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RESUMO

O Controle Estatistico de Processo (CEP) corresponde a um conjunto de Editor Responsavel:  Prof.
ferramentas estatisticas que visam a melhoria e estabilidade dos padrdes da Dr. Hermes Moretti Ribeiro da
qualidade e é amplamente utilizado pelas como suporte aos programas de Silva

qualidade. Ao longo de mais de 50 anos, diversos autores exploraram o
assunto apresentando Fatores Criticos para o Sucesso (FCS) para a sua
implantacdo nas indistrias. Contudo, ndo se encontra na literatura trabalhos
que os retnam e os classifiguem de acordo com dimensdes (estatisticas,
metodologicas e gerenciais) e niveis de decisdo (Estratégico, Tatico e
Operacional). Esta revisdo de literatura é resultado de uma busca aprofundada
a respeito dos FCS em trabalhos encontrados nas principais bases de dados
disponiveis. Foram identificados e estdo listados neste trabalho 44 FCS que
devem ser observados para a efetiva implantacdo do CEP e que possibilitam
aos gestores direcionarem seus esforgos e recursos. Verifica-se a importancia e
a caréncia de estudos que mostrem, efetivamente, como os niveis de deciséo e
as dimensGes interferem no resultado do programa e de que forma os fatores
podem corroborar para o sucesso do CEP.

Palavras-chave: Controle Estatistico de Processo. Fatores de Sucesso. Revisdo de
literatura.

ABSTRACT

The Statistical Process Control (SPC) corresponds to a set of statistical tools
that aim to improve and stabilize quality standards and is widely used as
support for quality programs. For more than 50 years, several authors have
explored the subject presenting Critical Success Factors (CSF) for its
implementation in the industries. However, there are no papers in the
literature that gather and classify these factors according to dimensions
(statistical, methodological and managerial) and decision levels (Strategic,
Tactical and Operational). This literature review is the result of an in-depth
search of the CSF in studies found on the main databases available. We
identified and listed in this study 44 CSF that must be observed for the
effective implementation of the SPC and that enable managers to direct their
efforts and resources. The importance and the lack of studies that effectively
show how decision levels and dimensions interfere with the program'’s results
and how these factors can corroborate with the success of the SPC, can be
verified.

Keywords: Statistical Process Control. Critical Success Factors. Literature
review
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1. INTRODUCAO

O Controle Estatistico de Processo (CEP) é descrito, na literatura, como um conjunto
de ferramentas bem estabelecidas que visam compreender, monitorar, controlar e melhorar o
desempenho dos processos produtivos ao longo do tempo. Sua utilizagéo é fundamental para a
estabilizacdo do processo, por meio da identificacdo das causas de variacdo. Permite, também,
avaliar a estabilidade do processo, uma vez que fornece por meio de graficos a informacéo do
momento que o0 processo estd fora de controle e a capacidade do processo, pois permite
analise em relagdo aos limites de especificagdo (ANGHEL, 2001; BHOTE, 1987
LEVINSON, 2011; MONTGOMERY, 2010; OAKLAND, 2008; SORIANO; OPRIME;
LIZARELLI, 2017; LIM et. al. 2017).

O CEP tem sido utilizado em processos industriais desde a década de 1920, havendo
um aumento do interesse e uso durante a segunda guerra mundial (MONTGOMERY, 2014).
O CEP ¢ associado ao uso de graficos de controle, que permitem o acompanhamento da
estabilidade do processo, os primeiros graficos foram desenvolvidos por Shewhart que
englobam o grafico de média e amplitude e média e desvio padrdo (MONTGOMERY, 2014).
Lizarelli et al. (2016) realizou uma andlise sobre 50 anos (1956 — 2013) de publicacdo em
CEP e a busca na base Web of Science identificou 3,683 artigos no tema, sendo que 62%
foram publicadas na Gltima década de analise (2004-2013), mostrando o interesse e a
importancia crescente do tema.

O estudo também mostra os principais termos das palavras-chave, permitindo a
identificacdo de tendéncias de estudo na tematica do CEP, como gréficos de controle
cumulativos (Cumulative Sum Control Charts - CUSUM), controle estatistico multivariado,
graficos de média movel ponderada exponencialmente (Exponentially Weighted Moving
Average - EWMA) e gréficos ndo-paramétricos, mostrando o interesse em outros tipos de
graficos que ndo os tradicionais (LIZARELLI et al., 2016). Outras areas de interesse que
também estdo evoluindo englobam gréficos de controle de baixo custo, aplicacdo do CEP em
metrologia, analise da capabilidade do processo e o CEP associado ao controle da qualidade
(LIZARELLI et al., 2016).

Apesar do crescente interesse no tema CEP tanto na literatura quanto na prética, e do
conceito do CEP ser de simples compreensdo, a implantagdo é complexa (ANTONY;
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BALBONTIN; TANER, 2000), demanda mudancas organizacionais e comportamentais que
implicam na necessidade de considerar fatores que transcendem o0s aspectos técnicos da
implantacdo do CEP (GRIGG; WALLS, 2007). Os fatores que afetam a implantacdo do CEP,
que podem ser chamados de Fatores Criticos de Sucesso (FCS) sdo complexos € numerosos
(ROHANI; YUSOF; MOHAMAD, 2010), a atencdo a esses fatores pode aumentar a chance
de sucesso de implantacdo do CEP (ELG; OLSSON; DAHLGAARD, 2008; ROHANI;
YUSOF; MOHAMAD, 2010). Por essa razdo o tema FCS para implantacéo e sustentacdo do
CEP tem demandado atencao e interesse.

Diferentes perspectivas de anélise dos FCS tém sido utilizadas em estudos sobre CEP,
por exemplo, a analise sob as perspectivas de fatores técnicos e organizacionais (DOES;
TRIP; SCHIPPERS, 1997; ELG; OLSSON; DAHLGAARD, 2008), ou a separacdo em gestdo
do CEP, fator humano e a implantacdo propriamente dita, envolvendo o uso de ferramentas
apropriadas para o monitoramento do processo (XIE; GOH, 1999).

Ha diversos exemplos de autores que tentam classificar os FCS em perspectivas, a
exemplo de: Soriano, Oprime e Lizarelli (2017); Putri e Yusof, (2009) e Rohani, Yusof e
Mohamad, (2010). Contudo, Firka (2011) é pioneiro em apresentar uma forma logica de
agrupar os FCS em trés dimensdes bésicas: Estatistica; Metodoldgica e Gerencial. Apesar do
historico, a literatura estudada sobre o assunto ndo orienta de forma objetiva o papel de cada
nivel de decisdo na conducdo das suas atividades do programa e nem como 0s FCS devem ser
trabalhados do ponto de vista estatistico, dos métodos de trabalho ou dos mecanismos
gerenciais de apoio.

A dimensdo estatistica refere-se aos pressupostos estatisticos assumidos, quando da
utilizacdo de determinada técnica. Na metodoldgica, agrupam-se os fatores representados por
variaveis relacionadas a conducao dos trabalhos e ao aproveitamento das informac6es geradas
pelo sistema de monitoramento, e deve apoiar uma correta intervencdo no processo. Por outro
lado, a gerencial corresponde aos fatores diretamente influenciados pelos comportamentos e
necessidades humanas e precisam ser considerados pelos gestores (MONTGOMERY, 2010;
FIRKA, 2011; SORIANO; OPRIME; LIZARELLI, 2017).

De maneira complementar, Soriano (2015) divide estes FCS para implantacdo do
CEP, de acordo com 0s niveis hierarquicos decisorios da organizacdo, o que possibilita uma

efetiva distribuicdo de responsabilidade. Assim, tais dimensdes e responsabilidades devem de
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ser observadas e consideradas de igual forma no processo de implantacdo do CEP
(SORIANO; OPRIME; LIZARELLLI, 2017).

O objetivo deste trabalho ¢ apresentar os FCS, a partir de uma andlise da literatura dos
principais trabalhos que abordam este assunto, agrupa-los de acordo com as dimensdes
propostas por Firka (2011) e consoante 0s niveis de responsabilidade, apresentados por
Soriano (2015), possibilitando de uma maneira bem pratica aos gestores a observacao de
possiveis deficiéncias em seus programas CEP.

Dessa forma, compreender como os FCS para a implantacdo do CEP estdo
relacionados aos niveis de decisdo da empresa, pode auxiliar os gestores a desdobrarem
corretamente as metas de implantacdo e de sustentacdo do programa CEP, bem como
acompanhar o processo de implantagdo de uma maneira mais eficiente (AHMAD, 2012;
AHMED; KHAN; GHOSH, 2012; ANTONY; BALBONTIN; TANER, 2000; ANTONY;
TANER, 2003; BEVILACQUA, 2011; GORDON, 1994, LIM; ANTONY, 2013; PUTRI,
YUSOF, 2009; RANTAMAKI; TIAINEN; KASSI, 2013; SANTANA Jr, 2014).

Os principais FCS para a implantacdo do CEP sdo bem conhecidos na literatura e
mesmo de forma empirica, no entanto, algumas organizac¢Ges ainda ndo conseguem direcionar
esforgos para que os FCS sejam utilizados de forma correta, seja por desconhecerem o nivel
hierarquico que deve se responsabilizar pelo FCS, por atribuirem responsabilidade indevida,
ou ainda por desconsiderarem alguns dos fatores, relacionado as especificidades de seu
processo produtivo e importantes (AHMAD, 2012; ANGHEL, 2001; ASQ/AIAG, 2002,
2005; BEVILACQUA, 2011; BHOTE, 1987; CASTAGLIOLA, 2009, 2013; HRADESKY,
1989; LIM; ANTONY; ALBLIWI, 2014; NOSKIEVICOVA; PAUCHOVA;
KELBLEROVA, 2011; PUTRI; YUSOF, 2009; RUPA; EVANS, 2012; SORIANO;
OPRIME; LIZARELLLI, 2017; LIM et. al. 2017).

2. METODO DE PESQUISA

O método utilizado para o trabalho foi uma revisdo bibliogréfica sistematizada com a
adicdo de outras fontes via referéncia cruzada. A revisdo bibliogréfica sistematica (RBS)
envolve, primeiramente, um planejamento da pesquisa, uma das principais etapas da pesquisa,
pois, € no planejamento que se definem a questdo a ser respondida com a revisdo e 0S

objetivos da RBS. Também € nessa etapa que sdo definidas as palavras-chaves (strings) pelas
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quais os trabalhos académicos serdo localizados; as fontes primarias (bases de dados
académicos), nas quais se fardo as buscas pelos trabalhos académicos; os critérios de inclusao
e/ou excluséo dos trabalhos académicos encontrados, pelos quais se fard a avaliagdo critica,
determinando-se quais trabalhos devem ser incluidos ou excluidos da amostra obtida; e 0s
critérios de qualificacdo, pelos quais estudos localizados serdo analisados (CONFORTO;
AMARAL,; SILVA, 2011; BRERETON et al., 2007).

Apos o planejamento, o processamento do que foi planejado leva a localizacdo de
trabalhos académicos no tema proposto, que, em seguida, passam por filtros para refinamento
da pesquisa, por meio da aplicacdo de critérios de inclusdo, exclusdo e qualificacdo, visando
identificar trabalhos relevantes para o objetivo proposto e eliminar os que ndo aderem ao
escopo da questdo de pesquisa. A Ultima etapa é a analise da saida, cujo objetivo é realizar a
sintese dos resultados e propor, caso pertinente, modelos tedricos (CONFORTO; AMARAL,;
SILVA, 2011). A Figura 1 apresenta as etapas propostas.

Figura 1 - Modelo para conducao de revisdo bibliografica sistematica

1. Entrada 2. Processamento 3. Saida
1.1 Problema
3.1 Alertas
1.2 Objetivos
2.1 Condugao das
1.3 Fontes Primarias Buscas

3.2 Cadastro e arquivo

1.4 Strings de busca .
2.2 Analise dos

resul
1.5 Critériosdeinclusdo esultados
3.3 Sintese resultados
1.6 Critérios qualificagdo
1.7 Método e ferramentas 2.3 Documentagao
1.8 Cronograma 3.4 Modelos tedricos

Fonte: Conforto, Amaral e Silva (2011).

Os resultados da busca sdo apresentados no Quadro 1.
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Quadro 1 - Etapas da Revisdo Bibliogréfica Sistematica

Planejamento

Questdo de Pesquisa Quais sdo os Fatores Criticos de Sucesso para a
implantagdo e sustentagdo do Controle Estatistico do
Processo?

String de busca (("statistical ~ process  control"or"SPC"or"control

chart”) and (“critical success factors"or"success
factors")) em inglés; ou (("controle estatistico do
processo”or"CEP"or"carta de controle™) and (“fatores
criticos de sucesso"or"fatores de sucesso")) em

portugués.

Bases de dados Web of Science, Scopus, Engineering Village e Scielo

Busca Titulo, resumo e palavras-chave

Periodo da busca 1960 — 2017

Critérios de inclusdo Artigos de congresso e revistas que apresentem FCS
para a implantacdo ou sustentacdo do CEP.

Critérios de exclusdo Trabalhos que tratem de FCS para outros programas
que ndo o CEP; trabalhos que ndo tratam diretamente
de FCS.

Critérios de qualificacdo A busca procura pelos proprios FCS e esses € que sao
alvos de andlise e qualificacdo.

Execucdo

Numero de trabalhos retornados Web of Science (9), Scopus (25) e Engineering Village

(11), Scielo (0)

Namero de artigos selecionados apés os critérios de | Web of Science (3), Scopus (8), Engineering Village

inclusdo e exclusdo 4
Namero de artigos selecionados excluindo-se os | 8
repetidos

Fonte: Proprios autores (2018).

Os artigos selecionados pelas buscas englobam: Lim et al., 2017; Soriano, Oprime e
Lizarelli (2017); Antony, Lim e Arshed (2016); Lim e Antony (2013); Mahanti e Evans
(2012); Rohani, Yusof e Mohamad (2009); Rungasamy, Antony e Ghosh (2002); Antony e
Taner (2003). Como as buscas retornaram um baixo nimero de artigos nas bases analisadas, 0
que indica necessidades de trabalhos académicos neste tema, outros trabalhos foram
encontrados por meio de referéncia cruzada, ou seja, sdo artigos que foram citados por um dos

oito artigos acima apresentados.

3. FATORES CRITICOS DE SUCESSO PARA IMPLANTACAO E MANUTENCAO
DO CEP

Neste topico € realizada a compilacdo dos FCS identificados na literatura

considerando trés niveis de decisdo e responsabilidade industrial (estratégico, tatico e
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operacional. Os FCS também sao subdivididos de acordo com as dimensdes propostas por
Firka (2011), gerencial, metodologica e estatistica.

O Quadro?2 apresenta os FCS relacionados ao nivel estratégico. Os FCS aqui descritos
estdo diretamente ao apoio adequado da alta administracdo a implantacdo do CEP. Os Fatores
da dimensdo gerencial estdo relacionados ao auxilio que a alta administracdo pode prover e as
acOes gerenciais para executa-lo, enquanto a dimensdo metodoldgica esta direcionada a acoes
estratégicas para aplicacdo do CEP. Percebe-se que ndo ha fatores da dimenséo operacional, ja

que o nivel estratégico estaria mais direcionado para a¢@es globais da organizacao.

Quadro 2 - Fatores criticos de sucesso relacionados ao nivel estratégico

Dimensédo FCS Fontes

ANTONY; BALBONTIN; TANER, 2000; MONTGOMERY,
1.1 Comprometimento da alta | 2004; GRIGG e WALLS, 2007; OAKLAND, 2008; HOERL;
administracéo SNEE, 2010; RUPA; EVANS, 2012; SHARMA; KHARUB,
2014; TOLEDO; et.al., 2017

HAYES e ROMIG, 1977; ANTONY; BALBONTIN; TANER,
1.2 Integracdo dos setores da | 2000; MONTGOMERY, 2004; GRIGG E WALLS, 2007;
empresa OAKLAND, 2008; HOERL, SNEE, 2010. SHARMA;
KHARUB, 2014.

HAYES e ROMIG, 1977, ANTONY; BALBONTIN; TANER,
2000; MONTGOMERY, 2004, GRIGG e WALLS, 2007,
1.3 Treinamento Gerencial OAKLAND, 2008; HOERL, SNEE, 2010; NOSKIEVICOVA;
PAUCHOVA; KELBLEROVA, 2011, SHARMA; KHARUB,
2014. TOLEDO,; et.al., 2017.

1.4 Desenvolvimento da AHMAD et. al., 2012; RUPA; EVANS, 2012; GRACA, et. al.,
melhoria continua 2014; SHARMA; KHARUB, 2014; TOLEDO; et.al., 2017.

ANTONY; BALBONTIN; TANER, 2000; MONTGOMERY,
2004; GRIGG e WALLS, 2007; OAKLAND, 2008; HOERL,
SNEE, 2010; GRACA et. al., 2014; TOLEDO; et.al., 2017.

1.5 Alinhamento aos
objetivos estratégicos

BHOTE, 1987; PETERSEN, 2011; AHMED; KHAN; GHOSH,
2012; MUJTABA; FELDT; MAHANTI; EVANS, 2012;
SHARMA; KHARUB; 2014; LIM et. al. 2017; TOLEDO; et.al.,
2017.

Gerencial

1.6 Infraestrutura

HAYES e ROMIG, 1977, ANTONY; BALBONTIN; TANER,
2000, MONTGOMERY, 2004; GRIGG e WALLS, 2007,
PHYANTHAMILKUMARAN; FERNANDO, 2008;
OAKLAND, 2008, HOERL, SNEE, 2010; MAHANTI e
EVANS; 2012; LIM e ANTONY, 2013; GRACA et. al. 2014,
TOLEDO; et.al., 2017.

1.7 Mudanca cultural

HAYES e ROMIG, 1977,ANTONY; BALBONTIN; TANER,
2000; SHARMA; KHARUB, 2014; OAKLAND, 2008;
MONTGOMERY, 2004; GRIGG e WALLS, 2007; HOERL;
SNEE, 2010; LIM et. al. 2017; TOLEDO,; et.al., 2017.

1.8 Envolvimento de todos

GRIGG e WALLS, 2007; MONTGOMERY, 2004; OAKLAND,

1.9 Utilizagdo do suporte | 58 | ioER| | SNEE, 2010; RANTAMAKI: TIAINEN; KASSI:

externo

2013.
1.10 Enfase do controle em MONTGOMERY, 2004; GRIGG e WALLS, 2007; OAKLAND,
substituicdo as inspecdes 2008; HOERL, SNEE, 2010, LIM; ANTONY; ALBLIWI, 2014,
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SHARMA; KHARUB, 2014.

1.11 Aplicagéo dos conceitos
do Pensamento Estatistico

GRIGG E WALLS, 2007; AHMAD et. al., 2012; RANTAMAKI;
TIAINEN; KASSI; 2013; GRACA, et. al., 2014; SORIANO e
OPRIME, 2014; SHARMA; KHARUB, 2014; TOLEDO,; et.al.,
2017.

1.12 Estipulacdo de metas de
desempenho do processo

SNEE, 1990; GRIGG; WALLS, 2007; HOERL, SNEE, 2010;
TOLEDO,; et.al, 2017.

Metodolégica

1.13 Desenvolvimento de um
plano adequado de
implantacdo

MONTGOMERY, 2004; GRIGG E WALLS, 2007; OAKLAND,
2008, HOERL, SNEE, 2010 RUPA; EVANS, 2012; LIM;
ANTONY, 2014; SHARMA; KHARUB, 2014.

1.14 Avaliacdo dos custos de
implantacéo

MUJTABA; FELDT; PETERSEN, 2011; AHMED; KHAN;
MAHANTI; EVANS, 2012; GHOSH, 2012; LIM e ANTONY,
2013 LIM et. al. 2017.

1.15 Utilizar o CEP como
ferramenta para a melhoria da

MONTGOMERY, 2004; GRIGG e WALLS, 2007; OAKLAND,
2008; HOERL, SNEE, 2010; RUPA; EVANS, 2012; LIM,;

ANTONY, 2014, SHARMA; KHARUB, 2014.

Qualidade
Fonte: Préprios autores (2018).

Do ponto de vista das competéncias do nivel estratégico para a implantagdo do CEP,
faz-se necesséario haver o comprometimento da alta administracdo por meio de acdes que
fomentem e motivem os demais niveis da organizacdo em busca da implantacdo eficiente,
vislumbrando a integracdo entre os setores e o estabelecimento da infraestrutura necessaria
para a operacionalizacdo das atividades. Tal fato inclui a necessidade de treinamento
gerencial, bem como o alinhamento aos objetivos estratégicos do CEP por meio de iniciativas
de melhoria da qualidade. Uma boa pratica apresentada pela literatura diz respeito a utilizacdo
de empresas de consultoria para viabilizar o desenvolvimento de um plano adequado de
implantacdo. Neste contexto, os custos do servico e implantacdo devem ser observados.
(AHMED; KHAN; GHOSH, 2012; MUJTABA; FELDT; MAHANTI; EVANS, 2012; LIM
et. al. 2017).

Os FCS pertencentes ao nivel estratégico e classificados dentro da dimensdo gerencial
sdo variaveis relacionadas a motivacdo para a mudanca dentro da organizacdo, sendo
fundamental que o processo de implantacdo das cartas de controle seja decorrente de
necessidades e com o envolvimento de todos, e ndo apenas de um modismo de gestdo
(CASTAGLIOLA, 2009; 2013; CASTAGLIOLA; MARAVELAKIS, 2009; WOODALL,
2000; MONTGOMERY; WOODALL, 1999).

O nivel estratégico deve reconhecer a existéncia da variabilidade no sistema produtivo
e buscar sua reducdo de forma constante e sistemética. Assim, é imprescindivel enfatizar a
necessidade do estabelecimento do controle sobre o processo, reduzindo-se sistematicamente

a importancia das realizacfes de inspe¢fes como mecanismo de reconhecimento de garantia
GEPROS. Gestéo da Producdo, Operacdes e Sistemas, v. 15, n° 1, p. 71- 91, 2020.
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da qualidade e, de fato, acreditar no potencial do CEP como ferramenta para monitorar o
processo e de garantia da qualidade, enfatizados pelos Fatores da dimensdo metodoldgica, que
saliente também um plano adequado para a implantagdo (CASTAGLIOLA, 2009; 2013;
CASTAGLIOLA; MARAVELAKIS, 2009; PHYANTHAMILKUMARAN; FERNANDO,
2008; MAHANTI; EVANS, 2012; LIM; ANTONY, 2013; RANTAMAKI; TIAINEN;
KASSI, 2013; SORIANO; OPRIME, 2014; MUJTABA; FELDT; PETERSEN, 2011; LIM;
ANTONY, 2013; LIM et. al. 2017).

No Quadro 3 estdo alocados os fatores criticos, cuja responsabilidade pela implantagédo
pode ser atribuida ao nivel tatico, que deve conhecer profundamente os conceitos do CEP,
bem como as caracteristicas do produto e do processo. Percebe-se que estes fatores criticos
estdo distribuidos nas trés dimensdes propostas por Firka (2011). Tal fato corrobora que o
nivel tatico tem atribuicbes relevantes em relacdo ao CEP, ao envolver decisbes que estdo
relacionados ao auxilio no suporte as atividades no nivel operacional, sendo responsavel pelo
desdobramento e alinhamento dessas metas com 0s objetivos estratégicos das organizacdes,
ou seja, é responsavel por conectar o nivel estratégico ao operacional e comunicar e desdobrar
as acles do nivel estratégico ao nivel operacional (GRIGG; WALLS, 2007; HOERL, SNEE,
2010; LIM et. al. 2017).

Quadro 3 - Fatores criticos de sucesso relacionados ao nivel tatico

Dimensdao | FCS Fontes

2.1 Aplicagdo dos | MONTGOMERY, 2004; GRIGG E WALLS, 2007; OAKLAND, 2008;
conceitos da Gestdo | HOERL, SNEE, 2010; AHMAD et. al., 2012; GRACA,; et. al., 2014;
da Qualidade Total | SHARMA; KHARUB; 2014; LIM et. al. 2017; TOLEDO; et.al., 2017.

(TQM)

2.2 Governangca | GROOVER, 2007; RUPA; EVANS, 2012; SORIANO e OPRIME, 2014;
para armazenar | TOLEDO; et.al., 2017.

dados
2.3 Resisténcia a|BHOTE; 1987; ANTONY; BALBONTIN; TANER, 2000;
mudanca MONTGOMERY, 2014; GRIGG e WALLS, 2007; OAKLAND, 2008;

HOERL, SNEE, 2010; SHARMA; KHARUB, 2014.

2.4 Simplificagdo
da abordagem

MUJTABA; FELDT; PETERSEN, 2011; AHMED; KHAN; GHOSH, 2012;
MAHANTI; EVANS, 2012; LIM e ANTONY, 2013; SHARMA; KHARUB;
2014.

2.5 Treinamento de
reciclagem

HAYES e ROMIG, 1977, ANTONY; BALBONTIN; TANER, 2000;
NOSKIEVICOVA; PAUCHOVA; KELBLEROVA, 2011; RUPA; EVANS,
2012; LIM et. al. 2017; TOLEDO; et.al., 2017.

2.6 Utilizacdo de
mecanismo de
reconhecimento do
sucesso

MONTGOMERY, 2014; ANTONY; BALBONTIN; TANER, 2000; GRIGG
e WALLS, 2007; OAKLAND, 2008; HOERL, SNEE, 2010 RUPA; EVANS,
2012; SORIANO e OPRIME, 2014; LIM et. al. 2017.

Meto [Gerencial

dolog
ica

2.7 Né&o
consideracdo do

BHOTE, 1987; MUJTABA,; FELDT; PETERSEN, 2011; AHMED; KHAN;
GHOSH, 2012; MAHANTI; EVANS, 2012; RUPA; EVANS, 2012; LIM e

~
Vo]
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operador como | ANTONY, 2013; SHARMA; KHARUB, 2014; LIM et. al. 2017; TOLEDO;
controlador do | et.al., 2017.

processo

2.8 Controle de| ANTONY; BALBONTIN; TANER, 2000; MONTGOMERY, 2004; GRIGG
caracteristicas e WALLS, 2007; OAKLAND, 2008; HOERL, SNEE, 2010; RUPA;
necessarias do | EVANS, 2012; SHARMA; KHARUB, 2014; LIM et. al. 2017; TOLEDO;
processo/produto et.al., 2017.

2.9 Uso de | HAYES e ROMIG, 1977, ANTONY; BALBONTIN; TANER, 2000;

Facilitadores

MONTGOMERY, 2004; GRIGG e WALLS, 2007; OAKLAND, 2008;
HOERL; SNEE, 2010; RUPA; EVANS, 2012, SHARMA; KHARUB, 2014;
TOLEDO,; et.al., 2017.

2.10 Evitar excesso
de cartas de
controle

MONTGOMERY, 2004; GRIGG e WALLS, 2007, OAKLAND, 2008;
HOERL; SNEE, 2010; AHMAD et. al.,, 2012; GRACA; et. al.,, 2014;
SHARMA; KHARUB,; 2014.

2.11 Documentacdo
atualizada dos
parametros de
processo

ANTONY; BALBONTIN; TANER, 2000; MONTGOMERY, 2004; GRIGG
e WALLS, 2007, OAKLAND, 2008; HOERL, SNEE, 2010; RUPA,
EVANS, 2012; SORIANO e OPRIME, 2014; TOLEDO; et.al., 2017.

2.12 Uso de piloto
na implantacéo

ANTONY; BALBONTIN; TANER, 2000; MONTGOMERY, 2004; GRIGG
e WALLS, 2007; OAKLAND, 2008; HOERL, SNEE, 2010; SHARMA;
KHARUB, 2014; TOLEDO; et.al., 2017.

2.13 Planejamento
da implantagdo do
CEP

MONTGOMERY, 2004; GRIGG e WALLS, 2007; OAKLAND, 2008;
HOERL; SNEE, 2010; AHMAD et. al., 2012; GRACA,; et. al., 2014;
SHARMA; KHARUB,; 2014.

2.14 Verificacdo da
eficiéncia do
sistema de medicao

ASQ/AIAG, 2002; MONTGOMERY, 2004; GRIGG e WALLS, 2007;
OAKLAND, 2008; HOERL, SNEE, 2010; SHARMA; KHARUB, 2014 LIM
et. al. 2017.

2.15 Selecdo correta
das cartas de
controle

ANTONY; BALBONTIN; TANER, 2000; MONTGOMERY, 2004; GRIGG
e WALLS, 2007; OAKLAND, 2008; HOERL, SNEE, 2010; RUPA,;
EVANS, 2012; TOLEDO,; et.al., 2017.

2.16 Busca pelo
conhecimento
estatistico

ANTONY; BALBONTIN; TANER, 2000; MONTGOMERY, 2004; GRIGG
e WALLS, 2007; OAKLAND, 2008; HOERL, SNEE, 2010; RUPA;
EVANS, 2012 LIM; ANTONY, 2014; LIM et. al. 2017.

1]

% 2.17 Atuacdo nas|GRIGG e WALLS, 2007; MONTGOMERY, 2004; OAKLAND, 2008;
= causas de variagdes | HOERL, SNEE, 2010; MONTGOMERY, 2010; AHMAD et. al., 2012;
E SHARMA; KHARUB, 2014; TOLEDO; et.al., 2017.

Fonte: Proprios autores (2018).

O nivel tatico apresenta uma interface entre os niveis, e é de sua responsabilidade
transformar os objetivos estratégicos da organizacdo em agdes concretas. A literatura estudada
salienta que para uma efetiva implantacdo do CEP o nivel tatico em suas acles gerenciais,
deve promover os conceitos de qualidade, principalmente os relacionados a melhoria da
qualidade. Tal procedimento auxiliard o direcionamento das atividades do CEP, bem como a
fixacdo de conceitos basicos no nivel operacional (GRIGG; WALLS, 2007; GROOVER,
2007; HAYES; ROMIG, 1977; HOERL; SNEE, 2010; LIM; ANTONY, 2013; MAHANTI;
EVANS, 2012; MONTGOMERY, 2004; MONTGOMERY, 2010; LIM et. al. 2017).

Um problema recorrente em relacdo ao lancamento do CEP diz respeito a resisténcia

em relagdo a mudanca por F|)oarte do nivel operacional as novas atividades. Neste sentido, cabe
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ao nivel tatico em suas acbes gerenciais, simplificar a implantacdo para o nivel operacional
com treinamentos e utilizacdo de mecanismo de reconhecimento do sucesso dos operadores
engajados no CEP (MONTGOMERY, 2014; SHARMA; KHARUB, 2014; SORIANO;
OPRIME, 2014).

E importante que existam eventos dentro da organizagdo, premiando boas préticas na
implantacdo do programa CEP, além dos resultados obtidos por meio da utilizacdo destes. Os
treinamentos de reciclagem ajudam os operadores a manterem a atencdo na estabilidade do
processo, além de proporcionar o conhecimento estatistico, necessario & conducdo das
atividades (ANTONY; BALBONTIN; TANER, 2000; 2010; LIM; ANTONY, 2013;
SHAININ, 1996; WOODALL, 2000; MONTGOMERY; WOODALL, 1999; LIM et. al.
2017).

O nivel tatico deve considerar o operador como parte fundamental do processo de
implantacdo do CEP, devido a sua responsabilidade em coletar dados e fazer intervengdes
necessarias para que este retorne a sua estabilidade. Assim, os responsaveis pelo nivel tatico
devem disponibilizar a figura de um facilitador para que este auxilie e cobre a utilizacdo das
técnicas (AHMAD et. al, 2012; AHMED; KHAN; GHOSH, 2012; ANTONY;
BALBONTIN; TANER, 2000; GHOSH, 2012; HOERL; SNEE, 2010; LIM ; ANTONY,
2013; MAHANTI; EVANS, 2012).

Em relacdo as acdes metodoldgicas, a implantacdo deve ser realizada em etapas, com
planejamento e realizar um projeto piloto para demonstrar os beneficios alcancados, sempre
vislumbrando uma futura aplicacdo do CEP em outras partes do processo, de forma gradativa
(MUJTABA; FELDT; PETERSEN, 2011; NOSKIEVICOVA; PAUCHOVA;
KELBLEROVA, 2011; OAKLAND, 2008; RUPA; EVANS, 2012; SHARMA; KHARUB,
2014; SORIANO; OPRIME, 2014.

Cabe ao nivel tatico, em relacdo a dimensdo metodoldgica, fornecer e zelar pela
documentacdo atualizada dos parametros do produto e processo; isso possibilitara o
acompanhamento mais preciso das causas de variagdo. E importante que os dados sejam
armazenados adequadamente, assim quando houver a necessidade de recuperar algum dado
historico, este seja de facil acesso para que, também, seja possivel compreender as
circunstancias de sua ocorréncia (SHARMA; KHARUB, 2014).

A literatura a respeito da verificagdo da eficiéncia do sistema de medig&o é recorrente,

desta forma, o nivel tatico deve zelar e buscar garantias que visem minimizar a variabilidade
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no sistema de medicdo. Consequentemente, a maior parte da variacdo encontrada no processo
deve ser oriunda do sistema produtivo (ANTONY; BALBONTIN; TANER, 2000;
ASQ/AIAG, 2004; GRIGG; WALLS, 2007; HAYES; ROMIG, 1977; HOERL; SNEE, 2010;
LIM; ANTONY, 2013; MAHANTI; EVANS, 2012; MONTGOMERY, 2010; MUJTABA,
FELDT; PETERSEN, 2011; NOSKIEVICOVA; PAUCHOVA; KELBLEROVA, 2011;
OAKLAND, 2008; RUPA; EVANS, 2012; SHARMA; KHARUB, 2014).

Ainda em relacdo a dimensdo metodoldgica, alguns autores advertem sobre o0s
problemas de utilizacdo de um excesso de cartas de controle e do controle de caracteristicas
desnecessérias, bem como da selecdo correta dos tipos adequados de carta de controle. O
nivel tatico deve, efetivamente, conhecer as diferentes cartas de controle e fazer a selecdo
apropriada. O excesso de controle de caracteristica pode levar a uma ineficiéncia na
observacdo das relacdes entre as causas de variacdo, além de ser um trabalho desnecessario
(SHAININ, 1996; WOODALL, 2000; MONTGOMERY; WOODALL, 1999; SORIANO;
OPRIME; LIZARELLI, 2017; LIM et. al. 2017).

Considerando a dimensao estatistica, hd acdes que necessitam do apoio e experiéncia
do nivel tatico para a implantacéo, para que, posteriormente se tornem acfes operacionais. A
primeira delas esta relacionada com a selecdo correta das cartas de controle. Montgomery
(2004) apresenta um guia para selecionar a carta de controle adequada de acordo com as
caracteristicas do produto e processo e da caracteristica da qualidade a ser analisada. As

principais cartas de controle para variaveis sdo as X/R; X/S, de medidas individuais e

CUSUM. Ja para atributos destaca-se as p, np, c,u. Além disso existem cartas ndo
paramétricas e multivariadas.

A razdo principal da utilizacdo das cartas de controle é, justamente, identificar e atuar
nas causas de variacdo do processo. Assim, o nivel tatico deve reconhecer e aplicar de forma
correta as cartas de controle para que se possa, efetivamente, agir na reducdo das causas de
variacdo, para isso € necessaria a busca constante de conhecimento estatistico
(CASTAGLIOLA, 2009; 2013; CASTAGLIOLA; MARAVELAKIS, 2009; LIM et. al.
2017).

No Quadro 4 estdo elencados os fatores, cuja responsabilidade esta mais relacionada
ao nivel operacional, que envolve a condugdo das atividades praticas do cotidiano das

empresas. De maneira geral, os FCS sdo predominantemente de dimensdo estatistica, de
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acordo com a proposta de dimensdes de Firka, (2011). Entretanto, como recomenda a
literatura, sdo de responsabilidade do nivel operacional, fatores metodoldgicos tais como:

ajustes no processo e tomada de decisdo sobre o processo.

Quadro 4 - Fatores criticos de sucesso relacionados ao nivel operacional

Dimensdo | FCS Fontes
3.1 Agilidade na | BHOTE, 1987; MUJTABA; FELDT; PETERSEN, 2011;
identificacdo e resolucdo | MAHANTI; EVANS, 2012; AHMED; KHAN; GHOSH, 2012;
de problemas LIM e ANTONY, 2013; SHARMA; KHARUB, 2014.
AHMED; KHAN; GHOSH, 2012; MUJTABA; FELDT,;
3.2 Utilizacdo de | MAHANTI; EVANS, 2012; RUPA; LIM e ANTONY, 2013;
pacotes computacionais | SHARMA; KHARUB; 2014; AB-RAHMAN, et. al., 2015;
TOLEDO,; et.al., 2017.
3.3 Conhecimento dos|BHOTE, 1987; FELDT; PETERSEN, 2011; AHMED; KHAN;
conceitos  estatisticos, | GHOSH, 2012; MAHANTI; EVANS, 2012; LIM e ANTONY,
S relacionados ao CEP 2013; MUJTABA; SHARMA; KHARUB, 2014,
g’ 34 Interpretagio MONTGOMERY, 2004; GRIGG e WALLS, 2007;
S eduivocada das cartas de OAKLAND, 2008; HOERL, SNEE, 2010; COLIN;
% controle VANHOUCKE, 2014; LIM; ANTONY, 2014; SHARMA,
S KHARUB, 2014.
SIDDIQUI, 2015; BHOTE; 1987; AHMED; KHAN; GHOSH,
3.5 Observacdo dos|2012; MUJTABA; FELDT; PETERSEN, 2011; MAHANTI;
pressupostos estatisticos | EVANS, 2012; LIM e ANTONY, 2013; SHARMA; KHARUB,
2014; TOLEDO,; et.al., 2017.
SIDDIQUI, 2015; BHOTE; 1987; MUJTABA; FELDT,;
3.6 Excesso de ajuste no | PETERSEN, 2011; AHMED; KHAN; GHOSH, 2012; LIM e
processo ANTONY, 2013; MAHANTI; EVANS, 2012; SHARMA,;
KHARUB; 2014,
BHOTE; 1987; MUJTABA; FELDT; PETERSEN, 2011;
3.7 Tomada de decis6es, | AHMED; KHAN; GHOSH, 2012; MAHANTI; EVANS, 2012;
baseada em fatos LIM e ANTONY, 2013; SHARMA; KHARU, 2014; SHPER;
ADLER, 2017.
3.8 Utilizacdo de | BHOTE; 1987; AHMED; KHAN; GHOSH, 2012; MUJTABA,;
critérios para selecionar | FELDT; PETERSEN, 2011; MAHANTI; EVANS, 2012; LIM e
tamanho e frequéncia de | ANTONY, 2013, SHARMA; KHARUB, 2014. HARIDY, 2017,
amostra SHPER; ADLER, 2017
3.9 Implantagio de CEP BHOTE; 1987; MUJTABA; FELDT; PETERSEN, 2011;
em processos fora de AHMED; KHAN; GHOSH, 2012; MAHANTI; EVANS, 2012;
controle LIM e ANTONY, 2013; SHARMA; KHARUB; 2014,
SIDDIQUI, 2015
. .~ |BHOTE; 1987; MUJTABA; FELDT; PETERSEN, 2011;
sélr?é di;?tgosd?imrﬁ:fsg MAHANTI; EVANS, 2012 AHMED: KHAN; GHOSH, 2012;
controle LIM e ANTONY, 2013; SHARMA; KHARUB, 2014;
HARIDY, 2017 TOLEDO; et.al., 2017
3.11 Estimativa correta | BHOTE; 1987; LIM; ANTONY, 2014; SHARMA; KHARUB,
s dos limites de controle | 2014 HARIDY, 2017; TOLEDO,; et.al., 2017.
= 3.12 Célculo e analise | BHOTE; 1987; MUJTABA; FELDT; PETERSEN, 2011;
g da  capacidade  do | AHMED; KHAN; GHOSH, 2012; LIM e ANTONY, 2013;
0 processo SHARMA; KHARUB; 2014; TOLEDO; et.al., 2017.

Fonte: Préprios autores (2018).
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O nivel operacional necessita executar as atividades no curto prazo. Em relacéo a
dimensdo metodoldgica, os profissionais devem conhecer os graficos de controle e outras
ferramentas estatisticas basicas para a conducdo dos projetos de melhoria que esta relacionado
ao CEP, tais como: Diagrama de Pareto, Histograma e Diagrama de Causa-e-Efeito. Estas
ferramentas em especial auxiliam na compreensdo de correlages entre as variaveis que estao
influenciando a estabilidade do processo produtivo e permitindo maior agilidade na
identificacdo e resolucéo dos problemas (GRIGG; WALLS, 2007; HOERL; SNEE, 2010).

A utilizacdo de pacotes computacionais é recomendada pela literatura, resultados
apontam que a utilizacdo de pacotes computacionais ndo é utilizada frequentemente pelos
operadores em situacdes do dia a dia. Contudo, dado a necessidade de se desenvolver projetos
de melhoria especifica, a utilizacdo das ferramentas computacionais torna-se indispensavel em
razdo da complexidade das situacGes para se trabalhar (SORIANO, 2015).

Ainda em relacdo a dimensdo metodoldgica, € importante que haja a interpretacdo
adequada das catas de controle para que as acdes corretas sejam conduzidas e para essa
interpretacdo é importante que haja conhecimento dos conceitos estatisticos, relacionados ao
CEP e, mais especificamente, as cartas de controle (BHOTE, 1987; FELDT; PETERSEN,
2011; AHMED; KHAN; GHOSH, 2012; MAHANTI; EVANS, 2012; LIM ; ANTONY,
2013; MUJTABA; SHARMA; KHARUB, 2014).

Em relacdo a dimensdo estatistica, como recomendacdo basica, a literatura estudada
adverte para maior atencdo na aplicacdo do CEP quando da existéncia de processo fora de
controle. Pois, nesta situagdo as causas especiais de variacdo podem distorcer os resultados, o
que pode levar a resultados equivocados e a uma sucessao de problemas. Majoritariamente, as
cartas de controle auxiliam na identificacdo das causas comuns de variacdo. Causas
assinalaveis apareceram nas cartas de controle, mas por sua natureza a aplicacao das cartas de
controle ndo possibilita a identificacho das mesmas (CASTAGLIOLA, 2009; 2013;
CASTAGLIOLA; MARAVELAKIS, 2009; SHAININ, 1996; WOODALL, 2000;
MONTGOMERY; WOODALL, 1999).

A observacdo dos pressupostos estatisticos, tais como distribuicdes de probabilidades
e nogdes basicas de estatistica como média, moda, mediana, subgrupos racionais e desvio
padrdo, € importante para assegurar analises e decisbes corretas. Neste sentido,
compreendem-se nog¢des de distribuicdo dos dados, saber classificar os pardmetros de

processo em atributo ou variavel, alem de possibilitar a selecdo correta da carta de controle,
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seu correto preenchimento e interpretacdo (CASTAGLIOLA, 2009; 2013; CASTAGLIOLA;
MARAVELAKIS, 2009; SHAININ, 1996; WOODALL, 2000; MONTGOMERY;
WOODALL, 1999; BHOTE; 1987; HAYES; ROMIG, 1977, MONTGOMERY, 2010;
ASQ/AIAG, 2005).

Os operadores devem observar tendéncias graficas de deslocamento do processo para
que sejam tomadas providéncias no processo, visando a retomada do seu nivel de estabilidade,
antes da necessidade de paradas e do surgimento de problemas mais graves, permitindo a
decisdo baseada em fatos (CASTAGLIOLA, 2009; 2013; CASTAGLIOLA,;
MARAVELAKIS, 2009; SHAININ, 1996; WOODALL, 2000; MONTGOMERY;
WOODALL, 1999). Os operadores devem de estar aptos para lidar com selecdo de tamanho e
frequéncia amostral a ser utilizado, assim como, devem tomar a¢des que promovam a revisao
periddica dos limites de controle, estimar corretamente os limites de controle e a capacidade
do processo, do contrério, as decisfes baseadas nas cartas de controle serdo equivocadas
(MAHANTI; EVANS, 2012 AHMED; KHAN; GHOSH, 2012; LIM; ANTONY, 2013;
SHARMA; KHARUB, 2014; HARIDY, 2017; TOLEDO et.al., 2017).

A andlise correta da capacidade do processo produtivo possibilita evidenciar a
necessidade do uso das cartas de controle e a frequéncia de coleta de dados além de fornecer
elementos para estimar a probabilidade da producdo de itens defeituosos pelo processo. Um
dos principais problemas derivados da violacdo de pressupostos estatisticos consiste no ajuste
desnecessario do processo produtivo. Muitos ajustes podem ocorrer de maneira equivocada,
levando a consequéncias desastrosas e aumento da variabilidade. E importante que o operador
se baseie em fatos, ao tomar decisdes de alterar algum parametro do processo (ASQ/AIAG,
2005 CASTAGLIOLA, 2009; 2013; CASTAGLIOLA; MARAVELAKIS, 2009; SHAININ,
1996; WOODALL, 2000; MONTGOMERY; WOODALL, 1999; BHOTE; 1987; HAYES ;
ROMIG, 1977; MONTGOMERY, 2010; SORIANO; OPRIME; LIZARELLI, 2017).

4. CONSIDERACOES FINAIS

O CEP, como conjunto de ferramentas para a melhoria da qualidade, presta uma

valorosa contribuicdo para as subsequentes implantacdes de abordagens de melhoria tais
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como: o Seis Sigma, Kaizen e o Lean Manufacturing, pois seus conceitos servem de base para
materializar as iniciativas e projetos de melhoria (SORIANO; OPRIME; LIZARELLLI, 2017).

Os FCS associados ao CEP séo descritos e explorado na literatura, contudo, h& poucos
trabalhos que descrevam, por niveis hierdrquicos, as reponsabilidades em relacdo aos FCS e
como estas afetam o processo de implantagdo. Assim, 0s responsaveis podem acreditar que
sd0 0s unicos responsaveis pelo sucesso do programa, quando na verdade a chave para o
sucesso do projeto de implantacdo consiste na delegacdo de responsabilidades por todos os
niveis (SORIANO; OPRIME; LIZARELLI, 2017).

De fato, a efetividade do processo de implantacdo consiste em reconhecer as maltiplas
dimensGes envolvidas e delegar corretamente as atividades aos seus corretos niveis de
decisdo. A literatura estudada demonstra a existéncia de trabalhos que enfatizam algumas
dimensbes (DOES; TRIP; SCHIPPERS, 1997; ELG; OLSSON; DAHLGAARD, 2008;
FIRKA, 2011).

Alguns trabalhos, tais como Bhote (1987), Burr (1976), Hayes e Romig (1997),
valorizam a dimensé&o estatistica e, desta forma, constituem fontes de conhecimento estatistico
basico para aqueles que buscam a implantacio do CEP em suas organizagfes. Outros
trabalhos, a exemplo de Anghel (2001), ASQ/AIAG (2005), Basilevsky (1994), Grigg; Walls
(2007) Juran; Godfrey (1999), Kolarik (1995), Montgomery (2004), Oakland (2008) além de
valorizarem a dimensdo estatistica, tendem a indicar aspectos metodoldgicos para a conducgéo
das atividades de implantacdo. Tais autores observam 0s aspectos estatisticos pertinentes,
porém consideram que esta dimensdo ndo € a Unica responsavel pelo sucesso da reducdo da
variabilidade no processo produtivo.

Observa-se por meio da literatura estudada que em um segundo momento historico os
autores perceberam que apenas a parte estatistica do CEP ndo representa de fato o sucesso do
programa. Nesta segunda fase, a literatura apresenta casos de sucesso e como devem ser
conduzido as praticas do programa para uma efetiva implantacdo do programa. Assim 0s
trabalhos de Ahmad (2012), Antony; Balbontin e Taner (2000), Gordon (1994), Mahanti;
Evans (2012); Phyanthamilkumaran; Fernando (2008), Putri; Yusof (2009), Rohani; Yusof;
Mohamad (2010), Rungasamy; Antony e Ghosh (2002), Rupa; Evans (2012), por exemplo,
focam questbes gerenciais, apresentando o0s principais fatores que podem impactar o

programa e como tais problemas podem ser minimizados.
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Este trabalho tem implicacOes praticas e académicas, em relacdo as implicacdes
académicas um estudo que compila os FCS e os divide em dimensdes de aplicacdes e niveis
organizacionais e permite que estudos subsequentes sobre CEP possam utilizar essa visdo
geral ou mesmo se aprofundar em uma Unica dimensao e/ou nivel hierarquico. Em relagéo as
implicacOes praticas, hd implicagbes que permitem que a alta administragdo observe os FCS
de cada nivel hierarquico para direcionar suas acfes de implantacdo do CEP, assim como o
nivel tatico pode compreender as duas responsabilidades e as do nivel operacional, permitindo
a criacdo de treinamentos direcionados para o atendimento dos FCS do nivel operacional.

Como trabalhos futuros, verifica-se a caréncia de estudos que mostrem, efetivamente,
como as decisdes do nivel estratégico e mesmo as do nivel tatico interferem no resultado da
implantacdo do CEP. Diante do exposto, verifica-se a necessidade de explorar questdes
relacionadas a infraestrutura ideal para a conducdo das atividades, dado que a literatura
estudada ndo é clara ao delegar atividades aos niveis tatico, estratégico e gerencial da
organizacdo. Apesar do grande nimero de FCS apontados, ndo se sabe quais sdo mais criticos,
ja que ndo ha estudos empiricos sobre 0 assunto, o que pode trazer beneficios para gerentes e
pesquisadores.

Este trabalho reuniu os FCS descritos na literatura para a implantacdo do CEP que sdo
pertinentes a todos os ramos de atividades econdmica, independentemente do tipo de carta de
carta de controle que a empresa venha a utilizar ou mesmo o tipo de produto e processo que a
organizacdo trabalhe. Contudo, aplicacbes em setores de atividade econdmicas nao
tradicionais podem revelar novos fatores que precisam ser estudados caso a caso e
futuramente incorporado ao estado da arte atual e podem haver énfases em Fatores especificos
dependendo do setor de atividade, além da inclusdo de Fatores especificos para a atividade da
empresa.

Como limitacdes deste trabalho destaca-se que apesar do nimero extenso de fatores
gue os gestores devem observar para uma efetiva implantacdo do CEP listados e captados pela
revisao de literatura podem ocorrer outros decorrentes das atividades empiricas e da area de
atuacdo da organizacdo. Também ha limitacdes de interpretacdo, ja que existem situagdes nas
quais os fatores ndo estdo citados diretamente pelos autores, assim apenas com uma leitura
atenta do trabalho puderam ser observados e alguns fatores citados neste trabalho séo

definidos de forma diferente, porem descritos de maneira semelhante em trabalhos distintos.
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