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RESUMO

Partindo da perspectiva da teoria da RBV, este estudo teve por objetivo analisar como uma
empresa familiar brasileira distribuidora de produtos veterinarios no mercado de pet shop
tem conseguido obter desempenho superior em seu segmento de atuagao. Comparada a 21
de seus concorrentes, e usando critérios definidos pela Organizacdo Fabricante de
Medicamentos para Uso Veterinario (FMVET) para medir seu desempenho, a empresa
obteve o prémio de Destaque A+ do ano de 2010. Como metodologia, adotou-se uma
abordagem qualitativa baseada em um estudo de caso. Foram entrevistadas sete pessoas:
dois sdcios-proprietarios, dois gestores da area comercial, o gestor financeiro da empresa e
dois profissionais da FMVET envolvidos no “Programa Anual de Avaliacdo e Premiacdo de
Desempenho”. Por meio da técnica de andlise de conteldo, foram identificadas cinco
categorias classificadoras dos recursos e capacidades: (1) financeiros; (2) operacionais; (3)
humanos; (4) inovacdo; e (5) reputacdo. A luz do modelo: (1) valor; (2) raridade; (3)
imitabilidade; e (4) organizacdo - (VRIO), foram encontradas evidéncias que ajudam a
explicar porque a empresa foi a melhor avaliada pela FMVET em todos os quesitos do
programa, justificando seu desempenho superior em relacdo a concorréncia. Pode-se
concluir que o investimento no desenvolvimento de recursos e capacidades é uma
alternativa 6tima para se manter em mercados nos quais ha acirrada competitividade, ou
seja, de posse de recursos e capacidades valiosos, raros, dificeis de copiar, quando utilizados
adequadamente pela organiza¢do pode proporcionar um desempenho superior em relacao

aos concorrentes.

Palavras-chave: avaliacdo de desempenho. Empresas familiares. Estratégia. Resource-Based

View.
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1 INTRODUCAO

A histéria registra inUmeras mudangas empreendidas pelas empresas em busca
de alternativas que lhes permitam enfrentar as turbuléncias do ambiente empresarial, a fim
de ndo s6 sobreviver, como conquistar novos espagos no mercado, para alcangar vantagens
competitivas em relacdo aos seus concorrentes. Segundo Grouard e Meston (2001), a
capacidade de mudanga em resposta as influéncias externas é indispensavel para a empresa
gue procura ser bem-sucedida.

Uma corrente da literatura argumenta que esses movimentos organizacionais
sao efetivados por meio de estratégias claramente definidas e implementadas a partir de
analises de oportunidades e ameacas do ambiente. Para autores como Porter (1991a) e
Ansoff e McDonnel (1993), uma avaliacdo do ambiente competitivo é um passo importante e
necessario no processo de formulacdo da estratégia da firma. Entretanto, alguns
pesquisadores, como Mintzberg (1978), argumentam que o processo de implementagdo da
estratégia, ou seja, as estratégias realizadas, é resultado da soma de estratégias deliberadas
e estratégias emergentes.

Ja para Miles et al. (1978), a avaliagdo do ambiente competitivo estd inserida em
um amplo processo de configuracdo organizacional que depende das percepcdes de
coalizGes dominantes sobre condi¢gdes ambientais e das decisdes tomadas no que se refere a
como a organizacdo lidard com essas condicOes. Desta forma, entende-se que ocorre um
processo de construcdo do ambiente (WEICK, 1987), ou seja, o ambiente dd forma e é
formado pelas acBes das firmas com base nas suas escolhas referentes ao mercado, aos
produtos, as pessoas, a tecnologia, a estrutura, a estratégia, as operacdes e a outras
variaveis.

As constantes mudancas do ambiente competitivo exigem que as empresas
tenham que buscar se diferenciar incessantemente para que se mantenham em uma posi¢ao
superior com relacdo aos concorrentes. Com isso, reforca-se a importancia do

desenvolvimento de competéncias internas na empresa com o objetivo de construir e
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manter um ambiente aberto para novas ideias. Nessa perspectiva, o paradigma da
Organizacdo Industrial que advoga que o nivel de desempenho da firma é fruto das
condicbes do ambiente em que se encontra (CAVES; PORTER, 1977; PORTER, 1991a;
PORTER, 1992) passa a ser questionado por pesquisadores como Ricardo, Schumpeter,
Penrose, Wernerfelt e Barney, os quais trazem a atengao para as atividades relacionadas aos
recursos e as capacidades internas da firma (GRANT, 1991). A demanda por aprimoramento
e desenvolvimento de novas habilidades passa, entdo, a ser uma acdo indispensavel para as
empresas que buscam obter vantagem competitiva.

A partir da década de 1980, essa abordagem ganhou forca e resgatou a analise
organizacional sob a perspectiva de seu ambiente interno (BARNEY, 1991; WERNERFELT,
1984; PETERAF, 1993), considerando que a obtencdo de vantagem competitiva estaria
condicionada, com frequéncia, a existéncia de recursos, acdes ou processos internos que as
diferenciassem de seus concorrentes. Assim, o argumento é de que é possivel para uma
empresa, a partir de seus atributos idiossincraticos, obter vantagem competitiva sobre as
demais concorrentes que atuam no mesmo mercado (PETERAF, 1993).

Dentre os fatores de diferenciagdo, pode-se apontar as caracteristicas peculiares
de seus recursos e capacidades, bem como as formas préprias de sua utilizacao e de seus
processos, vindo a servir de base para um melhor posicionamento estratégico das
organizagdes (BARNEY, 1991; DIERICKX; COOL, 1989; GRANT, 1991; PRAHALAD; HAMEL,
1990).

Partindo dessa perspectiva, esse artigo tem por objetivo analisar, a luz da Visdo
Baseada em Recursos (do inglés Resource Based View ou simplesmente RBV), como uma
empresa familiar brasileira distribuidora de produtos veterinarios no mercado de pet shop
(cdes e gatos) tem conseguido obter desempenho superior frente a 21 de seus concorrentes.
Localizada na cidade do Rio de Janeiro, e usando critérios definidos pela Organizacdo
Fabricante de Medicamentos para Uso Veterindrio (FMVET) para medir o desempenho, a
empresa foi comparada a essas 21 distribuidoras espalhadas pelo territdrio brasileiro. O
resultado foi reportado no Programa Anual de Avaliacdo e PremiagGo de Desempenho

promovido por essa instituicdo, que concedeu a ela o prémio “Destaque A+” de 2010.
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A justificativa para a realizacdo dessa pesquisa esta no fato de que ha muitos
estudos sobre empresas familiares brasileiras com até cinco anos de atividade nos quais se
analisam taxas de sobrevivéncia e mortalidade, buscando identificar os fatores
condicionantes ao fracasso desses estabelecimentos (SEBRAE, 2005; VIDIGAL, 2000), mas
pouco se pesquisa sobre como estas empresas vao além, ou seja, como obtém vantagem
competitiva sustentdvel a longo prazo, extrapolando a discussdo de apenas sobreviver no
mercado em que atuam.

Sendo assim, as seguintes questGes direcionaram esta pesquisa: (1) Em que
medida os recursos e capacidades (tangiveis e intangiveis) de uma empresa familiar
brasileira podem justificar e influenciar seu desempenho superior com relagdo a outras que
atuam no mesmo segmento? (2) Como sdo avaliados os recursos e as capacidades em
termos do seu potencial para gerar vantagens competitivas sustentaveis?

Metodologicamente, foram feitas observacdes in loco e realizadas entrevistas
semiestruturadas com os gestores e funciondrios da empresa distribuidora aqui estudada.
Além do mais, também foram ouvidos representantes da FMVET, para que se pudesse
analisar a percepcdo de atores de fora da empresa, buscando reduzir o viés que
eventualmente pudesse advir das entrevistas feitas por pessoas de dentro da empresa. As
entrevistas foram transcritas e submetidas a analise do contelddo para que, posteriormente,
a luz da teoria, pudesse, no processo de andlise, apontar os fatores que justificariam (ou
nao) o desempenho superior obtido por ela.

O artigo esta estruturado em cinco sec¢des, iniciando por esta introducdo. Na
segunda secdo, é apresentado o referencial tedrico com os conceitos sobre estratégia e os
fundamentos da teoria da RBV. Na terceira, é descrita a estratégia metodoldgica, para, em
seguida, na quarta secao, discutir os resultados a luz do marco tedrico. Finalmente, na

guinta secdo, sdo apresentadas as consideracdes finais.
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2 REFERENCIAL TEORICO

2.1. GESTAO ESTRATEGICA

Segundo Grant (2006), em seu sentido mais amplo, a estratégia é o meio pelo
qgual individuos e organizacOes alcancam seus objetivos. Por “meio”, Grant esta se referindo
ndo as agdes de execugdao, mas aos planos, as politicas e aos guias que norteiam e unificam
uma série de agoes especificas.

Wright et al. (2000) afirmam que o processo estratégico a que se submete uma
organizagao é condicionado a uma série de fatores, dos quais se destacam: a avaliagao de
oportunidades e ameacas; os recursos disponiveis; e a definicdo de sua missdo e de seus
objetivos organizacionais derivados de sua visdo. Ja a formulagdao de estratégias envolve
diferentes niveis organizacionais, divididos em: nivel corporativo; nivel das unidades de
negocios; e os niveis funcionais; entretanto, sua implantagdo ndao deve deixar de levar em
consideracdo a estrutura organizacional, a lideranca, o poder e a cultura organizacional
(GRANT, 2001).

A gestdo estratégica pode, entdo, ser definida como um processo o qual aglutina
decisGes e acOes e o qual visa a obtencdo de uma vantagem competitiva, que, por sua vez,
traria retornos de investimento acima da média como consequéncia. Assim, a vantagem
competitiva para uma empresa é resultado da diferenca a mais entre o valor que os clientes
(consumidores) estdo dispostos a pagar por um determinado produto ou servico em relacdo
ao da concorréncia (BARNEY, 2001; DUNCAN et al., 1998; PORTER, 1992). Nesse sentido, as
acOes empresariais devem privilegiar a aplicagdo de estratégias capazes de promover a
melhoria do desempenho organizacional (DYER; SINGH, 1998), objetivando obter essa
vantagem competitiva.

Ha vdérias correntes na literatura que buscam explicar como a firma obtém uma
vantagem competitiva. Porter (1991b) identifica trés correntes tedricas que buscam explicar

como posicdes de sucesso podem ser criadas: (1) modelos baseados na teoria dos jogos; (2)
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modelos de comprometimento sob incerteza; e (3) a teoria da visdo baseada em recursos. O
autor considera que uma das fontes da vantagem competitiva pode surgir a partir das
atividades individuais da empresa. Assim, empresas que empreendem, ou seja, que
identificam e exploram novas oportunidades (SHANE; VENKATARAMAN, 2000) criam novos
recursos ou novas combinagdes entre recursos para desenvolver e comercializar novos
produtos, entrar em novos mercados ou satisfazer novos consumidores (HITT et al, 2002) a
fim de obter sucesso. Nesse sentido, recursos, competéncias e habilidades seriam elementos
necessarios para que uma empresa pudesse obter um desempenho superior, conforme

defende Barney (1991; 1996) ao propor a teoria Resource Based View (RBV).

2.2 A RESOURCE BASED VIEW (RBV) E A VANTAGEM COMPETITIVA

A teoria da visdo baseada em recursos ou Resource Based View (RBV) — termo
cunhado por Wernerfelt em 1984 — vale-se de fatores que destacam a estrutura e os
processos internos da firma. Apesar da atencdo dada a RBV nas ultimas décadas, ndo se trata
de um debate tedrico novo. Alguns de seus principais defensores (BARNEY, 1991; PETERAF,
1993; WERNERFELT, 1984) remetem sua origem aos trabalhos da Teoria Econémica de David
Ricardo, Joseph Schumpeter e Edith Penrose, enfatizando a importancia dos recursos
internos da empresa como fonte de um desempenho superior.

Os principais conceitos que deram base as premissas da RBV estdo alicercados
nos seguintes fundamentos de Penrose com relacdo a uma firma: (1) esta pode ser vista
como uma colegdo de recursos; (2) o seu trajeto de crescimento pode ser otimizado a partir
da conjugacdo de recursos internos e externos, combinados numa sequéncia propria; (3) o
seu processo de crescimento estd condicionado as suas caracteristicas de gestdao, a sua
experiéncia adquirida ao longo do tempo e pela capacidade de aprendizado (RUGMAN;
VERBEKE, 2002).

Para Penrose (1959), recursos sdo definidos em termos de pontos fortes e fracos
de uma empresa, independentemente do tipo (tangivel ou intangivel). A diferenciacdo de

seus servicos ou produtos sdo externalizacdes de como a firma utiliza seus recursos. Os
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produtos e servigos da firma acabam, entdo, representando uma das diversas possibilidades
de uso de seus recursos, uma amostra dentro de suas varias potencialidades.

Com base nos pressupostos anteriores, Barney (1991; 1996) desenvolveu a RBV a
partir de duas premissas: (1) os recursos e as capacidades estdo disseminados nas
organizacbes de maneira heterogénea; e (2) os recursos sdo intransferiveis. Assim, a
vantagem competitiva baseada em recursos podera ser alcangada na medida em que as
firmas perseveram na utilizacdo destes recursos, e que eles ndo sejam apropriados pela
concorréncia de forma facil. Assim, o conceito de vantagem competitiva decorre da
implementagao de estratégias que agreguem valor, sem que o0 concorrente esteja
simultaneamente implementando a mesma estratégia, ou que consiga imitar a estratégia
implementada pelo concorrente em questdo (BARNEY, 1991). Esse é o conceito de
vantagem competitiva adotado por esse artigo.

Portanto, os aspectos importantes da RBV a serem considerados no que se
refere as capacidades e recursos sdo a sua heterogeneidade e a imobilidade (BARNEY, 1991;
PETERAF, 1993), premissas que explicariam o motivo pelo qual algumas empresas que atuam
no mesmo setor superam, eficazmente, seus pares por meio de serem proprietarias de
recursos e capacidades ndo facilmente obtidos no mercado e/ou desenvolvido
internamente. Assim, quando uma firma possui recursos e capacidades valiosos, de dificil
acesso por parte de seus concorrentes, e considerados caros para imitar ou de encontrar
substitutos, ela tera maior possibilidade de obter lucros acima da média em relagdo aos
concorrentes (BARNEY, 2001).

Para a RBV, recursos e competéncias sao todos os ativos, capacidades,
habilidades, processos organizacionais, informagdes, conhecimentos, experiéncias,
caracteristicas e atributos que s3ao monitorados e controlados pela firma a fim de
implementar estratégias que melhorem sua eficiéncia e eficacia (BARNEY, 1991). Esses
recursos podem ser classificados em trés grupos: (1) recursos de capital fisico (WILLIAMSON,
1975), que englobam tecnologia, plantas e equipamentos, localizacdo geografica e acesso a
matérias-primas; (2) recursos de capital humano (BECKER, 1964), que incluem treinamento,

experiéncia, julgamento, inteligéncia, relacionamentos e intuicdo de gerentes e

R. eletr. estrat. neg., Florianépolis, v.5, n.1, p. 167-199, jan./abr. 2012

EY MG MDD



AVALIACAO DO DESEMPENHO DE EMPRESAS FAMILIARES: A ESTRATEGIA DE UMA DISTRIBUIDORA DE PRODUTOS
VETERINARIOS FRENTE A SEUS CONCORRENTES SOB O ENFOQUE DA RESOURCE-BASED VIEW
Fernando Filardi - Angilberto Freitas - Neusa Pinto - Flavio Silveira

175

trabalhadores individuais da firma; e (3) recursos de capital organizacional (TOMER, 1987),
que representam a estrutura formal da firma, seu planejamento formal e informal, seus
sistemas de coordenacdo e controle, suas relagdes informais entre grupos dentro da firma e
da firma com outros atores do ambiente externo onde ela esta inserida. Contudo, para que
esses recursos sejam capazes de diferenciar a empresa a partir da concepgao e
implementagao de suas estratégias, eles precisam ter determinadas caracteristicas.

Em sua primeira proposta para a RBV, Barney (1991) aponta que os atributos
indispensaveis para que o recurso tenha potencial para promover uma vantagem
competitiva precisam ser: (1) valiosos, possibilitando o aproveitamento de oportunidade ou
neutralizando as ameacas presentes no ambiente da firma; (2) raros entre as firmas atuais e
potencialmente concorrentes; (3) nao perfeitamente imitdveis; (4) sem substitutos
estratégicos equivalentes que sejam valiosos, mas ndo raros ou imitaveis.

Em uma evolucdo de sua primeira proposta, Barney (1996) propde o modelo
VRIO, no qual ele substitui o atributo da insubstituibilidade pelo aspecto do recurso ser
utilizado pela Organizagdo. Essa evolugdao é importante, pois, para obter uma vantagem
competitiva, ndo adianta a firma possuir o recurso, mas deve saber como explora-lo
organizacionalmente.

Assim, o modelo VRIO propde que um recurso para trazer uma vantagem
competitiva deve ter como caracteristicas: (1) Valor, (2) Raridade, (3) Imitabilidade e (4)
Organizacdo (Como se pode perceber, a sigla deriva das iniciais destes atributos). Sem estas
guatro caracteristicas presentes nos recursos que a firma possui, torna-se dificil obter
vantagens competitivas sustentaveis. Quanto a imitabilidade, os recursos serdo fonte de
vantagem competitiva caso as firmas que ndo os possuam tenham um elevado custo para
obté-los ou imita-los, se comparadas as outras empresas que ja os tém. Esta visdao é
sustentada por Peteraf (1993), quando cita sua condicdo de limites a concorréncia ex post.

Barney (1991) aponta alguns fatores que podem levar um recurso ou capacidade
a serem custosos de imitar: (1) condi¢cOes historicas tunicas. Quando uma empresa ganha um
acesso barato a recursos devido a sua posi¢ao no tempo e no espaco que nado se repetem em

outra situagdo, impedindo que outras empresas tenham acesso a esses recursos de forma
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barata; (2) ambiguidade causal. Esse fator significa que os concorrentes ndao podem saber
com certeza o que faz com que uma empresa tenha uma vantagem competitiva, o que torna
0 recurso ou a capacidade dificil de serem imitados. Fontes de ambiguidade causal incluem
situacdes em que vantagens competitivas sdo baseadas em recursos e capacidades ‘dados
como certo’, quando existem multiplas hipdteses ndo comprovaveis sobre por que uma
empresa tem uma vantagem competitiva e quando as vantagens competitivas de uma
empresa sdo baseadas em conjuntos complexos de capacidades inter-relacionadas; (3)
Complexidade social. Ocorre quando os recursos e capacidades que uma empresa utiliza
para ganhar vantagem competitiva envolvem relacionamentos interpessoais, confianga,
cultura e outros recursos sociais que sdo custosos de imitar no curto prazo (BARNEY, 1991).

No processo de utilizacdo dos recursos, o argumento é que a elaboracao, por
parte dos gestores, de estratégias capazes de evitar ou retardar a copia dos seus recursos
diferenciais por parte dos seus concorrentes dd mais vantagem para as empresas e,
consequentemente, ao seu negdcio (BARNEY, 2001; PETERAF, 1993). Essa é uma alternativa
eficaz de se manter em vantagem no mercado por um bom tempo com relacdo aos
concorrentes no segmento.

Outros autores também apontam caracteristicas que tornariam um recurso
valioso. Para Grant (1991), as caracteristicas determinantes de sustentabilidade da
vantagem competitiva com base nos recursos sdo: durabilidade, replicabilidade,
transparéncia e transferibilidade. Esses fatores influem diretamente nas estratégias a serem
desenvolvidas pela organizagdo, a qual, consequentemente, sofrera os efeitos causados por
alguma falha no desenvolvimento dos recursos e das capacidades que porventura vierem a
acontecer.

Ndo é objetivo deste artigo esgotar a literatura referente a RBV, apenas
apresentar suas linhas gerais. Entretanto, com base na literatura pesquisada, percebe-se que
as visOes de varios autores se entrelagam devido a sintonia entre os conceitos. A visao
baseada em recursos, de acordo com o que foi levantado, tem forga suficiente para embasar
os objetivos propostos para esta pesquisa. Apesar de a RBV ja ter sofrido criticas quanto a

ser uma estrutura tedrica adequada para pesquisas sobre estratégia (PRIEM; BUTLER, 2001)
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e se pode ser usada para analisar desempenho ou, ainda, ser usada para justificar uma
vantagem competitiva, ha estudos que mostram o contrario.

Segundo Picchiai (2010), é possivel analisar os diferentes resultados entre
organizacbes sob a 6tica da RBV. O que desperta questionamento é a forma como sdo
investidos os recursos de maneira a fazer a diferenca e tornar determinadas empresas mais
competitivas. Em outro estudo, Newbert (2007) mostrou, a partir de uma analise minuciosa
realizada em 55 pesquisas académicas ligadas a RBV, que 53% de um total de 549 testes

individuais tinham base sélida na RBV.

2.3 O DESEMPENHO DAS EMPRESAS FAMILIARES BRASILEIRAS

De acordo com Neubauer e Lank (1998), as empresas familiares contribuem com
mais de 50% do PIB (Produto Interno Bruto) das economias de seus respectivos paises e sdo
uma fonte cada vez mais importante de geracdo de emprego. Segundo Gersik (1997), as
empresas familiares representam mais de 80% de todas as empresas do mundo. No Brasil,
Vidigal (2000) identificou que as empresas familiares representavam 99% das empresas nao
estatais do pais, e Rocha (2003) confirmou que 60% dos empregos formais no Brasil eram
gerados por micro e pequenas empresas e que as familiares chegam a gerar sozinhas mais
de 1,6 milhGes de empregos diretos. Em 2005, um estudo do SEBRAE apontou a existéncia
de cerca de 6 e 8 milhGes de empresas, das quais 90% eram empresas familiares (SEBRAE,
2005). Segundo esse estudo, 50% pertenciam ao setor de comércio, 38%, ao setor de
servicos, e 12%, ao setor da industria.

Dentre as muitas pesquisas voltadas as empresas familiares, observou-se uma
alta taxa de mortalidade em suas diversas etapas de vida. Embora tenha melhorado o
indice de sobrevivéncia desse tipo de empresa, os indices de mortalidade continuam altos.
Segundo dados do SEBRAE (2005), o percentual de pequenas empresas que sobrevivem pelo
menos dois anos é de 78%, ou seja, 22% fecharam as portas em até dois anos.

Contudo, ha empresas que ndo sé perduram como desenvolvem caracteristicas

centrais e distintivas que lhes permitem crescer e gerar mais valor para a sociedade. Sao

firmas com visdo diferenciada, que conhecem e comungam de uma identidade
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organizacional, permitindo-lhes elaborar planos estratégicos e desenvolver a¢des que as
distinguem das demais (VIEIRA, 2009). Em muitas dessas, embora haja reconhecimento de
gue os componentes familia e negdcio sdo separados entre si, nota-se que, na verdade, eles
sdo permeaveis (KEPNER, 1983; WARD, 1987), e as influéncias familiares alavancam sua
eficiéncia (DAVEL; COLBARI, 2000). Na pesquisa de Vieira (2009), ficou evidenciado que o
profundo conhecimento do negdcio, a visao de longo prazo promovendo uma aplicagdo mais
eficiente do capital e o estabelecimento de lagos profundos e duradouros com os partners
de negdcio sdo os principais aspectos mencionados na literatura e que contribuem para
explicar tal diferenga. Tais fatores, entre outros, caracterizam de tal modo a relagao entre
familia e negdcio, diferenciando a empresa familiar das demais. Isso levou a conceituac¢do do
efeito familiness (vantagens peculiares e intrinsecas da condigdo familiar) na pesquisa
académica.

Sharma (2004), quando analisou a longevidade desse tipo de empresa, apontou a
RBV como importante instrumento para analisar sua longevidade e desempenho. Neste
sentido, é sugerido que a intrincada conexdao entre familia e negdcio, quando gera uma
eficiéncia organizacional, é dificil de ser copiada, tornando-se, assim, uma fonte de
vantagem competitiva (ALLOUCHE et al., 2008). Desse modo, argumenta-se, para esse
trabalho, que a RBV é um arcabouco tedrico adequado para avaliar a empresa objeto deste
estudo e a sua relacdo de competitividade em comparacdo aos concorrentes em seu

mercado, e como obtém sua vantagem competitiva.

3 METODOLOGIA

Esta é uma pesquisa com uma abordagem qualitativa em funcdo da natureza da
investigagao, na qual se buscou perceber os fendbmenos diante da perspectiva dos
participantes da situacdo analisada e, a partir dai, interpretar o fendbmeno estudado. Em

relacdo aos meios de investigacdo, o método utilizado foi o de estudo de caso, caracterizado
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como técnica que investiga um determinado fendmeno inserido em seu contexto da vida
real (YIN, 2005). E uma alternativa empregada para se descobrir a maneira e 0 motivo de um
determinado fendmeno, realizado por meio de uma investigacdo empirica, em que se
objetiva compreender os aspectos de um determinado fendmeno estudado a luz da RBV. O
estudo de caso é uma opc¢do estratégica valida para se analisar acontecimentos
contemporaneos, quando comportamentos relevantes ndo podem ser manipulados.
Complementa os meios de investigacdo o uso de documentos, observacGes in loco e
entrevistas dos atores envolvidos no processo (VERGARA, 2009).

Quanto aos fins, de acordo com Vergara (2009), caracteriza-se como uma
pesquisa exploratdéria e descritiva, por ter exposto caracteristicas de determinada
populacdo ou de determinado fendmeno. Com o intuito de aprofundar a compreensao do
fenbmeno, a intencdo foi contribuir para o aprofundamento do conhecimento na area.
Basicamente foi 0 que aconteceu no caso estudado nesta pesquisa, onde nao havia tantos
esclarecimentos acerca das estratégias empreendidas por empresas nacionais familiares,
mais especificamente, no segmento de distribuicdo de produtos veterinarios para uso de
animais de estimacdo no Brasil. O foco da andlise foi buscar evidéncias sobre até que ponto
0s recursos possuidos pela distribuidora, aqui chamada pelo nome de ALFA, contribuiram
para que ela obtivesse um desempenho superior. A escolha da empresa ALFA é justificada
pela premiacdo obtida em 2010, quando recebeu o prémio “Destaque A+”, dentre 21
empresas que concorreram ao prémio, atestando um desempenho superior frente aos
concorrentes.

Importante ressalva deve ser feita nesse ponto do artigo: o que é desempenho
superior’. De acordo com Carneiro (2005), o desempenho organizacional é um construto
multifacetado e complexo, que foge de uma concepcdo simplista. Sua mensuracdo e

definicdo ndo é tarefa facil e o que medir depende do avaliador. Diversas classes de

! A literatura sobre desempenho é bastante ampla, fugindo ao escopo deste trabalho um maior aprofundamento nessa
questdo. Uma discussdo conceitual e metodoldgica acerca do tema pode ser encontrada em Carneiro (2005). No presente
trabalho, a escolha dos indicadores de desempenho é feita pela FMVET, e optou-se por utiliza-los apenas como indicadores
para justificar um “desempenho” superior da empresa em relagdo aos concorrentes. Conforme posto nos objetivos do
artigo, o foco principal da presente pesquisa é analisar a empresa a luz da RBV em busca de evidéncias de que o prémio
recebido é decorrente de competéncias e recursos que lhe confiram uma vantagem competitiva que possam ser traduzidos
em um desempenho superior, materializado no prémio recebido da FMVET.
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indicadores podem ser encontradas. Segundo Barney (2001), existem diversos critérios
usados para se medir desempenho: (1) longevidade da empresa; (2) indicadores contdbeis;
(3) indicadores econdmicos; ou (4) ética dos stakeholders.

No contexto deste artigo, a justificativa para um desempenho superior das
empresas é feita a partir da 6tica de um dos stakeholders do setor, a FMVET, que, de acordo
com cinco critérios definidos por ela (tabela 1), avaliaram 21 empresas familiares brasileiras
distribuidoras de produtos pet. O objetivo dessa avaliacdo foi o de outorgar a empresa
vencedora o prémio de melhor desempenho na 72 edicdo do Programa Anual de Avaliagao
e Premiagao de Desempenho. Os critérios adotados englobam aspectos financeiros da
empresa (critérios A, B, C e D), passando pela relacio com os fornecedores e
desenvolvimento do negdcio (critério A e E), até seu relacionamento com os clientes (critério
D). Os indicadores financeiros adotados servem como comparativo para avaliar o
desempenho econémico da empresa em relacdo aos seus concorrentes, enquanto que os
outros indicadores ajudam a avaliar o desempenho operacional e de mercado. Dessa forma,
na 6tica de um importante stakeholder, os critérios adotados sao suficientes para justificar
uma comparacdo de desempenho entre empresas (BARNEY, 2001).

A avaliagado feita pela FMVET permitiu classificar e pontuar os distribuidores em
cada trimestre ao longo do ano de 2010. Por questdes de confidencialmente, os resultados

das avaliacOes das 21 empresas participantes do Programa nao foram aqui divulgados.

Tabela 1 — Critérios de Avaliacdo e Premiacdo de Desempenho —ano 2010

Critério | Peso Cumprimentos dos Indicadores Parametros de Analise
de Desempenho

A 6 Volume de compras de | Cobertura acima de 110% em todos os trimestres
produtos junto ao fabricante; bem como no acumulado do ano

B 4 Metas financeiras | Cobertura de todos os grupos e produtos
estabelecidas; comercializados - 100% dos valores estabelecidos;

c 4 Compromissos financeiros | Ocorréncia ou ndo de atrasos ou pedidos de
assumidos; prorrogacdo de pagamentos;

D 3 Pratica da politica comercial | Ocorréncia ou ndo de pratica de pregos inferiores ou
junto aos consumidores; superiores da lista estabelecida;
Objetivos especificos | Percentual de investimentos destinados para as

£ 4 estabelecidos (5) pelo | atividades de marketing; treinamento de pessoal;
fabricante nos 4 | realizacdo de planos de a¢do para clientes e outros.
trimestres/ano.

Fonte: Adaptado de FMVET, 2011.
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3.1 A SELECAO DOS SUJEITOS E A COLETA DE DADOS

A coleta de dados primarios ocorreu entre os meses de dezembro de 2010 e
fevereiro de 2011. Foram feitas entrevistas semiestruturadas com questdes divididas em
duas partes. Na primeira parte, o foco eram os dados gerais sobre a empresa, sua histdria e
seu funcionamento; a segunda parte constituiu-se de perguntas fundamentadas na teoria
estudada. A selecdo dos sujeitos baseou-se nos critérios de acessibilidade e no seu potencial
de contribuicdo para o alcance dos objetivos da pesquisa (VERGARA, 2009).

Para evitar possiveis vieses, foram entrevistados tanto gestores e funcionarios da
empresa ALFA quanto avaliadores da FMVET. Assim, foram entrevistados dois sécios-
proprietarios, dois gestores da area comercial e o gestor financeiro da empresa, bem como
dois profissionais da FMVET envolvidos no Programa Anual de Avaliacdo e Premiacdo de
Desempenho, totalizando sete pessoas (Quadro 1). O compromisso assumido em termos de
sigilo exigido pelos atores levou a identificacdo dos componentes por meio da utilizacdo de
siglas compostas pelo termo ALFA e FMVET, seguido de um numero. O termo identifica se o
entrevistado era pertencente a empresa ou a FMVET e o numero identifica a ordem na qual

as entrevistas foram ordenadas.

Quadro 1: Profissionais entrevistados para a pesquisa

Entrevistado | Alocagdo Posigdo

Alfal Distribuidora Premiada Sécio-Proprietario

Alfa2 Distribuidora Premiada Sécio-Proprietario

Alfa3 Distribuidora Premiada Gerente Comercial 1
Alfad Distribuidora Premiada Gerente Comercial 2
Alfa5 Distribuidora Premiada Gerente Financeiro
FMVET1 FMVET — Avaliadora Responsavel Programa 1
FMVET2 FMVET — Avaliadora Responsavel Programa 2

Fonte: Elaborado pelos autores, 2011.

Complementam esses

organizacional da empresa ALFA; (2) documentos internos (manual de procedimentos

dados: (1)
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vigentes, regimento interno, organograma e memorandos); e (3) levantamento dos
processos criticos de funcionamento da empresa, realizado junto aos gestores, por
intermédio de questdes previamente elaboradas com base na teoria da RBV e por meio de
observacdo direta feita nas dependéncias da empresa, tendo-se o cuidado de tomar notas

das observacgoes efetuadas.

3.2 O PROCESSO DE ANALISE DOS DADOS

Juntamente com as notas de campo, as entrevistas foram transcritas e
analisadas. Por meio da técnica de analise de conteudo (BARDIN, 1979), as informacGes
levantadas foram analisadas de forma comparativa, buscando verificar semelhangas e
diferencas entre as opinides dos entrevistados, com o objetivo de identificar o que esta
sendo expresso sobre determinado assunto. Com relagdo aos documentos, foram utilizados
com o intuito de triangular os dados, visando a reduzir vieses que porventura surgissem ao
longo do processo de analise, facilitando, assim, a interpretagdo da fala dos entrevistados.

A analise, feita a luz da RBV, buscou estabelecer possiveis paralelos entre o
aporte tedrico e os dados encontrados em campo. A identificacdo das estratégias adotadas
pela empresa ALFA quanto a utilizacdo dos recursos e das capacidades, bem como os
critérios e indicadores utilizados pelo Programa de Avaliacdo e Premia¢do de Desempenho

foram os direcionadores que auxiliaram o processo de analise dos dados.

4. RESULTADOS DA PESQUISA

4.1. A EMPRESA ALFA

Advinda do interior de Sdo Paulo, a empresa ALFA foi constituida no Rio de

Janeiro em 1998, fruto de um contrato de distribuicao exclusivo, firmado com um fabricante
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de medicamentos para o segmento pet (cdes e gatos) que, até entdo, nao havia conseguido
abrir espaco no mercado local. A empresa iniciou suas atividades com trés representantes
comerciais e dois funciondrios na area administrativa e, ao longo do tempo, demonstrou
grande capacidade de crescimento, apesar de estar inserida em um mercado, segundo seus
gestores, “(...) volatil e de grande turbuléncia” (ALFA1). Apesar desse contexto, no periodo
em que foi realizada a pesquisa (final de 2010), a empresa ja contava com cerca de 90
funcionarios, dos quais quase 50% estavam alocados na area de vendas e promocao, fruto
da ampliagao de seu portfolio de produtos.

Em 2004, investiu na construcdo de suas instalacbes fisicas proéprias,
contemplando conceitos ecoldgicos sustentaveis, como, por exemplo, o aproveitamento das
aguas pluviais, além de investir em processos de informagdao que melhoraram tanto a
propria operagdao quanto a relagdo com os clientes, tendo como consequéncia a

alavancagem das vendas.

O novo espag¢o permitiu que aprimordssemos nossos processos a ponto de
administrarmos o estoque dos clientes. Criamos um sistema informatizado que
permitia enviar extratos mensais de posicdo de estoque para os clientes. A relagdo

de confianga fortaleceu significativamente (ALFA2).
Assim, a empresa foi capaz de desenvolver competéncias e habilidades internas
gue melhoraram seus processos internos, acarretando uma melhor relacdo com clientes e
fornecedores. Desse modo, pode-se inferir que o investimento em estrutura fisica e
tecnoldgica melhorou os processos internos e Ihe serviram de fonte para desenvolver um
processo que pode ser caracterizado como um recurso valioso, raro e de dificil imitacdo e
que era aproveitado pela organizagdo (BARNEY, 1991). Isso a levou a criar mecanismos que
permitiram um melhor monitoramento e controle de toda a cadeia de valor — das vendas as
entregas. Como consequéncia, alcangou uma vantagem competitiva em seu mercado de
atuacao, conforme resultado alcancado no Programa Anual de Avaliacdo e Premiacdo de

Desempenho de 2010 oferecido pela FMVET. Nessa ocasido, a empresa atingiu nota maxima

nos cinco critérios utilizados na avaliacao.
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Por meio de observacGes e analise dos documentos internos, percebe-se na
empresa que ha intrinseca a ela uma filosofia de atua¢do no mercado voltada a exceléncia
dos servicos prestados. O know-how adquirido ao longo do tempo, emoldurado por
experiéncias Unicas e transformadoras, sao aspectos visiveis que agregaram valor a sua
marca, além da capacidade de continuo aprendizado. Por meio da observacdo in loco, foi
possivel identificar a participacdo ativa dos funciondrios nos diversos processos. A quase
totalidade deles participa de treinamentos técnicos, comportamentais e reunides de gestao
e de revisdo de procedimentos e processos. Eles opinam e, com o aval da lideranca, fazem
testes-piloto de varias ideias. “E estimulante ver toda equipe (do comercial ao transporte)
imbuida do senso de oportunidade para aprender; melhorar a si mesmo e a empresa. Esse
prémio que recebemos é resultado desse querer coletivo” (ALFA1).

Nesse sentido, conforme é argumentado na literatura (RUGMAN; VERBEKE,
2002), pode-se inferir haver internamente um continuo aprendizado, que pode ser uma
possivel fonte de sua vantagem competitiva. Assim, o desenvolvimento desse aprendizado, o
acumulo de experiéncia e a ambiguidade causal dos processos internos, no que diz respeito
a compreensdo de como a empresa desenvolveu exceléncia na prestacdo de servigos, sdo,
conforme postula Barney (1991), habilidades e competéncias raras, dificeis de serem
imitadas, valiosas, o que permite inferir que lhe conferiram uma vantagem competitiva para

um desempenho superior.

4.2 RESULTADOS DA ANALISE DOS DADOS

Durante a analise dos dados, os recursos e as capacidades foram classificados em
cinco categorias, de acordo com a interpretagdo da fala dos gestores e dos avaliadores da
FMVET (Quadro 2): (1) financeiros (BECKER, 1964), significando capacidade de cumprir seus
compromissos, de levantar capital e habilidade dos gestores em gerar fundos internamente;
(2) operacionais (WILLIAMSON, 1975), disponibilidade de espaco fisico compativel,
equipamentos, gerenciamento do negdcio e tecnologias de logistica; (3) humanos (BECKER,

1964), que significa conhecimento, confianca, treinamento e capacitacdo, capacidade
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gerencial e rotinas de organizacdo; (4) inovagao (BECKER, 1964), significando capacidade de
geracdo de ideias, capacidade cientifica e capacidade de inovar; e (5) reputagao (TOMER,
1987), indicando a forca do nome da marca, percepc¢des de qualidade e confiabilidade junto
aos clientes e facilidade de interacdes e relacdes de eficiéncia, eficacia, suporte e beneficio
reciproco junto aos fornecedores.

Seguindo o processo de andlise, os recursos e as capacidades da empresa foram
avaliados a luz do modelo VRIO para verificar se evidenciariam fontes de vantagem
competitiva para a empresa ALFA. No Quadro 3, “citacbes de prova” (PRATT, 2009) sdo
usadas para fundamentar a inferéncia que se fez acerca da cada um deles, usando-se a fala
dos atores envolvidos no processo, auxiliado pelas observa¢des de campo e dos documentos
coletados a que se teve acesso. Ao longo do texto, “citacdes de forca” (PRATT, 2009)
ilustram os pontos de vista aqui expostos, em que se buscou evidéncias que justificariam o
desempenho superior da empresa ALFA, segundo os critérios de desempenho adotados pela
FMVET. As implicacdes competitivas decorrentes dai sdo as de que a empresa apresentou

vantagem competitiva sustentavel, fato atestado na premiagao conferida pela FMVET.

Quadro 2 — Recursos e capacidades da empresa ALFA a luz da visdo baseada em recursos para identificacdo da
vantagem competitiva sustentavel.

Recursos e
capacidades

Valioso

Raro

Dificil
de
Imitar

Usado na
Organizagao

Impacto no
Desempenho

ImplicagGes
Competitivas

Citagdo (proof quotes)

Financeiros

SIM

SIM

Média

Paridade
Competitiva

“Para baixar e controlar os
indices de inadimpléncia,
introduzimos no boleto
bancdrio a prdtica de protesto
automdtico apds 15 dias de
atraso. Percebemos que o0s
clientes pagavam com 10 dias;
Com isso diminuimos os prazos
de recebimento.” (Alfa5)

Operacionais

SIM

SIM

SIM

Acima do
normal

Vantagem
Competitiva
temporaria

“Houve um tempo em que o
mercado indicava caminhos
para a terceirizagdo da frota.
No entanto, a empresa persistiu
com sua frota propria, o que lhe
conferiu grande vantagem junto
a concorréncia; e hoje é uma
referéncia a ser consultada por
concorrentes ou clientes.”
(Alfa2)
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Continuagdo
Recursos e Dificil Usado na Impacto no ImplicagGes
. Valioso Raro de o P P g X Citagdo (proof quotes)
capacidades Imitar Organiza¢ao Desempenho Competitivas
“No mercado, nossos
funciondrios s@o considerados
Acima do Vantagem | talentosos, competentes e bem
Humanos SIM SIM SIM SIM normal Competitiva | remunerados, enfim uma
Sustentavel | equipe diferenciada de
profissionais.” (Alfa3)
“Segundo o proprio fabricante,
fomos a 19 no Rio de Janeiro a
fazer uso de caixas térmicas
. Vantagem ..
Acima do Competitiva especiais para transporte de
Inovagao SIM SIM SIM SIM normal P . vacinas. Chegamos a ser
Sustentavel [y
procurados por médicos do
Banco de Sangue do Rio de
Janeiro, que queriam usar as
caixas .” (Alfa2)
“Na visdo da maioria dos
clientes, somos uma das
. Vantagem
Acima do Competitiva melhores empresas do
Reputagao SIM SIM SIM SIM normal P . segmento. Na visdo da
Sustentavel . N
empresa, ela estd alinhada a
sua misséo, a sua viséo e aos
seus valores”. (Alfa4).

Fonte: Elaborado pelos autores, 2011.

4.2.1 Financeiro

O primeiro critério contemplado na avaliagdo da FMVET com relagdo ao
desempenho das distribuidoras avaliadas é relacionado ao aspecto financeiro das empresas.
Nesse sentido, de acordo com os critérios da Tabela 1, foram mensurados os seguintes
guesitos: (a) cumprimento dos compromissos financeiros assumidos sem nenhuma
ocorréncia de atrasos ou pedidos de prorrogacdo ao longo do ano (critério C); (b)
cumprimento rigoroso das praticas de precos ao consumidor dentro dos limites inferior e
superior estabelecidos pelo FMVET (critério D); (c) volume de compras de produtos junto aos
fornecedores acima de 110% em todos os trimestres bem como no acumulado do ano
(critério A).

De acordo como os dados coletados nas entrevistas e verificados nos

documentos fornecidos, o que pode ser observado é que a empresa busca criar uma
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engenharia financeira no sentido de manter uma saude financeira adequada para honrar
seus compromissos, evitando custos desnecessarios que pudessem impactar de forma
negativa seus resultados. De acordo com seus gestores, ha claramente a percepgao de que
as praticas adotadas contribuem para uma saude financeira robusta, o que foi comprovado
pelos niumeros apresentados nos documentos estudados e pela classificacdo positiva dada a
empresa ALFA pela FMVET nos critérios por ela avaliado. Dentre as iniciativas da empresa
que sugerem demonstrar essa saude financeira robusta, pode-se apontar: capital de giro que
supera a casa dos 200 dias/ano; gestdo otimizada de estoque; monitoramento e controle
diario do contas a pagar dos principais clientes, garantindo, assim, uma redugdao na
inadimpléncia, além de acdes especificas de analise prévia da carteira de novos clientes.
“Suas praticas melhoraram seus resultados, o que levou a mais faturamento com melhor
rentabilidade” (FMVET2).

Dessa forma, a capacidade da empresa em cumprir seus compromissos de ordem
financeira, como levantar capital, competéncia para gerar fundos internamente etc., ou seja,
como os gestores demonstram sua habilidade e capacidade de fazer a gestao financeira tem
permitido a empresa alcangar suas metas financeiras, constituindo-se como uma vantagem
em relacdo a maior parte de seus concorrentes, na medida em que as estratégias por ela
desenvolvidas foram capazes de evitar ou retardar a copia dessa habilidade distinta pelos
concorrentes. Entretanto, suas praticas adotadas sdao praticas disponiveis no mercado,
como, por exemplo, o uso de servigos oferecidos pelas instituigdes bancarias, o que se pode

inferir que poderiam ser, eventualmente, copiadas de forma facil pela concorréncia.

Na ocasido da implantagdo do protesto automatico, introduzimos também o
servico de aviso prévio (espécie de lembrete). A finalidade foi de evitar que os
clientes fossem protestados pela falta de habito. Isso agradou tanto que hoje em
dia mantivemos o servico de ligacOes para os clientes pontuais. Quando eles nao
recebem a ligagdo do nosso pessoal, chegam a ligar para ca (ALFA5).

Dessa forma, de acordo com o modelo VRIO, o conjunto desses recursos pode
ser classificado como valioso e implementado pela organizagao, mas nao raro ou dificil de

ser copiado, conferindo-lhe uma paridade competitiva junto aos concorrentes.
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4.2.2 Operacional

Os recursos e a capacidade associados ao fator operacional sdo relacionados a:
tecnologia de logistica, plantas e equipamentos, localizacdo geografica, acesso a matérias-
primas e disponibilidade de espaco fisico compativel para a operagdo. A pesquisa de campo
in loco na empresa permitiu conhecer a sua estrutura fisica e tecnoldgica e como sao
gerenciados os processos internos. Pode-se verificar internamente a presenca de diversos
certificados de licenca para as operacdes de comercializacdo e de logistica emitidos pelos
orgdos governamentais controladores de produtos de saude animal (Ministério da
Agricultura, ANVISA, Conselho de Medicina Veterinaria). Esses recursos, resultantes da
estratégia de investimento em wuma instalagdo fisica que privilegiasse fatores de
sustentabilidade e alinhados que o meio ambiente, e investimento em frota de veiculos
propria para atender seus clientes sao importantes ativos que sugerem uma vantagem para
a empresa, que, se ndo é dificil de copiar por grandes empresas, para empresas desse porte
o é. Outro ponto que chama a atencdo é a obtencdo de contratos de exclusividade,
conferindo-lhe acesso exclusivo a fornecedores “Através de contratos exclusivos de
distribui¢ao junto a laboratdrios conceituados no mercado nacional e internacional e que
permitem alto indice de penetracdo” (Alfal).

Assim, pode-se inferir que o conjunto desses recursos e dessas capacidades |he
confere uma vantagem competitiva em relagdo aos seus concorrentes, pois sao recursos
valiosos, dificeis de imitar e bem utilizados pela organizacdo. Entretanto, a ndo ser pelos
contratos de exclusividade, eles ndo sao raros, pois certificados e equipamentos podem ser
obtidos livremente no mercado, desde que a empresa demonstre capacidade para obté-los.
Dessa forma, pode-se inferir, de acordo com o modelo VRIO, que a empresa tem criado
estratégias, traduzidas nesses recursos, que lhe conferem um desempenho acima do normal
resultante de uma vantagem competitiva sobre seus concorrentes. Entretanto, devido a
disponibilidade desses recursos no mercado, pode-se dizer que é uma vantagem competitiva
tempordria, pois sdo recursos que podem ser copiados pela concorréncia, justificando a nota

maxima recebida no critério E, que avaliou aspectos relacionados a percentual de

R. eletr. estrat. neg., Florianépolis, v.5, n.1, p. 167-199, jan./abr. 2012

EY MG MDD



AVALIACAO DO DESEMPENHO DE EMPRESAS FAMILIARES: A ESTRATEGIA DE UMA DISTRIBUIDORA DE PRODUTOS
VETERINARIOS FRENTE A SEUS CONCORRENTES SOB O ENFOQUE DA RESOURCE-BASED VIEW
Fernando Filardi - Angilberto Freitas - Neusa Pinto - Flavio Silveira

189

investimentos destinados para as atividades de marketing, treinamento de pessoal,

realizagdao de planos de agdo para clientes e outros.

4.2.3 Humanos

Os recursos associados ao fator humano contemplam recursos relacionados a
confianca, a capacidade gerencial, ao treinamento e a capacitagcdo interna e as rotinas da
organizacdo. Um bom uso desses recursos tem como consequéncia uma maior eficiéncia
operacional, aumentando a competitividade da empresa. Dessa forma, nos critérios
adotados pela FMVET para avaliar as empresas, incluido nos itens “objetivos especificos
estabelecidos para os quatro trimestres do ano” (critério E) e “pratica da politica comercial
junto aos consumidores” (critério D), a empresa atingiu nota maxima de acordo com os
parametros definidos.

Para compreender esse aspecto, o processo de analise dos documentos, das
entrevistas e das observagdes mostrou evidéncias de que a empresa tem feito investimentos
em atividades de marketing (junto aos clientes e ao mercado), treinamento de pessoal,
desenvolvimento de planos de agao realizados junto a clientes, entre outras agdes que

demonstram a sua preocupacgdo interna com os processos e com as pessoas da organizagao.

Definimos indices de Performance que uniformizem e padronizem exceléncia nos
servicos prestados como o projeto SER 10 [projeto interno de capacitagdo].
Ambiente sadio de integra¢cdo entre os colaboradores, formando uma unidade
(TIME) baseado em valores (ALFA3).

Varios programas de capacitacao foram identificados, sugerindo estes serem os
responsaveis pelo alto grau de capacita¢do dos colaboradores internos, sendo inclusive um

dos focos da missdo da empresa.

Ter missdo, visdo e valores definidos e conhecidos por seus colaboradores. Gestao
focada em pessoas e resultados, e ndo s6 em resultados como vemos na maioria
dos competidores. A capacidade de formar e reter talentos, que faz com que
sejamos reconhecidos como a melhor distribuidora por muitos clientes (ALFA4).
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Nesse aspecto, o que se pode inferir sobre esses recursos e essas capacidades é
que, ao longo do tempo, a empresa desenvolveu processos que sdo dificeis de serem
copiados. Isso pode ser explicado como resultado da complexidade social e da ambiguidade
causal, conforme descreveu Barney (1991) como fontes de imitacdo custosa, sugerindo,
assim, ter dado origem a um recurso valioso, raro, de dificil imitabilidade pelos concorrentes
e efetivamente usado pela organizacdo. Uma evidéncia de que esses recursos sao
percebidos como valiosos por concorrentes e clientes se materializa na solicitacdo por
empresas e clientes de permissdo para benchmarks junto a ALFA no intuito de aprenderem

com ela

Alguns concorrentes nos procuram para conhecer nossos processos tanto referente
a estrutura comercial como de logistica e nés abrimos para eles sem problemas.
Ndo nos sentimos ameagados por estes que nos procuram! Até gostamos de
compartilhar conhecimento. Inclusive alguns clientes também nos procuram com a
finalidade de melhorar seus processos (ALFAS5).

Mesmo assim, na prdpria fala de seus gestores, percebe-se que seus processos
sdo dificeis de serem copiados. Assim, pode-se inferir que a empresa ALFA, no que diz
respeito aos aspectos humanos, possui um conjunto de recursos e capacidades de dificil
duplicacdo, raro e valioso, o que |he proporciona uma vantagem competitiva sustentavel,

resultando em um desempenho superior frente aos concorrentes.

A vantagem sobre os concorrentes estd na inovagdo da equipe de vendas, bem
preparada e treinada, responsdvel em suas fung¢des ndo sé de vendas, mas também
na mudanca de perfil, onde a seriedade e responsabilidade pelo negdcio se faz
presente no dia a dia do trabalho de cada um da equipe de vendas (FMVET1).

4.2.4 Inovagao

Pela historia de mudancgas estratégicas, a empresa demonstrou possuir uma
capacidade prépria para identificar e responder rapidamente as turbuléncias do mercado

com acOes diferenciadas. Ou seja, a empresa tem demonstrado capacidade de se antecipar
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frente a ambientes instaveis, potencializando recursos que lhe permitiram tornar-se pioneira
e inimitdvel para os concorrentes. Os recursos e as capacidades que a levam a ser uma
empresa capaz de estar sempre se inovando, proporcionam a ela lidar com as mudangas do

ambiente na qual estd inserida de forma competitiva:

Em diversas ocasibes, diante de situa¢Oes adversas, a direcdo da empresa ousou
alterar tanto sua estrutura como seus processos, entendendo que isso lhe
garantiria a sobrevivéncia. Para surpresa de todos, gestores, fornecedores e até
clientes, foram momentos de superagdo e real crescimento profissional e
financeiro (ALFAS5).

Essa capacidade de inovar sugere ser resultado de um complexo processo de
aprendizado organizacional e de uma gestdo voltada a gerar ideias e capacidade cientifica de
inovar. “Construimos ideias, projetos, parceiros e produtos alinhados com a necessidade do

consumidor e antenados com o futuro.” (ALFA3).

Esse aspecto é percebido no ambiente externo, conforme evidenciado pelo

avaliador da FMVET

No mercado de distribuicio de produtos veterinarios, sempre podem surgir
produtos que possam impactar a vantagem de um ou outro distribuidor. O que
mantém este distribuidor a frente é a sua estrutura de mercado e seus funcionarios
profissionalizados, além de sua capacidade de promover mudancgas certeiras em
determinadas situacdes onde as mesmas sdo exigidas (FMVET1).

Segundo a literatura (PRAHALAD; HAMEL, 1990), habilidades como essa sdo
dificeis de imitar. Além do mais, a capacidade de inovar é uma habilidade valiosa e rara e,
uma vez utilizada de forma eficiente pela organizacdo, da a ela um desempenho superior em
relacdo aos concorrentes, justificando, assim, uma vantagem competitiva sustentavel,
principalmente por ser de dificil imitacdo em um mercado pouco preparado como é seu
segmento de atuacdo “Esse mercado ainda é pouco profissional, oferecendo maiores riscos

de investimento que outros” (ALFA4).
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4.2.5 Reputacao

Por fim, os recursos e as capacidades associados a construcdo de sua reputacao
sdo: a forca do nome da marca e as percepgdes de qualidade e confiabilidade da empresa
junto aos clientes e fornecedores, facilitando o relacionamento com ambos. De acordo com
o avaliador da FMVET, a empresa ALFA tem reconhecida reputacdo no mercado em que

atua:

A empresa ¢ reconhecida pelo seu comprometimento nas agdes acordadas, na
clareza das negociagdes, na postura profissional diante ndo sé dos clientes, mas do
mercado, que coloca os seus profissionais em um patamar diferenciado das demais
[...] isso se constrdi ao longo de tempo (FMVET1).

De acordo com os dados obtidos, esses resultados s3o alcancados
fundamentalmente pelo desenvolvimento de competéncias intangiveis, como, por exemplo,

o atendimento diferenciado junto aos clientes.

A prestacdo de servico prioriza o bom atendimento ao cliente, mesmo que em
detrimento, em algumas situacdes, de maiores lucros por parte da empresa. O
investimento em relacionamento com clientes é de acordo com o perfil de clientes
da regido onde atua (ALFA4).

Isso somado a construcdo do nome da marca, a busca de percepcdes de
gualidade e confiabilidade junto aos clientes, bem como a busca de relacionamentos com
fornecedores fazem crescer o respeito e a credibilidade da empresa no mercado. “A
empresa tem alto poder de relacionamento. Tanto junto a clientes quanto a fornecedores. E
importante um bom relacionamento com fornecedores, pois ajuda a manutengdo da
satisfacdo das necessidades do cliente” (ALFA1).

De uma maneira geral, as competéncias essenciais da empresa ganham
visibilidade na medida em que se constata que suas estratégias sdo congruentes com os
valores declarados e pela disposicdo em construir uma empresa com objetivos voltados

tanto para as demandas do publico externo (clientes) como para o interno (funcionarios)
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(PRAHALAD; HAMEL, 1990). Esses dois ultimos aspectos, reputacdo e inovacdo, ajudam a
explicar porque a empresa ALFA foi bem avaliada pela FMVET em todos os quesitos do
programa. Se ndo especificos a um quesito em particular, juntamente com os outros
aspectos, formam um conjunto de recursos e competéncias que permeiam a organizacao,
justificando seu desempenho.

Logo, é o que parece explicar ndo sé a permanéncia da empresa no mercado ha
mais de 12 anos, como resultando na obtencdo da premiacdo maxima no Programa de
Avaliacdo do ano de 2010, desenvolvendo recursos e capacidades capazes de atender a
esses critérios de forma superior em seu mercado de atuacdo, garantindo, assim, uma
vantagem competitiva sustentdvel, na medida em que estabelece objetivos que atingem as
metas dos critérios estabelecidos.

Nesse sentido, cria estratégias que lhe garantem uma capacidade de inovacgao
muito grande dentro de seu mercado de atuagdo que a leva a desenvolver relacionamentos
fortes com cliente e fornecedores, construindo, dessa forma, uma imagem de credibilidade,
garantindo, portanto, o crescimento da empresa de forma sustentavel. Dessa forma, a
empresa consegue desenvolver estratégias vencedoras, dificultando que sejam copiadas

pela concorréncia, o que sugere responder pelo seu desempenho superior.

5 CONSIDERAGOES FINAIS

O objetivo do artigo foi analisar como uma empresa familiar brasileira
distribuidora de produtos veterinarios no mercado de pet shop tem conseguido obter
desempenho superior em relacdo aos seus concorrentes a luz da RBV. Usando os critérios de
desempenho da 72 edigao do Programa Anual de Avaliagdao e Premiagao de Desempenho,
promovido em 2010 pela FMVET, a empresa analisada demonstrou capacidade de definir
estratégias, utilizando e desenvolvendo recursos e capacidades que a permitiram obter um

desempenho superior.
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Na andlise dos resultados, ficou evidenciado que a empresa utilizou-se de seus
recursos e capacidades internas a fim de estabelecer uma vantagem competitiva em relagao
aos seus concorrentes. A forma de aplicacdo desses atributos foi o que a diferenciou dos
concorrentes, mesmo considerando que alguns recursos ou algumas capacidade também
podem ser encontrados em seus concorrentes. Utilizando-se das premissas da teoria da
visdo baseada em recursos, foram encontradas evidéncias de que recursos e capacidades,
guando de dificil imitacdo pela concorréncia, raros, valiosos e bem utilizados pela
organizacao podem justificar uma vantagem competitiva.

A partir dessas analises, pode-se concluir que o investimento para o
desenvolvimento e reconhecimento dos recursos e capacidades internas nas empresas é
uma alternativa 6tima para se estabelecer no mercado e as estratégias adotadas pela
empresa estudada parecem indicar um desempenho superior dentro desse mercado
especifico para concorrer em ambientes onde ha acirrada competitividade. Além disso, este
olhar permite as empresas observarem seus pontos fracos e fortes, possibilitando a
formulacdo e aplicacdo de estratégias capazes de promover o alcance de vantagens
competitivas sustentaveis.

Outra constatagao importante é a de que a teoria da visao baseada em recursos
(RBV) se mostrou adequada e eficiente mesmo no ambito das pequenas empresas e das
empresas familiares, reforcando a forca desta ferramenta na andlise do desempenho
organizacional e na definigdao de estratégias empresariais.

Como agenda para futuras pesquisas, sugere-se que esse tipo de andlise inclua
outros casos para efeitos de comparagao no mesmo segmento, em segmentos correlatos,
em outras industrias com pequenas empresas ou até mesmo com outras empresas

familiares de portes maiores.
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PERFORMANCE EVALUATION OF FAMILY BUSINESSES: THE STRATEGY OF A DISTRIBUTOR
OF VETERINARY PRODUCTS AGAINST ITS COMPETITORS IN THE FOCUS OF THE "RESOURCE-
BASED VIEW"

ABSTRACT

From the Resource-Based View perspective, this study aimed to analyze as a Brazilian family
owned distributor of veterinary products in the pet shop business has managed to achieve
superior performance in its segment. Comparing to 21 competitors, and using criteria set by
the Organization Manufacturer of Products for Veterinary Use (FMVET) to measure their
performance, the company received the award for A + Featured in the year 2010. The
methodology adopted an approach based on a qualitative case study. We interviewed seven
people, including two members-owners, two managers of the commercial area, the financial
manager of the company and two FMVET professionals involved in the "Annual Program
Evaluation and Performance Award." Through the technique of content analysis identified
five categories of classification features and capabilities: (1) financial, (2) operational, (3)
human, (4) innovation and (5) reputation. According to the model (1) Value, (2) Rarity, (3)
Imitability and (4) Organization, evidence was found that explain why the company was
assessed by FMVET the best of the program justifying its superior performance over the
competition. It can be concluded that investment in resource development and capacity

building is an alternative to perform well in high competition markets.

Key-words: performance Analysis. Family Business. Strategy, RBV.
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