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RESUMO: Ao se considerar o ambiente altamente competitivo dos dias atuais, onde a 

flexibilidade e a rapidez de resposta são fundamentais para a sustentação de vantagem 

competitiva, torna-se imprescindível para as empresas possuir ferramentas de apoio à tomada de 

decisão e melhoria de processos em busca da redução de desperdícios. Neste contexto, o objetivo 

desta pesquisa é propor um Indicador de Custo de Não Conformidade adaptado a realidade das 

pequenas e microempresas (MPE). Este indicador procura traduzir desempenho (ou a falta de) 

em valores financeiros, o que pode impactar de forma contundente o direcionamento de 

melhorias. Para tanto, um estudo de caso único e incorporado foi realizado em uma micro e 

pequena empresa (MPE) do setor metalúrgico, que ao utilizar o indicador proposto, pôde avaliar 

a sua utilidade como instrumento de tomada de decisão e direcionador de planos de melhoria. O 

resultado da implantação do indicador mostrou um custo de não conformidade no acumulado de 

6 meses de 3,82% das vendas, mostrando um grande potencial para melhoria e redução de 

custos. 

Palavras-chave: Sistema de medição de desempenho, indicador de qualidade, indicador de Não 

Conformidade, MPE. 

 

INTRODUÇÃO 

O sucesso de uma organização, seja ela com fins lucrativos ou não, muitas vezes está 

atrelado às oportunidades calcadas pelo melhor domínio de ferramentas que facilitem a 

mensuração do seu próprio desempenho. Dado que não se pode gerenciar o que não é 

mensurado, processos que não são medidos tendem a falhar (DEMING, 1986; AIAG, 2012). 

Nesse sentido, existe um consenso, entre as diversas áreas, sobre a importância da contribuição 

do acompanhamento do desempenho para a estratégia competitiva de uma organização (NEELY 

et al., 1995; GATE, 1999; FRANCO-SANTOS et al., 2007). E por isso, evidencia-se a 

necessidade das informações serem traduzidas em índices ou indicadores (MOREIRA, 2002).  

A seleção das medidas de desempenho e a formulação das metas são tidas como desafios 

constantes, tendo em vista que, os indicadores financeiros e não-financeiros representam, de 

certa forma, os objetivos específicos que guiam as ações operacionais dentre os diversos níveis 

da organização (LEBAS, 1995; ECCLES,1991; NEELY et al., 2002; BITITCI et al., 2002; 

LOHMAN et al., 2004). Essas medidas de desempenho não somente permitem comunicar a 

estratégia da empresa para diferentes níveis da hierarquia como quantificar e identificar 

problemas em atividades críticas e processos-chave para que a empresa alcance suas metas e 

interligam a missão, a estratégia e as metas aos processos-chave e às atividades críticas da 

empresa (HRONEC, 1994).  

No que tange à área de qualidade, a estratégia para melhoria considera os custos associados 

à má qualidade que acabam por direcionar os programas de melhoria contínua. A qualidade 

significa atender as expectativas do cliente, mas também obter o menor custo possível que 
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somente será atingido se os custos de não conformidade (CNC) forem identificados, medidos e 

reduzidos (CROSBY, 1999). Dessa forma, assume-se que um processo com bom desempenho é 

uma forma de entregar valor aos clientes (TAKASHINA; FLORES, 1996). 

Apesar da discussão em torno dos custos da qualidade ser corrente na literatura, sua 

análise, por parte das empresas, é ainda inexpressiva (COLLAZIOL et al., 2006).  O conceito de 

registro de dados de custo da qualidade não é praticado dentro de qualquer ramo e em diferentes 

partes do mundo (SCHIFFAUEROVA e THOMSON, 2006). Assim, as empresas não possuem 

conhecimento suficiente sobre os custos gerados pela qualidade (LOPES, 2006). No caso de 

pequenas e médias empresas, muitas vezes, essas sequer possuem um orçamento definido ou 

simplesmente não monitoram os CNC (PLUNKETT e DALE, 1983; PORTER e RAYNER, 

1992). A falta de informação pode ser observada até em empresas que possuem a certificação 

ISO 9000 (GREGORI et al., 2004).  

Nesse sentido, a análise de custo da qualidade pode apontar deficiências na gestão da 

qualidade, o que por sua vez, contribuiria para as ações de melhoria contínua em todo o sistema 

produtivo da empresa (FERNANDES et al., 1999). E utilização proativa do indicador CNC 

como um mecanismo direcionador dos projetos de melhoria é uma ferramenta valiosa na 

obtenção de resultados (SETIJONO e DAHLGAARD, 2007). 

O indicador CNC procura traduzir o resultado de desempenho (ou a falta de) em valores 

financeiros. Dessa forma, a qualidade não garante a sobrevivência da empresa em dado mercado, 

mas a falta de qualidade pode contribuir para sua exclusão (AIAG, 2012). Assim, este indicador 

deve ser capaz de identificar desperdícios que são relacionados a não qualidade dos produtos e 

processos, como: refugos, retrabalhos e custos relativos e abrangentes a reclamações de clientes 

(JURAN e GRYNA, 1991). Ainda, esse indicador envolve: a identificação de tendências e da 

capacidade dos processos; melhor entendimento dos desperdícios e eficiência dos processos; 

melhor controle sobre os processos e exposição de problemas e a orientação para redução e 

custos e eliminação de desperdícios (ROBLES JUNIOR, 2003). Nesse sentido, o CNC apresenta 

informações que auxiliará a gerência no planejamento e controle da qualidade (BAUM e 

GRIESANG, 2004).  

Destarte, a presente pesquisa tem por objetivo central propor um indicador de CNC 

adaptado à realidade das micro e pequenas empresas (MPE) para mensuração dos impactos 

financeiros e que tende a servir de apoio para o melhoramento do desempenho organizacional. 

Para tanto, o material se divide em cinco seções. A segunda e terceira seções abarcam, 

respectivamente, a revisão literatura e o método aplicado, enquanto a quarta e quinta seções 

apresentam os resultados do estudo de caso e as considerações finais. 

 

REFERENCIAL TEÓRICO 

MEDIÇÃO E INDICADORES DE DESEMPENHO 

Um sistema de medição de desempenho (SMD) pode ser compreendido como um processo 

que possibilita que decisões e ações possam ser tomadas baseadas em informações. Para isso, 

devem ser quantificados o impacto de ações específicas, transformando dados adequados em 

informação por meio de coleta, classificação, análise, interpretação e disseminação para o uso 

gerencial com o auxílio de uma infraestrutura de suporte (NEELY, 1998). O SMD também pode 

ser entendido como um sistema de tecnologia de informação que coleta dados a partir de várias 

fontes, compara dados atuais com históricos e metas, e comunica os resultados para os usuários 

(KUENG et al., 2000).  

As medidas de desempenho são obtidas pelos indicadores de desempenho, que consistem 

em expressões quantitativas de variáveis (discretas/ contínuas) que representam uma informação 

gerada a partir da medição e avaliação de processos e de produtos resultantes utilizadas para 

acompanhar os resultados ao longo do tempo (SOUZA et al., 1994; TAKASHINA; FLORES, 

1996). 

O valor numérico do indicador num determinado momento é compreendido como índice e 

é comparado a um valor meta ou referência, trazido, periodicamente, à atenção dos gestores de 
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uma organização, pois, além de serem ferramentas de avaliação, os indicadores, também são 

instrumentos de gestão (ALBORNOZ et al., 1997; FNQ, 2007). 

No entanto, para De Waal (2002) apenas a mensuração não implica no melhoramento do 

desempenho organizacional. Por isso, a medição e o gerenciamento dos dados devem ser tratados 

dentro de um sistema interativo (LEBAS, 1995) (Figura 1).  

 

 
Figura 1. Interação entre os sistemas de desempenho de medição e de gerenciamento (LEBAS, 1995). 

 

Dessa forma, a medição de desempenho oferece suporte à filosofia de gerenciamento do 

desempenho, que se caracteriza por oferecer vantagens como: dar autonomia a certos 

funcionários, permitir associações com relações de causa-efeito, criar embasamento para 

discussão e melhoramento contínuo, ser um ferramental de suporte à decisão, entre outros 

(LEBAS, 1995). 

Ainda, vários autores ressaltam a importância da influência da alta direção para 

acompanhamento dessas medições, direcionando as correções, quando necessárias para o alcance 

das melhorias propostas pela organização (ECCLES, 1991; SIMONS, 2000; FOLAN e 

BROWNE et al., 2002; BOURNE et al., 2002; NUDURUPATI e BITITCI, 2005). Mesmo 

porque diversos trabalhos relatam a existência, num primeiro momento, de certa resistência dos 

inseridos no processo em reestruturação da cultura organizacional (BOURNE et al., 2002; 

NUDURUPATI e BITITCI, 2005).  

No entanto, um ponto que suscita atenção na literatura é que, as medições devem ser 

criadas para atender a diferentes usuários e, portanto, a diferentes propósitos. Nessa linha, Lebas 

(1995), apresenta em seu trabalho as idéias de McBeth (1993) que associa os diferentes níveis 

organizacionais, e seus respectivos interesses, ao cultivo de uma árvore, onde cada parte do 

sistema: solo, raiz, caule e flores e frutos, definiria o significado de desempenho de forma mais 

apropriada com o interesse da hierarquia dentro organização (Figura 2). 

 

 
Figura 2 - Modelo causal de desempenho (LEBAS, 1995). 

 

Isso explica a importância de se desdobrar as metas da organização para os diferentes 

níveis hierárquicos envolvendo todos aqueles que contribuem de alguma forma para o 

desempenho da mesma (BITITCI et al., 2002 e BAND, 1990 apud FOLAN e BROWNE, 2005). 

Até porque a medição de desempenho pode induzir comportamento dos membros da organização 

para o alcance das metas (NEELY et al., 2000; DEWAAL, 2002; BOURNE et al., 2002; 

NUDURUPATI e BITTICI, 2005).   
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CUSTOS DA QUALIDADE (CQ) E INDICADOR DE CUSTO DE NÃO CONFORMIDADE 

(CNC) 

Os custos de qualidade (CQ) são definidos como indicadores de desempenho, capazes de 

mensurar os processos e verificar financeiramente os gastos da manutenção do nível de 

qualidade (JURAN, 1992; CROSBY, 1999). Há diferentes maneiras de classificar o CQ sendo as 

mais comuns: custos de prevenção, avaliação e falhas (CARVALHO; PALADINI, 2005). 

Feigenbaum (1994), por sua vez, detalha que os custos da qualidade são classificados de forma a 

incluir: custos de controle (custos de prevenção e custos de avaliação) e custos de falhas no 

controle (custos das falhas internas e custos das falhas externas).  

A implantação de um efetivo programa de qualidade total permite a dedicação de tempo e 

recursos financeiros para o aperfeiçoamento dos processos e produtos da organização 

(DEMING, 1986; SHANK; GOVINDARAJAN, 1997; ROBLES JR, 2003). Outros autores 

entendem que a coleta e a análise periódicas dos CQ monitoram a eficácia do sistema da 

qualidade quanto a custos, ao mesmo tempo em que direcionam iniciativas para o seu 

aperfeiçoamento (JURAN; GRYNA, 1991; FEIGENBAUM, 1994; RUST et al., 1994; 

CROSBY, 1994; HORNGREN et al., 2000; ATKINSON et al., 2000; MAHER, 2001). 

Assim sendo, é melhor introduzir um trabalho de mensuração de custos da qualidade com 

várias bases para mensuração, como hora de mão-de-obra, utilizadas para retrabalho e refugo, 

custo da mão-de-obra direta, custo da fabricação, valor adicionado e unidades de produto com 

problema. À medida que os gestores se familiarizarem com os relatórios gerados pela 

sistemática, devem ser mantidas somente as bases mais significativas (JURAN; GRYNA, 1991).  

O CNC está relacionado com a Não Conformidade ou falta de conformidade aos requisitos 

definidos na especificação do produto. Pode ser definido como o custo incorrido por causa da 

existência, ou da possibilidade de existência, de uma baixa qualidade (SAKURAI, 1997; 

CROSBY, 1999). Nesse sentido, o CNC decorre da não qualidade interna (processos e produtos) 

e da não qualidade externa (reclamações de clientes) (CROSBY, 1999; CARVALHO; 

PALADINI, 2005).  

Destarte, o objetivo do controle do CNC pode ser compreendido como fazer com que a 

adequação para o uso do produto ou serviço seja obtida a um mínimo custo (SAKURAI, 1997; 

IOB, 2006). 

 

MÉTODOS DE LEVANTAMENTO DOS CUSTOS DA NÃO CONFORMIDADE (CNC) 

Existem alguns modelos de apuração de CNC, como: o método tradicional, o método do 

documento imperfeito e o método de avaliação. O método de coleta tradicional é um dos mais 

utilizados e usa dados que já existem dentro de uma organização, por meio dos registros 

contábeis e financeiros. Estas informações podem ser obtidas de relatórios de despesas, ordens 

de compra, registros de retrabalho, de refugo ou outro tipo semelhante de relatórios. Embora este 

possa ser um dos métodos mais fáceis de implantar, exige planejamento e acompanhamento para 

uma implantação próspera. Para que ele seja implantado os dados de custo devem ser 

classificados por categoria de custo (falha interna ou falha externa) (JURAN, 1992). 

O método do documento imperfeito, algumas vezes, é usado em conjunto com o método 

tradicional. O sucesso da sua implantação está no uso do documento imperfeito/ sistema de 

rastreamento. Esse envolve: i) a compilação de registro dos defeitos, preferencialmente em um 

sistema; ii) determinação do custo médio de defeitos, por meio de registro de falhas, tempo e 

custos requeridos para corrigir os defeitos; iii) realização da multiplicação do custo por defeito 

pelo número de defeitos, gerando o custo total de falha (ZIMAC, 2001).  

O método de avaliação é o mais recente método disponível para a compilação de dados do 

custo da qualidade e, se utilizado deve-se dirigir a atenção para custos de falhas internas e 

externas, com ênfase em material descartado, bem como custos não passíveis de valoração. Em 

seguida, faz-se a combinação para a avaliação dos custos de falha com o exame dos custos de 

avaliação e de prevenção (ZIMAC, 2001). 
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METODOLOGIA APLICADA 

O trabalho apresenta uma abordagem qualitativa, exploratória, sendo o estudo de caso o 

método adotado, pois se deseja obter generalizações analíticas e não estatísticas (YIN, 1989; 

BONOMA, 1985).  

A pesquisa utilizará, como unidade de análise, uma empresa que se enquadra nos critérios 

do Simples Nacional (BRASIL, 2006) e do SEBRAE (2014) de classificação de uma MPE 

considerando, respectivamente, o faturamento (i.e., Empresa de Pequeno Porte - De R$ 

360.000,01 até R$ 3.600.000,00 por ano) e o número de funcionários (i.e., Pequena Empresa: de 

20 a 99 empregados). Esse caso terá como subunidades: os processos de produção, de apuração 

de CNC e de tomada de decisão baseada no indicador de CNC.  

A empresa do setor metalúrgico atua no mercado de autopeças e linha branca. A mesma 

não possui indicadores de monitoramento do desempenho e nem indicadores de auxílio à tomada 

de decisão pela gestão que se adeque a sua realidade. Ainda, a empresa possui um processo 

produtivo com forte impacto em custos (estamparia), sendo que os custos de materiais e de mão 

de obra são significativos. A empresa obedece um modelo tradicional de MPE, com estrutura 

administrativa reduzida, e por isso os funcionários assumem diversas funções. 

A coleta de dados foi realizada por meio de análise documental e entrevistas em 

profundidade – guiadas por um roteiro com questões abertas – junto aos sócios gestores da 

empresa e, em seguida, foi realizada a triangulação dos dados com a teoria.  

 

RESULTADOS E DISCUSSÕES 

ESTUDO DE CASO 

A empresa possui uma diversidade de produtos, variando em sua complexidade, mas com 

foco em peças estampadas de pequeno porte. A empresa oferta peças de precisão técnica, então, 

a qualidade dos processos se torna fundamental para seu sucesso e satisfação dos clientes. 

Os projetos dos produtos são de responsabilidade dos clientes, sendo que a empresa recebe 

as especificações, desenhos e normas, e aplicam-nas na produção dos produtos. A maioria de 

seus equipamentos são prensas mecânicas e hidráulicas de pequeno porte. Por ser tratar de uma 

empresa metalúrgica da área de estamparia, o processo possui, em suma, o seguinte fluxo: 

Recebimento da matéria-prima; Corte (blanks); Estampagem; Rebarba; Inspeção e Embalagem.  

Em todas as fases do processo é possível haver desperdícios relativos a não conformidade 

com as especificações, que podem gerar custos. O principal desperdício identificado no processo 

produtivo foi o refugo. A apuração do refugo é feita considerando o percentual de peças 

refugadas relativa à quantidade de peças produzidas, não sendo traduzido em valores financeiros. 

O processo produtivo permite a existência de retrabalhos, que em determinadas situações 

evitam o refugo dos produtos não conforme. Estes retrabalhos são executados para corrigir 

defeitos proporcionados pelo processo produtivo, como eliminação de rebarbas e correções 

dimensionais. As horas e recursos utilizados pelos retrabalhos não são apontados e nem 

traduzidos em valores financeiros. Esta ação é realizada pela produção, porém na maioria dos 

casos sem nenhum registro. 

A área da Qualidade é responsável por realizar a gestão das reclamações de clientes e 

monitora o número de reclamações e o indicador número de peças reclamadas por milhão de 

peças produzidas (PPM). Porém os custos relativos à troca de peças, viagens, retrabalhos, 

seleções de peças defeituosas e demais custos debitados pelos clientes não são monitorados de 

forma sistemática e não possuem um indicador próprio. 

Juntamente com o refugo e o retrabalho, o custo com reclamações de clientes foi 

considerado como fator relevante de desperdício no processo produtivo. Estes três desperdícios, 

foram considerados os mais significativos a serem considerados na formulação do indicador 

CNC. Da análise do processo produtivo foram identificados desperdícios que se traduzidos em 

valores financeiros alertariam e direcionariam processos de melhoria e redução de custos.  

O sistema de custos da empresa apura o custo unitário dos produtos de acordo com o 

método de custeio por absorção. As perdas ocorridas na produção classificadas como desperdício 
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(refugos), são definidas com um padrão (% refugo padrão) e consideradas na formação do 

custo/peça pelo departamento financeiro. No entanto, na apuração do custo dos produtos, estas 

perdas são classificadas no sistema de custos como perda normal, inerente ao processo produtivo 

e no método de custeio utilizado pela empresa não são contemplados dados como retrabalho, 

devoluções e custos com reclamações de clientes. 

Não existe um programa de melhoramento contínuo dos processos, estruturado e baseados 

em indicadores de não conformidade. As ações, quando realizadas, são feitas por meio da 

percepção e experiência dos funcionários, não considerando indicadores ou método definido. A 

estrutura administrativa da empresa é bastante enxuta e sobrecarregada de atividades. A empresa 

atravessa um momento de competição acirrada para manter e obter novos negócios. Reduções de 

custos são de grande importância para sua sobrevivência no mercado. 

 

CRIAÇÃO DO INDICADOR DE CUSTOS DE NÃO CONFORMIDADE (CNC) 

Para que seja utilizado por uma MPE, o indicador de CNC não pode ser complexo, 

considerando o tamanho, número de recursos humanos e a estrutura enxuta da empresa.  

 Os principais dados que serão analisados pelo indicador são: custo do refugo, custo de 

retrabalhos – esses incorridos por falhas internas – e custo ocorrido por reclamações de clientes – 

provenientes de falhas externas (Quadro 1). 

 
Quadro 1. Custo do refugo, custo de retrabalhos e custo ocorrido por reclamações de clientes. 

Custo Detalhamento 

Custo do 

refugo 
 A partir do controle das peças refugadas durante o processo produtivo, a área 

financeira calcula o valor (expresso em R$) do refugo, mensalmente e no 

acumulado do ano.  

 Para definição do custo de refugo, a área financeira utilizará o custo padrão 

existente para os produtos.  

 Para controlar a incidência de refugo, foi utilizado o controle existente de 

apontamento na ordem de produção, onde são anotadas as informações do 

código do produto, número do lote, quantidade produzida e quantidade 

refugada 

Custo de 

retrabalhos 
 Para a obtenção de dados, quando há necessidade de retrabalho, é anexada ao 

produto uma etiqueta para apontamento das horas relativas ao retrabalho, que 

mensalmente são analisadas e convertidas em valor (expresso em R$) pela 

área financeira, que definiu um custo padrão para horas de retrabalho.  

 A etiqueta contém informações sobre a descrição e código do produto, lote, 

quantidade, identificação da não conformidade, com responsável e data, e 

dados sobre o tratamento da não-conformidade com a quantidade de horas e 

pessoas envolvidas.  

Custo de 

Reclamações 

de Cliente 

 A área de qualidade aponta todos os custos relativos à reclamação de clientes, 

como: custo de viagem, custo de troca de peças e demais custos debitados 

pelos clientes. Este valor (expresso em R$) será apurado de forma mensal. 

 

A área financeira cria um relatório sintético dos custos de não conformidade e compila as 

informações em um único indicador, o indicador de CNC, que é a soma destes três custos. O 

CNC é calculado como percentual das vendas (faturamento em R$) e tem periodicidade de coleta 

mensal. A responsabilidade para compilação das informações é da área financeira, porém, a 

obtenção dos dados envolve a participação de diversas pessoas das áreas produtiva e comercial, 

que são responsáveis pela identificação de refugo e retrabalho, pela execução do retrabalho e 

pela identificação de problemas com os clientes. 

O CNC foi definido como um indicador relativo, comparado com o valor das vendas 

mensais. Portanto, possibilita a identificação de qual a porcentagem do faturamento está sendo 
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Ano Jan Fev Mar Abr Mai Jun Jul Ago Set Out Nov Dez

Refugo
38500 7000 6500 7000 5000 6000 7000

Retrabalho
6500 1200 1100 1000 1200 1100 900

C
u

st
o

 

Ex
te

r

n
o Reclamação cliente

7100 900 1200 1000 900 2000 1100

CUSTO TOTAL (R$)
52100 9100 8800 9000 7100 9100 9000 0 0 0 0 0 0

VENDAS (R$)
1235000 180000 200000 230000 225000 210000 190000 0 0 0 0 0 0

Total Ano Jan Fev Mar Abr Mai Jun Jul Ago Set Out Nov Dez

Indicador CNC (% Vendas) 4,22% 5,06% 4,40% 3,91% 3,16% 4,33% 4,74%

META 1,5% 1,5% 1,5% 1,5% 1,5% 1,5% 1,5% 1,5% 1,5% 1,5% 1,5% 1,5% 1,5%

Atualização:

C
u

st
o

 

In
te

rn
o

CUSTO DE NÃO CONFORMIDADE  2014

Resp. DataItem PLANO DE AÇÂO

4,22%

5,06%

4,40%
3,91%

3,16%

4,33%

4,74%

0,00%

1,00%

2,00%

3,00%

4,00%

5,00%

6,00%

Total 

Ano
Jan Fev Mar Abr Mai Jun Jul Ago Set Out Nov Dez

Custo da Não Conformidade

Target

2014

comprometida com a não conformidade. Todos os valores são colocados em valores monetários 

(R$) e a apresentação é tanto mensal como do acumulado anual (Equação 1).  

 

Custo total não conformidade  x   100   =   % Vendas                    (Equação 1) 

                                    Vendas 

 

Para operacionalizar a sintetização e visualização do indicador CNC, uma planilha Excel 

foi gerada, na qual são alimentados os dados dos custos internos e externos da não conformidade 

e os valores das vendas do mês (faturamento). A planilha calcula automaticamente o custo total 

de não conformidade e o indicador custo de não conformidade que é expresso em percentual 

sobre as vendas. 

 

 

 

 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Figura 3 – Exemplo Custo total de não conformidade sobre as vendas (%). 
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A planilha gera também automaticamente um gráfico com os valores mensais e anual do 

indicador CNC. O valor da meta (target) definido também é alimentado para ser utilizado como 

referência. Na própria planilha foi incluído um campo onde o plano de ação de melhorias deve 

ser introduzido e monitorado. A Figura 3 apresenta um exemplo da utilização da planilha como 

relatório de custos de não conformidade.  

A forma de apresentação gráfica traz fácil visualização e interpretação dos valores e da 

tendência do desempenho do indicador. Adicionalmente, possibilita também verificar na linha do 

tempo se uma ação de melhoria impactou positivamente no indicador. 

 

IMPLANTAÇÃO E ANÁLISE DO INDICADOR DE CUSTOS DE NÃO CONFORMIDADE 

O indicador CNC foi introduzido como piloto na empresa. O método utilizado de apuração 

dos custos de forma simples, com a apresentação de um relatório também de formatação simples, 

foi realizado pela empresa sem adicionar grandes esforços a suas atividades e recursos. A 

visualização dos resultados por meio da apresentação gráfica foi de fácil compreensão de todos.  

Os funcionários envolvidos na apuração dos dados e construção do relatório evidenciaram 

ser factível a sua realização. Algumas dificuldades foram apresentadas relativas à apuração das 

horas de retrabalho e dos custos externos relativos a reclamações de clientes que dependem da 

disciplina de apontamento dos dados pelos funcionários. Com a sua utilização e maturidade dos 

resultados estas dificuldades serão superadas.  

Os dados obtidos na empresa em seis meses de implantação do indicador de CNC podem 

ser visualizados na Figura 4. Foi possível identificar que o custo de não conformidade anual tem 

um valor de 3,82% das vendas tendo um pico de 5,09% no mês de maio/2014. Evidenciou-se que 

o maior custo de não conformidade da empresa é o relativo a refugo interno, seguido dos custos 

relativos a retrabalho e reclamações de clientes.  

As principais mudanças geradas em relação à visão da empresa sobre qualidade, é que a 

empresa antes de apurar os custos de não conformidade considerava o seu nível de qualidade 

adequado. Porém ao avaliar o relatório preliminar do indicador custo de não conformidade 

verificou que tem um grande potencial de melhoria a ser explorado. 

Após a análise de seis meses do indicador de custo de não conformidade, foi estabelecido o 

primeiro projeto de melhoria. Um grupo de trabalho foi estabelecido com participantes da 

qualidade, engenharia e produção para identificação das causas relativas a refugo. Utilizando 

ferramentas simples de análise e solução de problemas como brainstorming e diagrama de causa 

e efeito, foi possível identificar a principal causa para ocorrência de produtos que não atendiam 

às especificações. 
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Figura 4. Estudo piloto de aplicação do CNC no caso analisado. 

 

 

A causa foi identificada como desgaste prematuro da ferramenta de estampagem. Um 

plano de ação foi estabelecido com a modificação dimensional da ferramenta. Após a introdução 

da modificação proposta será monitorado o indicador verificando a eficácia da ação. Desta 

forma, a empresa espera conseguir estruturar um ciclo de melhoria a partir do indicador CNC. 

Outras melhorias podem ser identificadas e monitoradas da mesma forma.  

Além de direcionador, o indicador servirá também de parâmetro de verificação se as ações 

definidas e implementadas serão eficazes, uma vez, que devam impactar no indicador, ou seja, 

deve mostrar uma tendência de redução do seu valor. A introdução do plano de ação no próprio 

relatório do indicador facilitará a análise e o acompanhamento dos gestores. 
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CONSIDERAÇÕES FINAIS 

Com a revisão da literatura, em conjunto com os resultados obtidos por meio do estudo de 

caso, pode-se concluir que a mensuração dos CNC deve ser utilizada como ferramenta gerencial, 

para prover informações que auxiliarão a gestão no planejamento e controle da qualidade. 

Ademais, apesar dos modelos existentes de indicador CNC serem destinados às organizações 

maiores e mais estruturadas, com algumas adaptações, sem que o seu conteúdo seja prejudicado, 

podem ser utilizados em MPE.  

De qualquer forma, é necessário pensar na realidade das MPE, em suas características e 

limitações, para propor ferramentas adequadas a esta realidade. Nesse contexto, a escolha de 

qual indicador utilizar é importante uma vez que os recursos são escassos. A opção pelo 

indicador CNC foi adotada por considerar que a qualidade é a base de sustentação de todo 

sucesso empresarial. Fundamental é a participação da alta gestão acreditando e monitorando a 

sua implementação. Os resultados positivos obtidos sustentam o sucesso do indicador. 

Como sugestão para pesquisas futuras, recomenda-se a aplicação do modelo de indicador 

CNC em empresas de outros setores produtivos para validar e ampliar sua aplicabilidade às 

MPE. 
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