva e preservam a esséncia familiar (Heinicke, 2018; Mucci, 2020; Ames,
Nolli, Beck e Mucci, 2020).

Com base na literatura j4 existente, o impacto que a interagao entre fatores racionais e
socioemocionais exerce na tomada de decisio dos gestores merece mais evidéncias,
principalmente ao considerar que os estudos anteriores nao destinam grande enfoque ao
processo decisorio. Esse entendimento dos diversos fatores que compdem o modelo de tomada
de decisdo é fundamental para aprofundar a compreensao de como a familia e a empresa
coexistem e sobrevivem ao longo do tempo.

Diante do cendrio exposto, surge a seguinte pergunta: como os objetivos nao-
economicos e afetivos (4C’s) se concretizam no processo decisorio através dos aspectos



cognitivos e racionais em uma empresa familiar de pequeno porte? Tendo como base o
questionamento exposto, este trabalho possui o objetivo de compreender o modo como as
premissas de decisdo oriundas da interacdo entre a familia e a empresa se manifestam no
processo decisorio das pequenas empresas familiares em conjunto com o uso de indicadores de
desempenho, verificando se fatores socioemocionais e familiaridade permanecem com maior
relevancia na tomada de decisdo mesmo diante da adog¢do de praticas formais de mensuragdo
de desempenho.

Espera-se que esse trabalho contribua com uma anélise dos fatores considerados pelos
gestores de pequenas empresas familiares no processo decisorio, baseando-se no estudo de um
caso real. O entendimento da participa¢do da base experiencial, manifestada por modelos
mentais e realidades construidas em prol da riqueza socioemocional, e da base racional,
evidenciada nos indicadores de desempenho da contabilidade gerencial adotada, colabora para
o adequado desenvolvimento de métodos e praticas de gestdo relevantes para as pequenas
empresas familiares, implicando em sugestdes no ambito pratico, de agdes importantes no
contexto e modelo decisério dessas organizagdes que geram impacto positivo no desempenho
delas (Pimentel et al., 2018; Huerta, Petrides e O’Shaughnessy, 2017; Picone, Massis, Tange
Piccolo, 2021).

Virios estudos falam sobre a expressividade das empresas familiares na economia
moderna. Atualmente, elas compdem grande parte das empresas no mundo e no Brasil
representavam, em 2015, 45% das organizacdes com receitas superiores a 500 milhdes de
délares, segundo indicado por Bressan, Schiehll, Procianoy e Castro (2019). Isso mostra nio s6
a importancia desse segmento empresarial, como também o fortalecimento dele nos ultimos
anos (Ames, Nolli, Beck e Mucci, 2020). Assim, este trabalho incentiva gestores, académicos
e profissionais da drea contébil a desenvolver e aperfeicoar os conhecimentos de ferramentas
de gestdo e tomada de decisdo aplicdveis a realidade das empresas familiares brasileiras,
contribuindo para melhor performance delas.

Além deste capitulo introdutorio, o trabalho foi estruturado em cinco se¢des. A segunda
secdo trata-se do referencial tedrico que apresenta os principais assuntos relacionados ao tema.
Posteriormente, a secdo 3 traz esclarecimento quanto ao procedimento metodolégico usado. Na
quarta se¢ao sdo mostrados os resultados encontrados e, por fim, apresentam-se as conclusoes
e consideracoes finais.

2. Referencial Teorico

2.1. Interaciao Entre Familia e Empresa

As empresas familiares sdo, segundo Chua et al. (1999), aquelas que tem como
propoésito moldar e perseguir a visdo de uma familia controladora. Existe uma intencdo
dominante de manter essa visdao ao longo das geragdes e esse esforco ganha maior potencial
através do envolvimento dos membros da familia, tornando-se a esséncia da empresa e gerando
o principal ponto de distin¢ao entre empresas familiares e ndo familiares.

A partir dessas defini¢des iniciais, a empresa familiar € composta pela intersec¢ao das
interacdes entre dois sistemas distintos que coexistem no espago e no tempo: a familiae a
empresa. Dada essa intersec¢do, a gestdo de empresas familiares se torna complexa porque
problemas e conflitos familiares podem ser trazidos para a realidade da organizacdo, bem como
preocupacdes em relacdo a investimentos, financiamento, emprego e reputacdo da firma
acabam se entrelacando com os demais assuntos familiares, principalmente quando membros
da familia s3o funciondrios de diferentes niveis na empresa (Pimentel et al., 2018; Sorenson,
1999).



Por outro lado, dessa mistura entre os sistemas familia e empresa, surge uma forte
cooperacgao e ligacdo emocional entre os familiares responsavel por manté-los unidos perante
os desafios do negdcio e por fortalecer o compromisso com o sucesso dele (Craig e Moores,
2010). A partir deste fato, a empresa familiar desenvolve um conjunto especifico de
capacidades e recursos exclusivos resultante do envolvimento da familia no negdcio que se
manifesta através da esséncia e identidade da organizacdo e compde a riqueza socioemocional,
colocada por Dawson e Mussolino (2014) como o valor do afeto investido na empresa pela
familia. Ela se manifesta na necessidade pela identidade, influéncia e preservacao da dinastia
familiar, de modo que a manutenc@odesses aspectos representa 0 maior objetivo ndo econdmico
da empresa familiar e explica grande parte dos comportamentos e decisdes estratégicas,
comerciais e operacionais (Ames, Nolli, Beck e Mucci, 2020; Dawson e Mussolino, 2014).

O vinculo afetivo presente em empresas familiares faz com que seus gestores
considerem fortemente em suas decisdes quatro fatores essencialmente nao financeiros (Miller
e Breton-Miller, 2005). O primeiro € a continuidade, que visa manter o negdécio para as geracoes
futuras, resultando em maior foco no retorno financeiro a longo prazo. O segundo € a
comunidade, pelo qual a familia estabelece a cultura organizacional com base em sua ética e
valores pessoais para orientar o comportamento de todos os funciondrios da empresa. O terceiro
fator, chamado de conexao, objetiva estabelecer parcerias sinceras e duradouras com
stakeholders diversos, como fornecedores, clientes, investidores e funcionarios, de modo que a
relacdo entre as partes seja pautada pela confianga, generosidade e altos padrdes éticos. Por fim,
o quarto fator € o comando, que diz muito sobre o uso da mentalidade do fundador, das
experiéncias e aprendizados de geracdes passadas como direcionadoras para decisdes atuais
(Miller e Breton-Miller, 2005).

Em decorréncia disso, as empresas familiares apresentam vantagens na perpetuacao do
negdcio ao longo do tempo, dada a forte relagdo com a busca da missao de longo prazo e das
competéncias criticas para alcanca-la. Essa relacdo com o longo prazo comeca com oS
executivos de empresas familiares crescendo dentro do negdcio, aprendendo desde cedo sobre
seu funcionamento e suas praticas empresariais mais eficazes, e se estende na sua gestao, que
duraanos e datempo adequadoparaimplementagio de agdes ousadas que transformam o sonho
da empresa em realidade. Fazem parte dessas a¢des ousadas de comando a troca de
oportunidades de curto prazo, de interesses proprios e de lucros rapidos por estratégias que
visem a construcdo de valor agregado mais alto no momento futuro (Miller e Breton-Miller,
2015).

Com base nessas ideias, os autores concluem que empresas familiares que fazem a boa
gestdo dos 4C’s transformam esses recursos em grande fonte de vantagem competitiva e da
sobrevivéncia a longo prazo (Miller e Breton-Miller, 2005; 2015).

2.2. Uso de Aspectos Racionais na Tomada de Decisao

A contabilidade gerencial se traduz em mecanismos, ferramentas e praticas que
auxiliam o processo de gestdo em termos do planejamento, execucdo, controle e avaliagio de
desempenho (Van Veen-Dirks, 2010; Demski e Feltham, 1976). A gestdo de uma empresa
comeca com a proposicao de objetivos multiplos que fazem com que a performance se torne
multidimensional e precise de varias medidas interdependentes e operantes a0 mesmo tempo
na organizagao (Ferreira & Otley, 2009).

A profissionalizacao das empresas familiares decorre do ambiente competitivo em que
a organizacdo se insere (Ames, Nolli, Beck e Mucci, 2020). Fatores recentes como a
globalizacgdo, crescimento da concorréncia e incerteza do ambiente exercem grande influéncia
sobre as empresas. Por um lado, isso aumenta a necessidade de informacdes tempestivas a
disposi¢do dos gestores, conforme colocado por Posch (2017). Indicadores de desempenho



monitoram e mensuram resultados, fornecendo informagdes que aumentam a seguranga nas
decisdes e influenciam que o gestor assuma um comportamento congruente com os objetivos
definidos para a organizacao.

O acompanhamento desses indicadores ajuda a sistematizar a andlise de opgoes e
alternativas que se apresentam, contribuindo para melhora do processo de formula¢do do mapa
mental de decis@o ao conectd-los com a estratégia e objetivos estabelecidos pela organizacgio
(Ferreira e Otley, 2009). Isso compde a base do sistema consciente do processo decisorio, que
encontra nos indicadores financeiros os aspectos racionais com foco em dados quantitativos
para avaliar de forma sistematica as diferentes alternativas e cendrios (Pimentel et al, 2018).

2.3. Uso de Aspectos Cognitivos na Tomada de Decisao

No processo decisério gerencial, informagdes de varios tipos e fontes sao levados em
consideragdo, o que traz a necessidade de um modelo que otimize os elementos e processos
envolvidos. Os gestores, assim como qualquer ser humano, fazem uso limitado da capacidade
de raciocinio para realizar decisdes complexas, utilizando vieses cognitivos como meio
simplificador. Viés cognitivo foi definido como o atalho baseado em evidéncias e percepcdes
mais intuitivas da mente humana que trazem consigo a capacidade de sintese da situagio e
leitura holistica dos fatores. (Macedo, Oliveira, Alyrio e Andrade, 2006; Picone, Massis, Tang
e Piccolo, 2021).

Esse fato é colocado no estudo de Pimentel et al. (2018) como tomada de decisdo em
processo duplo, aquela que considera informagdes de origem racional e cognitiva. Isso significa
dizer que os gestores fazem o uso tanto da base racional, representada pela andlise profunda,
cautelosa, consciente e lenta de todas as informagdes disponiveis e formulacdo de alternativas,
quanto da base cognitiva, traduzida no pré-consciente, na intui¢do, nas experiéncias anteriores
e nos fatores emocionais.

O modelo racional de tomada de decisdo € insuficiente para enfrentar todos os desafios
com agilidade, demandando a aplicagdo de premissas de decisdo como complementos
poderosos para reduzir a complexidade do processo. Essas sao maneiras informais de controle
gerencial que possuem grande importdncia, mas que sdo sutis e dificeis de serem
adequadamente captadas (Macedo, Oliveira, Alyrio e Andrade, 2006). O sistema experiencial
¢ manifestado pelo uso das premissas de decisdo, através das quais a familia busca concretizar
nas decisOes tomadas as caracteristicas da empresa e refletir objetivos ndo econ6micos,
influenciando a andlise e consideracdo de fatores financeiros e ndao financeiros em maior ou
menor grau (Frank, Kessler, Rusch, Suess—Reyes e Weismeier—Sammer, 2017; Pimentel et al,
2018). Assim, os aspectos cognitivos sdo a principal fonte de reflexo intuitivo dos valores e
principios inseridos pela familia na cultura organizacional, os quais sdo aplicados do
entendimento da ampla gama de objetivos econdomicos e nao econdmicos da empresa familiar
(Kotlare Sieger, 2018; Chandler, Petrenko, Hille Hayes, 2020; Picone, Massis, Tange Piccolo,
2021).

Uma das caracteristicas exclusivas de empresas familiares € a existéncia simultanea de
metas financeiras, como a rentabilidade, o crescimento e a liquidez, e de objetivos centrados na
busca pela constru¢ao do legado sdlido a ser deixado pela familia. O controle e influéncia
familiar sdo uma dimensao chave da necessidade dos objetivos direcionados a familia refletidos
nos aspectos ndo financeiros daempresaque atendem as necessidades afetivas familiares, como
identidade, influéncia e perpetuagio. Essa é a riqueza socioemocional que os gestores visam
preservar ao tomar decisdes organizacionais e também € ela que direciona os processos e



mecanismos de gestdo e as estratégias empresariais (Huerta, Petrides e O’Shaughnessy, 2017;
Pimentel et al, 2018).

Tudo isso mostraque empresas familiares costumam ter um ambiente mais participativo
devido ao envolvimento dos membros da familia, resultando em troca de ideias, experiéncias
anteriores e pontos de vista que frequentemente sdo considerados legitimos e confidveis na
tomada de decisao porque trazem o foco para os objetivos nao econdmicos de sucessao, bem-
estar da familia e continuidade do negécio (Pimentel et al, 2018; Ames, Nolli, Beck e Mucci,
2020). Pimentel et al, 2018 destacam ainda que decisdes tomadas de maneira rapida e intuitiva
sdo comumente associadas aos empreendedores, perfil no qual se encaixam os fundadores de
empresas familiares. Dessa forma,eles encontram neste fato a justificativapara legitimarabase
experiencial como principal direcionadora do processo decisdrio

Portanto, um aspecto inico das empresas familiares é o alto grau de impacto dos fatores
ndo econOmico-racionais nas decisdes, como emocdes, valores, vinculos, sentimentos e
relacionamentos, 0s quais constroem a riqueza socioemocional ligada ao atendimento das
necessidades dos membros da familia nas operacdes organizacionais. As praticas de decisao
implementadas na maioria das empresas familiares sdo baseadas na cultura e nas relagoes
estabelecidas pela intersec¢do entre familia e empresa, de modo que as decisdes sdo tomadas
com maior preocupacdo em garantir o bem-estar da familia, maximizar os resultados de longo
prazo e preservar a riqueza socioemocional do que analisar indicadores de desempenho e dados
financeiros de curto prazo (Huerta, Petrides ¢ O’Shaughnessy, 2017; Ames, Nolli, Beck e
Mucci, 2020).

Isso nao siginifica, porém, que a contabilidade gerencial seja negligenciada pelas
empresas familiares, mas que ela interage com informagdes subjetivas advindas das premissas
de decisdao e do conhecimento profundoque os membros da familia possuemacerca do negdcio.
O resultado de empresas familiares se torna completo quando visto através de medidas
financeiras e ndo financeiras, uma vez que coexistem objetivos das duas perspectivas. As metas
ndo financeiras de empresas familiares sdo dificeis de medir através dos indicadores de
desempenho tradicionais, porque estes ndo captam a perpetuagdo do legado da familia para o
negdcio, indicando que os fatores cognitivos das premissas de decisdo sdo complementares a
andlise de resultados dos indicadores para que ambas as abordagens estejam contempladas no
momento da tomada de decisao (Holt, Pearson, Carr e Barnett, 2016; Gustafsson, 2018).

Proposicio 1: As premissas de decisdo refletem os fatores socioemocionais
(Continuidade, Comunidade, Conexao e Comando) e possuem inter-relagcdo com os objetivos
ndo-econdmicos e afetivos das pequenas e médias empresas familiares.

Proposicao 2: A adogdo de indicadores financeiros formais ndo inibe a aplicac@o dos
fatores socioemocionais (Continuidade, Comunidade, Conexdo e Comando) no processo
decisorio das pequenas e médias empresas familiares.

Tabela 1
Fatores considerados no momento de tomada de decisao
Aspectos racionais Aspectos cognitivos
Demonstragdes financeiras Intuicdo
Indicadores de desempenho Experiéncias anteriores
Dados quantitativos Fatores socioemocionais
Justificativas 16gicas e evidéncias concretas 4C’s
Andlise sistematica de cenarios e alternativas Captacdo holistica de impactos financeiros e nao

financeiros




3. Metodologia

O presente trabalho, ao buscar entender como se da a coexisténcia das premissas de
decisdo e dos resultados de praticas formais de mensuracdo de desempenho no processo
decisorio de empresas familiares, utilizou-se de um estudo de caso exploratdrio para ser
desenvolvido.

O estudo de caso € a pesquisa qualitativa que examina um fendmeno em seu contexto
especifico por meio do uso de uma variedade de fontes de dados, com propédsito de confrontar
a teoria do mundo empirico. O estudo de caso emergiu como metodologia de destaque para os
pesquisadores interessados em empresas familiares justamente por ele fornecer
contextualizagdo para fenOmenos processuais importantes e caracteristicos das empresas
familiares (Leppdaho, Plakoyiannakie Dimitratos, 2015). O modo de condu¢io e uso do estudo
de caso permite compreender a dindmica presente em configuragdes individuais, fazendo com
que multiplas facetas do fendomeno sejam reveladas e entendidas. Assim, estudos de caso
refletem a diversidade presente no grupo heterogéneo de empresas familiares, consistindo em
um método valioso para descrever acontecimentos complexos, desenvolver novas teorias ou
refinar e ampliar as teorias existentes acerca das empresas familiares (Massis e Kotlar, 2014).

Um estudo de caso exploratdrio é aquele que conduz uma investiga¢ao preliminar sobre
como e por que determinadas préticas sdo adotadas (Smith, 2003). Portanto, tal metodologia se
faz adequada a esta pesquisa porque o objetivo € entender como ocorre a manifestacdo dos
vieses de decisdo oriundos da interacao entre familia e empresa nos indicadores adotados por
pequenas empresas familiares brasileiras.

A organizacao selecionada para estudo é particularmente adequada para iluminar o
fendmeno em questdo e entender o relacionamento entre as varidveis, atendendo ao que é
indicado por Massis e Kotlar (2014). Esses autores mostram que estudos de caso tinico, ou seja,
aqueles conduzidos a partir de apenas um caso, fornecem uma base forte para constru¢io ou
explicacao de teorias, pois sdo particularmente reveladores para analisar o objeto de estudo
dentro da configurac¢do daquela empresa familiar. Neste estudo, a empresa participante estd na
primeira geracdo e permanece baseada na familia e com participacdo ativa desta desde sua
fundacdo. Atualmente, opera com aproximadamente 35 empregados, entre os quais estdo
envolvidos pelo menos um membro da familia, e aufere receita bruta anual em torno de R$ 2,5
milhdes. Ela também possui 100% do controle acionério nas maos de uma tnica familia e tem
a perseguicdo da visdo desta familia como esséncia da organiza¢do. O contato com a
organizagdo teve inicio a partir do envio de um email com convite para participar do estudo em
Fevereiro de 2021, no qual foi explicado o objetivo e contribui¢cdes esperadas.

Quanto ao método de coleta de dados, foram conduzidas entrevistas semiestruturadas
com os principais tomadores de decisdo da empresa familiar participante, conforme indicado
na Tabela 2. Os entrevistados assinaram o Protocolo de Etica da pesquisa de campo, através do

qual concordaram em participar do presente trabalho e permitiram a utilizagdo das informacdes
transmitidas durante a entevista.

Tabela 2
Lista de entrevistados

Cargo do entrevistado Membro dafamilia Tempo de Empresa Duracio da Entrevista
CEO/fundadora Sim 22 anos 45 minutos
Consultor Financeiro Sim 5 anos 1 hora

Gerente Administrativa Nio 21 anos 40 minutos




Na empresa entrevistada, grande parte das decisdes estdo concentradas na
CEO/fundadora, sendo ela uma pessoa importante para a investigacdo da manifestacdo das
premissas de decisao e riqueza socioemocional no processo decisorio. O consultor financeiro e
a gerente, por sua vez, possuem contato proximo e conhecimento profundo dos indicadores
financeiros utilizados, dos objetivos e metas, contribuindo para a anélise do impacto de fatores
socioemocionais nas praticas formais de mensuracdo de desempenho. A comparagdo de ambas
as perspectivas permite identificagdo de similaridades e diferencas que ampliam a abrangéncia
das conclusdes do estudo. Portanto, foram entrevistados todos os responsaveis pela gestdo da
empresa, ja que os demais funcionérios se concentram na prestagcao de servigos.

O diadlogo seguiu um roteiro formulado anteriormente com perguntas que direcionaram
a conversa sem uma ordem rigida e com abertura para novas questdes a partir da evolugao das
respostas dos entrevistados, permitindo que houvesse, simultaneamente, foco e flexibilidade.
As entrevistas englobaram perguntas acerca das caracteristicas da organizac¢do, do perfil do
entrevistado, dos indicadores e métricas financeiras utilizados, das relacdes estabelecidas entre
os gestores de diversos niveis organizacionais, dos fatores considerados na tomada de decisdo
e do desempenho global da empresa no dltimo ano. Apresento na Tabela 3 os principais

construtos abordados nas entrevistas junto aos gestores.

Tabela 3
Conteddo das entrevistas semiestruturadas
Construto Amostra de perguntas do roteiro semi- Referéncia
estruturado
Aspectos organizacionais Qual a missio da empresa? Qual o Habbershon, Willlams and

e relacdofamilia-
empresa

direcionamento dado pela familia em relacio a
cultura organizacional aplicada e disseminada?

MacMillan, 2003; Miller e
Breton-Miller, 2005;2015

4 C’s (Comando,
Continuidade,
Comunidade e Conexao)

Quala importincia de objetivos relacionados a
Comando, Continuidade, Comunidade e
Conexao? Como eles se traduzem em priticas
e decisdes concretas na empresa?

Miller e Breton-Miller, 2005;
2015

Processo decisério

Como ¢ seu processo decisorio no papel de
lider da organizagdo familiar? Considerar
aspectos como tempo para tomada de decisdo,

quantidade e natureza dos fatores considerados.

Macedo, Oliveira, Alyrio e
Andrade, 2006; Picone, Massis,
Tange Piccolo, 2021

Processo de gestao

Como é o processo de gestdo da empresa?
Quais sdao os mecanismos utilizados

(planejamento, indicadores de desempenho)?

Ferreira e Otley, 2009; Heinicke,
2018

Indicadores financeiros e
objetivos de desempenho

Quais sdo os indicadores mensurados e como
eles esta o relacionados ao acompanhamento de
metas financeiras e ndofinanceiras?

Ferreira e Otley, 2009; Heinicke,
2018; Macedo, Oliveira, Alyrio
e Andrade, 2006; Gustafsson,
2018

Objetivosde
desempenho e premissas

de decisdo

Os objetivosde desempenho da empresa sio de
alguma forma impactados pelas relacoes
existentes na empresa, pela inten¢do de manter
o negocio sob controle da familia e de aplicar a
identidade organizacional estabelecida?

Pimentelet al.,2018;Lee, Makn
e Scandura, 2019; Kotlar e
Sieger, 2018; Holt, Pearson,
Carr e Barnett, 2016; Macedo,
Oliveira, Alyrio e Andrade,
2006;

Premissas de decisdo

Os comportamentos, estratégias, decisdes
financeiras, comerciais e operacionais sdo
impactados pelos valores familiares? Existe
alguma situacdo em que eles se fazem mais
relevantes?

Dawson e Mussolino, 2014;
Pimentelet al.,2018;Lee, Makn
e Scandura, 2019; Ames, Nolli,
Beck e Mucci, 2020; Frank,
Kessler, Rusch, Suess—Reyes e
Weismeier—Sammer, 2017




Premissasdedecisioe O fato de ser uma empresa familiar toma o Pimenteletal.,2018; Lee, Makn
4C’s processo decisorio e de gestdo mais compkxo e Scandura, 2019; Kotlar e

(fatores, pessoas, etc.)? Em que sentido? Sieger, 2018

Todas essas informacdes factuais, interpretativas e objetivas quando combinadas e
cruzadas no momento final de andlise dos dados obtidos, viabilizam maior entendimento das
questdes pesquisadas.

O processo de andlise de dados comegou com a organizacdo e simplificagdo das
informacdes obtidas nas entrevistas, as quais foram enviadas para os entrevistados para fins de
validacdo. Em seguida, as informagdes foram divididas de acordo com os seguintes topicos:
relacdo familia-empresa, aspectos das premissas de decisdo e indicadores de desempenho, com
o objetivo de encontrar padrdes, similaridades e divergéncias entre os entrevistados. As
descobertas de pesquisas anteriores mencionadas no referencial tedrico foram utilizadas para
iluminar esta andlise e a interpretacao das informacdes obtidas. Portanto, as informacdes foram
organizadas por meio de técnicas de categorizacao e contextualizacdo de dados para posterior
andlise em um processo estruturado que seguiu a reunido de todas as informagdes coletadas,
comparacdo cruzada entre as entrevistas, identificagdo de conexdes que iluminaram relagdes
provéaveis entre eventos, condi¢cdes e contextos explorados e construcdo de explicacdes.

4. Analise dos Dados e Discussoes

O presente estudo foi realizado em uma empresa familiar brasileira de pequeno porte do
setor de servicos que atua na regido metropolitana de Sao Paulo. Trata-se de uma clinica
odontolégica, atualmente em estdgio de estabilidade, que sempre foi gerida pela fundadora
sendo o processo decisdrio concentrado na mesma. O envolvimento da familia é caracterizado
ainda pela participacio do filho atuando em uma posicao de consultor financeiro.

Conforme observado, a fundadora da organizagao exerce forte influéncia no modelo de
gestdo da empresa mesmo diante da presenca de uma gerente responsdvel por acompanhar com
mais proximidade as atividades cotidianas da empresa. Essa gestdo € feita principalmente a
partirda manutenc¢do e comparacdode dados histéricosarmazenados em planilhas digitais sobre
fatores como receita, custos fixos e varidveis do consultério, pagamento de funciondrios e
fornecedores. Além disso, também sdo feitas previsdes de fluxo de caixa futuros, orcamentos
para os principais projetos e anélise de alguns indicadores financeiros e ndo financeiros, como
rentabilidade de projetos e desempenhodos dentistas. Recentemente, a empresapassou por uma
transicdo de sistema integrado de gestdo para ter todas as informacdes sobre o negdcio
organizadas, consolidadas e armazenadas.

Os resultados obtidos nas entrevistas foram analisados a partir dos construtos fatores
socioemocionais, praticas formais de avaliacdo de desempenho seguidos da subsecdo de
discussdo dos resultados.

4.1. Fatores socioemocionais

O primeiro fator socioemocional levantado € a Continuidade, relacionada ao plano de
sucessdo e inten¢do de manter o negdcio para as geracdes futuras da familia (Miller e Breton-
Miller, 2005;2015). Na empresa estudada, essa dimensao € sinalizada pelo envolvimento do
filho da fundadora nos processos de gestdo. Segundoa fundadora, ndoé forte o intuito de manter
a organizacgdo sob controle da familia caso a segunda geracio ndo tenha interesse genuino nela.
Todavia, através da participacdo do filho, é possivel perceber que a transmissdo de
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conhecimentos e experiéncias € algo valorizado, o que demonstraque o aspectoda continuidade
estd presente na tomada de decisdo (Giovannoni, Maraghini e Riccaboni, 2011). Além disso, o
envolvimento de dois membros da familia, mae e filho, incita a cooperagao entre eles, o
compromisso conjunto com o sucesso da empresa € um consequente aumento da riqueza
socioemocional (Craig e Moores, 2010), fomentando a familiaridade e presenca da riqueza
socioemocional (Dawson e Mussolino, 2014; Ames, Nolli, Beck e Mucci, 2020).

Com relacdo a Comunidade, as entrevistas demonstram que é um dos fatores mais
importantes para atomada de decisdo naempresa. Através deste elemento, a fundadora constréi
uma cultura organizacional forte e pautada em seus valores pessoais para orientar o
comportamento dos colaboradores (Miller e Breton-Miller, 2005; 2015). No caso deste estudo,
a fundadora instituiu como principais valores a exceléncia de atendimento, valorizacdo e
tratamento respeitoso dos clientes. Estes elementos foram vividos por ela na pratica, visando
consolida-los também nas relacdes dos funciondrios ente si € com os pacientes da clinica. O
membro da segunda geracido da familia reconhece a forca e importancia disso na organizagio
ao constatar que “Vocé se inspira sempre em quem estd coordenando. Se essa pessoa ndo traz
uma boa energia e ndo é um bom exemplo, nada flui.”

Isso explica o fato de os componentes da comunidade estarem presentes como um dos
principais direcionadores no processo de decisdo da gerente. Ela relatou que entre as diversas
alternativas existentes, € feita a op¢ao por aquela que trard mais satisfacio ao cliente, pois isso
traz mais beneficios para a relagdo entre a clinica e os pacientes.

Foi possivel perceber também que estes principios possuem relacdo direta com os
objetivos centrais de longo prazo da empresa. O consultor financeiro relatou que além de gerar
lucro e visar sobrevivéncia nos préximos anos, que €é a perspectiva financeira acompanhada
através dos indicadores que compdem o conjunto de controles, a empresa tem outros dois
intuitos, que sdo o bem-estar das pessoas envolvidas — tanto clientes como funcionérios — e o
oferecimento de servigo de qualidade.

Tal fato pode ser também relacionado a Conexao, terceiro fator socioemocional, que é
a responsavel pelo estabelecimento de parcerias duradouras (Miller e Breton-Miller, 2005;
2015). De acordo com os entrevistados, tanto os clientes como os funcionérios possuem ligacao
com a empresa hd anos, pois existe uma fidelidade dos pacientes na realizacdao de tratamentos

e, da mesma maneira, a equipe de dentistas permanece ligada a clinica por bastante tempo.
Conforme observado pela gerente:

A gente valoriza muito o paciente, porque a gente precisa do paciente para manter a
clinica e o funciondrio também. Entdo assim, ela [fundadora] procura sempre fazer o
possivel para gente trabalhar num ambientelegale para gente proporcionar o melhor
atendimento para o paciente.

E possivel ainda perceber que os fatores de Conexo estio relacionados com os valores
organizacionais construidos e propagados pela fundadora, de modo que eles passam,
conjuntamente, a ser fonte de grande respaldo para as decisoes.

A dltima dimensao dos fatores socioemocionais ¢ o Comando, caracterizado pela
aplicacdo da mentalidade do fundador e/ou membros da familia no processo decisério (Miller
e Breton-Miller, 2005;2015). Conforme identificado na entrevista com a propria fundadora,
esta condicdo estd bem presente na empresa, uma vez que a maioria das decisdes sdo tomadas
por ela, que confia muito nas experiéncias e aprendizados que construiu ao longo de sua vida
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profissional: “Baseado na minha experiéncia clinica desses anostodos, eu consigo tomar uma
decisdo de que caminho seguir... que eu acho que para o momento seria o adequado .

O alto grau de impacto desses aspectos relacionados ao comando foram mencionados
também pelo filho da fundadora:

Tudo queela sempre fez foi nesse feeling... € querendo ou nao esse feeling vem da
experiéncia. Acho que isso vaidar certo, acho que isso ndo vaidarcerto, a fooma de
falar com as pessoas. Acho que o pequeno empresirio tem muito disso, porque
geralmente comecoudo zero e foifazendoas coisas, acertou e errou, e as coisas vao
fluindo... e essa experiéncia que vai formando essa bagagem que acabainfluenciando
asatitudes da pessoa e a empresa consequentemente.

Dessa maneira, € possivel identificar que a presencados 4C’s na rotina de atividades e
de decisOes dos principais responsaveis pela gestdo desta organizacao estd ligada ao foco em
atingir os objetivos de desempenho econdmico e nao econdmico tragados pela fundadora. Eles
refletem o desejo em manter a organiza¢do operando no longo prazo com satde financeira,
oferecendo o melhor servigo e atendimento odontolégico aos pacientes e sendo um bom
ambiente para trabalhar, fatores esses que sdo colocados pela fundadora como vantagem
competitiva de seu negocio.

4.2. Praticas formais de avaliacio de desempenho

Recentemente, através do envolvimento do consultor financeiro no negécio, a empresa
passou a contar com mais dados, andlises e indicadores financeiros. Segundo ele, existe a busca
por compreender, por exemplo, a produtividade dos colaboradores, custos fixos e varidveis de
cada tratamento, aproveitamento dos or¢camentos realizados, nimero e receita de vendas e
retorno de novos projetos. Estes, portanto, sdo varidveis importantes para estruturacao de
indicadores financeiros que tém por finalidade auxiliar a gestio e o direcionamento de decisdes
na organizacao (Ferreira e Otley, 2009; Heinicke, 2018).

Através dos objetivos elucidados pelos entrevistados que foram apresentados na sessao
anterior, fica nitida a coexisténcia de objetivos multiplos em duas dimensdes distintas,
financeira e ndo financeira, e que devido a isso, a cultura organizacional permeia a gestdo da
empresa ndo apenas no modelo dela, mas também na escolha de quais informacgdes utilizar
durante o processo de decisao (Ferreira e Otley, 2009). Conforme relatado pela fundadora, ela
utiliza o processo duplo de tomada de decisdo (Pimentel et al., 2018) porque considera, ao
mesmo tempo, aspectos objetivos e subjetivos. O consultor financeiro deu um exemplo que
ilustra esse fato:

J4a penseiem tentaralugarumasala e isso faz total sentido financeiro, porque estd Ia
parada na clinica, entdo vamos alugar para terceiros. Agora, existem outras variaveis
que nao sao medidas financeiramente, né. Entdo chega alguém de fora totalmente
desconhecido do pessoal da nossa equipe que trabalha junto hd vinte anos, que
trabalha de acordocom as préprias regras. Entdo a pessoa vaiestar dando uma receita
a mais porqueestd pagando o aluguel para umasala queestaria parada, maso que isso
poderia gerar indiretamente na equipe, na motivagio, desconforto.

A partir disso, € possivel entender melhor como esses elementos fazem parte das
caracteristicas do processo de gestdo da empresa estudada. Todas as decisOes estratégicas e de
maior risco passam pela fundadora, enquanto a gerente tem autonomia para resolver questdes
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rotineiras e imediatas. Por este motivo, a pesquisa concentrou-se no modelo de tomada de
decisdo da fundadora. Ela considera que, apesar do uso de informagdes financeiras e
mecanismos formais de gestdo, as deliberacdes organizacionais permanecem sendo
predominantemente baseadas nos fatores cognitivos do prisma socioemocional. Isso porque a
gestdo adequadados 4C’s garante o alcance dos objetivos de desempenho da empresa priorizar
os atributos relacionados aos clientes e funciondrios, em detrimento da légica estrita de
resultado financeiro (Gustafsson, 2018).

A fundadora e o consultor financeiro utilizaram um projeto de inovacgao recente para
exemplificar este fato. A empresa estd no processo de inserir um novo produto, um aparelho
ortodontico transparente, devido a uma necessidade identificada pela fundadora de manter os
servigos oferecidos em nivel superior e acompanhando as novidades de mercado. Para este
projeto, apesar de ter sido constatado através de medidas financeiras de desempenho que os
custos de implementacgdo seriam altos e que o retorno do investimento ndo acontecera no curto
prazo, a fundadora optou por seguir com a implementagdo deste projeto por entender que se
trata de algo fundamental para atingir o objetivo de entregar exceléncia aos clientes. Sobre isso,
o consultor financeiro observou que “Os niimeros sdo importantes para dar um mapa do que

estd acontecendo, né. No dia-a-dia da nossa empresa, os niimeros sdo importantes sim, mas
ndo sdo o unico determinante para tomar alguns rumos.”.

Através desse exemplo, é possivel identificar também que a experiéncia e conhecimento
sobre 0 negdcio acarretaram em certa propensao ao risco, ja que visando a inovagdo e a entrega
de valor ao cliente, mesmo em um periodo de cenario econdmico imprevisivel vivenciado
durante a pandemia COVID-19, a fundadora optou por uma alternativa que pode comprometer
os resultados financeiros no curto prazo. Durante a entrevista, a fundadorarelatou que se sente
motivadaem momentos de conjuntura instavel, pois sdo nessas ocasioes queexistem as maiores
chances de reinventar o negdcio e buscar oportunidades de melhoria dos servicos oferecidos.

4.3. Discussao

Conforme apresentado nas sessdes anteriores, os fatores socioemocionais da
Continuidade, Comunidade, Conexdo e Comando se fazem presentes nas pequenas empresas
familiares brasileiras através das premissas de decisdo, que, por sua vez, sio utilizadas para
garantir o alcance da ampla gama de objetivos econdmicos e ndo-econdmicos estipulados pelos
gestores.

Grande parte dos comportamentos e decisdes tomadas nessas empresas sdo explicadas
pela riqueza socioemocional que surge a partir da interacdo entre familia e empresa (Dawson e
Mussolino, 2014; Ames, Nolli, Beck e Mucci, 2020). As entrevistas deste estudo mostraram
que a tomada de decis@o ndo pode ser baseada Unica e exclusivamente em fatores objetivos,
pois eles ndo captam a complexidade existente nos aspectos ndo econémicos, como cultura
organizacional, valores familiares disseminados, relacionamentos e emog¢des, que também sao
importantes para manter a organizac¢ao operando de acordo com sua missdo (Huerta, Petrides e
O’Shaughnessy, 2017; Pimentel et al, 2018; Ames, Nolli, Beck e Mucci, 2020). Desta forma, é
possivel suportar a proposicao 1 deste estudo: As premissas de decisdo refletem os fatores
socioemocionais (Continuidade, Comunidade, Conexdo e Comando) e possuem inter-relacdo
com os objetivos ndo-econdmicos e afetivos das pequenas e médias empresas familiares.

O uso dos fatores socioemocionais nos momentos de tomada de decisdo continua
existindo mesmo apds a implementacdo de métodos de gestdo formais. Foi observado que os
indicadores de desempenho sdo usadospara dar o panoramafinanceiro geral e auxiliar a criagdo
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de um processo estruturado de andlise racional das alternativas, mas dada a incapacidade de
medirem metas nio financeiras (Gustafsson, 2018), 0s4C’s continuam sendo considerados nas
decisdes tomadas, sejam elas cotidianas ou estratégicas. Isto constrdi, entao, o processo duplo
de tomada de decisdo (Pimentel et al., 2018) e mostra suporte para a proposicao 2.

Portanto, o processo decisério das pequenas e médias empresas familiares brasileiras
considera, em conjunto, aspectos racionais, representados pelos indicadores financeiros, e
aspectos cognitivos, representados pela riqueza socioemocional, pois esta combina¢@o permite
que os gestores considerem a complexidade de objetivos econOmicos € nado econdmicos
caracteristicos desse grupo de empresas.

Figura 1

Equilibrio entre aspectos racionais e cognitivos na tomada de decisdo de pequenas empresas
familiares

Aspectos

racionais

Indicadores Riqueza
financeiros socioemocional

5. Consideracoes Finais

O objetivo deste trabalho foi examinar o modo como os aspectos da riqueza
socioemocional se manifestam no processo decisorio de pequenas empresas familiares, bem
como compreender se a utilizacdo de indicadores de desempenho limitam a relevancia das
premissas de decisdo por parte dos gestores dessas organizagdes.

Para isso, foi realizado um estudo de caso exploratério em uma pequena empresa
familiar brasileira através da conducdo de entrevistas semiestruturadas com os principais
tomadores de decisdo da companhia: a fundadora, o consultor financeiro e a gerente
administrativa.

Dentre os resultados encontrados, esta evidenciado o uso recorrente dos 4C’s na tomada
de decisdo. Os aspectos relacionados a Continuidade, Comunidade, Conexdo e Comando se
mostraram importantes varidveis no direcionamento da empresa aos objetivos definidos pela
fundadora. Através deles, os tomadores de decisao mantém o foco na sobrevivéncia da empresa
a longo prazo, no compromisso conjunto com o sucesso do negdcio, na cultura organizacional
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e aplicagdo pratica dos valores instituidos pela fundadora e na constru¢do de parcerias
duradouras que mantém a empresa funcionando. Tudo isso mostra a forca da base experiencial
e relevancia dela no atingimento de objetivos centrais.

Com relacdo ao uso de indicadores financeiros, foi observado que é uma ferramenta
importante para obtencdo de dados e formulagido de andlises que auxiliam o processo de gestio
ao oferecer, de maneira objetiva, um panorama do desempenho da empresa. Porém, a 16gica de
resultados financeiros, quando vista de maneira isolada, ndo € suficiente para o alcance dos
objetivos, de modo que a aplicagio dos aspectos socioemocionais nas decisdes € essencial para
priorizar, por exemplo, clientes e funciondrios que sdo importantes varidveis dos objetivos
organizacionais nao econdmicos.

A partir desses resultados evidenciados, é possivel concluir que este estudo de caso
apoia a proposicdo 1: As premissas de decisdo refletem os fatores socioemocionais
(Continuidade, Comunidade, Conexdao e Comando) e possuem inter-relagdo com os objetivos
ndo-econdmicos e afetivos das pequenas empresas familiares, em decorréncia da significancia
adquirida por esses aspectos no processo decisorio da empresa estudada justamente por eles
serem meios de refletir todos os objetivos tracados pela fundadora, sejam eles econdmicos ou
nado econdmicos. Os resultados também suportam a proposicdo 2: A adocdo de indicadores
financeiros formais nao inibe a aplicacdo dos fatores socioemocionais (Continuidade,
Comunidade, Conexdo e Comando) no processo decisério das pequenas e médias empresas
familiares, pois foi identificado que mesmo com o acompanhamento de indicadores de
desempenho, os entrevistados continuam considerando os 4C’s na tomada de decisdo para
garantir o atingimento dos principais objetivos organizacionais.

Este trabalho contribuiu com a construcao de um conhecimento do processo decisério
de pequenas empresas familiares sob a perspectiva da riqueza socioemocional, evidenciando a
aplicacdo da base racional em conjunto com a base experiencial na tomada de decis@o. Essa
compreensdo é importante para que as pequenas empresas familiares sejam capazes de traduzi-
la em aplicacdo de métodos e préticas de gestao mais eficientes e adequados a sua realidade.

Entretanto, este estudo possui algumas limitagdes. A primeira € o tamanhorelativamente
pequeno da amostra, embora ela tenha sido suficiente para captar os aspectos desejados. A
segunda é que a empresa estudada pode ndo representar a ampla gama de pequenas empresas
familiares brasileiras, pois existem outros setores de atuacdo além da prestacdo de servico em
que se concentra esta organizacdo, bem como outras estruturas de influéncia familiar (controle
e gestdo) que podem levar a diferentes evidéncias em relagdo aos vieses racionais e cognitivos
presentes no processo decisorio de empresas familiares.

Como sugestdo para pesquisas futuras, pode-se buscar entender melhor se de fato existe
uma relacdo entre a aplicacdo da base experiencial nas decisdes e a propensao ao risco nas
pequenas empresas familiares, principalmente diante do ambiente econdmico volatil dos
periodos de crise.
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