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A maioria das micro e pequenas empresas (MPE) apresentam 

problemas de gestão devido à estrutura organizacional deficiente e a 

pouca ênfase dada ao planejamento e controle da produção. Nesse 

contexto, os indicadores de desempenho surgem comoo elementos 

importantes para melhoria dos processos internos, pois permitem a 

gestão focalizada a partir da comparação do desempenho real da 

operação e o ótimo. A presente pesquisa objetiva o desenvolvimento de 

um modelo de referência que permita a criação, seleção e priorização 

de indicadores para avaliação do desempenho da gestão da produção 

de MPE. O modelo proposto foi recomendado à uma microempresa da 

região metropolitana de Natal/RN, a partir de um estudo de caso. A 

pesquisa se justifica pela importância econômica das MPE para o 

Brasil, além de apresentar contribuições à literatura existente por meio 

da abordagem proposta.  

 

Palavras-chave: (MPE’s, indicadores de desempenho, modelo de 

referência) 
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1. Introdução 

As micro e pequenas empresas (MPE) correspondem a grande maioria das organizações ao 

redor do mundo (REIJONEN; KOMPPULA, 2007) e possuem um papel relevante 

economicamente e socialmente para diversos países desenvolvidos e em desenvolvimento 

(HEILBRUNN et al., 2011). Mais precisamente, de acordo com os dados do SEBRAE (2011) 

as MPEs geraram 27,0% do valor do conjunto de atividades pesquisadas englobadas no PIB. 

Esse percentual vem aumentando na série histórica, iniciada em 1985, quando esse indicador 

representava de 21,0% do valor adicionado (PIB), e em 2001, 23,2%. 

Estes pequenos negócios, contudo, são vistos como vulneráveis às incertezas do mercado, 

pois normalmente possuem restrições operacionais e financeiras (DIDONET, et al., 2012). 

Além de apresentarem processos organizacionais não estruturados, concentração significativa 

da tomada de decisão no proprietário, foco nos aspectos técnicos e de produção e processo de 

aprendizagem baseado no “aprender fazendo” (GARENGO, et al., 2005). 

A adoção de práticas de gestão com indicadores de desempenho é um fator crucial para a 

sobrevivência das MPE (CAGLIANO, et al. 2001). Um sistema que transforme a informação 

dos processos internos em indicadores e, principalmente, oriente a tomada de decisão é 

essencial para a melhoria das atividades e o bom desempenho destas empresas (GARENGO, 

et al., 2005). 

Dada à contemporaneidade do tema e a necessidade de tratar as MPE como objeto de 

investigação, a presente pesquisa tem o objetivo propor um modelo de referência que auxilie 

MPE a desenvolverem, selecionarem e priorizarem indicadores de desempenho para avaliação 

do gerenciamento da produção. O estudo também contempla a análise de uma microempresa 

do município de São Gonçalo do Amarante no Rio Grande do Norte, como primeiro teste 

piloto para validação do modelo. Espera-se, desse modo, contribuir com para que as MPEs 

planejem e controlem os processos produtivos de forma mais eficiente, construindo metas, 

parâmetros e focalizando na melhoria das principais restrições internas.  

 

2. Referencial teórico 

2.1 Micro e pequenas empresas 
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As micro e pequenas empresas (MPE) têm ganhado cada dia maior destaque no cenário 

econômico nacional e mundial (HEILBRUNN et al., 2011). Segundo pesquisas do Serviço 

Brasileiro de Apoio às Micro e Pequenas Empresas (SEBRAE, 2014), as MPE’s são as 

principais geradoras de riqueza no comércio no Brasil (53,4% do PIB deste setor). No PIB da 

indústria, a participação das micro e pequenas (22,5%) já se aproxima das médias empresas 

(24,5%) e no setor de Serviços, mais de um terço da produção nacional (36,3%) têm origem 

nos pequenos negócios.  

Em 2011, em relação ao número de empresas, as MPE representaram, respectivamente, em 

serviços e comércio 98% e 99% do total de empresas formalizadas (SEBRAE, 2014). Mesmo 

correspondendo a grande maioria das organizações ao redor do mundo (REIJONEN; 

KOMPPULA, 2007), as empresas de pequeno porte são pressionadas entre as grandes 

empresas e o setor informal. Desta forma, é preciso às MPEs reverem seus processos e 

produtos de maneira que possam continuar competindo.  

Desafios gerenciais como inovações em produtos e serviços com base nas necessidades e 

desejos dos clientes, estabelecimento de metas para alinhar a produção com as vendas ou 

vice-versa, planejamento estratégico, dentre outros, dependem diretamente da eficiência 

gerencial (SOUZA, 2011). A gerência detém o conhecimento de todo o processamento da 

cadeia produtiva, sendo necessária agilidade na execução das atividades logísticas.  

A estrutura organizacional das MPE’s, carece de mecanismos para geração de vantagens 

competitivas diante do mercado, que possam contemplar eventos como crises econômicas; 

grandes flutuações cambiais; concorrência internacional crescente; dentre outras variáveis. 

Além destas, apresentam carência de capacidade gerencial; pouca habilidade dos proprietários 

para lidar com o ônus burocrático que o governo lhes impõe, recursos financeiros para investir 

em tecnologias avançadas, objetivando o desenvolvimento e ausências de indicadores 

gerenciais (CLARKE; MONKHOUSE, 1995). 

Sabe-se, porém, que as pequenas empresas são caracterizadas por proprietários e gerentes que 

geralmente possuem um bom conhecimento do mercado local: o relacionamento com os 

clientes e os serviços pós-venda é, muitas vezes, mais acentuado nas pequenas empresas, em 

que a burocracia é tipicamente menor e as linhas internas de comunicação são mais curtas, do 

que nas grandes corporações (WINCH; MCDONALD, 1999).  
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Além dessas questões levantadas, cabe ressaltar a dificuldade que as MPE têm em identificar 

e entender como indicadores de desempenho afetam as suas atividades. Observa-se que 

muitas dessas empresas desconhecem a existência de indicadores que permitem monitorar 

suas ações e muito menos que elas podem ser afetadas se seus fornecedores, clientes, 

concorrentes ou governos adotá-los (SOUZA, 2011). 

 

2.2 Indicadores de desempenho 

Para as empresas sobreviverem à competição global do mercado, estas devem tomar decisões 

de forma rápida, sempre direcionando suas ações para manter-se firmes aos seus objetivos 

estratégicos. Diante deste contexto, os indicadores de desempenho são desenvolvidos para 

ajudar os gerentes a avaliar a performance da unidade de negócio e redimensionar os 

investimentos e objetivos, de forma rápida e eficaz (FERREIRA et al. 2010).  

Os indicadores são utilizados para avaliar processos por meio da comparação do desempenho 

real e o estimado como ideal, de forma que, se configuram como instrumentos capazes de 

fornecer informações importantes na avaliação de desempenho organizacional (COX et al. 

2003; MARTINS et al. 2011). 

A avaliação de desempenho se tornou um instrumento fundamental na gestão das 

organizações na preparação do ambiente da competitividade dinâmica no qual as empresas 

estão inseridas. A avaliação tem influência, principalmente, dos objetivos estratégicos e metas 

da empresa, que são refletidos no exercício do controle e estão correlacionados com as fases 

de execução e planejamento das atividades da empresa (NASCIMENTO et al. 2011).  

A construção de indicadores de desempenho de forma adequada está relacionada ao sucesso 

de um sistema de avaliação de desempenho organizacional. Assim, algumas características, 

sequências, critérios e propriedades devem ser levados em consideração na construção desses 

indicadores (NASCIMENTO et al. 2011).  

Fernandes (2004), dissertando sobre o assunto, sugere que para a construção de um sistema de 

indicadores deve-se realizar como sequência: (a) identificar os processos; (b) observar os 
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parâmetros principais; (c) identificar as causas e efeitos dos indicadores; (d) estabelecer os 

indicadores que representam os processos; (e) observar a evolução dos indicadores.  

A construção dos sistemas de indicadores, portanto, está fundamentada na importância dos 

processos e nas relações de causa e efeito observadas, de modo a oferecer uma ferramenta 

plausível para o administrador. Os indicadores de desempenho precisam atender critérios 

como seletividade ou importância, simplicidade e clareza, abrangência, rastreabilidade e 

acessibilidade, comparabilidade, estabilidade e rapidez de disponibilidade e baixo custo de 

obtenção (FERNANDES, 2004). 

Os Sistemas de Medição de Desempenho devem possibilitar um direcionamento para a 

tomada de decisão, para isto é necessário construí-lo seguinte alguns critérios, dentre os quais: 

(a) nível da abrangência das abordagens dos sistemas (corporativo, cadeia de suprimentos, 

serviços ou indivíduo), (b) abordagem prática, (c) definir o foco (financeiro, não financeiro), 

(d) decidir o nível de abordagem (operacional, tático ou estratégico) (TEZZA et al. 2010). 

Esses sistemas devem externar credibilidade e, para isso, devem ser gerados de forma 

criteriosa, assegurando a disponibilidade dos dados e resultados mais relevantes no menor 

tempo possível e a um baixo custo de uso (MARTINS e COSTA, 1998). 

Com o uso eficiente dos sistemas de desempenho, as organizações tornam-se menos 

suscetíveis a imprevistos e, portanto, podem se organizar melhor, fazendo um planejamento 

mais adequado entre os níveis estratégico (planejar), tático (induzir) e operacional (controlar). 

Através de medições conseguem verificar quais os pontos deficientes, permitindo que sejam 

feitos planos para a melhoria contínua. Supõe-se, também, que as MPEs que não utilizam 

indicadores e critérios de medição apresentam resultados piores do que aquelas que tenham 

implantado tais instrumentos. 

A utilização de indicadores de desempenho, principalmente de qualidade e produtividade, 

para avaliação de desempenho e melhoria dos processos ainda é incipiente nas MPEs. A 

implantação de sistemas de indicadores é dificultada por fatores e limitações externas e 

internas característicos deste setor, tais como: resistência a mudanças, produtos únicos e não 

seriados, longo ciclo de aquisição, mão-de-obra de baixa capacitação, dentre outros (MELLO 

et al. 2008). Além disso, conforme a Tabela 1, existem algumas particularidades das MPEs 

quanto a adoção de mecanismos de monitoramento e controle do desempenho da produção. 



 

XXXVI ENCONTRO NACIONAL DE ENGENHARIA DE PRODUCÃO 
Contribuições da Engenharia de Produção para Melhores Práticas de Gestão e Modernização do Brasil 

João_Pessoa/PB, Brasil, de 03 a 06 de outubro de 2016. 
. 
 

 

 

 
6 

 

 

 

 

Tabela 1 – Particularidades das MPEs quanto a avaliação do desempenho 

Autor / Ano Dificuldades e limitações das MPEs   

Wegner e Misocsky (2010) 

(a) Dificuldades para escolher e adaptar os critérios mais 

adequados na avaliação de desempenho; 

(b) A complexidade em desenvolver modelos que atendam 

às necessidades das empresas e os tornem possíveis para 

avaliar as dimensões relevantes dessas práticas inter 

organizacionais; 

(c) O resultado é independente das qualificações dos 

colaboradores e relações existentes entre os sistemas de 

medição. 

Reifschneider (2008) 

(a) Falta de comprometimento dos colaboradores; 

(b) Ausência de medidas que deem prosseguimento ao 

processo de avaliação, tais como treinamento; 

(c) Restrições inerentes ao modelo de avaliação adaptado;  

(d) Padrões desiguais de avaliação entre os indicadores; 

(e) Inadequação nos processos metodológicos de avaliação, 

apresentando incompatibilidade entre os processos da 

empresa e na qualificação dos colaboradores na 

aplicação da avaliação de desempenho. 

 
 

3. Método de pesquisa 

A pesquisa está baseada na literatura referente à indicadores de desempenho, sendo assim, o 

trabalho está dividido em sete etapas metodológicas: (a) pesquisa em bases de dados; (b) 

levantamento da população de artigos; (c) leitura seletiva; (d) sistematização dos artigos e 

indicadores; (e) mapeamento e compilação dos dados; (f) processo de formalização do 

modelo de referência; (g) teste piloto; (h) recomendação de indicadores para a MPE. A Figura 

1 resume as etapas metodológicas deste artigo. 
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A primeira etapa do trabalho, pesquisa em bases de dados, objetivou o levantamento dos 

estudos norteadores para a construção da fundamentação teórica, os quais foram coletados por 

meio de combinações de palavras-chaves nas bases Periódicos Capes (P) e Scielo (S) (Ver 

Tabela 1). Após esse estágio, sucedeu-se a leitura seletiva dos artigos a fim de identificar os 

trabalhos que tratavam do escopo de interesse: artigos de revista, dissertações ou teses que 

abordam indicadores de desempenho para gerenciamento de processos produtivos no contexto 

de micro e/ou pequenas empresas.  
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Nessa etapa ocorreram também exclusões por repetição dos trabalhos reincidentes, pelo foco 

dos artigos não estarem de acordo com o objetivo da pesquisa, por não serem aplicáveis às 

micro e pequenas empresas, como também, pelo fato de muitos dos estudos terem enfoque em 

organizações sem fins lucrativos ou educacionais. Diante da sistemática análise realizada, a 

quantidade de trabalhos foi amplamente reduzida, entretanto, as pesquisas selecionadas 

contribuíram fortemente para a construção do estudo. A Tabela 1, demostra em números a 

quantidade de estudos encontrados nas bases de dados e suas respectivas exclusões pelos 

motivos expressos acima.  

 

                      Tabela 2 - Demonstrativo do Processo de delineamento da amostra 

Palavras-

chaves 

“Indicadores 

de 

desempenho” 

“Indicadores 

de 

desempenho” 

e “micro e 

pequenas 

empresas” 

“Avaliação de 

desempenho” 

e “pequenas 

empresas” 

“Mensuração 

de 

desempenho” 

e “produção” 

“Medição de 

desempenho” 

Bases de 

pesquisa 
P S P S P S P S P S 

Estudos 

identificados 

com as 

palavras-

chaves 

450 31 7 4 140 57 50 100 200 150 

Estudos 

selecionados  
2 2 2 2 6 8 4 4 4 10 

Amostra 

final  
2 2 2 2 2 4 2 4 2 6 

 
 

*P: Periódicos Capes; S: Scielo. 

 

Após delinear os resultados e pesquisa nos periódicos, para a composição da revisão 

bibliográfica, os artigos foram sistematizados no software Excel, em forma de tabela, afim de 

detalhar as informações. Os indicadores abordados também foram especificados em classes, 

para mapear e compilar os dados para construção do modelo de referência dos indicadores.  
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A partir do processo de análise iniciou-se a formalização do modelo de referência. Nesse 

processo, foram descritas as fórmulas de cada indicador de desempenho; os autores 

envolvidos e por fim, as classes para cada grupo de indicadores. Posteriormente, realizou-se 

uma visita técnica em uma microempresa do ramo de panificação, como um primeiro teste 

piloto para analisar o processo produtivo e a aderência dos indicadores identificados na 

literatura. A escolha da empresa se deu por conveniência, tendo em vista o acesso aos dados e 

o interesse dos gestores em desenvolverem os processos de planejamento e controle. Após a 

visita, diagnosticou-se a necessidade de medidas de desempenho serem implantadas na 

empresa. 

 

4. Resultados 

4.1 Sistematização dos indicadores de desempenho  

Na literatura existe uma diversidade de indicadores, abrangendo o desempenho 

organizacional. Essa diversidade de indicadores é o resultado de diferentes nomenclaturas 

adotadas. Para isto, mediante os trabalhos encontrados nas pesquisas das bases de dados, 

agrupou-se os indicadores em classes.  

O Quadro 1 apresenta a correspondência entre os estudos sistematizados da literatura e as 

classes globais de indicadores de desempenho criadas com base na análise do objetivo das 

medidas. As classes ordenam-se em: Finanças; Operações; Qualidade; Recursos humanos; 

Clientes; Flexibilidade e inovação.  

Infere-se que diante das 23 pesquisas com enfoque organizacional, a classe de indicadores de 

desempenho utilizados na avaliação de desempenho organizacional aplicados na pesquisa, 

apresenta foco predominantemente em Operações com 15 ocorrências de utilização, 

apresentando percentual de 23,07%. Isso corrobora com a necessidade de estudar mais 

detalhadamente as medidas de desempenho utilizadas para auxiliar o monitoramento dos 

processos produtivos de pequenas organizações. 

 



 

 

 



 

 

4.2 Modelo de referência de indicadores 

Ao analisar os indicadores de desempenho relatados pelos autores descritos na sistematização 

teórica, propõe-se um modelo com objetivo de permitir seleção e implantação de indicadores 

para avaliação do desempenho da gestão de produção de MPEs. Uma vez que a maiorias 

destas apresentam problemas de gestão devido à estrutura organizacional deficiente e pouca 

ênfase dada ao planejamento e controle da produção.  

O modelo, conforme expõe a Figura 2, propõe o monitoramento do processo produtivo sob as 

perspectivas: capacidade produtiva, estoques, custos operacionais, manutenção, 

confiabilidade, flexibilidade, qualidade e indicadores gerais. Observa-se que a literatura 

apresenta medidas predominantemente relacionadas com a capacidade produtiva (tempos de 

operações, volume de produção, etc). Esse é realmente um elemento chave a ser monitorado, 

tendo em vista a necessidade da empresa equalizar a demanda e os recursos internos. 

Identifica-se também indicadores associados aos objetivos de desempenho e medidas 

classificadas como gerais, tendo em vista, a sua comum utilização para avaliar o rendimento 

dos investimentos da empresa nas operações. 

Figura 2-  Modelo de referência para avaliação de desempenho 
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a. Estudo de caso em microempresa da região metropolitana de Natal 

Com o intuito de avaliar grau de gerenciamento dos processos internos de uma microempresa, 

bem como, a adequação dos indicadores de desempenho relatados na literatura, realizou-se 

um estudo de caso em uma padaria. As visitas in loco permitiram a comparação das 

características descritas na literatura com um caso real.  

A padaria é uma organização com gestão familiar, que funciona há 12 anos na região 

metropolitana de Natal. A administração do estabelecimento é realizada por três pessoas da 

família, com a função de organizar as finanças, gerenciar no caixa da empresa e no 

fornecimento das mercadorias no balcão, já o corpo de funcionários do setor operacional é 

composto por sete colaboradores, como mostra a Figura 3. 

Figura 3 – Corpo de funcionários do estabelecimento 

             

 

O planejamento da produção é realizado diariamente, em vista da rotatividade do produto e a 

exigência dos padrões de qualidade, produzindo em torno de 50 kg de pães por dia. O 

mapeamento do processo de fabricação do pão foi elaborado para melhor compreensão do 

funcionamento do setor de operações e para identificação de eventuais gargalos no processo 

(Figura 4).  

 

 

 

 

 

Figura 4 – Fluxograma do processo de produção do pão 
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Após análise do processo produtivo foi possível constatar o gargalo da linha de produção. A 

tecnologia limitada restringe a capacidade de unidades de pão para modelação. A máquina 

modeladora favorece o decréscimo de 50% da produtividade e merece maior atenção do 

proprietário caso queira acentuar as vendas e reduzir movimentos desnecessários. 

As medidas de controle utilizadas pela empresa em estudo, se restringem apenas ao estoque e 

à expertise do proprietário, corroborando com Souza (2011) que afirma como muitas das 

MPE’s desconhecem a existência de indicadores de despenho que permitem monitorar suas 

ações. E, muito menos de que podem ser afetadas se seus fornecedores, clientes, concorrentes 

ou governos adotá-los. 

Empiricamente controla-se o quanto se produziu e quanto será necessário para o dia seguinte, 

a partir da previsão da demanda, que ocorre de forma simplória, a partir do “Método do 

Último Período”, considerando a previsão de vendas de um determinado período, igual as 

vendas do período anterior. Além disso, o controle de qualidade é dado pela percepção visual 

dos produtos e pela degustação aleatória de alguma remessa da produção, para assegurar a 

qualidade ofertada ao cliente.  

Como afirmam Garengo et al. (2005), no que se refere a não estruturação processos 

organizacionais, concentração significativa da tomada de decisão no proprietário, 

acrescentado nos aspectos técnicos e de produção e processo de aprendizagem baseado no 

“aprender fazendo”; o que ocorre na organização em estudo, visto que a percepção da 

quantidade de produção se dá a partir da prática no dia a dia. 

Devido a limitação da produção dada pela quantidade de pessoas e das restrições de 

investimento em tecnologia, a capacidade máxima de produção atinge 80 kg (percepção do 

proprietário). Normalmente, a empresa de forma ajustada a necessidade dos clientes sem gerar 

backorders. 

 

b. Modelo de indicadores como sugestão à microempresa 

Como observado na empresa em análise, a estrutura organizacional das MPE’s, carecem de 

mecanismos para geração de vantagens competitivas diante do mercado. No entanto, possuem 

proprietários e gerentes que geralmente possuem um bom conhecimento do mercado local 

(WINCH; MCDONALD, 1999).  
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Assim como sugerido por Fernandes (2004) para a construção de um sistema de indicadores, 

o estudo buscou identificar os processos, observar os parâmetros e medidas já implantadas, 

identificar as causas e efeitos dos indicadores e estabelecer os indicadores que representam os 

processos. 

Os indicadores de desempenho precisam atender critérios como seletividade, simplicidade e 

clareza, como exposto por Fernandes (2004). Assim, selecionou-se algumas medidas para 

implantação inicial com base no modelo da Figura 2, a fim de oferecer o monitoramento dos 

processos da empresa de forma global. Sabe-se que essas medidas não são suficientes para um 

monitoramento completo de todo o setor, mas dada as dificuldades das MPEs, optou-se por 

priorizar indicadores que auxiliassem o acompanhamento de elementos básicos da produção.  

Para auxiliar a padaria, os indicadores selecionados foram apresentados aos gestores da 

empresa, explicou-se como mensurá-los e forneceu-se planilhas/fichas para registro e 

monitoramento. Espera-se, que a MPE os inclua em sua rotina de atividades e usufrua das 

informações geradas para adotar ações corretivas ou de melhoria quando necessário. 

 

Tabela 2- Indicadores recomendados à microempresa 

Indicador Objetivo 

Tempo médio entre 

falhas 

Auxiliar o gerenciamento dos recursos e produtivos e a escolha das 

 estratégias de manutenção. 

Custos operacionais Avaliar os custos operacionais da produção e estimar os ganhos. 

Tempo para atendimento 

de pedidos 

Identificar o tempo gasto para atender os pedidos de encomenda  

dos clientes 

Produtividade 
Verificar a razão entre o investimento de inputs e as saídas do 

 Processo 

Giro dos estoques Monitorar o uso dos estoques, em especial, os insumos perecíveis 

Quantidade de refugo Verificar as perdas do processo produtivo. 

Tempo de ciclo Calcular a capacidade produtiva da produção, monitorar os gargalos, a 

utilização e os tempos do processo Tempos das operações 

 
 

5 Conclusão 

O trabalho pôde avaliar o grau de gerenciamento dos processos internos de uma 

microempresa, bem como, a adequação dos indicadores de desempenho relatados na 

literatura. Para tanto, realizou-se um estudo de caso em uma padaria, que permitiu a 
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comparação das características descritas na literatura com um caso real. Um quadro de 

recomendações foi construído para auxiliar, primordialmente, a produção da microempresa, 

visto que seus processos não são estruturados e monitorados.  

A pesquisa enfrentou dificuldades em sua realização, devido à escassez de estudos 

relacionados às MPE; literatura existente ainda é imatura lacunas, visto o contexto da 

avaliação do desempenho nas MPE serem definitivamente diferente dos das grandes 

organizações. Além disso, a dificuldade de encontrar uma MPE que estivesse aberta à 

entrevistas e sugestões de melhoria. 

Deste modo, o estudo, caso seja aplicado, possui potencial para o aperfeiçoamento da gestão 

da produção de MPE, uma vez que, na maioria das vezes estas empresas carecem de recursos 

financeiros para investir em ferramentas que otimizem os seus processos. Espera-se que a 

aplicação do modelo desenvolvido contribua com a melhoria do desempenho produtivo da 

MPE estudada. 
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