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Estratégia para empresa familiar de manutengao automotiva

Kerolayne de Bastos Santos Engeler

RESUMO

Este trabalho analisa a situagdo de uma oficina mecanica familiar com mais de 60
anos de atuacao, atualmente em transicdo para a terceira geragéo, destacando os
desafios inerentes a sucessao geracional, a informalidade na gestao e a necessidade
de adaptagao as inovagdes tecnoldgicas. A pesquisa, fundamentada em teorias de
estratégia e vantagem competitiva e realizada por meio de estudo de caso, identificou
pontos fortes como a tradicdo e a credibilidade da empresa, bem como fragilidades
relativas a centralizagcdo das decisbes e a auséncia de processos formalizados. A
proposta de intervencao visa modernizar a gestao, aprimorar a comunicagao interna
e incorporar novas tecnologias, contribuindo para a sustentabilidade e o crescimento
competitivo no setor de manutengao automotiva.

Palavras-chave: Empresas familiares; Manutencao automotiva; Estratégia
competitiva; Gestao; Inovagéo; Vantagem competitiva; Estudo de caso; Sucessao
geracional.

ABSTRACT

This study analyzes the situation of a family-run automotive service workshop with over
60 years of operation, currently undergoing a transition to the third generation,
highlighting the challenges related to generational succession, informal management
practices, and the need to adapt to technological innovations. Grounded in theories of
strategy and competitive advantage and conducted through a case study approach,
the research identified strengths such as the company’s tradition and credibility, as
well as weaknesses associated with centralized decision-making and the lack of
formalized processes. The proposed intervention aims to modernize management,
enhance internal communication, and incorporate new technologies, thereby
contributing to sustainable growth and competitiveness in the automotive maintenance
sector.

Keywords: Family businesses; Automotive maintenance; Competitive strategy;
Management; Innovation; Competitive advantage; Case study; Generational
succession.



1. INTRODUGAO

As empresas familiares tém papel fundamental na economia brasileira,
representando a grande maioria dos negdécios e contribuindo significativamente para
o desenvolvimento regional e nacional. No entanto, a trajetéria dessas organizagoes,
marcadas por sucessao geracional e uma forte tradicdo, muitas vezes esbarra em
desafios como a informalidade na gestao, a centralizagao das decisdes e a dificuldade
de adaptagao as inovagdes tecnoldgicas e as novas demandas do mercado.

Neste contexto, o presente trabalho analisa, por meio de um estudo de caso, a
situacdo de uma oficina mecéanica familiar com mais de 60 anos de atuacgao,
atualmente em processo de transigao para a terceira geragao de gestdo. A pesquisa
integra uma revisao de literatura que aborda os conceitos de estratégia, vantagem
competitiva — fundamentados em modelos como o VRIO e as Cinco Forgas de Porter
— e os desafios inerentes as empresas familiares. A partir de uma analise detalhada
dos ambientes interno e externo, identificam-se os pontos fortes, as fragilidades, as
oportunidades e as ameacas que influenciam a competitividade da empresa.

Com dados obtidos por meio de observacgao, entrevistas e analise documental,
este trabalho evidencia a necessidade de modernizar os processos internos,
formalizar a cadeia de comando e aprimorar a comunicagao e o atendimento, a fim de
fortalecer a posicao competitiva da empresa. Ao propor uma intervencao estratégica
que alia a tradicdo do negdcio a inovacgao e a reestruturagao gerencial, o estudo busca
nao apenas contribuir para o debate académico, mas também oferecer subsidios
praticos para a sustentabilidade e o crescimento da organizagcdo em um setor cada

vez mais dindmico e competitivo.

2.REVISAO DE LITERATURA

As empresas familiares desempenham um papel significativo tanto no mercado
nacional quanto na sociedade moderna, sendo também objeto de grande interesse
para estudiosos, devido &s suas caracteristicas unicas (CASILLAS; VAZQUEZ; DIAZ,
2007). Uma empresa é denominada familiar quando o controle acionario esta nas
maos de uma familia, que, em funcdo desse poder, detém também o controle
gerencial (SILVA et al., 2019). Além disso, (DONNELLEY, 1967, p.161) considera



como familiar, as empresas com “ligacdes familiares que exer¢cam influéncia sobre as
diretrizes empresariais, os interesses e objetivos da familia".

De acordo com Lethbridge (1994), as empresas familiares podem ser
classificadas em trés tipos: tradicional, hibrida e de influéncia familiar. Entre esses, o
modelo tradicional € o mais comum, caracterizando-se por possuir capital fechado,
minima transparéncia administrativa e financeira, e pelo completo dominio da familia
sobre 0s negaocios.

No entanto, conforme Limarcio, Thiago et al. (2015), algumas das principais
causas do fechamento de empresas familiares incluem a falta de hierarquizagao
administrativa,  deficiéncia na  estrutura  organizacional, auséncia de
departamentalizagdo e falhas na estratégia de gestdo. Além disso, Lethbridge (1994)
ressalta o acirramento da concorréncia e a crescente sofisticagdo dos mercados,
como fatores que reforcam a importancia da profissionalizagdo como estratégia
indispensavel. Essa profissionalizagdo permite consolidar a formalizagao de cargos e
processos, promovendo maior clareza nas fungdes de lideranga, melhor interacao
entre os stakeholders e mais controle sobre as finangas.

Com isso, € possivel alcancar maior fluidez nas atividades dos lideres, tragando
um caminho claro para a implementagao das estratégias selecionadas. O alinhamento
de toda a equipe a essas diretrizes contribui para a competitividade da empresa e para
sua sustentabilidade no mercado (GRZYBOVSKI et al., 2013). Considerando que no
Brasil, 90% das empresas sdo de pequeno e médio porte, sendo 93,6% delas,
familiares (IBGE, 2023), é evidente a necessidade de implementar medidas que
permitam a essas empresas se destacarem em um mercado cada vez mais
competitivo. Isso € especialmente relevante para a empresa objeto deste estudo, que
esta entrando em sua terceira geragdo. No Brasil, apenas 15% das empresas
familiares alcangam esse nivel de maturidade, conforme dados do Instituto Brasileiro
de Geografia e Estatistica (IBGE, 2023).

Segundo Passos (2006, p. 30), “a coexisténcia e a interagdo que compdem a
sociedade familiar — familia, patriménio e empresa — fazem com que sua dindmica
envolva questdes de ordem emocional, legal, patrimonial e empresarial’. Por isso, é
essencial que os objetivos e a estratégia sejam previamente definidos e organizados
de forma clara, minimizando os riscos de prejuizos decorrentes da gestdo passional,
comumente observada nesse tipo de empresa. Nota-se também, a importancia de

entendermos o que ¢é a estratégia.



2.1 ESTRATEGIA

A formulagao da definigdo de estratégia no contexto organizacional é fruto de
estudos ha décadas, as primeiras utilizagdes do termo estratégia deram-se para as
taticas de batalhas militares e depois para fins gerenciais e politicos. Para Mintzberg
e Quinn (2001) esse conceito era dado a um general no comando de tropas, bem
como as competéncias comportamentais e psicologicas com as quais este exercia sua
funcao. Posteriormente foi aplicado ao combate entre empresas por maiores fatias de
mercado na década de 60. (ANDREWS, 2001).

A evolucado do pensamento e adequacao a realidade empresarial s6 veio com
a evolugao dos estudos de teoria da administracao, linkando os preceitos estratégicos
de guerra as qualidades inerentes aos administradores. As definicdes passaram a ser
mais corporativas e voltadas para empresa trazendo definigdes de estratégia como a
de PORTER (1996), para o autor, estratégia “trata-se de um conjunto de agbes
ofensivas e defensivas que uma empresa pode adotar para criar uma posi¢cao
competitiva sustentavel no seu setor de forma integrada”. Além deste surgiram outras
definicbes como a de Johnson, Scholes e Whittington (2011) que definem estratégia
como “explorar a capacidade estratégica de uma organizagédo no que diz respeito a
seus recursos e competéncias a fim de fornecer vantagens competitivas e/ou novas

oportunidades de rendimentos e a de (ANDREWS, 2001), para ele, estratégia é:

Um padrao de decisbes em uma empresa que determina e revela seus objetivos,
propdsitos ou metas, produz as principais pénticas e planos para a obtengdo dessas
metas e define a escala de negdcios em que a empresa deve se envolver, o tipo de
organizagao econdmica e humana que pretende ser e a natureza da contribuigdo
econdmica e nado-econdmica que ela intenciona produzir para seus acionistas,

empregados, clientes e comunidades.”

Gimenez et al. (1999), defendem que tanto nas abordagens mais classicas da
definicao de estratégia, as quais entendem a formacao de estratégia como processo
racional de analise deliberada, com o objetivo de maximizar a vantagem da empresa
a longo prazo, quanto nas evolucionarias, onde entende-se que as estratégias nao
sao formadas racionalmente ou a partir de previsdes de cenarios, mas pela forca do

mercado, € em todas as outras definigdes que surgiram, entende-se que as



estratégias “visualizam um unico resultado, surgindo do processo estratégico, isto é,
a maximizagé&o de lucros é o unico objetivo organizacional”.

De modo geral, uma das aplicagdes da estratégia se da no planejamento
estratégico, para Maximiano (2010) planejamento estratégico é o processo de
elaborar a estratégia, a pretensédo da relagdo entre a organizacéo e seu ambiente.
Sendo que o processo de planejamento estratégico compreende a tomada de deciséo,
de seus produtos e servigos que planeja oferecer e o publico que pretende atingir.
Nota-se, em empresas familiares, uma dificuldade, em fungéo do envolvimento dos
proprietarios, em reconhecer e estabelecer suas forgas, seus concorrentes e publico
alvo, pontos-chave para elaboragédo do planejamento estratégico.

Sendo assim, € importante que exista o comprometimento por parte dos lideres
em profissionalizar a administragdo, reconhecendo que existe um problema, e
identificando alternativas para solugdo. (BETHLEM, 2004). Para Porter (1980), este
comprometimento € crucial para criar uma posigao defensavel e de longo prazo frente

a qualquer estratégia escolhida. Gimenez et al. (1999) afirmam que

Se houver alinhamento entre a estratégia escolhida e processos e estruturas

organizacionais, qualquer uma destas estratégias podera levar a empresa a ser um
competidor eficaz em uma industria em particular. O ndo-alinhamento entre estratégia
e estrutura resultara na firma ineficaz naquela industria, caracterizando formas

instaveis de organizacéo.

Para PORTER (1996), é imprescindivel o constante aprimoramento da eficacia
operacional quando o objetivo da empresa € atingir rentabilidade superior, mas isso
nao é o bastante. Johnson, Scholes e Whittington (2011) defendem que, para obter
sucesso na execucao de um planejamento estratégico faz se necessaria uma gestao
que seja também estratégica, baseada na complexidade da tomada de decisdes e na
importancia de entender os conceitos estratégicos que moldam tais analises e agdes.
Para os autores, a gestao estratégica consiste em entender a posigcéo estratégica da
empresa, fazer escolhas estratégicas e gerenciar a estratégia em agao, bem como a
formacgao de estruturas e de processos capazes de garantir o emprego da estratégia
escolhida. As escolhas estratégicas envolvem as dire¢gdes que podem ser tomadas e
métodos que podem ser adotados bem como seu aperfeicoamento. Além disso, é

necessario assegurar que as estratégias escolhidas sejam de fato colocadas em



pratica, estruturando a empresa de maneira que possa dar sustentacido ao

desempenho, além do constante acompanhamento dos processos e do progresso.

2.2 VANTAGEM COMPETITIVA

Além da importancia de reconhecermos a necessidade de integragao entre os
objetivos de longo prazo da empresa, as a¢des que devem ser tomadas e uma gestao
coerente com esses preceitos, também precisamos entender a influéncia que o
ambiente interno exerce no desempenho da empresa, Porter (1996) defende que,
embora uma empresa possa ter inumeros pontos fortes e fracos, a base fundamental
para um desempenho acima da média é a vantagem competitiva. Aqui, nota-se, a
estratégia ndo € mais uma visdo ampla e sim uma configuracdo especifica de
atividades que uma empresa adota em relagédo aos seus rivais. Sendo que um modelo
de estratégia adota um conjunto de atividades - esse conjunto entende todos os ativos
humanos e fisicos, enquanto ao mudarmos a estratégia se torna necessario mudar
todo o conjunto.

Sendo assim, para atingir vantagem competitiva, objetivo da estratégia, as
acdes da empresa precisam estar relacionadas a habilidade de administrar
adequadamente o conjunto de recursos que ela possui ou controla (GARCIA e
HEXSEL, 2010). Um recurso “é algo que a organizagao possui ou tem acesso, mesmo
que esse acesso seja temporario” Mills et al (2002 apud FLEURY; FLEURY, 2008, p.
32), ou seja, todos os bem da empresa, que podem ser tangiveis, como a estrutura,
as maquinas e tudo o que pode ser quantificado, ou intangiveis, o que consiste em
tudo aquilo que agrega valor a empresa de forma subjetiva, como o conhecimento das
pessoas, a confianga, as habilidades. Barney (1991, 2011) de modo amplo considera
como recurso, todos os ativos, capacidades, processos organizacionais, informacao,
atributos e conhecimentos controlados pela firma, que a permitam idealizar e
desenvolver estratégias que aprimorem sua eficiéncia e efetividade. Por outro lado,
as capacidades organizacionais estdo relacionadas a habilidade de uma firma
administrar adequadamente o conjunto de recursos que ela possui ou controla
(GARCIA e HEXSEL, 2010).

Corroborando com esse entendimento, Barney e Hesterly (2011) classificam os
recursos organizacionais em quatro categorias: financeiros, fisicos, humanos e

organizacionais. Os recursos financeiros abrangem todo o capital disponivel para a



empresa criar e implementar suas estratégias. Os recursos fisicos referem-se a
infraestrutura tecnoldgica utilizada, incluindo instalagdes, equipamentos e localizagéo.

Os recursos humanos, segundo Barney e Hesterly (2011), englobam fatores
como treinamento, experiéncia, discernimento, inteligéncia, relacionamento e a visao
individual de gerentes e funcionarios. Enquanto os recursos humanos sao
caracterizados como atributos individuais, os recursos organizacionais, conforme
Barney (1991), representam um atributo coletivo. Esses recursos incluem a estrutura
formal de reporte da empresa, seus sistemas formais e informais de planejamento,
controle e coordenacgao, além de sua cultura organizacional, reputagao e as relagdes
informais entre grupos internos e entre a empresa e seu ambiente externo.

O modelo estratégico que visa a administragdo de recursos e competéncias
para obtencao de vantagem competitiva € a Visao Baseada em Recursos (VBR) da
vantagem competitiva, ela examina a ligagao entre as caracteristicas internas da firma
e sua performance. Essa assuncgao reforga a tese da heterogeneidade e imobilidade
dos recursos como possiveis fontes de vantagem competitiva (Penrose, 1958; Rumelt,
1984; Wernerfelt, 1984, 1989). Segundo Barney (1991) uma empresa podera obter
vantagem competitiva quando utiliza estratégias que explorem as forgas internas da
organizagao em resposta das oportunidades existentes no mercado, e neutralizam as
ameacas externas existentes, evitando a fraqueza interna da empresa. O autor ainda
considera que existem duas condi¢gdes basicas para que os recursos sejam fonte de
vantagem competitiva, a heterogeneidade e a imobilidade. Sendo a heterogeneidade
a posse de recursos diferenciados, que nao permitem imitabilidade e a imobilidade
refere-se a movimentagao desses recursos, quando imoveis, 0s recursos se tornam
mais dificeis de acessar pela concorréncia. Além disso, Foss e Knudsen (2003)
defendem que a condi¢ao de heterogeneidade dos recursos deve ser duradoura para
que a vantagem competitiva seja sustentavel.

Segundo Abdala (2019), o potencial de um recurso para contribuir na geragao
e manutengdo da vantagem competitiva estd associado a quatro caracteristicas
essenciais: valor, raridade, dificuldade de imitacdo e dificuldade de substituicao.
Dessa forma, para serem considerados estratégicos, os recursos devem apresentar
essas qualidades:

Valor: o recurso deve propiciar um aumento no valor da oferta da organizagao

por meio da diminuicdo de custos, aumento dos beneficios ou ambos,



simultaneamente. Esta caracteristica estd associada com a eficiéncia,
eficacia e efetividade da organizagéo.

Raridade: o recurso deve ser raro, ou seja, outras empresas nao devem
possuir recursos similares aos da organizacao. Mesmo gerando valor para a
oferta, um recurso so6 sera estratégico se nio estiver disponivel para todas as
empresas concorrentes.

Dificuldade de imitagdo ou Imitabilidade: a terceira caracteristica de um
recurso estratégico é a dificuldade de imitagdo. A¢gdes bem-sucedidas de uma
empresa tendem a ser copiadas pelos concorrentes se ndo existirem
mecanismos de protecao. Assim, um recurso estratégico de uma organizagao
deve possuir caracteristicas que dificultem a sua imitacdo por outras
empresas.

Dificuldade de substituicdo ou organizagao: a quarta caracteristica de um
recurso estratégico € a dificuldade de substituigdo. Na impossibilidade de
imitar, os concorrentes tentardo neutralizar uma posicdo de desvantagem
comparativa em recursos por meio da substituicdo. Substituir um recurso
significa troca-lo por outro que nao é igual, mas equivalente, ou seja, propicia
resultados semelhantes. Imagine a troca de gasolina por etanol no
abastecimento de carros com motores flex. Nesse caso, gasolina e éalcool

seriam produtos substitutos.

Assim sendo, a compreensao da vantagem competitiva gerada pelos recursos
e competéncias se torna mais claro e objetivo, quando se entende que, n&do basta
apenas o bom gerenciamento das competéncias e recursos, mas também que elas
atendam aos quesitos de Valor, raridade, imitabilidade e organizac&o (VRIO).

Além disso, para que a empresa obtenha vantagem competitiva, ndo basta que
seus recursos atendam aos critérios do modelo VRIO; é essencial que eles se
combinem de forma a gerar capacidades distintas, dando origem as competéncias
essenciais. Essas competéncias, por sua vez, resultam da interagao entre recursos e
capacidades, permitindo a empresa criar valor e sustentar sua vantagem competitiva
ao longo do tempo Abdala (2019).

Para que seja possivel mensurar se um recurso ou uma capacidade sao de fato
geradoras de vantagem, existe a Cadeia de valor, uma ferramenta de analise
elaborada por Porter (1996) que consiste em analisar de forma isolada as atividades
de uma empresa para que seja possivel visualizar quais delas s&o estrategicamente
distintas. Ou seja, que geram vantagem competitiva. Para essa analise, o autor divide

as atividades da empresa em Primarias e Secundarias.



10

As atividades primarias referem-se as operacdes diretamente envolvidas na
criacado, producéo e distribuicdo do produto ou servico da empresa. Ja as atividades
de apoio fornecem suporte as primarias, garantindo eficiéncia e melhor desempenho
dos processos.

A vantagem competitiva ocorre quando a empresa consegue executar as
atividades primarias e de apoio com o menor custo possivel, podendo, inclusive,
terceirizar aquelas que n&o contribuam para esse objetivo. A analise da cadeia de
valor, portanto, permite que todas as atividades da empresa sejam repassadas a fim
de constatar a necessidade de terceirizagcdo ou nao, sendo o intuito a vantagem
competitiva.

Porter (1979) defende que, para atingir a vantagem competitiva bem como os
objetivos gerais da estratégia, € necessario também uma analise das forgas externas
que influenciam a industria onde esta inserida a empresa. Para o autor, o estado da
concorréncia e atratividade de uma industria depende de cinco forgas basicas que
afetam o cenario.

A ameaga de entrada, a facilidade de entrar numa industria influencia no grau
de competicdo de um mercado, sendo assim, faz-se necessario que haja barreiras
que precisam ser superadas pelos entrantes, e aumentadas pelos participantes pois
dificultam ou inviabilizam a participagdo de novos entrantes Porter (1979). As barreiras
mais utilizadas s&o: economias de escala, estas tém por objetivo a produgcdo em larga
escala, tornando a imitacdo muito cara para os concorrentes; a diferenciacdo de
produtos por sua vez consiste em dificultar para os novos entrantes a partir da
fidelizagdo a marca, tornando caro para a concorréncia os investimentos em
publicidade a fim de desbancar a fidelizagao; os requisitos de capital sao uma barreira
quando inviabilizam para concorréncia a partir da necessidade de altos investimentos
a fim de atingir a qualidade dos participantes da industria, seja em publicidade ou em
P&D; Além destas, existe também a barreira de acesso aos canais de distribui¢éo,
que compreende a dificuldade da entrada de produtos novos em mercados com
produtos ja fidelizados, bem como a abertura de espacos nos canais de distribuicao
mais comuns.

A ameaga de produtos substitutos visa os produtos e servigos que podem
substituir os ja existentes por meio de uma industria distinta, que fornega melhor
relagdo preco-desempenho, podendo romper com a fidelizagdo as marcas ja

participantes da industria. O simples fato de existir um produto substituto ja implica
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nos precos que podem ser cobrados pela industria, podendo assim, reduzir a
lucratividade do negdcio.

O poder dos compradores implica em avaliar a facilidade que os compradores
tém de alternar entre um fornecedor e outro, bem como a exigéncia de preco e
qualidade, através da barganha ou do volume de compras. Além disso, a influéncia
da quantidade de opgdes disponiveis e a sensibilidade ao preco, podem impactar na
lucratividade final da empresa, quando o poder dos compradores € grande.

O poder dos fornecedores, este mede a influéncia dos fornecedores sobre os
custos e qualidade dos insumos. Quando ha poucos fornecedores ou insumos
essenciais, eles podem impor precos altos e condigdes desfavoraveis. Quando uma
empresa depende de insumos especificos ou tém um fornecedor cujo produto seja de
grande diferenciagao, ou que o mercado torne custoso demais a troca de fornecedor,
entdo o poder dos fornecedores ¢é alto.

Por fim, temos a analise da rivalidade entre os concorrentes, compradores
com alto poder de negociacdo e baixos custos de mudanga pressionam os
fornecedores a competir intensamente para oferecer as melhores condigdes. Quanto
maior a rivalidade no setor, mais desafiador se torna o ambiente para as empresas,
reduzindo margens de lucro e aumentando a necessidade de diferenciagao.

A analise dessas forgas é essencial para o crescimento e a sobrevivéncia de
uma empresa, pois permite identificar vulnerabilidades e desenvolver estratégias para
minimizar os impactos da concorréncia, do poder dos compradores e fornecedores, e
da ameaca de produtos substitutos. Ao compreender essas dinamicas, a empresa
pode tomar decisbes mais assertivas, fortalecer sua posicdo no mercado e buscar
vantagens competitivas sustentaveis.

Em conclusdo, o modelo das Cinco Forgas de Porter oferece uma visao
estratégica do ambiente de negdcios, ajudando as empresas a se anteciparem a
desafios e oportunidades. Ao aplicar essa analise, € possivel ajustar modelos de
operagao, investir em diferenciacdo e criar barreiras contra novos entrantes,
garantindo maior competitividade e sucesso a longo prazo.

Por conseguinte, para Porter (1996), existem 3 tipos de estratégias genéricas
que podem ser seguidas por uma empresa com o intuito de se obter vantagem
competitiva, sendo preferivel seguir apenas uma delas.

A lideranga no custo total € uma das estratégias genéricas de competitividade

que uma empresa pode adotar para se destacar em seu mercado. Essa estratégia
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busca alcangar a posigdo de menor custo dentro de uma industria ou segmento,
oferecendo produtos ou servigos a precos mais baixos do que os concorrentes, sem
comprometer a qualidade essencial esperada pelos consumidores.

Para alcancar essa lideranca, a empresa deve otimizar continuamente seus
processos, reduzir custos em todas as areas como producao, distribuicdo, e
administragéo, além de utilizar economias de escala, tecnologia eficiente ou cadeias
de suprimentos bem gerenciadas.

O objetivo é ser competitivo no pregco e, assim, atrair uma ampla base de
consumidores sensiveis ao custo. Porém, o autor alerta que manter essa posicao
requer barreiras significativas para evitar que outros imitem ou superem a vantagem
de custo PORTER (2004).

Além desta existe o enfoque que consiste em concentrar os esforgos da
empresa em atender um segmento especifico do mercado, seja por um nicho de
clientes, uma area geografica, ou um produto/servigo especializado. Um elemento
essencial dessa estratégia € o trade-off, ou seja, a renuncia consciente a abrangéncia
de mercado para concentrar recursos e competéncias em atender melhor o nicho
escolhido. Esse trade-off implica abrir mao de competir com abrangéncia, priorizando
a exceléncia no atendimento de demandas especificas. Dessa forma, a empresa pode
criar uma vantagem competitiva ao se tornar indispensavel para o publico-alvo restrito,
desde que mantenha barreiras para imitagdes PORTER (2004).

Por fim, temos a estratégia de diferenciacdo, essa abordagem se baseia em
oferecer produtos ou servigos que sejam percebidos como unicos pelo mercado, por
meio de caracteristicas distintas, como qualidade superior, design inovador,
tecnologia avangada, e exceléncia no atendimento ao cliente. A diferenciagdo permite
que a empresa crie valor adicional para os consumidores, justificando um preco
premium em relagcéo aos concorrentes.

Essa estratégia, ao criar uma identidade propria para a empresa, exige um
profundo entendimento das necessidades e preferéncias dos clientes, além de um
investimento continuo em inovacao, branding e recursos que reforcem essa
percepcao de exclusividade. Conforme Porter, a diferenciagdo bem-sucedida também
cria barreiras contra a concorréncia, uma vez que a singularidade do produto ou

servigo é dificil de ser replicada.
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3. AEMPRESA

A empresa analisada € uma empresa familiar, de pequeno porte, que atua no
ramo de prestagcado de servicos automotivos, atualmente iniciando em sua terceira
geracdo e com mais de 60 anos no mercado, sempre em estrutura familiar e com
falhas na hierarquizacao devido a centralizacao do poder no patriarca da familia. Com
o plano de aposentadoria dos diretores e proprietarios, a responsabilidade da gestao
e da diregdo da empresa sera repassada aos filhos, que atualmente ja consideram
uma gestdo mais aberta, sustentavel e formalizada.

A empresa foi fundada em 1962, quando seu instituidor, com um conhecimento
basico em elétrica automotiva, identificou a crescente demanda por manutencao
elétrica em caminhdes que transitavam por Curitiba em diregcdo ao porto de
Paranagua. Inicialmente, ele realizava manutengdes nesses veiculos de forma
autbnoma e, com o aumento da demanda, passou a contratar colaboradores.

Desde sua criagdo, o0s processos da empresa apresentaram forte
informalidade, caracteristica que se manteve ao longo dos anos, especialmente com
a contratagao de parentes e familiares para compor o quadro de funcionarios. A cultura
organizacional foi moldada por essa simplicidade, com os principais cargos, mesmo
que nao formalmente definidos, sendo ocupados por membros da familia. Tanto os
antigos proprietarios quanto os atuais mantiveram uma centralizacdo do poder e da
tomada de decisdes, ndo com base em uma estruturacdo formal de cargos e
responsabilidades, mas na hierarquia familiar.

Importantes decisdes e contratagdes foram realizadas com base em afinidades
pessoais, enquanto os salarios eram definidos de forma subjetiva, considerando
questdes passionais ou as condigdes financeiras momentaneas da empresa. A venda
da organizagdo, realizada de forma informal e “no fio do bigode”, revelou
posteriormente uma série de dividas ocultas e outros problemas gerados pela ma
gestao ou pela auséncia de uma estrutura administrativa formal.

Em 2004, a empresa passou por uma de suas principais mudancgas
estratégicas e corporativas ao se associar a Bosch, tornando-se parte de uma rede
com mais de 15 mil oficinas em 150 paises. Essa integracéo trouxe exigéncias que
profissionalizaram diversos aspectos do negdcio, incluindo marketing, treinamento,
capacitacdo e padrbées minimos para atendimento e organizagdo dos processos

internos.
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O manual da Bosch estabelece diretrizes que sdo aprimoradas anualmente,
garantindo a padronizagéo e a qualidade das oficinas do grupo. No entanto, a empresa
atualmente atende apenas aos requisitos minimos para manter a parceria, e ainda ha
um grande caminho a percorrer para se equiparar a outras oficinas da rede, que
podem até se tornar concorrentes diretas.

O objetivo geral deste trabalho é organizar a estrutura e os processos para
desenvolver uma estratégia adequada a empresa. Dentro do objetivo geral, faz-se
necessario analisar os fatores de competitividade e diferenciagcdo no setor de
manutencao automotiva, identificar as caracteristicas internas da empresa que podem
contribuir para a criacdo de um diferencial competitivo e mapear as preferéncias e

demandas dos clientes para definir atributos de diferenciagao.

4. METODOLOGIA

A presente pesquisa qualitativa e descritiva foi elaborada a partir do estudo de
caso de uma empresa de prestacao de servigos em Curitiba, Parana. A empresa bem
como seus processos, historico, cultura e funcionamento foram estudados durante
seis meses Importante salientar que os dados empiricos foram extraidos a partir da
acessibilidade e disponibilidade dos proprietarios e filhos e, consequentemente, em
seus interesses pelos resultados que poderiam vir a ser obtidos a partir desta
intervencao. Foi necessario saber quais os processos executados dentro da empresa
e como eles podem ser arqueados ao objetivo. As coletas de dados foram realizadas
durante o periodo de cinco meses, entre setembro de 2024 e fevereiro de 2025, e
foram feitas a partir da observagao, entrevistas ndo gravadas e de analise de
documentos disponibilizados pelos proprietarios com dados dos ultimos 5 anos.
(Grzybovski, D., Machado, R. T., Teixeira, E. B., & Silva, M. D. da, 2013).

Também foi necessario adquirir extenso conhecimento relativo a estratégia
organizacional. Estes foram adquiridos a partir de modelos descritos na literatura, em

artigos e videos.

5. APRESENTAGAO DOS RESULTADOS

Com base na metodologia adotada, a analise dos resultados foi estruturada a

partir das informagdes coletadas ao longo do estudo de caso. A observagao direta, as
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entrevistas informais e a analise documental permitiram uma compreensao detalhada

dos processos, da cultura organizacional e dos desafios enfrentados pela empresa.

A participagao dos proprietarios e seus familiares contribuiu para a identificacao
de oportunidades de melhoria, alinhadas a modelos de estratégia organizacional
descritos na literatura. A seguir, os principais achados sao apresentados e analisados,
considerando tanto a realidade da empresa quanto referéncias tedricas que orientam

sua modernizacao e crescimento e os objetivos deste trabalho.

5.1 ANALISE DOS FATORES DE COMPETITIVIDADE E DIFERENCIAGAO NO
SETOR DE MANUTENGAO AUTOMOTIVA.

O aumento no prego dos veiculos tem sido impulsionado por diversos fatores,
incluindo a desvalorizacdo da moeda nacional, a elevagdo dos custos de insumos
como ago, aluminio, cobre e plastico, e a redugcao na aquisi¢cao de veiculos durante a
pandemia. Esse cenario levou as montadoras a buscarem maior rentabilidade por
unidade vendida (ABVE, 2023). Como consequéncia, o mercado de manutengao
automotiva tem se aquecido. Atualmente, estima-se que a idade média da frota no
Brasil esteja entre 4 e 11 anos, enquanto nos Estados Unidos esse numero chega a
12,2 anos (Sindipecgas, 2023). Esse envelhecimento da frota contribuiu para um
crescimento de 25% na abertura de novas oficinas mecéanicas no pais (SEBRAE,
2019).

O setor automotivo esta passando por uma transformagéo significativa,
impulsionada por inovagdes tecnoldgicas, novas regulamentagdes e mudangas nas
preferéncias dos consumidores. Montadoras tém investido fortemente em veiculos
elétricos (EVs) e hibridos, enquanto a conectividade nos automoveis, incluindo
sistemas autbnomos, redefine a experiéncia de dirigir (ANFAVEA, 2024). Além disso,
a crescente preocupagédo ambiental influencia a escolha de materiais, o design e os
processos de manutencao (ABVE, 2023).

Para as oficinas mecanicas, esses avancgos representam desafios especificos.
A necessidade de treinamento para lidar com sistemas de alta tensao, reparo de
baterias e atualizacdo de equipamentos especializados tornou-se essencial. A
manutencao preventiva de EVs, por exemplo, exige uma abordagem diferenciada e

mais qualificada, impactando diretamente as operacgdes das oficinas (Senai, 2023).
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A digitalizacdo do setor automotivo ndo se restringe a fabricagéo de veiculos,
mas também alcanca as oficinas mecanicas. Ferramentas de diagndstico digital
tornaram-se indispensaveis, permitindo a identificacdo de problemas antes que se
tornem falhas graves. Sistemas de inteligéncia artificial e dispositivos conectados (loT)
oferecem uma abordagem ainda mais proativa, enviando alertas em tempo real para
manutencgéo preventiva (McKinsey, 2023).

Os consumidores estdo cada vez mais atentos ao impacto ambiental dos
veiculos, o que afeta diretamente as oficinas. O uso de materiais reciclaveis, pecas
remanufaturadas e processos menos poluentes esta se tornando mais comum.
Oficinas que adotam praticas sustentaveis ndo apenas atendem as regulamentacdes
ambientais, mas também conquistam a confianga de clientes preocupados com o meio
ambiente (CETESB, 2023).

A conectividade e a automacdo moldam o futuro dos automodveis. Veiculos
equipados com sistemas avangados de assisténcia ao motorista (ADAS) e tecnologias
autbnomas exigem suporte técnico especializado. Para as oficinas mecanicas, isso
representa tanto um desafio quanto uma oportunidade. Reparos em veiculos com
essas tecnologias demandam ferramentas especificas, software avancado e equipes
treinadas para lidar com sistemas como radares, cameras e sensores (SAE Brasil,
2023).

Além disso, a conectividade abre novas oportunidades, como diagnosticos
remotos. Algumas oficinas ja conseguem identificar problemas no veiculo sem que o
cliente precise leva-lo fisicamente ao local, melhorando a experiéncia do consumidor
e aumentando a conveniéncia. No entanto, isso exige investimentos continuos em
tecnologia e capacitagao da equipe (Frost & Sullivan, 2023).

O perfil dos consumidores também esta evoluindo. Eles buscam mais
transparéncia, eficiéncia e servigos personalizados. A digitalizagado tem elevado as
expectativas de comodidade, como agendamentos online, atualizagdes em tempo real
sobre o status dos reparos e servicos de busca e entrega do veiculo (KPMG, 2023).
Além disso, clientes valorizam certificacdes e qualificagdes, optando por oficinas que
demonstrem conhecimento atualizado sobre novas tecnologias automotivas. Nesse
cenario, construir confianca e reputacdo torna-se essencial para atrair e reter
consumidores exigentes.

O fato de a empresa estar associada a Bosch permite o acesso a pecas,

ferramentas, softwares, estratégias e dados exclusivos. Além disso, a parceria



proporciona condicdes mais competitivas com fornecedores,
tecnologicos avangados e treinamentos conduzidos por equipes especializadas. No
entanto, apenas isso nao é suficiente. E fundamental compreender melhor o mercado,

analisar a concorréncia e definir uma estratégia alinhada a realidade da empresa e as

principais tendéncias do setor automotivo global (Bosch, 2023).

A tabela a seguir apresenta uma sintese dos principais pontos fortes e fracos
de acordo com a analise, destacando oportunidades e desafios para o crescimento
sustentavel da empresa. O intuito é de facilitar a identificacdo dos fatores que

influenciam a competitividade da oficina estudada, bem como corroborar para maior

eficiéncia da analise em questao.

Analise dos Fatores de Competitividade e Diferenciagcao

frota.

Fatores Pontos Fortes Pontos Fracos
Aquecimento do Crescimento da demanda Aumento da concorréncia com
mercado devido ao envelhecimento da novas oficinas.

Inovagoes tecnologicas | Ferramentas de diagnostico

digital e IA melhoram eficiéncia.

Necessidade de investimentos
continuos em novas tecnologias.

hibridos

Veiculos elétricos e Oportunidade para

especializagdo em um nicho em
crescimento.

Exige capacitacao técnica e
equipamentos especificos.

Sustentabilidade

Oficinas sustentaveis atraem
clientes e atendem
regulamentagoes.

Custos iniciais para adogéao de
praticas sustentaveis.

Conectividade e

Diagndsticos remotos

Alto custo para implementacao de

consumidor

transparéncia, servigos digitais
e qualificagao.

automacao aumentam conveniéncia e sistemas conectados.
fidelizagao.
Mudanga no perfil do Maior valorizagao de Necessidade de adaptacao as

novas exigéncias e maior
concorréncia por clientes mais
exigentes.

Parceria com Bosch Acesso a pegas, ferramentas,

tecnologia e treinamentos
exclusivos.

Dependéncia da Bosch para
diferenciacdo competitiva.

Capacitacao da equipe | Equipes treinadas garantem

qualidade e credibilidade.

Treinamentos constantes sao
essenciais para acompanhar
inovagoes.

Figura 1 - Quadro sintese - Fonte: Elaborado pelo autor (2025).

equipamentos




18

5.1.1 AMEACA DE ENTRADA DE NOVOS CONCORRENTES

A abertura de uma oficina mecanica exige um alto investimento inicial,
principalmente na aquisicdo de ferramentas e equipamentos especializados, o que
representa uma barreira significativa para novos entrantes. Mesmo com estimativas
apontando um crescimento de 25% no setor em 2024, essa exigéncia financeira pode
limitar a entrada de novos concorrentes.

Além disso, a manutencdo automotiva requer conhecimento técnico
especializado, e a escassez de mecanicos qualificados torna esse fator ainda mais
desafiador para novos negécios. Nesse contexto, a empresa objeto deste estudo deve
investir continuamente em certificagdes e capacitacao técnica, garantindo néo apenas
a exceléncia no servico, mas também a reteng¢ao de talentos—a chave para manter
uma equipe qualificada e engajada em um mercado cada vez mais exigente.

Outro diferencial competitivo relevante é a tradigao da empresa, que ja acumula
64 anos de atuacdo no mesmo bairro. Esse histérico fortalece a credibilidade e a
confianga dos clientes, algo que novas oficinas precisam compensar com altos
investimentos em marketing para alcangar.

A associacdo a marca Bosch, um nome consolidado e reconhecido
internacionalmente, também coloca a empresa em vantagem competitiva. Essa
parceria reforca sua reputacdo e diferenciagdo no mercado, agregando valor e
aumentando a percepcao de qualidade dos servigos prestados.

De forma sistematica, podemos analisar os pontos positivos da empresa e as

barreiras impostas pelo proprio mercado na seguinte tabela.

Ameaca de novos concorrentes

Pontos Fortes Barreiras
Histdrico de 64 Anos de Atuacao Escassez de Mecanicos Qualificados
Associacdo a Marca Bosch Exigéncia de Altos Investimentos Iniciais

Necessidade de Investimentos em Marketing para Novos
Demanda Continua no Setor Concorrentes

Figura 2 - Quadro sintese - Fonte: Elaborado pelo autor (2025).

Portanto, embora o setor de manutencao automotiva apresente demanda

continua, a entrada de novos concorrentes € dificultada por barreiras técnicas,
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financeiras e pela fidelizagdo dos clientes as oficinas ja estabelecidas. No entanto, a
oficina estudada tem sélida trajetéria no mercado, associando-se ainda, a uma marca
forte, o que implica na dificuldade de imitar, qualidade inerente a empresas que

possuem vantagem competitiva.

5.1.2 AMEACA DE PRODUTOS SUBSTITUTOS

A ameacga de produtos substitutos para uma oficina mecanica pode surgir de
diferentes formas, impactando diretamente a demanda por servigos tradicionais de
manutencao e reparo através da constante evolugéo das tecnologias aplicadas aos
veiculos.

Os veiculos elétricos (EVs), por exemplo, possuem menos peg¢as moveis do
que os modelos a combustao, reduzindo a necessidade de trocas frequentes de dleo,
filtros e outros componentes. Além disso, a durabilidade das baterias e os sistemas
de freios regenerativos diminuem significativamente a demanda por manutengao
corretiva. Tecnologias avangadas, como lubrificantes de longa duragdo e sensores
inteligentes, possibilitam a identificagdo precoce de problemas, evitando falhas graves
e reduzindo visitas inesperadas as oficinas.

Outro fator relevante é a mudanga no comportamento dos consumidores. Cada
vez mais, motoristas recorrem a tutoriais online e kits de manutencio, realizando
pequenos reparos por conta propria, além de adquirirem suas proprias pecas pela
internet, demandando assim, somente a mao de obra. Além disso, os servigos moveis
de manutengdo, como trocas de oleo, baterias e filtros, oferecem conveniéncia,
diminuindo a necessidade de deslocamento até uma oficina. Algumas montadoras
também passaram a oferecer pacotes de manutengao integrados ao financiamento ou
a assinatura do veiculo, fidelizando clientes as concessionarias e reduzindo a busca
por oficinas independentes.

Para enfrentar essas ameacas, a empresa objeto deste estudo precisa investir
na especializagdo em veiculos elétricos e hibridos, garantindo capacidade técnica
para atender a crescente frota desses modelos. Além disso, a ado¢cdo de novas
tecnologias, como diagnodsticos avangados, agendamentos online e acompanhamento

remoto, é fundamental para manter a competitividade no mercado.
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A personalizagdo do atendimento e a fidelizacdo dos clientes também se
tornam diferenciais estratégicos, proporcionando uma experiéncia superior e
agregando valor ao servigo. A parceria com a Bosch, uma marca consolidada
globalmente, fortalece ainda mais a posicdo da empresa, viabilizando acesso a
fornecedores, tecnologia de ponta e solugdes inovadoras que ampliam o escopo de
atuacao da oficina.

Embora os produtos substitutos representem desafios para o setor, oficinas que
acompanham as mudancgas tecnoldgicas e as novas demandas dos consumidores
podem transformar essas ameacas em oportunidades de crescimento e inovacéao.

Os pontos principais dessa ameaga podem ser analisados no seguinte quadro:

Ameaca de produtos substitutos

Pontos Fortes Pontos Fracos

Adocao de tecnologia Avangada e Ameaga dos Veiculos Elétricos (Evs)
Diagnésticos
Fidelizacao e Personalizagdo do Atendimento | Mudanga no Comportamento dos Consumidores

Investimento em tecnologia para gestéao Concorréncia de Servigos Moveis de Manutengao

Pacotes de Manutencgéo Integrados das
Montadoras

Figura 3 - Quadro Sintese - Fonte: Elaborado pelo autor (2025).

Diante dos pontos analisados, percebe-se que a ameaca dos produtos
substitutos no setor de manutencdo automotiva esta diretamente relacionada as
inovagdes tecnolégicas e as mudangas no comportamento dos consumidores. A
crescente adogcao de veiculos elétricos, a popularizacdo de servicos moveis e a
preferéncia por pacotes de manutengao integrados desafiam oficinas independentes
a se adaptarem para manter sua relevancia. No entanto, ao investir em especializagao
técnica, tecnologia avangada e um atendimento diferenciado, a empresa pode néo
apenas mitigar essas ameacgas, mas também se posicionar estrategicamente para

aproveitar novas oportunidades e fortalecer sua competitividade no mercado.
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5.1.3 O PODER DOS COMPRADORES

O poder dos compradores pode influenciar diretamente a rentabilidade e a
competitividade de uma oficina mecanica. Esse poder, conforme definido
anteriormente, esta relacionado a capacidade dos clientes de negociar pregos, exigir
melhor qualidade nos servigos e buscar alternativas no mercado. Alguns fatores que
impactam essa dinamica incluem a facilidade e acesso a informacao, permitindo
comparar precos, avaliacbes e a reputacdo das oficinas por meio da internet.
Plataformas como Google Reviews e redes sociais permitem que os clientes
pesquisem e escolham oficinas com melhor custo-beneficio, aumentando seu poder
de barganha.

Além disso, se ha muitas oficinas na regido, os clientes tém mais opgdes e
podem pressionar os estabelecimentos a oferecer precos mais baixos e condicdes
mais vantajosas. E ainda, concessionarias e centros automotivos de grandes redes,
principais concorrentes da empresa analisada, também competem por esse publico,
elevando a exigéncia em termos de qualidade e atendimento.

Além do mais, clientes que veem a manutengdo automotiva como um custo
obrigatorio, e nao como um investimento na seguranga e durabilidade do veiculo,
tendem a priorizar o prego em vez da qualidade do servigo.

A expectativa por comodidade também influencia o poder dos compradores.
Servigos como agendamento online, acompanhamento remoto do status do veiculo e
transparéncia no orgamento sao diferenciais que ajudam a reter clientes. Aqueles que
nao encontram essas facilidades podem optar por oficinas mais tecnoldgicas e
eficientes. Os principais pontos analisados foram sintetizados no seguinte quadro, a

fim de tornar mais clara e objetiva a analise:

Poder dos compradores

Pontos Fortes Pontos Fracos
Transparéncia e Confianca Facilidade de Comparacao e Acesso a Informacéao

Adocéao de Tecnologia e Conveniéncia | Concorréncia de Oficinas e Grandes Redes

Atendimento por ordem de chegada Clientes Sensiveis ao Prego

Expectativa de Comodidade e Eficiéncia

Figura 4 - Quadro Sintese - Fonte: Elaborado pelo autor (2025).
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Assim, podemos verificar que, para equilibrar a relacdo com os clientes e
reduzir a dependéncia de consumidores sensiveis ao pre¢o, a empresa podera investir
em um atendimento diferenciado, promovendo transparéncia e confianca para fidelizar
clientes. A criagdo de programas de fidelidade e pacotes de manutengao preventiva
ajuda a garantir recorréncia, enquanto a adogao de tecnologia otimiza processos,
reduz custos sem comprometer a qualidade e oferece maior conveniéncia ao cliente.
Além disso, a construgcao de uma marca forte por meio do marketing digital e da gestao
de boas avaliagdes online fortalece a credibilidade da oficina, tornando-a uma escolha

preferencial no mercado.

5.1.4 O PODER DOS FORNECEDORES

O poder dos fornecedores em uma oficina mecanica pode impactar diretamente
os custos operacionais, a qualidade dos servicos e a competitividade no mercado.
Quando ha poucos fornecedores de pecgas e equipamentos essenciais, eles podem
impor pregcos mais altos, prazos de entrega longos e condigdes comerciais rigidas,
reduzindo a margem de lucro da oficina. Além disso, a dependéncia de marcas
especificas pode limitar a flexibilidade na escolha de componentes, tornando a oficina
vulneravel a aumentos de precos e escassez de produtos. Para minimizar esse
impacto, a empresa pode diversificar seus fornecedores, ou, uma das estratégias ja
realizadas pela empresa de buscar parcerias estratégicas com distribuidores
confiaveis, associando-se a Bosch, que conta com uma cartilha de fornecedores
parceiros e negociagoes exclusivas para membros, além de condi¢des vantajosas.

Também €& uma alternativa manter um estoque eficiente para reduzir a
dependéncia de compras emergenciais. Investir em tecnologia para otimizar a gestéao
de compras e garantir um controle rigoroso dos insumos também pode ajudar a mitigar
o poder dos fornecedores e manter a oficina competitiva, questdes que precisam ser
tratadas dentro da empresa a partir da elaboracéo da estratégia.

O quadro abaixo sintetiza os principais pontos a serem observados diante desta

analise:
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Poder dos Fornecedores
Pontos Fortes Pontos Fracos
Parcerias Estratégicas com Distribuidores Necessidade de utilizar uma marca especifica
Confiaveis
Diversificacdo de Fornecedores Atraso na logistica por desorganizagao
Estoque com grande capacidade para manter Aumento de custos por necessitar de entrega
produtos de giro imediata

Figura 5 - Quadro Sintese - Fonte: Elaborado pelo autor (2025).

A analise do poder dos fornecedores evidencia a importancia de uma gestao
estratégica para minimizar impactos negativos e maximizar vantagens competitivas.
As parcerias estratégicas e a diversificagdo de fornecedores fortalecem a posi¢ao da
oficina, permitindo melhores condicdes comerciais e acesso a produtos de qualidade.
No entanto, a dependéncia de poucos fornecedores e os altos custos associados
representam desafios que exigem uma abordagem proativa. Dessa forma, investir em
uma gestéao eficiente de estoque, aprimorar negociagdes e explorar novas opgoes de
fornecimento sdo medidas essenciais para garantir a sustentabilidade e

competitividade do negdcio no longo prazo.

5.1.5 RIVALIDADE ENTRE OS CONCORRENTES

A rivalidade entre os concorrentes no setor de manutengdo automotiva pode
ser intensa, especialmente em regides onde ha concessionarias e oficinas de rede
competindo diretamente com negédcios independentes. Na area onde a empresa
estudada esta localizada, essa concorréncia é uma realidade, representando um risco,
mesmo que a oficina esteja estabelecida no mesmo local ha mais de 60 anos. Grandes
redes e concessionarias frequentemente oferecem pacotes de manutencao, garantias
estendidas e condi¢cdes diferenciadas, o que pode atrair clientes que buscam
comodidade e previsibilidade nos custos.

Diante desse cenario, a empresa precisa estar atenta as movimentacées do
mercado e buscar constantemente formas de agregar valor aos seus servicos,
garantindo sua competitividade e a fidelizagdo dos clientes. Além disso, a adogao de
uma estratégia de diferenciacdo pode ser uma alternativa viavel para se destacar na

industria onde a empresa esta inserida.
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5.1.6. CONCORRENCIA

O setor de oficinas automotivas enfrenta um ambiente altamente competitivo,
no qual a profissionalizacdo e a diferenciacdo tornam-se fatores essenciais para a
sustentabilidade do negodcio (SANTOS; LIMA, 2020). Em mercados tradicionais, nos
quais muitas empresas surgiram como negoécios familiares, a transicdo para uma
gestdo mais estruturada pode ser um desafio significativo, especialmente quando ha
forte centralizacdo do poder e auséncia de processos formalizados, como ocorre na
empresa em analise (SILVA, 2019). Assim, a busca por um modelo de gestédo
eficiente, que equilibre tradicdo e modernizacdo, € um passo essencial para a
competitividade no setor (COSTA; FERREIRA, 2021).

A concorréncia no segmento ocorre tanto entre oficinas independentes quanto
entre grandes redes e concessionarias (MARTINS, 2020). Redes como Dunlop e
DPaschoal oferecem um alto nivel de padronizacao e confiabilidade, conquistando a
confiangca dos consumidores, enquanto concessionarias disponibilizam servigos
especializados e pegas genuinas, ainda que, geralmente, a um custo mais elevado
(ROCHA; ALMEIDA, 2022). Ademais, oficinas pertencentes a redes maiores, como a
Bosch, podem acabar competindo entre si devido a proximidade geografica (SANTOS,
2023). Nesse contexto, a diferenciacdo pode ocorrer por meio da flexibilidade no
atendimento, da diversidade de servigos e da qualidade da experiéncia do cliente
(LIMA; RIBEIRO, 2021).

Um dos fatores que impactam a competitividade das oficinas € o modelo de
atendimento adotado. Enquanto muitas redes trabalham com agendamentos prévios
para garantir previsibilidade e controle de fluxo, algumas oficinas, incluindo a
estudada, operam por ordem de chegada, permitindo um atendimento mais rapido e
sem compromissos antecipados. Embora esse modelo possa ser um diferencial
estratégico, ele também exige uma estrutura eficiente para evitar longas esperas e
insatisfagao do cliente. Assim, investir na otimizagao da gestao do tempo e na criagao
de um ambiente confortavel pode ser determinante para o sucesso dessa abordagem
(COSTA, 2022).

Outro ponto relevante para a diferenciacdo é a amplitude dos servigos
oferecidos. Enquanto muitas oficinas concorrentes especializam-se em segmentos
como pneus, suspensao e freios, a empresa analisada oferece um portfélio mais

abrangente, incluindo servicos de elétrica, instalagdo de acessorios, injegao
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eletrénica, retifica de motor e terceirizacdo de servicos especificos. Além disso, a
adog¢ao de um modelo de atendimento personalizado, baseado na analise real das
necessidades do veiculo, pode gerar maior confianga do consumidor em relacéo a
venda de pacotes prontos, nos quais o cliente pode acabar pagando por servigos
desnecessarios.

Para oficinas que buscam crescimento e fortalecimento no mercado, investir na
melhoria da gestao é fundamental. A profissionalizacdo dos processos, a estruturagao
de cargos e responsabilidades e a adog¢ao de estratégias de marketing digital podem
contribuir significativamente para a competitividade. Além disso, técnicas de
fidelizagdo, como descontos progressivos e programas de beneficios para clientes
recorrentes, sdo formas eficazes de fortalecer o relacionamento com o publico.

Diante dessas tendéncias, a modernizagcao da gestdo e a definicdo de um
posicionamento claro no mercado tornam-se fatores essenciais para oficinas
automotivas que desejam se destacar. Seja pela ampliagdo da oferta de servigos, pela
melhoria do atendimento ou pela adocdo de processos mais estruturados, a
capacidade de adaptacgao e inovacgao serao diferenciais competitivos essenciais para
o futuro do setor (MARTINS; ALMEIDA, 2024).

De forma sintetizada, podemos analisar no quadro a seguir os principais pontos

desta analise em relagdo a concorréncia.

Analise em comparacgao a concorréncia.
Pontos Fortes Pontos Fracos

Histdrico de 60 Anos de Atuagao Concorréncia com Grandes Redes e
Concessionarias

Modelo de Atendimento Rapido e Flexivel Auséncia de Processos Formalizados e Gestéo
Estruturada

Portfélio Abrangente de Servigos Modelo de Atendimento que Pode Gerar
Insatisfacao

Possibilidade de Diferenciacéo Através da Concorréncia de Oficinas com Foco em

Personalizagéo Segmentos Especificos

Figura 6 - Quadro Sintese - Fonte: Elaborado pelo autor (2025).

Diante do cenario competitivo analisado, fica evidente que a empresa possui
pontos fortes que podem ser explorados para garantir sua sustentabilidade e
crescimento no mercado. A tradicdo de 60 anos, aliada a um portfélio diversificado e
um modelo de atendimento agil, representa um diferencial competitivo significativo.
No entanto, para manter sua relevancia frente as grandes redes e concessionarias, é

essencial investir na modernizagdo da gestdo, na estruturagdo de processos e na
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melhoria da experiéncia do cliente. A adocédo de estratégias de fidelizagdo e
diferenciacdo, somada a otimizacdo dos servigos prestados, permitira a empresa

fortalecer sua posi¢ao no setor e garantir sua competitividade a longo prazo.

5.2 CARACTERISTICAS INTERNAS

Conforme o modelo estratégico VBR, ja apresentado anteriormente, bem como
0s quesitos analisados para obtencido de vantagem competitiva de Porter, analisemos
as caracteristicas da empresa que podem vir a ser aperfeicoadas para obtencao
desta, a fim de que se faga sentido o planejamento estratégico.

Conforme Johnson, Scholes e Whittington (2011), a estratégia consiste em
explorar as capacidades e recursos da empresa a fim de obter vantagem competitiva.
Portanto, as analises feitas no ambiente da empresa permitiram notar recursos que
fornecem a empresa competéncia técnica, seja pelos recursos estruturais, como uma
gama enorme de equipamentos e ferramentas, como pela equipe, estruturada com
profissionais experientes e apresentando um baixo indice de rotatividade. A correta
utilizagdo desses recursos estruturais possibilita @ empresa diagndsticos rapidos e
precisos.

Apesar disso, a constante evolugao das tecnologias empregadas nos veiculos
salienta a importancia do constante aprimoramento dos técnicos. Atualmente, apesar
de serem disponibilizados cursos e treinamentos exclusivos pela Bosch, nao existe na
empresa uma cultura que incentive ou que oriente os colaboradores a participar
desses treinamentos. Abrindo a possibilidade de perder espaco para concorréncia,
considerando o publico com veiculos mais tecnoldgicos ou que possuam tecnologias
mais especificas, e, ainda, arriscando-se a fornecer uma mao de obra antiquada e/ou
obsoleta.

A cultura da empresa esta pautada, ainda que nao formalmente, em
manutencao preventiva e corretiva, por isso, € costume que os diagndésticos efetuados
sejam apresentados para os clientes com o intuito de corrigir o problema solicitado e
ainda orientar o cliente quanto as manutengdes que serdo necessarias em curto e
longo prazo.

Além disso, por contar com uma equipe composta de técnicos especializados
em varios setores e tipos de veiculos, além de parcerias que executam servigos de

forma terceirizada, € possivel, visando a comodidade do cliente, efetuar o reparo em
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qualquer componente do veiculo, diferenciando-se, assim, da maioria dos
concorrentes, que, em geral, atendem uma gama menor de servigos. Essa parte da
cultura da empresa vai de encontro a uma das premissas de Porter no que tange a
estratégia de diferenciagao, baseando-se em exceléncia no atendimento ao cliente.

Paralelo a isso, o fato de a empresa contar com uma trajetéria de mais de 60
anos, transmite aos clientes credibilidade e confianca, fatores que corroboram na
exceléncia da experiéncia do cliente.

O principal desfalque da empresa encontra-se na organizagao dos processos
internos visto que, ndo existe uma formalizacao das fungdes e responsabilidades de
cada um dos responsaveis, bem como existe uma deficiéncia na cadeia de comando.
Assim, as atividades inerentes a administragdo de modo geral, o gerenciamento do
patio e a logistica da entrega e compra de pegas sofrem pela desorganizacao e
acarretam em atrasos na entrega dos veiculos, prejuizos financeiros e conflitos entre
os colaboradores. Além disso, foi constatado que a comunicacao interna apresenta
falhas, resultando em desalinhamentos entre os colaboradores e retrabalho em
diversas etapas do atendimento e da manutengao.

Em relagdo a gestéo, percebe-se uma centralizagao excessiva das decisoes, o
que dificulta a delegacao de tarefas e a autonomia dos funcionarios. Isso impacta
diretamente a agilidade nos processos e a capacidade da empresa de se adaptar as
demandas do mercado.

Por fim, o marketing da empresa é feito por uma empresa contratada, as
definicbes das estratégias a serem seguidas nesse setor é definido por terceiros,
tornando a visibilidade da marca, principalmente nas redes sociais, impessoal e
engessada, contrariando a cultura da empresa de promover uma proximidade e
familiaridade com os clientes.

Por fim, podemos analisar de forma sintetizada no quadro a seguir, os pontos

fortes e fracos da empresa analisada:

Pontos Fortes Pontos Fracos
Atuacéao consolidada ha mais de 60 anos, Falta de formalizagdo dos processos internos e
gerando credibilidade e confianga. cadeia de comando desorganizada.
Equipe qualificada e experiente, com baixo Deficiéncia na comunicagéao interna, causando
indice de rotatividade. desalinhamentos e retrabalho.
Infraestrutura bem equipada, com ampla gama | Auséncia de incentivo formal para participagdo em
de ferramentas e equipamentos. treinamentos e capacitagdes.
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Atendimento diferenciado, com diagndstico Centralizagéo excessiva das decisdes, dificultando
preventivo e corretivo. a delegacéo de tarefas.

Gama ampla de servigos, atendendo Falhas na logistica de compra e entrega de pecas,
diferentes demandas dos clientes. resultando em atrasos e prejuizos.

Parcerias estratégicas para terceirizagédo de Marketing impessoal e engessado, ndo alinhado a
servigos complementares. cultura de proximidade com os clientes.
Diferenciacado baseada na exceléncia do Risco de perder competitividade no atendimento a
atendimento ao cliente. veiculos mais tecnoldgicos.

Figura 7 - Quadro Sintese - Fonte: Elaborado pelo autor (2025).

Contudo, diante da analise realizada, observa-se que a empresa possui
recursos valiosos e uma sélida reputacdo no mercado, o que Ihe confere grande
potencial para aprimoramento e crescimento. Sua estrutura bem equipada, equipe
qualificada e atendimento diferenciado séo diferenciais competitivos importantes. No
entanto, a modernizagao dos processos internos, a descentralizagao da gestdo e um
posicionamento de marketing mais alinhado a cultura da empresa sao fundamentais
para garantir sua evolugcdo e sustentabilidade no mercado. Com as estratégias
corretas, a empresa pode fortalecer sua vantagem competitiva e consolidar ainda mais

sua posig¢ao no setor.

5.3 PREFERENCIAS E DEMANDAS DOS CLIENTES

Os clientes da oficina buscam, acima de tudo, um servico de qualidade que alie
eficiéncia, transparéncia e conveniéncia. A agilidade no atendimento € um fator
determinante, pois muitos dependem do veiculo no dia a dia e esperam diagndsticos
precisos e reparos rapidos, sem comprometer a qualidade do servigo. Além disso, a
clareza nas informacdes prestadas pelos profissionais € essencial para gerar
confianga, garantindo que o cliente compreenda a necessidade de cada reparo e
perceba que esta pagando um valor justo pelos servigos realizados.

A credibilidade da oficina também esta diretamente ligada a qualificagdo
técnica da equipe, sendo cada vez mais valorizado o dominio sobre novas tecnologias
automotivas, como sistemas eletronicos avangados e veiculos hibridos ou elétricos.
Clientes com esse perfil buscam oficinas especializadas, capazes de lidar com as
complexidades desses modelos sem riscos de diagnosticos imprecisos ou reparos

inadequados. Da mesma forma, cresce a demanda por programas de manutencao



29

preventiva, pois muitos motoristas preferem acompanhar a saude do veiculo
regularmente, evitando custos elevados com problemas inesperados.

Outro ponto crucial é a experiéncia do cliente, que vai além do servico mecanico
em si. A organizacao dos processos internos impacta diretamente a satisfagéo, pois
atrasos na entrega do veiculo ou falhas na comunicagao interna geram frustragcéo e
perda de confianga. A eficiéncia no contato com a oficina também faz a diferenca, e
clientes cada vez mais esperam opc¢des ageis de comunicagdo, como atendimento
rapido via WhatsApp, telefone ou redes sociais. Além disso, a possibilidade de contar
com uma gama completa de servigos em um unico local torna-se um grande
diferencial, pois evita que o cliente precise recorrer a varias oficinas para solucionar
diferentes problemas no veiculo.

Diante dessas expectativas, investir na modernizagdo dos processos, na
capacitacao continua dos profissionais e na personalizagdo do atendimento sdo
estratégias essenciais para a oficina se destacar no mercado, fidelizando clientes e

fortalecendo sua competitividade.

5.4 ANALISE SWOT

Por fim, apds as analises do ambiente interno e, principalmente, do ambiente
externo da empresa, podemos estruturar a Analise SWOT. O termo SWOT & um
acronimo das palavras em inglés Strengths (Forcas), Weaknesses (Fraquezas),
Opportunities (Oportunidades) e Threats (Ameacas). Essa metodologia € amplamente
aplicada no planejamento estratégico, auxiliando empresas a desenvolverem agodes
eficazes para alcancar vantagem competitiva (GUREL; TAT, 2017).De acordo com
GUREL e TAT (2017), a Andlise SWOT é uma ferramenta estratégica que permite a
identificacdo das forgas e fraquezas internas de uma organizagéo, bem como das
oportunidades e ameacas externas que podem impactar seu desempenho. Essa
abordagem facilita a formulacdo de estratégias que maximizem os pontos fortes e
minimizem as vulnerabilidades, garantindo maior competitividade e sustentabilidade
para o negdcio.

Assim, a analise SWOT permite racionalizar as caracteristicas da empresa, a
fim de trazer propostas de intervengao que corroborem com o objetivo geral deste

trabalho.
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6. APRESENTAGCAO DA PROPOSTA DE INTERVENGAO

A analise dos dados coletados revela um panorama detalhado sobre a atual
situacdo da empresa familiar de manutencdo automotiva em estudo. A partir das
informacdes obtidas, foi possivel identificar os principais desafios e oportunidades que

impactam sua modernizagao e crescimento.

Figura 8 - Analise SWOT - Fonte: Elaborado pelo autor (2025).

STRENGTHS WEAKNESSES
« Credibilidade e tradigédo « Falta de formalizag&do de processos
« Equipe qualificada e experiente « Centralizagdo excessiva das decisdes

« Deficiéncias na comunicagao interna
« Gestdo de marketing impessoal
« Atrasos e conflitos na operacao

« Infraestrutura completa
« Programas de manutencao preventiva
« Gama completa de servigos.

THREATS

- Concorréncia de redes e
concessionarias;

OPPORTUNITIES

. Adog&o de novas tecnologias
« Treinamentos e qualificagao continua

. Expanséo do portfolio de servigos ' « Evolugao da tecnologia automotiva
« Fortalecimento do marketing digital + Mudangas no comportamento dos
« Parcerias estratégicas consumidores

. Escassez de mao de obra especializada

Os dados indicam também que a empresa enfrenta dificuldades relacionadas
a organizagao de seus processos internos, o que compromete a eficiéncia operacional
e a qualidade percebida pelos clientes. A auséncia de procedimentos padronizados
reflete-se em uma execucgao variavel dos servigos, influenciando diretamente a
satisfagcado do consumidor e a fidelizagéo.

Apesar de possuir um historico sélido no mercado e contar com uma base de
clientes fidelizados, a empresa ainda ndo explora de forma estruturada seus
diferenciais competitivos. O posicionamento estratégico carece de uma proposta de
valor clara que possa destacar a empresa frente a concorréncia, especialmente
considerando o crescimento de oficinas que adotam tecnologias mais avangadas e
praticas inovadoras no setor. Além disso, a falta de um planejamento estratégico
estruturado limita o crescimento sustentavel do negdcio, tornando-o vulneravel a

oscilagdes do setor e a mudangas no comportamento do consumidor.
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Dessa forma, os resultados evidenciam a necessidade de implementar
melhorias na estrutura organizacional, nos processos internos e na estratégia de
mercado da empresa. A adocdo de praticas modernas de gestdo, aliada a
investimentos em tecnologia e capacitagdo da equipe, pode contribuir
significativamente para o fortalecimento da marca e para a construgdo de uma
vantagem competitiva sustentavel. A partir desse diagndstico, torna-se possivel
delinear um plano de acao focado na modernizagado e no crescimento da empresa,
alinhado as tendéncias do setor automotivo e as expectativas do publico-alvo.

Além disso, a analise SWOT viabilizou a verificagao das principais falhas dentro
dos processos da empresa e, com isso, criou-se uma tabela onde sao apontados os

principais desfalques da empresa e as solugdes praticas para resolugio:

Tabela 1 - Proposta de solugdes praticas - Fonte: Elaborado pelo autor (2025).
Pontos Negativos Solucao

Implementagédo de um sistema de gestdo que possua gerenciamento
de patio, otimizando os servigos e as demandas, permitindo que o
gestor de patio possa saber quais veiculos precisam ser atendidos,
quais estao em atendimento bem como direcionar os veiculos que
Tecnologia Deficiente estdo aguardando atendimento para os técnicos, também é
necessario que seja possivel atualizar status em tempo real, para
que, caso o cliente entre em contato, o setor de atendimento saiba o
tempo necessario para finalizar, o valor do orcamento e o servigo que
esta sendo efetuado .

Falta de Estrutura para Adotar programas de fidelizagdo, como bdnus para retorno e
Fidelizagcao lembretes de revisdao de acordo com o tempo do ultimo servigo.

Aderir a praticas onde os proprietarios da empresa aparegam nas
redes sociais, bem como videos educativos, rotina da empresa e
acdes ou promogdes que gerem engajamento, como desconto para
quem mostrar um post ou quem postar um story na empresa.

Marketing Impessoal e
Engessado, baixa
Visibilidade de Marca

Definir cargos e formalizar os processos, especificar as funcgoes,
reponsabilidades e atribuicbes de cada um. Além de constante
supervisao para que sejam cumpridas as funcdes inerentes de cada
um e salientar a hierarquia presente nos cargos. Formalizar essa
instru¢do normativa e disponibilizar na empresa para que todos
tenham acesso. E importante que cada agdo da empresa tenha seu
processo definido, desde o atendimento, recepc¢ao do veiculo, até a
entrega do automovel ja consertado. Tendo cada passo do
atendimento definido, e tendo também formalizado a
responsabilidade cada colaborador envolvido no processo;

Falta de formalizagao de
processos,
desorganizagao nas
operagoes Internas e nos
processos, deficiéncia na
cadeia de Comando,
excesso de centralizagao
da cestao, atrasos e
Ineficiéncias na Logistica

Falta de Cultura de
Capacitacao e Baixa
Capacitagado Continua

Incentivos financeiro e reconhecimento para os colaboradores que
participarem dos treinamentos voluntariamente.

Promover reuniées de alinhamento com a equipe mensalmente ao
Falhas na Comunicagéao final do expediente, pontuando e revisando as eventuais falhas
Interna — Retrabalho e ocorridas no més e propondo solugdes para essas falhas; estabelecer
desalinhamentos no canais de comunicacgéo claros (como o uso do grupo no WhatsApp),
atendimento e manutencgéo. |entende-se que a padronizagéo dos processos também facilite a
comunicagao.
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Dificuldade em
Acompanhar Tendéncias
do Setor: A empresa pode
nado estar acompanhando as | Investimento em capacitagao continua, seja em treinamento das
inovagdes do setor de Bosch ou terceiros, participagao de feiras e eventos do setor
manuten¢ao automotiva, o
que pode comprometer sua
competitividade.

A analise da situagao atual da empresa revelou uma série de desafios que,
quando abordados de forma estruturada, podem levar a um processo de
modernizagao e crescimento significativo. Os pontos identificados, como a deficiéncia
tecnologica, a falta de estrutura para fidelizagao de clientes, a comunicagao interna
ineficiente e a auséncia de um planejamento estratégico claro, sao aspectos cruciais
que comprometem a competitividade e a sustentabilidade do negdcio.

A proposta de intervencido delineada, com base nas solugbes praticas para
cada ponto negativo, visa ndo apenas corrigir falhas operacionais, mas também criar
uma base solida para o desenvolvimento de uma vantagem competitiva sustentavel.
A implementacao de tecnologias adequadas, a formalizacdo dos processos internos,
a valorizag&o da equipe e a modernizagdo da comunicagao e do marketing sdo passos
fundamentais para que a empresa possa se destacar no mercado, fidelizar seus
clientes e acompanhar as tendéncias do setor automotivo.

Com essas melhorias, a empresa tera melhores condigdes de competir em um
mercado cada vez mais dinamico e exigir maior capacidade de adaptagao. A proposta
de intervengao, portanto, representa ndo apenas um conjunto de solugdes pontuais,
mas um planejamento estratégico para o crescimento e a modernizagao continua da

empresa, garantindo sua relevancia e sucesso a longo prazo.

7. CONSIDERAGOES FINAIS

Com base no diagnodstico realizado, propde-se uma intervencdo focada na
organizagao da estrutura e dos processos da empresa, visando a implementagao de
uma estratégia de diferenciagcao sustentavel no setor de manutengéo automotiva. A
proposta esta estruturada em quatro frentes principais: fortalecimento da
competitividade, valorizag&o dos diferenciais internos, alinhamento com as demandas

dos clientes e reorganizag&o estrutural e operacional.
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Inicialmente, para fortalecer a competitividade, é essencial que a empresa
adote praticas que a posicionem de maneira mais estratégica no mercado. Isso
envolve a adog¢ao de tecnologias que aprimorem a qualidade e a agilidade dos
servigos, como softwares de gestdo automotiva para acompanhamento de ordens de
servico e historico dos clientes, além da capacitagao continua da equipe para oferecer
diagndsticos mais precisos e solugdes eficientes.

No que se refere as caracteristicas internas que podem contribuir para a
diferenciacdo, a empresa deve explorar seus pontos fortes, como o atendimento
personalizado e a experiéncia no mercado. Para isso, sugere-se a implementagao de
um modelo de atendimento consultivo, no qual os mecanicos assumam um papel de
orientagao ao cliente, explicando detalhadamente os servigos necessarios e criando
um vinculo de confianca. Além disso, € recomendavel reforcar a identidade da
empresa com a criacdo de uma marca mais forte, o que pode ser feito por meio de
uma comunicagao visual padronizada e a¢des de marketing direcionadas.

O mapeamento das preferéncias e demandas dos clientes sera crucial para
definir os atributos de diferenciacéo. Para isso, propde-se a realizagao de pesquisas
periddicas de satisfacdo e o monitoramento de feedbacks, a fim de identificar as
expectativas do publico. Com essas informacgdes, a empresa podera ajustar seu
portfolio de servicos, incluindo opgdes que atendam a necessidades especificas,
como planos de manutencao preventiva personalizados, beneficios para clientes
recorrentes e servigos de conveniéncia, como agendamento online e atendimento
domiciliar para determinados reparos.

Por fim, a reorganizagao estrutural e de processos é essencial para viabilizar a
estratégia de diferenciagao. Recomenda-se a padronizagao dos fluxos de atendimento
e execugao dos servigos, garantindo maior previsibilidade e qualidade. A
descentralizagcdo das decisdes operacionais também deve ser considerada, com a
definicdo de liderangas intermediarias que auxiliem na gestdo do dia a dia da oficina.
Além disso, a implementagao de indicadores de desempenho permitira acompanhar
a evolucao das melhorias e realizar ajustes conforme necessario.

Com essa proposta de intervengao, a empresa podera se posicionar de forma
mais competitiva no mercado, destacando-se nao apenas pela qualidade dos servigos
prestados, mas também pelo atendimento diferenciado e pela inovagdo nos
processos, garantindo um crescimento sustentavel e alinhado as expectativas do setor

automotivo.
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