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Resumo 
O pensamento Lean utilizado em serviços (Lean Office) tem melhorado significativamente o sistema 

produtivo em empresas fornecedoras de serviços gerando mudanças organizacionais por meio da 

aplicação de ferramentas e técnicas as quais tem sido utilizadas com sucesso em organizações 

industriais. No entanto as ferramentas e técnicas que podem ser aplicadas nas Organizações Não 

Governamentais (ONGs) é um tema relativamente novo. Estas organizações são reconhecidas por ser 

entidades sem fins lucrativos compostas por um grupo de pessoas que tem um interesse comum, as 

quais buscam o benefício das pessoas e comunidades por meio da execução de projetos, que por sua 

vez buscam ser desenvolvidos por meio de estratégias que permitam aproveitar e transformar os 

recursos de maneira eficiente.  

Palavras-Chaves: Pensamento Lean; Lean em Serviço; Lean Office; ONG; Revisão sistemática da 

literatura. 

Tipo de Artigo: Revisão da Literatura 

 

Use of lean thinking techniques and tools in the 

Non-governmental organizations (NGOs): a revision of the literature 
 

Abstract: 

Lean thinking used in services (lean Office) has significantly improved the productive system in service 

providers generating organizational changes through the application of tools and techniques which have 

been used with Success in industrial organizations. However the tools and techniques that can be applied 

in non-governmental organizations (NGOs) is a relatively new topic. These organizations are 

recognized for being non-profit entities composed of a group of people who have a common interest, 

who seek the benefit of people and communities through the execution of projects, which in turn seek 

to be developed by Means of strategies that allow you to take advantage of and transform resources 

efficiently. 

Key words: Lean thinking; Lean into service; Lean Office; NGOs Systematic review of literature. 

1. Introdução 

A globalização obriga as empresas melhorar seus processos internos e externos oferecendo 

produtos e/ou serviços mais flexíveis. As ferramentas Lean vem sendo utilizadas pelas 

empresas de serviços nos últimos anos com grande sucesso, no entanto não são muitas as 

pesquisas sobre a aplicação do pensamento Lean neste tipo de empresas (PORTIOLI-

STAUDACHER, 2009).  No universo das organizações prestadoras de serviços encontramos 

as ONGs, as quais realizam um trabalho social para atender ao cliente mais importante de nossa 

sociedade: as pessoas as quais se encontram em algum tipo de vulnerabilidade, seja social, 

econômica, ambiental etc., que é o cliente principal, demandando produtos e serviços 

fundamentais. Por conseguinte as organizações se encarregam de executar projetos com 

objetivos estabelecidos em conjunto com os stakeholders.  As ONGs precisam desenvolver 
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projetos tecnicamente planejados e estruturados (LACRUZ, A., & CUNHA, E, 2018). O 

pensamento Lean pode contribuir no desenvolvimento dos projetos executando-os mais 

eficientemente, com conceitos baseados em ferramentas, técnicas e filosofia (F, T&F) os quais 

buscam ser incorporados e entendidos por toda a organização para oferecer ao cliente um 

produto e/o serviço de qualidade com a utilização de recursos eficientes.  

Criar uma cultura organizacional é uns dos maiores desafios para estas organizações 

(HALILAGIC e FOLINAS, 2016) se os processos internos estão bem estruturados, 

acompanhados de um pensamento Lean, estes estarão melhor preparados para executar projetos 

de um modo mais eficiente aproveitando ao máximos os recursos disponíveis. Estas 

organizações não só dependem de se mesmas, dependem de parceiros estratégicos privados ou 

públicos que são aqueles que financiam os projetos, muitas vezes essas entidades devem 

executar um recurso em um tempo muito curto, seja devido à variáveis políticas, econômicas, 

ambientais, etc. (PAKDIL e LEONARD, 2015). Sendo que, cada organização é um mundo o 

qual apresenta diferentes dificuldades, algumas das dificuldades nas ONGs é a grande flutuação 

das pessoas/colaboradores, devido a dependência da duração dos projetos e por sua vez ao 

orçamento do mesmo (LORENZO, 2015). 

Adotando técnicas de gestão consagradas, tais como Lean, que já havia ajudado o setor de 

manufatura melhorar seus desempenhos, sendo que estas técnicas também estão sendo 

utilizadas no setor de serviços demostrando uma vantagem competitiva, contribuindo para a 

melhoria na eficiência nas áreas administrativas (DE SOUZA et al., 2015). Conforme Womack 

e Jones (2005), as ferramentas Lean podem oferecer vantagem competitiva como redução de 

tempos de resposta, maior rendimento, maior cultura organizacional, maior qualidade, menores 

custos entre outros. Estas irão permitir ter operações mais eficientes e produtivas e oferecer 

serviços melhores e mais competitivos (ROACH, 1998). No entanto, a metodologia Lean não 

pode ser implementada da mesma forma em todas as situações: deve ser adaptada às 

especificações de cada organização (AHLSTROM, 2004; JONES e WOMACK, 2005). 

Embora o pensamento Lean tenha sido aplicado nas empresas de serviços não há estudos 

teóricos e/ou empíricos, que tenha avaliado a combinação entre o pensamento lean e as ONGs. 

O presente trabalho é uma tentativa de preencher esta lacuna, abordando a seguinte questão de 

pesquisa: Quais as F, T&F do Lean podem ser aplicadas dentro da estrutura das ONGs? 

Como base no que precede o objetivo deste artigo é realizar uma revisão sistemática da 

literatura das diferentes ferramentas e técnicas do pensamento Lean que podem ser aplicadas 

nas ONGs, a fim de compreender a importância e as melhoras que pode trazer na aplicação 

destas.  

Este artigo é estruturado da seguinte forma. A seção 2 descreve a revisão da literatura abordada 

a fim de compreender a importância e melhoras significativas que pode trazer a aplicação destas 

ferramentas nas ONG. Com o resultado a secção 3 apresenta a metodologia genérica para 

pesquisar as ferramentas de Lean mais adequadas que podem ser aplicadas conforme a revisão 

da literatura, na seção 4 apresenta as considerações finais. Por último, são estabelecidas as 

considerações finais e sugestões para pesquisas futura  

2. Referencial teórico 

2.1. Organizações Não Governamentais (ONGs) 

Uma ONG é um grupo de cidadãos e organizações que atua de forma local, nacional ou 

internacional sem fins lucrativos. Com tarefas e/ou atividades orientadas e dirigidas por pessoas 

com um interesse comum, centra-se em objetivos sociais, redução da pobreza, 
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desenvolvimento comunitário, sustentabilidade, saúde, assistência social, melhoria da 

qualidade de vida de pessoas e comunidades, etc. As ONGs também podem ser caracterizadas 

por um foco em valores como justiça, equidade, empodeiramento, direitos humanos ou a 

solidariedade comunitária (HALL e O’DWYER, 2017). Alguns são organizadas voltadas para 

questões específicas, como os direitos humanos, indígenas, pobreza, agricultura, meio 

ambiente, vulnerabilidade ou a saúde  (CINU, 2018).  

São financiadas por entidades públicas ou privadas tornando-se parte dos stakeholders os quais 

podem ser ambas. As ONGs normalmente não tem um stakeholders primários, muitas vezes os 

beneficiários, aliados do governo, entidades privadas, doadores, fornecedores internos e 

externos, funcionários, voluntários, reguladores e outras ONGs como as quais trabalham em 

parceria, são seus principais stakeholders (HALL e O’DWYER, 2017). 

O objetivo das ONG é ajudar a resolver problemas socioeconômicos da sociedade, estas 

desempenham um papel ativo no desenvolvimento de atividades e redução da vulnerabilidade, 

particularmente em países em desenvolvimento (LATIF e WILLIAMS, 2017). Por meio de 

projetos de desenvolvimento as ONGs destinam-se a aliviar a pobreza e melhorar o padrão de 

vida, proteger o ambiente, proteger os direitos humanos básicos, capacitar e fornece a 

infraestrutura física e social básica resolvendo as questões especificas mencionadas (LATIF e 

WILLIAMS, 2017).  

Projetos das ONGs são patrocinados por distintas entidades públicas e privadas, tendo variadas 

formas de financiamento, colaboração e doação, por exemplo através de acordos bilaterais com 

os governos de destinatário ou através de um "intermediário" normalmente uma ONG 

(CRAWFORD e BRYCE, 2003; ZETLAND, 2010), o qual criam projetos para ser 

desenvolvidos durante um período de tempo.  

Este tipo de organizações são constituídas internamente pelas áreas de suporte sendo similar a 

estrutura de um escritório, como os são as áreas gerenciais administrativas, compras, 

financeira, RH, tecnologia, gestão documental, comunicações, jurídica e as áreas técnicas que 

são os responsáveis de desenvolver os projetos e podem variar conforme a missão da 

organização.   

2.2. Pensamento Lean 

Lean é um pensamento formado por ferramentas, metodologias e filosofia que buscam otimizar 

a utilização de recursos, eliminando as atividades que não agregam valor, com o objetivo de 

diminuir o desperdício e ao mesmo tempo, aumentar valor para os clientes / stakeholders 

oferecendo produtos e/ou serviços de qualidade. (WOMACK e JONES, 1997).  

O conceito de produção Lean nasceu nos anos 1960 na fabricação automobilística japonesa, e 

foi promovido através do sucesso da Toyota Motor Corporation (HINES, 2004; WOMACK, 

1990). O desenho de gerenciamento de produção Lean incluído entre uma série de ferramentas 

e métodos (SHAH e WARD, 2003; PETERSEN, 2009).  

Conforme Lopez et al (2015), em seu trabalho de revisão da literatura, as seguintes ferramentas 

podem ser aplicadas no setor de serviço: SVM, 5S, Padronização, Gestão Visual, Jidoka, Poka-

Yoke. Segundo. Ahlstrom (2004), sete elementos podem ser aplicados: eliminação de resíduos, 

defeitos zero, puxar em vez de empurrar, equipes multifuncionais, responsabilidades 

descentralizadas, fluxo de informações, melhoria contínua. Algumas das ferramentas e técnicas 

são mostradas na Tabela 1. 

 



  

                                                                               

Ferramenta e 

Técnicas 
Definição 

Jidoka  

Usando automação inteligente — às vezes também referida como a "autonomação" ou automação com um toque 
humano — para promover o fluxo. Este termo descreve um processo de supervisão de controle de qualidade que 

impede a produção de produtos defeituosos contínuas por detecção de anomalia de produção, interrompê-lo, 

imediatamente ou corrigi-lo e investigar a causa raiz para evitar que isto ocorra. (RESTA et al., 2015) 

Heijunka  
Nivelamento do tipo e da quantidade de produção durante um período fixo de tempo. Isso permite que a produção 
atenda eficientemente às exigências do cliente, ao mesmo tempo em que evita excesso de estoque, reduz custos, mão-

de-obra e lead time de produção em todo o fluxo de valor (LIB, 2003). 

Kaizen  

Uma tradução adequada é "melhoria contínua do processo". Kaizen é uma estratégia de qualidade que visa eliminar 

resíduos, eliminando quaisquer atividades que adicionam custos sem agregar valor. (NARANJO-FLORES; 
RAMÍREZ-CÁRDENAS, 2014) 

Evento Kaizen 

Um evento kaizen ou "kaizen blitz" é um evento de equipe dedicado para rapidamente implementar um método de 

manufatura enxuta em uma área particular em um período de tempo muito curto. (NARANJO-FLORES ; RAMÍREZ-
CÁRDENAS, 2014) 

Kanban  

"Kan" significa visual, e "ban" significa cartão ou placa; o termo implica um método de controle de inventário que 

historicamente utilizados cartões para sinalizar a necessidade de um item. Kanban é um exemplo clássico de um 
sistema de puxar por demanda (produção econômica). (BHASIN, 2015) 

Poka-yoke  
Poka-yoke significa "à prova de erro" — evitando erros inadvertidos, ou um método de prevenção de erros, colocando 
limites para que uma operação que pode ser executada para forçar a correta conclusão da operação. (SOLIMAN; 

ANZANELLO, 2018) 

JIT 
Sistema de produção que produz e entrega apenas o necessário, quando necessário e na quanidade necessária. O JIT 
baseis-se no heijunka, e é formado por três elementos operacionais o sistema puxado, o empo takt e o fluxo contínuo 

(LIB, 2003) 

VSM 

VSM - Técnica de mapeamento do fluxo de valor, é uma ferramenta usada pelos praticantes do Lean para visualizar 
processos de trabalho, e ajuda-los a melhor compreensão das relações entre as atividades, os movimentos de materiais, 

informações e outros resíduos, minimiza a subutilização das máquinas, removendo as restrições gradualmente. 

(DIELUWEIT, 2017) 

Tabela 1: Principais ferramentas e técnicas do pensamento Lean 

2.3. Lean em Serviços e ONG 

Além das operações globalizadas se acentuarem, também ocorreu o aumento das variedades de 

produtos, customização, demanda flexível e sistemas integrados, os quais dão ênfase a importância 

do sector de serviços, devido à sua crescente relevância no PIB das economias ocidentais: na União 

Europeia, a percentagem de trabalhadores em serviços está aproximadamente em 49% em 1971 

aumentando a 68% no final dos anos 1990, e tornou-se 75% no ano 2015 (WOLFL, 2005). 

Nessas nações, o setor de serviços contribui três vezes mais para o PIB do que o setor industrial 

(WOLFL, 2005).  Países como Brasil apresentam uma percentagem no setor serviços no ano 2018 

de 68% do PIB e a tendência é de que a participação cresça ainda mais (MODE, 2018). Desta 

forma, oferecer um serviço eficiente e que atenda a variabilidade ao cliente de forma flexível, com 

o objetivo de obter maior produtividade o que desta forma, irá permitirá o seu desenvolvimento 

contribuindo com o crescimento econômico (DRUKER, 1991). 

2.4. Lean em ONG. 
 

A literatura do Lean consiste em várias metodologias, técnicas e ferramentas, as quais podem ser 

aplicadas de forma integrada dentro da organização (HALILAGIC; FOLINAS, 2016), conhecido 

como Lean Office, que é composta por a estrutura organizacional, sistema de gestão, valor 

organizacional, cultura e o relacionamento com os stakeholders (HINES et al., 2004). Desde a 

perspectiva das ONGs a estrutura é descrita pela integração de pessoas, desenvolvimento de 

projetos, áreas de suporte e o gerenciamento e o relacionamento com os stakeholders, variando 

cada ONG de acordo com o escopo e objetivo que seja planteado.  O pensamento Lean pode ser 

entendida como uma abordagem total que começa como uma direção estratégica a longo prazo, 

incluindo design de produto, processo, estrutura, cultura, seres humanos e tecnologia. 

(HALILAGIC; FOLINAS, 2016). A literatura referente a relação entre ou pensamento Lean e 

ONG é muito limitada, no entanto Lean é aplicado de forma integrada, porem esta pesquisa se 

centrará nas atividades que realiza e compõem as ONGs como mostrado na Tabela 2. 



  

                                                                               

Áreas da ONGs Objetivo 

Administrativa 
Fornecer e gerenciar a infraestrutura física e os serviços exigidos, de forma oportuna com qualidade para o 
cliente interno. 

Compras Fornecer bens e serviços em um processo oportuno (JIT) baseado em qualidade, transparente e preços ótimos. 

Comunicações e Relações 
Desenvolver um plano de comunicação interno e/ou externo, em tempo oportuno, assegurando a mensagem e 

o meio coerente para o público-alvo, de acordo com a cobertura estabelecida e os parâmetros. 

Contável 
Gerar os registros contábeis produtos da operação da organização com qualidade, de forma confiável e 

oportuna 

Financeira 
Projetar, prever, desenvolver e controlar os orçamentos e a execução de recursos financeiros geridos pela 

organização de forma oportuna e confiável. 

Gestão - Lidership 

Lidera e orienta políticas construindo estratégias desenvolvendo habilidades, alianças e programas dá 

organização alinhadas com os stakeholders com o fim de cumprir os objetivos da organização conforme com 
a missão e visão. 

Gestão documental 
Gestão da documentação física e digital da organização garantindo disponibilidade, oportunidade de entrega 
e confidencialidade necessária 

Juridica Fornecer resposta em termos legais às necessidades de todos os processos da organização 

Projetos 

Desenvolver as atividades e processos da operação dos projetos gestionados pela organização, cumprindo os 

tempos de entrega, execução de recursos financeiros, qualidade e demais fatores combinados com os 

stakeholders. 

Qualidade 
Contribuir a sustentabilidade da organização através da melhoria contínua em todos os seus processo, por 
meio da aplicação de metodologias, técnicas e ferramentas de gestão 

RH 

Seleção e contratação de pessoas para compor a equipe com perfis requeridos, alinhado os com os objetivos 

da organização, aprovisionando-lhes um ambiente agradável, além de apoiar os colaboradores, em trâmites 

burocráticos, buscando dar-lhes condições de aumentar a produtividade e fortalecer as competências da 
empresa. 

Tecnologia 
Fornecer informações, bem como as ferramentas necessárias para manipulá-lo e gerir a infraestrutura 

tecnológica 

Adaptado de: OIM – Organization Internacional para las Migraciones (2018), PADF – Panamerican Development 

Foundation (2018), FUNDACION PIES DESCALZOS (2018), ONU – NACIONES UNIDAS (2018).  

Tabela 2: Exemplo Estrutura ONG 

A tabela anterior pode-se observar os objetivos de cada area da organização, permitindo visibilizar 

oportunidades de melhora dentro de cada uma delas para cumprir com os objetivos planejados da 

maneira mais eficiente, porém se propõe pesquisar cada uma das áreas da organização com o fim 

de identificar ferramentas e técnicas que permitam agregar valor ao cliente. 

3. Método de pesquisa  

Em contraste com a avaliação tradicional ou narrativa, revisões sistemáticas usam uma abordagem 

mais rigorosa e bem definida para revisão da literatura em uma área de assunto específico 

(ROUTROY; BEHERA, 2017). Uma revisão sistemática da literatura consiste em cinco fases 

consecutivas: formulação de pergunta (1), (2) localizar estudos e avaliações, seleção de estudo (3), 

(4) análise e síntese e (5) relatórios e utilização dos resultados (GARZA-REYES, 2015). Na Figura 

1 sintetiza as fases da revisão sistemática da literatura utilizada neste artigo. Realizando a revisão, 

como mostrado na Figura 1, é necessária uma investigação originando a facilitação do 

desenvolvimento da interação entre o pensamento Lean e as ONGs.  

Considerando que as ONGs estão estruturadas com as área de suporte organizacional que apoiam 

aos projetos, e que por sua vez estão alinhados com a direção geral. De acordo com Bhamu e 

Sangwan (2014), a forma mais econômica e eficaz de realizar uma pesquisas é utilizando a internet, 

com base em seus bancos de dados eletrônicos.  A pesquisa se deu nas seguintes bases: Elsevier 

(sciencedirect.com), Esmeralda (emeraldinsight.com), Taylor & Francis (T & F) 

(tandfonline.com), IEEE (ieeexplore.ieee.org), Springer (SpringerLink.com), IGI GLOBAL (igi-

global.com), e Inderscience Online (inderscienceonline.com). Além disso foi utilizado o Google 

Scholar (scholar.google.com) para referenciar. Algumas limitações na pesquisa foi encontrada, 

tais como não foi possível acessar artigos os quais deveriam ser pagos. 
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Jornal Conferencia Livro

         

Figura 1. Fases  da revisão sistematica da literatura. 

Fonte: Adaptado de (GARZA-REYES, 2015) 

 

Desta forma, 51 artigos foram identificados, as publicações consideradas foram a partir do ano 

2003, como os seguintes termos de pesquisa: “Lean nas ONGs”, “Humanitarian Lean”, “Lean 

Services projects”, “Human resources Lean”, “Human factors Lean”, “Lean Public Services”, 

“Lean Stakeholders”, “Lean marketing nas ONGs”, “Lean management and Legal area”, “Lean 

Thinking Quality”, e “Lean Financial Services”. 

Os artigos diferem em suas questões de investigação concepção e resultados, para comparar os 

resultados foram extraídas as técnicas e ferramentas que estavam mais alinhadas com as atividades 

e processos das ONGs. Isto foi feito como o seguinte analise: 

Descrição do pensamento Lean; Lean em serviços; Lean aplicado a estrutura da ONG descrita; 

Identificação de técnicas e ferramentas utilizadas; Implementação nas Organizações; Efeitos sobre 

o ambiente de trabalho e a estrutura da organização. 

4. Resultados da pesquisa  
 

4.1. Analise dos resultados 

Um total de 51 artigos (n=51) que foram analisados, estes estão relacionados com o tema da 

pesquisa que é a aplicação das ferramentas Lean nas ONGs, nas áreas administrativas, compras, 

financeira, RH, tecnologia, gestão documental, comunicações, jurídica e as áreas técnicas que são 

os responsáveis em desenvolver os projetos. Conforme a pesquisa a figura 2, apresenta a 

percentagem das fontes de publicação dos artigos identificados em Jornais, conferencia ou em 

livros. Evidencia-se que o 69% (35 artigos) foram publicados em Jornais, sendo o maior 

percentagem o que demostra que o maior interesse se encontrada neste tipo de publicações, seguido 

das conferencias com um 19% (10 artigos) e 12% deles publicados em livros (6 artigos). 

 

  

 

 
 

                                             

                                        Figura 2: Distribuição dos artigos por área de publicação 

 

As publicações analisadas foram tomadas desde o Janeiro de 2003 até Maio de 2018, segundo a 

figura 3, o ano 2003 e 2004 apresentam um artigo por ano sendo reduzido o número de publicações, 

a partir de 2005 até 2011 esta area começa obter maior número de pesquisas, já no ano 2012, 2013 

e 2016 obtiveram-se o maior número de publicações conforme ao número de artigos pesquisados, 

com oito artigos para cada ano, o ano 2017 apresento um declive com dois artigos e no ano 2018 
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foram achados 4 publicações no entanto este ano foi estudado até o mês maio apresentando 

tendência de crescimento. Em geral, os resultados indicam que o Lean incorporado na estruturas 

das organizações está crescendo, apesar de que o ano 2015 e 2017 apresentaram um número baixo 

de publicações, a pesquisa identifica que nos últimos 10 anos, desde 2008 teve um aumento 

significativo obtendo um 96% (49 artigos) das publicações do período 2003 até 2018. 
 

                
Figura 3. Número de Artigos por Ano de publicação              Figura 4. Número de Publicações por base de dados 

 

Em termos de números de publicações por base de dados, o maior número de artigos foi encontrado 

na base de dados Emerald insight com 18 artigos seguido consecutivamente do Springer, Science 

direct, IEEE, Taylor & Francis online, inder Science online e IGI Global. 

Conforme a revisão da literatura as Ferramentas que podem ser aplicadas nas ONG em alienação 

com a estrutura da organização na figura 4 pode se observar as diferentes ferramentas e técnicas 

que podem ser aplicadas nas ONGs desde a perspectiva da estrutura organizacional, umas das 

técnicas mas utilizadas conforme a revisão da literatura é seis sigma, encontrada em 19 

oportunidades, seguida da eliminação de desperdícios encontrada em 10 artigos, seguidas de  

Kanban, Gestão Visual, Reduzir ou eliminam o risco para os trabalhadores, identificação o valor 

do cliente, VSM, JIT, melhoria Continua, TQM,  5s, Kaisen, , TPS, TPM,  redução de resíduos, 

Jidoka, Identificação valor do cliente, cultura Organizacional, VOC, Visão baseada no processo, 

Utilização eficiente da mão-de-obra, trabalho Padrão- Fluxo de Caixa, trabalho líder padrão, tempo 

Tack, Pull, Poka Yoke, melhor controle de processo, Lean Leadership, Lean dados, Gestão de 

processos, fornecedores, força de trabalho. Fluxo de produção, Foco no cliente, foco em valor, 

fluxo de produção ERP, estabilidade e padronização, ergonomia Lean, Disciplina e liderança, 

Benchmarking, e 5 Why. 

 
Figura 5.  Número de ferramentas e/ou técnicas utilizadas 
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Segundo a revisão de 51 artigos foram analisados por a area, ano de publicação, autor, base de 

dados, tipos de publicação e as F & T utilizadas para cada area, a tabela 3 apresenta os resultados 

encontrados por artigo. 

4.2. Caminhos para futuras pesquisas  

Nas seções anteriores se evidencio as ferramentas e técnicas que podem ser aplicadas as ONGs 

desde a perspectiva de sua estrutura, no entanto torna-se relevante a pesquisa de estudos futuros 

enfocados na aplicação das F & T a cada area com o fim de agregar valor. Além disso a aplicação 

de estudos de caso que permitam corroborar os resultados encontrados. 

Area Item Ano Autor Base de Dados Tipo de 
Pub. 

F T & F 

Lean em projetos 1 2008 Radnor, Z., & Walley, P. Taylor & Francis 
Online 

J Visão baseada no processo, 
Foco em valor, Eliminação de 

desperdícios 

2 2012 Celis, O. L. M., & García, J. M. S. Science Direct J Six Sigma 

3 2012 Cozzolino, A., Rossi, S., & Conforti, A. Emerald insight J Eliminação de desperdícios 

4 2013 Kornfeld, B., & Kara, S. Emerald insight J Six Sigma 

5 2016 Halilagic, S., & Folinas, D. Springer C Identificação valor do cliente, 
VSM, TQM, Eliminação de 
desperdícios, Pull, Melhoria 

Continua 

6 2016 Obeysekare, E., Marucci, A., & Mehta, K. IEEE C Lean Dados 

7 2016 Elias, A. A. Emerald insight J Six Sigma 

8 2016 Sunder M, V. Emerald insight J Six Sigma 

9 2016 Nurdiani, I., Börstler, J., & Fricker, S. A. Science Direct J Kanban 

VSM 

10 2017 Gavito, M. G., de la Parra, J. N., & De 
Jesús, C. D. L. L. 

IEEE C Eliminação de desperdícios 

Lean na área 
Administrativa e 

compras 

11 2003 Chun Wu, Y. Emerald insight J JIT 

12 2011 de Bucourt, M., Busse, R., Güttler, F., 
Wintzer, C., Collettini, F., Kloeters, C., ... & 
Teichgräber, U. K. 

Springer J VSM 

13 2012 Timans, W., Antony, J., Ahaus, K., & van 
Solingen, R. 

Springer J Six Sigma, VSM 

14 2013 Nicoletti, B. Emerald insight J Six Sigma 

15 2014 de Sousa, D. C., Gonçalves, R. F., 
Barboza, M., de Souza, R. R., & 
Vendrametto, O. 

Springer C JIT 

16 2015 Bhasin, S. Springer L Kanban, Six Sigma, 5s 

Lean na Gerência 
das ONGs 

17 2004 Emiliani, M. L., & Stec, D. J. Emerald insight  VSM 

18 2012 Flumerfelt, S., Bella Siriban-Manalang, A., 
& Kahlen, F. J. 

Emerald insight J Eliminação de desperdícios, 
Gestão Visual, Six Sigma 

19 2013 Dombrowski, U., & Mielke, T. Science Direct J Lean Leadership, Eliminação 
de desperdícios, Melhoria 

Continua 

20 2015 Aij, K. H., Visse, M., & Widdershoven, G. A. Emerald insight J Trabalho líder padrão 

Gestão Visual 

Disciplina e liderança 

21 2016 Neves-Silva, R., Pina, P., Spindler, P., 
Pezzotta, G., Mourtzis, D., Lazoi, M., ... & 
Campos, A. R 

Science Direct J Eliminação de desperdícios, 
Utilização eficiente da mão-
de-obra, Melhor controle de 

processo 

22 2018 Soliman, M., Saurin, T. A., & Encanelo, M. 
J. 

Science Direct J Kanban, TPS, Poka Yoke 



  

                                                                               

Area Item Ano Autor Base de Dados Tipo de 
Pub. 

F T & F 

Lean na área RH 23 2009 Liker, J. K., & Hoseus, M. Inderscience 
Online 

J Melhoria Continua 

Kaisen 

24 2010 Jaaron, A., & Backhouse, C. Springer C Eliminação de desperdícios 

25 2013 Chen, H. L., Wang, L. L., Mu, Y. F., & 
Wang, J. X. 

Springer C Six Sigma 

26 2013 Lombardi, M. E. IEEE C Six Sigma, 5 Why 

27 2014 Naranjo-Flores, A. A., & Ramírez-
Cárdenas, E. 

Springer L Reduzir ou eliminam o risco 
para os trabalhadores, 

Kaisen, Ergonomia Lean, 
Melhoria Continua  

28 2015 Bortolotti, T., Boscari, S., & Danese, P. Science Direct  JIT, TPS, Cultura 
Organizacional 

29 2015 Resta, B., Gaiardelli, P., Dotti, S., & Pinto, 
R. 

Springer C Jidoka, JIT, Estabilidade e 
padronização  

Lean na área 
tecnologia 

30 2013 Nicoletti, B. Emerald insight J Six Sigma 

31 2014 Khanchanapong, T., Prajogo, D., Sohal, A. 
S., Cooper, B. K., Yeung, A. C., & Cheng, 
T. C. E. 

Science Direct J Foco no cliente, Gestão de 
processos, fornecedores, 

força de trabalho. Fluxo de 
produção 

32 2014 Amasaka, K. Science Direct J JIT 

33 2016 Maguire, K. Springer L Fluxo de produção ERP 

34 2018 Ghobakhloo, M., Azar, A., & Fathi, M. Emerald insight J Six Sigma, 5s, JIT, VSM, 
eliminação de desperdícios 

35 2018 Ghobakhloo, M., & Azar, A. IGI GLOBAL J Melhoria Continua 

Lean na área 
financeira e 

contável 

36 2008 De Koning, H., De Mast, J., Does, R. J., 
Vermaat, T., & Simons, S. 

Taylor & Francis 
Online 

J Six Sigma 

37 2012 Hofer, C., Eroglu, C., & Hofer, A. R. Science Direct  JIT, TQM 

38 2014 Akkucuk, U. Springer L Six Sigma 

39 2014 Harris, D., & Cassidy, J. Emerald insight J Trabalho Padrão- Fluxo de 
Caixa 

40 2016 Hadid, W., Mansouri, S. A., & Gallear, D Emerald insight J TQM, JIT, TPM 

Lean na área de 
Qualidade 

41 2010 Dibia, I. K., & Onuh, S. IEEE C Eliminação de desperdícios 

42 2011 Chiarini, A. Emerald insight J Six Sigma, VSM, TPM,Kaisen, 
tempo Tack, Jidoka, 5s 

43 2014 Marcus Vinicius Rodrigues Science Direct L 5s, Six Sigma, Benchmarking, 
JIT 

Lean na área de 
Gestão 

documental 

44 2013 Nicoletti, B. Emerald insight J Six Sigma 

Lean na área de 
comunicações – 
Lean Marketing 

em ONG. 

45 2009 Piercy, N., & Rich, N. Emerald insight J Redução de resíduos, 
Identificação valor do cliente, 

Melhoria Continua, VSM  

46 2010 Barnes, C., & Walker, R. Emerald insight J Six sigma 

47 2011 Cronin,J.J., Smith, J. S., Gleim, M. R., 
Ramirez, E., & Martinez, J.D 

Springer J Redução de resíduos 
TQM 

48 2013 Dal Forno, A. J., Forcellini, F. A., de 
Miranda, R. G., & Bornia, A. C 

Science Direct C VOC, VSM, Gestão Visual, 
JIT 

49 2014 Chaplin, L., & TJ O’Rourke, S. Emerald insight J Six sigma 

50 2018 Huan, Q., & ZhanWen, N. Springer J Cultura Organizacional 

Lean na área 
Jurídica 

51 2017 Dieluweit, M. H Springer L VSM 

Tabela 3. Artigos incluídos na revisão da literatura 

5. Considerações finais 

O pensamento Lean pode ser aplicado nas ONG, por médio de técnicas e ferramentas, 

principalmente Six Sigma, JIT, e VSM, demostrando um enorme potencial na estrutura das ONGs, 

não só para achatar as estruturas organizacionais e agilizar os processos, mas também para criar 

uma organização flexível com resultados lean. Conforme mostrado com a pesquisa é possível 

afirmar que as F&T tem sido aplicadas em todos os processos produtivos que compõem a estrutura 

da ONG proposta, demostrando que é possível adaptar a cultura do pensamento Lean neste tipo de 

organizações. Se identifico mais de três F, T&F por área, ratificando a aplicação das mesmas 

baseado na pesquisa de 51 artigos o qual mostraram crescimento exponencial, sendo estes 



  

                                                                               

publicados principalmente em jornais seguido das conferencias e livros. Resultados da 

investigação são principalmente aplicáveis as ONGs com uma estrutura geral que podem ser 

comparadas com a dinâmica empresarial global, que cada vez mais opera produtos e serviços 

variáveis com fatores sociais, políticos, ambientais, econômicos. Finalmente, precisa- se dar mais 

atenção ao desenvolvimento e implementação das ferramentas Lean nas ONGs para obter uma 

adaptação e melhoria continua, por meio de estudos de casos e pesquisas futuras. 
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