UNEB

UNIVERSIDADE DO
ESTADO DA BAHIA

DCH - CAMPUS V

Departamento |

de Ciéncias Humanas

UNIVERSIDADE DO ESTADO DA BAHIA
DEPARTAMENTO DE CIENCIAS HUMANAS — DCH/CAMPUS V
COLEGIADO DE ADMINISTRACAO

LUCAS FERREIRA SILVA

DIAGNOSTICO ESTRATEGICO EM PEQUENAS EMPRESAS: UMA ANALISE
INTEGRADA SWOT-SERVQUAL EM UMA EMPRESA DE AUTOPECAS

SANTO ANTONIO DE JESUS
2026



UNIVERSIDADE DO ESTADO DA BAHIA
DEPARTAMENTO DE CIENCIAS HUMANAS — DCH/CAMPUS V
COLEGIADO DE ADMINISTRACAO

LUCAS FERREIRA SILVA

DIAGNOSTICO ESTRATEGICO EM PEQUENAS EMPRESAS: UMA ANALISE
INTEGRADA SWOT-SERVQUAL EM UMA EMPRESA DE AUTOPECAS

Monografia apresentada como requisito parcial para obten-
¢do do Titulo de Bacharel em Administragdo, pela Univer-
sidade do Estado da Bahia, Departamento de Ciéncias Hu-
manas — Campus V.

Orientadora: Prof®. Mestra Elenita Barbosa de Souza

SANTO ANTONIO DE JESUS
2026



UNIVERSIDADE DO ESTADO DA BAHIA
DEPARTAMENTO DE CIENCIAS HUMANAS — DCH/CAMPUS V
COLEGIADO DE ADMINISTRACAO

TERMO DE APROVACAO

LUCAS FERREIRA SILVA

DIAGNOSTICO ESTRATEGICO EM PEQUENAS EMPRESAS: UMA ANALISE
INTEGRADA SWOT-SERVQUAL EM UMA EMPRESA DE AUTOPECAS

Monografia apresentada como requisito parcial para obtencdo do Titulo de Bacharel em
Administragdo, pela Universidade do Estado da Bahia, Departamento de Ciéncias Humanas —
Campus V. Aprovada em: 08/01/2026.

BANCA EXAMINADORA

Documento assinado digitalmente

A/ b ELENITA BARBOSA DE SOUZA
g el Data: 08/01/2026 16:36:16-0300

Verifique em https://validar.iti.gov.br

Prof.®. Me. Elenita Barbosa de Souza — Professora Orientadora
Mestra em Ciéncias Sociais pela Universidade Federal da Bahia (UFBA)
Universidade do Estado da Bahia (UNEB) SIS ARSI gttt
a%,'?b MARILU PEREIRA CASTRO
g Wel Data: 08/01/2026 16:44:52-0300

Verifique em https://validar.iti.gov.br

Prof.?. Dra. Marilu Pereira Castro — Examinadora
Doutora em Administracdo pela Universidade de Brasilia (UnB)

Universidade Estadual de Feira de Santana (UEFS) Documento assinado digitalmente

Y4 DANIELA MAGALHAES COSTA DE JESUS
g Q;‘;. Data: 11/01/2026 10:35:24-0300
Verifique em https://validar.iti.gov.br

Prof.®. Me. Daniela Magalhdes Costa de Jesus — Examinadora
Mestre em Administragdo pela Universidade Salvador (UNIFACS)
Universidade do Estado da Bahia (UNEB)



AGRADECIMENTOS

Primeiramente, quero agradecer a Deus, pela minha vida, por Sua graca e por Sua

incessante misericordia, que me fizeram chegar até este momento da minha existéncia.

Quero agradecer também a minha mae, Maria da Concei¢do, por me apoiar ¢ me dar

suporte nao apenas durante a jornada académica, mas ao longo de toda a minha vida.

Agradeco a minha avo, Antdnia Pereira dos Santos, que me acolheu como filho e esteve
comigo sempre que precisei. Agradeco também ao meu avo Agostinho, que, em muitos
momentos, assumiu a fun¢do de pai. Da mesma forma, gostaria de agradecer a todos os meus

tios e tias, que muitas vezes foram também pais € maes para mim.

Agradeco ainda ao meu irmao Jodo, bem como a todos 0s meus primos e amigos, que

de alguma maneira contribuiram para a minha jornada.

Quero agradecer também aos meus colegas de trabalho Adriana e Thiago, pelo apoio e
por muitas experiéncias positivas compartilhadas, assim como ao meu colega de universidade

Leandro, pelo suporte nessa reta final.

Agradeco aos gestores da empresa Retentores e Companhia lara, Marcos, Jodo ¢ Marcos
Vinicius pelo apoio institucional, pelas orientacdes concedidas e pela autorizagdo para a

realizagdo da pesquisa, tornando possivel o desenvolvimento deste estudo.

\

Por fim, agradeco imensamente a minha orientadora, Profa. Elenita Barbosa, peca
fundamental na realizagdo deste trabalho. Agradeco pela aceitacdo do convite para orientar este
trabalho, pela disponibilidade, pelas contribui¢des tedricas e metodologicas e pelas orientagdes

precisas que tornaram possivel a construcao e a conclusdo desta monografia.



RESUMO

O presente estudo tem como objetivo realizar um diagndstico estratégico da empresa Retentores
e Companhia, sediada em Santo Antonio de Jesus (BA), por meio da integragdo da Matriz
SWOT ao modelo SERVQUAL. A pesquisa busca compreender de que forma a articulagdo
analitica entre essas ferramentas pode subsidiar decisdes estratégicas na gestao da empresa. A
fundamentagdo tedrica aborda conceitos de estratégia, planejamento estratégico, vantagem
competitiva, diagndstico organizacional e qualidade em servicos. Trata-se de uma pesquisa de
abordagem qualitativa, desenvolvida a partir de um estudo de caso. Como técnicas de coleta de
dados, foram utilizadas entrevistas semiestruturadas com gestores e funcionarios da empresa e
a aplicacao de questionarios baseados no modelo SERVQUAL junto a 46 clientes. Os dados
foram analisados por meio da técnica de andlise de conteudo, sendo organizados a partir das
categorias da Matriz SWOT e das cinco dimensdes da qualidade em servigos propostas pelo
SERVQUAL. Os resultados evidenciam que a empresa apresenta forcas significativas
associadas a confiabilidade, a responsividade e ao atendimento personalizado, reconhecidas
pelos clientes como diferenciais competitivos. Por outro lado, foram identificadas fragilidades
relacionadas a organizagdo do espaco fisico e a auséncia de planejamento estratégico
formalizado. As principais oportunidades referem-se a expansao de mercado e a incorporagao
de tecnologias de apoio a gestdo, enquanto as ameagas envolvem oscilagdes econdmicas e a
intensificacdo da concorréncia local. Conclui-se que a integracdo entre a Matriz SWOT e o
modelo SERVQUAL oferece uma visdo abrangente do desempenho organizacional,
constituindo um instrumento relevante de apoio a tomada de decisdo estratégica e ao
aprimoramento da gestdo e da qualidade dos servigos prestados.

Palavras-chave: Diagnostico Estratégico. Matriz SWOT. SERVQUAL. Qualidade em
Servigos. Micro e Pequenas Empresas.



ABSTRACT

This study aims to carry out a strategic diagnosis of the company Retentores e Companhia,
located in Santo Antonio de Jesus, Bahia, through the integration of the SWOT Matrix and the
SERVQUAL model. The research seeks to understand how the analytical articulation between
these tools can support strategic decision-making in the company’s management. The
theoretical framework addresses concepts related to strategy, strategic planning, competitive
advantage, organizational diagnosis, and service quality. The study adopts a qualitative
approach and is developed as a case study. Data collection techniques included semi-structured
interviews with managers and employees, as well as the application of SERVQUAL-based
questionnaires to 46 customers. Data were analyzed using content analysis, organized according
to the categories of the SWOT Matrix and the five service quality dimensions proposed by the
SERVQUAL model. The results indicate that the company presents significant strengths related
to reliability, responsiveness, and personalized service, which are recognized by customers as
competitive differentials. However, weaknesses were identified, particularly concerning the
organization of physical space and the absence of formal strategic planning. The main
opportunities are associated with market expansion and the adoption of management-support
technologies, while threats involve economic fluctuations and increasing local competition. It
is concluded that the integration of the SWOT Matrix and the SERVQUAL model provides a
comprehensive view of organizational performance, constituting a relevant tool to support
strategic decision-making and to improve management practices and service quality.

Keywords: Strategic Diagnosis. SWOT Matrix. SERVQUAL. Service Quality. Micro and
Small Enterprises.
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INTRODUCAO

O cenério globalizado e altamente competitivo em que as organizagdes estdo inseridas
tem promovido transformacdes profundas nas relagdes sociais e econdmicas, refletindo
diretamente nos padrdes de comportamento dos consumidores e nas formas de atuagao das
empresas. A rapida evolugao tecnologica, a ampliagdo do acesso a informacao e as constantes
mudangas nas preferéncias dos clientes t€ém exigido das organizagdes adaptacdo, inovagao e

visao estratégica para se manterem relevantes em seus mercados.

Nesse contexto, as micro ¢ pequenas empresas (MPEs) enfrentam desafios ainda mais
significativos. Por contarem, em geral, com estruturas gerenciais e financeiras mais limitadas,
muitas delas ndo dispdoem de planejamento estratégico formalizado ou de ferramentas que
orientem suas decisdes a longo prazo. Em consequéncia, essas empresas acabam reagindo de
forma pontual as mudangas do ambiente, o que compromete sua competitividade e

sustentabilidade.

Apesar das limitacdes estruturais e gerenciais frequentemente associadas as micro e
pequenas empresas (MPEs), essas organizagdes desempenham papel central no
desenvolvimento econdmico e social do territorio brasileiro. De acordo com dados do Servigo
Brasileiro de Apoio as Micro e Pequenas Empresas (SEBRAE), as MPEs representam
aproximadamente 99% dos empreendimentos formais no pais, sendo responsaveis por parcela
significativa da geracdo de empregos formais e por cerca de 30% do Produto Interno Bruto
(PIB) nacional. Além de sua relevancia econdmica, essas empresas exercem importante fungao
social, a0 promoverem a geragdo de trabalho e renda em &mbito local, estimularem o
empreendedorismo e contribuirem para a inclusdo produtiva e o fortalecimento das economias

regionais (SEBRAE, 2023).

Considerando essa relevancia, torna-se fundamental compreender como as pequenas
empresas podem aprimorar seus processos de gestdo e qualidade de servigos, a fim de se
tornarem mais competitivas em um mercado em constante transformacdo. A andlise sistematica
das variaveis internas e externas ¢ indispensavel para identificar ameacgas, oportunidades e
comportamentos do mercado, especialmente diante das incertezas trazidas pelas mudancas

tecnologicas e pelo aumento da concorréncia.

Dessa forma, o diagnostico organizacional surge como um instrumento essencial para

mapear as condi¢des internas de uma empresa, suas fraquezas e potencialidades, bem como
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para compreender as influéncias externas que podem afetar sua atuagdo. Entre as ferramentas
consagradas para essa finalidade destaca-se a Matriz SWOT, que permite identificar forgas,
fraquezas, oportunidades e ameacas, oferecendo uma visao integrada da posicao estratégica da

organizagao.

Neste estudo, a matriz SWOT ¢ mobilizada como instrumento complementar ao modelo
SERVQUAL, desenvolvido por Parasuraman, Zeithaml e Berry (1985), o qual permite avaliar
a qualidade dos servigos a partir da percepcao dos clientes, estruturada nas dimensodes de
tangibilidade, confiabilidade, responsividade, seguranga e empatia. A articulagdao entre essas
duas abordagens possibilita uma compreensdo ampliada da realidade organizacional, ao
integrar a avaliacdo da experiéncia do cliente com a analise das condi¢des internas e externas
que condicionam o desempenho da empresa. Trata-se, portanto, de um procedimento que
combina a leitura subjetiva da qualidade percebida com a interpretagdo estratégica do ambiente,
permitindo identificar vetores de fortalecimento, vulnerabilidades e oportunidades de agado

gerencial.

A pesquisa foi desenvolvida na empresa Retentores e Companhia, localizada na cidade
de Santo Anténio de Jesus (BA) e atuante no setor varejista de autopecgas. A escolha desse
objeto de estudo decorre tanto da relevancia da empresa no comércio regional quanto da
oportunidade de compreender como micro € pequenas empresas conseguem preservar
estabilidade e reconhecimento mesmo sem recorrer, de forma sistematica, a praticas formais de
planejamento estratégico. A experiéncia profissional do pesquisador na organizagdo, ao longo
de mais de sete anos, também motivou a investigagdo, possibilitando uma compreensdo
aprofundada de suas dindmicas internas, de suas estratégias informais e do relacionamento

estabelecido com os clientes.

O estudo apresenta ainda relevancia académica e social. Do ponto de vista cientifico,
contribui para o aprofundamento das discussdes sobre gestdo estratégica e qualidade em
servicos em micro € pequenas empresas, oferecendo elementos que podem orientar novas
pesquisas e praticas gerenciais. Sob a perspectiva social, busca fornecer subsidios que auxiliem
gestores de negdcios de pequeno porte a compreender com maior precisdo seus ambientes de
atuagdo, aprimorar processos internos, fortalecer o relacionamento com os clientes e,

consequentemente, favorecer o desenvolvimento econdmico local.
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Assim, esta pesquisa tem como objetivo realizar um diagndstico estratégico da empresa
Retentores e Companhia, situada no setor varejista de autopegas em Santo Antonio de Jesus
(BA), por meio da analise integrada da matriz SWOT e do modelo SERVQUAL. Busca-se
identificar forgas, fraquezas, oportunidades e ameacas, bem como avaliar a percep¢ao dos
clientes sobre a qualidade dos servicos prestados, a fim de propor estratégias que contribuam

para o aprimoramento da gestdo e da qualidade organizacional. Para isso, busca-se:

(1)  Analisar os fundamentos teoricos relacionados a estratégia organizacional, qualidade em
servicos, diagndstico empresarial e matriz SWOT;

(i) Avaliar a percepg¢do dos clientes sobre a qualidade dos servigos prestados pela empresa
por meio do modelo SERVQUAL;

(ii1)) Aplicar a matriz SWOT como ferramenta de diagndstico estratégico;

(iv) Analisar os resultados obtidos a partir da integracdo entre o modelo SERVQUAL e a

matriz SWOT, considerando suas implicagdes para a gestao organizacional.

A pesquisa orienta-se pela seguinte questao-problema: “De que maneira a aplica¢ao
articulada do modelo SERVQUAL e da matriz SWOT pode constituir um instrumento

capaz de subsidiar decisdes estratégicas na gestao da empresa Retentores e Companhia?”

Do ponto de vista metodologico, esta pesquisa caracteriza-se como um estudo de
abordagem qualitativa, de natureza aplicada e com delineamento de estudo de caso. A opgao
por esse percurso decorre da necessidade de compreender, em profundidade, as dinamicas
organizacionais, as praticas de gestdo e as percepgoes dos clientes sobre a qualidade dos
servigos. Para isso, foram utilizados multiplos instrumentos de coleta de dados, entrevistas
semiestruturadas, questionarios estruturados a partir do modelo SERVQUAL e observacao
participante, permitindo a triangulacao das evidéncias e ampliando a consisténcia interpretativa
dos achados. A analise dos dados foi conduzida por meio da técnica de andlise de conteudo
proposta por Bardin (2016), que possibilitou a categorizacdo sistematica das informacdes e a

construcao de unidades de sentido alinhadas as dimensdes analiticas da matriz SWOT.

A presente pesquisa esta organizada em quatro capitulos, além desta introdugdo. O
Capitulo 2 apresenta o referencial tedrico que fundamenta o estudo, abordando os principais
conceitos relacionados a estratégia organizacional, a gestio em micro e pequenas empresas €
as ferramentas de diagnoéstico utilizadas, com destaque para a Matriz SWOT e o modelo

SERVQUAL. O Capitulo 3 descreve o percurso metodologico adotado, explicitando a
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abordagem qualitativa da investiga¢do, as técnicas de coleta de dados e os procedimentos de
analise empregados. O Capitulo 4 retine a analise do caso da Retentores e Companhia, iniciando
pela caracterizagao da empresa e avangando para a avaliagdo da qualidade percebida pelos
clientes, a identifica¢dao dos fatores internos e externos que compdem o diagnostico estratégico
e a constru¢do integrada da matriz SWOT-SERVQUAL, culminando na proposicao de
estratégias alinhadas as necessidades e potencialidades identificadas. Por fim, nas
Consideracdes Finais, sdo apresentadas as principais conclusdes do estudo, suas contribui¢des

para o campo da gestao de micro e pequenas empresas € sugestdes para pesquisas futuras.
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2. REFERENCIAL TEORICO

2.1 FUNDAMENTOS TEORICOS DA ESTRATEGIA NAS ORGANIZACOES

Esta secdo tem como objetivo fundamentar teoricamente o conceito de estratégia nas
organizagdes, explorando seus principais enfoques e abordagens, com destaque para o
planejamento estratégico, a busca por vantagem competitiva e a aplicacao desses conceitos em
micro e pequenas empresas. Para tanto, apresentam-se contribuicdes de diferentes autores, que

oferecem base conceitual para a analise desenvolvida ao longo do trabalho.

2.1.1 Estratégias nas organizacgoes: conceitos e perspectivas

A ideia de estratégia tem origem no campo militar, associada a coordenacdo de agdes
voltadas a superagdo de adversarios em contextos de guerra. Entre os textos cldssicos associados
a esse pensamento, destaca-se A Arte da Guerra, atribuida a Sun Tzu e datada,
aproximadamente, de 500 a.C., cuja influéncia permanece presente no campo da administragao
e nos estudos sobre competicao e posicionamento, inclusive em autores como Michael Porter

(Carvalho, 2010).

Embora sua compreensdo originaria esteja vinculada a a¢des militares, o conceito de
estratégia foi progressivamente apropriado e ressignificado no campo organizacional.
Fernandes e Berton (2005) assinalam que a incorporagdo do termo a gestdo empresarial se
consolidou no periodo posterior a Segunda Guerra Mundial. Certo e Peter (2005), por sua vez,
destacam que, a partir da década de 1950, os estudos de estratégia passaram a se estruturar com
maior sistematicidade, impulsionados por iniciativas de pesquisa e fortalecimento do ensino em
escolas de negdcios, apoiadas por institui¢des como a Fundagdo Ford e a Carnegie Corporation.
Nesse contexto, o relatorio Gordon-Howell contribuiu para a ampliag@o do ensino e da pesquisa
em “politica de negdcios”, buscando integrar conhecimentos gerenciais dispersos nas diferentes

disciplinas (Hatch; Martinet, 2008).

Hatch e Martinet (2008) observam que, na Harvard Business School, o ensino da
estratégia, nos anos de 1950, era conduzido por estudos de caso, inicialmente simples e
gradualmente mais complexos, com o objetivo de desenvolver a capacidade analitica dos
estudantes diante de problemas organizacionais reais. Essa abordagem evidenciou, a0 mesmo
tempo, a necessidade de instrumentos que orientassem decisdes em ambientes de incerteza,
contribuindo para a consolida¢do do que se convencionou chamar de estratégia corporativa no

modelo de Harvard.
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Nesse processo, destacam-se duas influéncias que ajudaram a delimitar o campo: o
modelo de Harvard (associado a Andrews), mais orientado a compreensdo da realidade via
estudos de caso, e a abordagem de Ansoff, mais sistematica e voltada a estruturagcdo da decisao
estratégica, aproximando-se do formato de “manual” e ganhando grande aderéncia em
consultorias (Hatch; Martinet, 2008). Esses modelos, embora distintos, contribuiram para

amadurecer a estratégia como campo de conhecimento e como pratica de gestao.

A partir desse desenvolvimento, diferentes autores ampliaram a compreensdao do
conceito de estratégia, deslocando-o de uma visdo estritamente instrumental para abordagens
que consideram objetivos, propdsitos, recursos e contexto. Fernandes e Berton (2005) definem
estratégia como um direcionamento capaz de articular propdsitos organizacionais € o uso de
recursos internos em relagdo as oportunidades externas. Certo e Peter (2005), por sua vez,
compreendem a administra¢do estratégica como um processo continuo que busca manter a

organizag¢do integrada ao seu ambiente.

Wright et al. (2000) reforgam que a administragdo estratégica ndo se limita as fases
centrais da gestdo, mas inclui etapas iniciais, como a defini¢cao de missdo, objetivos e diretrizes,
considerando simultaneamente ambientes interno € externo. Para os autores, esse processo
envolve, de modo articulado, a identificagdo de forgas e fraquezas internas, o reconhecimento
de oportunidades e ameacas externas, a formulacdo e implementacdo de estratégias em
diferentes niveis (corporativo, unidade de negodcios e funcional) e, por fim, o controle
estratégico. Entender o conceito de estratégia ¢ essencial no campo da administragdo, uma vez

que o termo captura toda a estrutura de uma gestao.

Na tradi¢do competitiva, Porter (1996 apud Fernandes, 2012) argumenta que estratégia
consiste em realizar atividades de forma diferente dos concorrentes, por meio da escolha
deliberada de um conjunto distinto de agdes capaz de sustentar um posicionamento competitivo.
J& Mintzberg et al. (2010), enfatizam que ndo h4 uma defini¢do Uinica e universalmente aceita
de estratégia. Em lugar disso, propdem uma leitura multifacetada, apresentando os “5 Ps da
estratégia” como formas complementares de interpretar o conceito: plano, pretexto, padrao,

posicao e perspectiva.
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Quadro 1 — Os 5 Ps da Estratégia segundo Mintzberg et al. (2010)

Os 5 Ps da Estratégia Interpretacio do conceito
Refere-se a um curso de acao deliberadamente formulado, concebido
Estratégia como Plano de forma antecipada, que orienta a organizagdo na busca de seus

objetivos e na conducdo de suas agdes futuras.

Consiste em uma manobra especifica e intencional, utilizada para
Estratégia como Pretexto (Ploy) superar ou neutralizar concorrentes, geralmente associada a agdes
taticas pontuais no ambiente competitivo.

Diz respeito a consisténcia observada no comportamento
organizacional ao longo do tempo, independentemente de ter sido
previamente planejada, evidenciando estratégias emergentes a partir
da prética.

Estratégia como Padrdo (Pattern)

Relaciona-se a forma como a organizacao se posiciona no ambiente
Estratégia como Posigado externo, especialmente no mercado, por meio da escolha de um nicho
ou da diferencia¢do em relagdo aos concorrentes.

Representa a maneira compartilhada pela organizagdo de interpretar
Estratégia como Perspectiva o mundo, expressa em valores, cultura e formas de pensar que
influenciam decisdes e agOes estratégicas.

Fonte: Elaborado a partir de Mintzberg et al. (2010)

Ap6s essas defini¢des, Mintzberg et al. (2010) contribuem para evitar compreensoes
genéricas, ao evidenciar que “estratégia” pode assumir sentidos distintos conforme o foco
analitico adotado. Assim, o conceito pode ser entendido como a condensacdo de multiplas

perspectivas, o que amplia a leitura sobre decisdes, praticas e orientagdes organizacionais.

Em outra direcdo, Almeida, Machado e Giraldi (2006) analisam a relacdo de
interdependéncia entre estratégia e estrutura organizacional. Ao reavaliar diferentes modelos
estruturais, os autores sustentam que o desempenho organizacional depende de uma articulagao
coerente entre estrutura e estratégia, sobretudo em contextos competitivos marcados por
mudangas frequentes. Nessa dinamica, alteragdes estratégicas tendem a demandar mudancas
estruturais, assim como mudangas estruturais podem induzir reorientacdes estratégicas. Desse
modo, organizagdes que investem em flexibilidade, capacidade de adaptacdo e integracao de
processos ampliam suas condi¢des de responder as demandas do ambiente, sustentando

competitividade e continuidade organizacional (Almeida; Machado; Giraldi, 2006).

A literatura indica que a estratégia evoluiu de uma referéncia militar para um campo
central da gestdo. Esse deslocamento consolidou duas tradi¢des relevantes: (i) abordagens mais
interpretativas e orientadas ao estudo de caso (modelo de Harvard/Andrews) e (ii) abordagens
mais sistemdticas e decisorias (Ansoff). No debate contemporaneo, estratégia pode ser
compreendida como posicionamento competitivo (Porter) e como constru¢do multifacetada

(Mintzberg), articulando planos deliberados, padrdoes emergentes, escolhas de posicao e
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perspectivas compartilhadas. Além disso, a relacdo entre estratégia e estrutura aparece como
dimensdo decisiva para a adaptacdo organizacional, sobretudo em ambientes competitivos

instaveis (Almeida; Machado; Giraldi, 2006).

2.1.2 Planejamento estratégico e a busca por vantagem competitiva

Para concretizar as atribui¢des da administragdo estratégica, faz-se necessario distinguir
o planejamento estratégico do conceito mais amplo de estratégia ou pensamento estratégico.
Enquanto estes ultimos se relacionam a reflexdao, a formulagcdo de intengdes e a leitura do
ambiente, o planejamento estratégico assume a responsabilidade de estruturar planos de agao,
formalizando processos e procedimentos que orientam a organizagdo quanto aos caminhos a
seguir. Nesse sentido, a administracdo estratégica configura-se como um processo mais
abrangente, que envolve as fungdes administrativas de planejar, organizar, executar e controlar,

sendo o planejamento apenas a etapa inicial desse processo (Fernandes; Berton, 2005).

A diferenciagdo entre pensamento estratégico e planejamento estratégico, embora sutil,
¢ fundamental para a compreensdo da administragdo estratégica nas organizacdes. Se, por um
lado, o pensamento estratégico fornece a base analitica e conceitual para a formulagdo das
decisdes, por outro, o planejamento estratégico atua como instrumento de organizagdo e
operacionalizagdo dessas decisdes. Ao sistematizar reflexdes estratégicas em planos
estruturados, o planejamento estratégico passa a exercer a fun¢do de articular a intencgdo

estratégica a sua efetiva realiza¢do, conectando o plano das ideias aos resultados concretos.

Nesse contexto, o ato de planejar estd diretamente relacionado a capacidade de projetar
o futuro e estabelecer caminhos diante de cenarios incertos. Para Maximiano (2009), o
planejamento constitui um instrumento voltado a administragdo das relagcdes com o futuro,
desempenhando papel central no apoio ao processo decisorio. Planejar, portanto, ndo se
restringe a elaboragdo de previsdes, mas envolve o desenvolvimento de alternativas, a avaliacao
de cenarios e a defini¢do de atitudes coordenadas. Silva, Rodrigues e Santos (2023), refor¢am
essa compreensao ao destacarem o planejamento estratégico como uma bussola para orientar a

tomada de decisdo, especialmente em contextos marcados por mudangas ambientais constantes.

Padoveze (2003), contribui para esse debate ao conceber o planejamento estratégico
como a etapa inicial do processo de gestdo, na qual a organizagdao formula ou reformula suas

estratégias com base em uma visao prospectiva. Nessa perspectiva, o planejamento estratégico
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assume uma fungdo central ao alinhar metas, recursos ¢ decisdes em torno de um

direcionamento comum, conferindo coeréncia as agdes organizacionais.

Quando considerado sob a otica da criagdo de valor competitivo, o planejamento
estratégico deve ser compreendido como um processo continuo de analise, decisao e execugao,
e ndo apenas como a definicdo pontual de uma dire¢do. O esforgo para alcancar vantagem
competitiva exige que as escolhas estratégicas sejam fundamentadas em diagnosticos
recorrentes, interpretacdes consistentes e informagdes sistematizadas, capazes de sustentar a
adaptacdo da organizagdo a um ambiente em constante transformacio. E nesse sentido que
Mintzberg et al. (2009), apresentam uma visdo sistematizada do planejamento estratégico,

destacando sua complexidade e seus limites.

Segundo Mintzberg et al. (2009), o planejamento estratégico envolve diferentes estagios
que extrapolam uma sequéncia meramente técnica. O estabelecimento de objetivos deve estar
alinhado a identidade organizacional e aos desafios do ambiente, funcionando como elemento
orientador das ac¢des. A auditoria interna e externa requer uma andlise critica dos potenciais
organizacionais e das condi¢des do contexto externo, indo além de diagndsticos superficiais. A
avaliagdo estratégica, por meio de instrumentos como a analise da concorréncia e a curva de
valor, deve considerar as especificidades de cada organizacdo e reconhecer os limites dos
modelos analiticos. Nesse contexto, um dos maiores desafios da gestdo estratégica reside na
operacionalizacdo da estratégia, isto €, na transformacao de planos em acdes coordenadas e

coerentes.

Compreendido como um processo sistémico de definicdo de objetivos, avaliacdo de
cenarios e desenvolvimento de a¢des organizadas, o planejamento estratégico assume papel
central nas decisoes empresariais. Sua relevancia nao se limita a fixacdo de metas, mas se
estende a capacidade de orientar a organiza¢do na construcdo de diferenciais competitivos
solidos e sustentaveis. Esses diferenciais, além de distinguirem a atuacdo da empresa, podem

conduzi-la a vantagem competitiva, conforme discutido por Porter (1991; 2004).

A nocao de vantagem competitiva constitui um dos pilares da estratégia empresarial
contempordnea e estd diretamente relacionada a capacidade da organizacdo de criar valor
percebido pelo consumidor. Para Porter (1991), a vantagem competitiva decorre do valor que a
empresa consegue gerar para seus clientes em nivel superior ao custo de producao desse valor.

Essa perspectiva evidencia que o diferencial competitivo ndo reside apenas na oferta de
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produtos ou servigos, mas na interagdo entre custo e valor percebido, o que pressupde uma
compreensdo aprofundada das demandas dos consumidores e a oferta de respostas superiores

as dos concorrentes.

Porter (2004), reforca que a vantagem competitiva nao se constrdi de forma espontanea,
mas a partir de um diagnostico consistente do ambiente competitivo. Para o autor, a esséncia
do desenvolvimento estratégico estd na capacidade de relacionar a empresa ao seu ambiente,
posicionando-a de modo a influenciar as forgas competitivas ou a reduzir sua vulnerabilidade
frente a elas. Assim, a vantagem competitiva resulta da interacdo entre pressdes externas e
capacidades internas, sendo fundamental compreender e explorar essa relagdo para o

desenvolvimento de estratégias solidas e sustentaveis.

Diante do panorama conceitual apresentado, evidencia-se a importancia do
planejamento estratégico na constru¢do da vantagem competitiva. Mais do que se diferenciar
do conceito de estratégia organizacional, o planejamento estratégico deve ser compreendido
como um processo integrado, continuo e adaptavel ao contexto em que a organizagdo esta
inserida. Sua principal contribuicdo reside na capacidade de orientar a tomada de decisdo,
mobilizar recursos e alinhar esfor¢os em direcdo a objetivos sustentaveis. Quando bem
elaborado e executado, constitui base fundamental para a obteng@o e a manuten¢ao da vantagem

competitiva.

2.1.3 Estratégias em Micro e Pequenas Empresas

As micro e pequenas empresas (MPEs) representam aproximadamente 99% dos
empreendimentos brasileiros, sendo responsaveis por cerca de 55% dos empregos formais e por
aproximadamente 30% do Produto Interno Bruto (PIB) nacional (SEBRAE, 2023a). Esses
dados evidenciam o papel estruturante desempenhado pelas MPEs na economia brasileira,
sobretudo no que se refere a geracdo de empregos, a criagdo de renda e a dinamizac¢do do

comércio local.

Somente nos primeiros seis meses de 2023, as MPEs foram responsaveis pela geracao
de mais de 700 mil postos formais de trabalho, o que correspondeu a cerca de 70% dos
empregos com carteira assinada no pais no periodo (SEBRAE, 2023b). Esse desempenho revela
a resiliéncia dessas organizagdes, que frequentemente conseguem manter suas atividades
mesmo em contextos econdmicos adversos, como observado no periodo pds-pandemia da

Covid-19.
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Para além das implicagdes macroecondmicas, as MPEs exercem papel relevante no
fortalecimento do desenvolvimento local e regional. Sua dinamica organizacional caracteriza-
se, em geral, pela maior proximidade com os consumidores, pela capacidade de adaptacao as
demandas do mercado e por niveis mais elevados de flexibilidade operacional. Ademais,
constituem importante porta de entrada para o empreendedorismo, possibilitando o inicio de
atividades produtivas com menor exigéncia de capital inicial e maior autonomia gerencial.
Essas caracteristicas contribuem para a inclusao produtiva e para a reducao de desigualdades
sociais e territoriais, ao favorecer a descentralizacdo do crescimento econdmico (SEBRAE,

2023c).

Diante da relevancia estrutural das micro e pequenas empresas no contexto economico
brasileiro, torna-se fundamental compreender os fatores que condicionam seu desempenho e
sua atuagdo no mercado. Nesse sentido, a ado¢do de praticas estratégicas fundamentadas, o
alinhamento entre a percepc¢do dos clientes e a gestdo interna, bem como a compreensao das
dindmicas do ambiente competitivo, configuram elementos decisivos para a sustentabilidade
desses negocios. Assim, o aprofundamento das abordagens voltadas a gestdo estratégica e ao

diagndstico organizacional mostra-se essencial para o fortalecimento das MPEs.

As micro e pequenas empresas apresentam condigdes particulares para o
desenvolvimento de estratégias, especialmente em funcao de sua maior flexibilidade estrutural
e de sua capacidade de inovacdo em prazos mais curtos. Esse porte organizacional permite
maior agilidade na identificagdo e no aproveitamento de oportunidades de mercado. Conforme
destacam Froes et al. (2008), a estratégia auxilia as MPEs a direcionarem seus investimentos
de forma organizada, priorizando projetos e agdes alinhados aos seus objetivos de
desenvolvimento e promovendo o uso mais eficiente de recursos que, em geral, sdo escassos
nesse tipo de organizacdo. Dessa forma, a estratégia ndo apenas orienta o funcionamento das

MPEs, como também contribui para a racionalizacdo da alocacdo de seus recursos limitados.

A transformagdo da estratégia em planejamento estratégico no contexto das MPEs
envolve a incorporagao de etapas fundamentais, como a analise do ambiente interno e externo,
a definicdo de metas claras e o desenvolvimento de acdes especificas voltadas ao alcance dos
objetivos estabelecidos. O planejamento estratégico cria condi¢des para que a empresa
concentre esforcos naquilo que € prioritario, otimizando a gestdo de recursos e favorecendo a

tomada de decisOes mais eficazes.
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Entretanto, a literatura aponta controvérsias quanto a ado¢do do planejamento
estratégico por micro e pequenas empresas. Para Cruz (2017), o planejamento estratégico ainda
¢ percebido como um instrumento distante da realidade das MPEs, em razdo de limitagdes
financeiras, técnicas e gerenciais, o que dificulta sua implementacao plena. O autor, contudo,
admite a possibilidade de adogdo parcial dessa ferramenta, desde que haja disposi¢do dos

gestores para adaptar seus principios a realidade organizacional.

De forma semelhante, Farias e Lima (2020) observam que as micro € pequenas
empresas, em geral, ndo fazem uso sistematico do planejamento estratégico, embora
reconhecam sua importancia para o crescimento e a manutencdo da competitividade. Esses
autores ressaltam que, apesar de o planejamento estratégico ser mais recorrente em grandes
organizagdes, ele pode ser instrumentalizado em empresas de menor porte, desde que sejam

consideradas suas especificidades contextuais.

Os autores Silva e Amorim (2023), defendem que o planejamento estratégico ¢
indispensavel para as MPEs, justamente em funcdo dos desafios enfrentados por essas
organizagdes, especialmente no que se refere as restricdes financeiras e a intensificagdo da
concorréncia. Segundo os autores, esse instrumento contribui para a otimiza¢do dos recursos
disponiveis e para o fortalecimento da capacidade competitiva, ndo devendo ser compreendido
como um luxo, mas como uma necessidade organizacional, independentemente do porte da

empresa.

O estudo recente de Dos Santos e Junior (2024) acrescenta novos elementos a esse
debate ao indicar que aproximadamente 72,5% das micro e pequenas empresas analisadas
utilizam o planejamento estratégico, ainda que de forma incompleta ou pouco formalizada.
Embora os autores manifestem preocupagdao quanto ao nivel de conhecimento dos gestores
sobre o tema, concluem que ndo € possivel afirmar, de maneira categorica, que a pratica do
planejamento estratégico, por si s, determine a sobrevivéncia ou a prosperidade das MPEs

brasileiras.

Por outro lado, Silva e Amorim (2023), ao analisarem estudos anteriores, sustentam que
o planejamento estratégico contribui ndo apenas para a otimizagao dos resultados financeiros,
mas também para a permanéncia das empresas no mercado. Embora reconhegam as limitagdes
apontadas por Dos Santos e Junior (2024) quanto ao dominio conceitual dos gestores, os autores

demonstram otimismo em relagdo ao aumento do interesse pelo planejamento estratégico nos
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ultimos anos, o que tende a resultar em maior adesdo a essa ferramenta no contexto das micro

€ pequenas empresas.

Diante das discussoes apresentadas ao longo desta secao, evidencia-se que a formulagao
estratégica e o planejamento estratégico constituem elementos centrais para a sustentacao da
vantagem competitiva organizacional, inclusive no contexto das micro e pequenas empresas.
Contudo, a efetividade desses processos depende, de forma decisiva, da capacidade da
organizacdo em compreender de maneira sistematica suas condi¢des internas e externas de

atuacao.

Nesse sentido, torna-se necessario avangar da reflexdo conceitual para a analise dos
instrumentos que possibilitam identificar, interpretar e articular os fatores que condicionam o
desempenho organizacional. Assim, a secdo seguinte dedica-se a apresentacdo das ferramentas
de diagndstico organizacional, com énfase na anélise ambiental e na avaliagdo da qualidade em

servigos, que subsidiam a constru¢do do diagndstico estratégico adotado neste estudo.

2.2 FERRAMENTAS DE DIAGNOSTICO ORGANIZACIONAL

Nesta secdo discutiremos a importancia do diagnostico organizacional e as ferramentas
da andlise ambiental, bem como seus conceitos e perspectivas, apresenta os tipos de ferramentas
e o modelo de avalicao da qualidade de servigco usados para examinar ambiente de negocio.
Com isso iremos apresentar um recorte tedrico e conceitual que contribuird para investigacao

realizada pelo estudo.

2.2.1 Diagnostico organizacional e estratégico

O diagnoéstico organizacional consiste em um processo sistematico de andlise e
interpretacdo da realidade organizacional, possibilitando a compreensao das condi¢des internas
e externas que influenciam o desempenho da empresa. A partir da organizagdo e interpretagao
de informagdes relevantes, o diagnostico permite a elaboragdo de progndsticos tecnicamente
fundamentados, contribuindo para uma tomada de decisdo mais eficiente e sustentavel. Nesse
sentido, o diagnoéstico estratégico configura-se como um dos elementos centrais da

administragdo estratégica (Wagner; Mineiro, 2020).

Enquanto instrumento analitico, o diagndstico organizacional envolve a andlise critica
da situacdo atual da organizacdo em seus diversos aspectos, abrangendo fatores internos e

externos. De acordo com Oliveira (2009), trata-se de um “sistema de informagdes global” que
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subsidia as decisdes estratégicas, ao permitir que a empresa compreenda, de forma mais precisa,
os fatores que condicionam seu desempenho. Assim, o diagndstico ndo se restringe a
identificacao pontual de problemas, mas busca apreender a realidade organizacional de maneira

ampla, considerando dimensdes ambientais, humanas, culturais, estruturais e operacionais.

Dessa forma, o diagnostico organizacional constitui a base analitica sobre a qual se
apoiam os processos de formulacdo e implementacao estratégica. A seguir, sdo apresentadas as
principais ferramentas utilizadas para a analise do ambiente externo e interno das organizagoes,

fundamentais para a constru¢do de um diagnoéstico estratégico consistente.

2.2.2 Diagnostico do ambiente externo

O diagnostico do ambiente externo € um componente essencial para a construcao de um
diagnodstico estratégico preciso, uma vez que possibilita identificar fatores externos que
exercem influéncia direta ou indireta sobre o desempenho organizacional. Essa analise
compreende a identificacdo de oportunidades e ameacas presentes no ambiente de negdcios,
considerando elementos do macroambiente econdmico, politico, social, tecnoldgico e

competitivo.

Conforme Wright et al. (2000), o ambiente externo ¢ constituido por um conjunto de
variaveis que afetam significativamente a estratégia e o desempenho das organizagdes, ainda
que tais fatores ndo estejam sob seu controle direto. Nesse sentido, compreender o ambiente
externo implica reconhecer tendéncias, mudangas e pressdes que podem tanto favorecer quanto

restringir a atuacao estratégica da empresa.

Oliveira (2009), ressalta que a eficacia do planejamento estratégico esta diretamente
relacionada a capacidade da organizagcdo de interpretar, reconhecer e responder de forma
adequada as variagdes do ambiente externo. Assim, o diagnostico ambiental assume papel
fundamental ao orientar a formulagcdo de estratégias mais coerentes com a realidade

competitiva.

2.2.2.1 Teoria de Stakeholders
A Teoria dos Stakeholders, proposta inicialmente por Freeman (1984), representa uma
ampliacdo da compreensdo tradicional do ambiente externo organizacional. Essa abordagem

parte do pressuposto de que o sucesso de uma organizagao esta intrinsecamente relacionado a
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sua capacidade de atender as expectativas e demandas dos diferentes grupos de interesse

envolvidos em sua atividade.

Segundo Freeman (1984), stakeholders sdo todos os individuos ou grupos que afetam
ou sao afetados pelo alcance dos objetivos organizacionais, incluindo clientes, fornecedores,
colaboradores, 6rgaos reguladores, sindicatos, comunidade local e o proprio mercado. A partir
dessa perspectiva, a andlise ambiental adquire um carater mais dindmico, incorporando nao
apenas fatores econdmicos € estruturais, mas também dimensdes sociais, politicas e éticas que

permeiam o contexto organizacional.

Essa abordagem mostra-se relevante para o contexto das micro e pequenas empresas,
como a Retentores e Companhia, que atuam em ambientes locais marcados por relagdes de
proximidade, confianca e redes sociais. Nesses casos, o mapeamento dos stakeholders e a
compreensdo de suas expectativas fornecem subsidios importantes para a identificagdo de
oportunidades e ameagas, contribuindo para a constru¢do de um diagnostico estratégico mais

sensivel as especificidades do contexto (Boaventura et al., 2009).

Além disso, a Teoria dos Stakeholders destaca que a sustentabilidade das decisdes
estratégicas ndo depende exclusivamente da obten¢do de vantagem competitiva, mas também
da capacidade da organizagdo de equilibrar € harmonizar os interesses dos diferentes atores que

compdem seu ecossistema organizacional.

2.2.2.2 As cinco forgas de Porter

O modelo das Cinco Forgas Competitivas, desenvolvido por Michael Porter (1991),
constitui uma das abordagens mais influentes para a andalise do ambiente externo
organizacional. Trata-se de um modelo analitico voltado a avaliagdo da atratividade de um setor

e a identificagdo das forcas que moldam a competitividade entre as empresas.

Segundo Porter (1991), a andlise das cinco for¢as permite compreender as pressoes
competitivas que afetam o desempenho organizacional e orienta a formulacao de estratégias
compativeis com as caracteristicas do mercado. As forcas que compdem o modelo sdo: ameaca
de novos entrantes, poder de barganha dos fornecedores, poder de barganha dos clientes,

ameaga de produtos ou servigos substitutos e rivalidade entre concorrentes existentes.
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Figura 1 — As Cinco Forgas de Porter
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A ameaga de novos entrantes refere-se a facilidade ou dificuldade de ingresso de novas
empresas no setor, considerando fatores como necessidade de capital, fidelidade a marca e
regulamentacdes, que podem atuar como barreiras a entrada. O poder de barganha dos
fornecedores diz respeito a capacidade desses atores influenciarem precos, prazos e condi¢des
de fornecimento, especialmente quando ha poucos fornecedores ou baixa possibilidade de
substituicdo. O poder de barganha dos clientes relaciona-se a capacidade dos consumidores
influenciarem precos e qualidade, sendo ampliado em contextos de maior informagdo e

alternativas de escolha (Porter 1991, Michaux, 2023).

A ameaca de produtos ou servigos substitutos refere-se a possibilidade de solucdes
alternativas atenderem as mesmas necessidades dos consumidores de forma mais eficiente ou
econdmica. Por fim, a rivalidade entre concorrentes expressa o grau de competi¢cao no setor,

que, quando elevado, tende a pressionar precos e reduzir margens de lucro (Rodrigues, 2016).

A andlise das cinco forgas constitui, portanto, um instrumento relevante para a
identificacdo de oportunidades e ameacas no ambiente externo, podendo ser utilizada de forma
complementar a outras ferramentas, como a Matriz SWOT. No contexto da empresa em estudo,

esse modelo pode auxiliar na compreensdo do nivel de concorréncia local, do grau de
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dependéncia de fornecedores e dos riscos associados a entrada de novos competidores,

contribuindo para a formulago de estratégias de posicionamento e diferenciagao.

2.2.2.3 Analise PESTEL

A analise PESTEL (Politica, Econémica, Sociocultural, Tecnologica, Ecologica e
Legal) ¢ uma ferramenta estratégica utilizada para compreender os fatores do macroambiente
que podem influenciar direta ou indiretamente o desempenho organizacional. De acordo com
Johnson, Scholes e Whittington (2011), esse modelo auxilia na identificagdo dos principais
vetores de mudanga no ambiente externo, possibilitando a antecipa¢do de cenarios e o ajuste

das estratégias organizacionais.

O modelo PESTEL organiza a analise do macroambiente em seis categorias: fatores
politicos, econdmicos, socioculturais, tecnologicos, ecologicos e legais, conforme sintetizado
no quadro 2. Essa sistematizacdo permite uma leitura ampliada do contexto no qual a

organizagao estd inserida, indo além das fronteiras imediatas do setor de atuagao.

Quadro 2— Analise PESTEL

Categoria Conceito
Politico (P) Refere-se ao ambiente politico e a atuacdo do Estado, incluindo estabilidade institucional,
politicas publicas, tributacdo, subsidios e intervengdes governamentais que afetam a
atividade econdmica.
Econémico (E) | Engloba fatores macroecondmicos que influenciam o mercado e o poder de compra dos
consumidores, como inflagdo, taxas de juros, crescimento econdomico, desemprego, renda e
custos operacionais.
Sociocultural | Compreende aspectos sociais, demograficos e culturais que impactam habitos de consumo,

(S) valores sociais e 0 comportamento dos clientes.
Tecnologico Diz respeito as inovagdes e avangos tecnoldgicos que afetam processos produtivos, sistemas
(T) de gestdo, automagdo e formas de comunicagdo e atendimento ao cliente.

Ecolégico (E) | Abrange fatores ambientais relacionados a sustentabilidade, legislagdo ambiental,
responsabilidade socioambiental e praticas de gestdo de residuos.

Legal (L) Refere-se ao conjunto de leis e normas que regulam a atividade empresarial, incluindo
legislagdes tributaria, trabalhista, comercial e de prote¢do ao consumidor.

Fonte: Elaborado pelo Autor a partir de Johnson, Scholes e Whittington (2011)

A aplicagdo da analise PESTEL possibilita identificar oportunidades e ameacas
decorrentes de mudangas institucionais, econdmicas e sociais. No contexto desta pesquisa, por
exemplo, alteracdes na legislacdo ambiental, oscilagdes cambiais e avancos tecnologicos
podem impactar diretamente o setor de autopecas, exigindo adaptacdes nos processos, nos
canais de atendimento e nas estratégias de mercado da organiza¢do (Johnson; Scholes;

Whittington, 2011).

Com vistas a sistematizagdo das abordagens de analise do ambiente externo, apresenta-

se um quadro comparativo que reune a Teoria dos Stakeholders, o modelo das Cinco Forgas de
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Porter e a andlise PESTEL. O quadro tem por finalidade explicitar o foco analitico de cada
ferramenta, bem como suas contribui¢des especificas para a identificacdo de oportunidades e
ameacas no ambiente organizacional. Essa sistematizacdo reforca o carater complementar
dessas abordagens e fundamenta a escolha metodoldgica pela utilizagdao integrada dessas

perspectivas no diagndstico estratégico.

Quadro 3— Comparagdo entre as principais ferramentas de andlise do ambiente externo

roe AP ~ Contribuicio para o
Ferramenta Foco Analitico Principais Dimensoes . TIDUIEA0 para |
Diagnostico Estratégico
- Permite compreender como
é g Relagdes e Clientes, fornecedores, expectativas, demandas e
e E interesses dos colaboradores, governo, relagdes sociais influenciam
s atores envolvidos comunidade, mercado e demais decisdes estratégicas,
o . ~ . e e s oge
= e,‘i’) com a organizacao grupos de interesse legitimidade e sustentabilidade
organizacional
o Ameaga de novos entrantes; poder | Avalia a atratividade do setor e
S S Estrutura de barganha dos fornecedores; as pressdes competitivas que
£ 8K competitiva do poder de barganha dos clientes; afetam custos, margens e
— . . . P ;.
o e - setor ameaca de substitutos; rivalidade | posicionamento estratégico
entre concorrentes
Identifica tendéncias e
. N mudancas externas que podem
2 LT]J . Fatores politicos, econdmicos, ¢ 1S que p
= E Macroambiente . . L gerar oportunidades ou
< .. socioculturais, tecnologicos, . .
S 4 organizacional . . ameacas, ampliando a leitura
< A ecologicos e legais - .
estratégica além do setor
imediato

Fonte: Elaborado pelo autor a partir de Freeman (1984), Porter (1991) e Johnson, Scholes ¢ Whittington (2011)
O quadro evidencia que as ferramentas de andlise do ambiente externo ndo sdo
excludentes, mas complementares. Enquanto a Teoria dos Stakeholders enfatiza a dimensao
relacional e social do ambiente organizacional, o modelo das Cinco Forgas de Porter concentra-
se na estrutura competitiva do setor, ¢ a andlise PESTEL amplia a compreensdo do
macroambiente. A articulagdo dessas abordagens contribui para um diagndstico estratégico

mais abrangente e sensivel as especificidades das micro e pequenas empresas.

2.2.3 Diagnéstico do ambiente interno

Para o aprofundamento do diagnostico organizacional, torna-se fundamental a avaliacdo
do ambiente interno, uma vez que ¢ nesse espaco que se localizam os recursos, capacidades e
limitagdes sob controle direto da organizagdo. Essa analise permite identificar os elementos
internos que sustentam ou restringem a atua¢do estratégica, contribuindo para uma

compreensdo mais completa e fundamentada da realidade organizacional.

A avaliagdo do ambiente interno possibilita examinar fatores como processos

operacionais, recursos financeiros ¢ humanos, sistemas de informagdo, tecnologia, cultura
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organizacional, estrutura e capacidade de inovacdo. Compreender essas condi¢des ¢ essencial
para o desenvolvimento de estratégias realistas e eficazes, visto que o desempenho estratégico
depende diretamente da convergéncia entre os objetivos pretendidos e os recursos disponiveis

(Fernandes; Berton, 2005).

2.2.3.1 Visdo Baseada em Recursos (VBR)

A Visao Baseada em Recursos (Resource-Based View — RBV) constitui uma abordagem
tedrica voltada a analise dos recursos internos das organizagdes. Desenvolvida por Barney
(1991), essa perspectiva sustenta que a vantagem competitiva sustentavel ndo decorre apenas
do posicionamento frente ao ambiente externo, mas, sobretudo, da capacidade da organizagao

de identificar, desenvolver e explorar recursos estratégicos.

Segundo Barney (1991), os recursos organizacionais capazes de sustentar vantagem
competitiva devem atender a quatro critérios fundamentais, sintetizados no modelo VRIO:
serem valiosos, raros, dificeis de imitar ¢ adequadamente organizados. Recursos valiosos
permitem explorar oportunidades ou neutralizar ameacas; a raridade contribui para a
diferenciagdo frente aos concorrentes; a dificuldade de imitagdo impede a reproducgdo das

vantagens; e a organiza¢do adequada assegura que tais recursos sejam plenamente aproveitados.

Essa abordagem contribui de forma significativa para o diagnostico do ambiente interno,
ao orientar a identificagdo de ativos tangiveis e intangiveis relevantes, tais como reputacdo no
mercado, processos eficientes, cultura organizacional, capacidade de inovagao e capital humano
qualificado. Quando esses recursos atendem aos critérios do modelo VRIO, a organizagao passa
a compreender com maior clareza quais competéncias sustentam seu desempenho estratégico e

quais fragilidades demandam aperfeicoamento.

2.2.3.2 Matriz SWOT

A Matriz SWOT (Forgas, Franquezas, Oportunidades e Ameacas) ¢ utilizada como fer-
ramenta de apoio a andlise estratégica, por permitir a interpretacdo integrada dos fatores inter-
nos e externos que influenciam o desempenho organizacional. Ao articular essas dimensdes, a
SWOT oferece uma visdo estratégica abrangente e sistematizada, capaz de subsidiar decisdes

mais eficazes e alinhadas a realidade da organizacao (Da Costa Junior et al., 2021).

A integracao de fatores promovida pela matriz SWOT possibilita a empresa compreen-

der ndo apenas sua posi¢cdo no ambiente competitivo, mas também os recursos e limitagdes com
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0s quais pode contar para atuar estrategicamente. Conforme destaca Fernandes (2012), o uso
da SWOT justifica-se pela necessidade de amplo conhecimento do negdcio e dos ambientes
interno e externo, sendo essa ferramenta uma das responsaveis pela disseminagdo das praticas

de planejamento estratégico.

Além de seu carater diagnostico, a matriz SWOT contribui para a elaboracio e o apri-
moramento de planos de agdo gerenciais. A partir de sua aplicagdo, a organizag¢ao pode identi-
ficar os fatores que dificultam seu desempenho, reconhecer oportunidades de desenvolvimento
e orientar agdes voltadas a permanéncia no mercado e a construgao de vantagens competitivas

(Fernandes, 2012).

No ambito do ambiente interno, a analise SWOT concentra-se inicialmente na identifi-
cacdo das forgas e fraquezas organizacionais. As forgas correspondem as variaveis internas
controlaveis que propiciam condi¢des favoraveis ao desempenho da organizagdo, influenciando
positivamente seus resultados. Esses pontos fortes devem ser explorados de maneira estratégica,

potencializando vantagens existentes (Rezende, 2008).

As fraquezas, por sua vez, referem-se as variaveis internas igualmente controlaveis que
geram condi¢gdes desfavordveis a organizacdo, colocando-a em posicdo de vulnerabilidade
frente ao ambiente competitivo. Quando identificadas, devem ser enfrentadas de forma siste-

matica, a fim de evitar perdas de desempenho e competitividade (Rezende, 2008).

No que se refere ao ambiente externo, a matriz SWOT contempla a analise das oportu-
nidades e ameagas, elementos que se encontram fora do dominio direto da organizagdo. As
oportunidades sdo condi¢des externas que podem ser exploradas pelas empresas de um deter-
minado setor, variando conforme a capacidade de resposta de cada organizagdo. Quando ade-
quadamente aproveitadas, contribuem de forma significativa para o sucesso organizacional,
seja pela conquista de novos mercados, pela introdugdo de produtos, pela ampliagdo da base de

clientes ou por mudangas institucionais favoraveis (Fernandes, 2012).

As ameacas, por outro lado, correspondem a fatores externos que podem interferir ne-
gativamente nos resultados empresariais, sobretudo quando se configuram como obstaculos as
metas estratégicas. Caso ndo sejam monitoradas e enfrentadas de maneira adequada, possuem
elevado potencial de comprometer o desempenho organizacional. Essas ameacas podem origi-

nar-se de transformagdes no setor, da intensificacao da concorréncia, de mudancas no ambiente
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institucional, da presenca de produtos substitutos, de crises econdmicas ou de movimentos es-

tratégicos de clientes e fornecedores (Fernandes, 2012).

A partir da reunido sistematica dessas informagoes internas e externas, torna-se possivel
estabelecer um arranjo analitico que permita compreender a situacao estratégica da organiza-

¢do, conforme representado na figura 2.

Figura 2— Matriz SWOT

Ambiente Interno Ambiente Externo
- N
m FORCAS OPORTUNIDADES
c
o As forgas da organizagéo As oportunidades estdo
€ sdo variaveis internas e fora do dominio direto da
Q controlaveis, que organizagao e sao dadas
5 propiciam condigées pelo ambiente externo a
el favoraveis para a organizag- todas as empresas em seu
g 40 em seu meio. setor
s FRAQUEZAS AMEACAS
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[ “ n s
9] Fraquezas sdo Ameagas séo condicionantes
g varidveis internas” e do ambiente externo
o controlaveis que pos- que podem interferir
sibilitiam condigées negativamente nos
desfavoraveis para a resultados empresariaiais
organizagao em seu ambiente
\ J
Ambiente Externo

Fonte: Adaptada de Fernandes (2012) e Rezende (2008)

No contexto desta pesquisa, a matriz SWOT ¢ empregada como instrumento de sintese
do diagndstico estratégico da empresa Retentores e Companhia. Os dados obtidos por meio da
observagdo participante, das entrevistas com gestores e funcionario e da aplicacdo de questio-
narios junto aos clientes serdo organizados nos quatro quadrantes da matriz, buscando refletir,

de forma fiel e sistematizada, a realidade estratégica da organizacao.

A andlise do ambiente interno possibilita identificar os recursos, processos € competén-
cias que sustentam o desempenho estratégico da organizagdo, enquanto a avaliagdo do ambiente
externo evidencia pressdes e possibilidades relacionadas ao mercado, a concorréncia e as con-
dicdes macroambientais. Contudo, para além dessa leitura estrutural e gerencial, torna-se fun-
damental compreender como tais elementos sdo percebidos pelo publico atendido. Nesse sen-

tido, a mensuracdo da qualidade em servicos configura-se como um complemento analitico
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essencial ao diagndstico organizacional, ao incorporar a percepcao dos clientes sobre a entrega

de valor, conforme apresentado na subsecao seguinte.

2.2.4 Qualidade em servicos e 0 modelo SERVQUAL

O servigo pode ser compreendido como uma atividade ou desempenho realizado com o
objetivo de atender as necessidades de individuos ou grupos, caracterizando-se, em geral, pela
auséncia de materialidade. Para servigo consiste em qualquer ato ou desempenho intangivel
oferecido por uma parte a outra, que nao resulta na transferéncia de propriedade. Em perspectiva
complementar, Meireles (2006) define o servigo como um processo de trabalho, ressaltando que
ele ndo ¢ produzido nem estocado, mas prestado no momento da interagdo entre fornecedor e

cliente.

Além da intangibilidade, os servigos apresentam caracteristicas especificas que
dificultam sua padronizagdo e controle. Kotler ¢ Keller (2012) destacam, entre essas
caracteristicas, a simultaneidade entre producdo e consumo, a variabilidade decorrente da
dependéncia do fator humano e a perecibilidade, que impede o armazenamento do servigo. Tais
elementos tornam a gestdo da qualidade em servigos um desafio continuo, exigindo das

organizagdes monitoramento sistematico da experiéncia do cliente.

Apesar de sua natureza imaterial, os servicos sdo passiveis de avaliagdo, uma vez que
sua qualidade ¢ percebida a partir da experiéncia do consumidor. A cada nova prestagdo, o
servigo ¢ reavaliado pelos clientes, o que impde as organizacdes a necessidade de atengdo
permanente aos processos de entrega e as interagdes estabelecidas. Nesse sentido, a qualidade
em servicos esta diretamente associada a relacdo entre expectativas previamente formadas e

percepcdes resultantes do consumo (Kotler; Keller, 2012).

Parasuraman, Zeithaml e Berry (1988) aprofundam essa discussdo ao afirmar que as
lacunas entre expectativas e percepgdes constituem os principais indicadores de falhas na
qualidade do servico. Para os autores, a qualidade em servigos ¢ um construto complexo, de
dificil mensurac¢do direta, mas fundamental para a competitividade organizacional. A partir
dessa compreensao, foi desenvolvido o modelo SERVQUAL, amplamente reconhecido como

instrumento de mensuracao da qualidade percebida em servigos.

O modelo SERVQUAL, proposto inicialmente por Parasuraman, Zeithaml e Berry
(1985), tem como objetivo avaliar a qualidade do servico por meio da comparacdo entre as

expectativas dos clientes e suas percepcdes acerca do desempenho efetivamente recebido. Essa
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avaliagdo ¢ estruturada a partir de cinco dimensdes fundamentais: tangibilidade, confiabilidade,
responsividade, seguranca e empatia, que permitem captar diferentes aspectos da experiéncia

do cliente no contato com a organizagao.

A utilizacdo do SERVQUAL no diagndstico organizacional possibilita incorporar a
perspectiva do cliente a analise interna da empresa, evidenciando como os processos, recursos
e praticas de gestdo se traduzem em valor percebido. Embora o modelo apresente limitagdes e
seja objeto de criticas, Freitas et al. (2008) ressaltam que ele permanece como uma das
ferramentas mais difundidas e aplicadas na avaliagdo da qualidade em servicos, em razao de

sua abrangéncia conceitual e adaptabilidade a distintos setores.

Diante do exposto, a incorporagdo do modelo SERVQUAL ao diagnostico estratégico
reforga a importancia de considerar a qualidade percebida como dimensdo central da
competitividade, especialmente em micro e pequenas empresas, nas quais o relacionamento
com o cliente e a prestacdo de servigos constituem elementos-chave para a sustentabilidade e o
posicionamento no mercado. Nesse sentido, o quadro 4 apresenta a sintese das cinco dimensdes
do modelo SERVQUAL, sistematizando seus principais atributos e evidenciando sua

contribuicao analitica para a avaliacao da qualidade dos servigos.

Quadro 4- Dimensdes da Qualidade em Servigos segundo o Modelo SERVQUAL

Dimensao Descricao sintética | Foco analitico

Refere-se aos aspectos fisicos e visiveis do | Evidencia a materializagdo do servigo e
servico, como instalagdes, equipamentos, | influencia a primeira impressdo do cliente.
materiais de comunicagdo e aparéncia dos
funcionarios.

Capacidade da empresa de prestar o servigo de | Relaciona-se & precisdo, cumprimento de
Confiabilidade | forma correta, consistente e no prazo | compromissos e confian¢a no desempenho.
prometido.
Disposigdo e agilidade dos colaboradores em | Expressa eficiéncia, rapidez e proatividade
Responsividade | ajudar os clientes e responder prontamente as | no atendimento.

suas demandas.
Conhecimento técnico, cortesia e habilidade | Associa-se a competéncia profissional e a

Tangibilidade

Seguranga dos funciondrios em transmitir confianga e | reducao de riscos percebidos pelo cliente.
credibilidade.
Aten¢do individualizada e compreensdo das | Reflete proximidade relacional,
Empatia necessidades especificas dos clientes. personalizagdio  do  atendimento e

sensibilidade as demandas.
Fonte: Elaborado pelo autor a partir de Parasuraman, Zeithaml e Berry (1985; 1988)

No contexto desta pesquisa, 0 SERVQUAL ¢ adotado de forma articulada a matriz
SWOT, permitindo qualificar o diagnostico estratégico a partir da integragdo entre variaveis
estruturais, gerenciais e perceptivas. A combinacgao dessas ferramentas possibilita compreender

ndo apenas as condigdes internas e externas da organiza¢do, mas também como essas condigdes
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se refletem na experiéncia do cliente, contribuindo para uma andlise mais consistente do

desempenho organizacional.

A luz do referencial tedrico apresentado, este capitulo reuniu os principais aportes
conceituais que fundamentam a analise estratégica desenvolvida neste estudo, articulando os
conceitos de estratégia, planejamento estratégico e vantagem competitiva as especificidades das
micro e pequenas empresas. Ademais, foram discutidas as ferramentas de diagnostico
organizacional aplicadas a analise dos ambientes externo e interno, com destaque para a Matriz
SWOT e para o modelo SERVQUAL, compreendido como instrumento de avaliagdo da
qualidade percebida dos servicos. Esse arcaboucgo teorico-metodologico sustenta a escolha das
estratégias analiticas adotadas na pesquisa e orienta a operacionalizagdo do diagndstico

estratégico da empresa Retentores e Companbhia.

Assim, o capitulo seguinte apresenta os procedimentos metodoldgicos, detalhando o
delineamento da pesquisa, as técnicas de coleta e analise dos dados ¢ os critérios adotados para

a conducao do estudo.



36

3. PERCURSO METODOLOGICO
3.1 ABORDAGEM METODOLOGICA

Esta pesquisa adota uma abordagem qualitativa, por buscar compreender o panorama
organizacional da Retentores e Companhia a partir de uma perspectiva interpretativa e
contextualizada, considerando os significados, percepcdes e experiéncias atribuidos pelos
sujeitos envolvidos no processo. Conforme afirmam Denzin e Lincoln (2006), a pesquisa
qualitativa parte da premissa de que o conhecimento ¢ socialmente construido, sendo adequada

para a analise de fendmenos complexos em seus contextos naturais.

A adogdo dessa abordagem alinha-se ao objetivo central do estudo, que consiste em
desenvolver um diagndstico estratégico a partir da integragao entre a matriz SWOT e o modelo
SERVQUAL. Tal articulagdo possibilita relacionar elementos estruturais do ambiente
organizacional as percepcdes de qualidade derivadas da experiéncia dos clientes, permitindo
compreender a empresa de forma mais ampla, ao integrar dimensdes gerenciais, operacionais €

relacionais, e contribuindo para a formulagao de estratégias alinhadas a sua realidade.

Como estratégia de investigacdo, adotou-se o estudo de caso. Segundo Yin (2005), esse
método ¢ apropriado quando se busca compreender um fendmeno contemporaneo em
profundidade, sobretudo quando as fronteiras entre o fendmeno e o contexto nao se encontram
claramente definidas. O estudo de caso permite examinar situagdes reais de forma detalhada,

integrando diferentes fontes de evidéncia e ampliando a validade das interpretacdes.

A escolha da empresa Retentores e Companhia como unidade de analise justifica-se por
sua relevancia no segmento regional de autopecas e pela possibilidade de acesso a informagdes
que contribuem para a realizacdo de um diagnoéstico organizacional aprofundado. Localizada
no municipio de Santo Antonio de Jesus (BA), a empresa apresenta caracteristicas tipicas de
micro e pequenas organizacdes, tais como gestdo de cardter familiar, proximidade com os
clientes e processos estruturados predominantemente de forma empirica, o que a torna um caso

pertinente para estudos voltados a aplicagdo de ferramentas de diagnostico e gestao estratégica.

Além disso, o pesquisador integra a equipe da empresa hé aproximadamente sete anos,
condi¢do que possibilitou acesso direto as rotinas internas e favoreceu a constru¢do de uma
compreensdo situada de suas dindmicas operacionais e relacionais. Essa posi¢do ampliou a

qualidade da observagao e potencializou a triangulagao dos dados coletados, contribuindo para
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maior consisténcia interpretativa. Dessa forma, a escolha da empresa mostra-se coerente com

0s objetivos propostos nesta pesquisa.

3.2 TECNICAS DE COLETA DE DADOS

Os instrumentos de coleta de dados foram elaborados de forma a garantir aderéncia aos
objetivos da pesquisa e as categorias analiticas definidas a partir do referencial tedrico. Para a
coleta de dados qualitativos, foram construidos dois roteiros de entrevistas semiestruturadas
distintos, direcionados a gestores/socios € a funcionarios da empresa, considerando as

especificidades dos papéis desempenhados por cada grupo no contexto organizacional.

No que se refere ao universo da pesquisa, foram incluidos todos os gestores/socios da
Retentores e Companhia, bem como o conjunto de funcionérios da empresa. O quadro funcional
¢ composto por dois colaboradores; contudo, considerando que um deles corresponde ao
proprio pesquisador, foi entrevistado apenas o outro funcionario, de modo a preservar a
imparcialidade analitica e evitar vieses decorrentes da dupla posi¢do de pesquisador e sujeito
da pesquisa. Dessa forma, o universo empirico contemplou integralmente os gestores/sécios e
um funcionario, representando a totalidade possivel de participantes externos a condigao de

pesquisador.

O roteiro de entrevista aplicado aos gestores e socios foi estruturado com questdes
abertas que buscaram captar elementos relacionados a orientagdo estratégica da empresa, tais
como missao, visdo e objetivos organizacionais, praticas de planejamento estratégico, estrutura
organizacional, diferenciais competitivos, bem como a identificagdo de forgas, fragilidades,
oportunidades e ameagas percebidas no ambiente interno e externo. As questdes também
abordaram aspectos relacionados a qualidade dos servigos, ao relacionamento com os clientes
e a capacidade de resposta da empresa frente as mudangas do mercado, permitindo articular as

percepcdes dos gestores as dimensdes analiticas da matriz SWOT.

O roteiro destinado aos funcionarios teve como foco a percepg¢ao interna sobre a gestao,
os processos de trabalho e o atendimento ao cliente. As questdes contemplaram aspectos como
comunicagdo interna, capacitagdo e desenvolvimento profissional, autonomia para proposi¢ao
de melhorias, reconhecimento do desempenho, falhas recorrentes nos processos e desafios
enfrentados no cotidiano organizacional. Além disso, buscou-se identificar, a partir da

perspectiva dos funcionarios, oportunidades e ameacas percebidas no ambiente de atuagao da
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empresa. A estrutura desse roteiro permitiu complementar a visdo gerencial, incorporando a

experiéncia pratica daqueles que atuam diretamente na operagao e no atendimento.

Para a coleta dos dados junto aos clientes, foi elaborado um questionario estruturado
com base no modelo SERVQUAL, desenvolvido por Parasuraman, Zeithaml e Berry (1985;
1988), composto por afirmagdes organizadas segundo as cinco dimensdes da qualidade em
servigos: tangibilidade, confiabilidade, responsividade, segurangca e empatia. As respostas
foram registradas por meio de uma escala Likert de cinco pontos, variando de “discordo
totalmente” a “concordo totalmente”, possibilitando mensurar o grau de concordancia dos
clientes em relagdo aos servigos prestados pela empresa. Embora o instrumento utilize uma
escala estruturada, os dados coletados junto aos clientes foram tratados de forma descritiva e

interpretativa, em consonancia com a abordagem qualitativa adotada no estudo.

Além das afirmag¢des do modelo SERVQUAL, o questiondrio incluiu questdes
complementares de multipla escolha, com o objetivo de aprofundar a compreensdo da
percepgao dos clientes acerca dos atributos mais valorizados no atendimento, dos aspectos
passiveis de melhoria, do comportamento de busca por produtos em outras empresas e do grau
de adequacdo dos produtos ofertados as suas necessidades. Essas questdes adicionais
permitiram ampliar a analise, fornecendo subsidios para a identificagdo de pontos fortes e
fragilidades internas, bem como para a articulacdo dos resultados do SERVQUAL com a

constru¢ao da matriz SWOT.

O questionario foi disponibilizado aos clientes no periodo de 4 de agosto a 4 de setembro
de 2025, por meio de duas modalidades de aplicagdo: presencial, no proprio estabelecimento, e
online, utilizando a plataforma Google Forms. A op¢do pelo formato online teve como
finalidade ampliar o alcance da pesquisa, permitindo a participagdo de clientes que nao
dispunham de tempo para responder ao instrumento no momento da visita a loja. Ao todo, foram

obtidas 46 respostas validas, sendo 21 presenciais e 25 online.

A estruturacdo dos instrumentos, portanto, buscou assegurar coeréncia entre 0s
objetivos da pesquisa, o referencial teorico adotado e os procedimentos de andlise,
possibilitando a integracdo entre dados coletados e a constru¢do de um diagndstico estratégico

consistente da empresa estudada.

Para complementar a triangulagdo dos dados, o pesquisador atuou como observador

participante, considerando sua experiéncia e atuagdo direta como membro da equipe da empresa
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por aproximadamente sete anos. De acordo com Angrosino (2009), a observagdo participante
constitui uma abordagem valiosa para captar elementos subjetivos, contextuais e
comportamentais que dificilmente emergem por meio de outros instrumentos. Essa técnica
possibilitou uma compreensdo mais aprofundada da dindmica organizacional e das interagdes

sociais no cotidiano da empresa.

Quanto aos dados secundarios, foram consultadas informagdes disponibilizadas em sites
de instituigdes de apoio as micro e pequenas empresas, como o SEBRAE, as quais auxiliaram
na contextualizacdo da empresa e no fornecimento de informagdes complementares ao

diagnostico estratégico.

A combinacdo dessas diferentes técnicas contribuiu para elevar a qualidade da analise
realizada. A triangulacdo entre entrevistas, questiondrios e observacdo participante conferiu
maior profundidade, robustez e consisténcia aos resultados, permitindo que o diagndstico

estratégico refletisse de forma mais fiel a realidade organizacional estudada.

3.3 PROCEDIMENTOS DE ANALISE DE DADOS

Os dados obtidos por meio das entrevistas e dos questiondrios foram analisados com
base na técnica de analise de conteudo, conforme proposta por Bardin (2016). Essa técnica ¢
amplamente utilizada em pesquisas de abordagem qualitativa, por possibilitar a sistematizagao
das informagdes textuais e a identificagcdo de categorias tematicas relevantes a luz dos objetivos

da pesquisa.

Ap0s a transcri¢ao e organizacdo do material empirico, os dados foram categorizados,
organizados e interpretados considerando sua relagdo com os quatro eixos da matriz SWOT e
com as cinco dimensdes do modelo SERVQUAL. Essa articulagcao permitiu integrar diferentes
perspectivas analiticas e construir um diagndstico estratégico coerente com a realidade da

empresa estudada.

Com relagdo ao questiondrio elaborado partir do modelo SERVQUAL, as respostas,

registradas em escala Likert, geraram dados quantitativos de natureza ordinal', os quais foram

! Dados de natureza ordinal sdo aqueles que permitem a ordenagdo das categorias de resposta segundo uma
hierarquia, sem que seja possivel afirmar a existéncia de intervalos iguais entre elas. No caso das escalas Likert,
embora as respostas sejam numericamente codificadas, os valores representam niveis ordenados de concordancia,
e ndo medidas intervalares, razdo pela qual esses dados sdo comumente tratados de forma descritiva e
interpretativa, especialmente em pesquisas de abordagem qualitativa. (GIL, 2019)
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organizados por meio de frequéncias absolutas e relativas, percentuais e médias descritivas,
com o objetivo de sistematizar a percepcao dos clientes acerca da qualidade dos servigos
prestados. Ressalta-se, contudo, que tais dados ndo foram submetidos a procedimentos de
inferéncia estatistica nem a testes de hipoteses, sendo interpretados de forma qualitativa e
contextualizada, a luz dos referenciais teoricos da estratégia organizacional e da qualidade em

Servigos.

Dessa forma, embora haja a utilizagdo de dados quantitativos descritivos, a abordagem
geral da pesquisa mantém-se qualitativa, uma vez que o foco do estudo reside na compreensao
aprofundada das dindmicas organizacionais, das percepcdes dos sujeitos e das relagdes entre os
fatores internos e externos que influenciam o desempenho estratégico da empresa. Apresenta-
se, a seguir, o quadro 5, que sintetiza as categorias de andlise adotadas nesta pesquisa, definidas

a partir das abordagens tedricas que fundamentam o estudo.

Quadro 5— Categorias de andlise da pesquisa empirica

MATRIZ SWOT MODELO SERVQUAL
Forgas Tangibilidade
Fraquezas Confiabilidade
Oportunidades Responsividade
Ameacas Seguranga
— Empatia

Fonte: Adaptado dos autores Parasuraman, Zeithaml e Berry (1985; 1988), Fernandes (2012) e Rezende (2008)
Com base no percurso metodologico delineado, procede-se, a seguir, a analise dos dados
empiricos obtidos ao longo da pesquisa. Os resultados apresentados no capitulo seguinte
decorrem da aplicagdo articulada dos instrumentos de coleta e dos procedimentos de anélise
descritos, permitindo integrar as percepgoes dos gestores, funcionarios e clientes as categorias

analiticas da matriz SWOT e as dimensdes do modelo SERVQUAL.
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4 ANALISE DO CASO RETENTORES E COMPANHIA: UM DIAGNOSTICO
ESTRATEGICO INTEGRADO SWOT-SERVQUAL

Este capitulo apresenta a analise do caso da Retentores e Companhia realizada a partir
da integragdo das ferramentas SWOT e SERVQUAL, combinando as percepcdes de gestores,
funcionarios e clientes para a construgao de um diagnostico estratégico consistente. O objetivo
¢ compreender como os elementos internos e externos da empresa, aliados as avaliagdes sobre
a qualidade dos servigos, contribuem para a formulacdo de estratégias que fortalecam seu

posicionamento competitivo.

A integracao entre SWOT e SERVQUAL permite relacionar os aspectos estruturais da
organizacdo as percepgdes dos clientes, oferecendo uma leitura abrangente da realidade
analisada. A partir desse diagndstico, evidenciam-se os principais pontos fortes e frageis da
empresa, bem como as oportunidades e ameacas do ambiente, elementos que orientam a

definicdo das estratégias apresentadas nas se¢des seguintes.

4.1 CARACTERIZACAO DA EMPRESA

A Retentores e Companhia iniciou suas atividades em 2008, na cidade de Santo Antdnio
de Jesus (BA), buscando atender uma demanda local pouco explorada no segmento de
vedagdes, especialmente na comercializagdo de retentores. Desde o inicio, a empresa enfrentou
desafios caracteristicos de novos empreendimentos, ampliados pelo fato de sua fundadora ser
mulher atuando em um ramo marcado pela predominancia masculina, além de ndo possuir,

naquele momento, dominio técnico aprofundado sobre mecanica.

Segundo relatos da propria gestora, o processo inicial de definicdo do modelo de atuagado
foi marcado por reflexdes pessoais sobre como diferenciar o negdcio no mercado. Embora
mencione que buscou orientacdo em sua fé para tomar decisoes, o que se destaca do ponto de
vista analitico ¢ a formulacdo de uma estratégia centrada na solucdo de problemas. A
proprietaria passou a compreender que, mais do que vender pecas, a empresa deveria oferecer
um atendimento capaz de identificar o item adequado para cada necessidade apresentada pelos
clientes. Essa abordagem, baseada em orientagdo técnica e auxiliada por métodos simples de

identificacao de pegas, tornou-se um diferencial competitivo reconhecido no mercado local.

No inicio das operagdes, a loja funcionava com estrutura reduzida, composta por uma
Unica porta e operada exclusivamente pela proprietaria. O portfolio era limitado, concentrando-

se em retentores e alguns tamanhos de o-rings. Com o tempo e a partir das demandas
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apresentadas pelos clientes, o catdlogo de produtos foi sendo ampliado de forma gradual e
pouco planejada, incorporando itens como gaxetas, rolamentos, molas e diversos tipos de
vedagdes. Essa expansdo, embora coerente com a logica de solucionar problemas, nao foi
acompanhada por uma reestruturacao fisica proporcional, gerando ajustes continuos no espago
da loja. Um dos socios descreveu esse processo como semelhante ao “crescimento de uma
cidade do interior”, ressaltando o carater ndo planejado e a necessidade constante de

reorganizacgao:

“Ela cresceu igual a uma cidade do interior. Existe uma diferenga muito significativa
entre uma cidade ndo planejada e uma cidade planejada. Entdo ela cresceu como uma
cidade ndo planejada. Recipiente de poeira ndo instalado. O que acaba acontecendo é
que vai se desenvolvendo alguns vicios, porque eles sdo artefatos do processo
evolutivo. Como ela ndo foi planejada para a versdo final, ela vai crescendo de forma
meio que desordenada e a gente vai ordenando no meio do caminho. O ideal hoje seria
fazer uma reformulacdo”. (Sécio 1, Retentores e Companhia, 2025)

Atualmente, a empresa conta com dois funciondrios contratados e um estagiario, este
ultimo admitido durante o periodo da pesquisa, ¢ geralmente opera com trés funcionarios e pelo
menos um estagiario. A gestdo ¢ conduzida por um grupo familiar composto por quatro pessoas,
que se reunem semanalmente para deliberar sobre decisdes estratégicas e operacionais. Esse
grupo inclui a sdcia-gerente, que atua diretamente na loja, um contador responsavel também
pela gestdo de pessoas e dois demais sécios, que participam das decisdes apesar de ndo estarem

envolvidos nas atividades cotidianas.

O ramo de negocio da empresa ¢ claramente definido e reconhecido na regido: trata-se
de um comércio varejista especializado na venda de retentores, rolamentos, reparos hidraulicos
e pneumaticos, vedacdes e componentes correlatos. Embora a razao social mencione “autopecas
e servigos”, a empresa ndo realiza servigcos formais; o que a proprietaria denomina “servigo”
refere-se a orientacdo técnica disponibilizada aos clientes como parte do atendimento, entendida
como um valor agregado a venda. No que se refere a segmentacao de mercado, a empresa atende
tanto consumidores finais quanto industrias, oficinas, outros comércios e profissionais

auténomos que atuam com manuten¢do de maquinas, veiculos e equipamentos.

A definicdo desses aspectos € essencial para a criagdo e a manutencdo de qualquer
negdcio que busque consolidar seu espago no mercado. Nesse sentido, Kotler (2000) destaca
que a segmentagao consiste em dividir um mercado amplo em grupos de consumidores com
necessidades, caracteristicas ou comportamentos semelhantes, permitindo que as empresas

direcionem suas ofertas de maneira mais precisa. No caso da Retentores e Companhia, essa
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segmentacao se evidencia na diversidade de publicos atendidos, que demandam niveis distintos
de orientagdo técnica e apresentam necessidades especificas. Essa configuragdo reforca a
centralidade de um atendimento voltado a solu¢ao adequada para cada perfil de cliente,

elemento que se tornou um dos pilares diferenciadores da empresa.

A empresa também define explicitamente sua missdo, visao e valores, que norteiam sua
identidade organizacional. De acordo com Wright et al. (2000) o conceito de administragdo
estratégica tange ndo apenas os estagios centrais da gestdo, mas também as etapas iniciais desse
processo, como a defini¢do da missao, visao, valores e objetivos da organizacao. Nessa direcao,
a empresa Retentores ¢ Companhia define como sua missdo expressa o propoésito de oferecer
solugdes em retentores, rolamentos e vedagdes, contribuindo para o funcionamento seguro de

maquinas, veiculos e equipamentos.

J& a visdo, segundo a descricdo dos gestores/sdcios entrevistados, estabelece o objetivo
de consolidar-se como referéncia regional nos municipios do Recdncavo, Baixo Sul, Litoral Sul
e Vale do Jequiriga, com foco na presteza e no bom atendimento. Em entrevista, a sdcia-gerente
reforca que a empresa ja ¢ reconhecida como referéncia em diversas regides proximas,
sobretudo pelo atendimento e pela capacidade de encontrar solugdes adequadas para os

problemas apresentados pelos clientes.

Em relagdo aos valores, a Retentores e Companhia estabeleceu como principios
orientadores o foco nas necessidades do publico, a valorizacdo das pessoas que compdem a
empresa, a honestidade, a responsabilidade e a qualidade. Esses elementos estdo presentes em
sua forma de atuagdo e funcionam como norteadores das praticas organizacionais, orientando a
empresa no alcance de seus objetivos. Os socios envolvidos na gestdo afirmam que a
organiza¢do vem cumprindo sua missdo, avancando em direcdo a visdo estabelecida e operando

de acordo com seus valores:

“Sim, sim, a gente tem um atendimento de qualidade. A gente procura buscar as
solugdes e conduzir os processos o mais rapido possivel. Sim, a gente tem conseguido
e, de certa forma, nds ja somos referenciais em boa parte das regides proximas a nds.”
(Socia-gerente, Retentores e Companhia, 2025)

Nessa mesma dire¢do, outro funcionario destaca um lema que orienta as agdes da
equipe: “Nos ndo temos todas as pegas, mas nos consulte: podemos encontrar alguma
solucdo”. Esse enunciado sintetiza uma cultura organizacional orientada a resolucao de

problemas e reforga o carater distintivo do atendimento oferecido pela Retentores e Companhia.
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A caracterizacdo da Retentores e Companhia evidencia que a empresa tem buscado
diferenciar-se no mercado de autopegas por meio de um atendimento orientado a resolucao de
problemas e a satisfacdo das necessidades dos clientes. Essa énfase estratégica, centrada no
servico ¢ na proximidade com o publico, tem contribuido para consolidar sua reputacao
regional, alinhando-se a perspectiva de Porter (1996) de que a vantagem competitiva pode

emergir de atividades realizadas de forma distinta dos concorrentes.

No entanto, conforme apontam autores como Mintzberg et al. (2010) e Oliveira (2009),
a auséncia de um planejamento estruturado, especialmente em organizagdes que cresceram de
maneira informal, tende a gerar limitagdes operacionais e estratégicas, como se observa no caso
da empresa. Esses elementos tornam ainda mais relevante compreender como os clientes
percebem o atendimento oferecido ¢ em que medida essa percepgao reforga ou tensiona o
posicionamento que a organizacdo busca construir, questdo que sera analisada na secdo

seguinte, a partir da aplicacdo do modelo SERVQUAL.

4.2 PERCEPCOES DOS CLIENTES E AVALIACAO DA QUALIDADE DOS SERVICOS:
RESULTADOS DO SERVQUAL

Nesta se¢do, sdo apresentados os resultados obtidos por meio da aplicagcdo do modelo
SERVQUAL, utilizado para analisar a qualidade dos servicos a partir da percepgao dos clientes.
A ferramenta permite identificar como os consumidores avaliam dimensdes como
tangibilidade, confiabilidade, responsividade, seguranca e empatia. Essas percepcdes
constituem uma etapa central do diagnostico, pois revelam elementos do atendimento e do
funcionamento da empresa que influenciam diretamente sua competitividade e sua capacidade
de manter relacionamentos duradouros com o publico. De acordo com os autores Zeithaml,

Parasuraman e Berry (1985) o modelo SERVQUAL ¢ definido como:

Uma escala de multiplos itens projetada para medir a qualidade do servigo, avaliando
a lacuna entre as expectativas do cliente e as percepgdes do servigo efetivamente
prestado. (Zeithaml, Parasuraman e Berry, 1985, p. 11)

A utilizagdo da ferramenta SERVQUAL teve como finalidade auxiliar na identificacdo
de pontos fortes e fracos da empresa, bem como de oportunidades de melhoria e potenciais
ameacas percebidas pelos clientes em relagdo aos servigos prestados. Essa analise contribui
diretamente para a constru¢do da Matriz SWOT, ao incorporar a perspectiva dos usuarios no

diagnostico estratégico da Retentores e Companbhia.
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Considerando as cinco dimensdes avaliadas pelo modelo, tangibilidade, confiabilidade,
responsividade, seguranca e empatia, empregou-se uma escala do tipo Likert?, composta por
cinco niveis de concordancia (discordo totalmente, discordo parcialmente, nem concordo nem
discordo, concordo parcialmente e concordo totalmente). Essa escala serviu como codigo de
analise para sistematizar as percepg¢des dos clientes e permitir a interpretacdo comparativa entre
as dimensoes avaliadas. A seguir, apresenta-se um quadro-sintese com as dimensdes avaliadas

pelo modelo SERVQUAL e seus respectivos codigos de analise.

Quadro 6- Sintese das Dimensdes e Codigos de Analise SERVQUAL

Dimensoes Descriciao dos Codigos

Tangibilidade Instalagdes, materiais de comunicacdo, aparéncia dos funcionarios, equipamentos e
ambiente da loja.

Confiabilidade Cumprimento de prazos, correcdo de pedidos, precisdo no atendimento e qualidade de
produtos e servigos.

Responsividade Interesse em ajudar, rapidez no atendimento, solucéo de dividas, eficiéncia ¢ iniciativa
da equipe.

Seguranga Conhecimento técnico, confianga transmitida no atendimento, prote¢do de

informagdes e ambiente seguro.

Empatia Atengao individualizada, flexibilidade, cordialidade, valorizag¢ao da opinido do cliente
e proximidade no relacionamento.
Fonte: Adaptado dos autores Parasuraman, Zeithaml e Berry (1985; 1988)

A partir da definicdo das dimensdes avaliadas pelo modelo SERVQUAL, passamos a
analise dos resultados obtidos na pesquisa com os clientes. O objetivo € interpretar como cada
dimensao foi percebida e identificar padrdes ou relagdes que contribuam para compreender a
qualidade dos servigos oferecidos pela empresa. A andlise segue a estrutura das cinco categorias
do SERVQUAL, iniciando pela dimensdo Tangibilidade, que retine elementos associados ao

ambiente fisico e aos aspectos visiveis do servigo.

O grafico 1 apresenta a distribui¢do das respostas referentes a essa dimensdo, permitindo
examinar como os clientes avaliam fatores como instalagdes, aparéncia dos funciondrios,

materiais de comunicagdo, equipamentos e o ambiente da loja.

2 A escala Likert € um instrumento de mensuragio amplamente utilizado em pesquisas sociais e organizacionais,
composto por categorias graduais de concordancia que permitem captar nuances de opinido dos respondentes
(Likert, 1932).
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Grafico 1- Distribui¢do percentual das respostas - Tangibilidade
00+ Distribuicao Percentual das Respostas - Tangibilidade
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Fonte: Elaborado pelo autor a partir das entrevistas realizadas (2025)

Observa-se que as respostas que sinalizam um desempenho positivo, “Concordo
totalmente” ¢ “Concordo parcialmente”, somam 94,7% das avaliacdes. Em contraste, as
respostas que indicam percepcao negativa, “Discordo totalmente” e “Discordo parcialmente”,
correspondem a apenas 4,3% do total. Esses resultados evidenciam que os clientes da
Retentores e Companhia possuem uma percep¢do amplamente favoravel em relagdo a
organizag¢do e aparéncia do ambiente, o que sugere um cuidado consistente com o espago fisico
e com a apresentacao dos funcionarios. Tais elementos fortalecem a imagem de credibilidade,

profissionalismo e confianga transmitida pela empresa.

Segundo Parasuraman, Zeithaml e Berry (1985), a dimensao tangibilidade constitui um
dos pilares fundamentais da qualidade em servigos, pois representa as evidéncias fisicas pelas
quais o cliente forma suas primeiras impressoes. Trata-se de um atributo que pode ser percebido
antes mesmo do consumo, contribuindo para reduzir incertezas sobre o desempenho esperado
do servigo. Assim, a tangibilidade atua como um componente critico na formacao da avaliacao

global da qualidade.

De modo semelhante, Kotler e Keller (2012) salienta que motivados pela redugdo de
incertezas, consumidores buscam por evidéncias ou sinais de qualidade do servico mensurando
a qualidade com base nos equipamentos, no material de comunica¢do, nas instalagdes, nas
pessoas e nos pregcos € simbolos. Nesse sentido, percebe-se que a atencdo da empresa a
organizacdo dos espacos e apresentagdo dos funcionarios esta em conformidade com as boas

praticas da gestdao a qualidade em servigos.
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O positivo desempenho da Retentores ¢ Companhia nessa categoria analitica deixa
evidente a presenca de uma forga interna, viabilizada pela sua imagem perante o cliente. Essa
percepcao favoravel contribui para consolidar sua imagem no mercado e fortalece sua posi¢ao
diante da concorréncia, demonstrando alinhamento com as boas praticas de gestao da qualidade

em Servigos.

Dando sequéncia a analise, na dimensdo Confiabilidade, foram avaliados aspectos
relacionados ao cumprimento de prazos, a correcao dos pedidos e a qualidade dos produtos e
servicos ofertados. A confiabilidade constitui um dos eixos centrais da qualidade em servigos.
Para os autores Parasuraman, Zeithaml e Berry (1988), essa dimensdo refere-se a capacidade
da empresa de executar o servico de forma precisa, consistente e conforme prometido,
representando assim um indicador da seguranca e previsibilidade percebidas pelo cliente.
Semelhantemente, Kotler e Keller (2012) utiliza o termo “confiabilidade corporativa” para se
referir ao compromisso da organizagdo em ser confiavel, honesta e sensivel as necessidades dos
consumidores. Trata-se, portanto, de uma dimensdo que fortalece a credibilidade e sustenta a

confianga depositada na marca.

O grafico 2 apresenta a distribuicao percentual das respostas dos clientes relacionadas a
essa dimensdo, permitindo visualizar como eles percebem a consisténcia e a precisdo das
entregas realizadas pela empresa.

Grifico 2— Distribui¢do percentual das respostas - Confiabilidade
o Distribuicao Percentual das Respostas - Confiabilidade
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Fonte: Elaborado pelo autor a partir das entrevistas realizadas (2025)
As respostas consideradas como sinalizadoras de for¢a organizacional, “Concordo

totalmente” e “Concordo parcialmente”, correspondem a 99% do total. Em contraste, as
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respostas que indicam possiveis fragilidades, “Discordo totalmente” e “Discordo

parcialmente”, representam apenas 1% das avaliagdes.

Esses nimeros demonstram que os clientes percebem a empresa como altamente
confidvel, capaz de entregar seus servicos com precisdo e de manter um padrao de qualidade
consistente. Tal desempenho refor¢a sua reputagdo no mercado, contribuindo para consolidar
uma imagem de responsabilidade e compromisso com o cliente. Assim, a dimensdo
Confiabilidade se configura como uma forca interna expressiva, desempenhando papel

estratégico na sustentacdo da competitividade da organizagao.

No que se refere a dimensao Responsividade do modelo SERVQUAL, foram avaliados
aspectos como interesse em ajudar, rapidez no atendimento, solugdo de duvidas, eficiéncia e

iniciativa da equipe. O grafico 3 apresenta a distribuicdo percentual das respostas atribuidas a

essa dimensao.

Grafico 3— Distribui¢do Percentual das Respostas - Responsividade
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Fonte: Elaborado pelo autor a partir das entrevistas realizadas (2025)

Observa-se que todas as respostas se concentram nas categorias positivas “Concordo
totalmente” e “Concordo parcialmente”, que juntas totalizam 100% das avaliagdes, nao
havendo registros de percepg¢des negativas. Esses resultados revelam um desempenho
excepcional da empresa nessa dimensao, indicando que os clientes reconhecem um atendimento

agil, disponivel e comprometido.

Os resultados obtidos sugerem que a Retentores ¢ Companhia possui um desempenho
significativamente superior nessa dimensao, o que indica uma cultura organizacional orientada

para o atendimento atencioso e eficiente, reforgando atributos anteriormente observados, como
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a confianca e a credibilidade percebidas pelos clientes. Assim, a responsividade configura-se
como uma das principais for¢as internas da empresa. Essa perspectiva converge com a no¢ao
de vantagem competitiva apresentada por Porter (1991), segundo a qual empresas que oferecem
valor superior ao cliente, excedendo o custo de fornecimento desse valor, tendem a consolidar

posicdes estratégicas mais fortes.

A dimensdo Seguranga engloba elementos associados ao conhecimento técnico, a
confianga transmitida no atendimento, a protecdo de dados e a sensagdo geral de ambiente
seguro. Para Parasuraman, Zeithaml e Berry (1988), essa dimensao esta vinculada a capacidade
da organizacdo de demonstrar cortesia, competéncia técnica e comportamento confiavel por
parte de seus funciondrios. De modo complementar, Kotler ¢ Keller (2012) destacam que a
seguranca ¢ um dos atributos mais valorizados pelos consumidores, pois contribui para reduzir
incertezas e fortalecer a confianga no servico prestado. O grafico 4 a seguir sintetiza a

distribuicdo percentual das respostas atribuidas a essa dimensao.

Grifico 4— Distribui¢do Percentual das Respostas - Seguranga
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Fonte: Elaborado pelo autor a partir das entrevistas realizadas (2025)

A andlise dos dados mostra unanimidade nas avaliagdes positivas, com 100% das
respostas concentradas entre “Concordo parcialmente” e “Concordo totalmente”. Esses
resultados evidenciam que os clientes percebem a Retentores e Companhia como uma empresa

segura, tecnicamente competente e capaz de transmitir credibilidade em suas interagdes.

Assim, o resultado obtido revela que a Retentores ¢ Companhia consolidou um

significativo capital simbdlico em termos de seguranga percebida, posicionando-se como
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referéncia de credibilidade no varejo de autopecas. Essa dimensao, portanto, configura mais

uma forga interna relevante.

Na dimensao Empatia, foram analisados aspectos como aten¢do individualizada,
flexibilidade no atendimento, cordialidade, valorizagao da opinido dos clientes e proximidade
no relacionamento. O Grafico 5 apresenta a distribui¢do percentual dessas respostas.

Grafico 5— Distribuicdo percentual das respostas - Empatia
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Fonte: Elaborado pelo autor a partir das entrevistas realizadas (2025)
Os resultados mostram que 99% das respostas se concentram em percepgdes positivas,
enquanto apenas 1% indica alguma forma de discordancia. Isso demonstra que os clientes

reconhecem um atendimento sensivel, personalizado e marcado pelo cuidado individual.

Para Parasuraman, Zeithaml e Berry (1988), a empatia representa a capacidade da
organizagdo de compreender as necessidades especificas de cada cliente, oferecendo atengao
personalizada e construindo vinculos duradouros. Trata-se de uma dimensdo particularmente
relevante em setores cuja interacdo direta e continua entre empresa e cliente exerce grande

influéncia sobre a percepgao de qualidade.

Os autores também apontam que agdes voltadas a escuta ativa, ao acolhimento e a
personalizacdo favorecem a constru¢do de uma identidade de servigo centrada no cliente
(Parasuraman, Zeithaml e Berry, 1985). Nesse sentido, os resultados encontrados sugerem que
a Retentores e Companhia opera com uma cultura organizacional orientada a proximidade e ao

cuidado, fortalecendo lagos de fidelidade e consolidando sua imagem de marca confidvel.

Percebemos que melhorias em uma dimensao tendem a potencializar o desempenho das

demais, pois as percepgdes se formam de maneira integrada. Assim, aspectos tangiveis podem
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reforcar a sensacdo de seguranga, enquanto niveis elevados de empatia e responsividade

contribuem para fortalecer a confiabilidade mesmo diante de eventuais limita¢des fisicas.

Os resultados analisados mostram que a Retentores e Companhia apresenta desempenho
amplamente positivo em todas as dimensdes, que indicam que as praticas internas da empresa
sdo orientadas a qualidade e a satisfacdo do cliente. As avaliagdes consistentemente elevadas
revelam que a empresa consolidou praticas eficientes de atendimento, apoio técnico e

relacionamento, o que fortalece sua posi¢ao competitiva no mercado.

A andlise realizada por meio das cinco dimensdes do modelo SERVQUAL permitiu
compreender os principais atributos do servico percebidos pelos clientes, revelando forcas
organizacionais expressivas relacionadas ao atendimento, a confianca, a seguranca e a
qualidade da interagdo. Contudo, para ampliar essa compreensdo e integrar elementos que
extrapolam o escopo do SERVQUAL, especialmente aqueles relacionados a prego, variedade
e disponibilidade de produtos, foram incluidas questdes complementares no instrumento de

pesquisa de clientes.

Os resultados adicionais dessas questdes enriquecem o diagndstico, ao evidenciar
percepgoes que impactam diretamente a competitividade da empresa. A partir da articulagado
entre o desempenho nas dimensdes SERVQUAL e os achados complementares, torna-se
possivel avancar para a identificacdo sistematica dos fatores internos e externos que compoem
o diagnostico estratégico, etapa que fundamentara a construgdo da matriz SWOT. Dito isto,

apresentamos a seguir, os resultados adicionais das questdes complementares.

4.2.1 Resultados complementares da percepcao dos clientes
A primeira questao buscou identificar quais atributos do atendimento os clientes mais valorizam.

O grafico 6 apresenta a distribuicdo das respostas.
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Grifico 6— O que os clientes mais valorizam no atendimento
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Fonte: Elaborado pelo autor a partir das entrevistas realizadas (2025)

Os resultados indicam que os clientes valorizam principalmente a rapidez no
atendimento e a efetiva resolucdo de problemas, seguidas pela clareza das informagdes
prestadas e pela cordialidade dos funciondrios. Esses atributos refletem uma orientagdo de
atendimento centrada na responsividade e na confiabilidade, dimensdes consideradas
fundamentais no modelo SERVQUAL (Parasuraman, Zeithaml e Berry, 1988). Conforme
assinalam os autores, os clientes tendem a atribuir maior valor a servigos que demonstram
precisdo, consisténcia e prontiddo em atender as demandas. A predominancia desses aspectos
positivos sugere que a Retentores e Companhia tem conseguido consolidar praticas que

reforgam a experiéncia do cliente.

A pesquisa também investigou se os clientes costumam buscar os mesmos produtos em
estabelecimentos concorrentes. Embora a maioria tenha afirmado estar satisfeita com os
produtos oferecidos pela Retentores e Companhia, parte consideravel dos respondentes
declarou recorrer a outras lojas em determinados momentos. O grafico 7 apresenta os principais

motivos dessa busca complementar.
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Grifico 7- Principais motivos que levam os clientes a buscarem outras lojas
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Fonte: Elaborado pelo autor a partir das entrevistas realizadas (2025)

Os resultados evidenciam que os principais motivos para procurar concorrentes sao:
prego, variedade de produtos, disponibilidade em estoque. Esses fatores foram identificados
como pontos fracos internos, uma vez que representam dimensodes percebidas pelos clientes
como limitadoras da experiéncia de compra. Tais achados refor¢am a importancia da gestao de
estoque, politica de pregos e ampliagdo do portfolio como elementos estratégicos para aumentar

a competitividade da empresa.

Também procuramos compreender se os produtos atendem bem as necessidades atuais
dos clientes. A maioria dos clientes declarou estar plenamente satisfeita ou satisfeita em grande
parte com a oferta da empresa. Entretanto, entre os que assinalaram respostas menos favoraveis,
os aspectos mais frequentemente mencionados foram novamente: preco, variedade e
disponibilidade de produtos. O grafico 8 apresenta os aspectos que, segundo os clientes,

poderiam ser aprimorados.



Grafico 8— Aspectos possiveis de serem aprimorados
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Fonte: Elaborado pelo autor a partir das entrevistas realizadas (2025)

Esses resultados reforcam os pontos fracos identificados anteriormente. Segundo
Rezende (2008), pontos fracos sdo variaveis internas e controlaveis que colocam a organiza¢ao
em condicdo desfavoravel diante da percepcdo dos clientes. Assim, mesmo com alto
desempenho nas dimensdes SERVQUAL, aspectos relacionados a competitividade de precos,

variedade e disponibilidade exigem maior atencao estratégica.

Esse achado dialoga com Kotler e Keller (2012), para quem a decisdo de compra ¢ a
migracao para concorrentes sdo fortemente influenciadas pela relagao entre valor percebido e
custo total de aquisi¢do. Dessa forma, ainda que o servigo prestado seja reconhecido como de
alta qualidade, fatores como prego e conveniéncia podem determinar a escolha final do

consumidor.

A anélise complementar, aliada ao diagnostico SERVQUAL, confirma que a Retentores
e Companhia apresenta um conjunto robusto de pontos fortes associados ao atendimento e a
prestacao do servigo, especialmente nas dimensdes confiabilidade, responsividade, seguranga e
empatia. Entretanto, trés fragilidades internas tornam-se evidentes sob a perspectiva do cliente:
preco, variedade e disponibilidade de produtos. Esses elementos sdo cruciais para o diagnostico
estratégico e servirdo como base para a identificagdo das oportunidades de melhoria e defini¢ao

de estratégias na matriz SWOT.
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4.3 ID]:ENTIFICACAO DOS FATORES INTERNOS E EXTERNOS PARA O
DIAGNOSTICO ESTRATEGICO

A identificagdo dos fatores internos e externos que compdem o diagndstico estratégico

foi realizada com base na analise das entrevistas conduzidas com gestores e funcionarios da

empresa. As questdes abordaram elementos associados as quatro dimensdes da Matriz SWOT,

forgas, fraquezas, oportunidades e ameagas, permitindo compreender como os sujeitos que

vivenciam o cotidiano organizacional percebem aspectos estruturais e operacionais da

Retentores e Companbhia.

Inicialmente, serdo analisados os aspectos referentes as for¢as e fraquezas
organizacionais, presentes no ambiente interno e, portanto, situados dentro da esfera de
influéncia e controle da empresa. Em seguida, serdo analisados as oportunidades e ameagas,
fatores externos que, embora nao estejam sob dominio da empresa, representam possibilidades
de crescimento e desenvolvimento, mas que podem impactar negativamente o desempenho e a

continuidade do negocio.

Essa etapa constitui a base para a elaboragdo da Matriz SWOT, apresentada na se¢ao
seguinte, integrando os achados obtidos nas entrevistas e articulando-os com os resultados

provenientes da analise SERVQUAL e das questdes complementares.

4.3.1 Forcas e Fraquezas Organizacionais da Retentores e Companhia (Ambiente Interno)

A anélise das entrevistas realizadas com gestores e funcionarios permitiu identificar
fatores internos que favorecem ou limitam o desempenho da Retentores e Companhia.
Conforme sintetizado no quadro 7, observaram-se, de um lado, for¢as associadas ao modelo de
atendimento, a especializagdo em nicho, ao aprendizado construido nas interagdes com clientes
e fornecedores e a praticas informais de coordenacdo gerencial. De outro, emergiram
fragilidades relacionadas a auséncia de mecanismos formais de capacitacdo, a dependéncia de
capital humano experiente, a falhas pontuais nos processos operacionais, as restrigdes de

estrutura fisica e a inexisténcia de planejamento estratégico formal.

Quadro 7- Sintese das forgas e fraquezas organizacionais identificadas nas entrevistas

Dimensao Categoria analitica Sintese interpretativa

) ) A empresa apresenta como principal for¢a interna um modelo
Atendimento humanizado e ) .
de atendimento centrado na solugdo de problemas do cliente,

Forcga

foco no servigo ) . o
com forte orientacdo ao servico, independentemente do valor da
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venda, configurando diferencial competitivo baseado no

relacionamento.

Especializagdo e atuagdo

em nicho

A delimitacao estratégica do portfolio, com foco em vedagdes,
retentores e rolamentos, favorece o dominio técnico, a
identidade organizacional e a percepc¢do de confiabilidade por

parte dos clientes.

Aprendizado relacional e

conhecimento tacito

O conhecimento técnico acumulado ao longo do tempo,
construido na interagdo com clientes e fornecedores, constitui
um recurso intangivel relevante, sustentando a capacidade de

resolucdo de demandas complexas.

Gestao colegiada e
comunicag¢do interna

informal

A realizag@o de reunides perioddicas entre os gestores favorece
o alinhamento decisério e a troca de informagdes, ainda que de

forma néo sistematizada.

Fraqueza

Auséncia de treinamento

formal

A inexisténcia de programas estruturados de capacitacdo
compromete a padroniza¢do dos processos e dificulta a

transmissdo sistematica do conhecimento organizacional.

Dependéncia de capital

humano experiente

A concentragdo do conhecimento em funcionarios mais antigos
gera vulnerabilidade organizacional diante de desligamentos ou

rotatividade.

Fragilidades nos processos

operacionais

Erros pontuais em pedidos e na logistica indicam auséncia de

padronizagdo e de mecanismos formais de controle interno.

Limita¢des da estrutura

fisica

O espago reduzido para estoque, organizagdo interna e
estacionamento restringe a eficiéncia operacional e impde

limites ao crescimento da empresa.

Inexisténcia de
planejamento estratégico

formal

A auséncia de instrumentos estruturados de planejamento
dificulta o alinhamento entre objetivos, recursos e agdes

estratégicas.

Fonte: Elaborado pelo autor a partir das entrevistas realizadas (2025)

Entre as forgas internas, destaca-se o atendimento humanizado e orientado ao servigo,
entendido pelos entrevistados como um diferencial competitivo sustentado no relacionamento
e na busca por solu¢ao de problemas. Segundo a Socio-gerente entrevistada, essa orientagdo se
expressa ao indicar que o padrdo de atendimento ndo varia em fun¢do do valor monetéario da
venda: “Nosso atendimento é humanizado. Mesmo que seja um produto de 0,50 centavos ou de
1.000,00 reais, o atendimento sempre é o melhor”. Tal énfase reforca a centralidade do cliente

no processo de atendimento e dialoga com a dimensdo empatia do modelo SERVQUAL, na
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medida em que aponta cuidado, cordialidade e aten¢do individualizada como elementos

estruturantes da qualidade percebida (Parasuraman; Zeithaml; Berry, 1985).

Essa orientag¢do ao servigo também se associa ao argumento de Kotler e Keller (2012)
de que, em contextos de incerteza, os consumidores buscam sinais de confianga e consisténcia
no atendimento, valorizando experiéncias que superem expectativas. Nesse sentido, o
atendimento humanizado pode ser compreendido como recurso estratégico, na medida em que
se manifesta como pratica socialmente enraizada no modo de operar da empresa. Sob a
perspectiva da Visdo Baseada em Recursos, trata-se de um ativo intangivel valioso e dificil de
imitar quando depende de rotinas, experiéncia acumulada e padrdes relacionais internalizados

(Barney, 1991).

Convergente a essa forca, as entrevistas também evidenciaram o foco no servico como
posicionamento estratégico, no qual a resolu¢do do problema do cliente adquire centralidade
em relagdo ao produto em si. Como afirma um dos socios entrevistado: “A visao da empresa ¢
muito mais o foco no servigo do que no produto” (Socio 2, Retentores e Companhia, 2025).
Essa énfase representa uma inflexdo importante em relacdo a logica tradicional do varejo de
autopecas, ao aproximar a proposta de valor de uma estratégia de diferenciacdo, conforme
discutido por Porter (1991; 2004), baseada na entrega de valor percebido superior a partir da

experiéncia de compra e do suporte prestado.

Outra for¢a mencionada refere-se a especializagdo e atuagdo em nicho. Ao delimitar o
portfolio em torno de vedacdes, retentores e rolamentos, a empresa amplia seu dominio técnico,
consolida uma identidade organizacional e reforca a percepc¢ao de confiabilidade vinculada ao
conhecimento especializado. Essa escolha pode ser interpretada como estratégia de
posicionamento (Mintzberg et al., 2009), pois concentra recursos € competéncias em um
segmento especifico, favorecendo maior consisténcia no atendimento e na resolucdo de

demandas, consolidando a imagem da empresa no mercado.

Além disso, o foco em nicho remete ao que Almeida, Machado e Giraldi (2006) definem
como adequagdo entre estrutura e estratégia, na medida em que a empresa ajusta sua operagao
para atender a um mercado especifico, explorando sua flexibilidade e capacidade de adaptagao.
A especializa¢do também contribui para o fortalecimento da percepcao de confiabilidade, uma
das dimensdes do modelo SERVQUAL (Parasuraman, Zeithaml e Berry, 1985; 1988), ao

evidenciar competéncia técnica e seguranga naquilo que ¢ ofertado. Assim, o foco estratégico
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em vedacdes configura-se como uma forca organizacional que potencializa tanto a reputagao

técnica quanto o posicionamento competitivo da empresa.

Ainda, emergiu nas entrevistas a dimensao do aprendizado relacional e do conhecimento
tacito, produzido e acumulado no cotidiano do atendimento, em dialogo com clientes e
fornecedores. Um dos sdcios entrevistados descreve esse processo ao destacar que a capacidade
de identificar necessidades e resolver problemas foi construida ao longo do tempo, articulada

ao aprendizado técnico e a experiéncia pratica:

Quando cu falei sobre a visdo de entender e identificar as necessidades do cliente, isso
foi algo que se desenvolveu ao longo desses dez anos de amadurecimento, assim como
o aprendizado técnico nesse processo. A experiéncia de atender, ao longo do tempo,
a esses problemas exigiu que adquirissemos tanto a expertise da industria que produz
as pecas quanto um pouco da expertise do mercado. (Soécio 1, Retentores e
Companhia, 2025)

Essa leitura também se aproxima da Teoria dos Stakeholders, na medida em que clientes
e fornecedores constituem atores centrais para a sobrevivéncia e o desempenho organizacional,
influenciando o fluxo de informacdes, a capacidade de adaptacdo e a aprendizagem continua

(Freeman, 1984).

Por fim, as entrevistas indicaram a existéncia de uma gestdo colegiada com
comunicac¢do interna informal, marcada por reunides periddicas entre os gestores. Ainda que
ndo se trate de um planejamento estruturado, tais praticas favorecem alinhamento decisorio,
circulagdo de informacdes e avaliagdo conjunta de problemas e possibilidades, configurando
um padrao recorrente de coordenacao (Mintzberg et al., 2009). Assim, mesmo com limitagdes,
esse arranjo pode ser interpretado como mecanismo organizacional que contribui para a coesao

gerencial e para respostas mais consistentes as demandas do cotidiano.

Em sintese, as for¢as internas identificadas na Retentores e Companhia revelam uma
organizacao orientada pela qualidade do servigo, pelo fortalecimento de valores relacionais e
por processos de aprendizado continuo construidos na pratica cotidiana. As evidéncias
empiricas indicam a consolidagdo de competéncias centrais ancoradas na especializacdo
técnica, na empatia no atendimento e na capacidade de aprender com clientes e fornecedores,
configurando um modelo de gestao que privilegia a coesdo interna e sustenta uma vantagem

competitiva baseada na confianga e no relacionamento.

Entretanto, esse conjunto de for¢as convive com fragilidades gerenciais e estruturais que

limitam o pleno aproveitamento do potencial competitivo da empresa. As entrevistas também
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evidenciaram aspectos internos que comprometem o desempenho organizacional e a
capacidade de expansdo da Retentores e Companhia, especialmente relacionados a auséncia de
formalizagdo de processos, a dependéncia de pessoas-chave, as limitagdes da estrutura fisica e
a inexisténcia de um planejamento estratégico sistematizado. Essas fraquezas, tipicas de micro
e pequenas empresas, reduzem a eficiéncia operacional e impdem desafios a consolidacao de

uma gestao estratégica mais articulada, conforme sera analisado a seguir.

Entre as fragilidades identificadas, destaca-se a auséncia de treinamento formal, uma
vez que o aprendizado ocorre predominantemente no cotidiano do trabalho, conforme relatado
na entrevista: “Porque ndo tem curso, ndo tem um treinamento. Treinamento é feito no dia a
dia” (Funcionaria, Retentores ¢ Companhia, 2025). Embora a aprendizagem préatica seja
relevante, a inexisténcia de programas estruturados tende a dificultar a padronizagdo de
procedimentos ¢ a transmissao sistematica do conhecimento, ampliando o tempo de adaptagao
de novos funcionarios e aumentando a vulnerabilidade dos processos. Nessa dire¢do, Barney
(1991) ressalta que o conhecimento organizacional, para se converter em vantagem
competitiva, precisa ser gerido e institucionalizado, o que ¢ dificultado quando permanece

excessivamente concentrado em individuos.

Associada a essa lacuna, aparece a dependéncia de capital humano experiente, expressa
na concentracdo de saberes em funcionarios mais antigos. Um dos sécios entrevistados
menciona que mudangas na equipe geram perdas relevantes de expertise — “O quadro de
funcionarios é muito pequeno. Quando a gente tem uma troca de funcionarios a gente sofre
bastante. Vocé esta perdendo pelo menos 20% da expertise” (Socio 1, Retentores e Companbhia,
2025). Trata-se de uma fragilidade estratégica, pois pode comprometer a continuidade do

padrao de atendimento e reduzir a estabilidade dos processos em contextos de rotatividade.

Do ponto de vista da gestdo estratégica, o capital humano precisa ser continuamente
desenvolvido, e seu conhecimento, documentado, a fim de garantir a transferéncia de
competéncias e a continuidade organizacional. No contexto da Retentores e Companhia, a
auséncia de mecanismos institucionais de retencdo e de aprendizagem formal reduz a eficiéncia
no atendimento e fragiliza a estabilidade organizacional. A dependéncia de colaboradores mais
experientes sinaliza uma fraqueza estratégica, pois ameaca a qualidade e a continuidade dos

processos e limita o estabelecimento de uma cultura de aprendizagem.
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Outra fraqueza identificada refere-se a fragilidades nos processos operacionais,
evidenciadas por erros pontuais no envio de pegas e na logistica: “As vezes é um rolamento que
vai errado... [...] entdo as vezes acontece sim” (Funciondaria, Retentores ¢ Companhia, 2025).
Esses episodios sugerem auséncia de mecanismos formais de controle e padronizacao, o que
tende a gerar retrabalho, custos adicionais e risco de comprometimento da confiabilidade do
servico, ainda que tais falhas ndo tenham sido decisivamente percebidas pelos clientes no

levantamento do SERVQUAL.

As entrevistas também destacaram limitagdes de estrutura fisica, sobretudo no que se
refere a espago para estoque, organizagdo interna e estacionamento. O sécio 1 entrevistado
assinala que “o espaco fisico é insuficiente para estoque e organiza¢do adequada” (Socio 1,
Retentores e Companhia, 2025). Essa restrigdo aparece como entrave interno a eficiéncia
operacional e ao crescimento, indicando descompasso entre expansdao das operacdes ¢
adequagdo estrutural. Ainda que tais limitagdes nao tenham sido percebidas de forma negativa
pelos clientes na avaliagdo da dimensdo tangibilidade do modelo SERVQUAL, elas
representam fragilidades internas reconhecidas pelos sujeitos organizacionais, capazes de
afetar, no médio e longo prazo, a capacidade competitiva da empresa e a consolidacao de suas

estratégias.

Na concepgao de Almeida, Machado e Giraldi (2006), a estrutura organizacional ¢ um
elemento que mantém relagdo direta com a estratégia da organizagdo, dependendo da adequada
articulacdo entre esses dois componentes. Nesse sentido, as limitagdes fisicas e estruturais
tendem a reduzir o potencial competitivo do negdcio, uma vez que podem impactar

negativamente a implementagao e a sustentacao da estratégia organizacional.

Por fim, foi apontada a inexisténcia de planejamento estratégico formal, associada a
auséncia de ferramentas sistematizadas de gestdo. Embora haja reunides periddicas, a falta de
instrumentos estruturados pode limitar o alinhamento entre objetivos, recursos e agoes,
mantendo a organizagdo mais reativa a mudangas ambientais (Mintzberg et al., 2009). Ao
mesmo tempo, esse achado dialoga com a literatura sobre MPEs, que frequentemente enfrentam
restrigdes gerenciais, técnicas e financeiras para formalizar praticas de planejamento (Cruz,

2017, Farias; Lima, 2020).

Os autores Froes et al. (2008) e Silva e Amorim (2023) ressaltam que o planejamento

estratégico ¢ fundamental para otimizar o uso dos recursos organizacionais € sustentar a
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competitividade, sobretudo em contextos nos quais esses recursos sdo escassos. A auséncia
dessa ferramenta de gestdo compromete o alinhamento entre as forgas internas e as
oportunidades externas, prejudicando a eficiéncia organizacional e limitando as possibilidades

de crescimento da empresa.

Assim, as fraquezas identificadas indicam desafios tipicos de micro e pequenas
empresas: a necessidade de formalizar processos, capacitagdo e planejamento, bem como

enfrentar limitagdes estruturais para sustentar expansao e reduzir vulnerabilidades.

De forma geral, a andlise das forgas e fraquezas organizacionais evidencia que a
Retentores ¢ Companhia apresenta um conjunto relevante de competéncias internas que
sustentam seu posicionamento competitivo, sobretudo aquelas associadas ao atendimento
humanizado, ao foco no servigo, a especializagdo técnica em nicho especifico e a capacidade

de aprendizado relacional construida ao longo do tempo.

Entretanto, tais potencialidades coexistem com fragilidades estruturais e gerenciais que
limitam o pleno aproveitamento desse capital organizacional, destacando-se a auséncia de
planejamento estratégico formal, a falta de programas sistematizados de capacitacdo, a
dependéncia de capital humano experiente, fragilidades nos processos operacionais e restrigdes
da infraestrutura fisica. Essa combinacdo revela uma organizacdo que opera com elevado
capital relacional e técnico, mas cuja sustentabilidade e expansao dependem do enfrentamento

de vulnerabilidades internas.

A compreensdo dessas condi¢des torna-se fundamental para a anélise subsequente do
ambiente externo, no qual oportunidades e ameagas podem tanto potencializar as competéncias
internas existentes quanto expor ou agravar fragilidades ainda latentes no modelo de gestdo da
empresa. Assim, a proxima subsecao tem como objetivo compreender como as oportunidades
e ameagas do mercado podem afetar a organizacdo, orientando a constru¢ao da matriz SWOT,

a qual servira como plataforma para elaboracdo de estratégias competitivas.

4.3.2 Oportunidades e Ameacas Organizacionais da Retentores e Companhia (Ambiente
Externo)

A analise do ambiente externo, realizada a partir das entrevistas com gestores e
funcionaria da Retentores e Companhia, evidenciou um conjunto de oportunidades e ameagas
que condicionam o desempenho competitivo e as possibilidades de crescimento da empresa.

Conforme sintetizado no quadro 8, as oportunidades identificadas concentram-se na
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possibilidade de expansido territorial, na incorporacdo de tecnologias de apoio a gestdo e no
fortalecimento do relacionamento com clientes corporativos. Por outro lado, as ameacas estdo

associadas a elevagdo dos custos de insumos, a intensificacdo da concorréncia local e regional,

a dependéncia de fornecedores e a escassez de mao de obra qualificada no mercado local.

Quadro 8- Sintese das oportunidades e ameacas identificadas nas entrevistas

Dimensao Categoria analitica Sintese interpretativa
Expansao territorial A possibilidade de abertura de filiais em outras cidades representa
potencial de crescimento regional, sustentado pela reputagdo e pelo
2 modelo de atendimento da empresa.
_-‘é‘ Uso de tecnologias de A adocdo de sistemas de apoio a gestdo, vendas, estoque e
§ gestao relacionamento com clientes pode ampliar a eficiéncia operacional
§_ ¢ a capacidade de resposta ao mercado.
© Acompanhamento de O desenvolvimento de relagdes mais proximas com empresas
clientes corporativos parceiras, por meio de acompanhamento técnico e consultivo, pode
gerar fidelizacdo e diferencia¢do competitiva sustentavel.
Aumento dos custos de A elevacdo dos pregos de materiais € componentes pressiona as
insumos margens de lucro e impacta a competitividade da empresa.
Intensificagdo da O surgimento de novos concorrentes locais e a ampliacdo da
, concorréncia concorréncia regional, impulsionada por melhorias de infraestrutura
‘g logistica, elevam a rivalidade no setor.
g Dependéncia de A dificuldade em diversificar fornecedores aumenta o risco de
fornecedores rupturas de estoque e compromete a regularidade do atendimento.
Escassez de mao de obra | A dificuldade de encontrar profissionais preparados no mercado
qualificada local pode afetar a qualidade do atendimento e limitar a expansao
das operagoes.

Fonte: Elaborado pelo autor a partir das entrevistas realizadas (2025)

Entre as oportunidades destacadas, a expansdo territorial aparece como possibilidade
estratégica relevante. A intencdo de abertura de filiais em outras cidades reflete o potencial de
ampliacdo da atuacdo regional, sustentado pela reputacdo construida ao longo do tempo e pelo
modelo de atendimento orientado ao servico. Essa expansdao nao se restringe ao crescimento
fisico, mas implica a possibilidade de replicacdo de praticas organizacionais baseadas no
relacionamento e na confianga, elementos que constituem diferenciais competitivos da

empresa.

Sob a otica da Teoria dos Stakeholders, a expansao territorial amplia a rede de relagdes
estratégicas da organizagdo e reforca sua legitimidade junto a novos publicos, fornecedores e
parceiros institucionais (Freeman, 1984). Dessa forma, a abertura de filiais pode ser
compreendida ndo apenas como estratégia de crescimento econdmico, mas também como

movimento de fortalecimento institucional e social da marca em novos territorios.
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Outra oportunidade relevante refere-se a adogao de tecnologias e sistemas de apoio a
gestdo. A incorporagdo de ferramentas voltadas a gestdo de estoque, vendas e relacionamento
com clientes tende a ampliar a eficiéncia operacional e a capacidade de resposta da empresa as
demandas do mercado. Conforme destacam Johnson, Scholes e Whittington (2011), os fatores
tecnoldgicos, inseridos no macroambiente, exercem influéncia direta sobre o desempenho

organizacional, podendo representar tanto riscos quanto oportunidades estratégicas.

Além disso, o uso de tecnologias digitais dialoga diretamente com o modelo
SERVQUAL, especialmente nas dimensodes de confiabilidade e responsividade, ao contribuir
para maior precisdo das informacgdes, reducdo de erros operacionais e agilidade no atendimento
(Parasuraman; Zeithaml; Berry, 1985; 1988). Assim, a tecnologia assume papel estratégico ao
reforcar atributos j& valorizados pelos clientes e potencializar a qualidade percebida dos

Servigos.

Também emergiu como oportunidade o acompanhamento mais proximo de clientes
corporativos, especialmente empresas que realizam manutengdes rotineiras ¢ demandam
suporte técnico continuo. Esse tipo de relacionamento consultivo amplia o valor agregado do
servigo prestado e fortalece o capital relacional da empresa. Sob a perspectiva dos stakeholders,
tal aproximacao intensifica os canais de comunicagao, promove aprendizado muituo e contribui
para a fidelizagdo de clientes-chave (Freeman, 1984). No ambito do SERVQUAL, essa pratica
reforca as dimensdes de empatia e seguranga, ao evidenciar aten¢do personalizada e

competéncia técnica.

Em contrapartida, o ambiente externo também apresenta ameagas significativas. A
elevacao dos custos de insumos foi apontada como fator de pressao direta sobre as margens de
lucro, refletindo condigdes macroecondmicas como inflagdo, variagdes cambiais e custos
logisticos. Esses elementos, destacados na analise PESTEL, afetam toda a cadeia produtiva e
exigem maior capacidade de negociagdo com fornecedores e eficiéncia na gestdo de custos

(Johnson; Scholes; Whittington, 2011).

A intensificagcdo da concorréncia local e regional configura outra ameaga relevante para
a Retentores e Companhia. O surgimento de novos concorrentes diretos, aliado a perspectiva
de melhoria da infraestrutura logistica regional, tende a ampliar a rivalidade no setor. Um
exemplo destacado nas entrevistas refere-se a constru¢ao da ponte Salvador—Itaparica, apontada

por um dos s6cios como um fator que pode alterar significativamente a dindmica competitiva
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do mercado: “com a ponte Salvador—Itaparica, a concorréncia vai aumentar, pois facilitard o
acesso de novos concorrentes a regido do Reconcavo Baiano, ampliando o mercado e tornando-

0 mais competitivo” (Sécio 2, Retentores e Companhia, 2025).

Nesse contexto, a melhoria do acesso rodoviario pode viabilizar a entrada de grandes
redes de autopecas e distribuidores externos a regido, dotados de maior capacidade financeira e
de investimento em marketing, intensificando a pressdo competitiva sobre os negocios locais.
Conforme Porter (1991), o aumento da concorréncia pressiona pregos, reduz margens e exige
das empresas maior eficiéncia e diferenciagao para manuteng¢ao de sua posicao competitiva.
Nesse contexto, a Retentores e Companhia ¢ desafiada a reforgar seus diferenciais baseados na
especializacdo técnica, no atendimento humanizado e no relacionamento proximo com os

clientes.

A dependéncia de fornecedores também foi identificada como fator de risco, uma vez
que a dificuldade de diversificagdo pode gerar rupturas de estoque e comprometer a
regularidade do atendimento. Essa vulnerabilidade pode ocasionar atrasos nas entregas e
indisponibilidade de produtos, impactando diretamente a satisfacdo dos clientes. Sob a
perspectiva do SERVQUAL, tais fragilidades tendem a afetar especialmente as dimensdes de
confiabilidade e responsividade, ao comprometer o cumprimento de prazos, a consisténcia do

servico e a capacidade de resposta as demandas.

Do ponto de vista da analise competitiva, o elevado poder de barganha dos fornecedores,
especialmente em contextos de baixa substituibilidade, tende a aumentar custos operacionais e
reduzir a margem de manobra estratégica das empresas (Porter, 1991). Ademais, sob a dtica da
Teoria dos Stakeholders, os fornecedores constituem atores centrais para a continuidade das
operagoes, de modo que fragilidades nessa relagao podem repercutir negativamente tanto sobre

0s processos internos quanto sobre a qualidade percebida do servigo pelo cliente final (Freeman,
1984).

Por fim, a escassez de mao de obra qualificada no mercado local configura uma ameaga
relevante a sustentabilidade do modelo de atendimento da Retentores e Companhia. A
dificuldade de encontrar profissionais preparados foi destacada pela sdcia-gerente entrevistada
ao afirmar: “Dificuldade de encontrar pessoal preparado para trabalhar” (Socia-gerente,

Retentores e Companhia, 2025). Essa limitagdo pode comprometer diretamente a qualidade do
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servigo prestado, uma vez que o atendimento constitui o principal diferencial competitivo da

empresa, além de restringir sua capacidade de expansao.

Sob a perspectiva da qualidade em servigos, a insuficiéncia de preparo técnico tende a
afetar dimensdes centrais do SERVQUAL, como seguranca, empatia e confiabilidade, na
medida em que fragiliza a transmissao de conhecimento, a seguranca nas informagdes prestadas
e a capacidade de compreender e atender adequadamente as necessidades dos clientes
(Parasuraman; Zeithaml; Berry, 1985; 1988). Nesse contexto, a escassez de mao de obra
qualificada intensifica a necessidade de formalizagdo de processos de capacitagdo interna, pois,
embora o aprendizado empirico contribua para a experiéncia pratica, ele nao ¢ suficiente para

garantir a padronizagdo e a continuidade da qualidade do atendimento no médio e longo prazo.

Em sintese, a analise do ambiente externo revela um cenario simultaneamente promissor
e desafiador para a Retentores ¢ Companhia. As oportunidades identificadas apontam
possibilidades concretas de crescimento e fortalecimento competitivo, desde que articuladas de
forma coerente as capacidades internas da empresa. Por outro lado, as ameagas evidenciam a
necessidade de respostas estratégicas integradas, capazes de proteger e potencializar os recursos

intangiveis que sustentam seu posicionamento no mercado regional.

Esse conjunto de fatores, como o aumento dos custos de insumos, intensificacdo da
concorréncia, dependéncia de fornecedores, escassez de mao de obra qualificada e ampliacao
da rivalidade regional, exige da empresa uma postura adaptativa e proativa, orientada pela
diferenciagdo, pela qualificacdo continua de seus processos e pela valorizagdo das competéncias

relacionais e técnicas que constituem a base de sua vantagem competitiva.

4.3.3 Sintese do diagnoéstico estratégico: Matriz SWOT integrada aos resultados do
SERVQUAL

A partir da identificacdo sistematica das forcas, fraquezas, oportunidades e ameagas que
caracterizam a realidade organizacional da Retentores e Companhia, procedeu-se a construgao
da Matriz SWOT integrada aos resultados do modelo SERVQUAL, com o objetivo de sintetizar
o diagnostico estratégico de forma articulada e analiticamente consistente. Essa integragdo
permitiu relacionar os fatores internos e externos da organizacao as dimensdes da qualidade
percebida pelos clientes, qualificando a leitura do ambiente organizacional e aprofundando a

compreensdo de seus condicionantes estratégicos.
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A constru¢ao da Matriz SWOT constitui uma ferramenta classica de analise estratégica,
voltada a classificacdo e a articulagdo de fatores fundamentais para a continuidade e o
desempenho das organizagdes. Conforme destaca Fernandes (2012), trata-se de um instrumento
capaz de sistematizar informagdes relevantes sobre o ambiente interno e externo, oferecendo

subsidios consistentes para a tomada de decisdo estratégica:

Uma matriz SWOT bem estruturada prové informagdes de alta importancia para a
atuacdo da organizagdo, como, por exemplo, a movimentacdo do mercado e dos
concorrentes, questdes que estdo aflorando da sociedade e dos representantes da
sociedade, dos governos ¢ dos possiveis concorrentes. A matriz ajuda na analise do
potencial das forcas e da fragilidade das fraquezas, bem como na captura das
oportunidades e na eliminagdo das ameagas. (Fernandes, 2012, p. 68)

Nessa perspectiva, a avaliagdo realizada por meio da Matriz SWOT na empresa
Retentores e Companhia revela uma organizacio cuja competitividade se sustenta fortemente
em valores relacionais consolidados, especialmente no atendimento humanizado, na empatia,
no conhecimento técnico e no relacionamento proximo com os clientes. Por outro lado, o
diagnodstico também evidencia restrigdes de natureza estrutural e gerencial que limitam o pleno
aproveitamento das oportunidades de modernizagdo e expansdo identificadas no ambiente

externo.

Diferentemente de uma aplicagdo meramente descritiva da Matriz SWOT, a
incorporacdo dos resultados do SERVQUAL possibilitou tensionar o diagndstico interno a luz
da percepcdo dos clientes, evidenciando convergéncias e assimetrias entre aquilo que a
organizagdo reconhece como suas competéncias e fragilidades e aquilo que ¢ efetivamente
percebido pelo publico atendido. As dimensdes de empatia, confiabilidade, responsividade,
seguranga e tangibilidade atuam, nesse sentido, como categorias analiticas transversais, capazes
de qualificar a leitura das forgas e fraquezas internas e de revelar implicagdes estratégicas

associadas as oportunidades e ameacas do ambiente externo.

Esse diagnostico integrado possibilita a identificagdo de estratégias orientadas tanto ao
fortalecimento das competéncias existentes quanto a mitigagdo de fragilidades e riscos,
articulando crescimento, qualidade em servigos e sustentabilidade organizacional. A sintese

dessa andlise integrada ¢ apresentada no quadro 9.

Quadro 9- Matriz SWOT integrada as dimensdes do SERVQUAL

FATORES INTERNOS FATORES EXTERNOS
FORCAS OPORTUNIDADES
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Atendimento humanizado e orientagdo ao servico,
sustentados  pelas  dimensdes  Empatia e
Responsividade, configurando diferencial
competitivo baseado no relacionamento.

Expansdo territorial e abertura de filiais regionais,
possibilitando replicar o modelo de atendimento

relacional e especializado.

Especializagdo técnica em vedagdes, retentores e
rolamentos, associada as dimensdes Seguranga ¢
Confiabilidade, fortalecendo a confianca do cliente e
0 posicionamento em nicho.

Adogdo de tecnologias de apoio a gestdo, vendas
estoque, com potencial de reforcar Confiabilidade

€
(&

Responsividade por meio da redugdo de erros e maior

agilidade nos processos.

Foco estratégico no servigo ¢ na solugdo de
problemas, ampliando a percep¢do de valor e
reforcando Confiabilidade e Empatia no atendimento.

Aprendizado relacional construido na interacdo com
clientes e fornecedores, associado a Seguranca e a
Confiabilidade, sustentando a capacidade de resposta
as demandas.

Gestdo participativa com comunica¢do interna
informal, favorecendo Responsividade e alinhamento
decisério no cotidiano organizacional.

Acompanhamento técnico e consultivo de clientes

corporativos, fortalecendo relagdes de longo prazo

(S

ampliando Empatia e Seguranca na prestacdo do

servigo.

FRAQUEZAS

AMEACAS

Auséncia de treinamento formalizado,
comprometendo a padronizagdo dos processos €
afetando Seguranca e Confiabilidade.

Aumento dos custos de insumos, pressionando
margens de lucro e podendo impactar a
Confiabilidade do servigo.

Dependéncia de capital humano experiente, gerando
vulnerabilidade organizacional e risco a Seguranca e
a Confiabilidade do atendimento.

Intensificagdo da concorréncia local e regional,
ampliada pela melhoria da infraestrutura logistica,
elevando a rivalidade no setor.

Fragilidades pontuais nos processos operacionais ¢
logisticos, afetando Confiabilidade e
Responsividade.

Dependéncia de fornecedores especificos, com risco
de rupturas de estoque, comprometendo
Confiabilidade e Responsividade.

Limitagdes da estrutura fisica (estoque e
estacionamento), comprometendo a dimensao
Tangibilidade.

Inexisténcia de planejamento estratégico formal,

Escassez de mao de obra qualificada, ameagando
Seguranca, Empatia e Confiabilidade do servigo.

dificultando o alinhamento entre recursos internos e
exigéncias externas.
Fonte: Elaborado pelo autor a partir das entrevistas realizadas (2025)

O quadro 9 apresenta a sintese desse diagnostico integrado, evidenciando, de um lado,
a existéncia de competéncias organizacionais consolidadas, especialmente relacionadas ao
atendimento humanizado, a especializagdo técnica e ao aprendizado relacional, e, de outro,
fragilidades estruturais e gerenciais que limitam o pleno aproveitamento dessas potencialidades.
Paralelamente, o ambiente externo revela oportunidades de crescimento € modernizagao,
coexistindo com ameacas decorrentes do aumento da concorréncia, da elevagao dos custos de

insumos, da dependéncia de fornecedores e da escassez de mao de obra qualificada.

Assim, a Matriz SWOT integrada aos resultados do SERVQUAL cumpre, neste estudo,
a funcao de sintese interpretativa do diagndstico estratégico, servindo como base analitica para
a etapa subsequente. A partir dessa leitura articulada entre ambiente interno, ambiente externo

e qualidade percebida dos servicos, tornam-se mais evidentes as tensdes, os limites e as
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possibilidades que orientam a formulagdo de estratégias organizacionais coerentes com a

realidade da Retentores e Companhia, as quais serdo apresentadas na se¢do seguinte.

4.4 PROPOSTAS DE ESTRATEGIAS A PARTIR DO DIAGNOSTICO INTEGRADO

4.4.1 Diretrizes Estratégicas Derivadas do Diagnostico

A partir da sintese do diagnostico estratégico construida por meio da integragao entre a
Matriz SWOT e os resultados do modelo SERVQUAL, torna-se possivel avancar da etapa
analitica para a formulacdo de diretrizes estratégicas orientadoras da agdo organizacional.
Diferentemente de um conjunto fechado de planos operacionais, as diretrizes aqui apresentadas
configuram eixos estratégicos que articulam as condic¢des internas da empresa as exigéncias e
oportunidades do ambiente externo, considerando, de forma central, a qualidade percebida dos
servigos prestados. Como ressaltam Certo e Peter (2005), a administragdo estratégica envolve

o planejamento e a implantacdo de a¢des que visam alinhar a organizagdo ao seu ambiente.

Essas diretrizes resultam do cruzamento sistematico entre forcas, fraquezas,
oportunidades e ameacas, reinterpretados a luz das dimensdes do SERVQUAL, permitindo
alinhar decisdes estratégicas a preservacao e ao fortalecimento dos recursos intangiveis que
sustentam o posicionamento competitivo da Retentores e Companhia. De acordo com Oliveira
(2009), o diagnostico estratégico € a base para a escolha de caminhos que potencializem as

forgas organizacionais frente aos desafios do mercado.

Diretriz 1 — Crescimento orientado pela consolida¢ao do diferencial relacional e técnico
O diagnostico evidencia que o atendimento humanizado, o foco no servico, a
especializacdo técnica em nicho especifico e a capacidade de aprendizado relacional constituem
forgas centrais da empresa. Diante das oportunidades de expansdo territorial, modernizagao
tecnologica e ampliacdo do relacionamento com clientes corporativos, a primeira diretriz
estratégica consiste em orientar o crescimento da organizagdo a partir da consolidacao desses

diferenciais.

A expansdo fisica e mercadologica deve estar condicionada a capacidade de replicar o
padrao de atendimento e a l1dgica relacional que estruturam a reputagdo da empresa, preservando
atributos como empatia, confiabilidade e responsividade, dimensdes altamente valorizadas

pelos clientes (Parasuraman; Zeithaml; Berry, 1988). Nesse sentido, o crescimento ndo deve ser
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compreendido apenas como ampliacdo de escala, mas como aprofundamento da identidade

organizacional em novos contextos territoriais.

Diretriz 2 — Diferenciacio competitiva como estratégia de defesa em ambientes de maior
rivalidade

O aumento da concorréncia local e regional, associado a elevacao dos custos de
insumos, impde a Retentores ¢ Companhia a necessidade de reforcar estratégias de
diferenciagdo como mecanismo de defesa competitiva. A diretriz central, nesse caso, consiste
em proteger e aprofundar as forcas intangiveis ja consolidadas, reduzindo a vulnerabilidade da

empresa a concorréncia baseada exclusivamente em preco.

A diferenciacao sustentada pela qualidade do atendimento, pelo conhecimento técnico
e pelo relacionamento proximo com os clientes atua como barreira competitiva, fortalecendo a
fidelizagdo e reduzindo a sensibilidade dos clientes a variacdes de preco, conforme a ldgica de
vantagem competitiva proposta por Porter (1991). Essa diretriz refor¢a a necessidade de
preservar dimensdes do SERVQUAL como seguranca, empatia e confiabilidade,

transformando-as em ativos estratégicos frente a intensificacao da rivalidade no setor.

Diretriz 3 — Profissionalizacio da gestio e dos processos como alavanca estratégica

As fragilidades internas identificadas especialmente a auséncia de planejamento
estratégico formal, a inexisténcia de programas sistematizados de treinamento, as falhas nos
processos logisticos e as limitagdes da infraestrutura fisica indicam a necessidade de uma

diretriz orientada a profissionaliza¢do organizacional.

Nesse sentido, as oportunidades de modernizagao tecnoldgica e de expansao devem ser
acompanhadas pela adocao de instrumentos formais de gestdo, capazes de estruturar processos,
padronizar rotinas e apoiar a tomada de decisdo. A profissionalizagdo da gestdo nao se apresenta
como negacao do modelo relacional da empresa, mas como condig@o para sua sustentabilidade,
contribuindo para o fortalecimento das dimensdes de confiabilidade e tangibilidade percebidas
pelos clientes. Como apontam Santos e Junior (2024), a aplicag¢do efetiva do planejamento
estratégico ¢ determinante para a sobrevivéncia e o progresso das micro € pequenas empresas

brasileiras.

Diretriz 4 — Prevencio de riscos e fortalecimento da resiliéncia organizacional
O cruzamento entre fraquezas internas e ameacgas externas evidencia a necessidade de

uma diretriz voltada a preveng¢do de riscos e ao fortalecimento da resiliéncia organizacional. A
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dependéncia de fornecedores especificos, a escassez de mao de obra qualificada e as limitagdes
estruturais ampliam a vulnerabilidade da empresa diante da concorréncia crescente e das

instabilidades do ambiente econdmico.

Dessa forma, torna-se estratégico investir no desenvolvimento de capacidades internas,
especialmente por meio da capacitacdo continua dos colaboradores, da diversificacdo da base
de fornecedores e do aprimoramento do planejamento de estoques e da infraestrutura fisica.
Essas acdes contribuem diretamente para a manutengdo da qualidade do servigo, protegendo
dimensdes do SERVQUAL como confiabilidade e responsividade, essenciais para a fidelizagao

dos clientes (Parasuraman; Zeithaml; Berry, 1985).

De forma integrada, as diretrizes estratégicas aqui apresentadas indicam que a
sustentabilidade e o crescimento da Retentores ¢ Companhia dependem da articulagdo entre
diferenciagdo relacional, profissionalizacao da gestao e capacidade adaptativa frente as pressdes
do ambiente externo. Essas diretrizes constituem, portanto, a base conceitual para a formulagao
das propostas estratégicas especificas, apresentadas na subse¢do seguinte, nas quais se
explicitam agdes concretas voltadas ao fortalecimento competitivo € ao aprimoramento da

qualidade dos servigos prestados.

4.4.2 Propostas de estratégias organizacionais

A partir do diagndstico estratégico integrado, construido com base na articulagio entre
a Matriz SWOT e os resultados do modelo SERVQUAL, foi possivel delinear um conjunto de
propostas estratégicas orientadas ao fortalecimento da posigdo competitiva da Retentores e
Companhia. Essas propostas buscam consolidar a empresa como referéncia regional no
segmento de rolamentos, retentores e vedagdes, preservando seu diferencial baseado na
qualidade do atendimento, a0 mesmo tempo em que promovem a modernizag¢ao organizacional

e o aprimoramento de seus processos internos.

Em consonancia com a Diretriz 1, que orienta o crescimento organizacional a partir da
consolidagdo do diferencial relacional e técnico da empresa, a primeira proposta consiste na
expansdo regional da Retentores e Companhia, mantendo a especializagdo técnica e o padrao
de atendimento que caracteriza sua atuacdo. A reputacdo construida junto aos clientes locais
configura-se como um ativo estratégico que pode ser mobilizado para ampliar a presenga da
empresa em novos mercados, desde que sejam realizados os ajustes necessarios para preservar

a identidade organizacional e o modelo de atendimento humanizado.
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Alinhada a Diretriz 3, que enfatiza a profissionalizacdo da gestio e dos processos como
alavanca estratégica, a segunda proposta refere-se a ampliacdo do uso de tecnologias de apoio
a gestdo, como softwares de controle de vendas, estoque e relacionamento com clientes e
fornecedores. A adogdo de sistemas integrados tende a elevar a eficiéncia operacional, aumentar
a capacidade de resposta as demandas do mercado e reforcar dimensdes da qualidade em
servigos, como confiabilidade e responsividade, ja bem avaliadas pelos clientes na aplicacao do

SERVQUAL.

Em articulagdo com a Diretriz 2, a terceira proposta envolve o fortalecimento do
relacionamento com clientes corporativos, por meio da implementacdo de programas de
acompanhamento técnico e consultivo. Essa estratégia amplia o valor agregado do servigo
prestado, fortalece vinculos de fidelizag¢ao e constitui um diferencial competitivo sustentavel,
especialmente em ambientes caracterizados pela intensificagao da concorréncia e pela pressao

sobre precos, conforme sugerido por Porter (2004).

Ainda em consonancia com a Diretriz 3, a quarta proposta diz respeito a implementacao
de um programa formal de capacitagdo e treinamento, voltado a formacdo continua dos
funciondrios, com aten¢do especial aos colaboradores recém-admitidos. O desenvolvimento
sistematico de competéncias técnicas e comportamentais contribui para a redugdo da
dependéncia de funciondrios mais experientes, promove maior padronizacdo dos processos
internos e refor¢a a qualidade do atendimento prestado, preservando atributos centrais do

modelo SERVQUAL, como seguranga, empatia e confiabilidade.

Alinhada a Diretriz 4, que enfatiza a preven¢do de riscos e o fortalecimento da
resiliéncia organizacional, a quinta proposta refere-se a melhoria da infraestrutura fisica e
logistica, incluindo a reorganizacao do layout interno, a otimizagao dos fluxos de processos ¢ a
padronizagdo da area de estacionamento destinada aos clientes. Essas a¢des tendem a ampliar
a eficiéncia operacional, reduzir gargalos internos e fortalecer a percepcdo de profissionalismo
e cuidado com o ambiente fisico, impactando positivamente a dimensao tangibilidade da

qualidade em servigos.

Por fim, em articulacdo direta com a Diretriz 4, a sexta e mais abrangente proposta
consiste na implementacao gradual de um planejamento estratégico formalizado. Essa iniciativa
deve contemplar a defini¢do de metas anuais, indicadores de desempenho, cronogramas e

responsabilidades claras, atuando como eixo estruturante para a execuc¢do das demais
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estratégias propostas. O planejamento estratégico permitira maior previsibilidade na tomada de
decisdo, promovera o alinhamento entre os setores da empresa e favorecera a articulagdo entre

recursos internos e oportunidades externas (Farias; Lima, 2020).

As estratégias propostas buscam assegurar que a Retentores ¢ Companhia mantenha seu
atendimento diferenciado, ao mesmo tempo em que se adapta as exigéncias competitivas do
mercado regional. Sua implementagdo progressiva permitira alinhar as praticas de gestao as
dindmicas ambientais, favorecendo um crescimento sustentavel, estruturado e coerente com as

capacidades internas da organizagao.

Dessa forma, o Capitulo 4 cumpre o papel de transformar dados empiricos em analise
estratégica, oferecendo subsidios concretos para a tomada de decisdo gerencial. Os resultados
aqui apresentados constituem a base analitica para as consideragdes finais, nas quais serao
discutidas as principais contribui¢des do estudo, suas limitacdes e as implicagdes do diagnostico
estratégico para a gestdo da Retentores e Companhia e para o campo de estudos sobre micro e

pequenas empresas.
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CONSIDERACOES FINAIS

Esta pesquisa teve como objetivo realizar um diagnéstico estratégico da empresa
Retentores ¢ Companhia, localizada no municipio de Santo Antonio de Jesus (BA), por meio
da articulacdo entre a analise do ambiente interno e externo e a avaliagdo da qualidade percebida
pelos clientes. Para tanto, integrou-se a Matriz SWOT ao modelo SERVQUAL, possibilitando
a identificacdo de forgas, fraquezas, oportunidades e ameacas, bem como a compreensao de
como as dimensdes da qualidade em servicos se relacionam com as condigdes estruturais e
gerenciais da empresa. Essa integracdo permitiu analisar de que forma tais elementos sustentam
a competitividade e o posicionamento da empresa no mercado regional, além de subsidiar a
formulacdo de estratégias voltadas ao aprimoramento da gestdo e a qualificacdo dos servigos

prestados.

No que se refere ao problema de pesquisa: “De que forma a aplicagdo combinada do
modelo SERVQUAL e da Matriz SWOT pode subsidiar decisdes estratégicas na gestdo da
empresa Retentores e Companhia?” Os resultados demonstram que a associacdo entre essas
duas ferramentas amplia de maneira significativa a capacidade analitica e deciséria. O modelo
SERVQUAL possibilitou captar, de forma sistematica, a percep¢ao dos clientes acerca das
dimensdes essenciais da qualidade em servigos, evidenciando forgas intangiveis que estruturam
a reputag¢do da empresa, tais como empatia, confiabilidade e responsividade. A Matriz SWOT,
por sua vez, permitiu integrar essas percepcdes ao contexto organizacional, identificando
fragilidades internas, oportunidades de desenvolvimento e ameagas provenientes do ambiente

externo que impactam diretamente a competitividade da empresa.

Dessa forma, a aplicagdo combinada das ferramentas proporcionou uma leitura holistica
do desempenho organizacional: enquanto o SERVQUAL evidenciou como o servigo ¢
percebido pelos clientes, a SWOT permitiu compreender o que necessita ser ajustado no
ambiente interno e como os fatores externos condicionam a atuagdo da empresa. O cruzamento
dessas andlises orienta decisdes estratégicas mais qualificadas, como a necessidade de
planejamento estratégico estruturado, investimentos em capacita¢do, modernizacao tecnoldgica
e acdes planejadas de expansdo territorial. Assim, conclui-se que essa combinagdo
metodoldgica constitui uma abordagem eficaz para subsidiar decisdes estratégicas em micro e
pequenas empresas, ao integrar dimensoes subjetivas da qualidade percebida com elementos

objetivos da gestdo organizacional.
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Os resultados revelaram que a Retentores e Companhia apresenta vantagens
competitivas expressivas, fundamentadas principalmente na qualidade do atendimento, no foco
orientado ao servico ¢ na especializagdo técnica em um nicho especifico. Esses atributos
convertem-se em forcas intangiveis, associadas as dimensdes de seguranga, empatia,
confiabilidade e responsividade, que se destacaram na avaliagdo realizada por meio do modelo
SERVQUAL. A percepgao positiva dos clientes refor¢a o valor relacional construido pela
organizac¢ao ao longo de seus 16 anos de atuagdo, evidenciando que o atendimento proximo e
humanizado constitui um fator central para a fidelizagdo dos clientes e o fortalecimento da

marca no mercado regional.

Entretanto, o estudo também identificou fragilidades de natureza gerencial e estrutural
que limitam o pleno aproveitamento das oportunidades externas. Destacam-se, entre essas
fragilidades, a auséncia de um planejamento estratégico formalizado, a inexisténcia de um
programa sistematizado de capacitagdo, falhas pontuais nos processos internos e limitagdes
fisicas relacionadas ao espaco para estoque e estacionamento. Tais fatores interferem
diretamente em dimensdes como confiabilidade e tangibilidade, indicando a necessidade de

modernizacdo da gestdo e de aprimoramento da infraestrutura organizacional.

A andlise do ambiente externo revelou um contexto dindmico e desafiador, marcado
pelo aumento dos custos de insumos, pela escassez de mdo de obra qualificada e pela
intensificacdo da concorréncia regional. Ainda assim, identificaram-se oportunidades
relevantes de crescimento, especialmente relacionadas a incorporacdo de tecnologias de apoio
a gestdo, a expansao territorial planejada e ao fortalecimento do relacionamento com clientes

corporativos, aspectos que podem potencializar as forcas internas ja consolidadas pela empresa.

A integragdo entre a Matriz SWOT e o modelo SERVQUAL mostrou-se adequada para
sistematizar o diagndstico estratégico, evidenciando que a Retentores e Companhia se encontra
em uma posicao de relativo equilibrio competitivo: dispde de recursos intangiveis relevantes e
de forte reconhecimento junto aos clientes, mas apresenta vulnerabilidades que precisam ser
enfrentadas para sustentar seu crescimento no médio e longo prazo. As estratégias propostas,
envolvendo planejamento estratégico, investimento em capacita¢do, modernizagao tecnologica,
melhoria da infraestrutura fisica e ampliacao da rede de fornecedores, configuram caminhos
vidveis para o fortalecimento da empresa e para o aproveitamento das oportunidades

identificadas no ambiente externo.



75

Por fim, destaca-se que este estudo contribui para o campo da gestdo de micro e
pequenas empresas ao evidenciar a relevancia da utilizagdo integrada de ferramentas de
diagnostico estratégico e de avaliagao da qualidade em servigos. Ao demonstrar que o
planejamento estratégico, mesmo em formatos simplificados e adaptados a realidade das MPEs,
constitui um instrumento fundamental para orientar decisdes e sustentar a competitividade, a
pesquisa oferece subsidios tedricos e praticos para gestores e pesquisadores. Como sugestao
para estudos futuros, recomenda-se a ampliagao do escopo analitico para incluir indicadores
operacionais e financeiros, bem como analises comparativas com empresas do mesmo setor, de
modo a aprofundar a compreensao sobre o papel do diagnoéstico estratégico no desenvolvimento

e na sustentabilidade das micro e pequenas empresas.
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APENDICE A — Termos de Consentimento Livre e Esclarecido (TCLE)

TERMO DE CONSENTIMENTO LIVRE E ESCLARECIDO

Vocé estd sendo convidado(a) a participar, como voluntério(a), da pesquisa intitulada:
“Diagnostico estratégico: Matriz SWOT na realidade de uma pequena empresa de
autopegas”, desenvolvida por Lucas Ferreira Silva, estudante do curso de Administragdo
da Universidade do Estado da Bahia — UNEB, Campus V, sob orientagdo da Professora

Elenita Barbosa de Souza.
O objetivo da pesquisa ¢ compreender de que forma a aplicagio combinada do
modelo SERVQUAL e da Matriz SWOT pode subsidiar decisdes estratégicas na gestdo

da empresa Retentores e Companhia?

Sua participagdo consistird em conceder uma entrevista, com duragdo estimada entre 40
e 60 minutos. As informagdes fornecidas serdo utilizadas exclusivamente para fins
académicos, respeitando-se os principios éticos de anonimato, confidencialidade e

privacidade. Nenhum dado que possa identifica-lo(a) seré divulgado.

A participagio ¢ voluntéria e o(a) entrevistado(a) podera, a qualquer momento, desistir

de continuar, sem prejuizo ou penalidade.

Declaro que fui informado(a) sobre os objetivos da pesquisa, a forma de participagdo. os

possiveis riscos e beneficios, e que aceito participar livremente.

DONQ D/LL/La ﬂm/w# Mortia

AssinatuYa do(a) participante

Santo Antdnio de Jesus, / 0 de S—UZ /\zww de 2025.

Universidade do Estado da Bahia — UNEB - Departamento de Ciéncias Humanas —~ Campus V
Rua Tenente Coronel Bandeira de Melo, n° 400, Calabar, Santo Antdnio de Jesus-Bahia — CEP: 44444-032
Telefone: (75) 3162-4754 — e-mail: coadmdchS@uneb.br
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TERMO DE CONSENTIMENTO LIVRE E ESCLARECIDO

Vocé estd sendo convidado(a) a participar, como voluntério(a), da pesquisa intitulada:
“Diagnostico estratégico: Matriz SWOT na realidade de uma pequena empresa de
autopegas”, desenvolvida por Lucas Ferreira Silva, estudante do curso de Administragdo
da Universidade do Estado da Bahia — UNEB, Campus V, sob orientagdo da Professora

Elenita Barbosa de Souza.

O objetivo da pesquisa ¢ compreender de que forma a aplicagio combinada do
modelo SERVQUAL e da Matriz SWOT pode subsidiar decisoes estratégicas na gestao
da empresa Retentores e Companhia?

Sua participagdo consistira em conceder uma entrevista, com duragio estimada entre 40
e 60 minutos. As informagdes fornecidas serdo utilizadas exclusivamente para fins
académicos, respeitando-se os principios éticos de anonimato, confidencialidade e

privacidade. Nenhum dado que possa identificd-lo(a) sera divulgado.

A participagdo ¢ voluntaria ¢ o(a) entrevistado(a) poderd, a qualquer momento, desistir

de continuar, sem prejuizo ou penalidade.

Declaro que fui informado(a) sobre os objetivos da pesquisa, a forma de participagio, os

possiveis riscos e beneficios, e que aceito participar livremente.
Manlod Uinician  frolecd g e,

Nome do(a) participante

Assinatura do(a) participante

Santo Antdnio de Jesus, IS/ de Sfe { L/f(Zf’uj de 2025.

Universidade do Estado da Bahia — UNEB - Departamento de Ciéncias Humanas ~ Cumpus V
Rua Tenente Coronel Bandeira de Melo, n® 400, Calabar, Santo Anténio de Jesus-Bahia — CEP: 44444-032
Telefone: (75) 3162-4754 ~ e-mail: coadmdchS@uneb.br
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TERMO DE CONSENTIMENTO LIVRE E ESCLARECIDO

Vocé esta sendo convidado(a) a participar, como voluntario(a), da pesquisa intitulada:
“Diagnostico estratégico: Matriz SWOT na realidade de uma pequena empresa de
autopegas”, desenvolvida por Lucas Ferreira Silva, estudante do curso de Administragdo

da Universidade do Estado da Bahia — UNEB, Campus V, sob orientagido da Professora
Elenita Barbosa de Souza.

O objetivo da pesquisa ¢ compreender de que forma a aplicagdo combinada do
modelo SERVQUAL e da Matriz SWOT pode subsidiar decisdes estratégicas na gestdao
da empresa Retentores ¢ Companhia?

Sua participagdo consistird em conceder uma entrevista, com duragdo estimada entre 40
e 60 minutos. As informagdes fornecidas serdo utilizadas exclusivamente para fins
académicos, respeitando-se os principios éticos de anonimato, confidencialidade e
privacidade. Nenhum dado que possa identifica-lo(a) sera divulgado.

A participagdo ¢ voluntaria e o(a) entrevistado(a) poderd, a qualquer momento, desistir

de continuar, sem prejuizo ou penalidade.

Declaro que fui informado(a) sobre os objetivos da pesquisa, a forma de participagdo, os

possiveis riscos e beneficios, e que aceito participar livremente.

Man (9> ﬁ(ﬂw{fﬂ”mdﬁ ﬁ‘nm’m Monpue

Assinatura de(a) participante

Santo Antonio de Jesus, /02 de g /jﬂ/ﬂ’\ﬂj’b@ de 2025.

Nome do(a) participante

Universidade do Estado da Bahia — UNEB - Departamento de Ciéncias Humanas — Campus V
Rua Tenente Coronel Bandeira de Melo, n® 400, Calabar, Santo Antonio de Jesus-Bahia — CEP: 44444-032
Telefone: (75) 3162-4754 — e-mail: coadmdchS@uneb.br
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TERMO DE CONSENTIMENTO LIVRE E ESCLARECIDO

Vocé esta sendo convidado(a) a participar, como voluntério(a), da pesquisa intitulada:
“Diagnostico estratégico: Matriz SWOT na realidade de uma pequena empresa de
autopecas”, desenvolvida por Lucas Ferreira Silva, estudante do curso de Administragdo
da Universidade do Estado da Bahia — UNEB, Campus V, sob orientagdo da Professora
Elenita Barbosa de Souza.

O objetivo da pesquisa ¢ compreender de que forma a aplicagio combinada do
modelo SERVQUAL e da Matriz SWOT pode subsidiar decisdes estratégicas na gestdo
da empresa Retentores e Companhia?

Sua participagdo consistird em conceder uma entrevista, com duragdo estimada entre 40
e 60 minutos. As informagdes fornecidas serdo utilizadas exclusivamente para fins
académicos, respeitando-se os principios éticos de anonimato, confidencialidade e

privacidade. Nenhum dado que possa identifica-lo(a) sera divulgado.

A participagdo ¢ voluntéria e o(a) entrevistado(a) poderd, a qualquer momento, desistir

de continuar, sem prejuizo ou penalidade.

Declaro que fui informado(a) sobre os objetivos da pesquisa, a forma de participagio, os
possiveis riscos e beneficios, e que aceito panicipa\l’vremente.

4//\,mma [Saton do S Senfor

Nome do(a) participante

Santo Antdnio de Jesus, [ 42 de 52‘/»»'\,&)\/0 de 2025.

Universidade do Estado da Bahia — UNEB - Departamento de Ciéncias Humanas — Campus V
Rua Tenente Coronel Bandeira de Melo, n° 400, Calabar, Santo Antonio de Jesus-Bahia — CEP; 44444-032
Telefone: (75) 31624754 — e-mail: coadmdchS@uneb.br
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TERMO DE CONSENTIMENTO LIVRE E ESCLARECIDO

Vocé estd sendo convidado(a) a participar, como voluntario(a), da pesquisa intitulada:
“Diagnostico estratégico: Matriz SWOT na realidade de uma pequena empresa de
autopegas”, desenvolvida por Lucas Ferreira Silva, estudante do curso de Administragio
da Universidade do Estado da Bahia — UNEB, Campus V, sob orientagio da Professora
Elenita Barbosa de Souza.

O objetivo da pesquisa é compreender de que forma a aplicagdo combinada do
modelo SERVQUAL e da Matriz SWOT pode subsidiar decisdes estratégicas na gestio
da empresa Retentores e Companhia?

Sua participagdo consistird em conceder uma entrevista, com duragdo estimada entre 40
e 60 minutos. As informagdes fornecidas serio utilizadas exclusivamente para fins
académicos, respeitando-se os principios éticos de anonimato, confidencialidade e

privacidade. Nenhum dado que possa identifica-lo(a) serd divulgado.

A participagdo ¢ voluntiria ¢ o(a) entrevistado(a) poderd, a qualquer momento, desistir
de continuar, sem prejuizo ou penalidade.

Declaro que fui informado(a) sobre os objetivos da pesquisa, a forma de participagdo, os
possiveis riscos e beneficios, e que aceito participar livremente.

fk\O(ﬂQ Moage! ﬂvv[%{/x Mongn

\
Nome do(a) participante

MAA

Assinatura do(a) participante

Santo Antdnio de Jesus, l ?' de g Q,Z,DW'\B))B’ de 2025,

Universidade do Estado da Bahia — UNEB - Departamento de Ciéncias Humanas — Campus V
Rua Tenente Coronel Bandeira de Melo, n® 400, Calabar, Santo Antdnio de Jesus-Bahia — CEP: 44444-032
Telefone: (75) 3162-4754 — e-mail° coadmdchS@uneb br




TERMO DE CONSENTIMENTO LIVRE E ESCLARECIDO

Vocé esta sendo convidado(a) a participar, como voluntério(a), da pesquisa intitulada:
“Diagnostico estratégico: Matriz SWOT na realidade de uma pequena empresa de
autopegas”, desenvolvida por Lucas Ferreira Silva, estudante do curso de Administragao
da Universidade do Estado da Bahia — UNEB, Campus V, sob orienta¢@o da Professora

Elenita Barbosa de Souza.

O objetivo da pesquisa ¢ compreender de que forma a aplicagdo combinada do
modelo SERVQUAL e da Matriz SWOT pode subsidiar decisdes estratégicas na gestdo
da empresa Retentores ¢ Companhia?

Sua participagdo consistird em responder um questionario, com duragdo estimada entre
10 e 30 minutos. As informagdes fornecidas serdio utilizadas exclusivamente para fins
académicos, respeitando-se os principios éticos de anonimato, confidencialidade e

privacidade. Nenhum dado que possa identifica-lo(a) sera divulgado.

A participag@io ¢ voluntaria e o(a) entrevistado(a) poderd, a qualquer momento, desistir
de continuar, sem prejuizo ou penalidade.

Declaro que fui informado(a) sobre os objetivos da pesquisa, a forma de participagdo, os

possiveis riscos e beneficios, e que aceito participar livremente.

Assinatura do(a) participante
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APENDICE B — Roteiro de Entrevista com Gestores/Sécios da Retentores e Companhia

Data da entrevista: / /

10.
11.
12.
13.

Como vocé descreveria a missao, a visdo € os principais objetivos atuais da empresa?
Quais sdo, na sua percepcao, os principais pontos fortes da empresa (recursos, competén-
cias, processos)?

Quais sdo as principais fragilidades internas que dificultam o alcance dos objetivos organi-
zacionais?

Que oportunidades vocé percebe no ambiente externo (tendéncias de mercado, mudangas
tecnologicas, politicas publicas, entre outras)?

Quais ameacas externas vocé identifica como riscos a estabilidade e ao crescimento da em-
presa?

A estrutura atual da loja favorece a implementacdo das estratégias organizacionais? Por
que?

De que forma o ambiente de negocios (clientes, concorréncia, fornecedores, tecnologia)
influencia a gestao da empresa?

A empresa possui um processo estruturado de planejamento estratégico? Quais ferramentas
utiliza?

Vocé considera que a empresa reage bem as mudangas do mercado? Pode citar exemplos?
Como a qualidade dos servigos ¢ monitorada atualmente?

Existem canais formais ou informais para escutar os clientes?

De que forma a equipe € envolvida nas decisdes estratégicas e nas iniciativas de melhoria?

Na sua visao, quais diferenciais estratégicos a empresa devem fortalecer?
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APENDICE C - Roteiro de Entrevista com Funcionarios: Percepgio Interna sobre

Gestao e Estratégia

Data da entrevista: / /

o ® N kW

Como vocé avalia a comunicagdo interna da empresa (clareza, frequéncia, abertura ao dia-
logo)?

A empresa oferece capacitacdo adequada para sua funcdo? Ha espago para desenvolvimento
profissional?

Vocé sente que tem autonomia para propor melhorias no seu setor?

Como vocé avalia o atendimento prestado aos clientes, de modo geral?

Existem falhas recorrentes no processo de atendimento ou entrega de servigos?

Na sua opinido, quais sao os maiores diferenciais da empresa?

E os maiores desafios internos? O que mais dificulta o trabalho no dia a dia?

A gestao reconhece e valoriza o desempenho da equipe? Como?

Vocé percebe mudancas estratégicas claras nos ultimos anos? Quais?

10. Como a empresa costuma lidar com reclamagdes e sugestdes dos clientes?

11. Vocé identifica alguma oportunidade no mercado que a empresa ainda nao aproveita?

12. E alguma ameaca que possa prejudicar o futuro da empresa?
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APENDICE D — Questionario de Avaliacio da Qualidade dos Servicos pelos Clientes
(Modelo Servqual)

Orientacao: A seguir, apresentam-se afirmagdes relacionadas aos servicos da empresa
Retentores e Companhia. Por favor, assinale a alternativa que melhor expressa seu grau de
concordancia com cada uma delas, utilizando a escala indicada no questionario. Suas respostas

contribuirdo para avaliar a qualidade dos servigos percebida pelos clientes.

Escala de avaliacao:

[0 1 — Discordo totalmente

[1 2 — Discordo parcialmente

[J 3 — Nem discordo, nem concordo
[1 4 — Concordo parcialmente

0 5 — Concordo totalmente

1. Tangibilidade

T1. A aparéncia das instalacdes fisicas da empresa ¢ agradavel e organizada.

01 02 O3 O4 Os

T2. Os materiais de comunicacao, como panfletos e embalagens, sao visualmente profissionais.
01 02 O3 O4 Os

T3. Os funciondrios estao bem-vestidos e apresentam aparéncia limpa e adequada.

01 02 O3 O4 0Os

T4. Os equipamentos utilizados parecem modernos e bem conservados.

01 02 O3 O4 0Os

T5. O ambiente da loja transmite confianca e cuidado com a apresentacao.

01 02 O3 04 0OSs

2. Confiabilidade

C1. A empresa cumpre o que promete em relagdo a prazos e servigos.

O1 02 O3 O4 O5

C2. Os pedidos sao processados corretamente, sem erros frequentes.

O1 02 O3 O4 O5

C3. Os produtos entregues estdo sempre em boas condi¢des e correspondem as expectativas.

01 02 O3 04 OS5



C4. Os servigos sao realizados com consisténcia e qualidade.
O1 02 O3 O4 O35
C5. Quando ocorrem problemas, a empresa resolve com agilidade e responsabilidade.

01 02 O3 04 OS5

3. Responsividade

R1. Os funcionarios demonstram interesse genuino em ajudar o cliente.

O1 02 O3 O4 O35

R2. A equipe atende com rapidez, mesmo nos horarios de maior movimento.

O1 02 O3 O4 0O5

R3. A empresa se esfor¢a para solucionar dividas e atender as solicitagdes.

O1 02 O3 O4 0O5

R4. O atendimento ¢ eficiente desde o primeiro contato até o pds-venda.

O1 02 O3 O4 0O5

R5. Os funcionarios demonstram iniciativa ao prestar o servigo.

O1 02 O3 O4 0O5

4. Seguranca

S1. Os funciondrios transmitem conhecimento técnico sobre os produtos e servigos.
01 02 O3 O4 OS5

S2. A equipe demonstra seguranca ao lidar com problemas e reclamagdes.

01 02 O3 O4 OS5

S3. Sinto-me a vontade para pedir informagdes e orientagdes aos atendentes.

01 02 O3 O4 OS5

S4. A empresa adota medidas claras para proteger os dados dos clientes.

01 02 O3 O4 OS5

S5. O ambiente de atendimento transmite sensagdo de seguranga e confiabilidade.
01 02 O3 O4 OS5

5. Empatia

E1l. Os funcionarios demonstram atengdo as necessidades especificas de cada cliente.
O1 02 O3 O4 OS5

E2. A empresa oferece flexibilidade no atendimento a situagdes especiais.
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01 02 O3 O4 OS5

E3. O tratamento dado aos clientes ¢ cordial e respeitoso.

01 02 O3 O4 OS5

E4. Sinto que minha opinido ¢ valorizada pela empresa.

01 02 O3 O4 OS5

ES5. A equipe procura estabelecer um relacionamento proximo e respeitoso com os clientes.

01 02 O3 04 05

Questoes Complementares de Multipla escolha:

6. O que vocé mais valoriza no atendimento da Retentores e Companhia?
[1 Rapidez no atendimento

L1 Cordialidade dos funcionarios

[] Clareza nas informagdes prestadas

[] Resolugdo de problemas

] Ambiente organizado e limpo

[] Relacionamento préximo com os clientes

[1 Outros:

7. Em sua opinido, a empresa poderia melhorar em algum dos seguintes aspectos do
atendimento? (Marque todas as que se aplicarem)

(1 Tempo de espera

[] Clareza nas informagoes

[1 Cordialidade no atendimento

L1 Qualidade dos produtos

[ Flexibilidade para resolver problemas

[] Atendimento pos-venda

[1 Nenhum dos itens acima

O Outros:

8. Vocé costuma buscar os mesmos produtos em outras lojas?

[1 Sim, com frequéncia



[ Sim, as vezes
[1 Nao, quase nunca

[1 Nunca
8.1. Se sim, qual o principal motivo?

[1 Prego mais baixo

L] Variedade de produtos

[ Localiza¢do mais conveniente
[J Atendimento melhor

L1 Outros:
9. Os produtos vendidos pela empresa atendem bem as suas necessidades atuais?

01 Sim, plenamente
[1 Sim, em grande parte
[1 Parcialmente

[1 Nao atendem
9.1. Se respondeu parcialmente ou nao, quais aspectos poderiam ser aprimorados?

[] Qualidade dos produtos

[1 Variedade de marcas/modelos
L] Prego dos produtos

[1 Disponibilidade em estoque

[] Garantia ou suporte pds-venda

O Outros:
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