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Projetos lean manufacturing para geração 
de portfólio: uma revisão da literatura

Lean manufacturing projects for portfolio generation:  
a review of the literature

Resumo

Portfólio de projetos é um assunto da mais alta importância dentro do 
campo de gerenciamento de projetos. A atividade de seleção de projetos é 
considerada crítica para o portfólio de projetos por diversos pesquisadores. 
Este estudo tem como objetivo identificar um rol dos principais projetos 
Lean Manufacturing de acordo com a literatura científica. A metodologia 
utilizada foi a revisão sistemática da literatura. A principal contribuição é 
a identificação de um rol de 11 principais projetos Lean Manufacturing, 
por meio de análises cruzadas dos conteúdos dos principais artigos de 
Lean Manufacturing publicados nos últimos 20 anos. Além disso, o estudo 
permitiu a percepção quanto ao grau relativo de disseminação de cada um 
destes projetos Lean na literatura. Como contribuição prática, o rol de 
projetos Lean poderá ser utilizado para a geração de portfólio e pela seleção 
dos projetos, considerados, respectivamente, como lacuna de pesquisa e 
fator chave de sucesso em gerenciamento de projetos.

Palavras-chave: Portfólio de Projetos; Manufatura Enxuta; Projeto; Geração 
de Portfólio; Seleção 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.
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1	 Introdução 

“O assunto portfólio de projetos tem assu-

mido uma posição estável e central na pesquisa de 

gerenciamento de projetos” (Martinsuo, 2013, p. 

294). Uma notável evidência desta importância foi 

trazida pelos estudos de Kwak e Anbari (2009), 

que examinaram as publicações sobre gerencia-

mento de projetos nos top journals conforme o 

ranking predefinido pelo Fortune Times (FT 40) 

ao longo das últimas seis décadas. Eles concluí-

ram que a disciplina aliada STRATEGY/PPM 

(Estratégia/Gerenciamento de portfólio de pro-

jetos) tem sido a que vem apresentando o maior 

volume de publicações. Esta disciplina aliada vem 

contribuindo, com cerca de 30% das publicações 

de gerenciamento de projetos ao longo das seis dé-

cadas, conforme Figura 1. 

Para reforçar a importância de portfólio de 

projetos, apresenta-se na Figura 2 a tendência da 

proporção entre quantidade de publicações sobre 

portfólio de projetos (PP) em relação à quantida-

de de publicações sobre gerenciamento de proje-

tos (PM). 

Observam-se dois comportamentos distintos 

dentro do período estudado. Na primeira parte do 

período, que corresponde à década de 1990, a pro-

porção indicada oscilou principalmente entre zero 

e 2,5% sem apresentar tendência. Já na segunda 

parte do período, entre 2010 a 2017, nota-se um 

crescimento no percentual, atingindo participação 

de 5 a 7%, o que reforça a importância do portfó-

lio de projetos em gerenciamento de projetos. 

Como parte das atividades de portfólio de 

projetos tem-se a seleção de projetos, que aparece 

como fator de sucesso em gerenciamento de portfó-

Figura 1: Tendências 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 / Contracts / 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 / Operation 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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lio de projetos de acordo com alguns pesquisado-

res (Antony & Banuelas, 2002; Su & Chou, 2008; 

Szeto & Tsang, 2005). Além disso, Blomquist e 

Müller (2006) indicam que os tipos de projetos ne-

cessitam ser levados em consideração nas práticas 

de seleção de portfólio de projetos.

Pelo lado do Lean Manufacuring, o amplo re-

conhecimento dos benefícios da implantação dos 

seus princípios teve início desde a publicação do es-

tudo de Womack, Jones e Roos (1990) e segue até 

os dias de hoje. Uma série de autores (Camacho-

Miñano, Moyano-Fuentes & Sacristán-Díaz, 

2012; Vinodh & Joy, 2012) argumentam que as 

práticas Lean afetam positivamente os indicado-

res financeiros da empresa. 

Conforme Kornfeld e Kara (2011) o Lean 

Manufacturing reconhece a ligação entre a im-

plantação de políticas pela utilização do Hoshin 

Kanri (Jolayemi, 2008) e o desdobramento estra-

tégico (Koenigsaecker, 2006). A seleção de proje-

tos de melhoria é fator crítico de sucesso e contri-

bui para o sucesso da execução de estratégia (Jung 

& Lim, 2007).

Nesse contexto, con-

siderando que: a) portfó-

lio de projetos se mantém 

como assunto de primeira 

grandeza dentro do campo 

de gerenciamento de pro-

jetos (Martinsuo, 2013; 

Kwak & Anbari, 2009); b) 

a seleção de projetos é fa-

tor crítico de sucesso para 

gerenciamento de proje-

tos (Antony & Banuelas, 

2002; Su & Chou, 2008; 

Szeto & Tsang, 2005); c) 

os tipos de projetos ne-

cessitam ser levados em 

consideração na seleção 

de portfólio (Blomquist & Müller, 2006); e d) os 

princípios Lean são continuamente reconhecidos 

como capazes de trazer melhoria de resultados fi-

nanceiros (Camacho-Miñano, Moyano-Fuentes, 

& Sacristán-Díaz, 2012; Vinodh & Joy, 2012) 

emerge a questão de pesquisa deste estudo: Quais 

são os principais projetos Lean Manufacturing 

que devem ser considerados durante o processo de 

geração de portfólio e seleção de projetos? 

Assim, este estudo tem como objetivo identificar 

um rol dos principais projetos Lean Manufacturing 

de acordo com a literatura científica. 

Na sequência desta introdução, este artigo 

está organizado como segue: o tópico 2 apresen-

ta o referencial teórico da pesquisa; o tópico 3 

apresenta a metodologia utilizada, incluindo pro-

cedimentos aplicados para a seleção das publica-

ções e o fluxo do processo de pesquisa; o tópico 

4 apresenta a análise dos resultados da pesquisa 

com a condensação das contribuições, incluindo 

o rol de projetos Lean, a verificação da presença 

de publicações para cada projeto Lean na base 

Web of Science e a discussão desses resultados; 

e finalmente, o tópico 5 traz as considerações 

Figura 2: Tendência da proporção de publicações sobre portfólio de 
projetos em relação a gerenciamento de projetos – período 1990 a 2017 
Nota (1). Palavras-chave: “project portfólio” (PP) e “projeto management” (PM). 
Nota (2). O percentual indicado no eixo horizontal é o resultado da divisão dos 
resultados das buscas para “project portfolio pelos resultados das buscas de 
“project management”.
Fonte: Elaborado pelos autores utilizando resultados de buscas por tópicos na base científica Web of 
Science considerando todos os tipos de publicações. 
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finais incluindo um sumário das contribuições, 

as limitações do estudo além de sugestões para 

estudos futuros. 

2	 Referencial Teórico 

2.1	 Portfólio de Projetos
Por definição proposta pelo Project 

Management Institute (PMI), projeto é esforço 

temporário empreendido para criar um produto, 

serviço ou resultado exclusivo (PMI, 2013). De 

acordo com Meredith, Mantel e Shafer (2008), a 

seleção e priorização de projetos é um processo 

que abrange a avaliação de projetos e a escolha 

por implementar um determinado conjunto deles 

como meio para atingir os objetivos.

“Portfólio de projetos é um conjunto de 

projetos que compartilham e competem por re-

cursos escassos e são conduzidos sob o patrocí-

nio e gerenciamento de uma organização parti-

cular” (Archer & Ghasemzadeh, 1999, p. 208). 

Na mesma linha, Rose (2013) define portfólio 

de projetos como uma coleção composta por 

programas, projetos ou operações gerenciadas 

para alcançar objetivos estratégicos. Esse últi-

mo autor também define que o gerenciamento 

do portfólio de projetos é gestão coordenada de 

um ou mais portfólios para alcançar estratégias 

e objetivos estratégicos.

Por meio de estudos de casos múltiplos envol-

vendo empresas que fazem parte do Fortune 500, 

Patanakul (2015) investigou as práticas de portfó-

lio de projetos nos negócios e identificou seis atri-

butos da eficácia do gerenciamento de portfólio de 

projetos, sendo três deles estratégicos e três ope-

racionais. Os atributos estratégicos identificados 

foram: 1) alinhamento estratégico; 2) adaptabili-

dade a mudanças estratégicas internas e externas; 

e 3) valor esperado do portfólio. Os atributos ope-

racionais identificados foram: 1) visibilidade do 

projeto; 2) transparência nas tomadas de decisão 

em portfólio; e, 3) previsibilidade da entrega do 

projeto. Ao final de seu estudo, ele propôs uma 

definição para eficácia de gerenciamento de por-

tfólio de projetos diretamente relacionada com os 

seis atributos mencionados.

2.2	 Lean Manufacturing
O Lean Manufacturing é um conceito mul-

tifacetado (McLachlin, 1997) que está focalizado 

na eliminação sistemática de desperdícios através 

de um conjunto de práticas que sincronizam a 

produção com a demanda (Womack et al. 1990). 

Este conjunto de práticas inclui produção puxa-

da, equipes multifuncionais de trabalho, Just in 

Time (JIT), produção em fluxo contínuo, geren-

ciamento da qualidade total, manufatura celular, 

Total Preventive Maintenance (TPM), Controle 

Estatístico do Processo (CEP), treinamento dos 

funcionários, equipes autodirigidas, solução de 

problemas em pequenos grupos, padronização do 

trabalho, práticas específicas de gerenciamento de 

recursos humanos (Bayou & Korvin, 2008; Doolen 

& Hacker, 2005; Karlsson & Ahlström, 1996; 

Panizzolo, 1998; Shad & Ward, 2003). Para a fi-

nalidade do presente estudo, Lean Manufacturing 

será um conjunto de práticas focalizadas na redu-

ção de desperdícios e de atividades que não agre-

gam valor às operações da empresa (Yang, Hong 

& Modi, 2011; McLachlin, 1997; Shad & Ward, 

2003; Womack et al., 1990).

Shah & Ward (2003) realizaram estudo in-

tegrando as contribuições de 16 publicações a 

respeito das práticas Lean, adaptando o trabalho 

anterior de McLachlin (1997). Como parte de ou-

tro estudo, Bayou e Korvin (2008) reapresentaram 

basicamente a mesma informação original, porém 

reagrupando as práticas de acordo com três dife-

rentes níveis de cobertura pela literatura. Em seu 

estudo sobre o papel da cultura organizacional no 

sucesso da implantação de Lean Manufacturing, 
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Bortolotti, Boscari e Danese (2015) apresentaram 

uma lista de práticas Lean, distinguindo práticas 

objetivas (hard) e subjetivas (soft). Em seu estu-

do, Shah e Ward (2007), apresentaram escalas 

(ou medidas) individuais a partir de 12 referên-

cias da literatura. Em estudo visando distinguir 

Leanness e Agility, como meio para atingir me-

lhor precisão de definição, Narasimhan, Swink 

e Kim (2006) incorporaram uma distinção entre 

o que denominaram dimensões de desempenho e 

respectivas práticas Lean. Após a análise prévia 

dos resultados de 12 surveys, Doolen e Hacker 

(2005) conduziram estudos dedicados a analisar 

o grau de aplicação de um conjunto de práticas de 

Lean Manufacturing em 13 indústrias eletrônicas 

norte-americanas. 

Karlsson e Ahlström (1996) realizaram um 

estudo com o objetivo de desenvolver um modelo 

para operacionalizar os diferentes princípios da 

produção enxuta orientados pelo interesse de es-

tudar os processos de mudança ao implementar 

o Lean visando minimizar as incertezas em tor-

no de sua implementação. Esse estudo proporcio-

nou uma contribuição importante em termos de 

indicadores para cada um dos princípios Lean, 

dispostos em nove tabelas. Uma contribuição adi-

cional trazida pelo estudo de Karlsson e Ahlström 

(1996) foi uma indicação quanto ao sentido dese-

jado para as mudanças esperadas com a implan-

tação de cada uma das práticas Lean, o que, no 

caso, foi feito por meio da introdução de setas e 

notas nas tabelas de seu estudo.

Posteriormente, Martínez Sánchez e Pérez 

Pérez (2001) utilizaram os indicadores desenvol-

vidos por Karlsson e Ahlström (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-

lisaram a influência dos objetivos de manufatura 

da empresa sobre a utilização 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 constituído de um número de programas 

de melhoria ou melhores práticas que abrangem 

as diversas áreas da empresa. Scott, Wilcock e 

Kanetkar (2009) realizaram estudo quantitativo 

utilizando metodologia de survey abrangendo 

413 profissionais da indústria de alimentos do 

Canadá, e apresentaram os benefícios dos progra-

mas de melhoria. Como parte da revisão da litera-

tura de seu estudo do efeito da implementação do 

Lean no desempenho financeiro, Hofer, Eroglu e 

Hofer (2012) identificaram uma série de estudos 

que confirmaram o efeito positivo da implemen-

tação do JIT, que, por sua vez, é parte integrante 

do Lean Manufacturing, tanto no desempenho fi-

nanceiro quanto no inventário das empresas, for-

necendo projetos Lean com sucesso comprovado. 

Como parte de seu estudo do desempenho Lean 

em grandes organizações, Bhasin (2012) apresen-

tou um conjunto de indicadores de desempenho. 

2.3	 Portfólio de Projetos e Lean 
Manufacuring
Hu e Wang (2008) formularam um sistema 

de apoio à decisão que utiliza uma formulação 

multiobjetiva para o problema de seleção de por-

tfólio 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 decisão ao se 

basearem apenas em suas preferências e experi-

ências subjetivas. A novidade deste método, que 

foi validado por meio de um estudo de caso em 

uma manufatura na área de semicondutores, re-

side em duas características: o uso inovador da 



108 Exacta – EP, São Paulo, v. 16, n. 1, p. 103-122, 2018.

Projetos lean manufacturing para geração de portfólio: uma revisão da literatura

função benefício esperado e a flexibilidade que 

pode ser aplicada pelos gerentes aos pesos dos 

múltiplos objetivos.

Em estudo focalizado em abordagens para 

seleção de portfólio de projetos em melhoria 

contínua, na etapa de geração e otimização de 

portfólio, Kornfeld e Kara (2011) argumentam 

que cada uma das abordagens e processos usu-

almente utilizados para estabelecer a ligação do 

Lean Manufacturing com a estratégia, incluin-

do Hoshin Kanri, Balanced Scorecard e Mapa 

Estratégico, baseia-se na experiência gerencial 

para traduzir conceitos estratégicos amplos direta-

mente em portfólios de projetos. De forma similar 

estes autores apontam também as limitações da 

aplicação isolada do método Value Stream Map 

(VSM), a consequente tendência de sua utilização 

em conjunto com simulação de eventos discretos, 

bem como outros estudos tais como o que aplica 

um experimento fatorial como meio para otimizar 

parâmetros 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 avançado é o que combina a abordagem 

por simulação para otimização utilizando méto-

dos Lean, porém, alerta que seu trabalho não de-

fine o portfólio de projetos possível para atingir o 

estado ótimo.

Anholon e Sano (2016) procuraram deter-

minar os processos críticos da implementação de 

projetos Lean argumentando que, apesar do atin-

gimento de resultados expressivos como consequ-

ência do Lean, existe campo para melhoria no que 

se refere à implementação. Eles avaliaram os 47 

processos segundo as diretrizes da 5ª edição 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 está ainda longe de ser 

exaurido” (Anholon & Sano, 2016, p. 2255). 

3	 Metodologia 

A abordagem metodológica utilizada foi de 

revisão sistemática que tem como objetivo a lo-

calização e síntese da literatura sobre um tema 

em particular, por meio de procedimentos orga-

nizados, transparentes e replicáveis em cada etapa 

do processo (Littell; Corcoran & Pillai, 2008). A 

formulação do quadro-analítico baseou-se no mé-

todo de pesquisa denominado análise de conteú-

do. Segundo Bardin (2010), a análise de conteúdo 

pode ser organizada em: pré-análise; exploração 

do material e tratamento; e interpretação dos re-

sultados. As metodologias de registro de buscas 

nas bases científicas e de critérios de seleção de 

artigos foram baseadas em Martens, Brones e 

Carvalho (2013). A análise de dados também 

se baseou em uma análise de conteúdo, descrita 

como o conjunto de técnicas de análise das comu-

nicações (Bardin, 2010). 

Como meio de obter uma amostra represen-

tativa das publicações pertinentes à temática da 

pesquisa e possibilitar sua replicação foram toma-

dos os seguintes cuidados nas buscas: a) adoção 

do período máximo de abrangência, contemplan-

do toda a produção disponível (desde 1945 até 

2016); b) adoção de filtro de documento “artigo”, 

incorporando deste modo a vantagem de limitar 

o resultado aos conteúdos revisados por pares; 

c) realização de buscas na base científica Web of 

Science; d) buscas de publicações por amplo con-

junto de palavras-chave, indicadas na Tabela 1. 

A opção 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 

condições para expansão da amostra pelo método 

de bola de neve para outras bases e outros tipos de 

publicações. Adicionalmente, para as publicações 

de Lean Manufacturing, foi utilizado um procedi-

mento complementar específico conforme indica-
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do na Tabela 2 e na Figura 3. Visando aumentar o 

tamanho da amostra e reduzir o risco de exclusão 

de artigos pertinentes foi arbitrado como signifi-

cativo o número baixo de citações, igual a quatro. 

A Figura 3 apresenta o fluxo de pesquisa utilizado 

para a palavra-chave Lean Manufacturing. 

O conjunto de artigos aprovados conforme 

os filtros da Tabela 2, foi submetido à análise 

completa do conteúdo em busca de contribuições 

pertinentes à pesquisa. A premissa utilizada foi 

de que o conjunto das publicações sobre Lean 

Manufacturing consagradas pela academia (base-

ado no volume de citações) forneceria contribui-

ções para o presente estudo, alicerçando o desen-

volvimento do rol dos principais projetos Lean, 

mesmo que os estudos tivessem objetivos diversos 

do presente estudo.

Para minimizar a subjetividade da seleção de 

artigos, as análises e pré-seleções foram realiza-

das independentemente por dois pesquisadores, 

e foram posteriormente confrontadas tendo sido 

todas as exclusões realizadas por consenso. Para 

obter o volume de publicações associado a cada 

projeto Lean foram utilizadas estatísticas forne-

cidas pela base científica Web of Science e pelo 

site Google Acadêmico. Para efeito deste estudo, 

foi considerado um projeto Lean um determi-

nado tipo ou modalidade tradicional de iniciati-

va de melhoria contínua que indique claramente 

dois aspectos: o sentido desejado para a mudança 

e o indicador ou objeto da mudança (como por 

exemplo: redução de refugo, redução de set-up ou 

melhoria da qualidade do fornecedor) e que possa 

ser implementado como um projeto com prazos e 

objetivos definidos. 

4	 Análise dos resultados 

4.1	 Medição 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 tópico 3, Metodologia. A Tabela 

3 apresenta o resultado das buscas realizadas 

com as palavras-chaves indicadas previamente na 

Tabela 1. 

As publicações resultantes das buscas 1, 2, 3 

e 4 não foram examinadas. Em cada um destes ca-

sos foram realizadas buscas cruzadas combinando 

palavras-chaves adicionais. Foram examinados os 

resultados das buscas de 5 a 7 e 9 a 15, envolven-

do o exame preliminar (título e resumo) de 1.334 

artigos considerando como critério de seleção o 

potencial de intersecção com o objeto em estudo. 

A partir deste exame preliminar foram aprovados 

Tabela 1: Palavras-chave utilizadas nas buscas 

Área de 
Gerenciamento 

de Projetos

Área de Lean 
Manufacturing

Interesse 
específico da 

pesquisa

project* 
(projects and 

project)

Lean 
manufacturing

modalit* 
(modality and 

modalities)

project portfolio Lean typ* (type and 
types)

project 
management Lean Project*

categor* 
(category and 

categories)

- Lean Project

Fonte - Elaborada pelos autores.

Tabela 2: Filtros utilizados para seleção das 
publicações de Lean Manufacturing

Palavra-chave
Critérios

Para aceitação Para descarte

“Lean 
Manufacturing”

Número de 
citações mínimo 
4 ou publicado 

após 2009

Número de 
citações < 4 ou 

publicado antes 
de 2010

Citação pontual 
do termo Lean 
Manufacturing

Tema com 
potencial de 
relação com 
o objetivo do 

estudo

Tema sem 
potencial de 
relação com 
o objetivo do 

estudo

Fonte: Elaborada pelos autores.
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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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apenas sete artigos. A Tabela 4 apresenta os sete 

artigos aprovados e também informa em qual(is) 

busca(s) foi(foram) identificados. 

Após exame completo do conteúdo destes 

sete artigos constatou-se que apenas um deles 

trouxe contribuição relevante para o objetivo 

de obter um rol de projetos Lean, o estudo de 

Doolen e Hacker (2005). Além disso, observou-

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-

tação, optou-se por prosseguir na busca do ob-

jetivo do estudo por meio da identificação e do 

exame completo do conjunto de artigos de Lean 

com maior volume de citação e que, na análise 

preliminar (título e resumo) apresentassem um 

potencial de relação com o objetivo do estu-

do dentre os artigos de Lean Manufacturing. A 

Tabela 5 apresenta o resultado da busca baseado 

em análise preliminar (título e resumo) dos arti-

gos de Lean Manufacturing (2010-2016) ou com 

número de citações significativo.

O resultado original obtido na base científica 

Web of Science foi de 494 publicações. Utilizando 

os critérios descritos na Tabela 2 foram seleciona-

das 27 publicações sendo que dentre estas foram 

identificados conteúdos pertinentes em 14 publi-

cações que, desta forma, se tornaram a amostra 

Tabela 3: Resultados das buscas com as palavras-chave 

# Palavras-chave e forma de combinação Buscas 
Examinadas

Buscas não 
examinadas

Artigos 
Aprovados

1 project* (project and projects) - 841.593 (556.064) -

2 “project portfolio” - 529 (293) -

3 “project management” - 12.397 (5.559) -

4 “lean manufacturing” - 959 (495) -

5 “lean project*” 42 (26) - 1

6 project* (project and projects) and “lean 
manufacturing” 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

10 “project management” and “lean 
manufacturing” 12 (3) - 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 (título e resumo) 1.334 - 7

Fonte: Elaborada pelos autores utilizando dados da ISI Web of Science conforme Martens, Brones e Carvalho (2013).
Nota: Números fora dos parênteses indicam a quantidade de publicações de todos os tipos enquanto os números dentro dos parênteses indicam 
a quantidade de artigos.

Tabela 4: Artigos aprovados nas buscas 

# Artigo (autor e ano)
Número da busca 
que o identificou 
(conf. tabela 3)

1 Lee-Mortimer (2006) 5

2 Doolen e Hacker (2005) 6 (e 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) 11

Fonte - Elaborada pelos autores.
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do presente estudo. A Figura 3, apresentada an-

teriormente na seção de Metodologia, detalha o 

fluxo da pesquisa realizada. 

4.2	 Publicações com 
contribuições para o estudo 
A Tabela 6 apresenta os 14 artigos abordan-

do Lean Manufacturing que forneceram contri-

buições relevantes para este estudo, indicando, a 

quantidade de citações encontradas na base cientí-

fica Web of Science e no Google Acadêmico para 

cada um deles.

4.3	 Projetos Lean identificados na 
amostra
As contribuições da amostra de publicações fo-

ram sintetizadas nas duas tabelas a seguir: a) Tabela 

de projetos Lean (Tabela 7); b) Tabela de Práticas 

Lean a serem estudadas para conversão em Projetos 

Lean (Tabela 8). Enquanto, por um lado, os proje-

tos Lean (Tabela 7) indicam dois aspectos (o sentido 

da mudança e o indicador ou objeto da mudança) 

carecendo apenas de algumas definições (tais como 

prazos, objetivos e escopo), por outro lado, as práti-

cas Lean (Tabela 8) têm característica contínua e sis-

têmica, incluindo metodologias (JIT, CEP e TPM) 

ou atividades sistêmicas (por ex. gerenciamento da 

qualidade total e treinamento de funcionários). 

4.4	 Volumes de publicações 
científicas associadas a cada 
projeto Lean 
Com a finalidade de verificar se cada projeto 

Lean traria um volume significativo de publica-

ções foi realizado um segundo tipo de busca na 

base científica Web of Science. Neste caso, as bus-

cas foram orientadas para verificar a presença e o 

grau de disseminação de cada um dos 11 projetos 

Lean identificados. Para cada uma dos 11 projetos 

Lean foi identificada a incidência de publicações 

(de todos os tipos). A Tabela 9 apresenta a com-

binação das palavras-chave e o resultado destas 

buscas por tópico e por título.

Observa-se que existem publicações na base 

científica Web of Science para todos os 11 projetos 

Lean, porém há uma grande discrepância de vo-

lumes entre os diferentes projetos. Entretanto, in-

dependentemente desta discrepância, concluímos 

que é válido tomar este rol de 11 projetos Lean 

como referência inicial. Os conjuntos de artigos 

identificados pelas combinações de palavras-cha-

ve de cada projeto Lean foram colhidos. A figura 

4 apresenta a incidência relativa de artigos que se 

referem a projetos Lean por tópicos. 

Tabela 5: Resultados das buscas na Web of Science 

#
Palavras e 
forma de 

combinação

Resultado da 
busca Web 
of Science

Aprovados para 
análise completa 
(filtro conforme 

Tabela 2)

Publicações 
com 

contribuições 
para o estudo

1 “Lean 
Manufacturing” 494 27 14

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

Tabela 6: Artigos sobre Lean com contribuições 
para o estudo com número de citações

Publicação
Número de citações

Web of 
Science

Google 
Acadêmico

Shah e Ward (2003) 421 1571

Shah e Ward (2007) 242 1097

Narasimhan, Swink e Kim 
(2006) 131 410

Karlsson e Ahlström (1996) 91 537

Martínez Sánchez e Pérez 
Pérez (2001) 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, Wilcock e Kanetkar 
(2009) 16 54

Hofer, Eroglu e Hofer (2012) 15 88

Bhasin (2012) 8 65

Bortolotti, Boscari e 
Danese (2015) 4 32

Maasouman e Demirli 
(2016) 0 1

Fonte: Elaborada pelos autores utilizando dados da Web of 
Science e Google Acadêmico.
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Tabela 7: Aparição dos projetos Lean na amostra

Projetos Lean
Publicações (Nota 1)

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13

Redução de desperdícios X X X X X X X X X X X X X

Redução do tempo de ciclo X X X X X

Redução da variabilidade X X

Redução do lead time X X X X

Redução do tempo de set-up X X X X X X X X X

Redução de inventário X X X X X X

Redução de refugo X X X X X

Redução de retrabalho X X X X X

Redução de máquina parada X X X

Melhoria de qualidade do fornecedor X X X X X X

Redução de tamanho de lote X X X X X X

Nota (1). Númeração das colunas: 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 Ahlström 
(1996); 7) Martínez Sánchez 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: Aparição das práticas Lean na amostra

Práticas Lean
Publicações (Nota 1)

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13

Sistema ou produção puxada / Kanban X X X X X X

Programas de Melhoria Contínua X X X X

Equipes de trabalho multifuncionais X X X X

JIT / Produção em fluxo contínuo X X X X X

Gerenciamento da qualidade total (17 sub-práticas) X X X X

Manufatura Celular X X X X

Medição de Capacidade de Processo / CEP X X X

TPM X X X

Treinamento de funcionários X 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 funcionário X X

Solução de problemas em pequenos grupos X X

Gerenciamento da força de trabalho (22 práticas) X X X

Projeto para manufatura e montagem X X

Padronização do trabalho X X

Avaliação inovadora do desempenho do 
funcionário X X

Recompensa pelo desempenho X X

Dispositivo ou procedimento a prova de erros / falhas X X

Rotação da liderança de equipes entre os membros X X

Líderes 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 Ahlström (1996); 7) Martínez 
Sánchez 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)
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A primeira coluna do Pareto se destaca das 

demais de maneira marcante, o que parece óbvio 

uma vez que a eliminação sistemática de desperdí-

cios é o foco do conceito do Lean Manufacturing 

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

to de projetos, este tópico 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 

Tabela 9: Volumes de publicações associado a cada projeto Lean

# Projeto Lean Palavras e forma de combinação
Quantidade Total de 

publicações

Tópico Título

1 Redução de desperdícios “waste reduction” or “reduction of waste” 1187 206

2 Redução do tempo de ciclo “cycle-time reduction” 272 69

3 Redução de variabilidade “variability reduction” or “reduction of 
variability” 250 37

4 Redução de lead time “lead time reduction” 135 29

5 Redução do tempo de set-up “set up reduction” or “set-up reduction” 102 22

6 Redução de inventário

“inventory reduction” or “inventory value 
reduction” or “reduction of inventory” or 

“inventory value reduction” or “reduction of 
inventory value”

102 9

7 Redução de refugo “scrap reduction” or “rejection reduction” or 
“reduction of scrap” or “reduction of rejection” 60 8

8 Redução de retrabalho “rework reduction” or “reduction of rework” 24 8

9 Redução de máquina parada “downtime reduction” 13 2

10 Melhoria de qualidade do 
fornecedor

“supplier quality improvement” or “supply 
quality improvement” 9 6

11 Redução de tamanho de lote “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 
publicações no período de 1996 a 2016.

Figura 4: Incidência relativa de artigos que se referem a projetos Lean por tópicos
Fonte: Elaborado pelos autores com dados da Tabela 9, coluna Tópico.
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tempo: tempo de ciclo (2ª coluna); “lead time” 

(4ª); tempo de set-up (5ª); e, máquina parada (9ª). 

Neste conjunto, coerentemente, a redução do tem-

po de ciclo aparece como 2º coluna, logo após a 

redução de desperdícios. Isso revela a ênfase das 

publicações acadêmicas em torno de projetos 

orientados à redução do desperdício de tempo e 

de seus impactos em diversos indicadores estraté-

gicos e operacionais incluindo competitividade em 

prazo de entrega, capacidade de produção, produ-

tividade, custo, satisfação do cliente e resultados 

financeiros da empresa. Em terceiro lugar apare-

ce a redução da variabilidade que pode se aplicar 

ao próprio tempo, aos parâmetros de processo, à 

qualidade do produto, às quantidades produzidas, 

à produtividade, etc. Em quarto lugar surge redu-

ção de inventário, relativo ao capital empatado 

tanto em materiais recebidos quanto em produtos 

(em processamento e acabados) com reflexos di-

retos no dimensionamento das áreas de estoque, 

nos custos para sua movimentação. Em quinto 

lugar aparece a dupla de projetos Lean formada 

por redução de refugo (ou rejeições) e redução 

de retrabalho. Na prática, esses dois temas estão 

usualmente entre os maiores custos da má quali-

dade das indústrias, variando conforme o avanço 

da tecnologia de cada processo, sendo que as re-

jeições usualmente abrangem rejeições internas e 

externas (devoluções). Finalmente, a melhoria da 

qualidade do fornecedor (usualmente através do 

JIT) e a redução do tamanho do lote complemen-

tam o rol de projetos Lean.

4.5	 Referências para geração, 
definição e realização de 
Projetos Lean
Saber quais são os principais projetos Lean 

torna-se um recurso relevante especialmente quan-

do os responsáveis pela geração e seleção têm os 

conhecimentos complementares necessários para: 

a) avaliar a utilidade estratégica de cada um dos 

11 tipos de projetos Lean em relação ao contexto 

no qual a empresa está inserida; b) coletar infor-

mações para definí-los adequadamente; e, c) im-

plementá-los de modo ágil e tecnicamente correto. 

A equipe responsável pela identificação de 

projetos precisa conhecer ou definir os objeti-

vos estratégicos incluindo quais métricas devem 

ser melhoradas, em que direção, a qual taxa e 

quanto. A partir destas referências, a equipe po-

derá definir as ações implementáveis (Kaplan & 

Norton, 2004). A equipe poderá utilizar o estu-

do de Karlsson e Ahlström (1996) que fornece, 

para cada prática Lean, a indicação clara quanto 

ao sentido desejado para as mudanças esperadas. 

Recomenda-se que sejam implementadas no for-

mato de projetos. 

 

4.5.1 Redução de desperdícios
Conforme Sugimori, Kusunok, Cho e 

Uchikawa (1977), o objetivo principal do pro-

grama JIT é a redução e finalmente a eliminação 

de todas as formas de desperdícios. A melhoria 

da qualidade do processo usualmente resulta em 

custos associados com a compra de novas tecno-

logias, modificação de equipamentos existentes, 

treinamento de empregados, contratação de novos 

empregados na infraestrutura de tecnologia da 

informação (Kumar, Nowicki, Ramírez-Márquez 

& Verma, 2008), entretanto avanços podem obti-

dos por meio de um grande conjunto de iniciati-

vas rápidas e com alto retorno sobre investimento. 

Esse conjunto de iniciativas passa certamente pela 

identificação e redução dos sete tipos de desper-

dícios (Hirano, 2009). Um dos estudos clássicos 

que podem ser utilizados como apoio para a iden-

tificação dos desperdícios é a obra Aprendendo a 

Enxergar (Rother & Shook, 1998), que representa 

a popularização do método Toyota de mapeamen-

to de fluxo de informação de materiais, conforme 

apontam Kornfeld e Kara (2011). Esses últimos 

autores também afirmam que empresas utilizam 
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o VSM “como um diagnóstico para ajudar os pra-

ticantes a entender onde existe desperdício e iden-

tificar oportunidades para projetos” (Kornfeld & 

Kara, 2011, p. 1076). 

4.5.2 Redução do tempo de ciclo
“Empresas modernas buscam continuamente 

reduzir o custo porque a redução de custo é uma 

das maiores estratégias para estender a participa-

ção no mercado” (Saghaei & Didehkhani, 2011, 

p. 723). O modelo apresentado por Seng Chan, 

Samson e Sohal (1990) é um exemplo de estudo 

clássico que faz referência à redução do tempo de 

ciclo como um dos projetos Lean que integram as 

técnicas japonesas de manufatura. Em seu estudo, 

Chen (2013) criou um procedimento sistemático 

visando à redução de tempo de ciclo e o aplicou 

em uma manufatura. 

4.5.3 Redução de variabilidade
Conforme Narasimhan et al. (2006) os es-

tudos de Hopp e Spearman (2004); Treville e 

Antonakis (2006) identificam formas de redu-

ção de resíduos, incluindo “resíduos óbvios”, tais 

como processo desnecessários, tempos de set-up 

elevados, máquinas não confiáveis, retrabalho e 

os resíduos “menos óbvios” associados à variabi-

lidade. Os autores desses dois estudos argumen-

tam que a variabilidade nos tempos do processo, 

tempos de entrega, taxas de rendimento, níveis de 

pessoal, taxas de demanda, criam custos de amor-

tecimento, tais como inventário. “Operações Lean 

eliminam resíduos óbvios, reduzem a variabilida-

de e custos de inventários” (Narasimhan et al., 

2006, p.443).

4.5.4 Redução de lead time
Projetos visando à redução 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 colocação do 

pedido pelo cliente. Também se aplica quando o 

cliente está insatisfeito com os prazos de entrega 

ou quando estes não são regularmente cumpridos. 

A definição da meta de lead time deve considerar 

a análise dos concorrentes, o que pode levar a au-

mento do poder de competição (Truscott, 2003). 

Os projetos para redução de lead time usualmen-

te começam pela aplicação do VSM (Rother & 

Shook, 1998), incluindo medição de tempos de 

ciclo, identificação de gargalos, balanceamento da 

linha de produção, realocação de recursos e ações 

para a redução 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 Redução do tempo de set-up
Projetos destinados à redução do tempo de 

set-up recebem prioridade das empresas quan-

do há demanda por aumento de flexibilidade da 

manufatura. Gilmore e Smith (1996) desenvol-

veram pesquisa-ação orientada à redução de set-

up de máquina por meio da aplicação de Single 

Minute Exchange of Die (SMED) (Dillon & 

Shingo, 1985). Sherali, Goubergen e Landeghem 

(2008) apresentaram estudo em ambiente com 

máquinas ou estações de trabalho múltiplas que 

necessitam que as operações de set-up sejam 

feitas por múltiplos operadores (Sherali et al., 

2008, p. 1224). 

4.5.6 Redução de inventário
O inventário de produtos abrange matérias-

primas e itens que incorporam ao produto, produ-

tos em processo de produção (WIP) e os produtos 

acabados. Seth e Gupta (2005) apresentaram uma 

aplicação do VSM em um fornecedor de autopeças 

tendo reportado a redução de volume de produtos 

em processamento (WIP) e de produtos acabados, 

além de ganhos de produtividade. 



Artigos

117Exacta – EP, São Paulo, v. 16, n. 1, p. 103-122, 2018.

Condé, G. C., & Martens, M. L. 

4.5.7 Redução de rejeições (ou refugo) 
“Em um ambiente competitivo, mesmo uma 

pequena melhoria na satisfação do cliente pode re-

sultar na ampliação da participação no mercado” 

(Saghaei & Didehkhani, 2011, p. 722). Rejeições 

(ou refugo) impactam diretamente no custo da 

produção e tornam a empresa menos competiti-

va ou menos rentável, ou ambos e, além disso, a 

incidência ou reincidência de defeitos perturbam 

o cliente podendo gerar a perda de participação 

no mercado. Deve-se considerar que, por meio da 

redução de dez vezes o nível de falhas nos pro-

dutos em um período de cinco anos (Kaharaman 

& Büyüközkan, 2008), entre 1987 a 1997, “a 

Motorola atingiu o crescimento de cinco vezes nas 

vendas, com lucros subindo cerca de 20% ao ano 

e poupança acumulada de 14 bilhões de dólares” 

(Yang & Hsieh, 2009, p. 7594). Por estes motivos, 

muitas empresas procuram assumir a liderança 

por meio da melhoria da qualidade do produto, 

visando se tornar aquela empresa que mais gera 

satisfação dos clientes em função da ausência de 

defeitos. Assim, um conjunto de projetos (progra-

ma) orientado para a redução de rejeições pode 

se tornar um foco no caso de índices de rejeições 

anormalmente altos, no caso em que a empresa 

deseja se diferenciar por qualidade superior no 

sentido de ausência de defeitos. Além disso, nota-

se que está se tornando usual aplicação da abor-

dagem combinada Lean Seis Sigma, conforme 

ocorreu no estudo realizado em uma fabricação 

de válvulas automotivas na Índia, reportado por 

Swarnakar e Vinodh (2016). 

4.5.8 Redução de retrabalho 
Arnheiter e Maleyeff (2005), em estudo so-

bre a integração do Lean Manufacturing e o Seis 

Sigma, afirmam que os seis sigma atingem me-

lhorias por meio da ênfase na otimização das mé-

tricas mensuráveis de qualidade e entrega porém 

ignorando mudanças nos sistemas operacionais 

básicos para remover atividades sem valor agre-

gado. Por outro lado, afirmam estes mesmos auto-

res, que o Lean atribui ênfase à racionalização do 

fluxo do produto sem maior utilização de métodos 

de controle estatístico da qualidade. Retrabalho é 

uma atividade com valor agregado nulo, porém, 

necessária devido à ocorrência de defeitos. É bem 

conhecida a lista dos métodos, técnicas e ferramen-

tas destinadas a prevenir a ocorrência de defeitos 

ou evitar a sua reincidência, entre elas a Análise 

de modos e efeitos de falha – Failure Mode and 

Effect Analysis (FMEA) (Stamatis, 2003), o CEP 

(Woodall & Montgomery, 1999), além de técnicas 

para identificação de causas raízes (MacDuffie, 

1997), A3 (Sobek & Smalley, 2011), etc. 

4.5.9 Redução de máquina parada 
Ericsson (1997) afirmou que perdas de pro-

dução, juntamente com outros custos indiretos e 

escondidos constituem a maioria dos custos to-

tais de produção. 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. (Eficácia Global 

de Equipamentos) é o termo cunhado por Seiichi 

Nakajima para avaliar o quanto eficazmente a 

operação 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 distribuição e gerenciamento da cadeia 

de suprimentos. Diversas pesquisas têm sido con-

duzidas e podem servir de base para a realização 

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 Redução do tamanho do lote 
Porteus (1986) apresenta três opções 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 inventário, enquanto a se-

gunda produz tamanhos de lote menores, menores 

custos de manutenção e menos defeitos.

5	 Discussão

É evidente a relevância do assunto portfólio 

de projetos em gerenciamento de projetos (Kwak 

& Anbari, 2009; Martinsuo, 2013) e a criticida-

de da seleção de portfólio de projetos em geren-

ciamento de portfólio de projetos (Su & Chou, 

2008; Szeto & Tsang, 2005). Em um ambiente 

cada vez mais turbulento e incerto, as empresas 

necessitam de meios para alcançar, manter e am-

pliar vantagens competitivas bem como melhorar 

o seu desempenho operacional e financeiro, e as 

práticas de Lean Manufacturing seguem reco-

nhecidas como capazes de contribuir neste sen-

tido (Camacho-Miñano et al., 2012; Vinodh & 

Joy, 2012). 

A contribuição 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 geração do 

portfólio de projetos Lean por meio da minimi-

zação do risco de que um ou mais desses projetos 

não sejam considerados como participantes poten-

ciais do portfólio. Utilizado, por exemplo, como 

um check-list anterior à etapa de seleção, o rol po-

derá funcionar como um meio de anular o já reco-

nhecido viés inerente ao conjunto de abordagens 

e processos que se baseiam na experiência e pre-

ferência subjetiva da equipe de gerentes (Kornfeld 

& Kara, 2011), experiência tal que pode não en-

volver a expertise quanto a um ou mais destes pro-

jetos, o que poderia levar à exclusões com efeitos 

potencialmente negativos sobre os resultados da 

empresa. Dessa forma, o rol de 11 projetos Lean 

(Tabela 7) poderá ser utilizado pelos responsáveis 

pelo portfólio de projetos nas atividades de gera-

ção de portfólio e seleção dos projetos, considera-

das respectivamente por acadêmicos como lacuna 

de pesquisa e fator chave de sucesso em gerencia-

mento de projetos. Outra contribuição do estudo 

foi organizar e disponibilizar um conjunto de prá-

ticas Lean (Tabela 8) que podem ser consideradas 

pelo mesmo grupo para identificar outros projetos 

Lean, bastando, para isso, realizar as definições 

usuais para projetos, incluindo o sentido deseja-

do para a mudança, o indicador ou o objeto da 

mudança, prazos, metas e escopo. Finalmente, as 

referências para geração, definição e realização de 

projetos Lean podem ser utilizadas pelas equipes, 

tanto na seleção como na condução dos 11 tipos 

de projetos aqui abordados. 

6	 Considerações finais 

Este estudo teve como objetivo identificar um 

rol dos principais projetos Lean Manufacturing de 

acordo com a literatura científica. As principais 

contribuições deste estudo foram: a) a identifica-

ção de um rol de 11 projetos Lean Manufacturing 

que, poderá ser utilizada como referência para 

identificar alternativas na etapa de geração de 

portfólio; b) a condensação de contribuições rele-

vantes em torno do assunto ao longo dos últimos 

20 anos; c) informações quanto à frequência de in-

cidência de publicações para cada um dos 11 pro-

jetos Lean, fornecendo assim uma noção do grau 
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de disseminação de cada projeto; e, d) referências 

para geração, definição e realização de cada um 

dos 11 projetos Lean identificados.

Como limitação, mesmo que a opção 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 expansão da amostra pelo método de snowball 

para outras bases e outros tipos de publicações 

(Watanuki, Nadae et al., 2014), sugere-se novas 

pesquisas que utilizem diretamente outras bases 

científicas no sentido de potencializar as contri-

buições deste estudo. 

Além disso, como foi utilizada somente a re-

visão da literatura, sugere-se novos estudos que 

integrem entrevistas, questionários ou outros mé-

todos para que se obtenha o ponto de vista de es-

pecialistas e de práticos tais como os gerentes de 

projetos. 

Para futuras pesquisas recomenda-se: a) a re-

alização outros tipos de buscas nas bases científi-

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 aplicação de outras metodologias de pesqui-

sa tais como, por exemplo, surveys e/ou painel de 

especialistas visando captar a visão prática quan-

to ao rol de projetos Lean; c) ampliar a pesquisa 

quanto aos indicadores associados a Lean consi-

derando que cada indicador possa se tornar, ou 

não, um projeto Lean; d) estudar os projetos Lean 

que poderiam ser identificados a partir de cada 

uma das Práticas Lean; e) a realização de estudos 

de palavras-chave da amostra de artigos visando 

identificar referências para novas buscas de apro-

fundamento bem como a aplicação 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 

de gerenciamento de projetos particularizando a 

proposição de Anholon e Sano (2016) mencionada 

no item 2.3 deste estudo. 
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