










ITEM AVALIADO CONDIÇÃO A SER ATENDIDA

MEDIDA
O título da medida. Uma boa medida é autoexplicativa, evita jargões e explica o

que é a medida e por que ela é importante

PROPÓSITO

Se a medida não tem um propósito, por que introduzi-la? Exemplos de

propósitos: 1) para monitorar a taxa de melhoria e desse modo uma diminuição

do custo total; 2) para assegurar que finalmente os atrasos nas ordens de

produção vão ser eliminados; 3) para estimular melhoria no desempenho das

entregas dos fornecedores; 4) para assegurar que o lead time da introdução de

novos produtos seja continuamente reduzido.

RELACIONADA A

Identifica a que objetivo de negócio a medida é relacionada. Assim como no

caso do propósito, se a medida que está sendo considerada não se relaciona a

nenhum objetivo de negócio, então por que introduzi-la?

ALVO

Alvos especificam os níveis de desempenho e as escalas de tempo que devem

ser atingidos. Exemplos de alvos: 1) X% de melhoria em um ano; 2) Y% de

redução nos próximos 12 meses; 3) alcançar Z% de desempenho nas entregas

(no tempo certo, completas) até o final do ano.

FÓRMULA

A forma com que alguma coisa é medida afeta o comportamento das pessoas.

Uma fórmula apropriadamente definida deverá estimular as pessoas a terem

boas atitudes em relação às suas atividades.

FREQUÊNCIA DA 

MEDIDA

A frequência com que o desempenho deve ser medido e informado é uma

função da importância da medida e da quantidade de dados disponíveis.

FREQUÊNCIA DE 

REVISÃO DA 

MEDIDA

A frequência com que a medida de desempenho deve ser revista, nos seus

elementos constitutivos (especificação de projeto).

QUEM MEDE?
Neste campo deve ser identificada a pessoa que deverá medir e informar os

dados.

FONTE DE DADOS

Este campo deve especificar de onde vem o dado para a medida. Se é esperado

ver-se como o desempenho evolui com o tempo, é necessário que os dados

sejam obtidos da mesma fonte.

QUEM É 

RESPONSÁVEL 

PELOS DADOS?

Neste campo deve ser identificada a pessoa que vai agir sobre o dado, ou seja,

sobre o que ele informa.

QUEM É O 

RESPONSÁVEL 

PELA MEDIDA?

Identificar a pessoa responsável em garantir a melhoria na medida de

desempenho (nos resultados). É o ‘dono’/responsável pela medida.

QUEM AGE SOBRE 

OS DADOS?

Neste campo deve ser identificada a pessoa que vai agir sobre o dado, ou seja,

sobre o que ele informa. Ë quem desenvolve a ação de melhoria.

O QUE ELES 

FAZEM?

Sem nenhuma ação aqui, a medida fica sem sentido. Pode-se não estar apto

para descrever em detalhe a ação a ser tomada no caso do desempenho ser

aceitável ou inaceitável, uma vez que o detalhe pode depender do contexto do

momento. No entanto, pode-se em geral definir o processo a ser seguido no

caso de um desempenho ser aceitável ou inaceitável. Exemplos: 1) criar um

grupo de melhoria contínua para identificar as razões para o baixo desempenho

a fazer recomendações em relação à maneira com que o desempenho pode ser

melhorado; 2) publicar todos os dados de desempenho e um sumário executivo

no chão de fábrica como uma forma de demonstrar comprometimento e

empowerment ; 3) identificar problemas de ocorrência comum. Estabelecer um

time de revisão composto por vendas, desenvolvimento e pessoal da manufatura

para estabelecer se podem ser utilizados materiais alternativos.

NOTAS E 

COMENTÁRIOS

Qualquer especificidade, questão de destaque, problema peculiar etc.,

relacionados com a medida.













OBJETIVOS

GERAL

Específicos Desdobramento
Estratégia de 

Pesquisa

Técnica de 

Pesquisa

Procedimentos 

Operacionais

Informações 

Levantadas
Participantes

Formar um 

Grupo de 

Trabalho, com a 

participação de 

colaboradores 

do empresa a ser 

estudada.

Tendo como 

referência a 

cadeia de valor, 

ou o macro 

processo de 

produção, 

identificar um 

conjunto de 

pessoas chave 

para colaborar 

com a pesquisa.

Estudo de caso. Reunião

Tendo como 

referência as 

áreas 

relacionadas ao 

processo 

produtivo, à 

engenharia 

industrial (ou de 

manufatura), à 

engenharia de 

processos, ao 

planejamento, 

programação e 

controle da 

produção, à 

qualidade, à 

engenharia do 

produto, à 

logística, ao 

relacionamento 

com 

fornecedores, 

formar uma 

equipe para o 

desenvolviment

o do trabalho.

As pessoas que 

irão compor a 

equipe devem 

possuir uma 

visão sistêmica 

do processo 

produtivo e do 

negócio, 

particularmente 

no que se refere 

aos aspectos 

que influenciam 

o desempenho 

da empresa. 

Preencher o 

formulário.

Coordenador do 

projeto, equipe 

de mestrandos e 

interlocultor da 

empresa.

Elaborar uma 

lista dos 

aspectos mais 

relevantes para o 

desempenho da 

empresa (nos 

níveis 

estratégico e 

operacional).

Estudo de caso. Workshop

Reunião com o 

grupo de 

trabalho, cujo 

propósito é 

discutir e chegar 

a um consenso 

no que se refere 

aos fatores que 

influenciam o 

desempenho da 

empresa, tanto 

no que se refere 

a aspectos 

estratégicos, 

como também no 

que se refere a 

aspectos 

operacionais.

Utilizando o 

quadro de 

referência, 

animar a 

discussão e 

elaborar uma 

lista dos fatores 

de desempenho 

que constituem 

o conjunto de 

referência para a 

declaração das 

dimensões de 

desempenho 

(dimensões 

competitivas).

Coordenador do 

projeto,  equipe 

de mestrandos e 

membros do 

Grupo de 

Trabalho.

Classificar os 

critérios ou 

fatores de 

desempenho em 

relação a 

importância dada 

pelo cliente e o 

desempenho 

relativo à 

concorrência.

Estudo de caso. Workshop 

Utilizando as 

escalas de 

avaliação 

propostas por 

Slack et al. 

(2002), classificar 

os fatores 

competitivos.

Utilizando o 

quadro de 

referência, 

classificar os 

fatores de 

desempenho, de 

tal maneira a 

construir um 

consenso a 

respeito da 

questão 

proposta.

Coordenador do 

projeto, equipe 

de mestrandos e 

membros do 

Grupo de 

Trabalho.

CONDIÇÃO

Estudar o uso de medidas de desempenho em sistemas de produção.

OE 0: Grupo de Trabalho

OE 1: Dimensões de desempenho

Identificar as 

dimensões de 

desempenho, 

por intermédio 

da matriz 

importância-

desempenho.



Selecionar um 

conjunto de 

medidas de 

desempenho a 

serem estudadas

Estudo de caso. Workshop

Para os critérios 

de desempenho 

considerados 

ganhadores de 

pedido ou 

qualificadores, 

selecionar pelo 

menos uma 

medida para 

cada critério 

(priorizar os 

ganhadores de 

pedido).

Identificação das 

medidas de 

desempenho que 

compõem o 

sistema de 

medição de 

desempenho.

Coordenador do 

projeto, equipe 

de mestrandos e 

membros do 

Grupo de 

Trabalho.

Elaborar a 

descrição 

operacional das 

medidas de 

desempenho 

selecionadas

Estudo de caso. Entrevista

Preenchimento 

de um quadro 

descritivo da 

medida de 

desempenho em 

colaboração com 

o responsável 

em atuar (agir) 

sobre a medida.

Preenchimento 

do quadro 

descritivo da 

medida

Coordenador do 

projeto, equipe 

de mestrandos e 

responsáveis 

pelas medidas de 

desempenho 

escolhidas.

Formalizar 

medidas de 

desempenho, 

associando-as 

às dimensões de 

desempenho 

previamente 

definidas.

OE 2: Medidas de Desempenho

Entrevistas 

individuais com 

os responsáveis 

pelas medidas de 

desempenho.

Estudo de caso.

Roteiro de 

entrevista semi-

estruturado.

Construção de 

mapas 

cognitivos 

individuais, 

representando o 

uso das medidas 

de desempenho 

e do SMD.

Mapas 

cognitivos 

individuais. 

Identificação de 

papéis para as 

medidas e 

também para o 

sistema de 

medição de 

desempenho. 

Coordenador do 

projeto, equipe 

de mestrandos e 

responsáveis 

pelas medidas de 

desempenho 

escolhidas.

Identificar as 

atividades 

associadas aos 

processos de 

projeto, 

implementação, 

uso e revisão 

das medidas e 

do sistema de 

medição de 

desempenho.

Estudo de caso. Workshop

Identificar e 

representar o 

fluxo de 

atividades 

associada ao 

projeto, 

implementação, 

uso 

(gerenciamento) 

e revisão das 

medidas e do 

sistema de 

medição de 

desempenho.

Mapear as 

atividades 

associadas ao 

projeto, 

implementação, 

uso 

(gerenciamento) 

e revisão das 

medidas e do 

sistema de 

medição de 

desempenho.

Coordenador do 

projeto, equipe 

de mestrandos e 

membros do 

Grupo de 

Trabalho e 

responsáveis 

pelos processos 

de projeto.

Associar 

medidas com 

papéis que um 

Sistema de 

Medição de 

Desempenho 

pode 

desempenhar.

Estudo de caso. Workshop

Caracterizar o 

relacionamento 

entre medidas e 

papéis que um 

Sistema de 

Medição de 

Desempenho 

pode 

desempenhar.

Para cada 

medida de 

desempenho 

qualificar o grau 

de interação com 

os papéis de um 

SMD.

Coordenador do 

projeto, equipe 

de mestrandos e 

membros do 

Grupo de 

Trabalho.

OE 3: SMD Papéis

Identificar os 

papéis 

desempenhados 

pelas medidas de 

desempenho e 

pelo Sistema de 

Medição de 

Desempenho 

SMD.





IMPORTÂNCIA RELATIVA 

PARA OS CLIENTES

DESEMPENHO EM RELAÇÃO À 

CONCORRÊNCIA

1 a 9 1 a 9

Velocidade de entrega 8 5

Flexibilidade 4 8

Segurança 9 7

Qualidade 9 4

Custo 2 7

CRITÉRIO OU FATOR DE 

DESEMPENHO

DESCRIÇÃO

Medida da produtividade - Área Industrial

Medida
Produtividade: A quantidade produzida de peças por operador 

por hora trabalhada.

Propósito É a medida adotada para atender a demanda dos clientes.

Relacionada a Velocidade

Alvo Atender as necessidades dos clientes. 

Formula Quantidade de peças produzidas/ hora mensais trabalhadas

Frequência da medida Diária

Frequência de revisão da medida Anual

Quem mede? Líder de Produção 

Fonte de dados
Quantidades produzidas e obtidas do registro de produção 

(check list).

Quem é responsável pelos dados? Coordenador da produção. 

Quem é o responsável pela medida? Coordenador da produção.

Quem age sobre os dados?
Engenharia Industrial (Processos), Qualidade, Logística e 

Manutenção.

Eng. Industrial – problemas de processos

Eng. Qualidade – problemas com fornecedores

Logística – falta de peças 

Manutenção – monitorar e realizar treinamentos para não 

ocorrer falhas nas máquinas no período de produção. 

Notas e comentários -

ITEM AVALIADO

O que eles fazem?



DESCRIÇÃO

Medida dos processos defeituosos  - Área Qualidade

Medida Processo defeituoso: Números de peças sem aproveitamento

Propósito Medir os custos de perdas de aproveitamento.

Relacionada a
As medidas de desempenho da empresa x através de redução 

de perdas internas.

Alvo < 22% de perdas.

Formula Número de peças com defeitos / número total de produção.

Frequência da medida Diária. 

Frequência de revisão da medida Anual.

Quem mede? Controle da qualidade.

Fonte de dados
Quantidade de peças defeituosas obtidas do registro de 

produção (check list).

Quem é responsável pelos dados? Controle de qualidade.  

Quem é o responsável pela medida? Controle de qualidade e produção.

Quem age sobre os dados? Controle de qualidade e produção.

Controle de qualidade – analisam as partes mais críticas e 

estudam a melhor forma de resolver o problema.

Produção- reunião diária para analisar os processos

defeituosos no dia anterior. 

Notas e comentários -

ITEM AVALIADO

O que eles fazem?

DESCRIÇÃO

Medida do estoque de segurança – Área Logística

Medida Estoque de segurança.

Propósito
Evitar que as linhas de produção parem por causa da falta de

matéria-prima.

Relacionada a Sistema JIT - associado com sistema puxado de produção. 

Alvo <= 3 dias.

Formula

Frequência da medida Diária. 

Frequência de revisão da medida Anual.

Quem mede?
Coordenador de PCP (Planejamento de Controle de 

Produção).

Fonte de dados Número de peças entregue (fonte diária). 

Quem é responsável pelos dados? Líder de expedição. 

Quem é o responsável pela medida? Supervisor da logística. 

Quem age sobre os dados? Supervisor de PCP e Líder de expedição.

Revisar o estoque diário;

Reprogramar a linha de produção para restaurar o saldo do

estoque.

Verificar o lead time  da linha de produção. 

Notas e comentários

Verificar se o estoque de segurança esta com os dias

necessários para não haver erros nas notas fiscais, quando

forem fazer novos pedido da matéria prima.

ITEM AVALIADO

O que eles fazem?



DESCRIÇÃO

PCP (Medida de Planejamento de controle de 

produção) – Área Logística

Medida PCP – Planejamento de Controle de Produção. 

Atender toda demanda do cliente.

Quantidade/prazo/tempo desejado.

Relacionada a Sistema JIT (Just in time) 

Alvo 98%

Formula Quantidade programada/ Quantidade real produzida

Frequência da medida Diária.

Frequência de revisão da medida Anual.

Quem mede? Coordenador de PCP e Programador de PCP.

Fonte de dados
Gráficos de produção – melhorias O.E.E. (overall equipment

effectiveness),

Quem é responsável pelos dados? Supervisor de Produção.

Quem é o responsável pela medida? Coordenador de Produção

Quem age sobre os dados? Supervisores e Lideres.

Analisa a causa do defeito. 

Verificar as metas e desafios.

Notas e comentários

Ter todas as metas relacionadas nos planejamento para não

acontecer atrasos nas entregas e não ocorrendo multas por

isso.

ITEM AVALIADO

Propósito

O que eles fazem?

Quadro 4 – Medidas avaliadas
Fonte: Dados extraídos do Estudo de caso da “Empresa T”

 





INDICADOR DE 

DESEMPENHO
GESTOR DA ÁREA SOMATÓRIO

ANALISE DAS 

MELHORIAS DA LINHA 

DE PRODUÇÃO
- Esse indicador contribuiu para

melhorar a logística de entregar

os para-choques para os clientes

(montadoras).

-Contribui para realização da

melhoria continua de pequenos

setores; 

Processo defeituoso Controle de Qualidade 9

Esse indicador melhorou, pelo

fato de ter diminuído as

interrupções relativas a analise

de erro neste processo.

Estoque de segurança Supervisor de PCP 12

Esse indicador teve como

objetivo a organização de

estoque de segurança.

Esse indicador obteve melhoria

porque a linha de produção teve

um aumento significativo na

produtividade, cumprindo as

metas estabelecidas entre

empresa “T” clientes

(montadoras)

-Ajuda nas tomadas de decisões;

Produtividade
Supervisor Engenharia 

industrial
13

Planejamento de 

controle de produção
Supervisor de PCP 13

Orientação Descrição Dimensão de Desempenho

Realizar as atividades

eficientemente (com baixos

custos)

Produzir com baixos custos, tendo maior

eficiência que os concorrentes. No longo prazo,

a única forma de se atingir esta vantagem é via

negociação dos insumos (baixo custo) e

eficientemente desenvolver o processo de

manufatura. 

Custo



Projeto do produto

Capacidade 

Instalações

Tecnologia de processo de

manufatura

Integração vertical

Capacitações

Todo o processo de produção já está em nível avançado de automação.

Porém na fase final de produção ainda é baixo. Ocorre investimento

considerável na automação do chão de fábrica e logística, o que permitirá

controle total sobre operações e estoques. Em termos de layout, a fábrica está

bem organizada. Porém, alguns ajustes necessitam ser feitos. E novos

conhecimentos, tecnologias e experiências estão sendo trazidos para a

empresa através de consultorias, parcerias e talentos externos.

Insumos petro-químicos, máquinas e embalagens são comprados. Porém o

processo de fabricação da matéria-prima e ferramentais para os projetos

ocorrem internamente. Ocasionalmente há necessidade de comprar matéria-

prima e serviços de ferramentaria de outros fornecedores. A logística

desenvolve atualmente trabalhos em automação de sistemas para agilizar o

relacionamento com fornecedores.

Recentemente começaram ações para uniformizar operações e controles em

todas unidades. A autonomia de gestão ocasionava dificuldade de visão da

situação das plantas, devido à falta de padrão nos indicadores de desempenho.

Também ações na melhoria de eficiência de matéria-prima e processos estão

em andamento para prover reservas para retomada de demanda do mercado.  

Custo: Apesar do empenho constante na redução de custos, via negociações com fornecedores, melhorias

contínuas de eficiência em processos e recursos e a busca por alternativas que posicionem a empresa de

forma vantajosa diante dos concorrentes, visto exigências em capacidade, flexibilidade, inovatividade e

qualidade que a concorrência não supera. A empresa posiciona-se contrária a produzir a qualquer custo, o

que compromete a confiabilidade.

Áreas de decisão estruturais

Há diversidade de projetos, com orientação tanto ao DFM [Projeto para

Manufatura], quanto ao DFA [Projeto para Montagem], quando componentes

dos clientes são montados com itens produzidos para eles. Também ocorrem

operações dentro de unidades de clientes, quando efetivamente ocorre a

entrega do produto. O projeto e execução dos ferramentais ocorrem

totalmente dentro da empresa. Isso garante otimização dos recursos. Também

apresentam compatibilidade entre equipamentos e unidades, permitindo a

entrega a partir de diversas fontes.

Grande capacidade de produção, com alternativas internas e entre plantas.

Para produtos críticos são providos de redundância de ferramentais e de

recursos produtivos em cada unidade geograficamente estabelecida, bem

como a redundância entre unidades próximas, o que permite o balanceamento

produtivo e a garantia de continuidade de negócio tanto da empresa, como dos

clientes.

As plantas industriais são construídas estrategicamente próximas aos clientes,

objetivando menor tempo de entrega, aliado a um menor custo de transporte

de acordo com a demanda da região. Estrategicamente também se procura

guardar proximidade relativa de outras unidades, bem como margem para

eventuais incrementos de demanda.



Organização

Políticas de qualidade

Planejamento e controle da

produção

Recursos humanos

Introdução de novos produtos

O planejamento de materiais é automatizado com base em políticas de estoque

de segurança, de acordo com histórico de consumo. Devido ao tempo de

ressuprimento ser superior à definição de demandas, faz-se necessário a

emissão dos pedidos anteriormente. A geração de ordens de produção

também ocorre automaticamente, através de sistema MRP, porém o

planejamento ainda é manual. A movimentação de insumos e matéria-prima

resume-se ao saldo entre a necessidade para produzir e o estoque da fábrica.

A administração de vendas tem visão total da disponibilidade produtiva com

base em carteira, previsão de carteira e previsão de demanda de produtos Just-

in-Time, possibilitando determinar se novos pedidos poderão ser atendidos,

evitando-se assumir compromissos além da capacidade. 

Recrutamento e seleção são terceirizados e realizam avaliações psicológica,

ergonômica e de competências. O treinamento operacional reserva-se a

observação e imitação. Não há programa de capacitação e carreira e ocorre

grande rotatividade nas linhas produtivas de todas as plantas. Não há

influência em estilos de gestão e liderança de líderes, mas ocorrem avaliações

e acompanhamentos sobre resultados. A política salarial está formalizada em

quadro de referência e não há gestão por competências.

Engenharia e Pesquisa e Desenvolvimento atualizam-se constantemente para

atender novas necessidades dos clientes. Recentemente iniciou programa de

inovação em materiais, produtos, processos e tecnologias, e busca de novos

mercados, através parcerias com empresas e centros acadêmicos. Está em

implantação sistema de documentação e controle de ciclo de vida de produtos. 

Áreas de decisão infra-estruturais

Ocorrem atualmente ações para centralização de definições de processos e

qualidade, de forma a garantir o mesmo nível de produto em todas as plantas.

A visão do desempenho será a mesma e recursos de Business Intelligence

estarão atualizados e disponíveis pela Intranet corporativa /Internet. Toda a

necessidade de produção será automatizada e integrada entre áreas de

negócio, plantas, clientes e fornecedores. Haverá controle automatizado sobre

todo o chão de fábrica e seu desempenho.

Têm-se atualmente as certificações: ISO 9001:2008 [Sistema de Gestão da

Qualidade cuja finalidade é aumentar a confiabilidade de uma organização

para com seus clientes e aumentar a eficiência dessa organização]; ISO

14001:2004 [Sistema de Gestão Ambiental cuja finalidade é aumentar a

confiabilidade de uma organização para com as partes interessadas, no que

tange ao controle e prevenção de riscos e impactos ao meio ambiente, bem

como o cumprimentos da legislação ambiental vigente] e RoHS [Restricted

Use of Hazardous Substances, uma diretiva européia para controle do uso de

metais pesados e outras substâncias restritas em produtos que serão

exportados para a Comunidade Européia]. Toda documentação está

controlada por sistemas automatizados e disponíveis via Intranet

corporativa/Internet e hospedados em data center do fornecedor da solução.



Sistema de medição de

desempenho e de

‘recompensas’

Sistemas de informação

Sistemas de melhoria

contínua

No momento ocorre mudança cultural representada por padronização de

processos e indicadores de desempenho. Estímulo ao comprometimento é

promovido através de programa de participação de resultados, que não

ocorreu nos últimos anos. O processo de automatização e integração de

controles do chão de fábrica com o sistema de gestão está em implementação. 

Resultará em sistema de Business Intelligence atualizado para apoio da gestão

em todos os níveis da corporação. Haverá assim visão completa das

operações em tempo real e do cumprimento das metas.

O sistema de gestão teve origem na manufatura. No entanto está

desatualizado, o que deve ser solucionado em breve. Mesmo assim produz

todo suporte às operações, e somente agora foi implantado o MRP e

automação do controle de estoques de insumos e matéria-prima.

Áreas de decisão infra-estruturais

A melhoria continua faz parte da cultura da empresa. Mesmo não havendo

programas formalizados, ações são tomadas sempre que se observam desvios

ou riscos. Já houve programas de melhoria continua Kaizen no passado, e isso

será retomado com parte das mudanças culturais que estão em andamento.
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