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Resumo:  
O contexto da empresa desempenha um papel importante na implantação da Produção Enxuta (PE), 
entretanto ainda há lacunas sobre o conhecimento sobre quais seriam os fatores que afetam na 
implantação da PE e qual é o tipo de relação. O objetivo da pesquisa é identificar tais fatores, 
classifica-los e discutir aqueles mais relevantes. A pesquisa foi feita com base em uma revisão 
sistemática de literatura, onde foram identificados cerca de 180 artigos, dos quais 24 tratavam sobre 
tais fatores. Dos vinte fatores identificados, dois deles demonstraram ser mais recorrentes, a 
habilidade, experiência e conhecimentos para conduzir a implantação da PE e o apoio e 
comprometimento da gerência. A distribuição de fatores entre os subsistemas é consistente com os 
resultados de estudos anteriores, que apontam questões gerenciais e culturais como o maior desafio na 
implementação da PE. 
Palavras chave: Produção Enxuta, fatores de contexto, revisão sistemática 
 
 

A systematic review of the context factors that affect the 
implementation of Lean Production Systems 

 
Abstract  
The context of the company plays an important role in the implementation of Lean Production (LP), 
however there are still gaps in the knowledge about what are the factors that affect the implementation 
of the LP and what kind of relationship. This paper’s goal is to identify such factors, classifies them 
and discuss those most relevant. The research was based on a systematic literature review, where 
about 180 articles, of which 24 dealt on such factors were identified. Twenty factors identified, two of 
them proved more applicants, the skill, experience and knowledge to lead the implementation of PE 
and the support and commitment of management. The distribution of factors between subsystems is 
consistent with the results of previous studies that link managerial and cultural issues as the biggest 
challenge in implementing the LP. 
Key-words: Lean Production, context factors, systemic review 
 
 
1. Introdução 

Empresas em todo o mundo têm atingido um melhor desempenho operacional com a 
implantação da Produção Enxuta (PE), apesar de que os resultados são frequentemente aquém 
do esperado (HINES et al., 2004) e difíceis de sustentar em longo prazo (MARKSBERRY et 
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al., 2011). Algumas das dificuldades são apontadas pela literatura para implantar e sustentar a 
PE estão relacionadas ao contexto onde a empresa esta inserida, como, por exemplo, o tipo de 
produto, tecnologia ou mercado (LEWIS, 2000), pois este geralmente é muito diferente da 
origem da PE. 
De fato, qualquer processo, projeto ou prática gerencial ocorre em um certo contexto faz com 
que exista um dinâmico processo de adaptação de tecnologias e das pessoas em um ambiente 
de trabalho (YU; ZAHEER, 2010). O contexto é representado pelas oportunidades e 
restrições situacionais que afetam o comportamento organizacional, assim como as relações 
funcionais entre as variáveis (JOHNS, 2006). O contexto da empresa desempenha um papel 
importante na IPE (SHAH; WARD, 2003), entretanto ainda há lacunas sobre o conhecimento 
sobre quais seriam os fatores que afetam na implantação da PE e qual é o tipo de relação, ou 
seja, seria positiva ou negativa. Por exemplo, Shah e Ward (2003) encontraram uma relação 
positiva entre o tamanho da empresa e o grau de uso da PE em empresas americanas, ou seja, 
empresas de maior porte usam mais a PE que as de menor porte. Entretanto, Furlan et al 
(2011), ema pesquisa semelhante com empresas da Europa, Ásia e Norte Americanas, não 
encontraram relação nenhuma entre o tamanho da empresa e o uso da PE.  
Deste modo, a presente pesquisa se propõe a responder a seguinte questão: 

- Quais são os fatores que afetam a implantação da PE nas empresas 
O objetivo da pesquisa é identificar tais fatores, classifica-los e discutir aqueles mais 
relevantes. A pesquisa foi feita com base em uma revisão sistemática de literatura, onde foram 
identificados cerca de 180 artigos, dos quais 24 tratavam sobre os fatores que afetam a 
implantação da PE em empresas.  
 

2. Método de pesquisa 
2.1 Delineamento da pesquisa 

A pesquisa foi realizada em uma revisão de literatura, dividida em três etapas: (a) definição de 
critérios de inclusão e exclusão dos artigos revisados; (b) definição das fontes de dados e 
seleção dos estudos; (c) identificação de uma estrutura de análise para classificar e discutir os 
artigos selecionados.  

As etapas (a) e (b) estão presentes em Becheikh et al. (2006), enquanto as etapas (c) foi 
proposta por Nicolas e Toval (2009). As etapas (a) e (b) foram realizadas em dois momentos 
distintos, uma primeira busca em Fevereiro de 2012 e uma segunda busca em Março de 2014, 
e a etapa (c) no mês seguinte. 

 
2.2 Critérios de inclusão e exclusão 

Cinco critérios de inclusão e exclusão de artigos foram adotados: 
(a)   Veículo e tipo de publicação: foram selecionados artigos científicos publicados 
em periódicos internacionais com processo de peer-review.; 
b)  Relevância: em função da grande quantidade de publicações sobre o assunto, 
foi necessário limitar o número de artigos que seriam identificados em cada um dos bancos de 
dados. Assim, a seleção dos artigos foi feita com base no o parâmetro da base de dados de 
ordenar os artigos pela relevância. Um número limitado em 180 artigos foi estabelecido 
usando este critério; 
c)  Data de publicação: foram consideradas as publicações no período de 2000 a 
2014. Baseado em revisões de literatura, Hines et al. (2004), Papadopoulou e Ozbayrak 
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(2005) e Shah e Ward (2007) concluíram que a maior parte das pesquisas realizadas até os 
anos 90 focaram na aplicação de práticas, enquanto que, a partir dos anos 2000, os trabalhos 
evoluíram para a discussão da PE como um sistema de gestão com impactos em toda a cadeia 
de valor; 
d)  Tema: implantação da PE em uma ou múltiplas empresas, mas restrito as 
operações internas, o que exclui, por exemplos, trabalhos sobre gestão da cadeia de 
suprimentos ou com variações da teoria da PE, como, por exemplo, o “lean seis sigma” ou a 
manufatura ágil, entre outros. 
e)  Área de pesquisa: os artigos também foram selecionados pelas áreas de 
“Negócios, administração e contabilidade” e “Engenharia”, definidas pela base de dados. f) 
  Linha de pesquisa: os artigos sobre a implantação de PE podem tratar sobre 
vários aspectos do tema, como, por exemplo, impacto da PE nas operações, definição sobre a 
PE,  adaptação da PE para outras áreas, entre outros. O que interessava para esta pesquisa 
eram apenas os artigos que tratavam de fatores que afetam a implantação da PE, por isto, 
foram selecionados apenas aquele desta linha de pesquisa. 

 
2.3 Fontes de dados e seleção de estudos 

A escolha das fontes de dados levou em consideração a presença de bases de dados que 
contemplassem o critério (a) e (b). Desta forma, foram selecionadas três bases de dados, em 
função da disponibilidade das mesmas para os pesquisadores: Emerald@, Science Direct@ e 
a North Carolina State University Libraries. 

O termo selecionado para as buscas foi “lean” presente no título do artigo. A escolha por esse 
termo apenas no título se deve ao fato de que “lean” tende a aparecer em um número muito 
maior de artigos se ele for rastreado também no corpo do texto, incluindo diversos artigos que 
não condizem com o tema da pesquisa. O título e o resumo de todos os artigos foram lidos. 

 
2.4 Análise dos dados e classificação dos fatores 

Uma base de dados foi criada para armazenar e apoiar a análise dos dados coletados sobre os 
artigos selecionados. A base continha o título, periódico, ano, estratégia de pesquisa, 
objetivos, resultados, palavras-chave, setor e país em que o trabalho foi realizado. Tal base 
possibilitou a análise dos dados, assim como a concepção e operacionalização dos objetivos 
da pesquisa, seguindo recomendações de Becheikh et al. (2006).  
Os fatores foram classificados de acordo com a abordagem dos Sistemas Sociotécnicos (STS), 
pois esta é uma alternativa para explorar as características do contexto (MARODIN; 
SAURIN, 2014). Essa abordagem permite melhorar a compreensão dos resultados de 
modificações técnicas (CLEGG, 2000), facilitando a compreensão de como os fatores 
humanos, sociais e organizacionais interagem (BAXTER; SOMMERVILLE, 2011). Os 
quatro subsistemas do STS segundo a literatura (HENDRICK; KLEINER, 2001; BAXTER; 
SOMMERVILLE, 2011) são: social (indivíduos, cultura das organizações, normas e 
comportamentos); técnico (equipamentos, tecnologias e produtos); externo (ambiente político, 
cultural, econômico, social e legal da região); e organização do trabalho (práticas 
organizacionais como os procedimentos, as práticas de liderança, a forma de executar as 
tarefas). 
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3. Resultados e discussões 

Uma série de pesquisas tem sido realizada no intuito de conhecer os fatores que afetam 
o processo de implantação da PE. A Tabela 1 apresenta os autores, as estratégias de pesquisa 
utilizadas e os principais resultados destes artigos. É possível identificar que existe um 
balanceamento na estratégia de pesquisa utilizada pelos autores, onde 9 utilizam estudos de 
caso e 8 utilizaram surveys com grandes amostras. Isto demonstra que apesar do grau de 
conhecimento ser o bastante para pesquisas dedutivas (surveys), ainda existe espaço suficiente 
para o desenvolvimento teorias baseadas em pesquisa com caráter mais indutivo, como os 
estudos de caso. 

Tabela 1: Estudos sobre fatores que afetam a implantação da PE 
R. Estratégia 

de pesquisa 
Indústria / Local Fatores de influência evidenciados 

1 Estudos de 
caso 

Indústrias de pequeno 
porte / Inglaterra 

Apoio e comprometimento da gerência; disponibilidade de 
recursos humanos e financeiros; cultura organizacional 
resistente ou não a mudanças; habilidade e experiência para 
realizar a implantação da PE. 

2 Survey Manufatura / 
Inglaterra 

Suporte e o comprometimento da gerência. 

3 Estudos de 
caso, survey 
e auditoria 

Manufatura / 
Inglaterra 

Identifica onze barreiras a implantação da PE e prioriza de 
acordo com o tamanho da empresa, de pequeno, médio e 
grande porte. Exemplos: conhecimento insuficiente dos 
supervisores, operadores ou gerentes, resistência a mudança, 
custo de investimento, questões culturais, entre outros. 

4 Estudos de 
caso, survey 
e auditoria. 

Manufatura / 
Inglaterra 

Identifica alguns fatores culturais e que refletem os princípios 
da PE que afetam a implantação. Exemplo da visão da PE 
como uma filosofia ou sistema de negócio. 

5 Estudo de 
caso 

Manufatura / Canadá Algumas fontes externas de informação favorecem a PE, por 
facilitar a integração e comunicação entre pessoas e empresas. 

6 Survey Componentes 
eletrônicos / diversos 
países. 

O uso e acesso a Internet favorece a PE, por facilitar a 
integração e comunicação entre pessoas e empresas. 

7 Estudos de 
caso 

Aeronáutica / 
Inglaterra 

Falta de suporte e o comprometimento da gerência; resistência 
dos operadores; falta de relação maior com os fornecedores; 
estratégias e indicadores não coerentes com a PE.  

8 Survey Manufatura / EUA O porte das empresas, onde aquelas de grande porte levariam 
vantagem no uso das práticas de PE em relação às PME´s. 

9 Survey Agrícolas / Brasil Suporte e o comprometimento da gerência. 
10 Estudos de 

caso 
Automotiva / 
Inglaterra 

Comprometimento da gerência; o conhecimento e habilidade 
dos agentes de mudança sobre a PE. Tais conhecimentos e 
habilidades foram medidos através de três testes descritivos 
aplicadas em um intervalo de um ano. 

11 Estudos de 
caso 

Manufatura O grau de conhecimento sobre as práticas de PE por parte dos 
funcionários; capacidade de perceber benefícios; mudar 
conceitos arraigados e contrários a PE. 

12 Estudos de 
caso 

Manufatura / 
Inglaterra / Bélica e 
França 

A etapa atual da implantação da PE; fatores ambientais do 
contexto onde a empresa está inserida, em uma visão 
contingêncial.  

13 Estudo de 
caso 

Automotiva / Hungria O comprometimento da gerência para solucionar problemas em 
conjunto com os operadores; a confiança na importância da PE 
para a empresa; o enriquecimento e alargamento do trabalho; a 
comunicação sobre o processo e as mudanças. 

14 Survey Automotiva / Turquia O porte das empresas, onde aquelas de grande porte levariam 
vantagem no uso das práticas de PE em relação às PME´s. 

15 Survey Manufatura / EUA O porte das empresas, onde aquelas de grande porte levariam 
vantagem no uso das práticas de PE em relação às PME´s. 
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16 Estudo de 

caso 
Manufatura / EUA Comprometimento da gerência; maior idade e senioridade dos 

operadores em função não sentiram valorizados ao 
contribuírem com as melhorias e que a empresa fará o possível 
para manter os empregos. 

17 Survey Cerâmica / Inglaterra Suporte e o comprometimento da gerência. 
18 Estudo de 

caso 
Componentes 
eletrônicos / EUA 

Suporte e o comprometimento da gerência 

19 Estudo de 
caso 

Aeroespacial / 
Inglaterra 

Estratégia de mudança; a cultura da planta; o foco no fluxo de 
valor dos produtos; comprometimento e consistência da 
gerência sênior. 

20 Estudo de 
caso 

Equipamentos 
industriais / Europa 

Gestão visual e padronização do trabalho dos supervisores e 
gerentes; mecanismos formais para encorajar a autonomia dos 
operadores; objetivos de médio e longo prazo; garantir 
mecanismos de sustentabilidade da implantação em longo 
prazo; comunicar os resultados obtidos; avaliar continuamente 
o esforço realizado na implantação 

21 Estudo de 
caso 

Manufatura / Suíça Algumas características organizacionais o encadeamento das 
ações (path dependency theory), por exemplo, o conhecimento 
da história da empresa.  

22 Estudo de 
caso 

Automotiva / EUA Treze pontos fundamentais, como, por exemplo, construir uma 
linguagem comum permeando toda a jornada enxuta, treinar os 
lideres e supervisores, encorajar um ambiente de eliminação de 
desperdícios com criatividade, entre outros.  

23 Survey Manufatura / EUA Ambientes mais dinâmicos reduzem os benefícios da 
implantação da PE 

24 Survey Manufatura / 24 
países 

A PE é mais efetiva em países com baixa incerteza, menor 
assertividades, baixa orientação ao futuro a ao desempenho 

Referências: 1) Achanga et al., 2006; 2) Angelis et al., 2011; 3) Bhasin, 2012; 4) Bhasin, 
2011; 5) Boyle et al., 2011; 6) Bruun e Mefford, 2004; 7) Crute et al., 2003; 8) Doolen e 
Hacker, 2005; 9) Forrester et al., 2010; 10) Herron e Hicks 2008; 11) Lasa et al., 2009; 12) 
Lewis, 2000; 13) Losonci et al., 2011; 14) Sezen et al., 2012; 15) Shah e Ward, 2003; 16) Sim 
e Rogers, 2009; 17) Soriano-Meier e Forrester, 2002; 18) Worley e Doolen, 2006; 20) 
Scherrer-Rathje et al., 2009; 21) Deflorin e Scherrer-Rathje, 2012; 22) Motwani, 2003; 23) 
Azadegan et al., 2013; 24) Kull et al., 2014. 
 
A Tabela 1 também mostra que os fatores que afetam a PE foram estudados em diversos 
ambientes produtivos e regiões geográficas. Apesar disto, a maior concentração ainda é em 
ambientes automotivo e de manufatura em geral e em países como EUA e Inglaterra.  
A gestão eficaz desses fatores, na medida do possível, é fundamental para a implementação de 
PE bem sucedida. A Figura 1 mostra os mesmos estudos, entretanto identificando o grau de 
ocorrência de cada fator. A distribuição de fatores entre os subsistemas é consistente com os 
resultados de estudos anteriores, que apontam questões gerenciais e culturais como o maior 
desafio na implementação da PE (BHASIN; BURCHER, 2006). Além disso, a diversidade de 
fatores é coerente com o fato da implementação da PE ser  complexa (LIAN; VAN 
LANDEGHEM, 2007). 
 

ST
S Fatores 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

 
11

 

12
 

13
 

14
 

15
 

16
 

17
 

18
 

19
 

20
 

21
 

22
 

23
 

24
 T

ot 

So
ci

al
 Habilidade, experiência e 

conhecimentos para conduzir a 
implantação da PE 

X  X   X    X X X         X X   8 

Força de trabalho jovem                X         1 

O
rg

a
ni

za çã
o 

do
 

Tr
ab

al
ho

 Objetivos de médio e longo prazo   X                X      2 
Cultura organizacional receptiva a 
mudanças X  X X   X              X X   6 
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Confiança na importância da PE 
para a empresa   X          X         X   3 

Autonomia dos operadores   X                X  X    3 
Apoio e comprometimento 
gerencial X  X  X  X  X X   X   X X X X  X    1

2 
Apoio e comprometimento do 
chão-de-fábrica  X     X                  2 

Segurança de emprego                      X   1 
Estratégia e indicadores de 
desempenho consistente com a PE       X    X              2 

Estratégia controlada e sistemática 
para as mudanças   X X   X                  3 

Comunicação sobre as mudanças e 
sobre o processo de implantação da 
PE 

                  X      1 

A transição da produção em massa 
para a PE é mais fácil do que da 
produção artesanal para a PE 

                   X     1 

Métodos para sustentar a 
implantação no longo prazo                   X      1 

Ex
te

rn
o 

O tamanho da empresa: empresas 
de grande porte são mais sucedidas 
na implantação da PE 

  X     X      X X          4 

Existência de Recursos financeiros 
e humanos X  X                   X   3 

Posição dominante da empresa em 
relação aos seus clientes   X         X             2 

A força da relação com os 
fornecedores       X                  1 

Dinamismo do contexto onde a 
empresa esta inserida                       X X 2 

Características socioeconômicas do 
país onde a empresa esta inserida                         X 1 

Referencias: 1) Achanga et al., 2006; 2) Angelis et al., 2011; 3) Bhasin, 2012; 4) Bhasin, 
2011; 5) Boyle et al., 2011; 6) Bruun and Mefford, 2004; 7) Crute et al., 2003; 8) Doolen and 
Hacker, 2005; 9) Forrester et al., 2010; 10) Herron and Hicks, 2008; 11) Lasa et al., 2009; 12) 
Lewis, 2000; 13) Losonci et al., 2011; 14) Sezen et al., 2012; 15) Shah and Ward, 2003; 16) 
Sim and Rogers, 2009; 17) Soriano-Meier and Forrester, 2002; 18) Worley and Doolen, 2006; 
19) Scherrer-Rathje et al., 2009; 20) Deflorin and Scherrer-Rathje, 2012; 21) Motwani, 2003; 
22) Panizzolo et al., 2012; 23) Azadegan et al., 2013; 24) Kull et al., 2014. 

Figure 1: Lista de fatores que afetam a implantação da PE e referências. 

 
Entre os fatores que influenciam a implementação PE, 50% dos estudos citam a 

importância do apoio e comprometimento gerencial. No entanto, nenhum deles descreve 
claramente os critérios para distinguir uma alta gerência que apoia de uma que não apoia a 
implantação da PE. Além disso, fatores como o apoio e comprometimento gerencial e outros 
foram citados por estudos realizados em diferentes regiões, tamanho e tipo de negócio, o que 
indica certa generalização.  

Vale salientar também tais estudos dificilmente estudaram um grande número de 
variáveis impactando simultaneamente na implantação da PE, em função disto, a Figura 1 
aparece com tantas lacunas em branco. O caráter da abordagem STS sugere que as dimensões 
sistêmicas da PE não foram analisadas nestes estudos, pois eles verificara, e em alguns casos, 
quantificaram, o impacto de poucas variáveis de contexto de cada vez. 

Outra características importante a ser ressaltada é a ausência de fatores técnicos na 
Figura 1. De fato, a literatura atual demonstra convergir para a universalidade da aplicação da 
PE e, desta forma, aspectos técnicos, como, por exemplo, o tipo de produto ou tecnologia 
utilizada, sugere uma adaptação dos conceitos de PE e não a sua inaplicabilidade.  

Algumas oportunidades de pesquisa nesta área pode ser enfatizado, tais como: (a) uma 
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descrição mais detalhada dos fatores que afetam a implementação PE, incluindo uma 
investigação sobre como influências do contexto da empresa sobre esses fatores; (b) como os 
fatores são susceptíveis de ser interligados, é necessário entender a dinâmica e a intensidade 
de suas relações; Isto pode fornecer uma compreensão mais ampla sobre por que as empresas 
estão ou não bem sucedida na implementação da PE; e (c) uma descrição melhor dos fatores 
devem apoiar estudos salientando prescrições para a gestão dos fatores. De fato, há uma 
necessidade de propor medidas de combate que poderiam ser usados para gerenciar os fatores 
e como eles poderiam ser integrados nos métodos de implementação do PE. 

 

4. Conclusões 
O presente artigo teve como objetivo identificar os fatores que afetam a implantação 

da PE, classifica-los e discutir aqueles mais relevantes. Foi realizada uma revisão de literatura 
foi realizada sobre o tema, onde foram selecionados 24 estudos publicados nos últimos 
quatorze anos, de um total de 180 identificados. Esta pesquisa se diferenciou em dois 
aspectos: a) em proporcionar uma revisão atualizada sobre os fatores que afetam a 
implantação da PE; b) investigar esta linha de pesquisa tão importante para as áreas de 
Engenharia Industrial e Gestão de Operações. 

Algumas limitações presentes neste artigo devem ser ressaltadas. Apesar de ser uma 
revisão de literatura, existem critérios que dependem da escolha dos pesquisadores, como, por 
exemplo, a definição do tema, do termo utilizado para a busca de artigos, número de artigos e 
bases de dados. Assim, não é possível garantir que todos os artigos relevantes sobre o tema 
estejam presentes na revisão. A identificação de um maior número de estudos, como, por 
exemplo, todos aqueles presentes nas bases de dados, poderia gerar resultados diferentes. 
Apesar disto, houve uma preocupação em englobar o maior número de artigos que estivessem 
de acordo com o tema e com os objetivos da pesquisa. 

A principal contribuição deste artigo diz respeito do levantamento dos fatores que 
afetem a implantação da PE. Com base neste artigo, é possível, a caráter de estudos futuros, 
aprofundar o conhecimento sobre as características desta linha de pesquisa, uma melhor 
caracterização destes fatores. Tal fronteira carece de um desenvolvimento de conhecimento 
aprofundado em um campo que demonstra cada vez mais importância para o meio 
empresarial.  
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