
Nº 4   |                                       2016    | 43

PLANEJAMENTO ESTRATÉGICO

Percepções do Lean Thinking: 
Um Estudo sobre o Planejamento 

Estratégico do Sistema de 
Abastecimento da Marinha do Brasil

Samuel Cogan 
Professor Associado do Programa de Pós-Graduação em Ciências Contábeis (PPGCC/UFRJ). Doutor 

em Engenharia de Produção (COPPE/UFRJ). E-mail: scogan@uol.com.br 
Alexandre Francisco Tochetto Botelho da Silva 

Capitão-Tenente (IM). Oficial-Aluno da Diretoria de Finanças da Marinha. Mestrando em Ciências 
Contábeis (PPGCC/UFRJ). E-mail: tochetto@facc.ufrj.br 

Raquel Damacena Ribeiro 
Contadora das Centrais Elétricas Brasileiras. Mestranda em Ciências Contábeis (PPGCC/UFRJ). 

E-mail: raquel.damacena@facc.ufrj.br

RESUMO
Devido à escassez de recursos e crescente participação no 
cenário internacional, a Marinha do Brasil (MB) se questiona: 
“Como cumprir a missão organizacional no presente e, igualmen-
te, estar preparada para o que está por vir?”. Nesse contexto, 
onde se deve “fazer mais com, cada vez, menos”, foi elaborado 
um Planejamento Estratégico ambicioso, para o intervalo tem-
poral de 2014 a 2019, pela Diretoria de Abastecimento da MB. 
O objetivo desta obra é apresentar como as estratégias para o 
Sistema de Abastecimento da Marinha (SAbM), constantes do 
referido documento, alinham-se ao Pensamento Lean. A meto-
dologia empregada aprofundou-se na análise de documentos 
ostensivos, elaborados pela organização, e envolve pesquisas 
bibliográficas. Os resultados indicam que a administração naval 
se coaduna com os princípios do Lean Thinking. Conclui-se que a 
Força Naval prega a busca constante por melhorias nos proces-
sos e a mitigação de desperdícios para um bom atendimento de 
suas atribuições presentes e o alcance da visão de futuro.

Palavras-Chave: Lean Thinking, Abastecimento, Marinha do 
Brasil. 

ABSTRACT
Due to the scarcity of resources and increasing participa-
tion in the international arena, the Brazilian Navy wonders: 
“How to comply with the organizational mission in the pres-
ent and also be prepared for what is to come?”. In this con-
text, where one must “do more with increasingly less”, an 
ambitious Strategic Plan was drawn up for the time inter-
val 2014-2019, by the Brazilian Navy Supply Board. The pur-
pose of this work is to present how the strategies for the 
Navy Supply System, contained in the document, align the 
Lean Thinking. The methodology deepened the analysis of 
ostentatious document, drawn up by the organization, and 
involves literature searches. The results indicate that the 
naval administration is consistent with the principles of 
Lean Thinking. It is concluded that the Naval Force preach-
es constant search for process improvements and mitiga-
tion of waste for a good care of their present responsibili-
ties and the scope of future vision.

Keywords: Lean Thinking, Supply, Brazilian Navy.
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1. INTRODUÇÃO
O Planejamento Estratégico Organizacional (PEO) da 

Diretoria de Abastecimento da Marinha (DAbM), hori-
zonte 2014 a 2019 (BRASIL, 2014, p. 2), leva em conta uma 
constante evolução no papel da entidade. Mudanças tec-
nológicas, políticas e sociais exigem estruturas adminis-
trativas e gerenciais que possibilitem flexibilidade e agili-
dade às organizações. Neste contexto, destaca-se, então, 
a importância de um Poder Naval capaz de fazer frente às 
grandes ameaças que possam vir a ocorrer, num cenário 
globalizado e cada vez mais competitivo. 

Dessa forma, meios marítimos, aéreos e de fuzileiros 
navais, modernos e de alta complexidade tecnológica, 
além da capacitação dos responsáveis por sua operacio-
nalização, tornam-se fundamentais à Marinha do Brasil 
(MB). Sendo assim, um ferramental logístico e adminis-
trativo, suficientemente capaz de atender aos interesses 
da alta administração naval, é bastante relevante para a 
manutenção da organização (BRASIL, 2014, p. 2).

A grande questão é que a escassez de recursos é perma-
nente e o crescente aumento da participação brasileira no 
cenário internacional tem sido constante. Dessa maneira, 
surge a seguinte questão: como obter um cumprimento sa-
tisfatório da missão organizacional e, igualmente, o prepa-
ro para o que se espera do futuro, num ambiente onde a ca-
pacidade da organização se torna insuficiente mais rápido 
do que se consegue prever? Uma possibilidade de resolu-
ção desse problema pode ser a adoção do Lean Thinking, o 
que, aparentemente, já se encontra em curso na MB, como 
se pretende apresentar neste trabalho.

O Lean Thinking é uma filosofia que surgiu na Toyota, 
fabricante de automóveis de maior destaque na história 
do Japão. De acordo com Ferreira (2009, p. 9), mais do que 
contribuir para a reestruturação da indústria automoti-
va mundial, rapidamente, tornou-se uma referência para 
qualquer processo em outras áreas de gestão, o que levou 
a introdução do termo “Lean Management”. Em síntese, 
conforme Taichi Ohno, relevante autor dessa filosofia, o 
Lean é, simplesmente, a “eliminação total do desperdício” 
(OHNO, 1988, p. XIII). 

O Lean Institute Brasil divulga que o pensar Lean é ter 
“Contabilidade Gerencial” na gestão do Fluxo de Valor, 
evidenciando desperdícios e motivando, assim, melhorias, 
através de feedback significativos, claros e imediatos. É, 
sobretudo, criar um sistema estruturado de resposta a 
problemas. O professor Cogan (2012, p. 10) reforça a ideia e 

esclarece que essa metodologia, na Contabilidade Geren-
cial, é chamada de Lean Accounting e, provavelmente, terá 
o nome de “Contabilidade Lean” ou “Contabilidade Enxuta”.

O Sistema de Abastecimento da Marinha (SAbM) evi-
dencia que a MB possui traços do Lean. O PEO (2014-
2019) da DAbM, órgão diretor do sistema, visa a estraté-
gias para atender a centenas de Organizações Militares 
(OM), espalhadas no extenso território nacional. Assim, 
nota-se uma gestão de suprimentos sob uma perspectiva, 
predominantemente, liderada pelo Lean Thinking.

O objetivo deste artigo é apresentar como as estratégias 
para o SAbM estão alinhadas ao Lean Thinking. Espera-se 
uma contribuição significativa para a construção do saber 
nas Ciências Contábeis, tendo em vista ser o exemplo da 
Marinha, apresentado nesta obra, um relevante norte no 
campo da Contabilidade Decisorial. Dessa forma, buscou-
-se o estado da arte no que tange ao emprego do Lean. 

O trabalho está subdivido em quatro partes, sendo a pri-
meira constituída por esta breve introdução. A segunda é 
composta pela revisão da literatura, que aborda, respecti-
vamente, o Lean Thinking e o Sistema de Abastecimento 
da Marinha do Brasil (SAbM). A terceira apresenta, espe-
cificamente, o Lean no Planejamento Estratégico para o 
SAbM. E, finalmente, a quarta expõe algumas considera-
ções finais, indicando possibilidades futuras.

2. REVISÃO DA LITERATURA
 � 2.1. O Lean Thinking

Cogan (2012, p. 4) explica que o Lean surge no Japão, na 
fábrica de automóveis Toyota, em 1940. Naquela época, o 
Sistema Toyota de Produção, ou o Toyota Production Sis-
tem (TPS), como era chamado, foi concebido com o propó-
sito de produzir num fluxo contínuo, que não se apoiasse 
em longas corridas de produção para ser efeciente, mas, 
sim, ao contrário, que se baseasse no reconhecimento de 
que somente uma fração do tempo total e do esforço para 
processar um produto é que, na realidade, agrega valor 
para um consumidor final. 

Por volta de 1960, a Toyota já tinha elaborado na íntegra 
os princípios da TPS ou Lean Production, como é comu-
mente chamada. No entanto, ainda demoraria até que sua 
filosofia se tornasse mundialmente conhecida. Os primei-
ros a terem contato com essa nova metodologia foram os 
seus principais fornecedores (LIKER, 2004; WOMACK et 
al., 1990, apud TAVARES, 2011). 
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Só em 1973, quando se deu a primeira crise energética, 
é que o Japão começou a ter em atenção o que se passa-
va na Toyota. Enquanto empresas davam prejuízo após 
vários anos de crescimento estável, a fabricante de au-
tomóveis continuava aumentando sua participação na fa-
bricação mundial de veículos motorizados. Em 1990, com 
o livro The Machine That Changed The World, escrito por 
Womack, J. P., Jones, D. T. & Roos, D. (1990), baseado num 
estudo de 5 anos do MIT (Massachusetts Institute of Te-
chnology) sobre a Indústria de Automóvel, a comunidade 
internacional descobriu o modo Lean de pensar (WOMA-
CK; JONES, 2010, p. 9).

Neste sentido, Melton (2005, p. 662) destaca que esse 
é o primeiro livro a comparar o método japonês com o de 
produção em massa dos sistemas ocidentais e a destacar 
seu desempenho superior. Adicionalmente, o autor cita o 
livro Lean Thinking: Banish Waste and Create Wealth in 
your Organisation (WOMACK; JONES, 1996), como um 
marco histórico do Lean, por dispor resumidamente seus 
princípios e cunhar a expressão “Contabilidade Enxuta”.

Sinteticamente, o Lean pode ser definido como um con-
junto de estratégias para identificar e eliminar desperdícios 
nos processos, nos produtos e na empresa, orientada para o 
cliente. É uma mudança cultural na organização que permite: 
melhorar a eficiência, pela redução dos tempos dos proces-
sos (sem interrupções nem retrocessos); uma produção ao 
“ritmo” da procura pelos clientes; a melhora na qualidade e 
diminuição dos custos. Godinho, Filho e Fernandes (2004, p. 
2) apresentam a “Manufatura Enxuta” como “Paradigma Es-
tratégico de Gestão da Manufatura” e a define como:

“...um modelo estratégico e integrado de 
gestão, direcionado a certas situações de 
mercado, que propõe auxiliar a empresa a al-
cançar determinados objetivos de desempe-
nho (qualidade e produtividade); paradigmas 
esses compostos por uma série de princípios 
(ideias, fundamentos, regras que norteiam a 
empresa) e capacitadores (ferramentas, tec-
nologias e metodologias utilizadas).”

De acordo com Womack e Jones (2010, p. 10), são cinco 
os princípios do Lean: 

“Specify Value (Especificar precisamente o 
Valor) 

O Valor só pode ser definido pelo Cliente fi-
nal e só tem importância quando expresso em 

termos de um produto específico (seja um ser-
viço, um bem individual ou o seu conjunto) que 
vai de encontro às necessidades do cliente e a 
um preço e num prazo específico. Trata-se de 
fornecer o produto certo. 

Identify the Value Stream (Identificar o Flu-
xo de Valor) 

O Fluxo de Valor é o conjunto de TODAS ativi-
dades, desde matérias-primas até ao produto 
final, para um produto específico ou família de 
produtos, que é alvo de otimização do ponto de 
vista do Cliente final. Trata-se de fornecer no 
tempo certo. 

Flow (Fluxo) 
Capacidade de efetuar todas as atividades 

específicas, identificadas no Fluxo de Valor, 
de uma forma contínua, sem paragens, repro-
cessos, entre outros. Para este passo é neces-
sário conhecer bem o processo e focar no pro-
duto e suas necessidades, ao invés de focar na 
empresa ou seus equipamentos. 

Pull (Puxar) 
Capacidade de desenhar, planejar e fazer es-

tritamente o que o Cliente quer, quando quer. Ou 
seja, é o Cliente que define o ritmo da operação. 
Assim, os pedidos de encomenda por parte do 
Cliente final tendem a se estabilizar assim que 
percebe que isso é uma realidade. 

Perfection (Perfeição) 
Após uma correta especificação do Valor, de 

identificar o Fluxo de Valor, de tornar o proces-
so um Fluxo contínuo e permitir aos Clientes 
Puxar o Valor, verifica-se que o processo de 
melhoria é infindável. Tem-se, então, o último 
princípio da “Mentalidade Lean”: a Perfeição. 
Este princípio permite descobrir o que é possí-
vel e obter resultados que de outra forma não 
seriam alcançados.”

Segundo Cogan (2012, p. 40-41), as companhias enxutas 
devem trabalhar para entender e entregar o que cliente 
deseja comprar. Seus processos devem criar valor e ser 
livres de perdas. A produção/manufatura enxuta busca 
a eliminação desse problema. Desperdícios podem ser 
classificados em sete tipos ou, de acordo com a enumera-
ção original de Taiichi Ohno, 7 Wastes: 
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“Overproduction (superprodução) – produção 
em excesso, mais do que o necessário, criando 
outros desperdícios como custo de estocagem; 

Waiting (tempo de espera) – nenhuma ati-
vidade sendo executada, tempo perdido en-
quanto se espera pelo próximo passo; 

Transport (movimentação de materiais) – 
transporte desnecessário de materiais, o pro-
duto não está sendo processado enquanto em 
movimento; 

Overprocessing (superprocessamento) – 
quando determinado processo não agrega 
valor ao produto, processamento de partes 
devido à fraca qualidade das ferramentas e 
concepção de produtos; 

Inventories (inventário) – inventário superior 
ao necessário, dinheiro aprisionado no sistema; 

Movement (movimentação do operador) 
– movimento dos trabalhadores durante a 
execução do seu trabalho, à procura de fer-
ramentas, partes, entre outros, enquanto se 
movimentam, não dão suporte ao processo de 
produção; e

Defective Parts (retrabalho ou correção) – 
falhas/defeitos que obrigam à repetição de 
trabalho, ocorrem em consequência dos retra-
balhos e das perdas em materiais/peças/pro-
dutos defeituosos.” (OHNO, 1997 apud COGAN, 
2012, p. 40-41). 

A redução do Desperdício liberta muitos recursos. 
Como tal, é de extrema importância mostrar à força que 
essa metodologia possui, não apenas por ser mais uma 
forma de dispensar mão de obra. Os próprios trabalhado-
res da Toyota, quando da implementação do Lean, mos-
traram receio que ele fosse se estabelecer com sucesso 
e foi necessário lhes mostrar o contrário. Os recursos 
libertados deveriam ser aproveitados para criar mais tra-
balho e não exclusivamente para cortes de pessoal e, con-
sequentemente, custos (WOMACK; JONES, 2003 apud 
TAVARES, 2011, p. 14). 

Ainda, de acordo com os estudos de Tavares (2011, p. 13), 
citando os trabalhos de Eaton (2010) e de Liker (2004), 
existiria também um oitavo desperdício: “Unused em-
ployee creativity” (Potencial não utilizado dos colabora-

dores). Este estaria relacionado com conhecimentos e 
capacidades dos trabalhadores que não são aproveitadas 
nem utilizadas de modo eficaz.

 � 2.2. O Sistema de Abastecimento da Marinha 
do Brasil
O exercício do Abastecimento na MB é atribuição do 

SAbM, subsistema do Sistema de Apoio Logístico, cuja as 
atividades estão sujeitas à orientação, coordenação e con-
trole específicos dos Órgãos de Supervisão e do Órgão de 
Superintendência, sem prejuízo da subordinação das OM 
envolvidas. Deste modo, conceitua-se o “Sistema de Abas-
tecimento da Marinha do Brasil” o conjunto constituído de 
“Órgãos, processos e recursos de qualquer natureza, inter-
ligados e interdependentes, estruturados para promover, 
manter e controlar o provimento do material necessário à 
manutenção das Forças e demais Órgãos Navais em condi-
ção de plena eficiência operativa” (SGM-201, 2009, p. 1-6).

 � Figura 1: Estrutura do Sistema de Abastecimento da 
Marinha do Brasil

 � Fonte: BRASIL, 2009, p. 13. 

Os processos de obtenção são apoiados por um siste-
ma integrado – o Sistema de Informações Gerenciais do 
Abastecimento (SINGRA), desenvolvido pela Marinha do 
Brasil, que se destina a apoiar as fases básicas das fun-
ções suprimento, transporte e manutenção relacionados 
ao Abastecimento, visando prever e prover o material ne-
cessário (BRASIL, 2009, p. 51). 

Segundo Engel (2013, p. 7), o SINGRA é operado em mó-
dulos específicos pelo Centro de Controle de Inventários 
(CCIM) e Centro de Obtenção (COMRJ), com as rotinas 
principais a seguir: inserção e recebimento das Estima-
tivas de Obtenção (EO) e dos Pedidos de Obtenção (PO); 
apoio às fases licitatórias - interna e externa; e emissão 
de Ordem de Compra (OC) e sucessivo pré-empenho da 
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despesa pelo Sistema de Informações Financeiras do Go-
verno Federal - SIAFI.

O planejamento do Abastecimento é suportado pelo 
Subsistema de Planejamento do SINGRA, que se destina 
a apoiar a execução da atividade de Controle de Inventá-
rio pelos Órgãos de Controle do SAbM, disponibilizando 
uma ferramenta informatizada que permite a análise de 
demanda, a verificação dos níveis de estoque e a emissão 
de encomendas no país, por meio do pedido de obtenção, 
e  no exterior, por meio de solicitação ao exterior (BRASIL, 
2009, p. 53).

O Sistema de Informações de Serviços Gerais do Go-
verno Federal (SIASG), plataforma de compras da União, é 
utilizado, concomitantemente, na realização dos pregões, 
sob a “Rede SERPRO” e à operação do módulo “Compras-
net”. Uma das falhas que a Marinha vem buscando corrigir 
é que os dois sistemas não se comunicam em níveis ade-
quados (ENGEL, 2013, p. 9).

O macroprocesso de Obtenção (Figura 2) tem seu início 
nas diversas Diretorias Técnicas da Marinha. Essas uni-
dades elaboram as especificações de todos os materiais 
e bens de consumo para aquisição no mercado nacional e 
as encaminham para catalogação no módulo do SINGRA. 
Por sua vez, quando surgem as demandas das OM, estas 
enviam as solicitações para o CCIM, que verifica se os pedi-
dos podem ser atendidos pelos estoques nos depósitos ou 
se é necessário realizar aquisições. Neste caso, as EO ou os 
PO são direcionados ao COMRJ (ENGEL, 2013, p. 12).

 � Figura 2: Macro processo de Obtenção da Marinha

 � Fonte: FELIPE (apresentação em Power Point, 09/01/2013). 

Conforme a SGM-201 (2009, p. 1-8), o COMRJ realiza as 
aquisições nacionais no mercado. Os bens de consumo 
são armazenados em depósitos no Complexo Naval do 
Abastecimento, no Rio de Janeiro, ou nos dos Centros de 
Intendência da Marinha (CEIM), espalhados pelo territó-
rio nacional (Figura 3). A partir daí, é feita a distribuição, 
por Requisições de Material (RM).

 � Figura 3: Rede de distribuição do Sistema de 
Abastecimento da Marinha do Brasil

 � Fonte: BRASIL, 2009, p. 16. 

Conforme os estudos de Engel (2013, p. 17), a criação das 
duas Organizações Militares - COMRJ e o CCIM - propicia-
ram a revisão dos processos de trabalho cometidos a cada 
um, seu desenho e descrição, especialmente para orientar 
o desenvolvimento do SINGRA. Dessa maneira, citando o 
Regulamento dos Centros de Intendência da Marinha, o 
pesquisador sumariza que, como o foco da Marinha é a 
sua área finalística, ou seja, os meios navais, aeronavais e 
de FN – Fuzileiros Navais, um dos desafios permanentes é 
estar preparado para atuar proativamente, com agilidade 
e presteza, de forma a conseguir operacionalizar as aqui-
sições e contratações demandadas pelas Organizações 
Militares. Um outro desafio é estabelecer uma estrutura 
para atender às demandas de obtenção sem elevar dis-
pêndios, especialmente de mão de obra, em obediência 
às diretrizes estratégicas restritivas e mudando as ma-
neiras de prestar serviços, “fazendo mais com menos”.

3. O LEAN NO PLANEJAMENTO ESTRATÉGI-
CO PARA O SABM

Percepções do Lean Thinking podem ser identificadas nas 
estratégias da MB, em especial, no SAbM. Segundo o Plane-
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jamento Estratégico da DAbM (2014, p. 2), em 2007, para mo-
dernizar o sistema de gestão, implantou-se o Programa Netu-
no, com ferramentas gerenciais entre as quais o Planejamen-
to Estratégico Organizacional (PEO), no sentido de orientar 
as decisões e ações a alcançar pelas unidades subordinadas. 
O PEO das OM foi criado, então, de modo a contribuir para a 
missão e a visão da organização como um todo, dispostos, 
respectivamente, conforme a seguir.

Missão da MB: 

“Preparar e empregar o Poder Naval, a fim 
de contribuir para a defesa da Pátria. Estar 
pronta para atuar na garantia dos poderes 
constitucionais e, por iniciativa de qualquer 
destes, da lei e da ordem; atuar em ações sob 
a égide de organismos internacionais e em 
apoio à política externa do País; e cumprir 
as atribuições subsidiárias previstas em Lei, 
com ênfase naquelas relacionadas à Autori-
dade Marítima, a fim de contribuir para a sal-
vaguarda dos interesses nacionais”. As ativi-
dades instrumentalizadas pelo SAbM visam 
à manutenção de mínimas condições para 
o cumprimento de sua missão institucional 
(BRASIL, 2014, p. 2).

Visão de Futuro: 

“A Marinha do Brasil será uma Força moderna, equi-
librada e balanceada, e deverá dispor de meios navais, 
aeronavais e de fuzileiros navais compatíveis com a in-
serção político-estratégica do nosso país no cenário in-
ternacional e, em sintonia com os anseios da sociedade 
brasileira, estará permanentemente pronta para atuar 
em águas azuis, marrons e interiores, de forma singular 
ou conjunta, atendendo aos propósitos de sua missão” 
(BRASIL, 2014, p. 2).

As estratégias para o SAbM objetivam, assim, o prepa-
ro da MB para o que está por vir, com notável alinhamento 
ao Lean Thinking. Coadunando-se com o conceito de Va-
lor dos fundamentos de Lean Accounting, o PEO da DAbM 
apresenta o conjunto de valores que se busca agregar ao 
produto do seu trabalho. Identifica-se ações para envol-
ver os colaboradores: 

“Toda e qualquer Organização que possua 
valores direcionam pessoas para um objetivo 
comum. Não basta, contudo, que somente a 
Alta Administração seja comprometida com 

os valores da Organização, é preciso que se-
jam compartilhados por todos. Uma Organiza-
ção sem valores claramente definidos cria um 
ambiente interno com ausência de ética, cren-
ças e ideias, gerando muitos caminhos para 
diferentes posturas e atitudes.

Os valores determinados para todas as Or-
ganizações Militares que compõem o Sistema 
de Abastecimento da Marinha são os que se 
seguem: Hierarquia e Disciplina, satisfação 
das necessidades do Poder Naval, Profissio-
nalismo, valorização do Capital Humano, boas 
práticas de Gestão, Segurança, Responsabi-
lidade Social e Respeito ao Meio Ambiente.” 
(BRASIL, 2014, p. 1)

Conforme a SGM-201 (2009, p. 1-7), a DAbM é subordi-
nada à Secretaria Geral da Marinha (SGM), atuando na 
área do Abastecimento, e tem como finalidade exercer 
as atribuições de Órgão de Direção Gerencial do SAbM 
e de Órgão Técnico das categorias de material de sua 
competência. Os seus esforços são concentrados para 
satisfação do usuário final no que concerne a disponi-
bilidade de materiais, aumentando assim, a prontidão 
operativa da MB e contribuindo para o cumprimento das 
missões das demais unidades, traduzidos na expressão: 
“Prever para Prover”.

Identifica-se o conceito de Fluxo de Valor do Lean sen-
do empregado em ações logísticas para a organização 
da Força no propósito estabelecido para as funções da 
DAbM. A entidade visa a contribuir para a superinten-
dência das atividades de Abastecimento da MB, a fim de 
prever e prover o material necessário para manter as uni-
dades em condições de plena eficiência, proporcionando 
o fluxo adequado do material, desde as fontes até os con-
sumidores (BRASIL, 2014, p. 3). 

É notável, ainda, o esforço para melhorias nos proces-
sos, buscando-se a Perfeição, aclamada no Lean. Nesse 
sentido, por ser a DAbM o órgão diretor do SAbM, seu 
PEO prevê estratégias para o sistema, envolvendo todos 
os aspectos da gestão de suprimentos. Do mesmo modo, 
vinculado ao Plano Plurianual (PPA), visa aos objetivos 
nele constantes, resultando: “na prestação de serviços de 
excelência no campo do Abastecimento de materiais, de 
modo a contribuir para a realização das atividades ope-
rativas e administrativas a cargo da Marinha do Brasil” 
(BRASIL, 2014, p. 5).
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De acordo com o estabelecido no PEO da DAbM, o 
mapeamento dos principais processos desenvolvidos 
na área do Abastecimento é imprescindível para a me-
lhoria contínua do nível de serviço aos clientes e con-
tribuir para o cumprimento da missão. A partir de pro-
cessos bem definidos e integrados, com indicadores 
apropriados que permitam o acompanhamento e con-

trole, é possível chegar a um diagnóstico mais preciso 
para a tomada de decisão no nível estratégico. Dessa 
forma, os Objetivos Estratégicos da Marinha do Brasil, 
no que se refere, em especial, ao seu Sistema de Abas-
tecimento, imprimem percepções de características 
do Lean Thinking, conforme exemplificado no Quadro 
1, a seguir.

Quadro 1: Correspondência dos Objetivos Estratégicos para o SAbM com o Lean Thinking

LEAN THINKING OBJETIVOS ESTRATÉGICOS PARA O SABM

Specify Value (Especificar o Valor) 
“Fornecer o produto certo”

“Garantir a efetividade do Abastecimento.”

Identify the Value Stream (Identificar o Fluxo de Valor)
“Conjunto de TODAS atividades até o produto final”.

“Estimular a BID (Base Industrial de Defesa).”
 “Fomentar a interoperabilidade Logística nos âmbitos nacional 

e internacional.”

Flow (Fluxo) 
“Capacidade de efetuar TODAS as atividades identifi-
cadas no Fluxo de Valor, de uma forma contínua, sem 

paragens, reprocessos, entre outros.”

“Manter uma Força de Trabalho de alto 
desempenho, priorizando a qualificação técnica profissional no âmbito do 

SAbM.”

Pull (Puxar) 
“Fornecer no tempo certo”

“Contribuir para a manutenção da Prontidão Operacional das Forças Navais 
para o Combate.”

Perfection (Perfeição) 
“Constante processo de melhoria”

“Manter e aprimorar a operacionalidade do SINGRA.”
 “Otimizar a aplicação de recursos e racionalizar os custos.”

“Aprimorar as atividades técnicas com foco no emprego operativo de meios.”

 � Fonte: elaborado pelos autores.

4. CONSIDERAÇÕES FINAIS
O presente trabalho propunha-se a apresentar as per-

cepções do Pensamento Lean identificadas nas estra-
tégias para o Sistema de Abastecimento da Marinha do 
Brasil, evidenciando como estão alinhadas aos princípios 
básicos do Lean Thinking. Pode-se perceber que o Pla-
nejamento Estratégico da Divisão de Abastecimento da 
Marinha possui características de ações que visam ao 
estabelecimento de uma “Mentalidade Lean” no proces-
so logístico da organização como um todo, num prazo até 
bastante ambicioso frente à realidade brasileira. Entre-
tanto, evidências da plenitude de adoção dos referidos 
fundamentos não puderam ser claramente identificadas.

É possível a observação de algumas dificuldades no 
emprego do Lean Thinking, historicamente, peculiares 
em instituições militares. Uma análise mais atenta do 
planejamento da Marinha para o futuro permite a dedu-
ção de que, se o pleno estabelecimento de determinadas 
características almejadas para seu Sistema de Abasteci-
mento está por ser conquistado, a “Contabilidade Enxuta” 
ainda não é uma realidade plena na organização. Logo, a 
Força Naval brasileira teria oportunidades de melhoria na 
implementação integral de tais princípios. 

No entanto, é importante destacar que, em se tratando 
de uma instituição militar de pronto emprego, torna-se 
impossível a plenitude da adoção de certos ditos “des-
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perdícios” pela Lean Thinking. Um exemplo claro é o 
uso de estoques relevantes de sobressalentes, básicos 
à manutenção operativa dos meios mínimos ao cum-
primento da nobre missão da Força Naval. A ausência 
de materiais para a reposição imediata, em situações 
extremas como as de guerra, poderia resultar na total 
falência dos meios constituintes do Poder Marítimo 
Nacional brasileiro e da própria soberania do Brasil. 

Quanto à gestão de estoques, observa-se um esforço 
constante da instituição para manter apenas o neces-
sário, fato bem caracterizado pelo expresso no lema da 
Intendência da Marinha: “Prever para prover”. A busca 
por uma previsão cada vez mais eficiente e eficaz na 
determinação de todas as necessidades dos meios da 
Força Naval é algo perene em sua filosofia, o que, por 
si só, já representa muito bem uma das características 
marcantes do Lean Thinking, “produzir apenas quando 
necessário e nas quantidades certas”.

Adicionalmente e em consonância com os preceitos 
do Lean Thinking, grandes vantagens podem ser identi-
ficadas na Força Naval pelo uso de estratégias que, em 
muito, assemelham-se aos seus fundamentos básicos. 
Dentre as maiores e mais bem sucedidas estratégias, 
esta pesquisa ressalta o pleno estabelecimento do 
SAbM no atendimento das necessidades de funciona-
mento de todas as unidades navais no extenso territó-
rio nacional. 

Além disso, vale ressaltar que, em grande medida, 
as ações previstas no Planejamento Estratégico da 
Diretoria de Abastecimento da Marinha já estão em 
curso e por um período significativamente relevante, 
conforme programado no mesmo documento. Assim, 
há possibilidades de um melhor monitoramento de in-
dicadores, em decorrência de um considerável número 
de observações válidas para análises e estudos. Dessa 
forma, percebesse uma sensível tendência ao estabe-
lecimento de uma “Mentalidade Enxuta”.  

Linker e Morgan (2006, p. 20), concluem em seu es-
tudo que não é necessário que a organização aplique o 
Lean Thinking exatamente como na indústria  Toyota. 
Na verdade, é preciso compreender o modo de pensar 
“Lean” e construir, de forma análoga, um sistema que 
possibilite alcançar seus objetivos dentro do ambien-

te particular que opera. Neste sentido, os autores re-
conhecem que o resultado pode ser ainda melhor, pois 
os novos desafios e a constante busca por melhorias 
constituem a mensagem central do “Modelo Toyota”.

Como limitações do presente estudo, destacam-se 
as peculiares da abordagem a assuntos de segurança 
nacional, naturalmente revestidos de elevado grau de 
sigilo dos dados e informações. Além disso, realizou-
-se revisão bibliográfica e documental, associada à 
experiência particular de um dos autores, membro da 
instituição naval. Assim, são sugeridas, como propos-
tas futuras, algumas oportunidades de construção do 
saber contábil.

Uma evidente possibilidade de pesquisa futura seria 
a verificação, através de um estudo mais aprofundado, 
da real origem das estratégias para o SAbM. Dessa for-
ma, o pesquisador teria condições mais efetivas para 
afirmar ou negar a influência do Lean na Contabilidade 
Decisorial empregada na Força Naval brasileira. Essa 
proposta poderia fazer uso de dados mais específicos 
das unidades navais e peculiaridades das necessidades 
dos meios da Esquadra brasileira, constituindo-se num 
trabalho de cunho eminentemente qualitativo.

Propostas dessa natureza teriam condições de esta-
belecer ligações dos fundamentos de Lean Accounting 
com atividades já desenvolvidas na organização, como, 
entre as ações de maior destaque: a redução gradativa 
de estoques de sobressalentes de meios navais, aero-
navais e de fuzileiros; e o constante incentivo às melho-
rias de qualidade nos processos e capacitação de todo 
o pessoal envolvido, objetivando o ideal de “fazer mais 
com menos” e “melhor”. 

Conclui-se que o Lean Thinking, embora complexo de 
ser implementado, constitui-se num tema de grande 
interesse, devido às relevantes vantagens para a Con-
tabilidade Decisorial de uma organização como a Ma-
rinha do Brasil. Constituí-se, assim, num desafio para 
os pesquisadores, motivo pelo qual se sugere a busca 
por novos estudos frente à escassez de pesquisas so-
bre o assunto no Brasil. Dessa forma, acredita-se que 
a presente obra possa ter alcançado os objetivos pre-
tendidos, tendo logrado o êxito almejado por ocasião 
do início da pesquisa.
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