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A defi nição de indicadores do desempenho e da qualidade para 
o processo de produção: estudo de casos do processo de produ-

ção do café

The defi nition of performance and quality indicators for the production process: case study of 
coffee production process
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Resumo
Este trabalho tem por objetivo identifi car fatores em comum que estejam relacionados à elaboração de 
indicadores do desempenho e da qualidade para os diversos processos produtivos. O processo de produção 
compreende um conjunto de causas – indicadores do desempenho – operando insumos, resultando em efeitos 
– indicadores da qualidade. O estudo é caracterizado como uma pesquisa exploratória, com abordagem qua-
litativa dos dados, realizado por meio de estudo de casos da atividade cafeeira. A pesquisa permitiu verifi car 
que cada processo produtivo possui seus objetivos, estratégias e fatores críticos de sucesso, tornando-os 
únicos, difi cultando a generalização dos indicadores para todos os processos produtivos.

Palavras-chave: Avaliação de desempenho. Indicadores do desempenho. Indicadores da qualidade. Modelos 
de avaliação. Commodity café. 

Abstract
This work aims to identify common factors that are related to the development of performance and quality 
indicators for the various production processes. The production process includes a number of causes - per-
formance indicators - operating inputs, resulting in effects - quality indicators. The study is characterized as 
an exploratory research with a qualitative approach, accomplished through case studies of coffee activity. 
The research showed that each production process has its objectives, strategies and critical success factors, 
making them unique, making it diffi cult to generalize the indicators for all production processes.

Keywords: Performance evaluation. Performance indicators. Quality indicators. Valuation models. Com-
modity coffee.

1 Introdução 

A identifi cação e a estruturação de modelos de avaliação de desempenho 
podem ser consideradas um problema na área de gestão empresarial. Até os anos 
50, o desempenho empresarial estava ligado essencialmente à capacidade da 
organização em maximizar lucros sem se preocupar com qualquer outro critério 
(SCHMIDT; SANTOS; MARTINS, 2006).

Diante disso, Kaplan e Norton (1997) enfatizam a necessidade de incor-
porar nos modelos de indicadores fi nanceiros tradicionais outros indicadores 
não-fi nanceiros, como satisfação dos clientes, retenção dos clientes, motivação 
dos funcionários e outros. 

Indicadores relacionados à produção e às operações são pouco divulgados e 
há difi culdade em generalizá-los, ao contrário do que acontece com determinados 
indicadores fi nanceiros, por exemplo, como EBITDA, liquidez corrente, índice 
de endividamento etc.

Porém, são de grande importância tanto para avaliação do potencial eco-
nômico da empresa por parte dos investidores e demais partes interessadas como 
por parte dos gestores da própria entidade.

Nesse sentido, é possível que os mesmos indicadores possam ser utilizados 
tanto para divulgação externa como para o auxílio à gestão dos negócios.

Mesmo que seja apenas para o auxílio à gestão, ainda existe a difi culdade 
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de determinar quais sejam os indicadores, dado o grande volume de variáveis 
envolvidas em um processo produtivo.

Para Miranda e Silva (2002), em função das características particulares 
de cada empresa, um dos maiores desafi os na implementação de um processo de 
avaliação do desempenho é a defi nição de quais indicadores melhor atendem às 
necessidades de informação dos gestores.

O processo de produção pode ser entendido como um conjunto de ativi-
dades que transforma entradas, insumos, em saídas, produtos, com objetivos e 
estratégias defi nidas. As estratégias são defi nidas como planos de como os recursos 
serão utilizados para atingir os objetivos da produção e, conseqüentemente, os 
objetivos da organização (SLACK; CHAMBERS; JOHNSTON, 2002). 

Para Tachizawa, Cruz Junior e Rocha (2003), cada processo gera um efei-
to, um resultado, com o objetivo de atender à necessidade de um cliente externo 
à organização, ou de um cliente interno. Um cliente interno pode ser entendido 
como a fase posterior de uma fase dentro do processo de produção. Avaliar a 
satisfação do cliente em relação a esse efeito ou resultado é avaliar a qualidade 
do processo de produção.

Em um processo de produção encontram-se causas e efeitos (BONILLA, 
1998), o que leva a pensar em indicadores de desempenho e de qualidade.

Os indicadores do desempenho avaliam as causas e os indicadores da 
qualidade avaliam os efeitos, resultados do processo de produção (TACHIZAWA; 
CRUZ JÚNIOR; ROCHA, 2003).

Porém, como cada processo de produção de cada produto ou serviço pos-
sui características próprias e, portanto, com uma informação não padronizável 
como é a informação fi nanceira, surgem difi culdades na elaboração de indicadores 
padrões de desempenho e qualidade. Assim, não é possível serem comparáveis 
entre empresas ou processos. Entretanto, é possível que haja fatores em comum 
entre os indicadores ligados aos processos de produção.

Com isso, surge o problema a ser investigado por este trabalho: Existem 
fatores em comum que estão relacionados à elaboração de indicadores de desem-
penho e de qualidade ligados aos diversos processos de produção?

O objetivo principal deste artigo é identifi car fatores em comum que es-
tejam relacionados à elaboração de indicadores de desempenho e de qualidade 
para os diversos processos de produção.

Para atingir o objetivo do trabalho, o referencial teórico divide-se em dois 
momentos: primeiro, é feito um levantamento de modelos de avaliação que possam 
ser utilizados na avaliação do processo de produção, destacando-se o objetivo da 
avaliação, as categorias de medidas e os seus principais indicadores. No segundo 
momento da revisão bibliográfi ca, são estruturados os conceitos que procuram 
responder o problema do trabalho, relacionados aos modelos levantados.
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Posteriormente, é elaborado um método para avaliação da relação entre 
os fatores elencados no referencial teórico e a elaboração de indicadores. Esse 
método é utilizado para a análise dos casos estudados. Ao fi nal, é feita uma análise 
dos resultados obtidos.

2 Referencial Teórico

Pode-se identifi car na literatura a existência de modelos com fundamen-
tação teórica utilizados para avaliação do desempenho com diversas formulações 
e interpretações. Nesta subseção, são apresentados alguns desses modelos, desta-
cando o objetivo da avaliação do modelo, categorias de medição e seus principais 
indicadores.

2.1 Modelos de Avaliação de Desempenho e de Qualidade

Os modelos levantados apresentam objetivos de avaliação diversos, mas 
possuem em comum a estruturação de indicadores, que podem auxiliar na deter-
minação dos indicadores do desempenho e da qualidade. Os modelos levantados 
são: Modelo de Excelência do Prêmio Nacional da Qualidade – PNQ; Balanced 
Scorecard – BSC; Modelo quantum de medição de desempenho de Hronec; Mo-
delo TQM – Gestão da Qualidade Total; Modelo de Rummler e Brache; e Modelo 
de Takashina e fl ores.

A descrição dos modelos de avaliação a partir de aspectos, como o obje-
tivo da avaliação, as categorias de medição e os principais indicadores, podem 
facilitar a comparação entre os modelos, e, com isso, auxiliar na determinação 
dos indicadores para avaliação do processo de produção.

Para atingir o objetivo do trabalho, é feito uma análise comparativa dos 
modelos de avaliação, destacando o objetivo da avaliação, as categorias de medição 
e as medidas de avaliação da relação de causa e efeito, conforme Quadro 1. E é 
desenvolvido também uma análise da aplicabilidade dos modelos na avaliação 
do desempenho e da qualidade do processo de produção.

No modelo PNQ busca-se saber se o efeito desejado foi obtido e quais 
as causas do efeito. Esta avaliação é por meio dos indicadores denominados no 
modelo de outcomes e drivers. 

No modelo BSC, especifi camente na perspectiva processos internos, a 
avaliação de causas e efeito é feita com o desenvolvimento de indicadores de 
ocorrência e de tendência, identifi cando os processos críticos.

A relação causa e feito é avaliada por meio de indicadores do desempe-
nho do processo e do output, combinando custo, qualidade e tempo, no modelo 
quantum.
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No modelo TQM o processo é um conjunto de fatores de causa, que pre-
cisam ser controlados para obter bons efeitos, produtos. No modelo é proposto 
identifi car itens de verifi cação para avaliar as causas e itens de controle para 
avaliar os efeitos. 

A avaliação de causa e efeito, no modelo de Rummler e Brach, acontece 
com o relacionamento com os objetivos, a estrutura e as praticas de gerencia dos 
níveis organizacionais dos processos e dos executores. No modelo o nível de 
processo contempla os processos existentes, o fl uxo do trabalho e os produtos 
que atendem aos clientes.

No modelo de Takashina e Flores é proposta a avaliação das características 
da qualidade do produto, as características do desempenho do produto e do proces-
so. A relação de causa e efeito é avaliada por meio de indicadores do desempenho 
e da qualidade respectivamente. Os indicadores do desempenho representam os 
atributos do produto e do processo para atender os resultados esperados e os in-
dicadores da qualidade representam os efeitos do produto e do processo.

Conforme Quadro 1, os modelos de avaliação, como já mencionado, pos-
suem seus próprios objetivos, categorias de medidas e indicadores de avaliação 
de causa e efeito alinhados aos seus objetivos.



56

Adriano Antonio Nuintin e Sílvio Hiroshi Nakao

ISSN 1807-1821, UFSC, Florianópolis, v.7, n°14, p. 51-74, jul./dez., 2010

Quadro 1: Comparação dos modelos de avaliação

Modelo Objetivo  Categorias Avaliação 
da avaliação de medidas causa e efeito 
Avaliar o desempenho das  Financeira, responsabilidade   

  operações de acordo com   pública, mercado e clientes, Indicador de driver
critérios de excelência inovação, processos, pessoas   

PNQ   aquisição e fornecedores e Indicador de outcome
  ambiente organizacional   

  Avaliar o cumprimento da  Financeira, clientes, processos Indicador de tendência 
BSC missão e da estratégia organi- internos e crescimento e    

zacional. Aprendizagem Indicador de ocorrência 
Avaliar a estratégia e resultados Custo, qualidade, tempo. Indicador do processo 

Quantum em todos os níveis da orga-     
nização   Indicador de output

  Avaliar as necessidades Máquina, material, meio-   
  e expectativas dos clientes ambiente, mão-de-obra, medi- Indicador de verificação 
TQM   da, método, custo, qualidade,    

  entrega, segurança e moral. Indicador de controle 
Avaliar a empresa como Organização, processos, Relaciona a estratégia aos 
um sistema. trabalho/executor. indicadores da organização, 

Rummler      estes aos de processos 
e Brache     de processos e estes aos 

    de pessoas. 
  Avaliar as características da Qualidade intrínseca,    
Takashina qualidade do produto, as entrega e custo. Indicador do desempenho 
e Flores características do desempenho     
  do produto e do processo   Indicador da qualidade 

Fonte: Dados da pesqusia.

Em todos os modelos levantados, percebe-se a avaliação de causa e efeito 
com o inter-relacionamento dos indicadores com denominações diversas. Para 
a avaliação do processo de produção, entendido como um conjunto de causas e 
efeitos, é necessário identifi car o modelo e determinar os indicadores do desem-
penho e da qualidade que possibilitem avaliar os objetivos e as estratégias do 
processo de produção, bem como os objetivos da avaliação.

2.2 Desenvolvimento de Indicadores do Desempenho e da Qualidade para o 
Processo de Produção

Conforme os modelos estudados, pode-se observar que o objetivo da 
avaliação está relacionado à missão, objetivos e estratégias da organização e do 
processo de produção. 

Do exposto, os eixos teóricos a seguir buscam fundamentar e aprofundar 
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o estudo de fatores relacionados ao desenvolvimento de indicadores do desem-
penho e da qualidade para o processo de produção, verifi cados com a primeira 
parte do referencial teórico.

2.2.1 Gestão do Processo de Produção

Para Corrêa e Corrêa (2006), a gestão de produção ocupa-se da atividade 
de gerenciamento estratégico dos recursos escassos, de sua interação e dos pro-
cessos que produzem e entregam bens, com o objetivo de atender as necessidades 
dos clientes.

A administração da produção deve ter uma estratégia de produção vin-
culada à estratégia da organização, ou seja, um conjunto de princípios que possa 
orientar a tomada de decisão de acordo com os objetivos de longo prazo da or-
ganização.

A reação do mercado ao output de bens e serviços determinará se a pro-
dução está contribuindo para atingir os objetivos estratégicos e competitivos 
da organização. Os objetivos estratégicos são operacionalizados na estratégia 
de produção, ou seja, os objetivos devem estar coerentes com as atividades de 
produção. A estratégia de produção, além de infl uenciar a atividade de design, 
infl uencia também o planejamento, controle e melhoria.     

Slack, Chambers e Johnston (2002) ressaltam que a gestão de produção 
envolve: (i) traduzir a direção estratégica da organização em ação operacional; 
(ii) projetar a operação, não só os produtos e serviços, mas também os sistemas 
ou processos que os produzem; (iii) planejar e controlar as atividades das ope-
rações decidindo, quando e onde as atividades ocorrerão, e detectar e reagir aos 
desvios dos planos e (iv) melhorar o desempenho da operação com referência a 
seus objetivos estratégicos por meio da combinação de atividades.

2.2.2 Missão, Crenças e Valores, Objetivo e Estratégia Organizacional e o Pro-
cesso de Produção

No sistema empresa, o objetivo fundamental é defi nido como a missão da 
empresa, e a missão é razão de ser da organização, ela caracteriza e direciona o 
modo de atuar da organização (SANTOS, 2005). 

Os resultados do processo de produção devem estar alinhados com a mis-
são da organização, ou seja, o processo de produção deve gerar bens e serviços, 
atender o mercado e os clientes declarados em sua missão. O processo de produção 
contribuirá com o cumprimento da missão, possuindo objetivos e estratégias de 
produção alinhadas à missão e às crenças e valores da organização.

A organização é caracterizada como um sistema aberto e dinâmico. O 
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conceito de sistema envolve a idéia de partes que interagem para alcançar um 
objetivo comum. Objetivo é o alvo ou plano a ser atingido. Para Schmidt, Santos 
e Martins (2006), objetivo é o estado, situação, resultado ou alvo desejado de se 
atingir no futuro. 

Após estabelecer os objetivos, a organização formula a estratégia a ser 
seguida, ou seja, defi ne um plano para atingir os objetivos da organização. 

A estratégia organizacional fornece a direção global, a estratégia de produ-
ção está relacionada com o aspecto operacional, ou seja, com produtos, processos, 
métodos, recursos para a produção. 

As estratégias do processo de produção incluem decisões sobre quais e 
como novos produtos devem ser desenvolvidos, quais novas tecnologias e pro-
cessos de produção devem ser desenvolvidos e quais esquemas de produção serão 
seguidos para produzir os produtos e serviços (GAITHER; FRAZIER, 2001).

2.2.3 Fatores Críticos de Sucesso – FCS

O processo de gestão e a avaliação do desempenho envolvem um grande 
número de dados, informações e várias alternativas para decisão. Dessa forma, é 
necessário que os gestores estabeleçam prioridades e tenham dados e informações 
necessárias para o desenvolvimento de suas atividades.  Para isso, pode-se utilizar 
o conceito de fatores críticos de sucesso.

Os FCS são pequenos itens que têm que ir bem para assegurar o sucesso de 
uma organização e, então, eles representam pontos ou áreas do empreendimento 
que devem ter atenção especial e contínua para conseguir um alto desempenho. Os 
FCS incluem pontos vitais de uma organização para seu sucesso futuro (BOYN-
TON; ZMUD, 1984).

De acordo com os conceitos de FCS, Bonilla (1998) aborda os FCS como 
itens de controle e itens de verifi cação dos processos de produção. Para o autor, 
o processo deve ser controlado, mantendo estável uma série de causas (itens de 
verifi cação) que afeta os efeitos do processo (itens de controle) relativos ao pro-
duto a ser gerenciado.

Os itens de controle são defi nidos como um conjunto de características de 
um produto que deverá garantir a satisfação do cliente com relação à qualidade 
intrínseca, custo, atendimento e segurança do produto. Os itens de verifi cação são 
itens que permitem avaliar as condições durante o processo, permitindo modifi car 
os efeitos representados com os itens de controle (BONILLA, 1998).

2.2.4 Avaliação do Desempenho

Avaliar é julgar uma situação que resulta em uma tomada de decisão. A 
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avaliação serve como um instrumento capaz de gerar uma gestão efi caz, e com-
preende a atribuição de conceitos perante padrões para mensuração e desempenho 
(SANTOS, 2005).

Para Miranda e Silva (2002), três aspectos devem ser analisados no pro-
cesso de avaliação de desempenho: Por que medir? O que medir? Como medir?

O por que medir é respondido com a necessidade de as organizações 
acompanharem e saberem se as suas ações implementadas estão de acordo com 
a missão, pois não é possível controlar se não é possível medir. 

O que medir está relacionado com a verifi cação da realização de um obje-
tivo ou meta, da estratégia e da missão. A avaliação do desempenho proporciona 
conhecer quem contribuiu para atingir os objetivos, quando atingiu as metas, quais 
as principais difi culdades, quais as falhas que ocorreram no processo decisório. 

Dessa forma, a avaliação do desempenho permite aos gestores conhecer 
sua real situação em relação aos objetivos estabelecidos. Permite conhecer os 
desvios tanto quantitativos como qualitativos, subsidiando os gestores na tomada 
de decisões e ações corretivas quando necessárias.

2.2.5 Avaliação da Qualidade

O conceito de qualidade, para Paladini (2004), ainda mais aceito é a ade-
quação ao uso. O autor enfatiza a gestão da qualidade no processo produtivo, a 
qual é defi nida como o direcionamento das ações da produção para o atendimento 
do cliente. A qualidade deve ser gerada nas operações do processo produtivo, en-
fatizando as causas dos defeitos e não apenas os efeitos das ações do processo.

A avaliação da qualidade identifi ca-se com a avaliação dos processos 
de produção, são os elementos que têm capacidade de qualidade. Para Paladini 
(2002), “a avaliação da qualidade enfatiza as atividades-fi ns (efeitos) das orga-
nizações, considerando-as como conseqüência da forma que se desenvolvem as 
atividades-meios (causas)”.

De acordo com Slack et al. (2002), qualidade é a conformidade consis-
tente com as expectativas dos consumidores internos e externos. O planejamento 
e controle da qualidade envolvem os seguintes passos: (i) defi nir características 
de qualidade; (ii) decidir como medir cada uma das características de qualidade; 
(iii) estabelecer padrões de qualidade para cada característica e (iv) controlar a 
qualidade em relação à esses padrões.

Para o desenvolvimento deste trabalho, qualidade é entendida como efei-
tos, resultados das fases do processo de produção e do produto. A avaliação da 
qualidade permite aos gestores, após conhecerem as características do produto e 
dos processos necessários para atender tanto os clientes internos como externos, 
buscar e identifi car as causas que afetam os resultados esperados. A avaliação da 
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qualidade proporciona aos gestores gerir o processo de produção do fi m para o 
começo, ou seja, dos efeitos para as causas. 

2.2.6 Indicadores do Desempenho e da Qualidade 

A avaliação das atividades, dos resultados do processo torna-se necessária 
para verifi car se estão atingindo os objetivos e as estratégias defi nidas. Os indica-
dores são uma forma de medir uma situação atual contra um padrão previamente 
estabelecido. Os indicadores dão suporte à análise crítica dos resultados, às toma-
das de decisão e ao planejamento e controle dos processos da organização. 

De acordo com Takashina e Flores (2005), indicadores são formas de 
representação quantifi cáveis das características de produtos e processos. São 
utilizados para controlar e melhorar o desempenho e a qualidade dos produtos e 
processos da organização.

Takashina e Flores (2005) defi nem os indicadores da qualidade e do de-
sempenho, da seguinte forma: “Os indicadores da qualidade estão associados às 
características da qualidade do produto, julgadas pelo cliente, e os indicadores 
do desempenho estão associados às características do produto e do processo, 
desdobradas pelo processador a partir das características da qualidade.” 

Para os autores, característica é algo que distingue ou diferencia e divide 
o conceito de característica em: (i) característica da qualidade do produto – é algo 
que distingue o produto do ponto de vista do cliente; (ii) característica do desem-
penho do produto – é algo que distingue o produto para atender às necessidades 
e expectativas do cliente e (iii) característica do desempenho do processo – é 
algo que distingue o processo para atender às características do desempenho do 
produto.

Para Tachizawa, Cruz Júnior e Rocha (2003), indicadores vinculados aos 
requisitos dos clientes ou do desempenho da organização permitem alinhar todas 
as atividades com as metas da organização.

Tachizawa, Cruz Júnior e Rocha (2003), defi nem os indicadores do desem-
penho e da qualidade, como: os indicadores do desempenho (ou de produtividade) 
expressam as principais causas que afetam determinado indicador da qualidade. 
Portanto, os resultados de um indicador da qualidade são garantidos pelo acompa-
nhamento dos indicadores do desempenho. Um indicador do desempenho de um 
processo pode ser indicador da qualidade do processo anterior e os indicadores 
da qualidade (ou de resultado) são índices estabelecidos sobre os efeitos de cada 
processo para medirem sua qualidade total. Geralmente, medem qualidade, custos 
e entrega de serviços, voltados e relacionados a clientes internos e externos. 

Corroborando com os conceitos de indicadores do desempenho e da qua-
lidade, Paladini (2002) defi ne os indicadores do desempenho como aqueles que 
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atuam nas operações de fabricação, procuram otimizar o processo e investem na 
efi ciência das operações, ou seja, na produtividade. Os indicadores da qualidade 
referem-se às relações da organização com o mercado, enfatizam as reações da 
empresa às mudanças, a infl uência da empresa no mercado e análise de tendências. 
Os indicadores da qualidade possuem como meta medir a efi cácia da organização, 
e são mais abrangentes e possuem características estratégicas.

 Os indicadores do desempenho e da qualidade indicam, mas não corrigem. 
Atuam como alerta, mostrando a ocorrência de desvios, seja quanto ao baixo 
desempenho ou quanto à baixa qualidade. 

De acordo com as defi nições, os indicadores são representações quanti-
tativas e qualitativas, evidenciando a realidade atual e a evolução de um objeto 
de avaliação.

2.3 Análise do Referencial Teórico

Os modelos de avaliação de desempenho encontrados na literatura possuem 
seus próprios indicadores, desenvolvidos de acordo com o objetivo da avaliação a 
ser atingido, fazendo com que as organizações adaptem-se ao modelo. Observa-se 
nos modelos o estabelecimento de categorias, dimensões e perspectivas de indi-
cadores e a necessidade de um conjunto de informações para sua elaboração.

A avaliação do desempenho está relacionada aos resultados das decisões 
tomadas e tem como objetivo fornecer informações da real situação, possibili-
tando identifi car desvios e auxiliar em possíveis ações de melhoria (DUTRA et 
al., 2009). 

A avaliação da qualidade está relacionada ao atendimento de normas, es-
pecifi cações e, principalmente, à satisfação das expectativas e necessidades dos 
clientes, tanto externos como internos.

O processo produtivo é onde se materializam a missão e objetivos da 
organização com a produção de bens e serviços. Desempenho e qualidade estão 
relacionados ao processo de produção quando se avalia produtividade, custo, 
lucratividade, atendimento às normas e satisfação dos clientes.

Para o processo de produção auxiliar a organização a atingir sua missão 
e seus objetivos, é necessário defi nir objetivos e estratégias para o mesmo. As 
estratégias de produção são os planos de ações a serem executados para atingir 
os objetivos da produção, defi nidos como o que é necessário atingir para cumprir 
os objetivos, os resultados esperados e a missão organizacional.  

Há outro aspecto são os fatores críticos de sucesso. Os FCS representam o 
que é mais importante e o que infl uencia no alcance dos objetivos. O conceito de 
FCS permite ao gestor conhecer o que deve ser priorizado na sua gestão. Os FCS 
podem ser representados, também, com a identifi cação dos itens de controle e de 
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verifi cação do processo de produção, ou seja, as causas e os efeitos esperados.
A transformação dos recursos em produtos por meio do processo de 

produção é entendida como um conjunto de causas, operando certos insumos, 
resultando em certos efeitos, sendo necessária a avaliação dessas causas e efei-
tos para o cumprimento dos objetos e estratégias do processo de produção e da 
organização. 

Para determinar os indicadores, é necessário conhecer as características da 
qualidade do produto e as características do desempenho referentes ao processo 
produtivo e aos produtos fornecidos pela organização, ou seja, identifi car os atri-
butos que distinguem o produto do ponto de vista do cliente, os quais distinguem 
o produto para atender as expectativas do cliente e aqueles que distinguem o 
processo para atender os atributos do produto. 

As organizações possuem sua própria missão, objetivos organizacionais e, 
consequentemente, seus objetivos, estratégias e FCS dos seus processos de pro-
dução. Com isso, a generalização dos indicadores do desempenho e da qualidade 
torna-se difícil, pois os indicadores devem possibilitar a avaliação dos objetivos, 
estratégias e FCS de cada tipo particular de processo de produção.

O desenvolvimento de indicadores do desempenho e da qualidade para 
avaliação do processo de produção, a partir de conceitos de gestão do processo de 
produção e de conceitos dos modelos de avaliação existentes, permite a adequa-
ção dos indicadores às características da organização, ou seja, esses indicadores 
representam melhor a realidade da organização, sendo também indicadores de-
senvolvidos de acordo com as necessidades dos gestores para a tomada de decisão 
(ZORZI; ENSSLIN, 2007, MACEDO; CAVALCANTE, 2009).

3 Enquadramento e Procedimentos Metodológicos

Os delineamentos desta pesquisa deram-se em função dos objetivos, dos 
procedimentos e da abordagem do problema. Quanto aos objetivos, esta pes-
quisa consiste de um estudo do tipo exploratória, pelo fato de ter como intuito 
principal a busca de um maior conhecimento sobre a identifi cação de fatores em 
comum que estejam relacionados à elaboração de indicadores de desempenho e 
de qualidade para os diversos processos de produção. Para Gil (1991, p. 45), as 
pesquisas exploratórias visam “proporcionar maior familiaridade com o proble-
ma, com vistas a torná-lo mais explícito ou a construir hipóteses. Pode-se dizer 
que estas pesquisas têm como objetivo principal o aprimoramento de idéias ou a 
descoberta de intuições”.

 No que concerne a forma de análise dos dados, é utilizada a abordagem 
qualitativa pela qual a interpretação dos fenômenos é feita a partir de informações 
não numéricas. Esse tipo de pesquisa para Michel (2009, p. 37) “o ambiente da 
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vida real é a fonte direta para obtenção dos dados, e a capacidade do pesquisador 
de interpretar essa realidade, com isenção e lógica, baseando-se em teoria exis-
tente, é fundamental para dar signifi cado às respostas.” 

A estratégia de pesquisa utilizada é a de estudo de caso. Conforme defi nição 
de Yin (2005, p. 33), este tipo de investigação “enfrenta uma situação tecnicamente 
única em que haverá muito mais variáveis de interesse do que pontos de dados”; 
o resultado desse tipo de pesquisa baseia-se em várias fontes de evidências e se 
benefi cia do desenvolvimento prévio de proposições teóricas para conduzir a 
coleta e a análise de dados (YIN, 2005).

A formulação preliminar de proposições permite a correta direção para 
o desenvolvimento de um estudo de caso. Para Martins (2006), “em um estudo 
de caso, parte-se de uma teoria preliminar que pode ser aperfeiçoada durante o 
desenvolvimento do estudo, buscando evidências e dados da realidade do caso que 
possam demonstrar e defender as teses previamente formuladas”. Ainda conforme 
o autor, o estudo de caso tenta construir e não testar teoria.

Para atingir os objetivos do trabalho, são realizados quatro estudo de casos. 
Os casos referem-se a quatro processos de produção de organizações produtoras 
da commodity café. Esses processos de produção foram escolhidos em função de 
serem diferentes entre si apesar de se tratar de um mesmo produto, ou com carac-
terísticas muito semelhantes. O levantamento de dados e informações é feito por 
meio de aplicação de questionário com questões abertas e fechadas, entrevistas 
com proprietários e pessoas ligadas ao gerenciamento do processo de produção, 
análise de documentação e observação direta.

Para analisar os casos a partir de um método sistemático, foi desenvol-
vida uma metodologia a partir da literatura revisada. Ao mesmo tempo em que 
serve como parâmetro de comparação entre os casos, propõe-se que essa mesma 
metodologia possa servir para a elaboração de indicadores para outros processos 
de produção.

3.1 Metodologia para o Desenvolvimento e a Determinação dos Indicadores do 
Desempenho e da Qualidade para o Processo de Produção do Ponto de Vista 
Teórico

De acordo com a análise do referencial teórico, foi formulada uma metodo-
logia de análise dos casos em estudo em relação aos indicadores do desempenho 
e da qualidade para os processos de produção, conforme mostra a Figura 1.
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Figura 1: Visão geral da metodologia para a análise do processo de desenvolvimento de 
indicadores

Fonte: Dados da pesqusia.

A estrutura da metodologia está dividida em cinco fases, detalhadas a 
seguir:

• Fase 1- Missão e objetivos organizacional 
Nesta fase são identifi cados a missão e objetivos da organização, como 

direcionadores para a defi nição dos objetivos, estratégias e FCS do processo de 
produção.

• Fase 2- Objetivos do processo de produção
São identifi cados nesta fase os resultados esperados em cada fase do 

processo de produção, visando contribuir com o cumprimento da missão e os 
objetivos da organização.

• Fase 3- Estratégias do processo de produção
 Nesta etapa, são identifi cados como produzir, qual o plano de ação a ser 

executado nas fases de produção para garantir a consecução dos objetivos da 
produção e, consequentemente, dos objetivos da organização.

• Fase 4- Fatores críticos de sucesso
Nesta fase, são identifi cados, interpretados e descritos os FCS. Para o de-

senvolvimento da metodologia, os FCS são entendidos como os itens de controle 
e de verifi cação das fases do processo de produção. Os fatores críticos de sucesso 
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estão relacionados com o que é importante para o cumprimento dos objetivos e 
as estratégias da produção. Para a identifi cação dos FCS, a seguinte pergunta é 
formulada para cada fase do processo de produção:

Quais são as possíveis causas e efeitos esperados para que o produto e o 
processo alcancem os objetivos e as estratégias do processo de produção? 

• Fase 5- Determinação dos indicadores do desempenho e da qualidade
Esta fase divide-se em três etapas: 
• primeira etapa - esta etapa responde a pergunta: Por que avaliar? É 

respondida defi nindo qual o objetivo da informação gerada com a avaliação, no 
sentido de auxiliar os usuários na tomada de decisão. 

• segunda etapa – esta etapa responde a pergunta: o que avaliar? São 
defi nidas, nesta etapa, as categorias de medidas a serem utilizadas na avaliação. 
São estabelecidos também os objetos de avaliação, os quais são os objetivos 
do processo de produção, as fases do processo de produção defi nidas com as 
estratégias e os FCS, que são objetos defi nidos em função do por que avaliar, ou 
seja, em função da informação desejada, o que tornam cada organização única e, 
conseqüentemente, seus indicadores.

• terceira etapa – esta etapa responde como avaliar? É a determinação dos 
indicadores do desempenho e da qualidade, em função do por que avaliar e o que 
avaliar. Os indicadores do desempenho (causa) irão avaliar a efi ciência do processo 
de produção, ou seja, a relação, saídas do processo com os recursos utilizados, 
dessa forma, estarão avaliando as causas, itens de verifi cação, que contribuem para 
a qualidade do processo e do produto. Os indicadores da qualidade (efeito) irão 
avaliar a efi cácia do processo de produção, ou seja, a relação, saídas do processo 
com os objetivos, estratégias da organização e da produção, dessa forma, estarão 
avaliando os efeitos, itens de controle, do processo de produção.

A seguir, é apresentado um resumo com as etapas para a determinação 
dos indicadores do desempenho e da qualidade para o processo de produção, 
conforme Quadro 2.

Quadro 2: Planilha de indicadores do desempenho e da qualidade

1-Por que avaliar?         
Objetivo da avaliação:         
2-O que avaliar?         
Categorias de medição:         
Objetos de avaliação:         
3-Como avaliar?         
                                            Objetos de avaliação                      Indicadores 

Objetivos do Estratégias do FCS – Itens de  
          de            
   desempenho 

da   
qualidade 

processo de produção processo de produção verificação e controle (causa) (efeito)

Fonte: Dados da pesqusia.
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O objetivo da metodologia é apresentar uma estrutura com direcionadores 
que levem à determinação dos indicadores do desempenho e da qualidade e que 
melhor auxiliem na avaliação e gestão do processo de produção, visando avaliar 
os objetivos e estratégias produtivas e organizacionais, considerando suas carac-
terísticas e atendendo às necessidades de avaliação dos gestores. 

4 Estudo de Casos

Para atingir o objetivo do trabalho, são realizados quatro estudo de casos. 
Os casos referem-se a quatro processos de produção de organizações produtoras 
da commodity café.

4.1 Processo de Produção a ser Estudado 

O estudo tem como foco as fases de colheita e pós-colheita do processo 
produtivo do café.

A produção agropecuária possui algumas especifi cações que a diferenciam 
da produção de outros bens manufaturados, como sazonalidade da produção, 
fatores biológicos e perecibilidade rápida.

De acordo com Andrade (2001), a gestão da organização rural deve con-
siderar o tamanho e volume das culturas; o rendimento das culturas e criações; a 
combinação e seleção das atividades; a produtividade da mão-de-obra e a efi ci-
ência das máquinas e equipamentos como variáveis para a defi nição de objetivos 
e estratégias organizacionais e produtivas. 

4.1.1 Produção de Café

O café é uma cultura perene explorada continuamente por longos perío-
dos, por vinte anos ou mais. Os primeiros frutos aparecem após três anos do seu 
plantio.

As espécies de café dividem-se conforme a região em: coffea arabica (café 
arábica) ou coffea canephora (café robusta). 

O café arábica é uma planta característica de clima tropical úmido, de al-
titude e de temperaturas amenas;  a espécie café robusta adapta-se bem às regiões 
equatoriais baixas, quentes e úmidas, portanto, em condições de temperaturas 
mais elevadas que as apropriadas ao cafeeiro arábica.

Conforme Matiello apud (RENA et al. 1986), os fatores infl uentes na pro-
dutividade da cultura do café podem ser reunidos em três categorias principais: 
fatores econômico-conjunturais, fatores climáticos e manejo da cultura. Este último 
é o mais importante a ser estudado, devido ao objetivo do trabalho.
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4.2 Aplicação da Metodologia para Investigar a Relação entre os Fatores que 
Interferem no Desenvolvimento dos Indicadores do Desempenho e da Qualidade 
para o Processo de Produção

 Para a coleta de dados, foi aplicado questionário com questões abertas 
e fechadas, realizadas entrevistas e observações diretas pelos pesquisadores da 
realidade de cada caso, visando atingir o objetivo do trabalho. A primeira fase da 
metodologia consiste em identifi car a missão e os objetivos organizacionais. Nos 
casos 1 e 3, a missão e os objetivos estavam defi nidos e expressos textualmente. 
Já no caso 4, estavam divulgados parcialmente. No caso 2, por ser uma proprie-
dade familiar, não havia a defi nição da missão e dos objetivos, sendo expressos 
textualmente a partir do relato dos proprietários.

 As fases 2, 3 e 4 referem-se à identifi cação dos objetivos do processo de 
produção, das estratégias do processo de produção e dos fatores críticos de suces-
so, respectivamente, ou seja, dos objetos de avaliação conforme a metodologia 
de análise. Em todos os casos, os gestores e proprietários tinham conhecimento 
desses itens, souberam informar, mas de uma forma não estruturada ou sequencial, 
cabendo aos pesquisadores organizar as informações para contemplar o objetivo 
do estudo.

 Finalmente, a fase 5 consiste na identifi cação dos indicadores existentes. 
Primeiramente foi exposto o que contemplava os indicadores do desempenho e 
da qualidade, sendo o primeiro referente às causas do processo de produção e o 
segundo referente aos efeitos, os resultados, do processo produtivo. No caso 3, 
por estar em processo de certifi cação, foi possível identifi car um maior número 
de indicadores, precisando relacionar aos objetivos da metodologia. No caso 2 
foram identifi cados somente indicadores fi nanceiros. Nos casos 1 e 4 haviam 
indicadores fi nanceiros e de produtividade.

Os Quadros 2, 3, 4 e 5 apresentam os indicadores de desempenho e qua-
lidade nas fases de colheita e pós-colheita dos casos estudados.

No primeiro caso, apresentado no Quadro 3, a propriedade está localizada 
na cidade de Monte Santo de Minas, sul de Minas Gerais. A propriedade possui 
uma área plantada de duzentos e quarenta e dois hectares, dividida em trinta e cinco 
talhões, com aproximadamente um milhão e vinte mil pés da planta. A estimativa 
de colheita da safra 2009/2010 é de aproximadamente sete mil sacos de sessenta 
quilos. Toda a produção, após benefi ciada, é armazenada, classifi cada de acordo 
com os padrões de qualidade e comercializada em uma cooperativa. 
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Quadro 3: Planilha de indicadores do desempenho e da qualidade – Caso 1

1-Por que avaliar?
Objetivo da avaliação: Avaliar produtividade, custo e qualidade do café da fase de colheita
2-O que avaliar?
Categorias de medição: Desempenho e qualidade da fase de colheita
Objetos de avaliação: Objetivos, estratégias e FCS da fase de colheita do processo de produção
3-Como avaliar?

Objetos de avaliação                         Indicadores
Objetivos do Estratégias do FCS - Itens de do desempenho da qualidade

processo de produção processo de produção verificação e controle (causa) (efeito)
 Colheita   - Nível de maturação  - Relação grãos verdes e  - Relação grãos verdes 
 - Terminar a colheita em Colheita     grãos maduros   e grãos verdes previstos
    cinco meses  - Manual  - Tempo total colheita  - Relação quantidade  - Relação tempo de
 - Aumentar a produtivi-  - Derriçadeira     colhida por hectare   colheita/tempo previsto
   dade por colhedor  - Número de colhedores  - Relação quantidade  - Relação quantidade
   entre 10% e 15%     colhida por talhão    colhida e quantidade
 - Diminuir custo total da   - Manutenção das  - Relação quantidade    prevista por hectare,
   colheita de 10% a 15%    derriçadeiras    colhida por colhedor    por talhão e colhedor
   - Relação tempo de  - Custo por hectare co-
  - Material de trabalho   parada de derriçadeiras    lhido
     e tempo total de colheita

Fonte: Dados da pesqusia.

No segundo caso, apresentado no Quadro 4, a propriedade está localizada 
na cidade de São José do Rio Pardo, leste de São Paulo. A propriedade possui 
uma área plantada de 7,5 ha, dividida em quatro talhões. A estimativa de colheita 
da safra 2009/2010 é de aproximadamente cento e trinta sacas de sessenta quilos. 
Toda a produção é armazenada e comercializada em uma cooperativa. Toda a 
produção é classifi cada de acordo com os padrões de qualidade, por lote entregue, 
o qual é valorizado em consequência dessa classifi cação.

Quadro 4: Planilha de indicadores do desempenho e da qualidade – Caso 2

1-Por que avaliar?
Objetivo da avaliação: Avaliar produtividade, custo e qualidade do café da fase de colheita
2-O que avaliar?
Categorias de medição: Desempenho e qualidade da fase de colheita
Objetos de avaliação: Objetivos, estratégias e FCS da fase de colheita do processo de produção
3-Como avaliar?

Objetos de avaliação                         Indicadores
Objetivos do Estratégias do FCS - Itens de do desempenho da qualidade

processo de produção processo de produção verificação e controle (causa) (efeito)
 Colheita   - Nível de maturação  - Relação grãos verdes e  - Relação grãos verdes 
 - Terminar a colheita em Colheita     grãos maduros   e grãos verdes previstos
    cinco meses  - Manual  - Tempo total colheita  - Relação quantidade  - Relação tempo de
 - Aumentar a produtivi-  - Derriçadeira     colhida por hectare   colheita/tempo previsto
   dade por colhedor  - Número de colhedores  - Relação quantidade  - Relação quantidade
   entre 10% e 15%     colhida por talhão    colhida e quantidade
 - Diminuir custo total da   - Manutenção das  - Relação quantidade    prevista por hectare,
   colheita de 10% a 15%    derriçadeiras    colhida por colhedor    por talhão e colhedor
   - Relação tempo de  - Custo por hectare co-
  - Material de trabalho   parada de derriçadeiras    lhido
     e tempo total de colheita

Fonte: Dados da pesqusia.
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No terceiro caso estudado, apresentado no Quadro 5, a propriedade 
localiza-se na cidade de Muzambinho, sul de Minas Gerais. A propriedade possui 
uma área plantada de cento e dez hectares, dividida em dezesseis talhões. A esti-
mativa de colheita da safra 2009/2010 é de aproximadamente onze mil sacos de 
sessenta quilos. A propriedade encontra-se em processo de certifi cação. Parte da 
produção, após benefi ciada, é armazenada e comercializada em uma cooperativa 
e outra parte é vendida para clientes diretos.

No quarto e último caso estudado, apresentado no Quadro 6, a propriedade 
está localizada na cidade de Guaxupé, também no sul de Minas Gerais. A proprie-
dade possui uma área plantada de cento e setenta ha, dividida em vinte e cinco 
talhões. A estimativa de colheita da safra 2009/2010 é de aproximadamente seis 
mil e novecentos sacos de sessenta quilos. Toda a produção, após benefi ciada, é 
armazenada, classifi cada de acordo com os padrões de qualidade e comercializada 
em uma cooperativa.

Quadro 5: Planilha de indicadores do desempenho e da qualidade – Caso 3
Objetivo da avaliação:  Avaliar o desempenho e a qualidade do processo de produção, com a certificação da organização
2-O que avaliar?
Categorias de medição: Desempenho e qualidade da fase de colheita
Objetos de avaliação: Objetivos, estratégias e FCS da fase de colheita do processo de produção
3-Como avaliar?

Objetos de avaliação                         Indicadores
Objetivos do Estratégias do FCS - Itens de do desempenho da qualidade

processo de produção processo de produção verificação e controle (causa) (efeito)
 Colheita   - Nível de maturação  - Relação grãos verdes e  - Relação grãos verdes 

 - Tempo total de    grãos maduros   e grãos verdes previstos
Colheita  colheita  - Relação quantidade  - Relação tempo de

 - Colher 40% da  - Manual  - Número de colhedores    colhida por hectare colheita e tempo previsto
   produção com  - Derriçadeira  - Manutenção das  - Relação quantidade  - Relação quantidade
   colhedora  - Colhedora  derriçadeiras    colhida por talhão    colhida e quantidade

  - Material de trabalho  - Relação quantidade    prevista por hectare,
 - Atender o regulamento   adequado    colhida por pessoa    por talhão e  colhedor
 para colheita e pós-   - Manutenção da  - Relação tempo de  - Relação quantidade
 colheita para a certi-  colhedora   parada de derriçadeiras  e banheiros e quant.
 ficação da propriedade  - Quantidade de   e tempo total de colheita  exigída

 banheiros  - Relação tempo de  - Relação material de 
    parada da colhedora  trabalho/material exigído
    e tempo total de colheita  - Custo da colheita

Fonte: Dados da pesqusia.

Quadro 6: Planilha de indicadores do desempenho e da qualidade – Caso 4
1-Por que avaliar?
Objetivo da avaliação: Avaliar produtividade, custo e qualidade do café da fase de colheita
2-O que avaliar?
Categorias de medição: Desempenho e qualidade da fase de colheita.
Objetos de avaliação: Objetivos, estratégias e FCS da fase de colheita do processo de produção
3-Como avaliar?

Objetos de avaliação                         Indicadores
Objetivos do Estratégias do FCS - Itens de do desempenho da qualidade

processo de produção processo de produção verificação e controle (causa) (efeito)
 Colheita   - Nível de maturação  - Relação grãos verdes e - Relação grãos verdes 
 - Aumentar a produtivi- Colheita  - Tempo total de    grãos maduros   e grãos verdes previstos
   dade por colhedor  - Manual  colheita  - Relação quantidade  - Relação tempo de
   entre 10% e 15%  - Derriçadeira  - Número de colhedore    colhida por hectare colheita e tempo previsto
 - Diminuir custo total da  - Manutenção das  - Relação quantidade  - Relação quantidade
   colheita de 10% a 15%  derriçadeiras    colhida por talhão    colhida e quantidade
   - Material de trabalho  - Relação quantidade    prevista por hectare,
      colhida por colhedor    por talhão e colhedor
   - Relação tempo de  - Custo por hectare co-
    parada de derriçadeiras    lhido
     e tempo total de colheita

Fonte: Dados da pesqusia.
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Conforme apresentado, cada organização defi ne o objetivo da avaliação, 
ou seja, por que avaliar de acordo com a necessidade de informação para geren-
ciar a produção.

O segundo direcionador verifi cado são os objetivos do processo de pro-
dução. Com ele, buscou-se levantar os principais objetivos da fase de colheita, 
ou seja, qual o resultado esperado desta fase. Para o processo de produção cum-
prir os objetivos determinados, é necessário defi nir as estratégias ou o plano de 
produção.

Verifi cado os objetivos e as estratégias do processo de produção, o último 
direcionador para a defi nição dos indicadores são os FCS, ou seja, os itens de 
verifi cação e de controle. Esses itens são conhecidos averiguando quais são as 
possíveis causas e efeitos esperados da fase de colheita. Os itens de verifi cação e 
de controle são especifi cados em função dos objetivos e estratégias do processo 
de produção. 

De acordo com a metodologia estruturada, a última etapa refere-se aos 
indicadores do desempenho e da qualidade. Verifi cou-se a existência de relação 
entre os fatores, conforme as etapas da metodologia, para a defi nição dos indica-
dores do desempenho (causa) e da qualidade (efeito), os quais são encontrados 
em função dos FCS, das estratégias, elaborados de acordo com os objetivos do 
processo de produção. 

As planilhas de indicadores de desempenho e de qualidade possibilitam 
verifi car, também, que a quantidade dos indicadores está relacionada com o ob-
jetivo da avaliação e da necessidade dos gestores, além dos FCS, estratégias e 
objetivos do processo de produção. 

Esta relação fi ca evidente com os casos 2 e 3. O caso 2 por ser uma pro-
priedade pequena e com pouca estrutura tem como objetivo aumentar a produtivi-
dade e reduzir custos, sendo necessária uma estratégia de produção mais simples 
e consequentemente itens de controles e de verifi cação reduzidos. Já o caso 3 
por estar em fase de certifi cação, exigi a determinação de objetivos de produção 
que contemple esta situação gerando, com isso, a necessidade de elaboração de 
estratégias de produção e a identifi cação de itens de controle e de verifi cação 
específi cos para atingir os resultados esperados. 

5 Considerações Finais

Este trabalho procurou identifi car fatores em comum que estivessem 
relacionados à elaboração de indicadores de desempenho e de qualidade para os 
diversos processos de produção.

A área de produção, objeto de estudo deste trabalho, destaca-se por ser 
onde a missão, os objetivos e estratégias, tanto da organização, bem como do 
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processo de produção, materializam-se em bens e serviços, além da interdepen-
dência com outras áreas e do volume de recursos necessários para execução de 
suas atividades.

Vários modelos de avaliação são encontrados na literatura. Os modelos 
apresentam seus próprios objetivos, categorias de medição e, consequentemente, 
seus indicadores. Os indicadores do desempenho visam avaliar as causas, e os 
indicadores da qualidade visam avaliar os efeitos do processo de produção.

Do exposto, verifi cou-se, por meio do estudo dos casos, que existe uma 
relação entre objetivos, estratégias e fatores críticos de sucesso do processo de 
produção e os indicadores de desempenho e qualidade. Cada caso apresentou 
confi gurações diferentes desses fatores e os indicadores usados mostraram a 
dependência a esses fatores.

Isso remete à indicação de que a difi culdade de estabelecimento de indica-
dores generalizados para a análise de desempenho e qualidade dos processos de 
produção está ligada à complexidade gerada pela conjunção desses três fatores, 
o que torna cada processo único.

A metodologia desenvolvida para realizar a comparação dos casos pode 
auxiliar a elaboração de indicadores de desempenho e qualidade nos diversos 
processos de produção.

Trabalhos posteriores podem aperfeiçoar a metodologia desenvolvida 
com a aplicação a processos de produção diferentes com características distintas 
à da produção de café e encontrar outros fatores que infl uenciam a elaboração de 
indicadores de desempenho e qualidade dos processos de produção. 
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