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Resumo:

O diagnodstico organizacional permite conhecer a situagdo atual de uma organizacao,
identificando seus pontos fortes e pontos fracos, e possibilitando que as tomadas e decisdes
sejam feitas de forma estratégica. Este artigo apresenta um estudo de caso, com o intuito de
diagnosticar e promover a melhoria organizacional de micro e pequenas empresas (MPE) e
microempresarios individuais (MEI), estudou 8 padarias da cidade de Sao Jodao Del Rei -
Minas Gerais, analisando métodos e técnicas da Engenharia de Producdo para viabilizar
melhorias nos estabelecimentos. A metodologia usada ¢ dividida em 5 etapas, sendo elas: 1)
apresentacdo e coleta de dados; ii) andlise dos dados coletados; iii) analise SWOT; iv)
elaboragdo do diagnostico organizacional com plano de agdo; e, v) por ultimo, apresentagao
do diagnostico e feedback para a organizacdo e acompanhamento das empresas. Este trabalho
apresenta resultados das etapas i ii e iii, pois o projeto ainda encontra-se em execugao.
Entretanto, até o momento este estudo permitiu observar que mesmo sendo de um mesmo
setor, as padarias apresentam caracteristicas distintas uma das outras e, de modo geral,
possuem alto desempenho e preocupagdo com aspectos sociais, compartilhamento de
conhecimento, foco da produgdo para o cliente e bom relacionamento com fornecedores. Em
contrapartida, apresentam maiores dificuldades em relacdo a estrutura de forma geral,
divulga¢do da marca, comportamento ao lidar com a existéncia de servigos substitutos e
comportamento dos concorrentes diretos.

Palavras chave: Diagnostico Organizacional, Analise SWOT, Padarias.

Organizational Diagnosis of Micro and Small Businesses and Individual
Microentrepreneurs in Sao Joao Del Rei

Abstract:

The organizational diagnosis allows us to take knowledge of the current situation of an
organization, identifying its strengths and weaknesses, and making strategic decisions. This
article presents a case study to diagnose and to promote an organizational improvement in
micro and small business and individual microentrepreneurs. Eight bakeries have been studied
in the city of Sdo Jodo Del Rei, Minas Gerais, to enable an analysis of the methods, using
Production Engineering techniques to give improvements in establishments. The methodology
used is divided into 5 steps: i) presentation and data collection; ii) analysis of the data
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collected; (iii)) SWOT analysis; iv) elaboration of the organizational diagnosis with an action
plan; and, v) finally, presentation of the diagnosis and feedback for the organization, besides
the monitoring. This work presents results of steps i ii and iii, since the project is still in
execution. However, this study has allowed us to observe that even though they are from the
same sector, bakeries have different characteristics from each other and, in general, they have
high performance and concern with social aspects, knowledge sharing, production focus for
the client and good relationship with suppliers. On the other hand, they present greater
difficulties regarding structure in general, brand disclosure, behavior of substitute services
and direct competitors.

Key-words: Organizational Diagnosis, SWOT analysis, Bakeries.

1. Introducio

Dados do SEBRAE (2014) mostram que o Brasil possui 6,6 milhdes de micro e pequenas
empresas e estas sdo responsaveis por 52% dos empregos com carteira assinada e 42% da
massa salarial brasileira. Porém, 56% das micro e pequenas empresas declaram faléncia antes
de atingir trés anos de vida.

Neste contexto, ¢ fundamental que uma empresa conhega o ambiente em que estd inserida e
saiba seus pontos fortes e fracos, criando um planejamento e uma estratégia para se manter no
mercado.

Dependendo da fase de crescimento em que se encontra a organizagdo, havera uma variagao
da importancia de cada uma das areas. Tratando de empresas nas suas fases iniciais, pode-se
representar a relagdo dessas areas como uma piramide, sendo as areas constantes na base da
piramide as mais importantes para o sucesso da organizagdo, de acordo com a Figura 1
(PADULA e VADON, 1996).

Desenvolvimento da
Cultura da Empresa

Desenvolvimento dos Sistemas de Gestao
Desenvolvimento dos Sistemas Operacionais
Aquisi¢cao de Recursos Fisicos, Financeiros e Humanos

Desenvolvimento dos Produtos e dos Mercados
Identificacdo e Definigdo de um Mercado-Alvo

Figura 1 - Piramide do Desenvolvimento Organizacional

Claramente ha um relacionamento das areas descritas pelos autores com as areas de atuagdo
da Engenharia de Producdo. Cada uma das areas possuem multiplas ferramentas, métodos e
técnicas sendo suficientemente flexiveis para aplicagio nas mais variadas realidades
organizacionais (ABEPRO, 2016). Sendo assim, pode-se afirmar que a realizacdo de um
diagnéstico empresarial junto com a aplicacio de uma andlise SWOT, possibilita a

B AR



ConBRepro VIl CONGRESSO BRASILEIRODE ENGENHARIA DE FRODUC.&O
[ {rms esin o by o e ]
Ponta Grossa, PR, Brasil, 06 a 08 de dezembro de 2017

identificacdo de necessidades das empresas no que diz respeito as ferramentas, métodos e
tecnologias relacionadas a cada uma das areas da Engenharia de Producgao.

Neste sentido, estd sendo desenvolvido um estudo de multiplos casos com 8 padarias da
cidade de Sao Jodo del-Rei/MG para diagnosticar seus pontos fortes e fracos, com o objetivo
de aumentar a porcentagem de permanéncias destas no mercado Sao Joanense. Este trabalho
busca apresentar a metodologia que esta sendo utilizada para a realizacdo do diagnoéstico
organizacional das empresas, bem como apresentar as principais dificuldades encontradas até
agora e os resultados iniciais do projeto. Todas elas sdo classificadas como micro e pequenas
empresas.

2. Revisao Literaria
2.1. Diagnéstico Organizacional

O diagnoéstico organizacional ¢ uma ferramenta de auxilio ao processo de solugdo de
problemas organizacionais. Além de identificar objetivos futuros da empresa, procura
caracterizar da forma mais real a condi¢do vivida por ela no momento em que ¢ elaborado
(KINGESKI, 2005). Ao realizar um diagnéstico organizacional, a empresa tem em maos
informacodes estratégicas que devem ser utilizadas pela geréncia para auxiliar na tomada de
decisdo.

Cada diagndstico ¢ unico, mas ndo definitivo. Isso porque um diagnostico € resultado da
analise de variaveis especificas referentes ao momento em que ¢ feito (QUEIROZ et al.,
2005). Dessa forma, pode-se dizer que o diagnostico organizacional ¢ um método temporal e
espacial utilizado para analisar a situagcdo de uma empresa, verificando se seus procedimentos
estdo alinhados aos objetivos e necessidades da organizagao e possibilitando que o empresario
esteja consciente de todas as dimensdes envolvidas: estratégia, estrutura organizacional,
tecnologia da informacao, processos, recursos humanos, econdmico-financeiro, informagdes
gerenciais infraestrutura (GOMES et al., 2007).

A realizagdo de um diagnostico organizacional consiste em levantar dados da organizagao e
analisa-los para, a partir dai, formular problemas existentes e sugerir acoes para soluciona-los
(QUEIROZ et al., 2005). Na maioria das vezes, sdo utilizados questionarios que sdo
submetidos aos membros da organizagdo, a fim de captar percepcdes em relagdo a diversas
questdes, como “pratica do planejamento e da gestdo, a estrutura organizacional e seu
funcionamento, os recursos humanos, as sistematicas de comunicagdao ¢ informatizagdo
existentes, a visao estratégica da organizacao” (QUEIROZ et al.,2005, p. 6).

Pode-se afirmar que as etapas necessarias para a elaboracdo de um diagnostico sao:
organizagdo, orientacao, direcionamento, plano de acao e avaliagao (KINGESKI, 2005).

A etapa de organizagdo envolve o planejamento do trabalho. Neste momento sdo definidos
quem sao os envolvidos, seus papéis, cronograma e custo. Esta etapa ocorre, geralmente, por
meio de reunides, criando-se condi¢des para que as pessoas atuem ativamente € nao
simplesmente como informantes. A orientacio € uma etapa exploratoria, focada no
compartilhamento de conhecimentos, informacdes, fatos, ideias, ou seja, € 0 momento em que
¢ feita a coleta de dados. Como resultado, tem-se o entendimento de aspectos relevantes
referentes ao ambiente interno e externo, possibilitando uma andlise dinamica do passado,
presente e futuro. A etapa de direcionamento ¢ relativa a proporcionar aos envolvidos um
sentimento de confianga e coeréncia, mostrando a todos que os rumos do trabalho sdo seguros
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e significativos. O plano de agdo consiste em formalizar as decisdes e analises feitas
anteriormente, por meio da determinagdo de agdes e resultados. E importante determinar
quem, o que, quando, porqué e como cada um deverd atuar para atingir os resultados
propostos. Além disso, ¢ importante determinar os custos relativos. Ja a etapa de avaliacao
consiste no acompanhamento e controle das acdes definidas na fase anterior (KINGESKI,
2005).

Neste sentido, uma ferramenta muito Util para viabilizar a realizagdo do diagndstico
organizacional, principalmente a fase de orientacdo, ¢ a analise SWOT, que sera detalhada no
préoximo topico.

2.2. Analise SWOT

A analise SWOT ¢ uma ferramenta que permite uma avaliacao clara e objetiva dos ambientes
internos e externos de uma empresa de acordo com suas forgas e fraquezas, oportunidades e
ameacas. Segundo Silva et al. (2011), essa andlise € essencial para uma organizacdo, pois
permite a elaboracdo de estratégias para obter vantagem competitiva e melhorar o
desempenho organizacional.

O termo SWOT ¢ um acronimo das palavras Strengths (Forgas), Weaknesses (Fraquezas),
Oportunities (Oportunidades) e Threats (Ameagas). No Brasil, tal ferramenta também ¢
conhecida pela sigla FOFA.

Com a andlise SWOT, os gestores podem entender melhor como pontos fortes podem ser
aproveitados para perceber novas oportunidades e compreender como as fraquezas podem
retardar o progresso ou ampliar as ameagas da organiza¢do (FILHO, MASCARENHA e,
IRINEU, 2011).

Em sua construcao, a matriz SWOT divide-se em dois ambientes: o interno e o externo. Sua
estrutura esta representada na Figura 2 abaixo.

AJUDA ATRAPALHA

INTERNO
(Organizacao)

Forcas Fraquezas

EXTERNO
(Ambiente)

Oportunidades Ameacas

Figura 2 - Modelo de Matriz SWOT. Fonte: adaptado SILVA et al., 2011

O ambiente interno representa a organizagdo em si € engloba suas forcas e fraquezas, fatores
que estdo no controle da geréncia e podem ser alterados, como, por exemplo, recursos
financeiros e/ou humanos, imagem de mercado, propagandas e etc. As forgas sdao fatores
internos positivos que a empresa tem total controle, e devem ser explorados ao maximo para
que a empresa mantenha-se com um bom posicionamento de mercado e diminua suas
fraquezas (SILVA et al., 2011). Bastos (2014) considera que as forcas estao relacionadas com
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as vantagens que uma empresa possui em relagdo aos seus concorrentes, ou seja, sdo as
aptidoes mais fortes de uma empresa. A fraqueza ¢ uma condicdo interna da empresa
totalmente desfavoravel, deve ser observada constantemente, melhorada ou eliminada para
futuramente nao dificultar a competitividade da empresa (SILVA et al. (2011). Para Bastos
(2014), as fraquezas sdo as aptidoes negativas que interferem ou prejudicam de algum modo o
andamento do negocio. Desta forma, durante a analise, quando um ponto forte for percebido,
ele deve ser ressaltado ao maximo; e do contrario, ao perceber um ponto fraco, a organizacao
deve agir para controlé-lo ou, pelo menos, minimizar seu efeito (DANTAS e MELO, 2008).

Ja o ambiente externo engloba o ambiente em que a empresa esta inserida como o mercado,
concorrentes, consumidores e apresenta as oportunidades e ameagas. Mesmo nao podendo
interferir nos seus fatores, ¢ fundamental que a organizacdo tenha conhecimento e
monitore-os. Oportunidades sdo forcas externas que influenciam positivamente a empresa
(BASTOS, 2014). Ameacas sao fatores do ambiente externo que impactam diretamente na
empresa e ndo podem ser controlados, eles podem prejudicar seu desenvolvimento e acarretar
em perca de posicionamento de mercado. (SILVA et al, 2011). Ao contrario das
oportunidades, Bastos (2014) diz que as ameagas sdo fatores externos que influenciam e
atacam negativamente a empresa.

Apos finalizada a analise SWOT, € necessario entender qual € a relacdo entre os fatores e
como cada um influencia na estratégia da empresa. Segundo Grando (2011), a andlise da
matriz pode ser feita cruzando os:

a) Fortes com Oportunidades: para potencializar as oportunidades de acordo com os
pontos fortes da organizagao;

b) Pontos Fracos com Oportunidades: para fortalecer os pontos fracos de modo que se
possam aproveitar as oportunidades;

¢) Pontos Fortes com Ameacas: para identificar modos de diminuir as vulnerabilidades
utilizando os pontos fortes;

d) Pontos Fracos com Ameacas: para estabelecer um plano defensivo para evitar que as
ameacas externas sejam potencializadas pelos pontos fracos.

3. Metodologia

Juntamente com a Associacdo Comercial e Industrial de Sao Jodao Del Rei, apresentou-se o
projeto em questdo ao grupo de padarias e definiu-se um limite de 10 empresas participantes
para potencializar ao maximo o desempenho e atender dentro do periodo estipulado. Para
diagnosticar os pontos fortes e fracos dos empreendimentos selecionados, iniciou-se este
estudo com visitas as empresas.

Para facilitar a comunicacdo com os candidatos a parceiros do projeto, o nome "Projeto GO"
foi estabelecido para a melhor identificagdo. Com isso, foi estipulado um cronograma com as
etapas do projeto representadas na Figura 3.
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“ PRIMEIRA - Apresentacao do projeto e da empresa;

VISITA - Aplicagdo do questionario de analise interna e externa.
ANALISE - Aprimoramento dos dados coletados;

DOS DADOS | GG EER EEIN [ =N 2 E 1l

MATRIZ - Definir as For¢as/Fraquezas e Ameacgas/Cportuniddes;
SWOT - Construgdo do diagrama de relagao

DIAGNOS- - Elaboracgao do plano de agao;

TICO - Relatorio da analise.

FINALI- - Visitas de sugestoes de melhoria e feedback;
ZA(;AO - Acompanhamento.

Figura 3 - Etapas do Projeto

A primeira fase consiste, na realizacdo da primeira visita & empresa. A intencdo dessa visita
foi aproximacdo e apresentacdo da equipe do Projeto GO para a empresa, foram feitas
entrevistas, onde o dono respondeu a algumas perguntas iniciais para o entendimento da
estrutura e funcionamento do estabelecimento. Para que nenhuma informagao fosse perdida
estas entrevistas foram gravadas. Ainda nesta visita, foi entregue o questiondrio utilizado
como base para a analise, composto por perguntas que foram respondidas pelo dono do
empreendimento e funcionarios. O questionario foi dividido em duas partes: a analise interna,
voltada para aspectos de influéncia somente no espaco da empresa, € a andlise externa, que
considerada o ambiente em que a empresa esta inserida. Foram estipulados no minimo, cinco
respondentes por empresa. Optou-se por escolher colaboradores de areas distintas dentro da
empresa, para ampliar a visdo, a fim de tornar a avalia¢do de dados suficiente para o estudo.

As perguntas e seus agrupamentos foram embasadas na pesquisa de Estrada et al. (2012), a
qual propde que, para determinar um diagnodstico organizacional de ampla abrangéncia, ¢
preciso separar as questdes em sete grupos, sendo eles: Estrutura, Marketing, Producao e
Operagdes, Pessoas, Finangas, Conhecimento e Sociedade. O esquema ¢é apresentado a seguir
pela Figura 4. Apés um refinamento das questdes propostas pelos autores, obteve-se um
questionario de andlise interna com 49 questdes, e de analise interna, 42.
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Modelo de

Diagnéstico
Organizacional

Figura 4 - Modelo de Diagnostico. Fonte: ESTRADA ef al., 2012

O questionario constitui-se em dois pilares: as notas e os pesos. As notas sdo referentes a
posi¢do atual da empresa em relacdo a cada item desenvolvido a partir destes sete grupos. Ja
0s pesos consistem na importancia e/ou relevancia que o item tem para a empresa, como
forma de priorizagdo dos itens que mais sdo interessantes de acordo com a realidade da
organizacdo. A escala utilizada foi estabelecida pelas notas variando de -5 a 5, e os pesos de 1
a 5. Segundo Junior e Costa (2014), a confiabilidade de dados ¢ maior com escalas com 7 ou
mais pontos, mas, com isso, aumenta a dificuldade de resposta, e ainda acrescentam que,
como opg¢do, deve-se ancorar os niveis extremos de concordancia e deixar o restante como
pontos intermediarios. Portanto, a ideia da escala das notas foi diferenciar entre: notas
negativas, pontos fracos/ameagas, e notas positivas, pontos fortes/oportunidades. Para
amenizar a dificuldade que uma escala de grandes pontos pode trazer, foi explicada essa
divisdo ao dono e aos colaboradores durante a aplicacdo do questionario.

A segunda etapa, consiste no aprimoramento dos dados coletados. E nesta fase que foi feita a
analise se ha alta divergéncia entre notas e/ou pesos dentro da mesma empresa. Para isso, foi
realizada uma reunido com os todos que responderam o questionario, a fim de discutir e
definir as notas/pesos finais que a organizagdo tera em cada questdo estipulada. Foi gerado
um método de validagdo da nota em cada item avaliado no questiondrio. J4 separando de
forca/fraqueza ou oportunidade/ameaga citado anteriormente, o critério utilizado foi que, se a
diferenca entre a maior e a menor nota/peso for maior que 60% das notas possiveis, ou seja,
maior que 3 pontos, o item deveria ser revisto durante essa visita de aprimoramento; se ndo, a
nota final a ser considerada sera a moda obtida entre as notas dos cinco ou mais questionarios.

A terceira etapa se concentra na analise SWOT. Primeiramente, foi preciso definir se as
questdes propostas sdo uma ameaca ou oportunidade, para a andlise externa, e forga ou
fraqueza, para a interna. As notas positivas sdo consideradas uma forca/oportunidade, e
consequentemente, as negativas como fraqueza/ameaca, € assim constréi-se o diagrama de
relacdo. Essa relacdo envolve a multiplicagdo dos pesos de item a item, mas somente aqueles

(= APREPRO

k‘:_'!'_‘.f/"l EROERHARLA BF FROBUGAD



ConBRepro VIl CONGRESSO BRASILEIRODE ENGENHARIA DE PRODUC.&O
[ {rms esin o by o e ]
Ponta Grossa, PR, Brasil, 06 a 08 de dezembro de 2017

que possuem relacdo entre si, gerando uma soma final de relevancia de cada item
individualmente dentro de cada empresa. Um exemplo da matriz preenchida ¢ apresentado na
Tabela 1. Em paralelo, ocorrerd uma visita a cada empresa para maiores discussdes em
aspectos que podem ter gerado alguma duavida ou uma necessidade de andlise mais especifica
para aquela empresa.

OPFO-0 DPO-02 OPO-03 OPO-04 OFPO-0D5 OPO-D& OFO-D ME-O ME-D ME-{2

OR-02 16 20 20 16 12 20 20 124
DOR-03 10 25 10 20 1 25 25 145
0 25 25
03 14 3 2 20 3 20 12 20 108

[
o

Tata ] 18 2 45 13 16 20 &5 36 &6 45 &5

[

Tabela 1 - Exemplo Matriz SWOT

A quarta etapa ¢ o diagnostico em si. Apds a completa coleta de informagdes, a equipe ira
reunir-se para a discussao dos dados obtidos e para definir quais ferramentas da Engenharia
de Produgdo aplicam-se melhor a cada organizacao e tracar um plano de agdo para cada uma.
Serdo entregues relatdrios aos empresarios, com todos os resultados da pesquisa. Por fim, na
quinta etapa, serdo realizadas visitas para a aplicagdo de solugdes de curto prazo.

4. Estudo de caso

Ap6s definida a metodologia, o préximo passo foi conseguir microempreendedores ou micro
e pequenas empresas pertencentes ao Nucleos Setoriais da Associacdo Comercial de Sao Joao
del-Rei como parceiros para o projeto. O recrutamento foi feito ja na primeira reunido com o
Nucleo Setorial de Padarias, fechando em um ntmero de oito padarias no total. Apos o
retorno positivo do projeto, um cronograma foi estabelecido e, por semana, duas empresas
foram visitadas para que todas caminhassem igualmente com o projeto.

A primeira etapa repercutiu um bom resultado para os consultores, pois, como previsto, foi
possivel identificar caracteristicas da empresa, tanto com a aplicacdo do questionario, como
também em entrevista com o dono do estabelecimento e observagdes. Nesta primeira visita ja
foram encontradas dificuldades por parte dos colaboradores ao diferenciar nota de peso, além
de encontrar aversdo com as notas negativas, por receio e/ou dificuldade com numeros
negativos. Com isso, os consultores auxiliaram durante todo o preenchimento para sanar as
davidas e coletar também maiores informagdes.

A validacdo de dados foi de extrema importancia pois, em algumas padarias, a maioria dos
itens apresentou alta diferenca de opinides, principalmente em relagdo as notas. Com isso, por
observagdo da equipe, esta validacao foi dividida em duas etapas: uma segunda visita para
revisdo das notas, e uma terceira visita para revisdo dos pesos, para ndo prejudicar a
confiabilidade dos valores. Além disso, como sdo microempresas, nao foi possivel reunir-se
com todos os funcionarios ao mesmo tempo. Portanto, a visdo geral do dono foi considerada
suficiente para avaliar aqueles itens que tiveram acima do limite estabelecido na metodologia,
e seguir com a andlise. Para a terceira visita, uma outra observac¢do foi considerada: a alta
incidéncia de pesos 5 e, para melhor priorizacdo das questdes, a escolha dos pesos foi
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abordada de uma forma mais dindmica. O projeto encontra-se na terceira etapa, com a
constru¢ao da analise SWOT.

As caracteristicas das padarias do estudo de caso se mostraram bastante distintas umas das
outras, o que pode ser em fung¢do: da diferen¢a do tempo de mercado, o mercado em si e o
publico atingido. Dentre as oito padarias parceiras, a mais nova tem dois anos de mercado, € a
mais velha, 51 anos. Grande parte das padarias sdo empresas familiares, com histéria e
tradicdo dentro da sua regido de Sdo Jodo Del Rei. Como resultado foi considerada
incidéncia de cada nota dentre as questdes propostas nos dois questionarios. O resultado ¢
mostrado a seguir na Figura 5, da andlise interna e externa, respectivamente.

o

Frequéncia de notas - Analise Interna Frequéncia de notas - Andlise Externa

w
=}

ra
1=}

15% B B 15%

5 4 3 -2 1 1 2 3 4 5 5 4 2 -2 -1 1 2 3 4 5

Figura 5 - Frequéncia de notas da andlise interna e analise externa

Conforme a Figura 5, em ambos os questiondrios, a nota 4 foi a nota mais frequente, sendo
que as notas negativas foram as menos incidentes, com porcentagem relativamente parecidas.

Foi avaliado também a diferenca entre as modas e as médias de todos os 91 itens entre as
padarias. O resultado ¢ apresentado na Figura 6.
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Figura 6 - Grafico de dispersdo das questdes

De acordo com a Figura 6, para o caso que a média e a moda estarem com valor aproximado,
cada nota de uma padaria deve estar no mesmo nivel que a nota das outras, gerando uma reta
com pontos de (-5,-5) a (5,5). Na andlise interna, assim como na externa, ¢ possivel perceber
que a maioria dos itens possuem notas em comum em todas as padarias, uma vez que ha
aproximagdo dos valores, principalmente na parte direita do grafico (pontos fortes). Os itens
que apresentaram alta diferenga entre a moda e a média sdo os itens que tiveram maior
amplitude de notas. Um exemplo da andlise interna seria o item “manuten¢do de crencgas e
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valores”, no qual duas padarias obtiveram nota -4, mas a média total foi de 1,5. Isso se deve
pela nota 5 que este mesmo item tem em outra empresa, o que distanciou bastante a média.

Analisando dentro de cada area estabelecida na metodologia (Figura 4), observa-se que as
areas de Sociedade e Conhecimento sdo as que possuem uma maior média, enquanto a
Estrutura, no geral, seria a area principal de enfoque do projeto, com uma nota média de
aproximadamente 1,12. Além disso, vale destacar que todas as médias sdo positivas. Para a
analise externa, as notas mantiveram-se¢ no mesmo nivel, em excec¢do das areas de Servigos
Substitutos e Concorrentes, nas quais, no geral, serdo as com maior demanda em andlise
dentro do projeto. O resultado total encontra-se na Figura 7.
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Figura 7- Média das notas divididas em areas do questionario

Além disso, no geral, pode-se inferir que areas como Sociedade, Conhecimento, Clientes e
Fornecedores provavelmente ndo estardo envolvidas nos planos de melhoria, uma vez que
possuem média acima de trés pontos.

Com os dados coletados, além de analisar o geral de cada questdo ou area estudada, pode-se
fazer uma comparacao de desempenho entre as empresas. Para isso, foram calculadas as
médias do desempenho de cada padaria em relagdo a cada area proposta no questionario. O
resultado ¢ encontrado na Tabela 2.

Empresa Empresa Empresa Empresa Empresa Empresa Empresa Empresa
2 3 4 5 6

PRODUCAO E OPERACOES
MARKETING

SOCIEDADE
CONHECIMENTO
CLIENTES
FORNECEDORES
SERVICOS SUBSTITUTOS
ENTRANTES POTENCIAIS
CONCORRENTES
SERVICOS
RELACIONAMENTO

Tabela 2 — Comparativo de desempenho entre as padarias por analise de médias
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Para melhor visualizagdo, as notas negativas encontram-se em destaque. Através da Tabela 2
¢ possivel perceber que as empresas 1, 5 e 6 ndo obtiveram uma média negativa em nenhuma
das éreas analisadas, enquanto a empresa 3 possui duas dreas como ameaga € uma area neutra,
sendo a concorréncia o seu maior desafio. Também pode-se colocar os valores em forma de
ranking entre elas, permitindo uma outra perspectiva, conforme a Tabela 3.

Empresa Empresa Empresa Empresa Empresa Empresa Empresa Empresa
1 2 4 1 7

PRODUCAD E OPERACOES

PESSOAS
SOCIEDADE
CONHECIMENTO
CLIENTES
FORNECEDORES
SERVICOS SUBSTITUTOS
ENTRANTES POTENCIAIS
CONCORRENTES
SERVICOS
RELACIONAMENTO

Tabela 3 — Colocacdo das empresas de acordo com as areas

Algumas padarias obtiveram o mesmo desempenho em questdes como Marketing e Finangas,
mas principalmente em Sociedade e Conhecimento. Isso se deve pelo padrio de alta
preocupacao dos donos em questdes legais, e pela baixa quantidade de questdes dentro destas
areas.

5. Conclusao

Pode-se concluir que o ramo de padarias em S@o Jodo del-Rei, de acordo com os oito
estabelecimentos analisados, possuem alto desempenho e preocupagdo com aspectos sociais,
compartilhamento de conhecimento, foco da produgdo para o cliente € bom relacionamento
com fornecedores. Mas, por um outro lado, apresentam maiores dificuldades em relagdo a
estrutura de forma geral, divulgagdo da marca, comportamento ao lidar com a existéncia de
servigos substitutos e comportamento dos concorrentes diretos.

Acredita-se que os resultados até entdo obtidos sdo satisfatdrios e auxilia na conclusao de que,
mesmo as empresas sendo de uma mesmo ramo, suas qualidades e seus problemas sdo
bastante distintos entre si. Com os proximos passos, o diagnostico organizacional das padarias
possibilitara um melhor entendimento da realidade de cada uma e serd a ferramenta chave
para a construcao de planos de agdo para a melhorias dos estabelecimentos.
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