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Resumo 

O aumento crescente da competitividade entre as organizações, marcada pela 

globalização, a necessidade de análise e estudo das atividades logísticas e de melhoria 

contínua, identificando os problemas/limitações que provocam perdas e desperdícios na 

cadeia de valor são fatores preponderantes para a utilização de ferramentas de melhoria 

de processos na área da gestão. Torna-se fundamental reduzir os custos das empresas, 

encaminhando-as para obter melhores desempenhos, através da minimização/eliminação 

das atividades que não acrescentam valor nos processos empresariais. 

 

Uma forma de alcançar estes objetivos é recorrendo a uma gestão da produção Lean. Esta 

filosofia de gestão está, frequentemente, associada à implementação de algumas 

metodologias e/ou ferramentas, nomeadamente, o Mapeamento do Fluxo de Valor, Value 

Stream Mapping, as metodologias Kaizen e 5“S”. Sendo que o Lean Management aplica 

estas ferramentas colocando o cliente em primeiro lugar, buscando a melhoria contínua, 

entregando o maior valor possível com o menor desperdício possível, seja de recurso ou 

tempo, A ideia central é maximizar o valor do cliente e minimizar o desperdício, com 

menos recursos. 

 

 O objetivo deste trabalho é apresentar a importância da filosofia do Lean Management e, 

baseado na revisão bibliográfica, realizar uma análise do impacto da aplicação desta 

metodologia, nos diferentes tipos indústria e sectores de atividade. O trabalho foi iniciado 

com uma revisão da literatura com a descrição do que é o Lean Management, os seus 

princípios, história e principais ferramentas. A partir da revisão da literatura , é feito um 

sistema de classificação baseada nos seguintes parâmetros: autores, ano, metodologia, 

área de aplicação, análise quantitativa, análise qualitativa, citações, que servirão para 

classificar e estruturar os artigos da revisão. Uma vez classificada e estruturada, a revisão 
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bibliográfica sobre a metodologia Lean Management esta por sua vez irá validar as 

metodologias utilizadas através do Excel, e da aplicação PowerBI.  

 

As principais contribuições deste trabalho irão servir de base para um maior 

conhecimento da literatura existente atualmente sobre metodologias Lean e propor 

sugestões de pesquisas futuras na área. 

Palavras-Chave 

Lean Management, Lean Thinking, Lean Manufacturing, Operations, Culture, Industry, 

Industry 4.0, RH, PowerBI. 
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Abstract 

The increasing competitiveness among organizations, marked by globalization, the need 

for analysis and study of logistical activities and continuous improvement, identifying the 

problems / limitations that cause losses and waste in the value chain are preponderant 

factors for the use of management tools. process improvement in the management area. 

It is essential to reduce the costs of companies, leading them to obtain better 

performances, through the minimization / elimination of activities that do not add value 

in the business processes.  

One way to achieve these goals is by using Lean production management. This 

management philosophy is often associated with the implementation of some 

methodologies and or tools, namely, Value Stream Mapping, Kaizen and 5 “S” 

methodologies. Since Lean Management applies these tools by placing the customer first, 

seeking continuous improvement, delivering the highest possible value with the least 

possible waste, whether of resources or time, the central idea is to maximize the value of 

the customer and minimize waste , with fewer resources. 

The objective of this work is to present the importance of the Lean Management 

philosophy and, based on the bibliographic review, carry out an analysis of the impact of 

the application of this methodology, in the different types of industry and sectors of 

activity. The work started with a literature review with a description of what Lean 

Management is, its principles, history, and main tools. Based on the literature review, a 

classification system based on the following parameters is made: authors, year, 

methodology, area of application, quantitative analysis, qualitative analysis, citations, 

which will serve to classify and structure the review articles. Once classified and 

structured, the literature review on the Lean Management methodology will in turn 

validate the methodologies used through Excel, and the Power BI application. 
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The main contributions of this work will serve as a basis for a greater knowledge of the 

currently existing literature on Lean methodologies and propose suggestions for future 

research in the area.  

Keywords 

Lean Management, Lean Thinking, Lean Manufacturing, Operations, Culture, Industry, 

Industry 4.0, HR, PowerBI. 
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1. INTRODUÇÃO 

Esta tese tem como tema o Lean Management com todas as suas variantes e 

correspondente pesquisa bibliográfica desde 2017 a 2020, proporcionando uma 

perspetiva mais atual com as últimas publicações nestes últimos anos. 

O Lean Management é na realidade uma framework que engloba várias perspetivas sobre 

as organizações sendo eles empresariais, privadas, públicas ou até de carater social, pois 

a sua aplicabilidade se estende em todas estas vertentes. 
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1.1. CONTEXTUALIZAÇÃO 

Este projeto advém da minha experiência profissional ter tido ao longo dos anos um 

grande enfoque sobre o Lean e as suas metodologias e ferramentas em conjunto com 

uma curiosidade sobre o que se tem vindo a desenvolver em diversas áreas empresarias e 

no mundo académico. 

1.2. OBJETIVOS 

O objetivo principal é proporcionar a estudantes, investigadores, professores e a demais 

interessados acesso a todo um conjunto de publicações recentes sobre Lean 

Management, com enfoque em Lean Manufacturing e na indústria 4.0 e uma análise 

rápida e atual das futuras tendências do lean, com o acesso a um dashboard em PowerBI 

que permita analisar todos os dados de acordo com o interesse do utilizador.  

O scope foi alargado o mais possível a várias indústrias, serviços e áreas de aplicação de 

forma a proporcionar aos leitores, acesso rápido, por tema, palavras chaves aos 

endereços onde estas estão localizadas e de forma a proporcionar informação útil, 

atempada e adequada sobre os resultados da aplicação Lean, dos benefícios ou estudos 

comparativos feitos sobre as diferentes áreas de aplicação. 

1.3. CALENDARIZAÇÃO 

A pesquisa e a sua prossecução conduziu à calendarização apresentada na tabela 1. 

Tabela 1 Calendarização do projeto 
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1.4. ORGANIZAÇÃO DO RELATÓRIO 

O relatório é organizado em quatro capítulos. No Capítulo 1, o atual é apresentado os 

objetivos e contextualização do tema. No capítulo seguinte, 2, é apresentado o tema e o 

estado da arte do Lean Management. No capítulo 3 é feita a apresentação da investigação 

bibliográfica e o respetivo modo de  classificação.  

Finalmente, no capítulo 4 é identificado as conclusões e futuros enquadramentos.   
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2. ESTADO DA ARTE 

O Lean Management é um conceito mais recente em que se foca em todo o processo de 

otimização por toda a cadeia de valor e não apenas no processo produtivo (Helmond e 

Samara, 2019), assim procura todas as ineficiências, colocando estas transparentes, à 

vista da organização e transformando se possível em atividades de valor acrescentado 

(Ohno, 1990); (Helmond e Terry, 2016). 

Neste conceito a cadeia de valor é aumentada a montante, com os fornecedores e a 

jusante, nas vendas e marketing, chegando ao nível do cliente (Slack, 1995). As 

ineficiências neste caso, é tudo o que o cliente não está disposto a pagar e o cliente é o 

elemento central deste conceito. Segundo Ohno (Ohno, 1990), o principal objetivo do 

Lean Management é criar valor para o cliente otimizando os recursos e criar um fluxo de 

trabalho com início nos valores reais de procura do cliente. Ou seja procura a eliminação 
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de qualquer desperdício de tempo, esforço e dinheiro ao identificar em cada elemento do 

processo, revisitando e cortando passos que não criem real valor (Bertagnolli, 2018). 

Este conceito tem origem no Japão e nas operações, mas neste momento está espalhado 

pelos cinco continentes e por todo o tipo de indústrias e serviços. 

2.1. ORIGENS 

O Lean Manufacturing, tem como base o Toyota Production System, doravante designado 

como TPS. O TPS foi criado no Japão, na indústria automóvel, pelo OEM Toyota, pelos 

colaboradores Taiichi Ohno e Eiji Toyoda entre 1947 e 1975, um sistema eficiente de 

produção, cujas filosofias principais são o Just-in-time (JIT) e o Jidoka, ou seja a Toyota 

produz um carro de cada vez com eficiência, com toda a qualidade e que satisfaz todos os 

requisitos que o cliente pretende (TPS). 

A casa TPS, ilustra a base, os pilares e objetivos: 

 

Figura 1 A casa TPS, House of Toyota (adaptado de (Liker et al, 2004) 
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É a partir daqui que surge o conceito Lean thinking e mais tarde o conceito Lean 

Management que se foca sobretudo em: 

• Colocar o cliente como o foco de toda a operação 

• Definição de valor e de adição de valor do ponto de vista do cliente final 

• Eliminação de todo o desperdício em todas as áreas da cadeia de valor 

• Melhoria contínua (Kaizen) em todos os processos, produtos, propósitos e 

pessoas  

• Colocar as pessoas no centro de todas as atividades e processos de adição 

de valor  

O Lean Management facilita a liderança e responsabilidade conjunta e a melhoria 

contínua assegura o contributo de todos os colaboradores para o processo de melhoria. 

Assim os  cinco princípios do Lean Thinking  ou Toyota Way são: 

 

Figura 2 Lean Thinking 5 Principles 

1. Identificação de valor em todos os processos da cadeia de valor 

2. Conduzir atividades como Value Stream Mapping 

3. Criar um fluxo contínuo de trabalho 
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4. Estabelecer um sistema pull em que os clientes são o foco 

5. Encorajar e manter uma cultura de melhoria contínua 

 

O primeiro princípio é identificar o valor gerado em todos os processos da cadeia de 

valor, o que significa encontrar a solução para o problema que o cliente precisa resolver e 

para isso produzimos esse produto para ser a solução. Especificamente este é o produto 

que o cliente está disposto a pagar. Assim qualquer processo ou atividade que não 

adicione valor, utilidade e importância ao produto final não é considerado pelo cliente e, 

portanto, o cliente não paga, por isso é desperdício e eliminado. 

O segundo é a atividade de mapear todos os processos da empresa, incluindo todas as 

pessoas e ações que contribuem para o processo de criação e entrega o produto final ao 

cliente. Estes mapas ajudam a equipa de management a visualizar e identificar tudo que 

não identifica valor para os processos da cadeia de valor, assim como quais os processos 

que são liderados por que equipas e quais os responsáveis das mesmas por medir, avaliar 

e melhorar cada parte do processo. 

O terceiro princípio significa que ao criar um fluxo contínuo de trabalho temos todas as 

equipas a progredir sem interrupções e gargalos que podem ocorrer quando existe 

equipas multifuncionais. O Kanban é uma técnica que utiliza uma pista visual para 

despoletar ação e é usado para melhorar a comunicação entre equipas de forma a que 

tratem o que é necessário tratar no momento adequado. Assim partir os processos, em 

processos mais pequenos ajuda a identificar o que provoca interrupções e gargalos a um 

processo específico. 

O quarto princípio implica que ao desenvolver um sistema pull temos um fluxo contínuo 

de trabalho, que é feito com menos esforço e maior rapidez por parte das equipas. Esta 

técnica Pull implica que diminuímos o desperdício porque só produzimos quando o 

cliente precisa, reduzindo stocks e minimizando sobrecargas. 

O último princípio e o mais importante é aquele que é mais difícil de fazer, que é manter 

uma série de técnicas que identificam na empresa o que fez, o que é preciso ser feito, 

possíveis obstáculos que possam surgir e como todos os colaboradores podem fazer o seu 

trabalho e melhorar os seus processos. A gestão da empresa tem que implementar uma 

cultura e ambiente aos colaboradores que promova implementação destes cinco 

princípios. 
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2.2. LEAN MANAGEMENT NO PRESENTE 

No mundo atual o Lean management é objeto de estudo pelo munto todo e devido ao 

sucesso da Toyota, cada vez mais empresas implementam este conceito com diversos 

twists próprios a cada indústria e produto. Esta procura fez com que exista inúmeros 

livros e textos na imprensa específica que já não estão apenas na produção, mas também 

na logística e distribuição, retalho, saúde, manutenção, etc. 

 

Figura 3 Historia do Lean Management 

2.3. LEAN NOS RECURSOS HUMANOS 

O fator humano numa empresa é crucial, pois não importa planear, criar instruções de 

trabalho e depois não ter pessoas capazes de o fazer. Por isso a empresa tem que 

implementar a estratégia e a cultura da empresa de forma a que centre as pessoas na 

organização. 

A cultura de falha numa empresa Lean tem que ser promovida de forma a criar a 

aprendizagem através da experiência e da tentativa-erro. O objetivo é criar 

procedimentos que permitam promover inovação, melhoramentos e de forma contínua.  
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A promoção da alteração de gestão (Change Management) permite a implementação de 

estratégias que permitem a mudança, o seu controle e ajuda as pessoas na sua 

adaptação. 

Neste caso, a comunicação é extremamente importante na capacidade de implementar 

eficazmente o Lean Management na empresa e evita sobretudo a resistência dos 

colaboradores à mudança se for bem dirigida, comunicada, assertiva e nos canais 

adequados. 

O Empowerment e bottom up Culture que a área de recursos humanos deve implementar, 

é na realidade levar em consideração as opiniões dos colaboradores do chão de fábrica ao 

topo da hierarquia, promover as mesmas, implementar melhoramentos propostos por 

estes, promove eficazmente a responsabilidade pela qualidade do produto e ou serviço. 

Outro enfoque está no Job Design que faz com que cada tarefa seja desenhada de forma 

a específica a cada posto de trabalho, adaptada e com detalhe de como, onde e com que 

equipamentos as tarefas têm que ser realizadas pelos colaboradores, em todo processo 

Lean. Isto permite que qualquer departamento saiba o que fazer e com quem interagir, 

assim como promove o atingimento da excelência operacional. 

A gestão do chão de fábrica Lean ou Shopfloor management, tem que assegurar em Lean 

Management que todos os colaboradores sabem quais são as suas funções, se comportar 

e o que se espera deles, por isso são incentivados a eliminar o desperdício e a 

envolverem-se em atividades de melhoria contínua (círculos de controle de qualidade, 

esquemas de sugestão) e promover a rotação do trabalho, permitindo adquirir outras 

capacidades e trabalho em equipa. 

Em última a motivação é um fator crucial na implementação do Lean Management, pois 

só com colaboradores motivados existe melhoria contínua. 
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Figura 4 Lean Management 

2.4. CULTURA E COMPORTAMENTO ORGANIZACIONAL 

Para uma eficaz implementação de processos Lean, mesmo com efeitos positivos na 

qualidade, custo e entrega é preciso estabelecer infraestruturas para a assegurar a sua 

eficácia. Segundo Gerry Johnson e Kevan Scholes [Managing Strategic Change], é preciso 

olhar e alterar a cultura da organização. A infraestrutura precisa de alinhar os vários 

elementos organizacionais e com a estratégia da empresa. 

A infraestrutura precisa de ter elementos culturais de forma a identificar quais os valores 

e normas que sustentam processos Lean de forma a que não entrem em conflito com a 

cultura da empresa, pois retardam a implementação e a performance. 

Se for preciso mudança é necessário analisar esses elementos, pois o propósito da Cultura 

Lean é assegurar o futuro da empresa unindo todos os colaboradores para entregar a voz 
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do cliente.  Este tipo de cultura altera a forma de pensar da empresa de um modo de 

“apagar fogos”, para uma organização que faz planeamento, em que a prevenção é 

normal em vez de aceitar o falhanço como regra. O foco da empresa é a longo prazo e 

com continuidade, junto com a capacidade de resolver taticamente problemas imediatos. 

Culturalmente a empresa deve ter como regra a compensação aos colaboradores que 

cooperam ativamente numa organização matricial. Para isto acontecer, a liderança é 

crucial e existem princípios que um líder deve ter para promover a mudança cultural Lean 

numa empresa: 

• Desafiar as pessoas a pensar 

• Liderar pelo exemplo 

• Criar um ambiente seguro para dizer OK à falha 

• Mostrar respeito por todos 

• Motivar as pessoas 

• Ensinar  

• Encorajar a contribuição de qualquer um dos colaboradores 

• Desenvolver ambiente de equipa 

Outro dos comportamentos que a organização dever ter é uma mente aberta e crítica 

(Chiiku), que significa dominar e desenvolver conhecimento intelectual, pois para um 

negócio se manter é preciso entender as suas necessidades e prioridades e depois de 

encontrar recursos, pode começar a inovar. 

2.5. ESTRATÉGIA CORPORATIVA 

O Lean management tem que existir integralmente dentro da estratégia corporativa, pois 

segundo Helmond e Samara (Helmond e Samara, 2019), a gestão estratégica é lidar e 

reconhecer mudanças que vão de encontro à missão e visão Lean usando para isso os 

recursos e meios da forma mais eficiente. A planificação estratégica e a capacidade de 

decisão estão dentro deste framework e ligadas à gestão diária da operação. Como a 

gestão estratégica é fundamental para o sucesso a longo prazo, é claro que o 

planeamento e o Lean são fatores chaves para desencadear ações como entrar em novos 
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mercados, em novos serviços, decisão de fornecedores, fazer ou comprar, alinhamentos, 

etc. 

A estratégia pode-se dividir em várias fases: a análise Lean, a escolha Lean e 

implementação Lean, em que é respondido as seguintes questões: Como estamos em 

termos de Lean Management, Para onde queremos ir e como o vamos alcançar? 

Para fazer isso, precisamos de compreender vários elementos, e para isso são usadas 

várias ferramentas tais como, a análise PESTEL (macro), a análise da indústria (micro), a 

análise SWOT, análise Cultural, análise Benchmarking e inclusive análise dos acionistas. 

Existem vários métodos para fazer a escolha final, mas é dependente de vários fatores, 

mas especialmente dos acionistas e do management que irão avaliar qual das várias 

alternativas gera mais valor, exemplo: crescimento, aquisição, diversificação, depois é 

avaliado a sua viabilidade até à escolha final. 

A implementação está relacionada com a transferência do plano para a ação e é 

dependente de vários fatores, como a expectativa do acionista, dos colaboradores, da 

cultura da companhia e por isso a maneira como os gestores e colaboradores cooperam 

determinam em muitos casos, senão em todos o sucesso da estratégia. As competências 

disponíveis, a transformar ou a necessidade de novas determinam o sucesso da 

implementação, por isso deve ser contemplado no plano de implementação. 

Uma ferramenta que traduz a estratégia corporativa é a pirâmide estratégica que 

posiciona a empresa a longo prazo, normalmente a 3 e 5 anos  e que mostra no topo a 

Missão e a Visão da empresa. 
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Figura 5 Pirâmide Lean Management 

2.6. LIDERANÇA 

A liderança é definida segundo Helmond & Samara (Helmond e Samara, 2019) , como a 

forma como motivamos e lideramos um grupo de pessoas para trabalhar em conjunto de 

forma a atingir objetivos e valores comuns. O líder tem que ser uma pessoa com uma 

combinação ótima de personalidade e competências de liderança que fazem com que os 

outros membros do mesmo grupo o queiram seguir e a liderança implica maneiras 

formais e informais de distribuição do poder. 

O líder ao longo do tempo, da experiência e maturidade das equipas e dependendo dos 

níveis de decisão na empresa, pode ter uma liderança que vai de um papel mais centrado, 

que comunica uma decisão para um líder centrado em um grupo que apresenta o 

problema e o grupo decide ou o próprio grupo define o problema e o grupo decide, indo 
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de encontro aos princípios de liderança no Lean Management. Claro que este tipo de 

liderança em que o líder abdica da formalidade de uma decisão, se encontra 

normalmente ao nível da administração das empresa, por exemplo abaixo do Chief 

Executive Officer, encontramos Chefes de divisão que têm imensa autonomia na decisão 

de como executar a estratégia da empresa. 

O empowerment e o Jidoka são fundamentais no conceito Lean, pois o empowerment irá 

promover ideias, criatividade e inovação de todas as equipas e deve ser promovido 

através de alterações organizacionais e culturais dentro da empresa. O Jidoka, o “Right at 

first time”, é um exemplo do empowerment que cada operador, neste caso referindo-nos 

à produção, em que um operador de linha é responsável pela qualidade na fonte, ou seja 

é capacitado para a entrega de material com qualidade ao seu cliente. 

2.7. LEAN PERFORMANCE 

A performance é importante para avaliar a organização e o sucesso da implementação da 

estratégia e objetivos e é natural existir ajustamentos e melhoramentos. A gestão da 

performance gere a parte da análise e mensuração (plano), a ação e implementação 

(fazer), o controle (verificar) e os melhoramentos e ajustamentos (ação), normalmente 

visualizado na ferramenta PDCA (Plan, Do, Check, Act) e que  é uma ferramenta iterativa. 

Indicadores de desempenho ou Key Performance Indicators (KPI), são um conjunto de 

indicadores quantificáveis que uma companhia usa para avaliar o seu desempenho e 

mede o progresso da empresa em relação aos seus objetivos estratégicos, operacionais e 

financeiros. Existem KPI’s na gestão de topo, mas também a nível departamental. 

2.8. OPERAÇÕES E FUNÇÕES DE SUPORTE 

As operações é a área de gestão cujo foco é desenhar ou redesenhar e controlar todo o 

processo de produção que faz a transformação de bens e serviços, de forma a usar o 

menor número de recursos necessários e de forma a satisfazer os requisitos do cliente.  
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As operações estão presentes em todos os setores, desde o setor bancário, hospitais, 

empresas industriais, de serviços, tecnológicas…., requer tanto capacidade estratégica, 

como capacidade de lidar com o dia a dia e para isso é usado o princípio dos sete rights 

(7R´s)(Tabela 2). Este princípio é fundamental nas operações, pois implica a entrega do 

produto/serviço correto, no momento e quantidade exata, com a qualidade, pessoas e 

custo necessários. A tabela seguinte exemplifica o significado e o critério por trás que é 

ter: 

Tabela 2 7 Rights Princípio 

Objetivos Critérios 

Right Part  Needed part (Produto correto) 

Right Time Now (Agora) 

Right Place Here (local correto) 

Right Quantity One piece 

Right Quality Zero defect (defeito 0) 

Right Employee Qualification (operador treinado) 

 

As operações têm que estar e estão no seu dia a dia presentes na produção, ao que os 

japoneses chamam de ir ao local, ao Gemba, pois é aí que a verdadeira atividade da 

empresa acontece (Gembutsu) e retirar fatos concretos (Genjitsu), através da observação 

(Genchi). 

Assim, segundo o modelo da cadeia de valor de Porter [Porter,1980] , as operações fazem 

parte da cadeia de valor e encontram-se no meio, entre o fornecimento e as vendas& 

marketing. Como atividades de suporte os Recursos Humanos, as Compras, o 

desenvolvimento de produto e tecnologia, a área financeira e IT. 
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Figura 6 Cadeia de Valor de Porter (Porter,1980) 

A influência do Lean Management nas atividades de suporte implica que ao longo do 

tempo e da maturidade da empresa, esta influência passe a ser extra empresa e passa a 

ser incorporado tantos em fornecedores, como em clientes, pelas atividades e influência 

Lean desenvolvidas pelas compras, como pelas equipas de vendas e marketing como 

exemplificado na Figura 6 (17). 

Vejamos, o termo Compras é substituído nos últimos anos pela palavra gestão de cadeias 

de fornecimento ou em inglês pela palavra Supply Management, que está enquadrado 

pelo termo presente na cadeia de valor de Porter (Porter,1980). Atualmente o fato de que 

a maioria das empresas têm mais de 80% da sua cadeia de valor em empresas externas 

faz com que seja cada vez mais relevante estas funções numa empresa e se pensarmos 

que estes departamentos são muitas vezes estanques e independentes das restantes 

funções da empresa é natural que existam muitas ineficiências  e desperdícios. 
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O aumento da concorrência nas últimas décadas, obriga a que muitas empresas 

concentrem a sua atividade nas suas competências centrais e que externalizem parte da 

sua atividade, que pode ser a produção ou parte dela seja transferida para fornecedores 

externos. Esta situação implica uma mudança nas relações entre os intervenientes e 

respetivas cadeias de fornecimento, criando nomes tais, como Supply Chain ou Supply 

Networks, em que estas são cada vez mais internacionais e complexas. O aumento nas 

cadeias de valor, Upstream devido à pressão da globalização implicou um aumento do 

risco associado, o que significou alterar a gestão e aplicar metodologias e ferramentas de 

forma a criar resiliência nas cadeias de abastecimento. Afinal disrupções podem e têm 

implicações financeiras graves, assim como grave prejuízo na imagem da empresa. 

Assim as ferramentas derivadas da produção e filosofia Lean são ajustadas e recriadas 

para esta área, exemplo são os 7R’s que se tornam os seus principais objetivos.  

O produto certo refere-se  às especificações e requisitos corretos exigidos pelo cliente. Os 

produtos devem ter as dimensões exigidas, layout, material, cor, etc. A qualidade certa é 

saber todos os requisitos em termos de qualidade, medida por fatores difíceis, como não 

conformidades ou defeitos no recebimento (defeitos 0 km). A quantidade certa é a 

colocação de uma quantidade de pedido específica acionada por pedidos internos e do 

cliente. O Supply Chain management deve transferir os pedidos do cliente e da empresa 

para as redes de abastecimento. O momento certo significa que os produtos 

encomendados devem estar na localização pedida pelo comprador a tempo, nem muito 

cedo nem muito tarde. A gestão de suprimentos deve reconhecer os prazos de entrega 

dos fornecedores. O tempo de espera para qualquer produto começa no pedido até o 

recebimento físico da mercadoria no comprador. A localização certa pode ser definido 

como o local onde os produtos são necessários. As pessoas certas, significa que os 

fornecedores globais precisam ter os vendedores, gestores de projeto e operários 

necessários para suprimir todos os critérios pedidos. E claro o produto tem de ter o preço 

certo, senão ninguém o compra. 

Além dos objetivos 7R’s, existe outras formas em que a aplicação do Lean Thinking é 

integrada no agora designado Lean Supply Chain management, exemplo disso é o 
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processo de seleção de fornecedores, exemplificado na figura 6 [17], em que se aplicam 

os seguintes princípios: 

1. A gestão de fornecedores é uma função que faz a gestão de toda a cadeia de 

valor, logo tem de ser incorporada na missão, valores e estratégias da 

organização. 

2. As melhores práticas de gestão de fornecedores tem de ter uma abordagem 

multicamadas, envolvendo todos os níveis, além do primeiro um, também os 

níveis dois e três; para existir um fornecimento eficiente e dinâmico, a gestão 

aplicada só pode ser introduzida e executada, apenas se os objetivos corporativos 

são comunicados e disseminados por toda a organização; deve ter uma 

configuração central como único ponto único de contato com os fornecedores. 

3. A gestão de fornecedores avançada e inovadora tem ferramentas padronizadas 

e processos. 

4. As empresas com as melhores práticas para a gestão de fornecedores têm 

plataformas/ portais de fornecedores sofisticados em termos de qualidade, custo, 

entrega e outros KPI’s adequados. 

5. Na gestão de fornecedores tem de existir ações de mitigação que devem ser 

preventivas, proativas e sustentáveis e devem ser orientadas a longo prazo 

6. A gestão de fornecedores requer uma abordagem colaborativa, incluindo 

alianças estratégicas com fornecedores. Essas atividades devem ser organizadas 

centralmente. 

7. A gestão proativa de fornecedores dever ser feita por um gestor de 

fornecedores e tem de ser o único ponto de contato para o fornecedor (cliente). 

8. Os indicadores de desempenho devem ser acordados mutuamente e o processo 

de avaliação deve consistir na qualidade, custo, entrega e critérios tecnológicos. 

9. A organização deve ter capacidade e competência de ensinar os fornecedores. 

10.Todos os princípios acima mencionados devem ser combinados com uma 

filosofia de melhoria contínua (kaizen) e reflexão (hansei) para alcançar um 

modelo de melhores práticas em gestão de fornecedores. 
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Já na outra extremidade, a jusante, temos um processo semelhante na incorporação do 

Lean thinking junto ao cliente ou Downstream mas neste caso temos outros nomes nas 

ferramentas usadas, como descrito na Figura 7 (22). 

ECR ou Efficient customer response é uma estratégia de aumentar o nível de serviços e 

produtos no cliente através de um processo cooperativo entre fabricantes, retalhistas e 

distribuidores em que o objetivo de melhorar a eficiência da cadeia de abastecimento 

caminha lado a lado com a vantagem de obter melhores margens do que conseguiriam se 

tivessem objetivos individualizados. Assim todas as empresas que fazem parte da cadeia 

de valor podem reduzir a perda de oportunidade, níveis de inventário bem como todos os 

custos associados ao mesmo tempo que aumentam o lucro com o objetivo de satisfazer o 

cliente. 

O processo da ECR é uma forma de averiguar todos os processos da cadeia de 

fornecimento de forma a verificar se é adicionado maior valor ao produto/serviço ao 

cliente. O resultado disto é ter mais e melhores produtos, de conveniência, com mais 

qualidade, o que faz existir uma seleção mais cuidada dos mesmos, assim como cria uma 

relação de ganho para todos as empresas envolvidas. 

O inventário gerido pelo fornecedor, ou Vendor Managed Inventory (VMI), é um conceito 

e modelo de negócio em que o cliente de uma determinada gama de produtos fornece 

aos fornecedores informação sobre previsões de compra de forma a que estes tenham 

total responsabilidade sobre a manutenção de um nível mínimo de inventário dos 

produtos acordados pelas partes e que localizam normalmente num armazém do 

comprador. Em muitas indústrias o VMI é gerido pelo fornecedor o que permite a 

otimização de materiais e produção do mesmo, de acordo com o cliente e de forma a 

entregar de forma sequenciada à linha de montagem do cliente. 

O ERP, Enterprise Resource Planning, tem a capacidade de fornecera gestão integrada da 

empresa através de aplicações. As ferramentas ERP têm um processo e base de dados 

comum que corre todos os processos operacionais, financeiros, de recursos humanos, 

logísticos e demais áreas da empresa. 
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Quick Response Manufacturing (QRM) é uma abordagem com o objetivo de reduzir 

tempos de resposta tanto internamente como externamente. A ideia subjacente é de 

estar sempre a reestruturar os processos de fabrico e um permanente ajustamento a 

pedidos de alterações internas e externas. Assim estamos sempre a comprimir o tempo 

em todas as ações desencadeadas e cadeias de entrega da empresa, o que aumenta o 

tempo efetivo disponível, como melhora a relação entre fornecedores e compradores, 

assim como assegura que a empresa tem capacidade de reação aos menores sinais de 

alteração do mercado. 

Incoterms 2020, definem o papel entre vendedor e comprador em uma transação 

internacional. Nestes contratos são tratados os trâmites de entrega de mercadorias 

internacionais e seu trajeto entre o vendedor e o comprador. Estas regras estão 

presentes em contratos de venda de mercadorias por todo o mundo e são usados  por 

importadores, exportadores, advogados, transportadoras e seguradoras. 
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Figura 7 Mindmap das Operações Lean 
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2.9. LEAN NO DESENVOLVIMENTO DO PRODUTO 

O Design for Lean Manufacturing é o processo em que os princípios Lean são aplicados 

nas fases de conceito ou de desenvolvimento de um processo ou serviço. 

O design Lean utiliza métodos como simulações para atingir o design ótimo ou o processo 

mais eficiente. A preservação de valor com menos trabalho pode ser atingido através dos 

métodos Lean na resolução de problemas. 

 

Figura 8 Lean Product Development 

2.10. SISTEMAS LEAN DE PRODUÇÃO 

O sistema Lean de Produção ou JIT está baseado em quatro princípios: 

1. Zero defeitos – identificar defeitos o mais cedo possível dentro do 

processo produtivo 

2. Pull – redução de desperdício no processo produtivo 
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3. Tact - ritmo pelo qual os produtos são produzidos para atingir as 

encomendas do cliente 

4. Flow - O valor deve ser acrescentado num fluxo ininterrupto desde o início 

ao fim do processo produtivo 

O Andon é uma ferramenta Lean de produção para notificar a gestão, manutenção e 

outros colaboradores de um problema de qualidade ou processo. O sistema incorpora 

sinais luminosos para identificar o posto de trabalho com problemas. 

A ferramenta Poka-Yoke é uma palavra que traduzida significa “à prova de erro” e é um 

mecanismo que está incorporado num processo Lean que evita (yokeru) erros (poka). A 

ideia é eliminar defeitos no processo, através da prevenção, correção, dar atenção a erros 

humanos ou outro tipo de erros que possam ocorrer. 

Ir ao Gemba e ao shopfloor é o local real ou o sítio correto onde acontecem as coisas…. O 

shopfloor é considerado extremamente importante no ambiente fabril e as pessoas da 

produção e nas funções de suporte são consideradas muito importantes para a adicionar 

valor. 

Os Shadow boards são quadros específicos para componentes, ferramentas e 

equipamento nas operações, fábrica e serviços para reduzir tempo e tempos de espera. 

Importância acrescida em Lean, é a atividade de Saúde, segurança e ambiente do 

trabalho, uma área que assegura todos os aspetos ambientais e de segurança no trabalho 

e envolve a criação de esforços e procedimentos organizados para identificar perigos no 

ambiente de trabalho e exposição a ambientes nocivos que podem afetar a saúde dos 

colaboradores. 

Já a Eficácia geral do equipamento (Overall Equipment Efficiency-OEE) é o resultado da 

multiplicação da disponibilidade, pela Performance e qualidade e indica o estado atual do 

processo de produção e é uma ferramenta indispensável num sistema de produção 

baseado no Lean Management, assim como, o Kanban, um sistema visual que gere o 

trabalho conforme ele se move pelo processo produtivo. 
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Já os Supermarkets são normalmente localizados perto do processo de abastecimento, 

em cada item tem uma localização precisa e são retiradas apenas as quantidades precisas 

para o processo a seguir. Assim que um item é usado, um cartão Kanban é emitido para 

dar indicações que é preciso mais. 

2.11. OUTRAS FERRAMENTAS E METODOLOGIAS 

Além das ferramentas e metodologias já descritas, existem outras que são igualmente 

essenciais ao Lean Management e ao sucesso da sua implementação. Alguma, mas não 

todas estão presentes na Figura 9 a seguir apresentada: 

 

Figura 9 ferramentas e metodologias Lean  

Kaizen é a combinação das palavras japonesas Kai e Zen que significa mudança e melhor, 

ou seja é a melhoria contínua, o continuous improvement  e mais que uma ferramenta, é 

um conceito do próprio Lean thinking. O kaizen normalmente é realizado através de  

workshops de três a 5 dias de duração e o principal objetivo é implementar as melhorias 

identificadas durante o workshop ou logo a seguir. Uma das ferramentas usadas durante 

o Kaizen é habitualmente o PDCA (Plan, Do, Check, Act) e o Visual Management. 
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Os diagramas de Ishikawa, também chamados de diagramas de espinha de peixe, são 

usados fundamentalmente para identificar desperdício que são apresentados de forma a 

relacionar a causa versus efeito de um processo.  

Outra metodologia para identificar desperdício são os 5S’s, que significam: 

 

Figura 10 Metodologia 5S’s 

Heijunka ou Levelling é uma forma de produção em quantidades pequenas que a ajuda a 

satisfazer os pedidos do cliente ao mesmo tempo que mistura variante do produto no 

mesmo processo, assim reduz prazos de entrega e ao mesmo tempo inventário. 

Chaku Chaku Line, é uma forma de operar máquinas semiautomáticas em linha em um ou 

mais operadores andam pela linha alimentando o processo. 

Muda, Muri e Mura são termos usados em conjunto no TPS e são os termos japoneses 

com o seguinte significado: Muda significa desperdício, Muri é sobrecarga ou excesso e 

finalmente Mura significa inconsistência, flutuação e ou variação. 

Jidoka ou autonomation é um método lean (que está nas fundações do TPS) que é usado 

tanto na produção, como em desenvolvimento de produto e que é uma maneira da 

empresa não incorrer na entrega de produtos de baixa qualidade ou com defeito aos 

clientes, ao mesmo tempo que tenta manter o tempo tact. 
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2.12. ADDED VALUE VERSUS DESPERDÍCIO 

A criação de valor resulta em novas atividades, produtos e ou serviços que geram valor 

para a empresa, ou seja dentro do significado que valor é algo pelo qual o cliente está 

disposto a pagar. 

Já o desperdício, Waste em inglês ou Muda em japonês são todas as atividades que 

adicionam custo e ou tempo, sem adicionar valor. Existem várias ferramentas que podem 

ser usadas para identificar desperdício tais como o diagrama de Ishikawa ou a 

metodologia 5S’s (como explicadas em cima). 

Os desperdícios identificados para o Lean Management são os seguintes: 

 

Figura 11 8 desperdícios do Lean 

O transporte em excesso é um desperdício de tempo, energia, pessoas, pois o esforço 

necessário para o realizar é algo que o cliente não quer pagar. Alguns exemplos são os 

transportes do produto de uma área para outra para continuar a sua produção, as razões 

para isto acontecer, pode ser layouts inadequados ou longas distâncias entre operações. 

As consequências são a diminuição da produtividade o que resulta em custos 

operacionais mais elevados. 
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O Inventário pode consistir em excesso de produto acabado, semiacabados ou matérias 

primas e normalmente o de produto acabado é o mais caro porque não é possível 

eliminar todos os custos já associados. Para reduzir o inventário é necessário 

implementar melhorias no processo e maior capacidade de ajustamento ao cliente. As 

consequências passam por problemas de fluxo de caixa, etc. 

O movimento é um desperdício, pois o movimento excessivo do operador, material ou 

máquina pela área de trabalho leva a um custo mais elevado, já que a produtividade 

diminui. A análise do fluxo de trabalho ajuda na sua redução. 

Os tempos de espera é um dos outros desperdícios que se pretende evitar, pois é tempo 

que o operador não está a produzir. Uma paralisação implica maiores tempos de entrega, 

assim como diminui o grau de motivação do colaborador. 

A produção em excesso resulta da produção cedo no tempo e em avanço, o que significa 

que existem componentes em excesso na empresa e que não são necessários. Esta 

situação leva a que o inventário aumente e respetivos custos de produção. 

De outra maneira processamento excessivo resulta em um produto com caraterísticas 

superiores, ou seja, maiores do que aquela que o cliente precisa. Existem muitos motivos 

para isto acontecer, como por exemplo mau desenvolvimento do produto, tecnologia 

insuficiente ou desconhecimento dos requisitos do cliente.  

Defeitos são todos os produtos que não estão de acordo com os seus padrões de 

qualidade ou que se desviam dos requisitos do cliente. Como consequências temos perda 

de tempo, recursos e potencial perda do cliente. Uma das maneiras de evitar além da 

identificações de melhorias no processo e design, é o uso de checklists. 

O último e mais recente é não usar o talento disponível dentro da empresa para novas 

atividades, em vez de adquirir competências externamente. Uma das consequências é 

desmotivação dos colaboradores, assim como aumento de custos. 
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2.13. LEAN NA INDÚSTRIA 4.0 E A INTELIGÊNCIA ARTIFICIAL 

O Lean está em pleno desenvolvimento na indústria 4.0, pois os sistemas de produção 

estão a evoluir constantemente e um dos seus principais desafios é a incorporação de 

tecnologia, da digitalização e comunicações nos processos produtivos. A indústria 4.0 é o 

nome dado a esta megatendência existente da automação e de transferência de dados 

dentro das industrias e empresas de serviços. 

Na área da Inteligência Artificial (IA), ou Artificial intelligence (AI) na versão inglesa, as 

máquinas demonstram inteligência de uma forma contrastante comparativamente com 

os humanos e os animais. 

Na figura 12 (31) um Mind Map com as principais tecnologias que estão a tomar conta do 

mundo e que serão futuramente consideradas como as próximas ferramentas Lean e que 

mostram a própria evolução do Lean Management. 

Os robots autónomos (Autonomous robots) é um robot que executa comportamentos ou 

tarefas com alto grau de execução de forma autónoma e sem influência externa. 

Já a Produção virtual (Virtual Production) são ferramentas ou elementos técnicos que são 

normalmente digitais usada para visualizar situações complexas ou que não podem ser 

concretizadas na realidade. 

Outro elemento, as simulações Lean (Lean Simulations) são um conjunto de simulações 

práticas que permitem visualizar e ensinar aos colaboradores melhoria contínua em toda 

a cadeia de valor. As principais simulações focam na área do desenvolvimento do 

produto, planeamento de capacidade, de processos de fabrico e no desenho de cadeias 

de fornecimento. Os objetivos estão centrados em observar os efeitos ao alterar as 

variáveis de entrada e alternando os elementos da cadeia de valor. 

Já os sistemas de integração (Systems integration) é uma metodologia de melhoria 

contínua quando integramos dados e sistemas de software com o objetivo de maximizar a 

cadeia de valor ao cliente. 
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Uma da áreas mais em destacadas é a segurança cibernética (Cybersecurity) que são 

todos os sistemas de proteção que estão ligados à internet, incluindo todo o hardware, 

software e dados que a empresa tem. Nos últimos anos, esta é uma área que tem tido 

mais preocupação por parte das empresas visto ter aumentado a criminalidade e os 

ataques cibernéticos, colocando a empresa na possibilidade de ter graves prejuízos 

económicos, sociais e de imagem. 

Em conjunto com a segurança cibernética, temos a computação em nuvem (Cloud 

Computing) que são serviços prestadores por empresas que partilham os seus servidores 

e demais sistemas, não tendo mais a empresa necessidade de manter servidores locais. 

Outro elemento já muito implementado em muitas empresas é a Manufatura aditiva 

(Additive Manufacturing) que é o nome designado para a produção industrial da 

impressão 3D, processo este controlado por um computador que cria objetos 

tridimensionais depositando materiais geralmente em camadas. 

A realidade aumentada (Augmented Reality) é uma experiência interativa de um 

ambiente o mundo real, onde os objetos que residem no mundo real são aumentadas por 

informações sensoriais geradas um computador, que podem ser visuais, de tato, 

auditivas.... 

Já a designação Big Data refere-se a um conjunto massivo de dados estruturados ou não 

que não são possíveis de ser processados por os bancos de dados tradicionais. 
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Figura 12 Lean Management in AI 

 





 33 

3. DESENVOLVIMENTO DA TESE 

O desenvolvimento da tese segue a metodologia SLR (SLR), Systematic Literature Review, 

uma metodologia que alicerce para todos os tipos de pesquisa e por isso conduz ao 

desenvolvimento de conhecimento, para a criação de diretrizes para políticas e práticas, 

para fornecer evidências de um efeito e se bem realizado tem a capacidade de engendrar 

novas ideias e ou instruções para um determinado campo. Assim servem como base para 

pesquisa e teorias futuras. 

O método SLR segue os passos descritos na tabela 3 (34),  adequada a uma pesquisa que 

se pretende qualitativa e em que se incidiu numa pesquisa bibliográfica relacionada com 

artigos científicos, livros e teses referentes ao âmbito a ser desenvolvido, Lean 

Management. 
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Tabela 3 SLR metodologia 

 

3.1. FRAMEWORK DA INVESTIGAÇÃO 

A revisão bibliográfica foi realizada para identificar a literatura mais relevante entre os 

anos 2017 a 2020 no âmbito do Lean Management. Desta forma é possível ajudar 
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empresas, estudantes, professores e demais interessadas em obter informação relevante 

sobre este tema, mas igualmente acessível através das ferramentas Excel e PowerBI. 

As plataformas de base de dados eletrónicas identificadas para obter a informação são: 

• Google académico 

• ScienceDirect 

• Taylor and Francis 

• Scielo 

• IEEExplore 

• B-On 

• Emerald 

As palavras usadas nestas plataformas foram Lean Management, onde depois foi filtrado 

os resultados apresentados pelos anos de 2017 a 2020, por relevância e classificadas 

segundo os seguintes critérios: 

• Título 

• Ano 

• Setor Económico 

• Área de aplicação 

• Contexto 

• Autores 

• Metodologia  

• Conclusões 

• Links 

• Citação 

• Quantidade de Citações 

• País 

• Visualizações 

• Palavras chave 

Depois usando a ferramenta do Office, o Excel, é possível realizar uma análise qualitativa 

sobre o Lean Management durante o período de tempo objeto de estudo. 
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3.2. APRESENTAÇÃO DA LITERATURA 

A literatura investigada tem um resultado total de 151 artigos que se apresenta 

diversificada pelos vários sectores económicos e por áreas específicas dentro do 

ambiente empresarial privado e público ou social, segundo a cadeia de valor de Porter 

(Porter,1980), como as operações, finanças, recursos humanos, etc. As tabelas a seguir 

apresentadas seguem o modelo de campos análise para cada artigo, por exemplo setor 

económico, ano, contexto, área de aplicação etc. 

Tabela 4 Tabela exemplo 

 

3.2.1. LEAN MANAGEMENT POR SETOR ECONÓMICO 

A pesquisa bibliográfica por sector económico está segmentada por indústria, serviços 

educação, saúde, Logística. Os artigos que não são específicos a um setor económico em 

particular estão classificados como geral. 

3.2.1.1. SETOR ECONÓMICO INDÚSTRIA 

No setor económico Indústria temos cerca de 56 artigos, em que temos na tabela 5, um 

resumo por numeração da revisão bibliográfica, título, atividade específica dentro do 

setor económico onde pertence, ano, contexto, quantidade de citações e visualizações. 

Tabela 5 Setor económico indústria 

Nº Título Setor 
económico 

Atividade 
Sector 

económico 
Ano Contexto País Visualizações Citações 

23 Lean manufacturing implementation 
in reducing waste for electronic 
assembly line 

Industry Electronic 
industry 

2017 Business Malaysia 2119 21 

24 Analysis of reconfigurable assembly 
system framing systems in 
automotive industry 

Industry Automotive 
industry 

2017 Business Malaysia 542 7 
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1 Application of Lean Manufacturing 
tools: a case study in a mattress 
factory 

Industry Mattress 
Industry 

2018 Business Brazil 2337 4 

28 An exploratory study of waste in 
software development organizations 
using agile or lean approaches: A 
multiple case study at 14 
organizations 

Industry Software 
industry 

2018 Business Sweden 146 13 

35 Digital startups and the adoption and 
implementation of Lean Startup 
Approaches: Effectuation, Bricolage 
and Opportunity Creation in practice 

Industry Digital 
companies 

2018 Academic Italy 429 35 

42 More Sustainable Performances 
Through Lean Practices: A Case Study 

Industry Metal 
packaging 
industry 

2018 Business Italy 189 2 

47 A simulation-based methodology for 
the analysis of the effect of lean tools 
on energy efficiency: An application 
in power distribution industry 

Industry Electrical 
industry 

2018 Business Turkey 93 19 

50 Examining the interaction between 
lean and sustainability principles in 
the management process of AEC 
industry 

Industry construction 
industry 

2018 Academic Egipt 290 32 

57 Data-driven lean Management for 
Distribution Network 

Industry Electrical 
Industry 

2018 Business China 131 0 

58 Design of Lean Management System 
for Equipment Assets Based on BOM 
Tree and RFID 

Industry Electrical 
Industry 

2018 Business China 88 0 

113 Work intensification and employee 
involvement in lean production: New 
light on a classic dilemma 

industry Automotive 
industry 

2018 Academic Italy 978 13 

11 he use of Lean practices: a case study 
in a clutch factory 

Industry Clutch 
Industry 

2019 Business Brazil NA 1 

14 The application of the Lean 
Manufacturing tools as support in 
quality management system and 
production efficiency in an 
automotive industry 

Industry Automotive 
industry 

2019 Business Poland NA 0 

16 Utilização do lean manufacturing 
para redução de desperdícios em um 
restaurante industrial 

Industry Operations 2019 Business Brazil 145 0 

19 Effect of the motivational factor on 
lean manufacturing performance: the 
case of a multinational consumer 
goods company 

Industry Consumer 
goods 

2019 Business Brazil 549 2 

20 The implementation of lean 
manufacturing and ergonomics in 
Small Medium Enterprise – Case 
study 

Industry Food industry 2019 Business Malaysia 221 2 

21 Value stream mapping as a lean 
manufacturing tool: A new account 
approach for cost saving in a textile 
company 

Industry Textile 
industry 

2019 Business Brazil 5909 7 

22 Lean and energy efficient production 
based on internet of things (IOT) in 
aviation industry 

Industry Aviation 
Industry 

2019 Business Russia, 
China 

501 4 

31 Decoupling Architecture from Lean 
Software Development in 
Requirements 

Industry Software 
industry 

2019 Academic USA NA 0 
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33 Development of a Conceptual 
Framework of Lean Construction 
Principles: An Input–Output Model 

Industry construction 
industry 

2019 Academic Morocco 1049 6 

36 The LDP in Digital Business Startups: 
The Case of raiserve 

Industry Digital 
companies 

2019 Academic USA 16 1 

41 The economical modelling of a 
distribution system for electricity 
supply chain 

Industry Energy 
industry 

2019 Academic Taiwan 232 5 

43 The optimization research of 
investment management in power 
grid enterprise 

Industry Energy 
industry 

2019 Business China 46 0 

44 Research on Lean Management of 
Power Marketing Strategy in Power 
Grid Enterprises 

Industry Energy 
industry 

2019 Business China 33 NA 

46 The Formation Of Organizational 
Culture In The Aspect Of Lean 
Management Principles In The 
Energy Industry 

Industry Energy 
industry 

2019 Academic Poland 327 4 

48 Promoting sustainability of 
manufacturing industry through the 
lean energy-saving and emission-
reduction strategy 

Industry Tire Industry 2019 Business China 167 89 

56 The Lean Closed Loop Management 
of Transformer Operation in Low 
Voltage Distribution Network 

Industry Electrical 
Industry 

2019 Business China 184 0 

59 Obstacles to the Introduction of Lean 
Production in Russian 
Electrotechnical Enterprises 

Industry Electrical 
Industry 

2019 Academic Russia 35 0 

61 Lean for the process industries: 
Dealing with complexity 

Industry Chemical, 
Food, 
Beverage 
industry, 
consumer 
products 
industries 

2019 Business USA NA 144 

63 The utility of Lean Six Sigma(LSS) in 
the Supply Chain agro- industry 

Industry Food industry 2019 Academic Morocco 62 0 

66 Lean Manager in the Factory of the 
Future : Case study in automotive 
industry 

Industry Automotive 
industry 

2019 Business France 244 2 

67 Batteries for Satellites Constellation, 
using Lean Manufacturing for Space 
Industry 

Industry Space 
Industry 

2019 Business France 75 0 

68 Corporate memory in the lean 
context 

Industry Automotive 
industry 

2019 Business Portugal 42 0 

73 Super Lean Software Startup 
Engineering Management 

Industry IT industry 2019 Business USA 88 0 

79 Application of the Quality 
Management Methods and Tools in 
the Operation of Electrical 
Equipment 

Industry Electrical 
industry 

2019 Academic Russia 71 0 

85 Lean management in the context of 
construction supply chains 

Industry construction 
industry 

2019 Academic Ireland 1395 19 

101 Quality and flexibility performance 
trade-offs between lean and agile 
manufacturing firms in the 
automotive industry 

Industry Automotive 
industry 

2019 Academic UK 511 6 

110 Internet of things and simulation 
approach for decision support 
system in lean manufacturing  

Industry Automotive 
industry 

2019 Business Japan, 
Malaysia 

0 1 
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118 Lean manufacturing, human resource 
management and worker health: Are 
there smart bundles of practices 
along the adoption process? 

Industry Human 
resources 

2019 Business France NA 3 

146 Australian food retail supply chain 
analysis 

Industry Food industry 2019 Academic Australia NA 6 

2 Applying SLP in a Lean Manufacturing 
Model to Improve Productivity of 
Furniture SME 

Industry Furniture 
industry  

2020 Business Peru, Spain 1300 NA 

34 Lean Concept Development in Fast 
Food Industry Using Integration of Six 
Sigma and TRIZ Method 

Industry Food industry 2020 Academic Indonesia 344 1 

37 Application of Lean Methods into the 
Customised Product Development 
Process of Large Power Transformers  

Industry Energy 
industry 

2020 Business Slovenia 167 1 

45 Research on Investment Distribution 
Technology of Power Grid Enterprise 
Overhaul Based on Gini Coefficient 
Theory 

Industry Energy 
industry 

2020 Business China 69 0 

62 The effect of Lean Six Sigma practices 
on food industry performance: 
Implications of the Sector's 
experience and typical characteristic 

Industry Food industry 2020 Academic Brazil, USA 66 2 

76 Optimization of activities of road 
construction company based on lean 
manufacturing tools 

Industry construction 
industry 

2020 Academic Russia 291 0 

86 A dynamic perspective on the key 
drivers of innovation-led lean 
approaches to achieve sustainability 
in manufacturing supply chain 

Industry Electronic 
industry 

2020 Academic China 98 15 

96 Achieving a sustainable shipbuilding 
supply chain under I4.0 perspective 

Industry Shipbuilding 
Industry 

2020 Academic Spain 140 15 

97 Improving manufacturing cycle 
efficiency through new multiple 
criteria data envelopment analysis 
models: an application in green and 
lean manufacturing processes 

Industry Organizational 2020 Business Brazil 199 0 

98 Barriers Affecting Successful Lean 
Implementation in Singapore's 
Shipbuilding Industry: A Case Study  

Industry Shipbuilding 
Industry 

2020 Business UK, 
Singapore 

NA 1 

99 Implementation of lean 
manufacturing in electronics industry 

Industry Electronic 
industry 

2020 Academic India 5 0 

105 Technology Engineering for Medical 
Devices-A Lean Manufacturing Plant 
Viewpoint 

Industry Medical 
Devices 
Industry 

2020 Business USA NA 1 

108 Lean Production and Job Satisfaction: 
Perception of Workers in Plastics 
Manufacturing  

Industry Plastics 
Industry 

2020 Academic Philipines 0 1 

111 A case study in consolidating the loss 
structure of different manufacturing 
sectors under lean context 

Industry Packaging 
Industry 

2020 Business Sweden 0 0 

112 Investigating the enablers associated 
with implementation of Green Lean 
Six Sigma in manufacturing sector 
using Best Worst Method 

industry Automotive 
industry 

2020 Academic India 279 5 
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147 The effect of corporate social 
responsibility performance on 
financial performance: the case of 
food industry 

Industry Food industry 2020 Academic Greece NA 0 

3.2.1.2. SETOR ECONÓMICO SERVIÇOS 

No setor económico dos serviços temos cerca de 5 artigos, em que temos na tabela 6, um 

resumo por numeração na revisão bibliográfica, título, atividade específica dentro do 

setor económico onde pertence, ano, contexto, quantidade de citações e visualizações. 

Tabela 6 Setor económico serviços 

Nº Título Setor 
económico 

Atividade 
Sector 

económico 
Ano Contexto País Visualizações Citações 

74 Lean Service in a Banking 
Entity 

Services Bank 
services 

2019 Business Peru 35 0 

122 Lean Six Sigma in financial 
services industry: a systematic 
review and agenda for future 
research 

Services Finance 
services 

2019 Academic India, UK 964 21 

129 Realizing Total Customer 
Experience through Six Sigma 
Marketing: An empirical 
approach 

Services Travel 
Service 

2019 Business India NA 1 

132 Market-driven management 
of start-ups: The case of 
wearable technology 

Services Informatics 
and Cloud 
computing 

2018 Business Canada,Turkey, Iran NA 8 

144 Effective after-sales services 
through the lean servitization 
canvas 

Services After-sales 2020 Business Netherlands,Norway, 
Germany 

NA 1 

3.2.1.3. SETOR ECONÓMICO SAÚDE 

No setor económico da saúde temos cerca de 16 artigos, em que temos na tabela 7, um 

resumo por numeração na revisão bibliográfica, título, atividade específica dentro do 

setor económico onde pertence, ano, contexto, quantidade de citações e visualizações. 

Tabela 7 Setor económico saúde 

Nº Título 
Sector 

económico 

Atividade 
Sector 

económico 
Ano Contexto País Visualizações Citações 

18 A lean approach on hospital flow 
management 

Healthcare Healthcare 2018 Academic Brazil 2346 0 
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27 What Is Lean Management in Health 
Care? Development of an Operational 
Definition for a Cochrane Systematic 
Review 

Healthcare Healthcare 2018 Academic Canada, 
Australia 

1578 33 

81 A systematic literature review of 
empirical research in Lean and Six 
Sigma in healthcare 

Healthcare Healthcare 2018 Academic Brazil 1681 25 

40 Desenvolvimento da metodologia lean 
num serviço de urgência: scoping 
review 

Healthcare Healthcare 2019 Academic Portugal NA 0 

64 Review and classification of Lean 
project aims in hospitals 

Healthcare Healthcare 2019 Academic South 
Africa 

87 2 

71 Lean Healthcare Processes: Effective 
Technology Integration and 
Comprehensive Decision Support Using 
Requirements Engineering Methods 

Healthcare Healthcare 2019 Business Canada, 
Saudi 
Arabia 

81 0 

117 Assessing the relationship of the 
human resource, finance, and 
information technology functions on 
reported performance in hospitals 
using the Lean management system 

Healthcare Healthcare 2019 Academic USA NA 3 

135 Exploring lean generic and lean 
healthcare cultural clusters 

Healthcare Healthcare 2019 Academic Canada NA 1 

82 Increasing Competitiveness through the 
Implementation of Lean Management 
in Healthcare 

Healthcare Healthcare 2020 Business Spain 625 1 

123 Increasing Competitiveness through the 
Implementation of Lean Management 
in Healthcare 

Healthcare Healthcare 2020 Business Spain NA NA 

125 Contribuições do Lean Healthcare para 
o Combate à Covid-19 

Healthcare Healthcare 2020 Academic Brazil 0 0 

126 Reorganization of a large academic 
hospital to face COVID-19 outbreak: 
The model of Parma, Emilia-Romagna 
region, Italy 

Healthcare Healthcare 2020 Business Italy NA 9 

127 Rapid Implementation of 
Telepsychiatry in a Safety-Net Health 
System During Covid-19 Using Lean 

Healthcare Healthcare 2020 Business USA NA 0 

138 Introducing a strategic perspective in 
lean thinking applications through 
system dynamics modelling: the 
dynamic Value Stream Map 

Healthcare Healthcare 2020 Academic Italy NA 0 

139 Operating room effectiveness:a lean 
health-care performance indicator  

Healthcare Healthcare 2020 Academic Portugal NA 0 

145 Lean maturity and quality in primary 
care 

Healthcare Healthcare 2020 Business Sweden, 
China 

NA 5 

3.2.1.4.  EDUCAÇÃO, LOGÍSTICO E PÚBLICO 

No setor económico da educação, logístico e público temos cerca de 9 artigos, em que 

temos na tabela 8, um resumo por numeração na revisão bibliográfica, título, atividade 
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específica dentro do setor económico onde pertence, ano, contexto, quantidade de 

citações e visualizações. 

Tabela 8 Setor económico educação, logística e público 

Nº Título Sector 
económico 

Atividade 
Sector 

económico 
Ano Contexto País Visualizações Citações 

39 Center of Excellence for Lean 
Enterprise 4.0 

Education learning 
institutes 

2019 Business Germany 319 4 

70 Visualizing Design Process by Using 
Lean UX to Improve Interdisciplinary 
Team's Effectiveness – A Case Study 

Education Education 2019 Business Taiwan 226 0 

7 Leam manufacturing aplicada à gestão 
da melhoria de um setor:um estudo de 
caso 

Logistic Logistics 2020 Business Brazil NA 0 

17 Lean tools applied in urban public 
transportation 

Logistic Logistics 2018 Business Brazil 2334 0 

60 Digitization of Work Instructions and 
Checklists for Improved Data 
Management and Work Productivity 

Logistic Logistics 2019 Business Singapore 100 0 

69 Increased Productivity in the Area of 
External Logistics and Delivery Services 
of the Urban Employment Express 
Through the Methodology Lean 
Manufacturing 

Logistic Logistics 2019 Business Peru 43 0 

72 Lean maintenance logistics 
management: The key to green and 
sustainable performance 

Logistic Logistics 2018 Business Morocco 191 1 

136 Lean, streamlined machine: Digitalizing 
supply chains to boost organizational 
performance 

Logistic Supply 
Chain 

2020 Academic USA, 
Canada 

NA 0 

109 A geographic picture of Lean adoption 
in the public sector: Cases, approaches, 
and a refreshed agenda 

Public 
Sector 

Public 
sector 

2020 Academic Brazil 12 3 

3.2.2. LEAN MANAGEMENT POR ÁREA DE APLICAÇÃO 

A pesquisa bibliográfica por área de atividade está segmentada por operações, business 

management, recursos humanos, logística, inovação, qualidade e supply chain. 

Nas operações, temos uma área de classificação mais detalhada para os artigos que são 

especificamente área de processos e chão de fábrica e designados por manufacturing. Em 

recursos humanos temos o fator humano como principal destaque, enquanto que na 

logística temos artigos que falam da gestão de fluxos de trabalho. 
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O business management, já tem áreas com maior enfoque na gestão, vendas, 

performance, financeiras, organizacional e cultural. A área do Supply chain está dedicada 

á gestão das mesmas e respetiva performance. 

A área de aplicação da qualidade tem artigos de sustentabilidade e ambiente, já a área 

designada por inovação tem desenvolvimento de produto, processos, infraestruturas e 

todos os artigos relacionado com a inteligência artificial. 

3.2.2.1. ÁREA DE APLICAÇÃO OPERAÇÕES 

Tabela 9 Área de aplicação operações 

Nº Título Área de 
aplicação 

Area Apl 
detalhe 

Ano Contexto País Visualizações Citações 

1 APPLICATION OF LEAN 
MANUFACTURING TOOLS: A 
CASE STUDY IN A MATTRESS 
FACTORY 

Operations Manufacturing 2018 Business Brazil 2337 4 

2 Applying SLP in a Lean 
Manufacturing Model to 
Improve Productivity of 
Furniture SME 

Operations Manufacturing 2020 Business Peru, Spain 1300 NA 

4 Lean Manufacturing: 
Implementation, 
Opportunities and Challenges 

Operations Manufacturing 2019 Academic Portugal 90 1 

11 THE USE OF LEAN PRACTICES: 
A CASE STUDY IN A CLUTCH 
FACTORY 

Operations Manufacturing 2019 Business Brazil NA 1 

15 Lean manufacturing 
implementation: bibliometric 
analysis 2007–2018 

Operations Manufacturing 2019 Academic Brazil 487 13 

16 Utilização do lean 
manufacturing para redução 
de desperdícios em um 
restaurante industrial 

Operations Manufacturing 2019 Business Brazil 145 0 

21 Value stream mapping as a 
lean manufacturing tool: A 
new account approach for 
cost saving in a textile 
company 

Operations Manufacturing 2019 Business Brazil 5909 7 

23 Lean manufacturing 
implementation in reducing 
waste for electronic 
assembly line 

Operations Manufacturing 2017 Business Malaysia 2119 21 

24 Analysis of reconfigurable 
assembly system framing 
systems in automotive 
industry 

Operations Manufacturing 2017 Business Malaysia 542 7 

26 Understanding the Need of 
Implementation of Lean 
Techniques in Manufacturing 
Industries: A Review  

Operations Manufacturing 2019 Academic India NA 2 
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27 What Is Lean Management in 
Health Care? Development of 
an Operational Definition for 
a Cochrane Systematic 
Review 

Operations Operations 2018 Academic Canada, 
Australia 

1578 33 

28 An exploratory study of 
waste in software 
development organizations 
using agile or lean 
approaches: A multiple case 
study at 14 organizations 

Operations Operations 2018 Business Sweden 146 13 

31 Decoupling Architecture from 
Lean Software Development 
in Requirements 

Operations Operations 2019 Academic USA NA 0 

33 Development of a 
Conceptual Framework of 
Lean Construction Principles: 
An Input–Output Model 

Operations Manufacturing 2019 Academic Morocco 1049 6 

34 Lean Concept Development 
in Fast Food Industry Using 
Integration of Six Sigma and 
TRIZ Method 

Operations Manufacturing 2020 Academic Indonesia 344 1 

40 Desenvolvimento da 
metodologia lean num 
serviço de urgência: scoping 
review 

Operations Operations 2019 Academic Portugal NA 0 

41 The economical modelling of 
a distribution system for 
electricity supply chain 

Operations Operations 2019 Academic Taiwan 232 5 

42 More Sustainable 
Performances Through Lean 
Practices: A Case Study 

Operations Manufacturing 2018 Business Italy 189 2 

47 A simulation-based 
methodology for the analysis 
of the effect of lean tools on 
energy efficiency: An 
application in power 
distribution industry 

Operations Operations 2018 Business Turkey 93 19 

59 Obstacles to the Introduction 
of Lean Production in Russian 
Electrotechnical Enterprises 

Operations Operations 2019 Academic Russia 35 0 

62 The effect of Lean Six Sigma 
practices on food industry 
performance: Implications of 
the Sector's experience and 
typical characteristic 

Operations Manufacturing 2020 Academic Brazil, USA 66 2 

64 Review and classification of 
Lean project aims in hospitals 

Operations Operations 2019 Academic South 
Africa 

87 2 

70 Visualizing Design Process by 
Using Lean UX to Improve 
Interdisciplinary Team's 
Effectiveness – A Case Study 

Operations Operations 2019 Business Taiwan 226 0 

71 Lean Healthcare Processes: 
Effective Technology 
Integration and 
Comprehensive Decision 
Support Using Requirements 
Engineering Methods 

Operations Operations 2019 Business Canada, 
Saudi 
Arabia 

81 0 

73 Super Lean Software Startup 
Engineering Management 

Operations Operations 2019 Business USA 88 0 

74 Lean Service in a Banking 
Entity 

Operations Operations 2019 Business Peru 35 0 

75 Improving Enterprise 
production Management 
system on the basis of lean 
production 

Operations Operations 2019 Academic Russia 0 0 
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76 Optimization of activities of 
road construction company 
based on lean manufacturing 
tools 

Operations Operations 2020 Academic Russia 291 0 

80 The disintegration of lean 
manufacturing and lean 
management 

Operations Operations 2019 Academic USA 159 13 

81 A systematic literature 
review of empirical research 
in Lean and Six Sigma in 
healthcare 

Operations Operations 2018 Academic Brazil 1681 25 

82 Increasing Competitiveness 
through the Implementation 
of Lean Management in 
Healthcare 

Operations Operations 2020 Business Spain 625 1 

97 Improving manufacturing 
cycle efficiency through new 
multiple criteria data 
envelopment analysis 
models: an application in 
green and lean 
manufacturing processes 

Operations Automotive 
Industry 

2020 Business Brazil 199 0 

99 Implementation of lean 
manufacturing in electronics 
industry 

Operations Manufacturing 2020 Academic India 5 0 

105 Technology Engineering for 
Medical Devices-A Lean 
Manufacturing Plant 
Viewpoint 

Operations Manufacturing 2020 Business USA NA 1 

111 A case study in consolidating 
the loss structure of different 
manufacturing sectors under 
lean context 

Operations Operations 2020 Business Sweden 0 0 

125 Contribuições do Lean 
Healthcare para o Combate à 
Covid-19 

Operations Operations 2020 Academic Brazil 0 0 

126 Reorganization of a large 
academic hospital to face 
COVID-19 outbreak: The 
model of Parma, 
Emilia-Romagna region, Italy 

Operations Operations 2020 Business Italy NA 9 

127 Rapid Implementation of 
Telepsychiatry in a Safety-
Net Health System During 
Covid-19 Using Lean 

Operations Operations 2020 Business USA NA 0 

133 Lean and agile 
manufacturing: 
complementary or 
competing capabilities? 

Operations Operations 2020 Academic Pakistan, 
USA 

NA 1 

135 Exploring lean generic and 
lean healthcare cultural 
clusters 

Operations Operations 2019 Academic Canada NA 1 

138 Introducing a strategic 
perspective in lean thinking 
applications through system 
dynamics modelling: the 
dynamic Value Stream Map 

Operations Operations 2020 Academic Italy NA 0 

141 A lean manufacturing road 
map using fuzzy-DEMATEL 
with case-based analysis 

Operations Operations 2020 Academic Egypt NA 0 
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3.2.2.2. ÁREA DE APLICAÇÃO BUSINESS MANAGEMENT 

Tabela 10 Área de aplicação business management 

Nº Título Área de 
aplicação 

Area Apl 
detalhe Ano Contexto País Visualizações Citações 

6 APPLYING LEAN-TRIZ 
HYBRID APPROACH INTO 
TOYOTA KATA FOR 
ORGANIZATIONAL LEVEL 
IMPROVEMENT 

Business 
Management 

Organizational 2018 Academic Brazil 2339 0 

9 O AVANÇO DA 
METODOLOGIA LEAN 
MANUFACTURING NO 
MUNDO GLOBALIZADO 

Business 
Management 

Organizational 2019 Academic Brazil 114 NA 

10 Accounting Systems and 
the Financial Operations 
Performance in Lean 
Manufacturing 
Companies: A Correlation 
Study 

Business 
Management 

Finance 2019 Academic USA NA 0 

13 Impact of Lean 
Manufacturing Practices 
on Firms’ Sustainable 
Performance: Lean Culture 
as a Moderator 

Business 
Management 

Culture 2019 Academic Malaysia, 
Korea 

8612 11 

19 Effect of the motivational 
factor on lean 
manufacturing 
performance: the case of a 
multinational consumer 
goods company 

Business 
Management 

Culture 2019 Business Brazil 549 2 

35 Digital startups and the 
adoption and 
implementation of Lean 
Startup Approaches: 
Effectuation, Bricolage and 
Opportunity Creation in 
practice 

Business 
Management 

Organizational 2018 Academic Italy 429 35 

36 The LDP in Digital Business 
Startups: The Case of 
raiserve 

Business 
Management 

Organizational 2019 Academic USA 16 1 

38 Investing in lean 
manufacturing practices: 
an environmental and 
operational perspective 

Business 
Management 

Organizational 2019 Academic China, USA, 
Canada 

2845 38 

39 Center of Excellence for 
Lean Enterprise 4.0 

Business 
Management 

Organizational 2019 Business Germany 319 4 

43 The optimization research 
of investment 
management in power 
grid enterprise 

Business 
Management 

Finance 2019 Business China 46 0 

44 Research on Lean 
Management of Power 
Marketing Strategy in 
Power Grid Enterprises 

Business 
Management 

Marketing 2019 Business China 33 NA 

45 Research on Investment 
Distribution Technology of 
Power Grid Enterprise 
Overhaul Based on Gini 
Coefficient Theory 

Business 
Management 

Finance 2020 Business China 69 0 
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46 The Formation Of 
Organizational Culture In 
The Aspect Of Lean 
Management Principles In 
The Energy Industry 

Business 
Management 

Culture 2019 Academic Poland 327 4 

50 Examining the interaction 
between lean and 
sustainability principles in 
the management process 
of AEC industry 

Business 
Management 

Organizational 2018 Academic Egipt 290 32 

52 An integrative view on 
Lean innovation 
management 

Business 
Management 

Organizational 2019 Academic Netherlands 133 16 

54 The application of dynamic 
game theory to 
participant's interaction 
mechanisms in lean 
management 

Business 
Management 

Organizational 2020 Academic China 16 3 

56 The Lean Closed Loop 
Management of 
Transformer Operation in 
Low Voltage Distribution 
Network 

Business 
Management 

Strategy 2019 Business China 184 0 

57 Data-driven lean 
Management for 
Distribution Network 

Business 
Management 

Performance 2018 Business China 131 0 

58 Design of Lean 
Management System for 
Equipment Assets Based 
on BOM Tree and RFID 

Business 
Management 

Finance 2018 Business China 88 0 

60 Digitization of Work 
Instructions and Checklists 
for Improved Data 
Management and Work 
Productivity 

Business 
Management 

Performance 2019 Business Singapore 100 0 

61 Lean for the process 
industries: Dealing with 
complexity 

Business 
Management 

Finance 2019 Business USA NA 144 

68 Corporate memory in the 
lean context 

Business 
Management 

Culture 2019 Business Portugal 42 0 

89 Exploring lean 
manufacturing practices' 
influence on process 
innovation performance 

Business 
Management 

Performance 2020 Academic UK 198 18 

93 Lean manufacturing and 
business performance: 
testing the S-curve theory 

Business 
Management 

Performance 2020 Academic Brazil, France 461 4 

98 Barriers Affecting 
Successful Lean 
Implementation in 
Singapore's Shipbuilding 
Industry: A Case Study  

Business 
Management 

Organizational 2020 Business UK, Singapore NA 1 

100 Impact of Lean and 
Sustainability Oriented 
Innovation on 
Sustainability Performance 
of Small and Medium Sized 
Enterprises: A Data 
Envelopment Analysis-
based framework 

Business 
Management 

Performance 2018 Academic UK, India 163 24 

101 Quality and flexibility 
performance trade-offs 
between lean and agile 
manufacturing firms in the 

Business 
Management 

Performance 2019 Academic UK 511 6 
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automotive industry 

109 A geographic picture of 
Lean adoption in the 
public sector: Cases, 
approaches, and a 
refreshed agenda 

Business 
Management 

Organizational 2020 Academic Brazil 12 3 

116 The mediating influence of 
organisational cultural 
practices in successful lean 
management 
implementation. 

Business 
Management 

Culture 2020 Academic UK 5 1 

117 Assessing the relationship 
of the human resource, 
finance, and information 
technology functions on 
reported performance in 
hospitals using the Lean 
management system 

Business 
Management 

Organizational 2019 Academic USA NA 3 

122 Lean Six Sigma in financial 
services industry: a 
systematic review and 
agenda for future research 

Business 
Management 

Management 2019 Academic India, UK 964 21 

123 Increasing 
Competitiveness through 
the Implementation of 
Lean Management in 
Healthcare 

Business 
Management 

Management 2020 Business Spain NA NA 

129 Realizing Total Customer 
Experience through Six 
Sigma Marketing: An 
empirical approach 

Business 
Management 

Marketing 2019 Business India NA 1 

131 Extending the pursuit of 
flow (lean) management 
to encompass sales, 
general and administrative 
functions 

Business 
Management 

Finance 2019 Academic USA 132 1 

132 Market-driven 
management of start-ups: 
The case of wearable 
technology 

Business 
Management 

Organizational 2018 Business Canada,Turkey, 
Iran 

NA 8 

134 Impact of lean operations 
on the roles of finance 
functions and their 
application of lean 

Business 
Management 

Finance 2020 Academic Denmark NA 0 

137 Virtual workplaces and 
lean leadership: 
integrative 
conceptualization and 
organizational implications 

Business 
Management 

Organizational 2020 Academic India NA 0 

139 Operating room 
effectiveness:a lean 
health-care performance 
indicator  

Business 
Management 

Performance 2020 Academic Portugal NA 0 

140 Similarities and differences 
between business process 
management and lean 
management 

Business 
Management 

Management 2020 Academic Brazil, 
Germany 

NA 0 



 49 

3.2.2.3. ÁREA DE APLICAÇÃO RECURSOS HUMANOS 

Tabela 11 Área de aplicação recursos humanos 

Nº Título Área de 
aplicação Ano Contexto País Visualizações Citações 

3 The moderating role of temporary work 
on the performance of lean 
manufacturing systems 

HR 2019 Academic Ireland 241 2 

5 The South African perspective on the 
lean manufacturing Respect for People 
principles 

HR 2019 Academic South 
Africa 

154 2 

103 Lean Manufacturing and Environmental 
Sustainability: The Effects of Employee 
Involvement, Stakeholder Pressure and 
ISO 14001  

HR 2020 Academic China, 
Spain 

272 0 

106 Supporting Factors to Improve the Lack 
during Lean Manufacturing 
Implementation 

HR 2020 Academic Indonesia 137 1 

108 Lean Production and Job Satisfaction: 
Perception of Workers in Plastics 
Manufacturing  

HR 2020 Academic Philipines 0 1 

113 Work intensification and employee 
involvement in lean production: New 
light on a classic dilemma 

HR 2018 Academic Italy 978 13 

114 Synergising Lean Six Sigma with human 
resource practices: evidence from 
literature arena 

HR 2018 Academic India,Dubai 405 12 

115 Effects of HRM practices, lean 
production practices and lean duration 
on performance 

HR 2017 Academic Sri Lanka 871 7 

118 Lean manufacturing, human resource 
management and worker health: Are 
there smart bundles of practices along 
the adoption process? 

HR 2019 Business France NA 3 

120 Corporate Social Responsibility and 
Human Resource Management: 
Towards Sustainable Business 
Organizations  

HR 2020 Academic Spain 6802 7 

128 Lean information for lean 
communication: Analysis of concepts, 
tools, references, and terms 

HR 2018 Academic Brazil 132 14 

3.2.2.4. ÁREA DE APLICAÇÃO LOGÍSTICA E QUALIDADE 

Tabela 12 Área de aplicação logística e qualidade 

Nº Título 
Área de 

aplicação 
Area Apl 
detalhe Ano Contexto País Visualizações Citações 

7 LEAN MANUFACTURING 
APLICADA À GESTÃO DA 
MELHORIA DE UM SETOR: um 
estudo de caso 

logistic logistic 2020 Business Brazil NA 0 
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17 LEAN TOOLS APPLIED IN URBAN 
PUBLIC TRANSPORTATION 

logistic Logistic 2018 Business Brazil 2334 0 

18 A LEAN APPROACH ON HOSPITAL 
FLOW MANAGEMENT 

logistic logistic 2018 Academic Brazil 2346 0 

69 Increased Productivity in the Area 
of External Logistics and Delivery 
Services of the Urban 
Employment Express Through the 
Methodology Lean 
Manufacturing 

logistic Performance 2019 Business Peru 43 0 

72 Lean maintenance logistics 
management: The key to green 
and sustainable performance 

logistic Performance 2018 Business Morocco 191 1 

14 The application of the Lean 
Manufacturing tools as support in 
quality management system and 
production efficiency in an 
automotive industry 

Quality Quality 2019 Business Poland NA 0 

20 The implementation of lean 
manufacturing and ergonomics in 
Small Medium Enterprise – Case 
study 

Quality Ergonomics 2019 Business Malaysia 221 2 

25 Sustainable manufacturing: 
Exploring antecedents and 
influence of Total Productive 
Maintenance and lean 
manufacturing 

Quality Environmental 2019 Academic China, Spain 942 1 

29 Lean Transformation of Industrial 
Work: Understanding What 
Supports Socially Sustainable 
Working Conditions During Lean 
Manufacturing 

Quality Ergonomics 2019 Academic Sweden 682 0 

48 Promoting sustainability of 
manufacturing industry through 
the lean energy-saving and 
emission-reduction strategy 

Quality Environmental 2019 Business China 167 89 

51 Are all lean principles equally 
eco-friendly? A panel data study 

Quality Environmental 2018 Academic Portugal,Spain 187 25 

53 The relationship between lean 
and environmental performance: 
Practices and measures 

Quality Environmental 2019 Academic Italy, UK 196 32 

55 Criteria and practices for lean and 
green performance assessment: 
Systematic review and 
conceptual framework 

Quality Environmental 2020 Academic Brazil 244 28 

79 Application of the Quality 
Management Methods and Tools 
in the Operation of Electrical 
Equipment 

Quality Management 2019 Academic Russia 71 0 

102 Evaluating the impact of lean 
practices on environmental 
performance: evidences from five 
manufacturing companies 

Quality Environmental 2019 Academic Italy, UK 567 6 

107 Impact of lean implementation 
from the ergonomics view: A 
research article 

Quality Ergonomics 2020 Academic India 0 0 

112 Investigating the enablers 
associated with implementation 
of Green Lean Six Sigma 
in manufacturing sector using 
Best Worst Method 

Quality Environmental 2020 Academic India 279 5 
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142 Quality and lean practices 
synergies: A swift even flow 
perspective 

Quality Management 2020 Academic Australia, 
Ireland 

NA 2 

3.2.2.5. ÁREA DE APLICAÇÃO INOVAÇÃO 

Tabela 13 Área de aplicação inovação 

Nº Título Área de 
aplicação 

Area Apl 
detalhe 

Ano Contexto País Visualizações Citações 

8 Industry 4.0 and lean 
manufacturing practices for 
sustainable organisational 
performance in Indian 
manufacturing companies 

Innovation Industry 4.0 2019 Academic India, USA 2029 37 

12 Industry 4.0 Enhanced Lean 
Manufacturing 

Innovation Industry 4.0 2019 Academic China, 
Malaysia 

715 5 

22 Lean and energy efficient 
production based on internet of 
things (IOT) in aviation industry 

Innovation Industry 4.0 2019 Business Russia, 
China 

501 4 

30 Mapping wastes in complex 
projects for Lean Product 
Development 

Innovation Development 2019 Academic Italy, UK 120 8 

32 REVIEW OF 35 YEARS OF LEAN 
PRODUCTION – OUTLOOK 
DEVELOPMENT TO LEAN, AGILE, 
AND IOT  

Innovation IOT 2019 Academic Germany, 
Netherlands 

NA 0 

37 Application of Lean Methods into 
the Customised Product 
Development Process of Large 
Power Transformers  

Innovation Development 2020 Business Slovenia 167 1 

49 Industry 4.0, digitization, and 
opportunities for sustainability 

Innovation Industry 4.0 2019 Academic Iran 232 33 

65 Maintenance 4.0: Intelligent and 
Predictive Maintenance System 
Architecture 

Innovation Industry 4.0 2018 Academic Portugal 2675 28 

66 Lean Manager in the Factory of 
the Future : Case study in 
automotive industry 

Innovation Industry 4.0 2019 Business France 244 2 

67 Batteries for Satellites 
Constellation, using Lean 
Manufacturing for Space Industry 

Innovation Development 2019 Business France 75 0 

77 Lean Six Sigma and Industry 4.0 
integration for Operational 
Excellence: evidence from Italian 
manufacturing companies 

Innovation Industry 4.0 2020 Academic Italy, UK 163 0 

78 A Strategic Roadmap for the 
Manufacturing Industry to 
Implement Industry 4.0 

Innovation Industry 4.0 2020 Academic UK 0 1 

83 Lean Management and Industry 
4.0 Impact in COVID19 Pandemic 
Era  

Innovation Industry 4.0 2020 Academic Morocco 0 0 

84 Impacts of Industry 4.0 
technologies on Lean principles 

Innovation Industry 4.0 2019 Academic Canada, 
France 

2077 18 

88 Examining legitimatisation of 
additive manufacturing in the 
interplay between innovation, 
lean manufacturing and 
sustainability 

Innovation Industry 4.0 2020 Academic UK 168 39 
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92 Process innovation through 
industry 4.0 technologies, lean 
practices and green supply chains 

Innovation Industry 4.0 2020 Academic Italy 0 1 

94 The complementary effect of lean 
manufacturing and digitalisation 
on operational performance 

Innovation Industry 4.0 2020 Academic Norway 535 0 

104 Machine learning in human 
resource system of intelligent 
manufacturing industry 

Innovation Industry 4.0 2020 Academic China 157 1 

110 Internet of things and simulation 
approach for decision support 
system in lean manufacturing  

Innovation IOT 2019 Business Japan, 
Malaysia 

0 1 

119 Lean Smart Maintenance—Value 
Adding, Flexible, and Intelligent 
Asset Management 

Innovation Industry 4.0 2019 Academic Austria 1494 3 

130 Eco-Innovation Influencers: 
Unveiling the Role of Lean 
Management Principles Adoption  

Innovation Industry 4.0 2019 Academic Portugal NA 5 

136 Lean, streamlined machine: 
Digitalizing supply chains to boost 
organizational performance 

Innovation Industry 4.0 2020 Academic USA, Canada NA 0 

144 Effective after-sales services 
through the lean servitization 
canvas 

Innovation IOT 2020 Business Netherlands, 
Norway, 
Germany 

NA 1 

150 On the application of Lean 
principles and practices to 
innovation management 

Innovation Development 2019 Academic Netherlands, 
USA 

NA 9 

3.2.2.6. ÁREA DE APLICAÇÃO SUPPLY CHAIN 

Tabela 14 Área de aplicação supply chain 

Nº Título 
Área de 

aplicação 
Area Apl 
detalhe Ano Contexto País Visualizações Citações 

63 The utility of Lean Six Sigma(LSS) 
in the Supply Chain agro- industry 

Supply 
Chain 

Management 2019 Academic Morocco 62 0 

85 Lean management in the context 
of construction supply chains 

Supply 
Chain 

Management 2019 Academic Ireland 1395 19 

86 A dynamic perspective on the key 
drivers of innovation-led lean 
approaches to achieve 
sustainability in manufacturing 
supply chain 

Supply 
Chain 

Management 2020 Academic China 98 15 

87 Operational excellence for 
improving sustainable supply 
chain performance 

Supply 
Chain 

Performance 2020 Academic UK, India, 
China, 
United Arab 
Emirates 

NA 13 

90 Closed-loop supply chain games 
with innovation-led lean 
programs and sustainability 

Supply 
Chain 

Management 2020 Academic France, 
Canada 

105 20 

91 Barriers to lean six sigma 
implementation in the supply 
chain: An ISM model 

Supply 
Chain 

Management 2020 Academic Canada, 
Bangladesh, 
Australia 

0 0 
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95 Leagile supply chain: design 
drivers and business performance 
implications 

Supply 
Chain 

Performance 2020 Academic Australia 262 2 

96 Achieving a sustainable 
shipbuilding supply chain under 
I4.0 perspective 

Supply 
Chain 

Management 2020 Academic Spain 140 15 

121 Development and validation of a 
lean supply chain management 
measurement instrument 

Supply 
Chain 

Management 2018 Academic Spain 657 15 

124 Viable supply chain model: 
integrating agility, resilience and 
sustainability perspectives—
lessons from and thinking beyond 
the COVID-19 pandemic 

Supply 
Chain 

Management 2020 Academic Germany 6509 13 

146 Australian food retail supply chain 
analysis 

Supply 
Chain 

Management 2019 Academic Australia NA 6 

151 Digitalizing supply chains 
potential benefits and impact on 
lean operations 

Supply 
Chain 

Management 2020 Academic USA, 
Canada 

NA 4 

3.3. LEAN MANAGEMENT ANÁLISE DOS RESULTADOS EM EXCEL 

Após o tratamento da informação e respetiva classificação sobre os critérios e segmentos 

em cima descritos, aplicamos as funcionalidades existentes no Excel para avaliar 

qualitativamente a informação pesquisada. 

3.3.1. ANÁLISE POR ANO 

Os artigos investigados nesta revisão literária perfazem um total de 151 artigos, em que 

101 são académicos e 50 realizados em contexto de negócio empresarial 

 

Figura 13 Artigos de 2017 a 2020 por contexto 
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Na Figura 13 é possível verificar que o ano de 2019 e 2020 tem números aproximados e é 

importante referir que o ano de 2020 só está contabilizado em termos de pesquisa até 

junho de 2020. O que é significativo se pensarmos que o ano 2020 devido à situação 

pandémica poderia ser mais pobre em termos de investigação. 

3.3.2. ANÁLISE POR SETOR ECONÓMICO 

Em relação ao número de artigos produzidos por setor económico, temos 56 artigos 

produzidos para a indústria, mas aqui destacamos os 16 artigos realizados para o setor da 

saúde, que revela a evolução do Lean Management do setor industrial para as áreas até 

agora sem preocupações em se organizarem em torno do Lean. 

 

Figura 14 Evolução de artigos por setor económico por ano 

Em termos de contexto, a indústria e a saúde ganham destaque, mas inversamente, pois 

existe maior publicação de artigos académicos na área da saúde enquanto a indústria 

produz mais artigos fora do contexto académico. Esta conclusão atesta o fato de só agora 

o Lean ser estudado para aplicação no setor da saúde, por isso é natural que as primeiras 

investigações sejam em termos académicos. 
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Figura 15 Contexto dos artigos por setor económico 

Na análise dos setores económicos mais tradicionais, a indústria e os serviços, os artigos 

publicados são em maior número em contexto empresarial. 

 

Figura 16 indústrias com maior número de artigos publicados 

No caso da indústria a indústria automóvel continua a ter enorme relevância na 

publicação de artigos por si só. No entanto a indústria alimentar, elétrica e da energia, 

num mundo mais evoluído tecnologicamente e com maior densidade demográfica, tem 
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cada vez maior importância, de tal forma que os investigadores estudam de que forma 

estes negócios podem beneficiar com a implementação Lean. A figura 16 demonstra isso 

com artigos publicados que somados em conjunto são superiores aos artigos publicados 

aplicados à indústria automóvel. 

Esta pesquisa por setor económico demonstra que de 2017 a 2020 assistimos a uma 

evolução do Lean Management para fora da indústria automóvel, onde começou estando 

neste momento numa fase em que a sua maturidade inspira confiança na sua 

implementação em indústrias cujo contexto de atividade pode ser até bastante 

divergente da indústria automóvel. 

 

Figura 17 Setor serviços, detalhe de atividades 

Nos serviços existe menor concentração com uma distribuição uniforme de artigos sobre 

cada uma das áreas. 
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Em relação aos países de origem das publicações,  destaca-se a presença do Brasil, China 

e Estados Unidos da América com um número de artigos publicados de 12, 8 e 7 

respetivamente. É de realçar que o Brasil tem maior número de artigos publicados na 

área da indústria, mas tem artigos na área da saúde superior a países como a França. 

 

Figura 18 Nº artigos por setor económico e país 

3.3.3. ANÁLISE POR ÁREA DE APLICAÇÃO 

Na análise da publicação de artigos por ano destaco as áreas de Business Management e 

de Operações, áreas que são objeto de publicação de um maior número de artigos. No 

entanto é de realçar a evolução de artigos sobre a Supply chain e de recursos humanos 

que têm uma evolução positiva de 2019 para 2020 em termos de artigos publicados 
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Figura 19 Pesquisa por Título 

Como se verifica pela figura 20, em números absolutos a pesquisa bibliográfica de 2017 a 

2020 teve o maior número de artigos publicados dentro da área de aplicação Business 

Management e Operações com 44 e 42 artigos. 

 

Figura 20 Nº total de artigos por área de aplicação 

Podemos assumir então que o estudo da implementação do Lean Management está a 

fugir da área tradicional das operações e está agora mais presente na área do Business 

Management, onde existe agora maior necessidade da sua aplicação. Esta área contém as 

finanças, as vendas, o marketing e toda a gestão organizacional de uma empresa ou 

entidade. 

Em termos de países, os artigos publicados nas diversas áreas de aplicação, temos a 

seguinte distribuição na figura 21. 
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Figura 21 Nº de artigos por área de aplicação e país 

Na análise verificamos que o Business Management tem maior foco de atenção nos 

Estados Unidos da América e China, o recurso humano tem destaque em países ibéricos e 

no Brasil, as Operações são fonte de interesse das investigações no Brasil e destaco o 

número de artigos produzidos em Portugal e no Reino Unido sob a área da inovação. 

Tabela 15 evolução do Nº de artigos por país e área de aplicação 
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A média de citações pelos várias áreas de aplicação é representado na figura 22,onde se 

constata que a média de citações é mais elevada na qualidade, business Management e 

supply chain. 

 

Figura 22 Média de citações por área de aplicação 

Uma análise mais detalhada das áreas faz denotar que os artigos sobre environmental é 

um dos temas mais citados, seguido dos artigos sobre Lean nas finanças. 

 

Figura 23 média de citações por especificidade da área de aplicação 
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3.3.4. ANÁLISE POR PAÍS 

A pesquisa bibliográfica por país mostra que os países desenvolvidos e ou em vias de 

crescimento e com populações significativas é que produzem mais artigos sobre Lean 

Management. 

Este resultado é perfeitamente natural, pois países mais desenvolvidos tem empresas 

com maior vertente tecnológicas e com posições dominantes que permitem maior 

interesse e financiamento para estudos sobre o Lean (como exemplo os Estados Unidos 

da América). 

Os países que tenham maior densidade populacional e que estejam em crescimento 

económico tem entidades de ensino superior com grande população estudantil, junto 

com um tecido empresarial de pequenas e médias empresas com escala ou que 

necessitem de obter escala e por isso existe maior interesse em aplicar o Lean nos mais 

variados contextos e são exemplo disso países como o Brasil, China e India. 

 

Figura 24 Nº de artigos por país 
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Os países do Brasil, China e da India são os países com mais artigos publicados, com 

Portugal a ocupar uma posição honrosa. 

 

Figura 25 Nº artigos pelos países com mais de 5 artigos publicados de 2017 a 2020 

Desta análise verificamos que a maioria destes países manteve a publicação de artigos 

durante o último ano, com exceção dos Estados Unidos da América e Portugal que teve 

uma redução em 2020. 

Tabela 16 tabela de países com mais de 5 artigos por área específica 

 

No Brasil verificamos que a área específica da produção é a área com maior publicação 

em Lean, junto com a logística e as questões organizacionais. No Estados Unidos e China a 

área financeira, gestão, marketing e a preocupação sobre a mudança organizacional tem 

vindo a ter cada vez mais atenção, o que reflete a maturidade económica destes países. É 

no entanto de realçar que as questões ambientes são fonte de interesse na China, mas 
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não são nos Estados Unidos da América o que poderá indicar que este último país, devido 

a posições políticas dos últimos anos, implicou menor sensibilidade à investigação sobre 

esta área do Lean. 

Em termos de visualizações, os artigos mais visualizados foram artigos da Malásia e da 

Coreia realizados conjuntamente e em segundo lugar um artigo alemão. 

 

Figura 26 Média de artigos visualizados por países 
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Figura 27 média de citações superior a 10 por país 

Já em relação a citações temos uma média de artigos citados que pertencem a artigos 

realizados conjuntamente pela China, Estados Unidos da América e Canada; India e 

Estados Unidos da América e Canada e Austrália.  

O primeiro é um artigo sobre o investimento em Lean, numa perspetiva de business 

management e ambiental, o segundo sobre a implementação da indústria 4.0 em 

empresas indianas e o último um estudo sobre o que é Lean dentro da área da saúde. 

O número médio de citações indica a relevância dos temas, através da menção dos 

mesmos em outras publicações e confirma os resultados deste estudo em que as áreas do 

Business Management, a inovação, através da indústria 4.0 e o setor da saúde têm na 

investigação sobre Lean no tempo presente. 

3.3.5. ANÁLISE POR PALAVRA CHAVE 

A análise por palavra chave permite verificar quais as principais palavras dos artigos 

durante os anos de 2017 a 2020. 

As palavras lean manufacturing, Lean e Lean Management são naturalmente as palavras 

mais encontradas. No entanto as palavras referentes à indústria 4.0, sustentabilidade, as 

performances operacionais estão igualmente presentes. 
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Figura 28 palavras chave mais usadas nos artigos de 2017 a 2020 

Se agruparmos as palavras por segmento, teremos perspetiva mais amplificada sobre as 

palavras chave. 

 

Figura 29 gráfico de pareto das principais palavras chave dos artigos 
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Todas as palavras chave referente a Lean continuam a dominar, assim como as suas 

ferramentas, mas logo a seguir temos os artigos que versam sobre a indústria 4.0 e em 

particular todos os processos de inovação. Os artigos sobre supply chain, ambiente e 

saúde têm maior preponderância, e é de notar que no último ano de 2020 já foram 

publicados artigos de Lean management aplicados aos sistemas de saúde referenciados 

ao COVID-19. 

3.4. LEAN MANAGEMENT ANÁLISE DOS RESULTADOS EM POWERBI 

A incorporação dos resultados obtidos da pesquisa bibliográfica e tratados com os 

mesmos critérios na ferramenta PowerBI permite obter um dashboard com visual 

apelativo e verificável online através de um link disponível ao público. 

O resultado permite obter visualizações diversas as quais são descritas nos parágrafos a 

seguir. Como todos os visuais criados na ferramenta têm referência cruzada, uma 

alteração automaticamente altera todos. 

Ao alterar o visual da Figura 30, é possível verificar através da alteração do ano, o número 

de artigos produzidos no(s) ano(s) selecionado(s). Este visual presente na figura é 

apresentado com valores totais e neste caso é referente ao número de artigos presente 

neste estudo. 

 

Figura 30 Visual que identificar ano e quantidade de artigos selecionados 

Na figura 31 podemos verificar qual a evolução dos anos alvo da pesquisa, onde é 

facilmente percecionado qual é ano com mais artigos publicados que é o ano 2019. 
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Figura 31 Nº de artigos publicados por ano 

O gráfico presente na figura 32 apresenta os artigos publicados em contexto académico e 

em ambiente empresarial. 

 

Figura 32 Gráfico com nº de artigos publicados por ano e contexto 

O mapa de manchas apresentado na figura 33, é um visual que automaticamente mostra 

as localizações dos países de origem da investigação. É apresentado os países que 

publicaram artigos de 2017 a 2020, mas selecionado qualquer ano irá apresentar apenas 

os artigos alvo da seleção. 
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Figura 33 visual que permite identificar país do artigo e ano de publicação 

A figura 34 apresenta um gráfico que mostra as áreas específicas alvo de investigação 

sobre o Lean Management, mas só as áreas que tiveram mais que cinco artigos 

publicados durante 2017 a 2020. 

 

Figura 34 Nº de artigos produzidos por área de aplicação detalhada superior a 5 
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Figura 35 nº de artigos por país com quantidade superior a 4 

Na figura 35, temos este diagrama que mostra os países origem das publicações com 

artigos publicados desde 2017 a 2020. É possível verificar que tal como ao usar o Excel os 

resultados são iguais, o Brasil, China e Estados Unidos são os países com maior número de 

publicações. 

 

Figura 36 Matriz com artigos por País, Autor, resumo, links… 

A figura 36 mostra uma matriz que contém por país todos os artigos pesquisados, 

classificados segundo o título, área, apresentando o resumo, Palavras chaves, país e o 
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link. Este último automaticamente selecionado abre o artigo selecionado mediante uma 

conexão à internet existente. 

 

Figura 37 seleção de país para visualização de artigos 

Aqui este visual apresentado na Figura 38, permite o utilizador realizar uma pesquisa por 

país e altera automaticamente o visual no mapa, dando indicações dos artigos realizados 

e em que ano. 

Juntamente com o visual anterior que também fica alterado apresentando somente os 

artigos selecionados para o país designado. 

A figura 39, mediante a seleção anterior apresenta as áreas alvo pelo dos investigadores 

de cada país . 

 

Figura 38 Quantidade de artigos por área de aplicação e visualizações 

 



 71 

 

 

Figura 39 Quantidade de citações por País 

Neste último apresenta estatisticamente o número de citações que cada artigo teve por 

país. 

Os dados obtidos são similares aos dos resultados tratados na ferramenta Excel. 

 

 



 72 

4. CONCLUSÕES 

Ao longo deste texto foram sendo apresentadas conclusões que permitiram sustentar as 

opções de desenvolvimento efetuadas ao longo do projeto. Assim, nesta última secção é 

realizada uma síntese das principais conclusões, consequências e relevância do trabalho 

realizado e perspetiva dos futuros desenvolvimentos. 

Os resultados obtidos nas ferramentas excel e em powerbi são semelhantes, pois os 

dados de entrada são iguais, apenas a manipulação dos dados é feita de forma diferente. 

A partir da análise qualitativa dos dados obtidos nas duas ferramentas, conseguimos 

determinar que de 2017 a 2020, em que no ano 2020 com apenas 6 meses considerado 

em termos de publicações, foram publicados mais artigos sobre Lean Management em 

contexto académico do que em contexto empresarial. 
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No entanto se compararmos os 57 artigos publicados em 2020, com os 67 artigos 

publicados durante todo o ano de 2019, concluímos que o ano 2020 foi mais produtivo 

que o ano de 2019. Na atual situação de pandemia global e a respetiva contenção 

domiciliária que imperou durante boa parte dos meses de 2020, este fato é por si 

estranho, no entanto para um artigo ser publicado decorre vários meses de verificação e 

aprovação, o que indica que a maior parte destes artigos teve as suas investigações 

anteriores a 2020, durante 2019 e anos anteriores. Esta situação será potencialmente 

verificável em estudos posteriores a esta data e a uma análise quantitativa de artigos 

publicados em 2021 e 2022. 

Se analisarmos os setores económicos que tiveram maior evolução em artigos publicados, 

verificamos que o setor da saúde evoluiu com mais artigos publicados entre 2019 e 2020, 

ao contrário do setor indústria que teve redução no mesmo período. Este aumento 

embora fosse uma tendência com artigos publicados em 2018, o seu gradual aumento em 

2020 pode estar relacionado com a atual situação pandémica, pois existem palavras 

chave “COVID”  e equivalentes, tudo em artigos publicados em 2020. 

A análise macro por área de aplicação reforça a importância em 2020  da área supply 

chain, pois foi a única área que teve mais artigos publicados em 6 meses de 2020 do que 

em todo o ano de 2019, o que reflete não só a importância da área, mas a pressão que as 

cadeias de abastecimento sofreram com a atual situação provocado pelo COVID. 

Em termos da importância global do período analisado de 2017 a 2020, a área do 

Business Management, seguida das operações são a área de foco da maioria dos 

investigadores, no entanto a inovação e o supply chain são áreas cada vez a conquistar o 

interesse, enquadrada pela perspetiva da cadeia de valor de Porter (Porter,1980). 

Numa análise micro na área do Business Management as questões organizacionais e 

financeiras produzem mais artigos e na inovação é dominado pelo interesse dos 

investigadores na indústria 4.0, a área de expansão tecnológica do Lean Management. 
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Os países que se encontram no Top 10, neste período (2017~2020) a liderar processos de 

investigação com mais artigos produzidos são o Brasil, seguido pelos Estados Unidos da 

América e China, ocupando Portugal o sexto lugar com seis artigos produzidos sobre Lean 

Management. 

Estes resultados enquadram-se na evolução Lean, tanto no contexto de expansão das 

áreas alvo de investigação, cada vez mais fora do ambiente fabril e mais centrado na 

evolução tecnológica. A título de exemplo, podemos referir a adoção do Lean nas 

tecnologias associadas à inteligência artificial, na forma de gerir o negócio e até em áreas 

que habitualmente não pensávamos o Lean como o marketing. 

É de reforçar que se comprova que o Lean é uma filosofia em evolução e com um espetro 

de atuação cada vez mais amplo e em todas as geografias. 

A área geográfica já não está só centrada no Japão e nos países europeus e norte 

americanos, mas em países como o Brasil e China. 

Numa perspetiva futura era necessário ampliar o número de artigos publicados sobre o 

Lean management, pois uma amostra maior em número e mais ampla em espetro 

poderia refinar os dados. 

Em relação a este trabalho era igualmente interessante observar os novos artigos pós – 

pandemia e onde será o foco em termos de áreas de aplicação e segmentos económicos. 

A área da saúde provavelmente irá ter maior atenção por parte dos investigadores, que 

irá privilegiar esta área depois da era COVID, pois nesta pesquisa já existem alguns artigos 

publicados. Outra área que irá provavelmente ter um aumento de interesse será as 

cadeias de abastecimento, devido ao anúncio de alguns países querem ficar menos 

dependentes de países como a China. 

O mais relevante será verificar se devido à recessão económica que atualmente já se 

verifica muitas empresas tentaram adotar o Lean, como uma tentativa de melhorar a sua 
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gestão, processos, eliminar desperdícios, entrarem em tecnologias associadas à 

inteligência artificial, de forma a encontrar novas atividades ou adicionarem valor aos 

seus produtos e serviços para sobreviveram neste novo contexto. 

A título de conclusão o presente estudo permite a quem o analise verificar de forma 

rápida as atuais e futuras tendências do lean, com o acesso a um dashboard em PowerBI 

que permite analisar todos os dados de acordo com o interesse do utilizador, ao mesmo 

que acede a qualquer um dos artigos desde que exista uma conexão à internet.

  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 76 

Referências Documentais  

(Bertagnolli, 
2018). 

 Bertagnolli, F. (2018). Lean Management. Wiesbaden: Springer. 

(Slack, 1995]  Slack, N., et al. (1995). Operations management. London: Pitman 
Publishing. 

(Ohno, 1990)  Ohno, T. (1990). Toyota production system. Beyond large scale 
production. New York: Productivity Press 

(Helmond e 
Terry, 2016] 

 Helmold, M., & Terry, B. (2016). Global sourcing and supply 
management excellence in China. Procurement guide for supply 
experts. Singapore: Springer. 

(Helmond e 
Samara, 2019] 

 Helmold, M., & Samara, W. (2019). Progress in performance 
management. Industry insights and case studies on principles, 
application tools, and practice. Heidelberg: Springer 

(TPS)  https://www.toyota.pt/world-of-toyota/toyota-no-mundo/toyota-
production-system.json 

(Liker et al, 2004)  Liker, J. K. (2004). The Toyota way. Madison: McGraw-Hill. 

(Porter,1980)  Porter, M. E. (1980). Competitive strategy: Techniques for analyzing 
industries and competitors. New York: Free Press. 

(Managing 
Strategic 
Change) 

 Gerry Johnson (1992), Managing strategic change— strategy, 
culture and action, Long Range Planning, Volume 25, Issue 1,1992, 
Pages 28-36, ISSN 0024-6301. 

(SLR)  Hannah Snyder(2019), Literature review as a research 
methodology: An overview and guidelines, Journal of Business 
Research, Volume 104, Pages 333-339 



 77 

Anexo A. Tabela de Autores 

Neste anexo estão descritos os autores, títulos, link de acesso ao documento. 
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Anexo B. PowerBI dashboard 
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