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Resumo

Portf6lio de projetos é um assunto da mais alta importancia dentro do
campo de gerenciamento de projetos. A atividade de selecio de projetos é
considerada critica para o portfélio de projetos por diversos pesquisadores.
Este estudo tem como objetivo identificar um rol dos principais projetos
Lean Manufacturing de acordo com a literatura cientifica. A metodologia
utilizada foi a revisdo sistemdtica da literatura. A principal contribuic¢do é
a identificagdo de um rol de 11 principais projetos Lean Manufacturing,
por meio de andlises cruzadas dos contetidos dos principais artigos de
Lean Manufacturing publicados nos tdltimos 20 anos. Além disso, o estudo
permitiu a percep¢do quanto ao grau relativo de dissemina¢do de cada um
destes projetos Lean na literatura. Como contribui¢do prética, o rol de
projetos Lean podera ser utilizado para a gerac¢ao de portfolio e pela selecio
dos projetos, considerados, respectivamente, como lacuna de pesquisa e
fator chave de sucesso em gerenciamento de projetos.

Palavras-chave: Portf6lio de Projetos; Manufatura Enxuta; Projeto; Geracao
de Portfolio; Selecdao de Projetos.

Abstract

Project portfolio is a subject of paramount importance into the project
management field. The activity project selection is considered as
critical for many scholars. This study aims to identify a list of the main
Lean Manufacturing projects according to the scientific literature.
The methodology used was systematic review of the literature. The
main contribution is the identification of a list of 11 main types of Lean
Manufacturing projects through cross analysis of the contents of the main
papers of Lean Manufacturing written in the last 20 years. This study also
allowed the perception of the relative degree of spread of each of these 11
types in scientific literature. As a practical contribution a list of Lean projects
can be used for project portfolio generation and for project selection, which
is considered respectively as a research gap and key success factor in project
management.

Keywords: Project Portfolio; Lean Manufacturing; Project; Portfolio
Generation; Project Selection.



1 Introducao

“O assunto portfélio de projetos tem assu-
mido uma posigao estavel e central na pesquisa de
gerenciamento de projetos” (Martinsuo, 2013, p.
294). Uma notavel evidéncia desta importancia foi
trazida pelos estudos de Kwak e Anbari (2009),
que examinaram as publicagdes sobre gerencia-
mento de projetos nos top journals conforme o
ranking predefinido pelo Fortune Times (FT 40)
ao longo das tultimas seis décadas. Eles conclui-
ram que a disciplina aliada STRATEGY/PPM
(Estratégia/Gerenciamento de portfélio de pro-
jetos) tem sido a que vem apresentando o maior
volume de publicac¢des. Esta disciplina aliada vem
contribuindo, com cerca de 30% das publicagoes
de gerenciamento de projetos ao longo das seis dé-

cadas, conforme Figura 1.
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Para reforcar a importancia de portfélio de
projetos, apresenta-se na Figura 2 a tendéncia da
propor¢ao entre quantidade de publicagoes sobre
portfélio de projetos (PP) em relacdo a quantida-
de de publica¢des sobre gerenciamento de proje-
tos (PM).

Observam-se dois comportamentos distintos
dentro do periodo estudado. Na primeira parte do
periodo, que corresponde a década de 1990, a pro-
por¢ao indicada oscilou principalmente entre zero
e 2,5% sem apresentar tendéncia. Jd na segunda
parte do periodo, entre 2010 a 2017, nota-se um
crescimento no percentual, atingindo participagio
de 5 a 7%, o que refor¢a a importancia do portfo-
lio de projetos em gerenciamento de projetos.

Como parte das atividades de portfolio de
projetos tem-se a selecao de projetos, que aparece

como fator de sucesso em gerenciamento de portfo-
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Figura 1: Tendéncias de pesquisa nas 8 disciplinas aliadas de Gerenciamento de Projetos por década
Legenda: QM/6SIGMA/PI = Quality Management/ Six Sigma / Process Improvement; EC/CONTRACT/

LEGAL = Engineering and Construction / Confracts / Legal Aspects / Expert Witness; PERFORMANCE/EVM =
Performance Management / Earned Value Management / Project Finance and Accouting; TECH/INNOV/
NPD/R&D = Technology Applications / Innovation / New Product Develoment / Research and Development;
IT/IS = Information Technology / Information Systems; OB/HR = Organizational Behavior / Human Resources
Management; OR/DS/OM/SCM = Operations Research / Decision Sciences / Operafion Management /
Supply Chain Management; STRATEGY/PPM = Strategy / Integration / Portfolio Management / Value of Project

Management / Marketing

Fonte: Elaborado pelos autores utilizando dados de Kwak e Anbari (2009).
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Proporg¢ao de publicagoes (%) PP/PM Nesse contexto, con-
8% siderando que: a) portfo-
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Figura 2: Tendéncia da proporcdo de publicacées sobre portfélio de tos (Antony & Banuelas,
projetos em relacdo a gerenciamento de projetos - periodo 1990 a 2017 2002: Su Chou. 2008:
Nota (1). Palavras-chave: “project portfélio” (PP) e “projeto management” (PM). ’ & i >
Nota (2). O percentual indicado no eixo horizontal é o resultado da divisdo dos Szeto & Tsang, 2005); ¢)
resultados das buscas para “project portfolio pelos resultados das buscas de . d .
“project management”. os tipos de projetos ne-
Fqnte: Elabo.rado pelos autores gtilizando r(’:sultfldos de buscas por topicos na base cientifica Web of cessitam ser levados em
Science considerando todos os tipos de publicacdes. )
consideragio na selecio
lio de projetos de acordo com alguns pesquisado- de portfolio (Blomquist & Miiller, 2006); e d) os
res (Antony & Banuelas, 2002; Su & Chou, 2008; principios Lean sdo continuamente reconhecidos
Szeto & Tsang, 2005). Além disso, Blomquist e como capazes de trazer melhoria de resultados fi-
Muiiller (2006) indicam que os tipos de projetos ne- nanceiros (Camacho-Mifiano, Moyano-Fuentes,
cessitam ser levados em consideracio nas praticas & Sacristan-Diaz, 2012; Vinodh & Joy, 2012)
de selecdo de portfélio de projetos. emerge a questdo de pesquisa deste estudo: Quais
Pelo lado do Lean Manufacuring, o amplo re- sdo os principais projetos Lean Manufacturing
conhecimento dos beneficios da implantagao dos que devem ser considerados durante o processo de
o o L eragao de portfélio e selecao de projetos?
seus principios teve inicio desde a publica¢ido do es- gerag P ¢ Proj
) Assim, este estudo tem como objetivo identificar
tudo de Womack, Jones e Roos (1990) e segue até y ’ ) p
. . .. um rol dos principais projetos Lean Manufacturin
os dias de hoje. Uma série de autores (Camacho- P p pro] o g
. o . de acordo com a literatura cientifica.
Mifiano, Moyano-Fuentes & Sacristan-Diaz, . . _ .
' Na sequéncia desta introdugdo, este artigo
2012; Vinodh & Joy, 2012) argumentam que as , ) ..
o - o esta organizado como segue: o topico 2 apresen-
praticas Lean afetam positivamente os indicado- . .. . ..
. . ta o referencial tedrico da pesquisa; o topico 3
res financeiros da empresa. C . .
apresenta a metodologia utilizada, incluindo pro-
Conforme Kornfeld e Kara (2011) o Lean cedimentos aplicados para a sele¢do das publica-
Manufacturing reconhece a ligacdo entre a im- ¢es ¢ o fluxo do processo de pesquisa; o topico
plantagao de politicas pela utilizagdo do Hoshin 4 apresenta a analise dos resultados da pesquisa
Kanri (Jolayemi, 2008) e o desdobramento estra- com a condensacdo das contribui¢des, incluindo
tégico (Koenigsaecker, 2006). A selecdo de proje- o rol de projetos Lean, a verificacao da presenca
tos de melhoria é fator critico de sucesso e contri- de publicacées para cada projeto Lean na base
bui para o sucesso da execucdo de estratégia (Jung Web of Science e a discussao desses resultados;
& Lim, 2007). e finalmente, o topico 5 traz as consideracdes
Exacta - EP, S&o Paulo, v. 16, n. 1, p. 103-122, 2018. = - e =1 105 |



finais incluindo um sumario das contribuicdes,
as limitacoes do estudo além de sugestdes para

estudos futuros.

2 Referencial Tedrico

2.1 Porifolio de Projetos

Por defini¢do proposta pelo Project
Management Institute (PMI), projeto é esforco
temporario empreendido para criar um produto,
servico ou resultado exclusivo (PMI, 2013). De
acordo com Meredith, Mantel e Shafer (2008), a
selecdo e priorizagdo de projetos é um processo
que abrange a avaliacdo de projetos e a escolha
por implementar um determinado conjunto deles
como meio para atingir os objetivos.

“Portfolio de projetos é um conjunto de
projetos que compartilham e competem por re-
cursos escassos e sdo conduzidos sob o patroci-
nio e gerenciamento de uma organizacao parti-
cular” (Archer & Ghasemzadeh, 1999, p. 208).
Na mesma linha, Rose (2013) define portfélio
de projetos como uma colecio composta por
programas, projetos ou operacgdes gerenciadas
para alcancar objetivos estratégicos. Esse ulti-
mo autor também define que o gerenciamento
do portfélio de projetos é gestdo coordenada de
um ou mais portfélios para alcangar estratégias
e objetivos estratégicos.

Por meio de estudos de casos multiplos envol-
vendo empresas que fazem parte do Fortune 500,
Patanakul (2015) investigou as préticas de portfo-
lio de projetos nos negdcios e identificou seis atri-
butos da eficacia do gerenciamento de portfélio de
projetos, sendo trés deles estratégicos e trés ope-
racionais. Os atributos estratégicos identificados
foram: 1) alinhamento estratégico; 2) adaptabili-
dade a mudancas estratégicas internas e externas;
e 3) valor esperado do portfélio. Os atributos ope-

racionais identificados foram: 1) visibilidade do
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projeto; 2) transparéncia nas tomadas de decisdo
em portfolio; e, 3) previsibilidade da entrega do
projeto. Ao final de seu estudo, ele propos uma
definicao para eficacia de gerenciamento de por-
tfolio de projetos diretamente relacionada com os

seis atributos mencionados.

2.2 Lean Manufacturing

O Lean Manufacturing é um conceito mul-
tifacetado (McLachlin, 1997) que esta focalizado
na eliminacdo sistemadtica de desperdicios através
de um conjunto de praticas que sincronizam a
producdo com a demanda (Womack et al. 1990).
Este conjunto de praticas inclui produ¢do puxa-
da, equipes multifuncionais de trabalho, Just in
Time (JIT), produg¢do em fluxo continuo, geren-
ciamento da qualidade total, manufatura celular,
Total Preventive Maintenance (TPM), Controle
Estatistico do Processo (CEP), treinamento dos
funcionarios, equipes autodirigidas, solu¢do de
problemas em pequenos grupos, padronizacdo do
trabalho, préticas especificas de gerenciamento de
recursos humanos (Bayou & Korvin, 2008; Doolen
& Hacker, 2005; Karlsson & Ahlstrom, 1996;
Panizzolo, 1998; Shad & Ward, 2003). Para a fi-
nalidade do presente estudo, Lean Manufacturing
serd um conjunto de praticas focalizadas na redu-
¢ao de desperdicios e de atividades que nio agre-
gam valor as operagoes da empresa (Yang, Hong
& Modi, 2011; McLachlin, 1997; Shad & Ward,
2003; Womack et al., 1990).

Shah & Ward (2003) realizaram estudo in-
tegrando as contribuicdes de 16 publicagoes a
respeito das praticas Lean, adaptando o trabalho
anterior de McLachlin (1997). Como parte de ou-
tro estudo, Bayou e Korvin (2008) reapresentaram
basicamente a mesma informagao original, porém
reagrupando as praticas de acordo com trés dife-
rentes niveis de cobertura pela literatura. Em seu
estudo sobre o papel da cultura organizacional no

sucesso da implanta¢do de Lean Manufacturing,

Exacta - EP, SGo Paulo, v. 16, n. 1, p. 103-122, 2018.
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Bortolotti, Boscari e Danese (2015) apresentaram
uma lista de praticas Lean, distinguindo praticas
objetivas (hard) e subjetivas (soft). Em seu estu-
do, Shah e Ward (2007), apresentaram escalas
(ou medidas) individuais a partir de 12 referén-
cias da literatura. Em estudo visando distinguir
Leanness e Agility, como meio para atingir me-
lhor precisio de definicdo, Narasimhan, Swink
e Kim (2006) incorporaram uma distingdo entre
o que denominaram dimensoes de desempenho e
respectivas praticas Lean. Apos a analise prévia
dos resultados de 12 surveys, Doolen e Hacker
(2005) conduziram estudos dedicados a analisar
o grau de aplica¢do de um conjunto de praticas de
Lean Manufacturing em 13 industrias eletronicas
norte-americanas.

Karlsson e Ahlstrom (1996) realizaram um
estudo com o objetivo de desenvolver um modelo
para operacionalizar os diferentes principios da
producdo enxuta orientados pelo interesse de es-
tudar os processos de mudanga ao implementar
o0 Lean visando minimizar as incertezas em tor-
no de sua implementagdo. Esse estudo proporcio-
nou uma contribui¢do importante em termos de
indicadores para cada um dos principios Lean,
dispostos em nove tabelas. Uma contribui¢do adi-
cional trazida pelo estudo de Karlsson e Ahlstrom
(1996) foi uma indicacdo quanto ao sentido dese-
jado para as mudangas esperadas com a implan-
tacdo de cada uma das préticas Lean, o que, no
caso, foi feito por meio da introducao de setas e
notas nas tabelas de seu estudo.

Posteriormente, Martinez Sanchez e Pérez
Pérez (2001) utilizaram os indicadores desenvol-
vidos por Karlsson e Ahlstrém (1996), juntamente
com outros colhidos de diferentes estudos, atin-
gindo um conjunto de 36 indicadores mais utiliza-
dos pelas empresas. Eles avaliaram o grau de uso
de cada indicador através de survey utilizando a
escala Likert, contrastando o grau de uso em em-

presas de diferentes portes. Além disso, eles ana-
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lisaram a influéncia dos objetivos de manufatura
da empresa sobre a utilizacao destes indicadores.
Como parte do desenvolvimento de um modelo
genérico de maturidade Lean para células de ma-
nufatura, Maasouman e Demirli (2016) apresen-
taram um conjunto de medidas de desempenho.
Panizollo (1998) desenvolveu o modelo de
pesquisa constituido de um nimero de programas
de melhoria ou melhores préticas que abrangem
as diversas areas da empresa. Scott, Wilcock e
Kanetkar (2009) realizaram estudo quantitativo
utilizando metodologia de survey abrangendo
413 profissionais da industria de alimentos do
Canad4, e apresentaram os beneficios dos progra-
mas de melhoria. Como parte da revisdo da litera-
tura de seu estudo do efeito da implementacdo do
Lean no desempenho financeiro, Hofer, Eroglu e
Hofer (2012) identificaram uma série de estudos
que confirmaram o efeito positivo da implemen-
tacdo do JIT, que, por sua vez, é parte integrante
do Lean Manufacturing, tanto no desempenho fi-
nanceiro quanto no inventario das empresas, for-
necendo projetos Lean com sucesso comprovado.
Como parte de seu estudo do desempenho Lean
em grandes organizacoes, Bhasin (2012) apresen-

tou um conjunto de indicadores de desempenho.

2.3 Porifélio de Projetos e Lean

Manufacuring

Hu e Wang (2008) formularam um sistema
de apoio a decisao que utiliza uma formulagao
multiobjetiva para o problema de selecao de por-
tfolio de projetos em manufatura e que pode ser
eficazmente utilizado para implementar o concei-
to Lean Seis Sigma, evitando os riscos usualmen-
te assumidos pelos tomadores de decisio ao se
basearem apenas em suas preferéncias e experi-
éncias subjetivas. A novidade deste método, que
foi validado por meio de um estudo de caso em
uma manufatura na drea de semicondutores, re-

side em duas caracteristicas: o uso inovador da



fun¢do beneficio esperado e a flexibilidade que
pode ser aplicada pelos gerentes aos pesos dos
multiplos objetivos.

Em estudo focalizado em abordagens para
selecao de portfolio de projetos em melhoria
continua, na etapa de geracdo e otimizac¢do de
portfélio, Kornfeld e Kara (2011) argumentam
que cada uma das abordagens e processos usu-
almente utilizados para estabelecer a ligacao do
Lean Manufacturing com a estratégia, incluin-
do Hoshin Kanri, Balanced Scorecard e Mapa
Estratégico, baseia-se na experiéncia gerencial
para traduzir conceitos estratégicos amplos direta-
mente em portfolios de projetos. De forma similar
estes autores apontam também as limitacbes da
aplicacao isolada do método Value Stream Map
(VSM), a consequente tendéncia de sua utilizagao
em conjunto com simulag¢ao de eventos discretos,
bem como outros estudos tais como o que aplica
um experimento fatorial como meio para otimizar
parametros colhidos por meio do VSM visando
otimizar o lead time e o estoque de produto em
processamento -Work in process (WIP). Kornfeld
e Kara (2011) argumentam que o grupo de traba-
lho mais avangado é o que combina a abordagem
por simulagdo para otimizacdo utilizando méto-
dos Lean, porém, alerta que seu trabalho ndo de-
fine o portfélio de projetos possivel para atingir o
estado 6timo.

Anholon e Sano (2016) procuraram deter-
minar os processos criticos da implementagao de
projetos Lean argumentando que, apesar do atin-
gimento de resultados expressivos como consequ-
éncia do Lean, existe campo para melhoria no que
se refere a implementagdo. Eles avaliaram os 47
processos segundo as diretrizes da 5 edicdo de
Rose (2013) por meio de entrevistas e, ao final do
estudo, afirmaram que “o debate sobre as possibi-
lidades de melhoria nos projetos Lean é oportuno,
uma vez que este assunto estd ainda longe de ser
exaurido” (Anholon & Sano, 2016, p. 2255).

Projetos lean manufacturing para geragdo de portfolio: uma revisio da literatura

3 Metodologia

A abordagem metodologica utilizada foi de
revisdo sistemdtica que tem como objetivo a lo-
calizacdo e sintese da literatura sobre um tema
em particular, por meio de procedimentos orga-
nizados, transparentes e replicaveis em cada etapa
do processo (Littell; Corcoran & Pillai, 2008). A
formula¢do do quadro-analitico baseou-se no mé-
todo de pesquisa denominado andlise de conteu-
do. Segundo Bardin (2010), a andlise de conteudo
pode ser organizada em: pré-andlise; exploragio
do material e tratamento; e interpretacdo dos re-
sultados. As metodologias de registro de buscas
nas bases cientificas e de critérios de selecao de
artigos foram baseadas em Martens, Brones e
Carvalho (2013). A anidlise de dados também
se baseou em uma andlise de contetido, descrita
como o conjunto de técnicas de analise das comu-
nicac¢des (Bardin, 2010).

Como meio de obter uma amostra represen-
tativa das publicacdes pertinentes a temadtica da
pesquisa e possibilitar sua replica¢do foram toma-
dos os seguintes cuidados nas buscas: a) adoc¢ao
do periodo maximo de abrangéncia, contemplan-
do toda a produgido disponivel (desde 1945 até
2016); b) adogio de filtro de documento “artigo”,
incorporando deste modo a vantagem de limitar
o resultado aos contetidos revisados por pares;
c) realizagao de buscas na base cientifica Web of
Science; d) buscas de publicagdes por amplo con-
junto de palavras-chave, indicadas na Tabela 1.

A opcao pela base de dados Web of Science se
deve ao fato de que, conforme Watanuki, Nadae
e Carvalho (2014), seus processos de busca loca-
lizam artigos publicados em outras bases, criando
condigdes para expansao da amostra pelo método
de bola de neve para outras bases e outros tipos de
publicacdes. Adicionalmente, para as publicagoes
de Lean Manufacturing, foi utilizado um procedi-

mento complementar especifico conforme indica-
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Tabela 1: Palavras-chave utilizadas nas buscas

Area de " Interesse
- Area de Lean P
Gerenciamento - especifico da
. Manufacturing :
de Projetos pesquisa
project* L modalit*
: ean )
(projects and . (modality and
) manufacturing o
project) modalities)
) ) typ* (type and
project portfolio Lean types)
roiect categor*
proj Lean Project* (category and
management :
categories)
- Lean Project

Fonte - Elaborada pelos autores.

do na Tabela 2 e na Figura 3. Visando aumentar o
tamanho da amostra e reduzir o risco de exclusio
de artigos pertinentes foi arbitrado como signifi-
cativo o numero baixo de citagdes, igual a quatro.
A Figura 3 apresenta o fluxo de pesquisa utilizado
para a palavra-chave Lean Manufacturing.

Tabela 2: Filtros utilizados para sele¢do das
publicacoes de Lean Manufacturing

Critérios

Palavra-chave

Para aceitacdo | Para descarte

Ndmero de
citacdes < 4 ou
publicado antes

de 2010

NUmero de
citagcdes minimo
4 ou publicado

ap6s 2009 | Citagdo pontual
“Lean do termo Lean
Manufacturing” Manufacturing
Tema com Tema sem

potencial de
relacdo com
o objetivo do

potencial de
relacdo com
o objetivo do

estudo estudo

Fonte: Elaborada pelos autores.

O conjunto de artigos aprovados conforme
os filtros da Tabela 2, foi submetido a analise
completa do conteudo em busca de contribui¢oes
pertinentes a pesquisa. A premissa utilizada foi
de que o conjunto das publicacbes sobre Lean
Manufacturing consagradas pela academia (base-
ado no volume de citacoes) forneceria contribui-
¢oes para o presente estudo, alicercando o desen-

volvimento do rol dos principais projetos Lean,
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mesmo que os estudos tivessem objetivos diversos
do presente estudo.

Para minimizar a subjetividade da selecdo de
artigos, as andlises e pré-selecoes foram realiza-
das independentemente por dois pesquisadores,
e foram posteriormente confrontadas tendo sido
todas as exclusoes realizadas por consenso. Para
obter o volume de publicagdes associado a cada
projeto Lean foram utilizadas estatisticas forne-
cidas pela base cientifica Web of Science e pelo
site Google Académico. Para efeito deste estudo,
foi considerado um projeto Lean um determi-
nado tipo ou modalidade tradicional de iniciati-
va de melhoria continua que indique claramente
dois aspectos: o sentido desejado para a mudanga
e o indicador ou objeto da mudanga (como por
exemplo: redugdo de refugo, reducao de set-up ou
melhoria da qualidade do fornecedor) e que possa
ser implementado como um projeto com prazos e

objetivos definidos.

4 Andadlise dos resultados

4.1 Medicao da Literatura

Todas as buscas na base Web of Science fo-
ram realizadas entre os meses de junho e dezem-
bro de 2016, utilizando-se os cuidados indicados
previamente, no topico 3, Metodologia. A Tabela
3 apresenta o resultado das buscas realizadas
com as palavras-chaves indicadas previamente na
Tabela 1.

As publicag¢oes resultantes das buscas 1, 2, 3
e 4 nao foram examinadas. Em cada um destes ca-
sos foram realizadas buscas cruzadas combinando
palavras-chaves adicionais. Foram examinados os
resultados das buscas de 5a 7 e 9 a 15, envolven-
do o exame preliminar (titulo e resumo) de 1.334
artigos considerando como critério de selecao o
potencial de intersec¢do com o objeto em estudo.

A partir deste exame preliminar foram aprovados
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Definicéo por buscar a identificagdo
de PROJETOS Lean nos artigos
mais citados de Lean Banco de dados

V

Buscas usando palavra chave: 1 1945-2016
“Lean Manufacturing”

V

Artigos identificados
(n =494)

(Web of Science)

Analise primaria dos
artigos baseada em titulo,
resumo e critérios
registrados na tabela 2
- J
v
Artigos aprovados para
analise completa (n = 27)

\_JT/—"_ Pesquisa quanto ao niimero Tabela 6 (nimero de

de citagdes (Web of Science cita¢des de cada um dos 14
Andlise do contetido dos e Google Académico) artigos)
artigos para a determinag@o

da presenca de contribui¢Ges \’/—

pertinentes ao estudo

Exclusdo de artigos que
ndo atendem aos
critérios de sele¢ao
registrados na tabela 2

Tabela 8 — Aparigio de cada PRATICA
v LEAN em cada um dos 14 artigos

e

Artigos com
contribuigdes (n = 14)

Tabela 7 — Apari¢do de cada PROJETO
Identificagdo do conjunto de LEAN em cada um dos 14 artigos
PROJETOS (e préaticas) Lean

presentes no conjunto dos 14 artigos

-

N Tabela 9 — Volume de
v/ N \/ N publicagdes associada a cada
Identifica¢do dos PROJETOS PROJETO Lean
(e praticas) Lean presentes em Banco de dados \_/’—
cada artigo (Web of
L ) Science)
\/ _ Figura 4 — Compgratlvo de
( volume de publica¢des
Determinag@o do volume de 1996-2016 = associada a cada PROJETO
publica¢des associadas a cada Lean
PROJETO Lean
\_ J \//—

Figura 3: Fluxo da Pesquisa para a palavra-chave Lean Manufacturing
Fonte: Elaborado pelos autores utilizando estrutura de Mardani, Zavadskas, Govindan, Senin e Jusoh (2016).
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Tabela 3: Resultados das buscas com as palavras-chave

# Palavras-chave e forma de combina¢do Exo?;sir?gZos ::;;?:qnfac’s AS:;L%?OS
1 project* (project and projects) - 841.593 (656.064) -
2 “project portfolio” - 529 (293) -
3 “project management” - 12.397 (56.559) -
4 "lean manufacturing” - 959 (495) -
5 “lean project*” 42 (26) - 1
6 project* (proﬁg;a&%&rﬂzgfs) and “lean 115 (63) ) 1
7 project* (project and projects) and lean 1642 (977) - 0
8 “project portfolio” and “lean manufacturing” 0 (0) -
9 “project portfolio” and lean 4(2) - 2
S 2@ : 2
11 ‘project management” and lean 137 (67) - 1
12 lean and modalit* (modality and modalities) 122 (94) - 0
13 lean and “project type” 0 (0) - 0
14 lean and project type 153 (102) - 0
15 lean and categor* (category and categories) 0 (0 - 0
Total de artigos examinados (titulo e resumo) 1.334 - 7

Fonte: Elaborada pelos autores utilizando dados da ISI Web of Science conforme Martens, Brones e Carvalho (2013).
Nota: Numeros fora dos parénteses indicam a quantidade de publicacoes de todos os tipos enquanto os nimeros dentro dos parénteses indicam

a quantidade de artigos.

apenas sete artigos. A Tabela 4 apresenta os sete
artigos aprovados e também informa em qualf(is)

busca(s) foi(foram) identificados.

Tabela 4: Artigos aprovados nas buscas

Ndmero da busca
# Artigo (autor e ano) que o identificou
(conf. tabela 3)
1 Lee-Mortimer (2006) 5
2 Doolen e Hacker (2005) 6€7)
3 Kornfeld e Kara (2011) 9
4 Hu e Wang (2008) 9
5 Anholon e Sano (2015) 10 (e 11)
6 Mabry e Morrison (1996) 10
7 Ballard e Howell (2003) 1

Fonte - Elaborada pelos autores.

Apds exame completo do contetido destes
sete artigos constatou-se que apenas um deles
trouxe contribui¢ao relevante para o objetivo
de obter um rol de projetos Lean, o estudo de
Doolen e Hacker (2005). Além disso, observou-
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se que o artigo era um dos mais citados dentre
os artigos de Lean Manufacturing, conforme é
apresentado na Tabela 6. A partir desta consta-
tacdo, optou-se por prosseguir na busca do ob-
jetivo do estudo por meio da identificacdo e do
exame completo do conjunto de artigos de Lean
com maior volume de citagdo e que, na analise
preliminar (titulo e resumo) apresentassem um
potencial de relagio com o objetivo do estu-
do dentre os artigos de Lean Manufacturing. A
Tabela 5 apresenta o resultado da busca baseado
em andlise preliminar (titulo e resumo) dos arti-
gos de Lean Manufacturing (2010-2016) ou com
numero de citacdes significativo.

O resultado original obtido na base cientifica
Web of Science foi de 494 publica¢oes. Utilizando
os critérios descritos na Tabela 2 foram seleciona-
das 27 publicacdes sendo que dentre estas foram
identificados contetidos pertinentes em 14 publi-

cacoes que, desta forma, se tornaram a amostra



Tabela 5: Resultados das buscas na Web of Science

Aprov ra | Publicacod
Palavras e | Resulfado da | PO ados para ublicagdes
andlise completa com
# forma de busca Web ) L
I ; (filtro conforme | contribuicoes
combinagdo | of Science
Tabela 2) para o estudo
“Lean
] Manufacturing” 494 27 14

Nota (1). Periodo 2010-2016.
Fonte: Elaborada pelos autores utilizando dados da Web of
Science conforme Martens, Brones e Carvalho (2013).

Tabela 6: Artigos sobre Lean com contribuicoes
para o estudo com nimero de citacées

Numero de citag¢des
Publicagdo Web of Google
Science | Académico
Shah e Ward (2003) 421 1571
Shah e Ward (2007) 242 1097
Nor03|mh(0ér(1),086\§/|nk e Kim 131 210
Karlsson e Ahlstrém (1996) 91 537
Mor’rmﬁzérseozn(zggi)e Pérez 56 330
Panizzolo (1998) 48 238
Doolen e Hacker (2005) 46 239
Bayou e Korvin (2008) 38 157
Herron e Braiden (2006) 34 116
Scott, W|I<E;)§(I)<9e) Kanetkar 16 54
Hofer, Eroglu e Hofer (2012) 15 88
Bhasin (2012) 8 65
g seseae | 4 5
Maasouman e Demirli 0 1
(2016)

Fonte: Elaborada pelos autores utilizando dados da Web of
Science e Google Académico.

do presente estudo. A Figura 3, apresentada an-
teriormente na se¢ao de Metodologia, detalha o

fluxo da pesquisa realizada.

4.2 Publicacoes com
contribuicoes para o estudo
A Tabela 6 apresenta os 14 artigos abordan-
do Lean Manufacturing que forneceram contri-
buicdes relevantes para este estudo, indicando, a
quantidade de citagdes encontradas na base cienti-
fica Web of Science e no Google Académico para
cada um deles.

[ M2 |
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4.3 Projetos Lean identificados na

amostra

As contribui¢oes da amostra de publicacoes fo-
ram sintetizadas nas duas tabelas a seguir: a) Tabela
de projetos Lean (Tabela 7); b) Tabela de Praticas
Lean a serem estudadas para conversio em Projetos
Lean (Tabela 8). Enquanto, por um lado, os proje-
tos Lean (Tabela 7) indicam dois aspectos (o sentido
da mudanga e o indicador ou objeto da mudanga)
carecendo apenas de algumas defini¢oes (tais como
prazos, objetivos e escopo), por outro lado, as prati-
cas Lean (Tabela 8) tém caracteristica continua e sis-
témica, incluindo metodologias (JIT, CEP e TPM)
ou atividades sistémicas (por ex. gerenciamento da

qualidade total e treinamento de funcionarios).

4.4 Volumes de publicacoes
cientificas associadas a cada
projeto Lean
Com a finalidade de verificar se cada projeto

Lean traria um volume significativo de publica-
¢oes foi realizado um segundo tipo de busca na
base cientifica Web of Science. Neste caso, as bus-
cas foram orientadas para verificar a presenca e o
grau de disseminagao de cada um dos 11 projetos
Lean identificados. Para cada uma dos 11 projetos
Lean foi identificada a incidéncia de publica¢des
(de todos os tipos). A Tabela 9 apresenta a com-
binag¢do das palavras-chave e o resultado destas
buscas por topico e por titulo.

Observa-se que existem publicacdes na base
cientifica Web of Science para todos os 11 projetos
Lean, porém ha uma grande discrepancia de vo-
lumes entre os diferentes projetos. Entretanto, in-
dependentemente desta discrepancia, concluimos
que é valido tomar este rol de 11 projetos Lean
como referéncia inicial. Os conjuntos de artigos
identificados pelas combinacoes de palavras-cha-
ve de cada projeto Lean foram colhidos. A figura
4 apresenta a incidéncia relativa de artigos que se

referem a projetos Lean por topicos.

Exacta - EP, SGo Paulo, v. 16, n. 1, p. 103-122, 2018.
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Tabela 7: Apari¢cdo dos projetos Lean na amostra
Projetos Lean Publicagdes (Nota 1)
1 2|3 516|789 10|11 12|13
Reducdo de desperdicios X | X | X X | X[ X | X | X | X | X | X ]| X
Reducdo do tempo de ciclo X X X | X X
Reducdo da variabilidade X
Reducdo do lead time X X | X
Reducdo do tempo de set-up X | X | X X | X | X X | X | X
Reducdo de inventdrio X | X X X | X
Reduc¢do de refugo X | X | X | X X
Reducdo de retrabalho X | X | X | X X
Reducdo de maquina parada X | X X
Melhoria de qualidade do fornecedor X | X | X | X ]| X ]| X
Reducdo de tamanho de lote X X X | X | X X
Nota (1). Nimeragdo das colunas: 1) Shah e Ward (2003) / Bayou e Korvin (2008); 2) Bortfolotti, Boscari e Danese
(2015); 3) Shah e Ward (2007); 4) Narasimhan, Swink e Kim (2006); 5) Doolen e Hacker (2005); 6) Karlsson e Ahlstrém
(1996); 7) Martinez Sénchez e Pérez Pérez (2001); 8) Maasouman e Demirli (2016); 9) Herron e Braiden (2006); 10)
Panizzolo (1998); 11) Scott, Wilcock e Kanetkar (2009); 12) Hofer, Eroglu e Hofer (2012) e 13) Bhasin (2012).
Fonte: Elaborada pelos autores adaptado de Shah e Ward (2003).
Tabela 8: Aparicdo das praticas Lean na amostra
.. Publicag¢des (Nota 1)
Praticas Lean
1 2 3 5|6 |7 |89 |10|1|12]13
Sistema ou produgdo puxada / Kanban X | X | X X X
Programas de Melhoria Continua X | X | X
Equipes de trabalho multifuncionais X X | X X
JIT / Producdo em fluxo continuo X X X X
Gerenciamento da qualidade fotal (17 sub-prdticas)| X X X
Manufatura Celular X X X X
Medicdo de Capacidade de Processo / CEP X | X | X
TPM X X
Treinamento de funciondrios X | X X
Equipes de trabalho auto-dirigidas X X
Uso progressivo de novas tecnologias X X
JIT na entrega pelos fornecedores X | X
Envolvimento / Foco no cliente X | X
Envolvimento do funciondrio X
Solu¢cdo de problemas em pequenos grupos X | X
Gerenciamento da forga de frabalho (22 praticas) X X
Projeto para manufatura e montagem X
Padronizacdo do trabalho X X
Avaliagdo inovodorg dg Qesempenho do X X
funciondrio
Recompensa pelo desempenho X X
Dispositivo ou procedimento a prova de erros / falhas X X
Rotag¢do da lideranga de equipes entre os membros X | X
Lideres de equipe eleitos pelos membros X | X
Nota (1). 1) Shah e Ward (2003) / Bayou e Korvin (2008); 2) Bortolotti, Boscari e Danese (2015); 3) Shah e Ward
(2007); 4) Narasimhan, Swink e Kim (2006); 5) Doolen e Hacker (2005); 6) Karlsson e Ahlstrém (1996); 7) Martinez
Sanchez e Pérez Pérez (2001); 8) Maasouman e Demirli (2016); 9) Herron e Braiden (2006); 10) Panizzolo (1998):
1T) Scott, Wilcock e Kanetkar (2009); 12) Hofer, Eroglu e Hofer (2012) e 13) Bhasin (2012).
Fonte: Elaborada pelos autores adaptado de Shah e Ward (2003)
Exacta - EP, S&o Paulo, v. 16, n. 1, p. 103-122, 2018. - . - 113 |
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Tabela 9: Volumes de publicacoes associado a cada projeto Lean

Quantidade Total de
publicag¢oes

# Projeto Lean Palavras e forma de combinag¢do
Topico Titulo
1 Reducdo de desperdicios “waste reduction” or “reduction of waste” 1187 206
2 Reduc¢do do tempo de ciclo “cycle-time reduction” 272 69
3 Reducdo de variabilidade variability reduclhorjl or reduction of 250 37
variability
4 Reducdo de lead time “lead time reduction” 135 29
5 Reducdo do tempo de set-up “set up reduction” or “set-up reduction” 102 22
“inventory reduction” or “inventory value
6 Reducdio de inventdrio reduction” or reduch_on ”of |n“ven'rory_ or 102 o
inventory value reduction” or “reduction of
inventory value”

7 Reducdo de refugo _'scrap reduction or r“eJechorj reducf!on or 60 8

reduction of scrap” or “reduction of rejection
8 Reducdo de retrabalho “rework reduction” or “reduction of rework” 24

Reducdo de maquina parada “downtime reduction” 13
10 Melhoria de qualidade do “supplier quality improvement” or “supply 9 6
fornecedor quality improvement”

11 Reduc¢do de famanho de lofe “lot size reduction” 9 1

Total 2163 397

Fonte: Elaborada pelos autores utilizando dados da Web of Science conforme Martens, Brones e Carvalho (2013), para todos os tipos de
publica¢des no periodo de 1996 a 2016.
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Figura 4: Incidéncia relativa de artigos que se referem a projetos Lean por tépicos
Fonte: Elaborado pelos autores com dados da Tabela 9, coluna Tépico.

A primeira coluna do Pareto se destaca das
demais de maneira marcante, o que parece 6bvio
uma vez que a eliminacdo sistemadtica de desperdi-
cios é o foco do conceito do Lean Manufacturing

(Womack et al. 1990). Na visdo de gerenciamen-

maquina
parada

fornecedor

Redugao de Redugdo do Redugdo de Redugdo de Redugdo do Redugao de Redugao de Redugdo de Redugdode Melhoria de Redugdo de

Desperdicios tempo de variabilidade Qualidade tamanho de

lote

to de projetos, este topico é mais do que um sim-
ples tipo de Projeto Lean, se enquadrando melhor
como um programa. Em segundo lugar, observa-
se um conjunto formado por quatro colunas que

se referem, direta ou indiretamente, ao recurso

Exacta - EP, SGo Paulo, v. 16, n. 1, p. 103-122, 2018.
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tempo: tempo de ciclo (2* coluna); “lead time”
(4%); tempo de set-up (5%); e, maquina parada (9%).
Neste conjunto, coerentemente, a redu¢ao do tem-
po de ciclo aparece como 2° coluna, logo apds a
reduc¢ao de desperdicios. Isso revela a énfase das
publicacbes académicas em torno de projetos
orientados a redu¢do do desperdicio de tempo e
de seus impactos em diversos indicadores estraté-
gicos e operacionais incluindo competitividade em
prazo de entrega, capacidade de produgao, produ-
tividade, custo, satisfacio do cliente e resultados
financeiros da empresa. Em terceiro lugar apare-
ce a reducdo da variabilidade que pode se aplicar
ao proprio tempo, aos parametros de processo, a
qualidade do produto, as quantidades produzidas,
a produtividade, etc. Em quarto lugar surge redu-
¢do de inventario, relativo ao capital empatado
tanto em materiais recebidos quanto em produtos
(em processamento e acabados) com reflexos di-
retos no dimensionamento das dreas de estoque,
nos custos para sua movimentagdo. Em quinto
lugar aparece a dupla de projetos Lean formada
por reducdo de refugo (ou rejeicdes) e reducio
de retrabalho. Na pratica, esses dois temas estao
usualmente entre os maiores custos da ma quali-
dade das industrias, variando conforme o avanco
da tecnologia de cada processo, sendo que as re-
jei¢des usualmente abrangem rejeicoes internas e
externas (devolucdes). Finalmente, a melhoria da
qualidade do fornecedor (usualmente através do
JIT) e a redugdao do tamanho do lote complemen-

tam o rol de projetos Lean.

4.5 Referéncias para gerag¢ao,
definicdo e realizagdo de
Projetos Lean
Saber quais sdo os principais projetos Lean

torna-se um recurso relevante especialmente quan-
do os responsaveis pela geracdo e sele¢do tém os
conhecimentos complementares necessarios para:

a) avaliar a utilidade estratégica de cada um dos

Exacta - EP, SGo Paulo, v. 16, n. 1, p. 103-122, 2018.

11 tipos de projetos Lean em relagdo ao contexto
no qual a empresa estd inserida; b) coletar infor-
magoes para defini-los adequadamente; e, c) im-
plementa-los de modo 4gil e tecnicamente correto.

A equipe responsavel pela identificacio de
projetos precisa conhecer ou definir os objeti-
vos estratégicos incluindo quais métricas devem
ser melhoradas, em que dire¢do, a qual taxa e
quanto. A partir destas referéncias, a equipe po-
derd definir as a¢des implementaveis (Kaplan &
Norton, 2004). A equipe podera utilizar o estu-
do de Karlsson e Ahlstrom (1996) que fornece,
para cada prética Lean, a indicagdo clara quanto
ao sentido desejado para as mudancas esperadas.
Recomenda-se que sejam implementadas no for-

mato de projetos.

4.5.1 Reducdo de desperdicios
Kusunok, Cho e
Uchikawa (1977), o objetivo principal do pro-

Conforme Sugimori,
grama JIT é a reducdo e finalmente a eliminagdo
de todas as formas de desperdicios. A melhoria
da qualidade do processo usualmente resulta em
custos associados com a compra de novas tecno-
logias, modificacado de equipamentos existentes,
treinamento de empregados, contratacdo de novos
empregados na infraestrutura de tecnologia da
informacdo (Kumar, Nowicki, Ramirez-Marquez
& Verma, 2008), entretanto avancos podem obti-
dos por meio de um grande conjunto de iniciati-
vas rapidas e com alto retorno sobre investimento.
Esse conjunto de iniciativas passa certamente pela
identifica¢ao e reducao dos sete tipos de desper-
dicios (Hirano, 2009). Um dos estudos cldssicos
que podem ser utilizados como apoio para a iden-
tificacdo dos desperdicios é a obra Aprendendo a
Enxergar (Rother & Shook, 1998), que representa
a populariza¢ao do método Toyota de mapeamen-
to de fluxo de informag¢iao de materiais, conforme
apontam Kornfeld e Kara (2011). Esses ultimos

autores também afirmam que empresas utilizam



0 VSM “como um diagnéstico para ajudar os pra-
ticantes a entender onde existe desperdicio e iden-
tificar oportunidades para projetos” (Kornfeld &
Kara, 2011, p. 1076).

4.5.2 Reducdo do tempo de ciclo

“Empresas modernas buscam continuamente
reduzir o custo porque a reducio de custo é uma
das maiores estratégias para estender a participa-
¢do no mercado” (Saghaei & Didehkhani, 2011,
p. 723). O modelo apresentado por Seng Chan,
Samson e Sohal (1990) é um exemplo de estudo
classico que faz referéncia a reducao do tempo de
ciclo como um dos projetos Lean que integram as
técnicas japonesas de manufatura. Em seu estudo,
Chen (2013) criou um procedimento sistematico
visando a redugdo de tempo de ciclo e o aplicou

em uma manufatura.

4.5.3 Reducdo de variabilidade

Conforme Narasimhan et al. (2006) os es-
tudos de Hopp e Spearman (2004); Treville e
Antonakis (2006) identificam formas de redu-
¢ao de residuos, incluindo “residuos obvios”, tais
como processo desnecessarios, tempos de set-up
elevados, maquinas nao confidveis, retrabalho e
os residuos “menos 6bvios” associados a variabi-
lidade. Os autores desses dois estudos argumen-
tam que a variabilidade nos tempos do processo,
tempos de entrega, taxas de rendimento, niveis de
pessoal, taxas de demanda, criam custos de amor-
tecimento, tais como inventario. “Operacdes Lean
eliminam residuos Obvios, reduzem a variabilida-
de e custos de inventarios” (Narasimhan et al.,
2006, p.443).

4.5.4 Reducado de lead time

Projetos visando a reducdo de lead time tor-
nam-se importantes em diversos contextos, por
exemplo, quando a empresa deseja se diferenciar

pela agilidade na entrega a partir da colocagio do
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pedido pelo cliente. Também se aplica quando o
cliente esta insatisfeito com os prazos de entrega
ou quando estes nao sao regularmente cumpridos.
A definicao da meta de lead time deve considerar
a analise dos concorrentes, o que pode levar a au-
mento do poder de competi¢ao (Truscott, 2003).
Os projetos para reducio de lead time usualmen-
te comecam pela aplicagio do VSM (Rother &
Shook, 1998), incluindo medicdo de tempos de
ciclo, identificagao de gargalos, balanceamento da
linha de produgao, realocacao de recursos e agoes
para a redu¢do do tempo de ciclo nos gargalos uti-
lizando técnica de Yamazumi Chart, estudo das
causas da variabilidade dos tempos de ciclo nos
gargalos, conforme exemplifica Salleh, Kasolang
e Jaffar (2012).

4.5.5 Reducdo do tempo de set-up

Projetos destinados a reducdo do tempo de
set-up recebem prioridade das empresas quan-
do ha demanda por aumento de flexibilidade da
manufatura. Gilmore e Smith (1996) desenvol-
veram pesquisa-acdo orientada a reducao de sei-
up de maquina por meio da aplicacdo de Single
Minute Exchange of Die (SMED) (Dillon &
Shingo, 1985). Sherali, Goubergen e Landeghem
(2008) apresentaram estudo em ambiente com
maquinas ou estacoes de trabalho multiplas que
necessitam que as operacoes de set-up sejam
feitas por multiplos operadores (Sherali et al.,
2008, p. 1224).

4.5.6 Reducdo de inventdrio

O inventario de produtos abrange matérias-
primas e itens que incorporam ao produto, produ-
tos em processo de producdo (WIP) e os produtos
acabados. Seth e Gupta (2005) apresentaram uma
aplica¢ao do VSM em um fornecedor de autopegas
tendo reportado a reduc¢io de volume de produtos
em processamento (WIP) e de produtos acabados,

além de ganhos de produtividade.

Exacta - EP, SGo Paulo, v. 16, n. 1, p. 103-122, 2018.



Condé, G. C., & Martens, M. L.

4.5.7 Reducgado de rejeicoes (ou refugo)

“Em um ambiente competitivo, mesmo uma
pequena melhoria na satisfacao do cliente pode re-
sultar na amplia¢ao da participa¢cao no mercado”
(Saghaei & Didehkhani, 2011, p. 722). Rejei¢oes
(ou refugo) impactam diretamente no custo da
producdo e tornam a empresa menos competiti-
va ou menos rentavel, ou ambos e, além disso, a
incidéncia ou reincidéncia de defeitos perturbam
o cliente podendo gerar a perda de participacao
no mercado. Deve-se considerar que, por meio da
reducdo de dez vezes o nivel de falhas nos pro-
dutos em um periodo de cinco anos (Kaharaman
& Buyiukozkan, 2008), entre 1987 a 1997, “a
Motorola atingiu o crescimento de cinco vezes nas
vendas, com lucros subindo cerca de 20% ao ano
e poupanca acumulada de 14 bilhoes de dolares”
(Yang & Hsieh, 2009, p. 7594). Por estes motivos,
muitas empresas procuram assumir a lideranca
por meio da melhoria da qualidade do produto,
visando se tornar aquela empresa que mais gera
satisfacdo dos clientes em funcdo da auséncia de
defeitos. Assim, um conjunto de projetos (progra-
ma) orientado para a reducdao de rejei¢oes pode
se tornar um foco no caso de indices de rejeicoes
anormalmente altos, no caso em que a empresa
deseja se diferenciar por qualidade superior no
sentido de auséncia de defeitos. Além disso, nota-
se que esta se tornando usual aplicagdo da abor-
dagem combinada Lean Seis Sigma, conforme
ocorreu no estudo realizado em uma fabricacao
de vélvulas automotivas na India, reportado por

Swarnakar e Vinodh (2016).

4.5.8 Reducdo de retrabalho

Arnheiter e Maleyeff (2005), em estudo so-
bre a integragdo do Lean Manufacturing e o Seis
Sigma, afirmam que os seis sigma atingem me-
lhorias por meio da énfase na otimizacao das mé-
tricas mensuraveis de qualidade e entrega porém

ignorando mudancgas nos sistemas operacionais
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bésicos para remover atividades sem valor agre-
gado. Por outro lado, afirmam estes mesmos auto-
res, que o Lean atribui énfase a racionaliza¢io do
fluxo do produto sem maior utilizagdo de métodos
de controle estatistico da qualidade. Retrabalho é
uma atividade com valor agregado nulo, porém,
necessaria devido a ocorréncia de defeitos. E bem
conhecida a lista dos métodos, técnicas e ferramen-
tas destinadas a prevenir a ocorréncia de defeitos
ou evitar a sua reincidéncia, entre elas a Anilise
de modos e efeitos de falha — Failure Mode and
Effect Analysis (FMEA) (Stamatis, 2003), o CEP
(Woodall & Montgomery, 1999), além de técnicas
para identificacio de causas raizes (MacDuffie,
1997), A3 (Sobek & Smalley, 2011), etc.

4.5.9 Reducdo de mdaquina parada

Ericsson (1997) afirmou que perdas de pro-
dugio, juntamente com outros custos indiretos e
escondidos constituem a maioria dos custos to-
tais de producdo. Nakajima (1988, 1989) sugeriu
que “o O.E.E. é a medida que busca revelar os
custos escondidos” (Bamber, Castka, Sharp &
Motara, 2003, p. 225). O.E.E. (Eficicia Global
de Equipamentos) é o termo cunhado por Seiichi
Nakajima para avaliar o quanto eficazmente a
operagdo de manufatura é utilizada. O O.E.E. é
considerado por diversos pesquisadores como a
base para as atividades de TPM (Nakajima, 1988
e 1989) que, por sua vez, é um sistema desenvolvi-
do para eliminar perdas, reduzir paradas, garantir

qualidade e reduzir custos nas empresas.

4.5.10 Melhoria da qualidade de

fornecedor

De acordo com Holweg (2007), o Lean preci-
sa ser estendido ao desenvolvimento do produto e
aspectos de distribui¢do e gerenciamento da cadeia
de suprimentos. Diversas pesquisas tém sido con-
duzidas e podem servir de base para a realizacdao

de projetos Lean relacionados ao fornecedor (por
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exemplo, Simpson & Power, 2005; MacDuffie &
Helper, 1997; Jayaram, Vickery & Droge, 2008).

4.5.11 Reducdo do tamanho do lote

Porteus (1986) apresenta trés opgOes para
investir em melhorias de qualidade: (1) reduzir a
probabilidade do processo sair de controle; (2) re-
duzir custos de set-up; ou, (3) ambos. De acordo
com Porteus (1986), a primeira alternativa resulta
em menos defeitos, maiores tamanhos de lote, me-
nos set-up e custos de inventario, enquanto a se-
gunda produz tamanhos de lote menores, menores

custos de manutencao e menos defeitos.

5 Discussdo

E evidente a relevancia do assunto portfélio
de projetos em gerenciamento de projetos (Kwak
& Anbari, 2009; Martinsuo, 2013) e a criticida-
de da sele¢do de portfélio de projetos em geren-
ciamento de portfolio de projetos (Su & Chou,
2008; Szeto & Tsang, 2005). Em um ambiente
cada vez mais turbulento e incerto, as empresas
necessitam de meios para alcangar, manter e am-
pliar vantagens competitivas bem como melhorar
o seu desempenho operacional e financeiro, e as
praticas de Lean Manufacturing seguem reco-
nhecidas como capazes de contribuir neste sen-
tido (Camacho-Mifano et al., 2012; Vinodh &
Joy, 2012).

A contribuicdo trazida por este estudo - o rol
dos 11 principais projetos Lean, representa um
instrumento que cria a possibilidade de aumentar
o grau de acerto e de completeza na geragao do
portfélio de projetos Lean por meio da minimi-
zacdo do risco de que um ou mais desses projetos
nao sejam considerados como participantes poten-
ciais do portfélio. Utilizado, por exemplo, como
um check-list anterior a etapa de sele¢do, o rol po-

dera funcionar como um meio de anular o ja reco-
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nhecido viés inerente ao conjunto de abordagens
e processos que se baseiam na experiéncia e pre-
feréncia subjetiva da equipe de gerentes (Kornfeld
& Kara, 2011), experiéncia tal que pode ndo en-
volver a expertise quanto a um ou mais destes pro-
jetos, o que poderia levar a exclusdes com efeitos
potencialmente negativos sobre os resultados da
empresa. Dessa forma, o rol de 11 projetos Lean
(Tabela 7) podera ser utilizado pelos responsaveis
pelo portfélio de projetos nas atividades de gera-
¢ao de portfélio e selegao dos projetos, considera-
das respectivamente por académicos como lacuna
de pesquisa e fator chave de sucesso em gerencia-
mento de projetos. Outra contribui¢do do estudo
foi organizar e disponibilizar um conjunto de pra-
ticas Lean (Tabela 8) que podem ser consideradas
pelo mesmo grupo para identificar outros projetos
Lean, bastando, para isso, realizar as defini¢coes
usuais para projetos, incluindo o sentido deseja-
do para a mudanga, o indicador ou o objeto da
mudanca, prazos, metas e escopo. Finalmente, as
referéncias para geracio, definicdo e realizacio de
projetos Lean podem ser utilizadas pelas equipes,
tanto na sele¢do como na conducao dos 11 tipos

de projetos aqui abordados.

6 Consideracoes finais

Este estudo teve como objetivo identificar um
rol dos principais projetos Lean Manufacturing de
acordo com a literatura cientifica. As principais
contribuicoes deste estudo foram: a) a identifica-
¢do de um rol de 11 projetos Lean Manufacturing
que, poderd ser utilizada como referéncia para
identificar alternativas na etapa de geracdo de
portfolio; b) a condensacdo de contribuicdes rele-
vantes em torno do assunto ao longo dos ultimos
20 anos; ¢) informagdes quanto a frequéncia de in-
cidéncia de publicacdes para cada um dos 11 pro-

jetos Lean, fornecendo assim uma no¢io do grau
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de disseminacdo de cada projeto; e, d) referéncias
para geracdo, definicdo e realizacdo de cada um
dos 11 projetos Lean identificados.

Como limitagao, mesmo que a op¢do pela
base de dados Web of Science tenha se dado pelo
fato de que as buscas localizam artigos publica-
dos em outras bases e que criam campo fértil para
a expansao da amostra pelo método de snowball
para outras bases e outros tipos de publicacoes
(Watanuki, Nadae et al., 2014), sugere-se novas
pesquisas que utilizem diretamente outras bases
cientificas no sentido de potencializar as contri-
buicoes deste estudo.

Além disso, como foi utilizada somente a re-
visdo da literatura, sugere-se novos estudos que
integrem entrevistas, questionarios ou outros mé-
todos para que se obtenha o ponto de vista de es-
pecialistas e de praticos tais como os gerentes de
projetos.

Para futuras pesquisas recomenda-se: a) a re-
alizagio outros tipos de buscas nas bases cientifi-
cas que possam expandir o rol de projetos Lean in-
cluindo buscas relacionadas a Projetos Seis Sigma,
buscas nas redes sociais profissionais (Linkedin);
b) a aplicagdo de outras metodologias de pesqui-
sa tais como, por exemplo, surveys e/ou painel de
especialistas visando captar a visdo pratica quan-
to ao rol de projetos Lean; ¢) ampliar a pesquisa
quanto aos indicadores associados a Lean consi-
derando que cada indicador possa se tornar, ou
ndo, um projeto Lean; d) estudar os projetos Lean
que poderiam ser identificados a partir de cada
uma das Praticas Lean; e) a realizacdo de estudos
de palavras-chave da amostra de artigos visando
identificar referéncias para novas buscas de apro-
fundamento bem como a aplica¢do de métodos de
bibliometria a fim de identificar correntes de auto-
res interessados em assuntos correlatos ao objetivo
deste estudo; f) aprofundar pesquisas dedicadas ao
desenvolvimento de cada um dos 11 projetos Lean

utilizando os conceitos, ferramentas e processos

Exacta - EP, SGo Paulo, v. 16, n. 1, p. 103-122, 2018.

de gerenciamento de projetos particularizando a
proposi¢ao de Anholon e Sano (2016) mencionada

no item 2.3 deste estudo.
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