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RESUMO 

 

A redução dos impactos ambientais tem sido tratada cada vez mais como fator de 

vantagem competitiva pelas organizações. Isto reflete diretamente nas estratégias de 

operações das empresas, tornando necessária a inclusão do desempenho ambiental como 

uma de suas prioridades competitivas. A integração das abordagens Lean 

Manufacturing e Green Manufacturing tem sido apontada como chave para melhorar a 

competitividade das organizações por ser uma maneira de equacionar a prioridade 

ambiente com as outras prioridades competitivas. No entanto, não há ainda artigos 

científicos que abordem, de maneira ampla, o conteúdo da estratégia de operações 

(prioridades competitivas e áreas de decisão) quando práticas Lean e Green são 

implementadas. Neste contexto, a primeira etapa deste estudo consistiu na realização de 

uma revisão sistemática da literatura apresentando algumas das principais relações entre 

Lean e Green e o conteúdo da estratégia de operações e destacando a ocorrência das 

sinergias ou dos trade-offs entre prioridades competitivas assim como as mudanças nas 

áreas de decisão quando práticas Lean e Green são implementadas. Os resultados deste 

estudo apontaram que a integração Lean e Green pode promover sinergias entre as 

prioridades competitivas, mas também pode promover trade-offs entre algumas 

prioridades competitivas, sendo o trade-off entre as prioridades custo e ambiente o mais 

frequentemente mencionado. Além disso, o Lean é apontado como uma base para a 

gestão dos sistemas de produção, e as práticas Green são utilizadas em geral como 

complemento e para sustentar a inclusão do ambiente como prioridade competitiva.  Já a 

segunda etapa desta pesquisa foi a condução de estudos de caso em seis empresas do 

setor automotivo que implementam práticas Lean e Green, com a finalidade de 

identificar os conteúdos de suas estratégias de operações. Os resultados apontaram que 

as empresas atribuem níveis diferentes de importância à prioridade ambiente, bem como 

possuem diferentes níveis de integração entre Lean-Green. De modo geral, as empresas 

consideram que a abordagem Lean-Green gera sinergias entre as prioridades, sendo o 

trade-off entre custo e ambiente o único abordado nos casos. Confirmou-se que Lean 

pode contribuir para a redução de impactos ambientais, principalmente no que tange ao 

consumo de recursos. Além disso, verificou-se que as empresas que mais priorizam o 

ambiente em suas ações apresentaram mais alterações nas áreas de decisão. O 

cruzamento dos resultados teóricos com os resultados empíricos permitiu reforçar as 

proposições teóricas indicadas nesta tese. Todas as proposições formuladas a partir da 

revisão sistemática da literatura foram ilustradas nos casos estudados e complementadas 

com algumas questões.  

 

 

Palavras-chave: estratégia de operações. prioridades competitivas. áreas de decisão. 

produção enxuta. manufatura verde. 

 

 

 

 

 



 

 

ABSTRACT  

 

 

The reduction of environmental impacts has increasingly been treated as a factor of 

competitive advantage by organizations. This reflects directly on the operational 

strategies of companies, making it necessary to include environmental performance as 

one of their competitive priorities. The integration of Lean Manufacturing and Green 

Manufacturing approaches has been pointed out as a key to improving the 

competitiveness of organizations because it is a way to equate the environmental 

priority with other competitive priorities. However, there are still no scientific articles 

that address all the content of operations strategy (competitive priorities and decision 

areas) when Lean and Green practices are implemented. In this context, the first step of 

this study consisted in conducting a systematic literature review presenting some of the 

main relationships between Lean and Green and the content of operations strategy and 

highlighting the occurrence of synergies or trade-offs between competitive priorities as 

well as changes in decision areas when Lean and Green practices are implemented. The 

results of this study pointed out that Lean and Green integration can promote synergies 

between competitive priorities, but it can also promote trade-offs between some 

competitive priorities, with the trade-off between cost and environment priorities being 

the most frequently mentioned. Furthermore, Lean is pointed out as a basis for the 

management of production systems, and green practices are generally used as a 

complement and to support the inclusion of the environment as a competitive priority. 

 The second stage of this research was to conduct case studies in six companies in the 

automotive sector that implement Lean and Green practices, with the purpose of 

identifying the contents of their operations strategies. The results indicated that the 

companies attribute different levels of importance to the priority environment and have 

different levels of Lean and Green. In general, the companies consider that the Lean-

Green approach generates synergies between priorities, with the trade-off between cost 

and environment being the only one addressed in the cases. It was confirmed that Lean 

can contribute to the reduction of environmental impacts reduction, especially regarding 

to resource consumption. Moreover, it was found that the companies that prioritize the 

environment more in their actions presented more changes in the decision areas. The 

crossing of the theoretical results with the empirical results allowed us to reinforce the 

theoretical propositions stated in this thesis. All the propositions formulated from the 

systematic literature review were illustrated in the cases studied and complemented with 

some questions. 

 

Keywords: operations strategy. competitive priorities. decision areas. lean production. 

green manufacturing. 
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1. INTRODUÇÃO  

 

Neste capítulo é apresentado o problema que motivou o desenvolvimento desta 

pesquisa, bem como os objetivos e a justificativa para a realização deste trabalho. São 

apresentadas ainda uma introdução ao método de pesquisa adotado e, por fim, a estrutura 

desta tese de doutorado. 

1.1 CONTEXTUALIZACAO E JUSTIFICATIVA 

Desde os primórdios das relações de mercado, as empresas precisam atender aos 

desejos dos clientes, que variam conforme o contexto social e econômico. Nas últimas 

décadas tem crescido a preocupação, em todos os contextos, com as questões ambientais e 

com a indisponibilidade de recursos. Assim, a redução dos impactos ambientas gerados por 

processos e produtos é necessária e exigida pela sociedade em geral, por governos,  por 

consumidores e pelas próprias empresas, afetando sua competitividade  (BRAGLIA et al., 

2020).  

Essa demanda reflete diretamente nas estratégias de operações das empresas, uma vez 

que o objetivo de uma estratégia de operações é equilibrar as exigências do consumidor com 

os recursos da função produção alinhada à estratégia do negócio (SKINNER, Wickham, 1969; 

SLACK; CHAMBERS; JOHNSTON, 2010; VOSS, C. A., 2005).  

Em 1969, Skinner (1969), em seu artigo seminal, destacava que a função produção 

deveria ser considerada estratégica e fonte de vantagem competitiva. A implementação de 

uma estratégia de operações apropriada, incluindo o desenvolvimento de capacidades 

operacionais, pode desempenhar papel crucial em como a empresa cria vantagens 

competitivas (HILMOLA et al., 2015). Ainda, o sucesso dessa estratégia está relacionado 

com a definição do seu conteúdo, composto fundamentalmente por prioridades competitivas e 

ações implementadas nas diversas áreas de decisão (VOSS, 2005).  

As prioridades competitivas sinalizam como a empresa pretende atender as 

necessidades do consumidor, pois constituem os objetivos de desempenho da função 

produção ou função operações (JABBOUR, A. B. L. de S.; ALVES FILHO, 2009). Estas 

prioridades são atingidas por meio de um padrão de decisões e um conjunto de ações 

implementado nas áreas de decisão da empresa, subdivididas em estruturais ï como 

instalação, capacidade, tecnologia, cadeia de suprimentos ï e infraestruturais ï como recursos 

humanos, gestão da qualidade, planejamento e controle da produção, desenvolvimento de 
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produto, sistema de medição de desempenho e organização (HAYES et al., 2007; SKINNER, 

Wickham, 1969; WHEELWRIGHT, 1984). Assim, definir o conteúdo da  estratégia de 

operações de modo alinhado às necessidades do mercado pode determinar a vantagem 

competitiva da empresa (VOSS, C. A., 2005). 

Deste modo, considerando que a redução de impactos ambientais tem se tornado um 

requisito básico para a competitividade, a formulação de uma estratégia de operações que 

inclua o desempenho ambiental em seu conteúdo torna-se essencial, mas se trata também de 

um grande desafio para gestores e pesquisadores em Gestão de Operações (GAVRONSKI, 

2012). Pois, além de custo, qualidade, velocidade e confiabilidade na entrega e flexibilidade, 

os gestores precisam estar atentos ao desempenho ambiental de suas operações, que será 

nomeada neste trabalho de prioridade ñAmbienteò (ANGELL; KLASSEN, 1999; GUPTA et 

al., 2018; LONGONI; CAGLIANO, 2015).  

Uma proposta que vem sendo muito discutida na literatura é a integração da 

abordagem Lean Manufacturing, voltada para a gestão da produção, e da abordagem Green 

Manufacturing, que envolve práticas que buscam reduzir os impactos ambientais. O primeiro 

estudo foi apresentado em 1996 por Florida (1996) e discutia a integração destas abordagens, 

explorando como as organizações poderiam incluir a questão ambiental na manufatura por 

meio da abordagem integrada ñLean-Greenò e argumentando que a redução dos desperdícios 

gerada pelo Lean contribui para o desempenho ambiental. Neste sentido, a literatura tem 

apontado a abordagem ñLean-Greenò como chave para melhorar a competitividade das 

organizações por ser uma maneira de  balancear a prioridade ambiente com as outras 

prioridades competitivas (FLORIDA, 1996; GARZA-REYES et al., 2018;SUIFAN; 

ALAZAB; ALHYARI, 2019) .  

O Lean Manufacturing surgiu na década de 1950, é considerado uma filosofia de 

gestão e tem sido uma das abordagens mais utilizadas para gerenciar as operações 

(WOMACK; JONES, 2004). Ainda, o Lean pode ser definido como um conjunto de 

princípios e práticas que buscam eliminar todas as formas de desperdícios dos processos 

(MOSTAFA; DUMRAK; SOLTAN, 2013). Organizações de diversos setores da economia ao 

redor do mundo estão adotando as práticas Lean buscando se tornarem mais competitivas 

(LOSONCI; DEMETER, 2013).  

Já o Green Manufacturing surgiu nos anos 90 como uma abordagem operacional e 

filosófica para a redução de impactos ambientais negativos de produtos e processos (Garza-

Reyes, 2015). Em resumo, esta abordagem tem o objetivo de reduzir os impactos ambientais 
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negativos gerados pelas operações e trata da busca pela redução da poluição, consumo de 

energia e emissões de substâncias tóxicas por meio do desenvolvimento de novos processos 

na fase de manufatura (KLEINDORFER; SINGHAL; VAN WASSENHOVE, 2005; 

PATHAK; SINGH, 2017; SILVA; SILVA; OMETTO, 2015).  

Neste contexto, um estudo teórico realizado neste trabalho, e apresentado à frente, 

com uso de uma revisão sistemática da literatura de 260 artigos, evidenciou que não há artigos 

científicos que abordem, de maneira ampla, o conteúdo da estratégia de operações 

(prioridades competitivas e áreas de decisão) e as práticas de Lean Manufacturing (Lean) e de 

Green Manufacturing (Green), chamadas nesta pesquisa de práticas Lean-Green. Apenas dois 

trabalhos trataram diretamente da estratégia de operações.  Longoni e Cagliano (2015b) 

forneceram evidências sobre como o envolvimento da alta-gestão e dos trabalhadores na 

formulação influencia a implementação da estratégia de operações apoiadas no alinhamento 

estratégico do Lean e da sustentabilidade. Já a pesquisa de Suifan et al. (2019) analisou os 

trade-offs entre as abordagens Lean e Green adotando um método de análise multicritério que 

mostrou que as prioridades competitivas podem ser diferentes em cada abordagem. Contudo, 

estas pesquisas não abordaram todo o conteúdo da estratégia de operações e as relações com 

as práticas Lean e Green.  

Considerando o amplo número de artigos analisados que discutem as compatibilidades 

entre Lean e Green, mas que somente abordam alguns aspectos da estratégia de operações e 

não a discutem de maneira holística, esta pesquisa busca contribuir para preenchimento desta 

lacuna. Para isso, buscou-se como objeto de estudo, um setor em que há mais chances de as 

empresas estarem adotando tais práticas. Optou-se então pelo setor automotivo, pois, como 

mostrado no estudo de Caldera et al. (2017), é onde a maioria dos modelos e propostas de 

integração das práticas Lean e Green são desenvolvidas.  Diante deste contexto, esta pesquisa 

busca encontrar resposta para o seguinte questionamento: 

Quais são os conteúdos das estratégias de operações de empresas do setor 

automotivo que adotam práticas Lean e Green? Como são as relações entre os elementos 

desses conteúdos - prioridades competitivas, áreas de decisão e práticas Lean e Green?  

Para responder a estes questionamentos, apresenta-se a seguir os objetivos desta 

pesquisa. 

1.2 OBJETIVOS 

Esta pesquisa de doutorado tem como objetivo geral: Identificar e analisar os 



16 

 

conteúdos das estratégias de operações de empresas do setor automotivo que adotam as 

abordagens Lean e Green. Para alcançar o objetivo geral desta pesquisa, faz-se necessário 

atingir os seguintes objetivos específicos: 

Å Investigar como a literatura até o momento explica as contribuições e alterações das 

abordagens Lean e Green nas prioridades competitivas e áreas de decisão. 

Å Verificar, por meio de estudos de caso, quais são e como são ordenadas as prioridades 

competitivas de produção e que mudanças foram implementadas nas áreas de decisão 

de empresas que adotam práticas Lean e Green. 

Å Identificar quais práticas foram implementadas, em que estágios de implementação se 

encontram. 

Å Explicar como as práticas Lean e Green promovem sinergias entre as prioridades 

competitivas ou provocam trade-offs sob a perspectiva estratégica (alterações e 

contribuições às prioridades competitivas e áreas de decisão). 

Å Investigar se, e como, o Lean facilita a implantação de práticas Green na Estratégia de 

Operações. 

Tendo como norte os objetivos acima, busca-se chegar, com a realização da pesquisa, 

às contribuições tanto em âmbito teórico quanto prático. Os resultados poderão, pelo menos 

em parte, preencher uma lacuna identificada com a elaboração de uma revisão sistemática da 

literatura e fornecer uma explicação e uma discussão de conteúdos de estratégias de operações 

das empresas. Cada estratégia de operações é constituída por prioridades competitivas, 

mudanças implementadas nas áreas de decisão estruturais e infra estruturais, incluindo 

aquelas que envolvem a implementação de práticas Lean e Green destacadas neste trabalho.  

 Isso envolve apresentar as prioridades competitivas escolhidas e priorizadas, as 

práticas adotadas, as mudanças promovidas nas áreas de decisão, além de uma explicação das 

relações entre tais constructos. Trata-se do emprego de uma abordagem holística acerca das 

práticas Lean e Green sob uma perspectiva estratégica ï explicitando algumas das principais 

relações, sinergias e trade-offs, entre práticas e prioridades competitivas das operações e as 

mudanças nas áreas de decisão.  

Além disso, envolve apresentar empiricamente como são caracterizadas as 

estratégias de operações das empresas do setor automotivo que implantam práticas Lean e 

Green. Assim, tais resultados podem trazer, também, uma contribuição gerencial, uma vez 

que o entendimento dessas questões pode fornecer diretrizes para as organizações adotarem e 

implementarem estratégias de operações, abrangendo práticas Lean e práticas Green, de 
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maneira efetiva, eficaz e eficiente, em setores e segmentos de atuação competitivos e 

dinâmicos e que devem atender a novas demandas de preservação ambiental. 

A literatura sobre Lean e Green tem abordado fenômenos relacionados a essas práticas 

mas que apenas tangenciam, ou abrangem apenas em parte, aspectos estratégicos da empresa 

ou mais especificamente da estratégia de operações. Da perspectiva do referencial teórico 

construído sobre estratégia de operações e do paradigma proposto por Voss (1995,2005) 

ñStrategic Choicesò, as decisões são tomadas e as práticas são implementadas na produção 

com o propósito de formar uma determinada estratégia, alinhada à estratégia competitiva, que 

traga vantagens competitivas no mercado. Nesta pesquisa, portanto, com a identificação e 

análise das estratégias de operações de empresas que adotam práticas Lean e práticas Green, 

pode-se discutir a pertinência e adequação da implementação de tais práticas para as 

organizações que buscam incluir a prioridade Ambiente em suas estratégias.  

A seguir é apresentado uma síntese do método de pesquisa utilizado nesta tese de 

doutorado. 

1.3 INTRODUÇÃO AO MÉTODO DE PESQUISA 

A pesquisa é um processo sistemático, com etapas definidas, e racional, que tem como 

objetivo encontrar soluções aos problemas propostos e deve ser conduzida por um método 

científico (GILL, 1995). Neste sentido, o método de pesquisa é constituído pelos passos 

necessários para resolver problemas cientificamente (DEMO, 1995).  

A seleção do método adequado está diretamente relacionada ao problema a ser 

estudado. Sua escolha dependerá de vários fatores relacionados à pesquisa, como a natureza 

do fenômeno, o objeto de pesquisa, recursos financeiros e disponibilidade de recursos 

humanos (LAKATOS; MARKONI, 1995).  Nesta pesquisa foram utilizados dois métodos: 

uma revisão sistemática da literatura e um estudo de casos múltiplos.  

A primeira etapa para a condução desta tese envolveu a definição de uma estrutura 

conceitual. Inicialmente, foi construído um referencial teórico acerca dos três constructos da 

pesquisa: Estratégia de Operações, Lean Manufacturing e Green Manufacturing. Com base na 

definição da estrutura conceitual foi possível, posteriormente, identificar lacunas para 

justificar a pesquisa e verificar as proposições teóricas empiricamente (YIN, R. K., 2017). A 

partir destes conceitos foram então estabelecidas proposições e delimitadas as fronteiras sobre 

o que foi pesquisado. Assim, após a fundamentação teórica foi conduzida a revisão 

sistemática da literatura. 



18 

 

A Revisão Sistemática da Literatura (RSL) é um método que busca o mapeamento e a 

avaliação do conhecimento existente sobre o tema pesquisado e fornece condições para uma 

definição consistente da questão de pesquisa que se busca investigar (DENYER; 

TRANFIELD, 2009). A aplicação da RSL provém da necessidade de pesquisadores em 

sintetizar a informação existente sobre algum fenômeno de maneira completa e imparcial, 

com o objetivo extrair conclusões ou fornecer base para pesquisas futuras, a partir de estudos 

individuais, ou fornecer base para pesquisas futuras (KITCHENHAM, 2004). 

Os resultados da fundamentação teórica e da RSL foram usados para a definição da 

lacuna de pesquisa e do desenvolvimento do modelo teórico, ilustrado na Figura 1, o qual foi 

utilizado para embasar o roteiro do Estudo de casos múltiplos. Na figura estão indicadas as 

proposições a que se chegou e que são apresentadas no capítulo 4 desta tese. 

 

Figura 1- Modelo teórico. 

 

- P1: Lean tem potencial para reduzir os impactos ambientais; 

- P2: Lean não é suficiente para ser Green, é necessário a implementação de Práticas 

Green e mudanças nas áreas de decisão; 

- P3: ñAmbienteò ® uma nova prioridade competitiva das operações nas empresas que 

implantam Lean; 

- P4: A priorização do ambiente é dependente das estimativas de investimentos e custos 

e das expectativas de resultados. 
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- P5:  A integração Lean e Green cria trade-offs entre as prioridades competitivas. 

 

Com relação ao estudo de casos, este método se baseia em várias fontes de evidências 

e pode se beneficiar do desenvolvimento prévio de proposições teóricas para conduzir a coleta 

e a análise de dados. A principal tendência em todos os tipos de estudos de caso é que estes 

tentam esclarecer o motivo pelo qual uma decisão ou conjunto de decisões foram tomadas, 

como foram implantados e quais os resultados alcançados. Além disso, são utilizados para 

contribuir e ampliar o conhecimento existente sobre  os fenômenos individuais, 

organizacionais, sociais, políticos e de grupo (YIN, R. K., 2017). 

O estudo de caso deve ser utilizado quando o fenômeno pode ser estudado em seu 

ambiente natural e pode ser gerada uma teoria significativa a partir da compreensão adquirida 

por meio da observação empírica (YIN, 2017). Além disso, este método comporta questões do 

tipo ñPor qu°?ò ñO qu°?ò e ñComo?ò, as quais devem ser respondidas com uma compreens«o 

completa da natureza e do fenômeno estudado (VOSS, C.; TSIKRIKTSIS; FROHLICH, 

2002). 

Esta pesquisa buscará realizar múltiplos casos sendo adotada como unidade de análise 

a unidade de produção das empresas estudadas, uma vez que segundo Yin (2017) podem 

produzir mais evidências sobre um mesmo fenômeno a partir de diferentes perspectivas e dar 

mais robustez a pesquisa. Já a natureza dos estudos se caracteriza como descritiva e 

explicativa nas diferentes fases da pesquisa. A parte descritiva foi realizada para descrever os 

conteúdos das estratégias de operações e as práticas Lean e Green utilizadas. Foi seguida pela 

parte explicativa, destacando como as práticas Lean e Green alteram as estratégias de 

operações, explicando os trade-offs e as sinergias geradas entre as prioridades competitivas 

bem como as mudanças provocadas nas áreas de decisão. 

Considerando os objetivos desta pesquisa, foram definidos os critérios para seleção 

dos casos a serem estudados: empresas do setor automotivo que tenham adotado práticas Lean 

e Green. Com base nisso, foi definido o desenho experimental baseado na proposta de Yin 

(2017). O autor expõe quatro possibilidades para aplicação do método estudo de caso 

conforme mostra a Figura 2. 



20 

 

 

Figura 2 - Possibilidades de aplicação do estudo de caso. 

Fonte: Baseado em Yin (2017). 

 

Para esta pesquisa de doutorado foram utilizados casos em diferentes empresas em 

diferentes contextos no que se refere a diferentes níveis de implantação das práticas, e, dentro 

de cada caso, buscou-se evidências em apenas uma unidade de análise: as unidades de 

produção, entrevistando-se gestores de produção/manufatura e gestores de meio ambiente. 

Como pode ser visualizado na figura a seguir. 

 
Figura 3 - Formato de estudo de Caso utilizado na pesquisa. 

Fonte: Baseado em Yin (2017). 
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Em síntese, a coleta de dados teve como objetivo caracterizar as estratégias de 

operações (prioridades competitivas e as áreas de decisão) com a implantação de práticas 

Lean-Green. Deste modo, foram realizados seis estudos de casos em diferentes situações de 

implantação das Práticas Lean-Green com o objetivo de comparar as estratégias de operações. 

Na figura a seguir (figura 4) são apresentadas as principais etapas da pesquisa. O APÊNDICE 

B contém o material suplementar dos estudos de casos, apresentando os documentos 

referentes as normas éticas e o protocolo com os questionários para a coleta de dados nos 

casos estudados.  

 

 

Figura 4 - Métodos e etapas da pesquisa. 

  

A primeira etapa da pesquisa foi a fundamentação teórica acerca de Estratégia de 

Operações, Lean Manufacturing, Green Manufacturing e Lean-Green, consistindo de um 

estudo dos conceitos fundamentais de cada tema, o que permitiu a definição do problema de 

pesquisa, justificativa para realização deste trabalho e, por fim, a formulação dos objetivos 
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desta tese. De modo detalhado, após o estudo dos conceitos fundamentais de cada constructo 

da pesquisa, buscou-se compreender por meio de uma revisão sistemática como a literatura de 

gestão de operações sobre Lean-Green aborda a relação entre eles bem como o estado da arte. 

Os resultados obtidos por meio da fundamentação teórica e da revisão de literatura foram base 

para as proposições teóricas ilustradas no estudo de casos múltiplos, a última etapa desta 

pesquisa. Além disso, os resultados obtidos nos estudos de casos múltiplos permitiram 

encontrar diferentes configurações de estratégias de operações, assim como nos estudos de 

Jagoda, Kiridena e Lin (2016) e Ward, Bickford e Leong (1996) que são apresentadas 

características diferentes dos conteúdos das estratégias que resultam em diferentes 

configurações. Na sequência será apresentada a estrutura da tese, descrevendo os capítulos e 

os conteúdos correspondentes. 

1.4 ESTRUTURA DA TESE  

Esta tese está dividida em sete capítulos. Vale ressaltar que os capítulos 3 e 4 desta tese estão 

estruturados no formato de artigos. Deste modo, não foi possível evitar que algumas 

informações aparecessem mais de uma vez neste documento.  A estrutura desta tese de 

doutorado é apresentada na Figura 5.  

 



23 

 

 

Figura 5 - Estrutura da Tese. 

O primeiro Capítulo constitui esta Introdução, que é seguida por uma fundamentação 

teórica, apresentada no Capítulos 2, em que os conceitos da temática desta pesquisa são 

expostos. O Capítulo 3 contém o primeiro artigo resultante desta pesquisa, que é fruto dos 

resultados da Revisão Sistemática da Literatura realizada. Posteriormente, no Capítulo 4, 

apresenta-se o segundo artigo com os resultados obtidos no estudo de casos múltiplos. Por 

fim, são apresentadas as conclusões da pesquisa no Capítulo 5. 
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2. FUNDAMENTAÇÃO TEÓRICA  

 

Neste capítulo é apresentada a fundamentação teórica desta tese de doutorado, a qual é 

constituída pelos principais conceitos acerca de Estratégia de Operações, Lean 

Manufacturing, Green Manufacturing e Lean-Green. 

 

2.1 ESTRATÉGIA DE OPERAÇÕES 

2.1.1 DEFINIÇÃO DE ESTRATÉGIA    

A palavra estratégia originou-se do grego ñStrategosò, que significa papel de 

comandante do exército e as habilidades necessárias para exercer esse papel. Este termo é 

utilizado em vários contextos, desde o militar, voltado para a elaboração de planos de ações 

para combater os adversários (MINTZBERG et al., 2000), até para referir ao entendimento da 

sobrevivência de microrganismos na adaptação de novos ambientes (HENDERSON, 1989). 

No âmbito empresarial, Wheelwright (1984) define estratégia como o foco de toda a 

organização na definição de negócios nas quais irá atuar e a correspondente aquisição e 

alocação de recursos. 

A essência da estratégia é desenvolver atividades diferentes do que os concorrentes 

fazem. As empresas podem adotar um conjunto de melhores práticas para o negócio, ter 

eficiência operacional, porém podem não conseguir traduzir isto na obtenção de lucros 

sustentáveis. Assim, posições estratégicas podem ser baseadas nas necessidades dos 

consumidores, acessibilidade ao produto e variedades de produtos e serviços da empresa 

(PORTER, 1996). 

No que diz respeito à formulação da estratégia corporativa, pode ser abordada sob 

duas perspectivas: a top down e a bottom up. Na vertente top down as decisões são tomadas 

na direção corporativa da organização e se desdobram para os níveis de negócio e para as 

áreas funcionais. Isto é, a alta administração decide como vai competir no mercado e, a partir 

disso, estabelece as mudanças nas unidades de negócio e nas áreas funcionais para 

implementar tal estratégia.  No que diz respeito à formulação da estratégia pela perspectiva 

bottom up o processo seria o inverso, por meio da avalição das competências internas, 

experiências adquiridas e estrutura organizacional seriam determinados, com a participação da 

base da organização, os rumos e a atuação da empresa no mercado (SLACK; LEWIS, 2011). 

A perspectiva mais adotada na literatura é a top down, como indicado por Wheelwright 
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(1984), e será adotada neste trabalho. 

A estratégia é composta por níveis de decisões hierárquicas, ou seja, podem ser 

subdividas em corporativas, de negócios e funcionais (WHEELWRIGHT, 1984). Na Figura 6 

pode ser visualizada a representação da estratégia top down. 

 

 

Figura 6 - Representação da estratégia Top ï Down. 

Fonte: Wheelwright, 1984. 

 

A estratégia corporativa, conforme apresentado anteriormente, é o norte de toda a 

organização. Já a estratégia de negócios, também conhecida como estratégia competitiva, está 

relacionada com os planos que norteiam as ações para as subsidiárias, divisões ou linha de 

produtos da empresa, decidindo a maneira como cada unidade de negócio irá se posicionar em 

seus mercados. Por fim, tem-se o nível das estratégias funcionais que dizem respeito ao 

conjunto de decisões que cada área funcional irá tomar alinhada à vantagem competitiva 

escolhida na estratégia de negócios (WHELLWHRIGHT, 1984). 

Mills, Platts e Gregory (1995) reforçam esta estrutura dos três níveis de estrutura e 

afirmam que a estratégia corporativa deve responder, fundamentalmente, em qual conjunto de 

negócios a organização deveria atuar; a estratégia de negócios deve direcionar como a 

empresa irá competir nos negócios x, y e z; e, por fim, nas estratégias funcionais é definido 

como cada função irá colaborar para garantir a vantagem competitiva do negócio. O processo 

de estratégia pode ser representado como apresentado Leong, Snyder e Ward (1990) na Figura 

7.  
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Figura 7 - Processo de Estratégia 

Fonte: Traduzido de Leong, Snyder e Ward (1990). 

 

O modelo sugerido por Leong, Snyder e Ward (1990) representa o processo de 

estratégia que ocorre em um ambiente que consiste em mercados (incluindo concorrentes e 

consumidores), e as partes interessadas, tais como o público em geral, acionistas e governos, é 

que direcionam a estratégia. A estratégia corporativa e a estratégia no nível de negócios 

determinam um padrão apropriado para as estratégias funcionais para cada unidade de 

negócios, com feedback, a partir das medidas internas de desempenho, nas competências 

funcionais vindas por meio dos processos internos da organização.  

Neste estudo, o foco será na vertente conteúdo da estratégia de operações, a estratégia 
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FORMULAÇÃO DA ESTRATÉGIA FUNCIONAL
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funcional que é considerada como fonte principal de vantagem competitiva nos últimos 40 

anos e até hoje merece atenção (SKINNER, 1969; VOSS, C. A., 1995,  2005). No próximo 

tópico são apresentados os principais conceitos e pesquisas relacionados à estratégia de 

operações. 

2.1.2 DEFINIÇÃO DE ESTRATÉGIA DE OPERAÇÕES 

O estudo de Skinner (1969) foi o pioneiro em destacar e conceituar estratégia de 

operações, mostrando a importância de incorporar e alinhar os elementos operacionais da 

função produção com a estratégia competitiva da organização, uma vez que, segundo este 

autor a produção deveria ser considerada como estratégica e fonte de vantagem competitiva. É 

muito importante que as empresas reconheçam e estabeleçam uma relação entre a estratégia 

corporativa, estratégia competitiva e a estratégia de operações, para que os sistemas de 

produção sejam competitivos e colaborem para atingir as metas da organização 

(DANGAYACH; DESHMUKH, 2001). Pois as operações podem desempenhar um papel 

decisivo para que as organizações alcancem uma posição competitiva favorável (ALVES 

FILHO; NOGUEIRA; BENTO, 2015) 

Neste sentido, define-se a estratégia de operações como uma sequência de decisões 

que ao longo do tempo permita que uma unidade de negócios alcance uma estrutura e uma 

infraestrutura de produção desejada e um conjunto de recursos específicos, ou seja, um padrão 

consistente de tomada de decisão na função de produção, alinhada à estratégia de negócios 

(WHEELWRIGHT, 1984).  

Com o mesmo entendimento destes autores, Slack e Lewis (2011) elucidam que a 

estratégia de operações é o conjunto de decisões que moldam as capacitações de longo prazo 

de qualquer operação e contribui para a estratégia global conciliando os requisitos do mercado 

com os recursos das operações. Vale ressaltar que, na literatura, é possível encontrar os 

termos estratégia de manufatura (manufacturing strategy) ou estratégia de operações 

(operations strategy), como sin¹nimos de ñestrat®gia de produ­«oò. Além destas definições, 

no Quadro 2 podem ser visualizados outras definições para a estratégia de operações 

encontradas na literatura.  
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Quadro 1 - Definições de estratégia de produção. 

Definição de estratégia de produção Autores 

Explora certas propriedades da função produção como 

arma competitiva. 
(SKINNER, 1969) 

Conjunto coordenado de metas e planos de ação com foco 

em garantir, a longo prazo, vantagem competitiva sob seus 

competidores. 

(FINE; HAX, 1985) 

A estratégia de produção é o uso efetivo das forças da 

manufatura como uma arma competitiva para atingir os 

objetivos do negócio e da organização. 

(SWAMIDASS; NEWELL, 1987) 

Decisões e ações relacionadas com a gestão de operações, 

em particular, com o foco em atingir os objetivos a longo 

prazo das empresas. 

(BARNES, 2002) 

Diretrizes para as operações com objetivo de alinhar os 

recursos capazes de implementar a estratégia competitiva 

de maneira eficiente. 

(HAYES et al., 2007) 

 

Em resumo, a partir destes conceitos, esta pesquisa compreende que estratégia de 

operações se trata de um conjunto de objetivos, programas e ações adotadas e implementadas 

nas diversas áreas de decisão (FINE; HAX, 1985; HAYES et al., 2007), em consonância com 

a estratégia competitiva da empresa e demais áreas funcionais, para auferir vantagens 

competitivas sustentáveis (BARNES, 2002; SKINNER, 1969).  

A estratégia de operações tem como objetivo o uso adequado dos meios de produção, 

visando atingir os objetivos do negócio e da organização (MILLS; PLATTS; GREGORY, 

1995). Ou seja, tem como objetivo  orientar a organização da função produção na estruturação 

e alinhamento dos recursos que irão propiciar a implementação eficaz da estratégia 

competitiva da empresa (HAYES et al., 2007). De uma forma mais detalhada, como mostram 

Brown, Beassant e Lamming (2013), a estratégia de operações: 

Å Preocupa-se com o atendimento das necessidades existentes no mercado e a 

todos os potenciais segmentos de mercado; 

Å Busca fazer o melhor uso dos recursos e aproveitar esses recursos de forma 

isolada ou com parceiros do negócio; 

Å Implementa processos que permitirão à empresa competir e, idealmente, e criar 

vantagem competitiva; 

Å E atenta-se ao desenvolvimento de capacidades dentro das operações da empresa 

de modo superior a outros concorrentes, de maneira que os concorrentes não 

possam copiar ou consideram extremamente difícil fazer igual. 

Neste sentido, é importante destacar, como mostram Slack e Lewis (2011), as quatro 
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perspectivas da estratégia de operações: 

1.  A estratégia de operações surge de cima para baixo com base no que o grupo de 

negócios deseja executar (Top down,), como ilustrado por Leong, Snyder e Ward (1990). 

2.A estratégia de operações é uma atividade desenvolvida dos níveis mais baixos para 

os níveis mais altos na estrutura organizacional, em que as melhorias nas operações 

constroem a estratégia (Bottom up). 

3.A estratégia de operações está relacionada com a tradução dos requisitos do mercado 

para ações nas operações. 

4.A estratégia de operações envolve a exploração das competências e recursos das 

operações em mercados escolhidos.  

Por fim, para obter bons resultados, a estratégia de operações deve ser alinhada 

verticalmente (com as estratégias corporativa e competitiva), ou seja, garantir a consistência 

entre os objetivos estratégicos da empresa e das operações e, alinhada horizontalmente (com 

as demais estratégias funcionais). Deve garantir ainda coerência entre as prioridades 

competitivas das operações (ou seja, custo, qualidade, entrega e flexibilidade) e as áreas de 

decisão, as quais compõem o conteúdo da estratégia de operações (SKINNER, 1974), o que 

será explicado no tópico a seguir.  

2.1.3 O CONTEÚDO DA ESTRATÉGIA DE OPERAÇÕES 

O conteúdo da estratégia de operações está relacionado às decisões tomadas pela 

empresa visando a eficácia da estratégia competitiva do negócio (KIM; ARNOLD, 1996). 

Trata-se de um conjunto de prioridades competitivas relacionadas às operações e por decisões 

nas áreas estruturais e infraestruturais da produção (GARRIDO; MARTIN-PEÑA; GARCIA-

MUIÑA, 2007; HAYES et al., 2007), o que é representado na Figura 8. 

 

Figura 8- Conteúdo da estratégia de produção. 

Fonte: Baseado em Leong, Snyder e Ward (1990) 

 



30 

 

Além de compreender do que é composta a estratégia de operações, é necessário 

atentar que este conteúdo tem uma ordem lógica para a tomada de decisões, como observado 

na Figura 9. 

 

Figura 9 - A estrutura padrão de uma estratégia de produção. 

Fonte:  Baseado em Wheelwright (1984). 

 

As decisões nas áreas estruturais e infraestruturais da empresa são norteadas por meio 

de diretrizes vindas das definições das prioridades competitivas, que por sua vez são 

determinadas a partir da estratégia competitiva da empresa (KIM; ARNOLD, 1996; 

WHEELWRIGHT, 1984). Neste sentido, o sucesso e o fracasso das empresas podem ser 

explicados pelas escolhas (áreas de decisão e prioridades competitivas) feitas e o alinhamento 

(ou o não alinhamento) dessas escolhas com a estratégia competitiva (VOSS, C. A., 2005).  

As prioridades competitivas estão relacionadas aos objetivos de desempenho que a 

função produção adota para alinhar-se à estratégia competitiva da empresa (SKINNER, 1969). 

Ou seja, conforme a organização traça uma estratégia para atender aos requisitos do mercado, 

determina-se como as operações precisam ser desempenhadas (SLACK; LEWIS, 2011). As 

prioridades competitivas de produção também são chamadas de objetivos de desempenho, 

dimensões competitivas e missões da produção, e devem fazer parte bem como serão o norte 

dos programas a serem implantados pela função produção de uma empresa, ou seja, definem a 

forma como a empresa pretende competir no mercado para atender as necessidades de seus 

clientes (ALVES FILHO.; PIRES; VANALLE, 1995). 

Em resumo, as prioridades competitivas representam como a empresa irá atender às 

necessidades dos clientes em relação às metas de desempenho para a função produção 

(JABBOUR; ALVES FILHO, 2009).  No levantamento realizado por Jabbour e Alves Filho 

(2009), assim como já apontado no trabalho de Ward et al. (1998), foram identificadas as 

principais tendências em estratégia de operações, sendo as prioridades custo, qualidade, 

flexibilidade e entrega mencionadas em todos os estudos analisados. Neste trabalho serão 

adotadas as prioridades competitivas propostas por Garvin (1993), que representam as mais 
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recorrentes nos estudos. Segundo Garvin (1993), as prioridades são custo, qualidade, entrega, 

serviço e flexibilidade. 

No Quadro 2 podem ser visualizadas as prioridades competitivas consideradas nos 

estudos sobre o tema, seus respectivos objetivos, de acordo com os autores, os quais foram 

selecionados por serem considerados estudos clássicos sobre o tema.  

 

Quadro 2 -Prioridades Competitivas 

Prioridades 

Competitivas 
Objetivo Autor  

Custo 

Reduzir custo de produção e preço para os 

clientes 

Slack e Lewis (2011), Garvin 

(1993) 

Produzir e distribuir produtos a baixo preço; Leong, Snyder e Ward (1990) 

Custo de aquisição de um produto Garvin (1993) 

Custo de produção e Produtividade do capital Fine e Hax (1985) 

Qualidade 

Produzir produtos conforme as especificações Slack e Lewis (2011) 

Estética Garvin (1993) 

Qualidade percebida Garvin (1993) 

Produção de produtos com alta qualidade e 

padrão de desempenho 
Leong, Snyder e Ward (1990) 

Flexibilidade 

Capacidade de reagir às alterações no volume e 

mix de produtos e na programação da produção. 

Slack e Lewis (2011), Garvin 

(1993). 

Variação no mix e volume de produtos 

produzidos 

Leong, Snyder e Ward (1990); 

Garvin (1993) 

Entrega 

Reduzir o lead-time entre o começo e o final das 

operações 
Slack e Lewis (2011) 

Ter o produto disponível e entregar mais rápido Leong, Snyder e Ward (1990) 

Cumprir o prazo acordado de entrega do produto Slack e Lewis (2011) 

Serviço 
Suporte no atendimento ao cliente 

Leong, Snyder e Ward (1990); 

Garvin (1993). 

Fornecimento de informações ao cliente Garvin (1993). 

 

Além dessas cinco apresentadas e consideradas tradicionais, as prioridades ñInova­«oò 

e ñAmbienteò têm sido apresentadas como prioridades competitivas das operações 

(MORAES, 2019). 

A ñInova­«oò se refere à prioridade quem tem como foco inovar em técnicas de gestão 

e produção, assim como oferecer produtos de alto valor para o cliente. Três variáveis a ela 

relacionadas são: frequência da inovação em design; frequência da implementação de técnicas 

de produção inovadoras e adoção de métodos inovadores (THEODOROU; FLOROU, 2008). 

Assim, Lin e Tseng (2016) afirmam que a inovação deve ser incorporada à estratégia de 
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operações e merecer a mesma atenção que as prioridades competitivas mais citadas na 

literatura. 

J§ a vari§vel ñAmbienteò,  citada também como desempenho ambiental ou variável 

ambiental na literatura, vem sendo incluída como prioridade competitiva da estratégia de 

operações (ANGELL; KLASSEN, 1999; DE BURGOS JIMÉNEZ; CÉSPEDES, 2001; DE 

MORAES, 2019; GAVRONSKI, 2012; MARCUS; FREMETH, 2009) (ANGELL; 

KLASSEN, 1999; ALFRED; ADAM, 2009; JIMENEZ; LORENTE, 2001; GRAVONSKI 

2012). Pois, os impactos ambientais são em grande parte de responsabilidade das operações 

(DE BURGOS JIMÉNEZ; CÉSPEDES, 2001). Assim, priorizar o ñambienteò significa buscar 

reduzir os impactos ambientais. 

É importante destacar que incluir a prioridade ambiente pode tornar a gestão de 

operações ainda mais complexa, uma vez que isso impacta de forma multidimensional o 

desempenho da empresa (AZZONE; NOCI, 1998). Assim, quando o ambiente é considerado 

uma prioridade competitiva, é essencial considerar as questões ambientais na estratégia de 

operações e, deste modo, fazem-se necessárias modificações ou um redesenho da estratégia de 

operações (JOHANSSON; WINROTH, 2010). 

Ainda, com relação às prioridades competitivas, Skinner (1969) destaca a questão dos 

trade-offs. Para este autor a organização deve priorizar somente uma ou outra prioridade 

competitiva, buscando ser melhor que os concorrentes. A focalização é necessária, e Skinner 

(1969) exemplifica que não é possível obter baixo custo e alta qualidade ao mesmo tempo. 

Para isto, Skinner (1969) explica que as organizações devem tomar algumas decisões, como, 

por exemplo, quanto ao tamanho da unidade fabril, estoques ï altos ou baixos, tipos de 

equipamentos, nível de padronização etc. Em resumo, Skinner (1974) trouxe o conceito de 

fábrica focada que diz respeito à impossibilidade de fábrica funcionar bem em todos os 

critérios.  

Wheelwright (1984) também apresenta uma matriz produto versus processo para a 

tomada de decisões em termos da estrutura do processo, uma vez que para uma produção por 

lotes o processo deveria ser projetado para uma baixa padronização e no caso de uma 

produção em fluxo contínuo o processo deve ser altamente padronizado.  

No entanto, estudos posteriores Sarmiento, Thurer e Whelan (2016) e  Skinner (1996), 

consideram que é possível focar em mais de uma prioridade. Contudo, escolhas necessitam 

ser feitas e os trade-offs são inevitáveis, uma vez que um sistema de produção não pode ser 

excelente o suficiente para atender todos os critérios para criar vantagem competitiva. 
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No contexto em que há aumento de competitividade e torna-se necessário anteder mais 

de uma necessidade dos clientes, questiona-se o modelo de trade-off proposto por Skinner 

(1969). Este questionamento culminou na proposta de um modelo de capacidades cumulativas 

que implica em alto desempenho de forma simultânea em mais de uma prioridade competitiva 

(FLYNN; FLYNN, 2004; HAYES et al., 2007). 

Boyer e Lewis  (2002) apontam que organizações japonesas desenvolviam 

capacidades produtivas com base em uma ordem previamente estabelecida, e as práticas 

adotadas permitiram redução de custo e produtos de qualidade ao mesmo tempo. Neste 

sentido, o modelo do ñcone de areiaò, na Figura 10, foi proposto por  Ferdows e De Meyer 

(1990). 

 

 

Figura 10 - Modelo do Cone de Areia 

Fonte: Traduzido de Ferdows e De Meyer (1990, p.175) 

 

O modelo estabelece que a organização pode alcançar todas as prioridades 

competitivas ao longo do tempo e que existe uma sequência mais adequada para a sua 

construção, sendo a qualidade considerada a base para a implantação de outras melhorias.  

Neste modo, Ferdows e De Meyer (1990) destacam que o importante é focar em evitar falhas 

no sistema e que, deste modo, os custos poderiam ser reduzidos por meio das outras 

capacidades, como uma melhor qualidade nos processos. Os autores também pontuam que 

melhorias obtidas por meio de boas práticas da produção são mais duradouras e estáveis. 

Contudo, Flynn e Flynn (2004) não notaram evidências para a sequência das 

prioridades apresentadas no modelo do cone de areia. Os autores alegam que o 

desenvolvimento de capacidades cumulativas é complexo e não limitado a uma sequência 

específica, uma vez que sofre influência de diversos fatores.  
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Quando se trata da inclus«o do ñAmbienteò como uma nova prioridade competitiva, a 

literatura enfatiza que possíveis trade-offs podem surgir entre a prioridade ñambienteò e as 

outras prioridades (LONGONI; CAGLIANO, 2015b). No entanto, de acordo com Porter e 

Linde (1995), é possível atender os objetivos econômicos e ambientais dos produtos e 

processos visto que a preservação de recursos gera uma maior eficiência dos processos.  

Ainda no que tange às prioridades competitivas, como afirma Skinner (1969), elas são 

atingidas por meio de um padrão de decisões em um conjunto de áreas: as estruturais e as 

infraestruturais. Programas e planos de ação são formulados e implementados para que as 

organizações atinjam os níveis definidos das prioridades competitivas a partir das mudanças 

nas áreas de decisão (CALIFE; NOGUEIRA; ALVES FILHO, 2010).  

As áreas estruturais e infraestruturais podem ser consideradas como dois pilares da 

estratégia de operações e seus impactos são diferenciados. As estruturais se relacionam com o 

conjunto de processos e tecnologias, relacionadas ao que trará impacto no longo prazo, pois as 

decisões nestas áreas são de difícil de reversão e necessitam de um considerável investimento 

de capital (HAYES et al., 2007; WHEELWRIGHT, 1984).  Enquanto que as infraestruturais 

estão relacionadas às questões táticas, como os fatores operacionais e de gestão da produção, 

como, por exemplo, as políticas de recursos humanos, sistemas de gestão da qualidade, 

programas de melhoria, cultura organizacional e tecnologia da informação (HILL, 1994). 

Apesar das mudanças nas áreas infraestruturais não demandarem, relativamente, grandes 

investimentos de capital, não é recomendado mudar a direção das mudanças nessas áreas, pois 

pode-se ter um alto custo devido ao impacto cumulativo das ações tomadas e para a 

sustentabilidade das melhorias implantadas (WHEELWRIGHT, 1984). 

Em resumo, as decisões estruturais influenciam atividades de projeto, já as 

infraestruturais estão relacionadas à força de trabalho, atividades de planejamento, controle e 

melhoria. A produção precisa ter uma infraestrutura adequada que oriente a forma de produzir 

diariamente para garantir o funcionamento das melhorias bem como da utilização dos 

recursos tangíveis, como as tecnologias de alto custo, equipamentos e instalações (SLACK; 

LEWIS, 2011). No Quadro 3 a seguir pode ser visualizado um resumo das áreas de decisão 

abordadas e seus respectivos conteúdos. 
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Quadro 3 - Conteúdo das áreas de decisão. 

Área de decisão Conteúdo Autor  

Instalação 

Localização, Layout. 

(HAYES et al., 2007; 

MILTENBURG, 2005; 

SLACK; LEWIS, 2011)  

Tamanho e localização. (SKINNER, 1969) 

Localização, grupo de produtos, tipo de processo e volume de produção. (FINE; HAX, 1985) 

Capacidade 

Quantidade a ser produzida, forma de produção. 
(HAYES et al., 2007) 

Capacidade operacional, nº de unidades, variedade de produtos. 
(SLACK; LEWIS, 2011) 

Tecnologia 

Equipamentos, sistemas e tipo de processo. 
(HAYES et al., 2007; 

SKINNER, 1969) 

Tipo de Processo. (FINE; HAX, 1985) 

Tipo de processo, Tecnologias utilizadas nos processos, equipamentos, 

máquinas e sistemas. 

 
 

(SLACK; LEWIS, 2011) 

Cadeia de 

Suprimentos 

Decisão de fazer ou comprar; relacionamento com os fornecedores. (HAYES et al., 2007) 

Grau de integração vertical (SKINNER, 1969) 

Grau de confiabilidade com o fornecedor (FINE; HAX, 1985) 

Estratégia de compra, relacionamento com o fornecedor, riscos da cadeia de 

suprimentos. 

(SLACK; LEWIS, 2011) 

Recursos 

Humanos 

Definir as habilidades necessárias para os recursos humanos, (HAYES et al., 2007) 

Sistema de remuneração, incentivos e grau de especialização necessário para 

os recursos humanos. 

(SKINNER, 1969) 

Gestão dos recursos humanos envolvendo políticas de incentivo, sistema de 

remuneração e projeto do trabalho. 

(FINE; HAX, 1985) 

Gestão da 

Qualidade 

Política da qualidade e sistema de gestão da qualidade (HAYES et al., 2007) 

Gestão da qualidade e sistemas de medição de desempenho (FINE; HAX, 1985) 

Planejamento e 

Controle 

Previsão e programação dos recursos da produção (HAYES et al., 2007) 

Planejamento, estoque e controle da qualidade. (SKINNER, 1969) 

Desenvolvimento 
de Produto 

Decidir o que será comprado externamente e buscar inovação. (HAYES et al., 2007) 

Projeto do produto. (FINE; HAX, 1985) 

Uso da engenharia de manufatura,  risco tecnológico e estabilidade do projeto. (SKINNER, 1969) 

Sistema de 

Medição de 

Desempenho 

Sistema dos indicadores de desempenho. 

(HAYES et al., 2007) 

Organização 

Estilo de gestão, estrutura da organização e tamanho do grupo de funcionários. (SKINNER, 1969) 

Práticas de melhoria, sistemas de medição de desempenho e projeto de 
produto. 

(SLACK; LEWIS, 2011) 

Estrutura organizacional e cultura. (MILTENBURG, 2005) 

 

Para este estudo, foram consideradas e analisadas, tanto na revisão sistemática da 

literatura quanto nos estudos de casos, as áreas de decisão apresentadas e seus respectivos 

conteúdos.  

Por fim, é importante considerar os três paradigmas apresentados por Voss (2005, 

1995) que podem determinar estas escolhas e o conteúdo da estratégia de operações. O 

primeiro deles pode ser caracterizado pela empresa competir por meio de suas capacidades, o 

que significa que o conteúdo da estratégia de operações é moldado pelo alinhamento das 
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capacidades da manufatura com os requisitos de competitividade do mercado. Já no segundo 

paradigma, o conteúdo da estratégia de operações é formulado com base na estratégia 

competitiva, nas prioridades competitivas de produção estabelecidas e em escolhas e 

mudanças implementadas nas áreas de decisão a partir de uma abordagem contingencial em 

que fatores condicionantes (de contexto) são considerados. Por fim, o terceiro paradigma é 

sobre a adoção das melhores práticas (por exemplo, Lean Manufacturing, seis sigma) para 

alcançar vantagem competitiva, ainda neste paradigma entende-se que as empresas buscam as 

melhores práticas que supostamente funcionam em outras organizações como a base suas 

estratégias de operações. Assim as diretrizes propostas nestas melhores práticas é que 

direcionam o conteúdo da estratégia de operações. Por exemplo, o Lean é orientado para 

baixos estoques e busca constante pela qualidade, custo e velocidade de entrega.  

Voss (1995) recomenda que os três paradigmas não devem ser tratados de forma 

isolada. Nesta pesquisa foram abordados aspectos referentes ao segundo paradigma, referente 

às escolhas e à estrutura das áreas de decisão, práticas Lean-Green adotadas, assim como as 

prioridades competitivas consideradas. No entanto, apesar da pesquisa não focar no 

entendimento das questões relacionadas a abordagem Lean como ñbest practiceò para a 

definição da estratégia, a literatura sobre Lean-Green considera ser uma abordagem que pode 

auxiliar as organizações na busca de resultados orientados pela prioridade ñAmbienteò e 

alinhados também às demais prioridades competitivas. Deste modo, nos tópicos a seguir serão 

conceituados brevemente Lean Manufacturing, Green Manufacturing e Lean-Green. 

 

2.2 LEAN MANUFACTURING 

2.2.1 CONCEITOS E PRINCÍPIOS DO LEAN MANUFACTURING 

O Lean Manufacturing, em portugu°s conhecido como ñProdu­«o Enxutaò, originou-

se do Sistema Toyota de Produção (STP) no final da década de 1940, na Toyota no Japão. A 

implantação de um novo sistema de produção pela Toyota ocorreu em uma época em que os 

recursos eram escassos e a demanda por automóveis no Japão era pequena. Deste modo, o 

objetivo era melhorar os processos produtivos diante das dificuldades socioeconômicas em 

que o país se encontrava no pós-guerra (WOMACK, J; JONES; ROOS, 1991). 

A Toyota adaptou a produção em larga escala e a produção em linha utilizados pela 

produção em massa de Henry Ford, que alcançavam altos níveis de eficiência, para uma 

produção em menor escala, de uma maneira mais adequada e interessante para a situação 
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vivenciada pela Toyota na época. Neste sentido, as empresas tiveram a necessidade de buscar 

estratégias de produção com pequenos lotes, devido à escassez de recursos, fazendo com que 

se buscasse a eliminação contínua dos desperdícios e os processos produtivos seguissem 

fluxos contínuos, minimizando falhas, reduzindo setups, lead times e melhorando a 

produtividade.  Do mesmo modo, devido às demandas variadas da época, outra característica 

essencial dos sistemas produtivos enxutos era a flexibilidade, para produzir uma variedade 

maior de produtos em pequenas quantidades  (GODINHO FILHO; FERNANDES, 2004; 

HOLWEG, 2007; KRAFCIK, 1988) . 

Os resultados muito superiores em qualidade dos produtos e em eficiência dos 

processos em relação às outras indústrias automotivas passaram a despertar interesse de outras 

organizações somente na década de 1980 (LIKER, 2005; WOMACK, J; JONES; ROOS, 

1991) (LIKER, 2005). Há uma tendência das empresas multinacionais de diversos setores 

buscarem cada vez mais a implantação do Lean para promover o crescimento da organização 

como um todo (BOSCARI; DANESE; ROMANO, 2016; NETLAND, 2013). 

Os bons resultados promovidos pela implantação do Lean têm sido reportados por 

vários pesquisadores em vários setores da indústria, como, por exemplo, no setor automotivo 

(WOLFF et al., 2020) eletroeletrônico (DOOLEN; HACKER, 2005) aeroespacial, têxtil 

(HODGE et al., 2011), metalúrgico  (SINGH, R. K. et al., 2006)(SINGH et al., 2006), 

construção civil (PANDITHAWATTA; ZAINUDEEN; PERERA, 2020), e até mesmo de 

panificação (DEL ROCIO QUESADA CASTRO; POSADA, 2019). Isto mostra que esta 

abordagem pode ser implementada nos mais variados setores da indústria (SHAH; WARD, 

2003). 

Esta abordagem alterou significativamente o que era considerado  trade-off entre a 

produtividade e a qualidade, resultando em uma nova maneira de pensar as operações, ou seja, 

tornou-se uma maneira mais viável de se organizar a produção para se obter, 

simultaneamente, altos níveis de produtividade, qualidade e complexidade dos produtos 

(HOLWEG, 2007; KRAFCIK, 1988). 

O Lean Manufacturing é  considerada  uma abordagem que vai além de uma estratégia 

de gestão da produção; trata-se de um modo de pensar a gestão das organizações que busca a 

redução dos desperdícios na cadeia produtiva (WOMACK; JONES, 2004). Os autores 

clássicos Ohno (1997), Shingo (1996) e Womack e Jones (2004) resumem que o objetivo 

principal do Lean é o aumento da produtividade e a melhoria da qualidade por meio da 

eliminação sistemática e sustentável de desperdícios na cadeia produtiva, os quais são 



38 

 

definidos como as atividades que não agregam valor ao produto. Os desperdícios são 

classificados em 7 categorias apresentados no quadro 4 de acordo com os estudos de Hines e 

Taylor (2000), Liker (2005) e  Womack e Jones (2004).  

Quadro 4 ï Desperdícios do Lean Manufacturing 

Desperdícios do Lean Manufacturing 

Superprodução 

Produzir além da demanda ou muito cedo, resultando em excesso de estoque. Este 

desperdício pode ocasionar consumo desnecessário de matérias primas, ocupação do 

espaço físico para o armazenamento de produtos acabados e pode necessitar de mais mão-

obra para controlá-los. 

Defeitos 
Representa os erros frequentes no processamento de materiais ou informações. Isto pode 

gerar produtos rejeitados no final da linha de produção, retrabalho para recuperação dos 

produtos defeituosos, custos elevados e insatisfação dos clientes 

Transporte 

Excessivo 

Movimento excessivo de bens ou informações, resultando em aumento no tempo, esforço 

e custo. Os materiais deverão fluir de uma etapa do processo para a seguinte o mais rápido 

possível, sem interrupções e sem armazenamento intermediário 

Excesso de 

Estoque 

É qualquer material ou produto em quantidade superior ao imediatamente necessário para 

o processo ou para o cliente, resultando em: custo excessivo, utilização excessiva de mão 

de obra e equipamentos para movimentação e controle, necessidade de mais espaço físico 

e podendo gerar problemas de qualidade por deterioração dos produtos armazenados em 

excesso. 

Processamento 

Inadequado 

Está relacionado com a execução do processo utilizando procedimentos, ferramentas ou 

sistemas não adequados ou desnecessários em detrimento a abordagens mais simples e 

eficientes. Além disso, pode estar relacionado com projeto de baixa qualidade do produto 

ocasionando defeitos e processamento desnecessário. 

Espera 
Longos períodos de inatividade de pessoas, informações ou bens, resultando em fluxos 

pobres e longos lead-times. 

Movimentação 

desnecessária 

Diz respeito ao movimento desnecessário de materiais ou pessoas por longas distâncias e 

transportes ineficientes devido à organização inadequada do posto de trabalho e/ou de toda 

a fábrica. 

 

Além destes, o oitavo desperdício foi destaco por Liker (2005, p. 48):  a não utilização 

da criatividade dos colaboradores, se referindo a ña perda de tempo, ideias, habilidades, 

melhorias e oportunidades de aprendizagem por n«o envolver ou ouvir os seus funcion§riosò. 

Para que esta filosofia de gestão da produção seja implantada de maneira efetiva, é necessário 

considerar seus princípios básicos.  

Liker (2005) apresenta o ñModelo Toyotaò baseado em 20 anos de estudo sobre a 

empresa em que o autor descreve 14 princípios de gestão como a base do Sistema Toyota de 

Produção (STP). Tais princípios esboçam as características da Toyota e o diferencial na 

maneira de atuação da empresa em todo o mundo, os quais são apresentados na  Figura 11. 
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Figura 11 - 4Ps do Modelo Toyota 

Fonte: Liker (2005). 

 

O autor divide estes princípios em quatro categorias, chamadas por Liker (2005) dos 4 

Pôs em razão da letra inicial dos nomes dados a essas categorias na versão original, em inglês: 

Filosofia (Philosophy), Processo (Process), Pessoal e Parceiros (People and Partners) e 

Solução de Problemas (Problem Solving). Este mesmo autor destaca que para que as empresas 

implantem o pensamento enxuto é essencial compreender e adotar os ñ4Psò, pois assim as 

melhorias serão implantadas em toda a organização e de maneira sustentável. Pois, esta 

filosofia baseada no modelo Toyota está relacionada a uma transformação cultural profunda e 

que é essencial o comprometimento administrativo com o investimento nos seus 

colaboradores e no cumprimento de uma cultura de melhoria contínua. 

Womack e Jones (2004) expõe outros cinco princípios, apresentados na figura a 

seguir, do ñPensamento Enxutoò (Lean Thinking). 
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Figura 12 - Princípios do Pensamento Lean. 

Fonte: Womack e Jones (2004). 

 

Além destes princípios é importante entender o conceito de valor dentro dos sistemas 

produtivos, diante disso Hines e Taylor (2000) e Womack e Jones (2004) classificam os tipos 

de atividades que compõem os processos produtivos: 

Å Atividades que agregam valor (AV): s«o aquelas atividades que, aos olhos do cliente 

final, tornam o produto ou serviço mais valioso, ou seja, são atividades que o consumidor 

ficaria feliz em pagar; 

Å Atividades que n«o agregam valor (NAV): s«o aquelas atividades que, sob a ·tica do 

consumidor final não agregam valor ao produto ou serviço, sendo desnecessárias, as quais são 

os desperdícios visíveis que devem ser eliminados imediatamente; 

Å Atividades necess§rias, mas que n«o agregam valor: atividades que, aos olhos do 

cliente final, não aumentam o valor do produto ou serviço final, contudo são necessárias para 

a execução das atividades que realmente agregam valor ao produto. 

Geralmente as empresas que não adotam o pensamento enxuto focam em melhorias 

nas atividades que agregam valor (AV), enquanto as atividades que não agregam valor (NAV) 

são inalteradas  (HINES; TAYLOR, 2000) . O objetivo primário para a transformação Lean é 

fornecer o ñvalorò, e que a transforma­«o Lean não ocorrerá sem um forte comprometimento 

dos gestores, visto que para tornar-se enxuto é necessário alterar o pensamento tradicional 

destes líderes (HENDERSON; LARCO, 1999). 

Shah e Ward (2003) após extensa revisão sobre o tema, definem o Lean como um 
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sistema sociotécnico integrado que busca eliminar os desperdícios por redução ou 

minimização simultânea de variabilidade do fornecedor, interna ou do cliente. 

Complementarmente, Mostafa, Dumrak e Soltan (2013) afirmam que se trata de um conjunto 

de princípios para eliminar todas as formas de desperdício dentro de uma organização. 

Ainda, o Lean Manufacturing pode ser considerado um modelo estratégico e integrado 

de gestão que busca auxiliar as organizações a alcançar determinados objetivos de 

desempenho, como qualidade e produtividade. Este modelo é composto por fundamentos, 

ideias, regras, ferramentas, práticas, tecnologias e metodologias, as quais no próximo tópico 

serão descritas e agrupadas como práticas Lean  (GODINHO FILHO; FERNANDES, 2004) 

Um esquema conhecido como a ñCasa do STPò, apresentado na Figura 13, resume o 

STP de maneira clara e fácil de entender, e foi elaborado para que funcionários da Toyota e 

seus fornecedores pudessem compreender como as práticas funcionavam. A casa é utilizada 

como representação de um sistema estrutural e estável. Assim, é importante que todos os 

elementos que compõem a casa estejam bem conectados, visto que todo o sistema pode ficar 

fragilizado se as partes tiverem conexões fracas.  

 

 

Figura 13 - Casa do Sistema Toyota de Produção 

Fonte: Liker (2005). 

 
































































































































































































































































































































































































































