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Resumo:

O artigo apresenta 0 processo de revisdo da literatura sobre sistematica de implantacdo da filosofia
enxuta com a utilizacéo do balanced scorecard (BSC) em empresa de panificacdo e confeitaria. Este
processo iniciou-se com uma pesquisa exploratéria ndo estruturada, seguida de uma pesquisa
estruturada. Nestas ndo foram encontrados artigos especificos da utilizacdo destas abordagens nas
empresas de panificacdo e confeitaria. Por similaridade, a pesquisa foi ampliada para empresas
processadoras de alimentos e pequenas e médias empresas de outros setores. Esta pesquisa tem como
objetivo apresentar a etapa de revisdo da literatura de uma pesquisa em andamento que elabora uma
sistematica de implantagdo da filosofia enxuta com a utilizagdo do BSC em pequenas e média empresas
de panificagdo e confeitaria. Concluiu-se esta pesquisa analisando 22 artigos de periddicos, quanto ao
seu conteudo e relevancia.
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The process of review of the literature on systematic implementation
of lean philosophy with the use of the Balanced Scorecard

Abstract

The paper presents the process of review of the literature on systematic implementation of lean
philosophy with the use of the Balanced Scorecard (BSC) in bakery and confectionery company. This
process began with an unstructured exploratory, followed by a structured search. These were not found
specific articles using these approaches in the bakery and confectionery businesses. Similarity, the
survey expanded to food processing companies and small and medium-sized companies in other
industries. This research aims to present the stage of literature review of an ongoing research working
out a deployment of lean systematic philosophy with using the BSC in small and medium bakery and
confectionery businesses. This research concluded analyzing 22 journal articles, as to their content and
relevance.

Keywords: Lean philosophy, Balanced Scorecard, Bakery and confectionery.

1. Introducéo

O setor de panificagdo representa um dos seis maiores segmentos industriais do Brasil com
participagdo de 7% do total da industria de transformagcéo e 36,2% do de produtos alimenticios
(ABIP, 2014).

O crescimento do faturamento das empresas de panificacdo e confeitaria em 2015 foi de 2,7%
em relagdo ao ano anterior, alcangando um faturamento de R$ 84,7 bilhGes. Depois de seis anos
de crescimento acima de 10%, o setor apresentou pela terceira vez consecutiva um crescimento
de apenas um digito. Um dos motivos por este crescimento menor foi a alta nos custos
operacionais, que diminuiram o ritmo de investimento das empresas (ABIP, 2016).
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O setor de panificacdo gera cerca de 818 mil empregos diretos e 1,8 milhdes de forma indireta.
Houve uma queda de 3,76% no nimero de postos de trabalhos gerados em 2015. Apesar de 0
tiquete médio crescer em média 7,6%, houve uma queda no fluxo de clientes de 4,2% com
relacdo ao ano anterior. (ABIP, 2016).

Para diminuicdo de perdas e aumento da produtividade as empresas buscam alternativas para
melhorias na gestdo de suas operacdes. Setores diversos tém experimentado a utilizagdo dos
conceitos da filosofia enxuta para elevagédo de seus niveis de competitividade.

Segundo Guelbert (2009), produgdo enxuta possui vérias aplicacdes na gestdo das empresas,
desenvolvendo a interligacdo de informacdes e, portanto, pode relacionar-se na implantagédo
paralela com ferramentas pertencentes a uma gestao estratégica de manufatura.

Para Macedo (2013), o modelo proposto pela filosofia enxuta contempla técnicas que garantem
a vantagem competitiva para as industrias que adotam esta pratica. Dentre as vantagens estéo:
a confiabilidade de seus processos, qualidade nos produtos, velocidade de entrega, flexibilidade
e reducdo dos custos, sdo alguns dos beneficios obtidos pelas empresas.

Porém, para implantacdo de praticas do pensamento enxuto é necessario o envolvimento de
toda a organizacgéo, alinhando estrategicamente a empresa em torno do objetivo de melhoria do
processo de producdo. Para a gestdo estratégica deste processo de mudanca é necessaria a
utilizacdo de ferramentas de avaliacdo e acompanhamento que promovam o alinhamento e
integracdo organizacional.

O balanced scorecard (BSC) pode criar uma rede de indicadores de desempenho que atinge
todos o0s niveis organizacionais, facilitando, assim, a comunicacdo e a promocdo de
comprometimento geral com as estratégias para implantacdo de mudangas organizacionais das
empresas (FERNANDES et al, 2006).

O BSC é considerado uma das principais ferramentas para gerar integracdo organizacional
(KAPLAN, 2006). A utilizacdo da ferramenta de gestdo BSC traz melhorias continuas para a
eficacia dos resultados desejados nas propostas estratégicas desenvolvidas pela empresa. O
conjunto de indicadores elaborados e ordenados nas diversas perspectivas, relacionados aos
objetivos da empresa permite um controle amplo e efetivo, possibilitando desta forma que os
colaboradores da empresa possam conhecer as estratégias e resultados esperados (FONSECA,
2012).

Este artigo teve como objetivo apresentar a metodologia utilizada na etapa de revisdo da
literatura de uma pesquisa em andamento que elabora uma sistematica de implantacdo da
filosofia enxuta com a utilizacdo do BSC em pequenas e média empresas de panificacdo e
confeitaria.

O artigo é apresentado da seguinte forma: ap0s a introducdo; na secdo 2 esta o referencial
tedrico; a secdo 3 apresenta a metodologia de pesquisa realizada; a analise de resultados é
realizada na secéo 4; e a sec¢do 5, apresenta as consideragdes finais.

2. Referencial tedrico

O referencial tedrico deste artigo baseia-se nos termos pesquisados para a etapa de revisdo da
literatura da pesquisa, filosofia enxuta e BSC. Devido a dificuldade de encontrar artigos
especificos para empresas de panificagdo e confeitaria, por similaridade, a pesquisa foi
ampliada para empresas processadoras de alimentos e pequenas e medias empresas de outros
setores.

=1 APREPRO

ASSOCIAGAO PARANAENSE DE
ENGENHARIA DE PRODUGAO



ConBRepro VI CONGRESSO BRASILEIRO DE ENGENHARIA DE PRODUQA"O
T
Ponta Grossa, PR, Brasil, 30 de Novembro a 02 de Dezembro de 2016
2.1 Filosofia enxuta

O Sistema Toyota de Produgdo ou Lean Manufacturing, surgiu originalmente para reduzir
custos de fabricacdo, aumentar a flexibilidade das alteracdes no mix, introducdo de novos
produtos, tempo de resposta, melhorar a qualidade dos produtos e promover a inovacao.
Atualmente, esse modelo de producéo esta sendo aplicado em organizagdes de todos 0s ramos
e portes. Isso acontece porque a producdo enxuta busca a eliminacgao dos desperdicios, tornando
o fluxo de informac6es e materiais limpos, reduzindo o tempo de producéo, evitando atrasos
nas entregas, auxiliando na identificacdo de problemas e de suas causas, facilitando a tomada
de decisao e a busca por melhoria continua, tanto nos processos como nos produtos (BARTZ,
2013; MACEDO, 2013).

Um dos principais objetos de acdo da filosofia € o desperdicio, por ser elemento que, quando
identificado e convertido em atividades Uteis do processo em que se encontra, ou quando
eliminado, confere produtividade e eficiéncia ao conjunto de tarefas restantes (GREEF, 2012).

Para Salgado (2006) a principal dificuldade em tentar aplicar a filosofia enxuta ¢é a falta de
sentido, de planejamento e de sequéncia adequada do projeto. O conhecimento das ferramentas
e das técnicas ndo é frequentemente um problema. Contudo, para a execucdo eficaz é
necessario:

* Aplicar simultaneamente as ferramentas da filosofia enxuta;
* Perceber a filosofia enxuta como uma longa jornada;
* Praticar a melhoria continua;

* Praticar as mudangas culturais e disseminar os pensamentos da filosofia enxuta para toda a
cadeia de valor.

Guelbert (2008) afirma que a filosofia enxuta, € considerada como uma ferramenta que possuli
varias aplicacGes em organizacdes, na gestdo das empresas, desenvolvendo a interligacdo de
informacBes e, portanto, pode relacionar-se na implantacdo paralela com ferramentas
pertencentes a uma gestdo estratégica de manufatura.

A aplicacdo de filosofia enxuta no setor de alimentos esta evoluindo e ainda se encontra em um
estagio inicial de desenvolvimento. O foco das pequenas e médias empresas do setor alimentar
esta direcionado em métodos de gestdo de qualidade dos alimentos e menos sobre os métodos
de melhoria de processos, apesar de reconhecerem que a aplicacao da filosofia enxuta melhora
o desempenho operacional, especialmente, produtividade e qualidade. A habilidade da forca de
trabalho e cultura organizacional sdo considerados fatores criticos de sucesso para préaticas da
filosofia enxuta (DORA et al, 2013).

Para Simons et al (2005), um passo inicial importante é assegurar que todos os membros da
equipe estejam cientes dos conceitos-chave do pensamento enxuto. Quando necessario, 0s
principios e ferramentas para filosofia enxuta devem ser adaptados em funcdo das
caracteristicas da industria de alimentos.

2.2 Balanced Scorecard (BSC)

No inicio da década de 1990, a empresa de consultoria KPMG, na sua unidade de pesquisa,
investiu em um estudo em diversas empresas para verificar a validade da crenca de que os
métodos existentes para avaliagdo do desempenho organizacional estavam se tornando
antiquados por se basearem, na maioria dos casos, apenas em indicadores contabeis e
financeiros. A concluséo do estudo comprovou a validade da crenga e, como resultado principal,
teve-se a criagdo de um sistema de medicdo e gestdo estratégica denominado Balanced
Scorecard (BSC) (KAPLAN; NORTON, 1997; MARINHO, 2006; NUNES FILHO, 2012).
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O projeto original do BSC identificou quatro perspectivas, detalhadas na tabela 1: a perspectiva
financeira; a perspectiva do cliente; a perspectiva de processos internos; e a perspectiva de
aprendizagem e conhecimento (FERNANDES et al, 2006).

Perspectiva Definicdo

A perspectiva financeira do BSC representa o risco, crescimento e rentabilidade do negdcio
na perspectiva do grupo de acionistas. Essa perspectiva deve servir de referencial para os
objetivos e medidas definidos nas outras perspectivas, de forma a encadear hip6teses de
causa e efeito e visando com isso a otimizacéo do desempenho financeiro de longo prazo.
A perspectiva dos clientes preocupa-se com a forma pela quais os clientes (internos e /ou
externos) analisam e percebem os produtos e servigos ofertados. Esta perspectiva ressalta a
Clientes necessidade de traduzir a estratégia da empresa em indicadores especificos que reflitam os
fatores importantes para os segmentos de clientes e mercados nos quais a unidade de
negécios pretende competir, de forma a propiciar maiores lucros financeiros futuros.

Esta perspectiva envolve os processos de inovacdo, operacionais e de servi¢os pos-vendas.
Envolve o trabalho dos processos internos para que os objetivos tragados no mapa
estratégico sejam alcancados. Nesta perspectiva, devem-se focar 0s processos
organizacionais que exercem o maior impacto sobre a satisfacdo dos clientes e nos quais a
empresa deve alcancar a exceléncia.

Na perspectiva de aprendizado e crescimento, busca-se identificar a infraestrutura necessaria
para propiciar o crescimento e melhorias a longo prazo, a qual provem de trés fontes
principais: pessoas, sistemas e procedimentos organizacionais. Esta perspectiva é
responsavel por relacionar diretamente o valor da empresa com a capacidade da organizacéo
de inovar, melhorar e aprender.

Tabela 1 — As quatro perspectivas do BSC (Adaptado de NUNES FILHO, 2012 e GUELBERT, 2008)

Financeira

Processos
internos

Aprendizado e
crescimento

Para traduzir a estratégia da empresa, o BSC utiliza os indicadores chave de desempenho (KPI
— Key Performance Indicators), que devem ser desenvolvidos no sentido de auxiliar qualquer
um na organizagao a tentar alcancar as prioridades estratégicas. E necessario que os KPIs sejam
classificados conforme as perspectivas e estipuladas metas para avaliacdo do atingimento dos
objetivos estratégicos, anteriormente definidos. Assim as empresas serdo capazes de ndo apenas
criar estratégia, mas também colocé-las em pratica (MACEDO, 2013; KAPLAN, NORTON,
2000; FERNANDES et al, 2006).

Para identificar os objetivos estratégicos e alinha-los a cada perspectiva sdo realizadas
entrevistas com gerentes internos ou consultores externos. Em seguida, em reunides realizadas
com executivos, medidas especificas sdo definidas para estes objetivos, deixando o scorecard
pronto (FERNANDES et al, 2006).

O BSC, originalmente visto como uma ferramenta de medicdo, é agora apresentado como um
meio para implementacao da estratégia pela criacdo de alinhamento e foco. Esta abordagem é
escessivamente detalhada e complexa, e exige empenho e esforco do implementador
(FERNANDES et al, 2006).

Fernandes et al (2006) apresentaram uma abordagem metodoldgica de implantacdo do BSC
operacionalizada para pequenas e médias empresas, com base nas quatro perspectivas. Esta
abordagem incluiu as principais estratégias para a implantacdo participativa do BSC, e 0 apoio
para a implementacdo destas estratégias. A metodologia desenvolvida esta estruturada em oito
passos metodoldgicos, destinada para condicOes especificas da empresa estudada, conforme
apresentado na Figura 1.
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Figura 1 — Oito passos para implantacdo participativa do BSC (Adaptado de FERNANDES et al, 2006)

A pesquisa conduzida por Hudson et al (2001) concluiu que as PMEs adquirem valor com a
implantacdo de sistemas de medicdo de desempenho, mas acrescenta que existem barreiras
significativas a implementacdo devido a questdes de recursos e o fato de que ele pode ser muito
estrategicamente orientado.

3. Metodologia

Esta secdo apresenta as etapas utilizadas para a pesquisa e montagem do portfolio e como foi
realizada a analise bibliométrica dos artigos selecionados.

3.1 Etapas da pesquisa

Para atender o objetivo de revisar na literatura cientifica sobre conceitos de filosofia enxuta,
implantados com a utilizacdo do BSC, foi realizada inicialmente uma pesquisa bibliografica ndo
estruturada sobre os temas pesquisados. Apesar de encontrar alguns livros e dissertacfes sobre
o0 tema, ndo foi possivel encontrar artigos de periddicos qualificados Al, A2 e B1, conforme
classificacéo realizada pela WEBQualis (WEB, 2015), o que é importante para avaliar o estado
da arte sobre os temas.

Nesta pesquisa, foi realizada a analise do portfdlio bibliografico de acordo com o método
Knowledge Development Process — Constructivist (ProKnow-C), proposto por Ensslin et al,
(2010). Este método esta dividido em quatro fases:

i) selecdo do banco de artigos brutos: composto pela definicdo das palavras-chave, definicéo
dos bancos e a busca de artigos nos bancos de dados;

ii) filtragem: composta pela filtragem efetuada no banco de artigos brutos quanto a redundancia,
repeticéo e alinhamento do artigo ao tema de pesquisa;

iii) filtragem do banco de artigos: relevancia do conhecimento cientifico dos artigos e
identificacdo dos autores;

iv) filtragem quanto ao alinhamento do artigo integral: composto pela leitura integral dos
artigos.

Primeiramente foi realizada uma pesquisa bibliogréfica estruturada para encontrar artigos de
periddicos qualificados. A pesquisa foi realizada entre os dias 09 e 19 de junho de 2015, nas
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bases disponibilizadas para acesso virtual pela UNISOCIESC e UDESC Joinville. Esta etapa
repetiu as bases utilizadas por Stankowitz (2014):

- Web of science: integrada a base 1SI Web of Knowledge, esta € uma base multidisciplinar que
indexa apenas os periodicos mais citados nas suas respectivas areas. Informa a quantidade de
citacGes de cada artigo, apresenta os autores que citam os referidos artigos (ELSEVIER, 2015).

- Scopus: maior base para consulta de resumos e citacdes da literatura cientifica e das fontes de
informacao de nivel académico disponiveis na Internet (ELSEVIER, 2015).

- Science Direct: nesta base estdo disponiveis para consulta as publicacdes de 2.350 revistas
eletrbnicas das mais diversas areas do conhecimento. (ELSEVIER, 2015).

- Scielo Brasil: base eletrdnica cooperativa que possui uma colecio de periddicos cientificos. E
resultante do projeto de pesquisa da Fundacdo de Amparo a Pesquisa do Estado de Séo Paulo
(FAPESP) em parceria com o Centro Latino-Americano e do Caribe de Informacéo em Ciéncias
da Salde (BIREME) (SCIELO BRASIL, 2015).

Para encontrar os artigos relacionados com o tema e a delimitagio do mesmo, foram
estruturados operadores de pesquisa que relacionam as palavras chave em inglés levando em
consideracao variagdes possiveis destas. As figuras 2 e 3 apresentam a sequéncia légica de
definicdo destas variagdes.

Partlflcagao Confeitaria Industria de alimentos e
Panificadora . - \ Pequenas e médias empresas
. Doceria Producdo de alimentos
Padaria
Bak Confecti . i Small and medium entreprises
akery onfectionery The food industry ] ) . prt
Bakerhouse Candy store X Small and medium businesses
. Food production
il Candy shop Food manufacturin, SME
Baking Sweet-shop l 2 SMB
Sonfectlonerr OR food* AND (industry : ({small OR medium) AND
baker* OR candy store” OR ) i . X
bakin “candy shop” OR OR production OR i (enterprise* OR business*)) OR
& -andy shop ™ manufacturing) - SME* OR SMB*
cweet-shop ]

Figura 2 — Sequéncia logica de definicdo dos operadores de pesquisa | (Os autores, 2016)

Producdo enxuta
Manufatura enxuta
Pensamento enxuto
Mentalidade enxuta

Balanced scorecard
Mapa estratégico
Mapeamento estratégico

i Balanced scorecard
Lean production

) BSC
Lean manufacturing Strategic map
Lean thinking

Strategic mapping

lean AND (production “balanced scorecard” OR BSC
OR manufacturing OR OR (strateg* AND (map OR
thinking) mapping))

Figura 3 — Sequéncia logica de definicdo dos operadores de pesquisa Il (Os autores, 2016)

Para facilitar o detalhamento da estrutura de pesquisa foram atribuidas letras para as palavras
relativas aos setores de possivel aplicacdo da metodologia, e nimeros para as areas do
conhecimento relativas aos temas da dissertacdo. A tabela 2 apresenta os operadores de pesquisa
conforme os temas e setores de aplicacéo.
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A B C D

(lean AND (production OR
manufacturing OR thinking)) AND
(((small OR medium) AND
(enterprise* OR business*)) OR
SME* OR SMB¥*)

(“balanced scorecard” OR (“balanced scorecard” OR BSC
BSC OR (strateg* AND (map OR (strateg* AND (map OR
OR mapping))) AND (food* mapping))) AND (((small OR
AND (industry OR production medium) AND (enterprise* OR
OR manufacturing)) business*)) OR SME* OR SMB*)

(lean AND (production OR manufacturing| (lean AND (production OR

OR thinking)) AND (confectionery OR manufacturing OR thinking))
“candy store” OR “candy shop” OR AND (food* AND (industry OR
“cweet-shop”) production OR manufacturing))

(lean AND (production OR
manufacturing OR thinking))
AND (baker* OR baking)

[N

(“balanced scorecard” OR (“balanced scorecard” OR BSC OR
BSC OR (strateg* AND | (strateg* AND (map OR mapping))) AND
(map OR mapping))) AND confectionery OR “candy store” OR
(baker* OR baking) “candy shop” OR “cweet-shop”)

Tabela 2 — Operadores de pesquisa (Os autores, 2016)

Os operadores foram aplicados nos sistemas de busca das bases pesquisadas, com filtro para
artigos produzidos a partir do ano 1995. A partir da leitura do titulo, foram selecionados os
artigos que apresentavam relacdo com o tema. Em seguida estes artigos foram transferidos para
0 software gerenciador de bibliografias Endnote versdo 7.3.1, para realizar as etapas de
filtragem dos mesmos.

3.2 Andlise bibliométrica

A andlise bibliométrica € uma técnica para mapear 0s principais autores, periodicos e palavras-
chave sobre determinado tema. Esta analise é considerada um processo de evidenciacao
quantitativa dos dados estatisticos, de um conjunto definido de artigos (portfolio bibliogréafico),
para a gestdo da informacdo e do conhecimento cientifico de um dado assunto realizado por
meio da contagem de documentos (STANKOWITZ, 2014; ENSSLIN, 2010).

Para esta pesquisa, a analise bibliométrica foi realizada sobre os artigos do portfélio
bibliogréafico para avaliar 0 ano de publicacéo, a qualificacdo dos periddicos e 0 reconhecimento
cientifico dos artigos.

4. Analise dos resultados

Nesta secdo sdo apresentados e analisados os resultados da pesquisa e montagem do portfélio,
e como da analise bibliométrica.

4.1 Pesquisa e montagem do portfélio

Utilizando o software Endnote versdo 7.3.1 foram excluidos artigos duplicados e verificados 0s
artigos disponiveis nas bases pesquisadas, conforme esquema da figura 4.

Artigos verificados
bases pesquisadas

229

Exclusdo de
artigos duplicados

136

Artigos
disponiveis

63

Alinhados com o
tema

47

Ndmero de artigos

Periddicos A1 A2
B1

22

Etapas de filtragem

Figura 4 — Etapas de filtragem dos artigos (Os autores, 2016)
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Para verificar o alinhamento dos artigos com o tema da dissertacdo foi realizada a leitura do
resumo e, alguns casos da introducdo dos mesmos. Finalmente os artigos foram classificados
conforme o ranking de periodicos WEBQualis 2014, e somente artigos publicados em
periodicos com classificacdo Al, A2 e B1 serdo considerados para o referencial tedrico. A
tabela 3 apresenta os artigos que serdo acrescentados a bibliografia ja utilizada a partir da
pesquisa bibliografica ndo estruturada pré-realizada.
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4.2 Andlise bibliométirca

A analise bibliométrica foi realizada com os 22 artigos selecionados. Primeiro identificou-se o
ano de publicacdo. A figura 5 apresenta, em anos, a evolucéo dos trabalhos publicados sobre os
temas.
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Figura 5 — Evolugéo do tema por ano de publicagéo (Os autores, 2016)

Em 1997, o artigo publicado por Karlsson e Ahlstrém inicia as discussdes sobre a aplicabilidade
dos conceitos de filosofia enxuta em pequenas e médias empresas. Houve uma evolugédo
numérica dos trabalhos relacionados aos temas nos anos de 2003 a 2007. Em 2006 houve 5
artigos publicados sobre os temas, como exemplo, Fernandes et al, que apresentaram as etapas
de implantacdo do BSC em média empresa de sistemas pneumaticos; Taylor que apresentou um
estudo de caso sobre praticas enxutas em empresas processadoras de carne suina no Reino
Unido.

Quanto a relevancia cientifica dos artigos, a figura 6 apresenta os periddiocos classificados
segundo classificacdo WEBQualis 2014.
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Figura 6 — Artigos por periddico e classificagdo WEB Qualis 2014

Foram 8 artigos publicados em periddicos A1, 7 artigos em periddicos A2, e outros 7 publicados
em periodicos A2. O periédico com maior nimero de artigos foi o International Journal of
Operations & Production Management, que tem como objetivo investigar oportunidades e
problemas de desenvolvimento e implementacao de estratégias, sistemas e praticas em gestdo
de operagdes (EMERALD, 2016)

Os 22 artigos foram analisados pelo seu reconhecimento cientifico. Nesta analise os artigos
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foram verificados pela ferramenta Google Scholar (GOOGLE, 2016) quanto ao namero de
citagOes e ordenadas de forma decrescente, conforme verificado na figura 7.
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Figura 7 — Numero de cita¢cdes no Google Scholar (Os autores, 2016)

Foi verificado que os trabalhos de Bhagwat e Sharma de 2007, com 541 citacOes, e de Morgan
e Strong de 2003, com 357 citaces foram os artigos mais citados.

5. Considerac0es finais

Esta pesquisa demonstra que poucos setores de pequenas e médias, considerados similares,
estdo utilizando conceitos de filosofia enxuta e BSC. Ndo foram encontradas referéncias quanto
a aplicacdo destes conceitos no setor de panificacdo e confeitaria. O que revela a importancia
da continuidade da pesquisa.

Com relacdo a metodologia aplicada, os autores argumentam que o desenvolvimento
estruturado de pesquisa de levantamento bibliografico possibilita refletir sobre as variaveis e
delimitacGes envolvidas nesta pesquisa. A andlise bibliométrica evidenciou os artigos, autores
e periodicos de destaque do portfolio bibliogréafico selecionado. Esta metodologia oportunizou
verificar o estado da arte sobre o tema de pesquisa.

Sobre as limitacGes da pesquisa, pondera-se que ocorreu uma delimitacdo do campo amostral,
com apenas quatro bancos de dados, além considerar apenas artigos publicados em periddicos,
desconsiderando outros tipos de publicagdes.

Finalmente, é possivel afirmar que o estudo evidenciou que as areas de conhecimento de
filosofia enxuta e BSC aplicados a pequenas empresas de panificacdo e confeitaria, configuram-
se como campos a serem explorados.
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