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Resumo: A utilizacdo das metodologias propostas pela producdo enxuta tem se intensificado
cada vez mais na indUstria mundial e no meio académico. Contudo, no Brasil, sua aplicagdo
ocorre de forma mais lenta, tanto na inddstria, como em pesquisas. Como decorréncia disso,
este artigo tem como objetivo geral desenvolver o estado da arte da implementacdo do Lean
Production no Brasil, e como objetivos especificos identificar quais sdo os setores em que a
implementagdo estd mais avancada e quais sdo as técnicas mais utilizadas. Para isso, utilizou-
se como metodologia a revisdo sistematica da literatura e o protocolo PRISMA. Os resultados
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mostraram que os principais setores de implementacdo do Lean sdo o setor automotivo,
metalurgico, alimenticio e indUstria quimica, além de multiplos setores que nao foram citados
ao longo do artigo. Dentre as técnicas do Lean Production mais utilizadas destacam-se o
Mapeamento de Fluxo de Valor, Just-in-Time, Kanban, SMED, 5S e TPM.

Palavras-Chave: Produgdo enxuta. Revisdo sistematica da literatura. Protocolo prisma.

Abstract: The use of methodologies proposed by Lean Production has increasingly
intensified in global industry and academia. However, in Brazil, its application occurs
more slowly, both in industry and in research. Hence, this article has the general objective
of developing the state of the art of implementing Lean Production in Brazil and, as
specific objectives, identifying which sectors are most advanced in implementation and
which are the most used techniques. For this, the systematic literature review and the
PRISMA protocol were used as methodology. The results showed that the main sectors
for implementing Lean are the automotive, metallurgical, food and chemical industries,
in addition to multiple sectors that were not mentioned throughout the article. Among
the most used Lean Production techniques, Value Stream Mapping, Just-in-Time, Kanban,
SMED, 5S and TPM stand out.

Keywords: Lean production. Systematic literature review. Prisma protocol.

INTRODUGCAO

Concebido no ano de 1950, o Sistema Enxuto de Producdo, Producdo Enxuta ou Lean
Production (LP), vem sendo aplicado em uma grande quantidade de empresas ao redor do
mundo (VAZ et al., 2012). De acordo com Cirino et al. (2013), fatores como qualidade e
confiabilidade do produto, agilidade no atendimento as exigéncias do mercado e flexibilidade
sao considerados como as novas dimensdes de sucesso empresarial, e as técnicas da Producdo
Enxuta, quando aplicadas corretamente, garantem estas caracteristicas nos empreendimentos
em que sdo empregadas. A Producdo Enxuta tem por objetivo racionalizar o fluxo de producao,
procurando continuamente racionalizar os recursos necessarios para produzir um determinado
produto buscando reduzir qualquer tipo de perda no processo produtivo (CIRINO et al., 2013).

Apesar de ser uma técnica amplamente difundida no meio académico e nas empresas
internacionais, pouco se fala da abrangéncia deste modelo de produc3o no Brasil (NEGRAO et
al.,, 2019). Em pesquisa na base de dados Scopus (Elsevier), utilizando-se “lean” OR “lean
production” AND “implementation” nas palavras-chave, resumo e titulo de documentos, foram
obtidos 1.665 artigos sobre o tema nos ultimos anos. Entretanto, quando se repete esta
pesquisa com utilizando-se “lean” OR “lean production” AND “Brazil” AND “implementation”,
nas palavras-chave, resumo e titulo dos documentos, foram encontrados apenas 28 itens, no
mesmo periodo de tempo. Levando em consideracdo esta diferenca no niumero de artigos
publicados sobre os temas pesquisados, pode-se interpretar que a implementacdo deste
modelo no Brasil estd ocorrendo mais lentamente do que no restante do mundo, de forma que
exista um déficit no sistema produtivo brasileiro, em comparacdo aos processos industriais de
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paises com grande aplicacdo da filosofia Lean em seus territérios.

Por conta disso, o objetivo geral deste estudo é elaborar o estado da arte da
implementag¢ao da Produgao Enxuta no Brasil, tendo como objetivos especificos a indicagdo
dos setores que mais trabalham com esta filosofia no pais e as praticas Lean mais utilizadas.
Para isso, serd feito uma revisdo sistematica da literatura, tendo como metodologia uma
adaptacdo do protocolo Preferred Reporting Items for Systematic Reviews and Meta-Analyses
(PRISMA) (MOHER et al., 2009). Desta forma, trabalhos futuros poderdo guiar-se pelos setores
em uma escala de desenvolvimento do Lean, conhecendo quais setores ainda precisam ser
apresentados a este modelo de producdo, e quais ferramentas obtém melhores resultados em
cada dominio.

REFERENCIAL TEORICO

O modelo de producdo Lean nasceu no Japdo apds muito estudo sobre a cultura de
producdo ocidental, o modelo Fordista de producdo. Os responsaveis pela criacdo deste novo
sistema de producdo foram Sakichi Toyoda, juntamente com seu filho Kiichiro Toyoda,
fundador da Toyota Motor Corporation e os engenheiros Shigeo Shingo e Taiichi Ohno, num
trabalho que durou aproximadamente 25 anos (VAZ et al., 2012; SANTOS, 2017). Cirino et al.
(2013) definem a Producdo Enxuta como uma forma de otimizar a produgdo através de varios
fatores que, quando alinhados, acabam por possibilitar um melhor desempenho do sistema
produtivo como um todo. Santos (2017) indica que Lean é um conjunto de principios, praticas,
ferramentas e técnicas destinadas a abordar as causas de baixo desempenho operacional. E
uma abordagem sistematica para eliminar as perdas de toda a cadeia de valor de uma empresa,
a fim de aproximar o desempenho atual das necessidades do cliente.

Como é possivel visualizar nas diferentes definicdes de Producdo Enxuta nas visdes
dos autores citados, as praticas Lean sdo utilizadas para diminuir quaisquer processos que nao
agreguem valor aos produtos e servicos de qualquer organizacdo (VAZ et al., 2012). Estes
processos que ndo agregam valor, na filosofia Lean, sdo denominados desperdicios. De acordo
com Santos (2017), a definicdo de desperdicio estd intrinsecamente ligada ao conceito de valor,
jd que estes também sdo pagos pelo cliente. Na busca de identificar os desperdicios, deve-se
identificar as etapas, materiais, processos e suas respectivas acdes que nao sao reconhecidos
como Uteis (SANTOS, 2017). Ainda, pode-se classificar os desperdicios como necessarios e ndo
necessarios. Os desperdicios necessarios referem-se aos inerentes ao processo, ou seja,
desperdicios caracteristicos do processo e que ndo podem ser reduzidos. Por outro lado, os
desperdicios ndo necessarios sdo aqueles que podem ser eliminados de acordo com as
condicdes do processo (HINES; TAYLOR, 2000).

Ao longo dos anos, estes desperdicios foram catalogados de forma que se chegasse a
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uma lista das principais perdas a serem abordados na implementacdo do modelo de producdo
Lean em um estabelecimento. Womack, Jones e Roos (2004) listaram os que seriam o0s
primeiros sete Desperdicios Lean: (i) Sobreproducdo: producdo excessiva, ou seja, quando se
produz mais do que o necessario ou antes do momento necessario; (ii) Espera: tempo em que
0 recurso, maquina ou operador esta esperando para entrar em producgdo; (iii) Transporte:
define como movimentacdes desnecessarias de materiais entre opera¢des desde o fornecedor
até o cliente final; (iv) Sobreprocessamento: sdo etapas ou esforcos que ndo agregam qualquer
valor ao produto; (v) Inventdrio ou Estoque: pode representar uma vasta gama de gargalos nos
processos, que envolvam a parada da producdo; (vi) Movimentacdo: se refere as
movimentacles desnecessdrias dos funciondrios, que ndo acrescentam valor ao produto e
ainda consomem tempo de trabalho; (vii) Produtos defeituosos: causam custos para inspecao,
reparacdo ou até mesmo geram perdas pelo descarte de material, e também podem
comprometer a fidelidade do cliente, visto que sdo um sinal de ma qualidade do processo.

Apds alguns anos de analise e estudo sobre os desperdicios Lean, autores adicionaram
uma nova categoria de perda: a forga de trabalho subutilizada (LOCHER, 2008; SOLANO et al.,
2020; AMJAD; RAFIQUE; KHAN, 2021). Esta perda se caracteriza pelo ndo envolvimento do
capital intelectual das pessoas que se envolvem intrinsecamente com o processo, na criacao
de solucGes para este. Ou seja, as pessoas que trabalham no chdo de fabrica ndo sdo incluidas
no planejamento de melhorias para os processos em que atuam diariamente. Segundo Smith
e Hawkins (2004), as pessoas sdo 0 mais importante e decisivo elemento da organizagdo, pois
sdo elas quem tém as melhores condi¢des para solucionar os problemas, uma vez que sdo
conhecedoras de cada etapa do processo. A seguir, serdo apresentados alguns exemplos de

ferramentas Lean utilizadas na minimizacdo dos desperdicios citados anteriormente.

Na busca de desenvolver um controle eficiente nas ordens de producdo, o sistema
Kanban é considerado uma otima ferramenta que impossibilita a superproducado (CIRINO et al.,
2013). Corréa e Corréa (2000) definem o Kanban como cartbes que atuam como disparador da
producdo de centros produtivos, coordenando a producdo de todos os itens de acordo com a
demanda de produtos finais. S3o cart8es visuais que contém informacdes sobre o fluxo de
producdo, fazendo com que a demanda seja efetuada somente no momento em que é dada a
ordem, evitando desperdicios (CIRINO et al., 2013).

O Just in Time (JIT), por sua vez, procura uma producdo na quantidade certa, com o
produto e o tempo certo, a fim de evitar acdes desnecessarias ou estoques (SANTOS, 2017).
Segundo Sanders, Elangeswaran e Wulfsberg (2016) somente a quantidade necessaria de
produtos deve chegar ao fabricante no momento certo, sem a necessidade de armazend-los

antes de serem utilizados, exigindo um nivel de estoque minimo.

Outra ferramenta utilizada é o Mapeamento de Fluxo de Valor (MFV). De acordo com
Santos (2009) fluxo de valor é toda e qualquer acdo realizada em um produto desde a chegada
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da matéria prima até a entrega para o consumidor final. Sua utilizacdo nos empreendimentos
objetiva identificar os desperdicios ao longo do processo produtivo, ou seja, identificar e
corrigir acdes que ndo agregam nenhum tipo de valor ao produto e sdo desnecessarias
(SANTOS, 2017).

Outra ferramenta importante é o Kaizen. O Kaizen é a ideia de melhoria continua, onde
a empresa deve procurar as melhores opcdes para otimizar e agilizar sua producdo, levando
em consideracdo a responsabilidade de qualidade aos colaboradores, em vista de alcancar um
melhor desempenho na linha de producdo (CIRINO et al., 2013). Os mesmos autores relatam
que a questdo final do Kaizen é a busca constante da melhoria, assim a empresa e 0s seus
funcionarios nunca estardo em um momento 6timo, e sempre buscardo a melhoria de suas
atividades e processos.

Além das aplicacdes Lean citadas anteriormente, ainda existe diversas praticas e
ferramentas que podem ser utilizadas em diferentes organizacdes e contextos. Serdo
apresentadas mais adiante as praticas Lean mais implementadas no Brasil, de acordo com os
resultados da pesquisa.

MATERIAL E METODOS

A metodologia de pesquisa deste artigo é baseada na revisdo sistematica da literatura
(RSL). Gohr et al. (2013) explicam que a RSL pode ser definida como um meio pelo qual a
literatura critica central que sustenta uma determinada pesquisa pode ser rigorosa e
sistematicamente mapeada. Ou seja, a RSL é uma metodologia de pesquisa que segue passos
metodoldgicos estritos e bem planejados, focados no estudo de um tema central de pesquisa
(KITCHENHAM et al., 2009). Dentre estes passos, ainda segundo Gohr et al. (2013), estd a
elaboracdo de perguntas de pesquisa, que devem auxiliar os autores em suas buscas por
resultados especificos.

As perguntas de pesquisa elaboradas para este trabalho foram: Q1 — Quais sdo 0s
setores em que a implementacdo do Lean Production no Brasil esta mais avangada? Q2 —Quais
sdo as técnicas do Lean Production mais utilizadas no Brasil?

A base de dados escolhida para a realizacdo da pesquisa foi a Scopus (Elsevier). O
periodo escolhido para a busca foi o de 2017 a 2022. Porém, como sera visto mais adiante, ndo
havia artigos publicados com as palavras-chave da string de pesquisa nos anos de 2017 e 2022,
portanto o periodo final foi de 2018 a 2021.

A escolha das palavras-chave ocorreu de maneira simples. Pelo fato das duas
perguntas de pesquisa se relacionarem com a implementacdo do Lean Production no Brasil, os
termos escolhidos foram “lean”, “lean production”, “Brazil”, e “implementation”. O tipo de
documento escolhido foi artigo, para que apenas trabalhos com metodologias de Revisdo
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Sistematica ou Estudos de Caso fossem selecionados. Para auxiliar na escolha de artigos para a
andlise, foi utilizado o protocolo PRISMA, que tem o objetivo de ajudar os autores a
melhorarem o relato de revisdes sistematicas e meta analise (MOHER et al., 2009). O resultado
da triagem de estudos a partir do protocolo PRISMA é mostrado na Figura 1.

Figura 1: Protocolo PRISMA

Registros identificados
por meio de pesquisa de
banco de dados (n = 28)

Identificagdo l

Registros apos a remogio
de duplicatas (n = 28)

. ~ Registros selecionados > oiStros
Selegio =3 ) | Registros R
(n=28) excluidos (n=2)
igos .
Amg(l "t Artigos
completos =
PO TIT completos completos
Elegibilidade (—— avaliados para ~ excluidos. ¢
legibilidade (n excluidos, com
ele ade )
g ‘ motivos (n = 2)
=26)
R Estudos incluidos na
Inclusdo  — sintese qualitativa (n
=24)

Fonte: Adaptado de Galvdo, Pansani e Harrad (2015).

Foram encontrados 28 artigos que abordam o tema da implementacdo do Lean
Production ou Lean no Brasil na base de dados Scopus. Examinando os trabalhos antes da
selecdo, na prépria base de dados, percebeu-se que ndo havia artigos duplicados.

Ap0ds a triagem na busca de duplicatas, os artigos foram analisados em seus resumos
e palavras-chave, de modo que as palavras presentes nas strings de pesquisa fossem
encontradas nesses locais. Artigos em desacordo foram excluidos, restando 26 artigos para a
analise do texto completo.

No préximo passo foi investigado se o conteldo apresentado nos artigos combinava
com o objetivo da nossa pesquisa. Dois artigos foram descartados, por citarem o assunto da
implementacdo do Lean Production, mas ndo o discutirem da maneira que os autores
procuravam. Por fim, ficaram 24 artigos para a andlise qualitativa.

RESULTADOS E DISCUSSAO

Nesta secdo, serdo apresentados os resultados da andlise qualitativa feita pelos
autores. Esta analise consistiu na leitura dos artigos selecionados a partir do protocolo PRISMA,
buscando as respostas das perguntas de pesquisa apresentadas.
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Primeiramente, iniciando pelos artigos encontrados que se referiam as praticas de
Lean Manufacturing, serdo apresentados dois trabalhos que atuaram no setor automotivo. No
artigo de Marodin et al., (2019), observa-se algumas perdas, embora poucas, referentes ao
tempo de espera e estoque. Como forma de melhoria, os autores sugerem que, nesse quesito,
elas podem ser mais bem-sucedidas se a cultura da empresa estiver alinhada com os seus
principios de gestdo. Além disso, nota-se que elas vém implementando a reducdo no Lead Time
a partir de praticas de TPM e redugdo de estoque devido ao uso da técnica JIT. No artigo de
Soliman e Saurin (2022), foi notdéria a incompatibilidade entre LAD e LAl no nivel do processo.
A partir disso, é proposto que haja maior atengao voltada a resiliéncia decorrente da auto-
organizacdo de funcionarios, pois € uma manifestacdo de complexidade que desempenha um
papel importante para a implementag¢do de producdo enxuta. Foram encontradas diversas
praticas de Lean no caso estudado, dentre elas estdo o método 5S, Kaizen, Kanban e MFV.

Posteriormente, no artigo de Alvarado, Quispe e Raymundo (2018), que estudou a
implementacdo do Lean Production em empresas de fabricacdo de tanques d’agua domésticos,
as perdas identificadas estdo relacionadas ao atraso de entrega dos produtos finais, em grande
parte devido a mudancas na configuracdo ou formato e paradas ndo programadas das
empresas, gerando perdas na producdo. A metodologia buscou reduzir com veracidade o seu
lead time a partir do uso do SMED e manutencdo preventiva, eliminando paradas nao
programadas de equipamentos e implementando boas praticas na gestdo de processos. Dando
seguimento, o préoximo estudo, de Fogliatto et al., (2019), que atuou na area da saude,
apresenta problemas relacionados a grande producdo de residuos, niveis de estoque e prazos
de producdo. A partir isso, buscou-se uma melhoria da qualidade e da entrega por meio da
simplificacdo de processos internos e padronizacdo de procedimentos, utilizando o preceito de

mapeamento de fluxo de valor.

A seguir, pode-se destacar dois Ultimos artigos que ndo diferem de um setor especifico
para a sua pesquisa, propondo analisar empresas de diferentes ramos. O artigo de Silva, Alves
e Figueiredo (2019) evidenciam falhas de fornecedores pois alguns problemas geograficos e
logisticos na regido de Manaus sdo fatores que podem explicar o estoque de sua matéria-prima.
O baixo conhecimento das praticas do Lean, também foram identificados durante toda a
operacdo, sendo um grande paradigma que requer uma transformacdo cultural. Assim, é
compreensivel a adocdo de algum tipo de estratégia que relute a implantacdo limitada do LP
nas organizacdes participantes. Todavia, empresas onde a pesquisa fora aplicada ja fazem o
uso dos sistemas 5S e Kanban. Encerrando todo o conjunto, no ultimo artigo, de Tortorella et
al., (2018), objetivou investigar empiricamente as relacdes entre a implementacdo das praticas
Lean Supply Chain (LSC). Os resultados para varios pares mostraram auséncia de correlacdes
parciais significativas. Esse achado sugere que, essa associacdo pode ser invalida, uma vez que
o efeito das demais praticas ndo foi levado em consideracdo. Além disso, a extensdo dessas
correlagGes parciais significativas pode ndo ser sempre a esperada, pois foram encontradas
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relagdes negativas, embora implementada diversas praticas LSC, sendo uma delas, a
metodologia Kanban ou sistema puxado.

O préximo trabalho, de Tortorella et al. (2019), teve como objetivo verificar o efeito
moderador das praticas Just-in-Time (JIT) na relacdo entre as praticas sociotécnicas e o
desempenho da qualidade e da saude dos trabalhadores. Os resultados foram obtidos a partir
de uma pesquisa com 144 empresas diferentes no sul do Brasil que estdo passando pela
implementagao do Lean, em diferentes setores, e indicaram que as praticas sociotécnicas tém
uma relagao positiva e significativa com tal desempenho, e a ado¢do concomitante do JIT ndo
prejudica a qualidade e a saude dos trabalhadores. Outro estudo que atuou com empresas de
diferentes setores foi o de Tortorella, Miorando e Mac Cawley (2019), que investigou o efeito
moderador da adoc¢do de tecnologias da IndUstria 4.0 na relagdo entre as praticas de gestao
enxuta de cadeia de suprimentos e a melhoria do desempenho da cadeia de suprimentos
brasileira. Os resultados foram obtidos a partir de questionarios enviados a 147 empresas
manufatureiras brasileiras. Estes questiondrios possibilitavam a andlise, principalmente, da
evolucdo da performance da cadeia de suprimentos de cada empresa durante os Ultimos trés
anos. As descobertas dos autores indicam que a adocdo de tecnologias da Industria 4.0 modera
a relacdo entre as praticas de LSCM e o desempenho da cadeia de suprimentos na industria
brasileira. No entanto, este efeito moderador ndo ocorre na mesma medida que o esperado. A
praticas Lean buscada para validar a efetividade das cadeias de suprimento estudadas foi o
Just-in-Time.

Partindo para um trabalho ambientado na drea da contabilidade, escrito por
Fontenelle e Sagawa (2021), buscou-se investigar o grau de alinhamento entre o
gerenciamento de sistemas de contabilidade e as praticas LM. Os autores realizaram dois
estudos de caso representativos em empresas lideres no setor da implantacdo do Lean
Management no Brasil. A andlise mostrou que muitos dos principios que formam a retdrica da
contabilidade enxuta (Praticas de Contabilidade Gerencial Estrategicamente Alinhadas (SMAP),
VSC e Medidas de Desempenho Visual (VPM) estdo distantes das praticas observadas nas

empresas.

O préximo artigo é do setor do agronegdcio. Satolo et al. (2020) pesquisaram o
emprego das técnicas e ferramentas do sistema Lean Production em organizacBes do
agronegocio. A metodologia empregada foi a conducdo de estudos de caso multiplos em oito
unidades agroindustriais de diferentes segmentos, por meio da aplicagdo de entrevistas
estruturadas, visita in loco e andlise documental. O estudo identificou que as técnicas e
ferramentas do sistema Lean Production sao aplicaveis no ambiente agroindustrial, sendo as
de maior destaque para as unidades de pesquisa que envolvem melhorias no controle do
processo, fluxo de producdo e logistica (relacionamento de longo prazo com fornecedores e
clientes, alisamento de producdo/Heijunka e Mapeamento de Fluxo de Valor).
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O artigo de Oliveira e Rocha Jr. (2019) apresentou um estudo de caso na
implementacdo parcial da manufatura enxuta em uma industria moveleira de médio porte com
o objetivo de aumentar a produtividade. Utilizando-se do Mapeamento de Fluxo de Valor, e do
Single Minute Exchange of Die (SMED), o resultado foi um aumento de 27% na produtividade
do setor de perfuracdo da fabrica de méveis. O artigo de Tortorella et al. (2018) investigou, a
partir de uma analise comparativa, a aplicabilidade das praticas lean manufacturing para o
aumento da produtividade em centros de reciclagem. O estudo foi desenvolvido em cinco
centros de reciclagem que separam o lixo sélido do municipio de Porto Alegre, uma das
principais cidades do Brasil. Os resultados indicaram que, apesar da melhora nos processos,
ndo é realista declarar uma melhor pratica para a implementacdo do Lean Management nos
centros de reciclagem de lixo do setor publico. As praticas utilizadas foram o Mapeamento de
Fluxo de Valor e uma ferramenta de tomada de decisdo multicritério, que facilitaram a tomada
de decisdo nas cooperativas estudadas.

O artigo de Stankalla, Koval e Chromjakova (2018) trata-se de uma revisdo bibliografica
de artigos da Europa, Asia e Africa, onde busca analisar e comparar a importancia de fatores
criticos de sucesso para a implementacdo do Lean Six Sigma e do Six Sigma, assim como a
performance destas praticas em pequenas, médias e grandes empresas de manufatura. Os
fatores criticos de sucesso avaliados foram: envolvimento da administracdo e
comprometimento; mudanca cultural; plano de comunicacdo; infraestrutura organizacional e
cultural; educacdo e treinamento; vinculando Six Sigma a estratégia, ao cliente, aos recursos
humanos, aos fornecedores; entendendo as ferramentas e técnicas; habilidades do
gerenciamento de projetos; priorizacdo e selecdo de projetos; lideranca para Six Sigma; e
infraestrutura organizacional. Como resultado, foi identificado que os fatores criticos de
sucesso de prioridade maxima sdo o comprometimento da alta direcdo e a vinculacdo do Seis
Sigma a estratégia de negdcios, tanto para pequenas e médias, quando para grandes empresas.

Ja o artigo de Antony et al. (2019) buscou localizar as falhas mais comuns em projetos
de melhorias de processos, assim como a origem dessas falhas. De acordo com o estudo
abordado, essas falhas podem custar milhdes de délares as organizacbes, tendo como
principais causadores a resisténcia a mudanca por parte dos funciondrios, a falta de
comprometimento e apoio da alta direcdo e equipes competentes. Para chegar em
determinado resultado, foi elaborada uma pesquisa piloto com cerca de 42 especialistas na
manufatura brasileira e que ja tiveram envolvidos em varios projetos de melhoria e,
posteriormente, o questionario foi aprovado por outros cinco especialistas. Como resultado
dos motivos das falhas, o estudo sugere alguns pontos, como a falta de envolvimento dos
trabalhadores na resolucdo dos problemas, a auséncia e dificuldade de compreensao, acdes
estratégicas da gestdo para incentivar os funciondrios que se mantém resistentes a obterem
atitudes positivas, sendo necessaria uma mudanca cultural instigando o entendimento da
importancia dos projetos de melhorias e a contribui¢cdo para o desenvolvimento dos projetos.
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Em um exemplo mais pratico, visando agregar valor ao produto e reduzir os
desperdicios e variabilidades, o artigo de Silva et al. (2019) propde uma nova estrutura dentro
da metodologia do Lean Six Sigma por meio de uma vasta revisdo de literatura, na qual
identificou pontos positivos de outras estruturas. O modelo de framework foi aplicado a um
estudo de caso, na qual foram feitas avaliacGes com base em questiondrios e através da andlise
de registros e documentos, além da utilizacdo do mapeamento do fluxo de valor e o ciclo
DMADV. A aplicacdo se deu a uma empresa manufatureira no Brasil, pertencente a uma
multinacional americana. Como resultado obtido, a estrutura apresentada destacou ganhos a
produtividades e qualidade, a reducdo da mdo de obra em drea insalubre, a automatizacdo do
descarregamento de carga, na qual proporciona mais seguranca e qualidade aos operadores
da célula.

Gaspar e Leal (2020) tém como objetivo em seu artigo a definicdo de um método
voltado a sustentacdo de ferramentas e filosofias enxutas, dentro da industria manufatureira.
Foi elaborada uma pesquisa, através da metodologia de pesquisa-acdo (RA), aplicada em dois
ciclos realizados em uma empresa automobilistica brasileira, com o intuito de testar a
aplicabilidade do modelo de implementacdo de gestdo de chdo de fabrica (SFM). Durante o
desenvolvimento do modelo, foram localizadas algumas oportunidades de melhoria através de
mudancas no decorrer do processo. Com isso, foi constatado que o modelo analisado pode
auxiliar de forma positiva os gestores nas praticas de manutencdo no chdo de fabrica. O estudo
também complementa lacunas localizadas entre as aplicagGes praticas e a sustentabilidade das
solucBes encontradas.

Uma das ferramentas utilizadas na metodologia do Lean Manufacturing sdo as
praticas do Just-in-Time e o PDCA. No estudo de Tortorella, Fettermann e Vergara (2018), pode-
se perceber o efeito de aplicagcdes dessas praticas sobre e relagdo de praticas sociotécnicas e
desempenho de qualidade de satde dos colaboradores das organizacbes com implementagdo
da metodologia Lean. Para isso, foi desenvolvida uma pesquisa que conta com 144 empresas
localizadas no sul do Brasil que estdo em processo de implementacdo. Os indicativos
apresentaram que as praticas sociotécnicas tém relacdo significativa com o desemprenho da
empresa com relacdo a qualidade e satide dos funcionarios e, além disso, que a implementacdo
do Just-in-Time nao interfere negativamente o desempenho desses indicadores.

Conforme Régis, Santos e Gohr (2019) ainda ndo foram abordadas na literatura
metodologias especificas voltadas para o Lean Health. Dessa forma, seu artigo como objetivo
desenvolver uma metodologia voltada a pratica em operagdes hospitalares. Para isso,
realizaram-se trés estudos de caso a fim de evidenciar fatos sobre o processo de
implementacdo do lean nos hospitais brasileiros. A partir disso, foi proposta uma metodologia
de implementacdo, na qual foi encaminhada a avaliacdo por especialistas da area. Essa
metodologia, abrange conhecimentos, principios e ferramentas do pensamento enxuto
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podendo ser aplicadas no sistema hospitalar. As ferramentas utilizadas foram o VSM e SMED.
O processo de implementacdo ocorreu de forma semelhante ao das demais areas da industria,
tendo como decorréncia o planejamento estratégico e operacionalizagdo por parte dos
projetos de melhoria continua. Contudo, encontraram-se barreiras como a resisténcia dos

funcionarios quanto a implementagao do projeto.

O préximo artigo, dos autores Takeda-Berger et al., (2021) trata-se de um estudo de
caso sobre um fenémeno das Barreiras praticas do Lean Supply Chain Management (LSCM) no
contexto da cadeia de suprimentos, em uma loja de pisos residenciais. A metodologia foi
estruturada em trés etapas: classificacdo das principais barreiras através da analise de risco,
selecdo das praticas LSCM apropriadas ao contexto da empresa e a classificacdo e priorizacao
das principais praticas da LSCM relacionado as barreiras a implementacdo do Lean. Com a
combinacdo da abordagem FMEA e processo e hierdrquico analitico AHP, pode se observar as
barreias para a implementacdo, sendo possivel antecipar e resolver os problemas. Permitindo
que gerentes e profissionais ao aplicarem esta metodologia em suas cadeias de fornecimento,
ajudando na tomada de decisdes e antecipando dificuldades em sua implementac¢ado. Partindo
para o proximo artigo, dos autores Bajjou, Chafi e Ennadi (2019), que se trata de uma pesquisa
bibliografica sobre a construcdo enxuta (LCP), um dos principais conceitos do Lean
Construction, na area da construcdo civil. Foram examinados varios bancos de dados, tendo por
objetivo fornecer um modelo conceitual mostrando os principais principios do Lean
Construction: a gestdo e a cultura e comportamento. Em seguida foram listados nove
subprincipios, onde encontramos foco no cliente, fornecimento, melhoria continua, eliminacdo
de desperdicios, pessoas em movimento, planejamento e programacdo, qualidade,

padronizacdo, transparéncias.

No artigo de Pereira et al. (2021) foi realizado um estudo de casos multiplos e uma
andlise de implementagdo de praticas Lean em almoxarifados utilizando abordagens
gualitativas e quantitativas. Os resultados mostram que independentemente do critério usado,
as praticas implementadas sdo as que ndo envolvem tecnologia, como VSM, Gestdo de estoque
pela curva ABC. Além disso, mostra que praticas como a utilizacdo de sensores RFID e Cross
Docking ndo foram encontradas em nenhuma pesquisa, deixando assim, um amplo espaco para
melhorias, o que deve ser considerado, j& que os armazéns brasileiros tém um papel
importante na distribuicdo internacional.

No artigo de Primo et al. (2021) foi realizado um estudo de caso na empresa EAS, com
a implementacdo do Lean Manufacturing em um grande estaleiro com uma economia
emergente. A maioria das implementacdes de LM em grandes estaleiros sdo dadas pela
concorréncia de mercado. No entanto, na EAS esta implementacdo ocorreu devido a empresa
estar em crise econdmica. A implementacdo do Lean Manufacturing foi um pouco fora dos
padrdes encontrados até hoje, pois as técnicas sdo um pouco incomuns e principalmente pelo
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modus operandi da empresa, que atende apenas um cliente. Neste caso em especifico da
construcdo naval, utilizamos Producdo de engenharia sob encomenda (ETO) ou Construgdo sob
encomenda (BTO), além da eliminacdo da maioria das fung¢bes ajudou na redugdo de
desperdicios e no aumento na produtividade, associado a redistribuicdo da empresa com os
setores demarcados para cada operacao, obteve-se uma linha de producdo capaz de produzir
dois navios ao mesmo tempo. No entanto, o aumento de produtividade trouxe um novo
problema ao estaleiro, de forma que a carteira de pedidos se esgote mais rapido, fazendo assim
gue a empresa precise procurar novos clientes.

Negrdo et al. (2019) realizaram uma pesquisa em empresas localizadas em dreas de
baixo desenvolvimento tecnolégico e econdmico, em paises subdesenvolvidos. A partir da
pesquisa pode-se observar que sdo implementadas 6 praticas internas do Lean (GRH, SPC, TPM,
segmento continuo, suporte, feedback do fornecedor) e 2 praticas externas que, comparando
com as regides desenvolvidas, sdo implementadas, mas de forma fragmentada. No artigo de
Tortorella, Narayanamorthy e Thurer (2021), tem-se de uma pesquisa empirica com estudos
exploratdrios, tendo como objetivo investigar os caminhos para a implementacdo do Lean
Automation de alto desempenho em empresa de manufatura e servigos. Apesar da pesquisa,
ndo se teve uma formula para a implementacdo do AL, deixando assim bastante espaco para
explorar principalmente no aspecto do impacto do Lean Automation na melhoria do
desempenho.

A analise qualitativa dos artigos selecionados na triagem garantiu que as perguntas de
pesquisa fossem respondidas. Em relagdo a primeira pergunta “Quais sdo os setores em que a
implementacdo do Lean Production no Brasil estd mais avancada?” os principais setores
abordados nas pesquisas que utilizaram as praticas Lean Production foram:

o Setor automotivo — 7 citaces
. Setor metallrgico — 5 citacGes

. Setor alimenticio — 4 citagGes

. IndUstria quimica — 4 citacdes

. IndUstria hospitalar — 2 citagdes

J Produtos de borracha — 2 citacdes
. Produtos de pldstico — 2 citagdes
. IndUstria Téxtil — 2 citacGes

Houve a presenca de uma grande quantidade de setores nos resultados, porém, os
autores decidiram incluir em suas respostas apenas os que obtiveram mais de uma citacdo nos
artigos analisados. Em relacdo a segunda pergunta de pesquisa “Quais sdo as técnicas do Lean
Production mais utilizadas no Brasil?”, os resultados foram os seguintes:
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. MFV (Mapeamento de Fluxo de Valor) — citado em 8 artigos
. JIT (Just-in-Time) — citado em 4 artigos

. Kanban — citado em 3 artigos

. SMED (Single Minute Exchange of Die) — citado em 3 artigos
. 5S —citado em 2 artigos

. TPM (Manutencdo Produtiva Total) — citado em 2 artigos.

Ao fazer uma reflexdo critica sobre os desafios culturais especificos do contexto
brasileiro em relacdo a implementacdo das praticas Lean, percebe-se que poucas organizacdes
compreendem os beneficios advindos da implementacdo do Lean e aplicam suas ferramentas
na totalidade. A exploracdo de todo o potencial das ferramentas e a combinacdo entre si, é um
desafio que organizacdes brasileiras precisam superar. Outro desafio é o envolvimento e
comprometimento da alta direcdo com as praticas Lean, algo indispensavel para quebrar
barreiras e abrir caminho para a transformacdo cultural entre todos setores e funcionarios.
Ainda neste contexto, empresas brasileiras precisam incluir o Lean em seus planejamentos de
longo prazo, além de serem persistentes, pois mesmo que resultados iniciais ndo sejam

satisfatérios, ndo significa que o programa Lean fracassou.

CONSIDERACOES FINAIS

O Sistema de Producdo Lean consiste em um conjunto de praticas e técnicas criadas
para diminuir os gargalos na producdo fabril, e vem ajudando empresas a aumentarem o valor
de seus produtos desde a sua criacdo, em 1950. Durante esta RSL, foram investigadas quais os
setores em que essas praticas sdo mais difundidas no Brasil, e também quais sdo as técnicas
mais utilizadas na implementacdo do Lean Production no Brasil.

As perguntas de pesquisa que guiaram o estudo foram “Quais sdo os setores em que
a implementacdo do Lean Production no Brasil estd mais avancada?” e “Quais sdo as técnicas
do Lean Production mais utilizadas no Brasil?” e suas respectivas respostas foram que os
setores mais citados pelos autores durante o periodo estudado foram setor automotivo, setor
metallrgico, setor alimenticio, industria quimica, inddstria hospitalar, produtos de borracha,
produtos de pldstico e industria téxtil, enquanto que sdo as técnicas do Lean Production mais
utilizadas foram o Mapeamento de Fluxo de Valor, Just-in-Time, Kanban, SMED, 5S e TPM.

Como sugestdo para trabalhos futuros, os autores indicam a elaboracdo de um estudo
sobre as diferentes variacGes culturais da aplicagcdo do Lean Production nas diferentes regides
do Brasil, para encontrar as melhores técnicas deste modelo para cada cultura.
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