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RESUMO 
 

O presente estudo tem como propósito de estudar o desperdício de alimentos no varejo, 

em especial relacionado a carne bovina, por ser um produto de alto valor propor um 

modelo inovação de processos a partir da identificação dos processos existentes das 

causas do desperdício de carne bovina em varejos suburbanos. Dessa forma, com o 

mapeamento dos processos atuais, foram identificados os principais pontos de 

desperdício e proposto uma revisão de processos a partir de uma metodologia de estudo 

de caso de um varejo que possui duas lojas em áreas suburbanas. Foram utilizadas as 

técnicas de entrevistas semi-estruturadas, observação em campo e análise de documentos 

da empresa. Os resultados do estudo evidenciaram que o desperdício de carne bovina 

ocorre por falta de treinamento de pessoal, processos bem delimitados e controles. 

Também se observou que não faltam informações disponíveis pelas associações para os 

supermercados, mas barreiras entre a transmissão e aplicação de conhecimento. A 

conclusão que se tem é que o varejo precisa implementar medidas para a redução do 

desperdício com o auxílio de funcionários bem treinados, fornecedores parceiros e 

clientes fidelizados e satisfeitos.  

 

Palavras-chaves: desperdício de alimentos; carne bovina; varejo; brasil; inovação de 

processo  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



ABSTRACT 
 

This study aims to identify the processes, causes and practices of meat waste in suburban 

retail stores, analyzing the current processes of retail routines. Thus, with the mapping of 

current processes, the main points of waste were identified. Considering waste as a result 

of the lack of process innovations, the study environment was observed, documents 

analyzed, and representatives of the sector and employees were interviewed. To show the 

proposed theme, the study was presented stages of the process flow of operations for the 

butcher sector and proposals for control tools and waste reduction. For this, 

methodologically, we resorted to a qualitative research, which was conducted in the form 

of observation of the two units of study. Nine interviews were conducted with semi-

structured scripts with representatives of the sector and supermarket employees. The 

results of the study showed that the waste of beef occurs due to lack of training to improve 

and innovate operational processes. The conclusion is that retailers need to implement 

measures to reduce waste with the help of well-trained employees, partner suppliers and 

loyal and satisfied customers. 

 

 

 

Keywords: beef waste; retail; process innovation 
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1 INTRODUÇÃO 

 

A literatura reconhece a inovação em processo como um fator central para a 

vantagem competitiva de uma empresa. Ela pode ser usada para a transformação de um 

novo mercado e/ou uma nova oportunidade, baseada em tecnologia, para melhorar 

métodos de produção, serviço, operações administrativas, a comercialização ao longo 

do tempo (OECD, 1991; Khazanchi, Lewis, & Boyer, 2007; Cellini & Lambertini, 2009; 

Damanpour, 2010).  

Quando uma empresa responde positivamente à inovação, entende-se que 

ocorreu alguma modificação significativa no processo (Cellini & Lambertini, 2005). A 

maior concentração dos estudos foca em entender como os fatores organizacionais, a 

dinâmica da alta gerência, atividades de recursos humanos, tecnologias, capacidades e 

cultura organizacional afetam a inovação (Aragón-Correa et al., 2007; Bhattacharya & 

Bloch, 2004; Damanpour, 1987; Subramanian & Nilakanta, 1996; Del Canto & 

Gonzalez, 1999; Herzog & Leker, 2010; Ar & Baki, 2011; Oke et al., 2013; Prajogo, 

2016; Popa, Soto-Acosta, & Martinez-Conesa, 2017). 

Em sua essência, a inovação em processos ajuda a empresa a reduzir seus 

custos, estabelecer metas de melhoria nos processos, aumentar a margem de operações 

que permite aprimorar os recursos e a qualidade do produto (Clark & Fujimoto, 1991; 

Pisano & Shih, 2012). Considera-se que o processo de aprendizado para inovação é de 

natureza mais exploratória, com melhorias nos conceitos e atitudes sendo introduzida ao 

ambiente de mudança (Prajogo, 2016). 

  Nesse aspecto, os avanços atuais em tecnologias oferecem novas ferramentas 

para melhorar a qualidade do varejo com a inovação do processo, oferecendo serviços 

avançados capazes de aprimorar a experiência de compra dos consumidores e o trabalho 

dos varejistas (Kourouthanassis et al., 2007; Oh et al., 2012; Pantano & Di Pietro, 2012; 

Pantano & Servidio, 2012; Sheng & Teo, 2012). 

Segundo a Food and Agriculture Organization (FAO, 1981), desperdício de 

alimentos é definido como material comestível descartado, perdido, avariado em 

qualquer ponto da cadeia produtiva. Outros autores definem desperdício como o excesso 

de alimento produzido que resulta em sobras desnecessárias (Abreu et al., 2003), desvios 
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sofridos na cadeia de alimentos (Rocha, 1995; Stuart, 2009) e inclusive a perda do valor 

nutricional dos alimentos (Smill, 2004). 

 Gustavsson et al. (2011) diferenciam desperdício de perda alimentar: 1) 

desperdício refere-se às ocorrências de descarte no final da cadeia de produção - atacado, 

varejo e consumo domiciliar, e suas causas são perda de valor do produto no comércio, 

danos na aparência ou o não-consumo realizado após a compra; 2) perdas referem-se à 

diminuição de massa alimentar durante as operações produtivas, nas etapas que vão 

desde o recebimento de produto até a distribuição. Assim, processos inadequados 

causam perdas ou avarias desde os processos produtivos até a embalagem.  

Independentemente das diversas definições apresentadas, relatórios sobre 

desperdício alimentar e seus índices se projetam mundialmente e ganham espaço na 

pesquisa nacional (Gustavsson et al., 2011; Porpino et al., 2018). O relatório do 

intercâmbio Brasil - União Europeia sobre desperdício de alimentos, realizado em 2018, 

pela Empresa Brasileira de Pesquisa Agropecuária (EMBRAPA), com o apoio da 

Fundação Getúlio Vargas (FGV), constatou em pesquisa com 1.764 famílias, de 

diferentes classes sociais, de todas as regiões do Brasil, o desperdício de, em média, 353 

gramas de comida por dia, ou 128,8 kg por ano. Em análise per capita, o desperdício é 

de 114 gramas diários, o que representa um desperdício anual 41,6 kg por pessoa. O 

ranking dos alimentos mais desperdiçados mostra que a carne bovina fica em segundo 

lugar (20%) pela amostra pesquisada (Porpino et al., 2018). 

Conforme o Council of Supply Chain Management Professionals (CSCMP, 

2017), as atividades de gerenciamento de transporte, armazenagem, manuseio de 

materiais, embalagem e atendimento são funções integradoras que coordenam e 

otimizam. Com isso, é possível aplicá-las a fim de reduzir as perdas e desperdício dos 

alimentos (PDA), evitando a rejeição dos consumidores e do descarte no ponto de venda 

(De Lima, 2019). 

Mas, medidas devem ser tomadas pelos governos, empresas e consumidores 

finais, pois no relatório nota-se que há poucas chances de o mundo atingir a meta dos 

Objetivos de Desenvolvimento Sustentável (ODS) da Organização das Nações Unidas 

(ONU), de reduzir pela metade o desperdício de alimentos até 2030, quando se estima 

que as perdas de alimentos anuais atingirão 2,1 bilhões de toneladas no valor de US$ 1,5 

trilhões (Hegnsholt et al, 2018). 

Estima-se que com o crescimento da população em 2050, o número de 

habitantes no planeta será de cerca de 9,8 bilhões. Sendo assim, será necessário o 
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aumento da produção de alimentos nas próximas décadas para suprir a demanda 

alimentar, e, o resultado será a expansão territorial para a produção. Far-se-á necessária 

a participação da sociedade, de instituições e de governos, para que os ODS 2030 possam 

ser atingidos e mantidos com o passar dos anos, com a redução de perdas e desperdícios, 

com o aproveitamento integral dos alimentos e com a conscientização e a contribuição 

para a redução de 25% na produção de alimentos em comparação aos planos originais 

para 2050 (CEDES, 2018). 

1.1 Delimitação de Pesquisa 

 

Alguns recortes e delimitações são importantes para o prosseguimento desta 

dissertação. Primeiramente, no que diz a respeito à abordagem de inovação de processo 

como uma ferramenta para aprimorar e melhorar a qualidade dos processos operacionais 

no varejo (Kourouthanassis et al., 2007; Oh et al., 2012; Pantano & Di Pietro, 2012; 

Pantano & Servidio, 2012; Sheng & Teo, 2012). 

Outra delimitação importante, embora o assunto desperdício apresente uma 

ampla variedade de estudos, é problemática a ser investigada nas diversas cadeias 

alimentares brasileiras. Neste sentido, essa dissertação propõe investigar este fenômeno 

no varejo específico de carne bovina, em açougues dentro de supermercados em regiões 

periféricas da cidade de São Paulo, por uma abordagem de inovação de processos como 

forma de contenção do desperdício alimentar. 

A escolha deste produto tem como justificativa o Brasil ter o maior rebanho 

comercial do mundo, com cerca de 213,5 milhões de animais, e ser o 3º maior país 

consumidor de carne bovina do mundo, com produção interna de 76,3%, responsável 

pelo consumo per capita de 42,12 kg/ano, e no varejo sendo o 1° produto em perda em 

quantidade e valor no varejo (OECD, 2018; IBGE, 2019; ABIEC, 2020; ABRAS, 2020). 

 

1.2 Problema de Pesquisa 

 

O problema de pesquisa proposto nesta dissertação busca identificar e mensurar 

o desperdício de carne bovina que ocorre nos açougues dos “Supermercados XYZ”, cujo 

nome não será apresentado explicitamente neste estudo para fins de segurança da 

informação. 
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O estudo do desperdício no varejo e contribuição da inovação de processo e 

suas influências, bem como a relações deles decorrentes, apresenta lacunas das quais 

emergem o problema de pesquisa e as respectivas oportunidades de investigação, 

conforme descrição subsequente. 

As diversas pesquisas sobre perdas apresentam percentuais que podem ser 

considerados como estimativas ou aproximações, com grande variabilidade de 

resultados, dependendo do produto, região ou mercado (varejo, atacado). As principais 

limitações identificadas nesses levantamentos foram: (1) inadequação ou limitações da 

metodologia de aferição aplicada, com base em observações ou em entrevistas, e a falta 

de parâmetros científicos padronizados; e (2) identificação mais acurada das causas das 

perdas (Henz, 2017; Melo et al, 2018). 

Dada a problemática apresentada, a questão que norteia essa dissertação, 

considerando o recorte proposto: quais são as causas do desperdício de carne bovina nos 

varejos do subúrbio da cidade de São Paulo e Grande São Paulo?  

1.3 Objetivos de pesquisa 

 

O objetivo geral desta dissertação é identificar os processos que têm causado o 

desperdício de carne bovina nos varejos suburbanos na cidade de São Paulo e Grande 

São Paulo. Para a pesquisa, foram determinados os seguintes objetivos específicos: 

1) Identificar os procedimentos em que ocorrem desperdícios relacionados 

à carne bovina no supermercado XYZ;  

2) Mapear os processos atuais nos estabelecimentos;  

3) Identificar os possíveis pontos de perda e desperdício nos processos 

atuais; 

4) Desenhar e/ou redesenhar fluxo dos processos das operações para o 

estabelecimento, se necessário; 

5) Propor ferramenta de controle e manutenção para indicadores de 

desperdício e indicar possíveis contramedidas; 
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1.4 Justificativa e contribuição  

 

A importância da inovação como componente central da vantagem competitiva 

foi proposta na literatura há mais de meio século (Schumpeter, 1934; Santarelli & 

Sterlacchini, 1990), e cada vez mais estudiosos sugerem que a inovação é relevante para 

moldar a estratégia de uma empresa. (D'Ippolito & Timpano, 2016). 

Neste contexto, com um mercado mundial competitivo e cheio de 

transformações, muitos estudiosos afirmam que o gerenciamento da qualidade (GQ) 

pode ser um dos pré-requisitos para inovação (Hoang et al., 2006; Perdomo-Ortiz et al., 

2009; Kim et al., 2012; Zeng et al., 2015). Desde o início dos anos 2000, pesquisadores 

realizaram estudos empíricos sobre a relação entre GQ e inovação (Kim et al., 2012). Os 

resultados de pesquisas anteriores, são muito importantes para repensar o valor do GQ e 

seu papel em oferecer vantagens competitivas, principalmente em inovação, nos 

negócios futuros e ambiente competitivo (Kafetzopoulos et al., 2015). 

Em contrapartida, existem vários estudos concluídos que apontam não haver 

evidências vinculando atividades de GQ e inovação (Franceschini, 2006; Moura et al. 

2007; Santos-Vijande & Alvarez-Gonzalez, 2007; Prajogo & Sohal, 2016). Por esta 

razão, existe um consenso de que existe uma margem considerável para futuras 

pesquisas na área de GQ e inovação (Kafetzopoulos et al., 2015). 

No entanto, estudos afirmaram que a maioria das inovações oferecidas pelos 

varejistas consistem em uma série de pequenas mudanças e melhorias, podendo ter um 

impacto significativo sobre o desempenho da empresa quando sustentado por um longo 

período de tempo (Sparks, 2000). 

Nesta condição, investigações em varejistas australianos sugerem que práticas 

ágeis da cadeia de suprimentos e do desempenho dos atacadistas e varejistas de carne 

bovina são capazes de prover informações valiosas (Li et al., 2005). São consideradas as 

parcerias estratégicas como os fornecedores, precisão e qualidade das informações, um 

Sistema Lean de trabalho, compromissos com parceiros comerciais, um relacionamento 

com os clientes (De Ruyter et al., 2001). Com essas práticas, se espera a flexibilidade, 

eficiência, qualidade dos produtos e a capacidade de resposta que determina a vantagem 

competitiva dos atacadistas e varejistas de carne (Gunasekaran et al., 2004; Aramyan et 

al., 2006). 

As práticas de redução do desperdício do Reino Unido e da Espanha foram 

comparadas usando o método da Árvore da Realidade. Esta análise resultou em uma 
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previsão eficiente, boas práticas do gerenciamento do prazo de validade, gerenciamento 

de promoções, gerenciamento da cadeia de frio e treinamento adequado para 

funcionários (Katajajuuri et al., 2014). 

Como iniciativas, uma pesquisa de um supermercado italiano foi desenvolvida 

para descobrir as principais causas que levam ao desperdício de alimentos e suas 

implicações ambientais, econômicas e sociais. Nesta pesquisa foi considerado o valor 

físico e monetário dos alimentos (Cicatiello et. al., 2016).  

Espera-se que o modelo estruturado nesta pesquisa possa servir como 

ferramenta diagnóstica e como um repertório de possíveis soluções que os gestores de 

estabelecimentos do varejo, em especial no subúrbio, onde os desafios gerenciais nem 

sempre são evidenciados nas pesquisas das associações de classe. Os fatores 

diversificados, e às vezes controversas do local, dificultam o desenvolvimento de 

melhores práticas gerenciais, no entanto, isso não diminui, pelo contrário, intensifica a 

necessidade de estudar esse cenário para melhorar seus processos e resultados, seja 

evoluindo pela teoria a respeito e/ou propondo ferramentas que permitam aprimorar a 

prática, resultados com os quais essa a dissertação se compromete.  

1.5 Metodologia 

 

A metodologia adotada para responder ao problema da pesquisa foi proposta 

uma pesquisa qualitativa a partir de um modelo conceitual de inovação de processos 

aplicado ao desperdício de alimentos no local pesquisado para endereçamento de suas 

proposições. Foram feitas entrevistas, coleta de documentos, observação de processos 

treinamentos realizados pelas principais associações: Associação Brasileira de 

Supermercados (ABRAS), Associação Paulista de Supermercados (APAS); para 

posteriormente analisar os discursos e documentos formais e montar uma proposta de 

redesenho para ser validado pela empresa por meio de um grupo de foco.   

1.6 Estrutura da dissertação  

 

A estrutura proposta para esta dissertação é ilustrada na Figura 1, como possível 

observar, e o capítulo 1 introduz a pesquisa. 

 O capítulo 2 apresenta o referencial teórico sob o qual a dissertação se sustenta, 

abordando as principais referências à literatura de inovação de processos, desperdício e 
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varejo. O capítulo 3 descreve os procedimentos metodológicos, seguido pelo capítulo 4 

com seus resultados observados. Por fim, o capítulo 5 traz a conclusão da pesquisa, as 

limitações existentes e recomendações para o desenvolvimento de estudos futuros. 

 

 

 
Figura 1. Estrutura da Dissertação. 
Fonte: Elaborada pela autora. 
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2 REFERENCIAL TEÓRICO 

 

O referencial teórico da dissertação é construído a partir de dois pilares. O 

primeiro apresenta a abordagem de inovação de processo, elaborado a partir das 

perspectivas relacional e sistêmica, bem como as inovações, uma discussão de gestão da 

qualidade e a sua conexão com o varejo. O segundo pilar é referente ao desperdício de 

alimentos. Esta revisão tem como propósito situar o debate do desperdício de alimentos 

mundial, nacional e no varejo.  

O capítulo é finalizado com um modelo proposto, no qual se combinam os 

objetivos de pesquisa e a literatura revisada, estabelecendo as proposições que são 

encaminhadas no capítulo da metodologia de pesquisa.  

2.1 Inovação de Processo  

 

Atualmente, se sabe muito menos sobre inovação de processo do que inovação 

de produtos, por ocorrer dentro das operações internas de uma organização (Chen et al., 

2013). No entanto, existem vários exemplos documentados de como a inovação dos 

processos melhorou a criação de valor de uma organização para seus fornecedores e 

consumidores. Por exemplo, discute-se que conforme a inovação de processos e produto 

cresce conjuntamente, observa-se maior foco na gestão na gestão de relacionamentos 

entre compradores e fornecedores (Meijboom et al., 2007). 

A definição de inovação de processos é a mudança de produzir métodos de 

produção, design, serviço ou operações administrativas, recursos, ferramentas e 

softwares. Esta inovação ocorre quando o processo é desenvolvido para solucionar 

problemas usando práticas operacionais em uma organização (Chaminade & Vang, 2006; 

Khazanchi & Boyer, 2007; Jimenez et al., 2008; Prajogo et al. 2008; Gunday et al. 2011; 

Forsman 2011; Ar & Baki, 2011; Kim et al, 2012; Kafetzopoulos, 2015; Marcon, 2017; 

Kiprotich & Nyiro, 2017; Kahn, 2018; Marian et al.,2019) 

Observa-se que as empresas que inserem novos métodos organizacionais como 

a inovação de processos se dedicam ao conhecimento e à cultura da gestão.  Isso envolve 

a criação ou melhoria de métodos e desenvolvimento nos processos ou sistemas (Oke et 

al., 2007). No entanto, a maioria dos estudos sobre inovação de processos está ligada às 
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sequências e à natureza do processo de produção que melhora a produtividade (Garcia & 

Calantone, 2002; Reichstein & Salter, 2006; Terziovski & Guerrero-Cusumano, 2009; 

Bernstein & Kök, 2009; Marcon, 2017; Kahn, 2018; Aliasghar et al., 2019). 

O termo “inovação de processos” pode ser definido de duas maneiras: a 

introdução de algo novo ou uma nova ideia, método ou dispositivo (Merriam-Webster. 

2017). Apesar das definições serem semelhantes, estas trazem distinções importantes: a 

primeira indica a inovação como um resultado, enquanto a segunda como um processo 

(Kahn, 2018). 

A inovação de processo é algo que acontece internamente nas organizações, 

tendo como objetivo a eficiência operacional.  Através da capacidade de elaboração de 

atividades, o desenvolvimento de desempenho, com objetivo de reduzir custos e aumentar 

a qualidade, obtendo resultados que podem constituir novas oportunidades. Neste sentido, 

o conhecimento de agentes externos pouco pode auxiliar uma organização a desenvolver 

inovações em processos. A limitação de conhecimento constitui a maior barreira e falta 

de clareza para a cooperação (Un & Asakawa, 2015; Terjesen & Patel, 2015; Marcon, 

2017; Kahn, 2018; Aliasghar et al., 2019; Marin & Ruiz; 2019; Nguyen & Harrison, 2019; 

Alisasghar et al., 2019).   

Kahn (2018) afirma que para que a inovação seja permanente as organizações 

precisam pensá-la como um processo e um resultado.  

As organizações não devem aplicar apenas uma das definições, para que em um 

curto prazo as suas ações não declinem. As focadas no processo podem criar organizações 

burocráticas, tornando-se difícil a manifestação dos resultados. Já aquelas focadas nos 

resultados irão diminuir o processo, o que pode levá-las a ineficiência, duplicação de 

esforços e consumo excessivo de recursos. Um cenário ideal e equilibrado abrange o 

processo e o resultado e com uma terceira consideração necessária: a mentalidade (Kahn, 

2018).  

A mentalidade é alinhar os colaboradores e apresentar a cultura necessária para 

que a inovação ocorra. Isso cria indivíduos e organizações que se predispõem a assumir 

riscos e a serem abertos a várias formas de pensar e estabelecer a situação necessária para 

a inovação. Isso implica em algo habitual e duradouro, para que haja engajamento 

adequado para atingir o resultado desejado (Kahn, 2018).  

Quanto mais um indivíduo ou organização demonstrar entendimento mais 

completo sobre inovação, terá maior facilidade para alcançá-la. Existe um entendimento 

de que inovação é um resultado, um processo e uma mentalidade, que os resultados 
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surgem de um processo marcado pela mentalidade. A inovação não é um fenômeno 

binário, mas em graus e inclui sucesso e fracasso. Essa compreensão define melhor os 

necessários elementos, considerações, ambiente interno e tornando a inovação alcançável 

(Kahn, 2018). 

As organizações envolvidas em inovação de processo têm os clientes para 

auxiliar na aplicação de novos conhecimentos com efeito direto sobre o desempenho. Já 

o efeito indireto ocorre com a exploração real dos recursos organizacionais, a capacidade 

de conhecimento e processos eficientes mais baratos e inovadores que favorecem para a 

melhoria da qualidade, flexibilidade de entrega e a redução de custos (Chin-Yen & Tsung-

Hsien, 2007; Nguyen & Harrison, 2019). 

As organizações focadas em inovação de processos estão preparadas para 

disputar com mercados maduros, com produtos já bem estabelecidos, para clientes com 

valores mais altos, com rapidez e mais barato, que podem ser semelhantes aos 

concorrentes (Congden & Schoeder, 1996; Nguyen & Harrison, 2019). Assim, na 

perspectiva de longo prazo, uma empresa pode se beneficiar com a inovação de processos 

ao considerar três grupos: novos processos de produção, processos viáveis para os clientes 

e processos de produção a baixo custo. (Li, 2012; Kafetzopoulos, 2015).  

Outros estudos apresentam a relação de inovação de processo e vantagem 

competitiva. Afirmam que as inovações de processos melhoram a vantagem de 

desempenho de uma organização, resultado de melhores vendas totais e exportações, alta 

inovação de produtos, crescimento sustentável e competência global (Evangelista & 

Vezzani, 2010; Hung et al., 2010; Ooi et al., 2012; Ruiz-Moreno et al., 2014; Psomas, 

2018). Consequentemente, quanto maior a inovação do processo, maior a eficiência e os 

resultados, sendo considerada mais cara e arriscada por afetar as operações e estratégias 

da empresa (Martinez-Costa & Martinez-Lorente, 2008; Gonzalez & Chacon, 2014; 

Kafetzopoulos, 2015).  

O objetivo de melhoria de processos, conhecimento e o suporte de gestão inclui 

iniciativas enxutas para criar formas mais lucrativas e de qualidade para produzir, 

aumentando a eficiência, padronização e uniformidade, que diretamente aumenta o 

desempenho da inovação (Berente & Lee; 2014; Kafetzopoulos, 2015).  

A inovação de processo é um processo integrativo que exige a ligação e 

compartilhamento de conhecimento entre as empresas no ambiente, com a contribuição 

de uma variedade de atores de diferentes origens (Abd Rahman et al.2009; Rönnberg 

Sjödin & Eriksson 2010; Robertson et al. 2012). 
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O contexto social, cultural da organização e de práticas de recursos humanos 

desempenham um papel importante no processo de inovação. Um ambiente inovador 

requer o desenvolvimento adequado de gestão de políticas de gestão de recursos humanos 

e o perfil da liderança nas organizações. As características responsáveis para a criação de 

uma cultura inovadora são: flexibilidade, diversidade, tolerante ao risco, à incerteza e ao 

erro, com independência e estímulo à criatividade (Nonaka, 1994: King et al., 2020). 

As diversas funções envolvidas na inovação exigem que as equipes sejam 

organizadas e tenham suas divisões dos papéis, responsabilidades e poderes.  Com isso, 

deve se ter uma estrutura de poder e governança adequadas e compromisso claro com a 

inovação (Hard & Dougherty, 1997).  

São apontadas duas limitações na literatura de inovação de processo. A primeira, 

são as pequenas indicações empíricas sobre inovação de processos em relação ao 

desempenho e a segunda diversos estudos trazem resultados que podem ser considerados 

como inacabados (Minonne & Tunner, 2012; Chiva et al., 2014; Piening & Salge, 2015; 

Mooi & Jong; 2020).  

 

2.1.1 Inovação de processos e ferramentas da qualidade 

 

Com a aplicação da Total Quality Management (TQM) aos processos de 

negócios, consegue-se controlar e avaliar seus processos e o quanto é preciso reformulá-

los, visando seu principal objetivo, e melhorar custos, qualidade, atendimento ao cliente, 

produtividade, eficiência e o melhor desempenho financeiro e de mercado (Kaynak,2003; 

Minonne & Turner, 2012; Bhasin & Parrey, 2013). Isso ocorre por meio do 

desenvolvimento de processos inovadores, automação e ferramentas estatísticas de 

qualidade nos processos diários que fazem parte da gestão da qualidade (Psomas et al., 

2018).  

Para Kafetzopoulos et al. (2015), as organizações que implementam práticas e 

abordagem de TQM tendem a ser mais inovadoras, tanto em termos de produtos quanto 

de processos e estão propensas a serem mais competitivas. No entanto, os incentivos e 

oportunidades de inovações em ocorrentes da gestão da qualidade apresentam 

reconhecimento nas organizações mais que no meio acadêmico. A partir dos anos 2000, 

evidenciou-se identificou   que a TQM como um pré-requisito para a inovação (Hoang et 

al., 2006; Perdomo-Ortiz et al., 2009; Kim et al., 2012; Camison & Puing-Denia, 2016).  
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As práticas de TQM têm uma influência positiva na inovação de processos, que 

se concentram em melhorias na eficácia e eficiência no desempenho das empresas  e têm 

recebido uma atenção significativa de acadêmicos do mundo todo devido a relação 

estabelecida entre o desempenho operacional e de mercado (Prajogo & Sohal, 2006; 

Perdomo-Ortiz et al., 2006; Evangelista & Vezzani 2010; Gunday et al., 2011; 

Kafetzopoulos & Psomas, 2015; Piening & Salge, 2015; Mooi & Jong, 2020;Waldner et 

al.,2015; Kafetzopoulos & Psomas, 2015). 

No entanto, não há evidências ligadas às práticas de TQM como inovação de 

processos e o alcanço de alto desempenho (Prajogo & Sohal, 2001; Sing & Smith, 2006; 

Prajogo & Sohal, 2006; Moura et al., 2007; Santos-Vijande & Alvarez-Gonzalez, 2007; 

López et al., 2009; Zeng et al., 2015). Em função disso, há uma ideia geral de que há um 

escopo favorável para pesquisas adicionais sobre a área de TQM e inovação de processos 

(Camison & Puig, 2016). 

Os estudos empíricos que abordam essa relação entre TQM e inovação de 

processo são baseados em resultados históricos (Prajogo & Sohal, 2001; Prajogo & Sohal, 

2003; Singh & Smith 2006; Perdomo-Ortiz et al., 2006; Sá & Abrunhosa, 2007; 

Abrunhosa & Sá; 2008; Kim et al., 2012). Tal fato leva diversos autores a recomendar em 

suas pesquisas: o desenvolvimento de modelos teóricos relacionando a TQM e 

desempenho da inovação de processos; examinar empresas certificadas e não certificadas 

com a ISO 9001 (Prajogo & Sohal, 2006; Martinez-Costa & Martinez-Lorente, 2008; 

Evangelista & Vezzani, 2010; Gunday et al., 2011 Kim et al., 2012; Palm et al., 2014; 

Wadner et al., 2015; Kafetzopoulos & Psomas; 2015; Camison & Puig, 2016).  

Com foco nessas ideias, uma escala para medir as dimensões da inovação como 

resultados de práticas de TQM pode ajudar pesquisadores a examinar os efeitos 

observados. Além disso, pode colaborar com a gestão na avaliação e possíveis efeitos das 

práticas de TQM em diferentes dimensões da inovação (Tari & García-Fernández, 2018). 

As práticas de TQM são: a assistência da alta direção, funcionários treinados e 

envolvidos, informação e aprendizagem, gestão de processo e interesse no cliente para 

melhorar a inovação de produtos e processos (Fotopoulos & Psomas, 2010; 

Kafetzopoulos et al., 2015; Fotopoulos et al., 2020). 

Os resultados das práticas de TQM auxiliam os gestores no reconhecimento dos 

pontos fortes e fracos que determinam ações de melhoria para melhorar os resultados 

operacionais (Tari & Gari-Fernandez, 2018).  
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Uma pesquisa com uma amostra de 433 empresas gregas, examinou a extensão 

de cinco dimensões-chave de TQM: liderança e suporte de alta administração, 

treinamento e envolvimento de funcionários, informação e aprendizagem, gestão de 

processos e foco no cliente, como um único fator, que estão associados à inovação de 

produto e processos e finalmente como estes dois afetam a vantagem competitiva de uma 

empresa no mercado (Schniederjans, 2018).  

As principais ferramentas da gestão da qualidade utilizadas para a inovação de 

processos são just-in-time (JIT), práticas enxutas, defeito zero, Lean e Manufacturing 

(LM), six sigmas, kanban, círculos de qualidade e equipes multifuncionais, de 

centralização ou hierarquias achatadas (Schroeder et al., 1989; Armbruster et al., 2008; 

Berente & Lee, 2014; Alpenberg & Scarbrough, 2016; Moldner et al., 2020). Empresas 

como o Wal-Mart realizam a inovação de processos e incluem o cross-docking e uso do 

six sigma (Azadegan, 2011). Com isso, fornece a evidência do papel da inovação nos 

processos de negócios no valor da empresa de criação, aumentando a dinâmica 

competitiva dessas organizações (Narasimhan & Narayanan, 2013).  

Vários pesquisadores e organizações têm usado o six sigma e LM para a 

inovação de processos, para melhorar o treinamento cruzado de gerentes e funcionários 

de linha de frente, para a redução da quantidade de defeitos e custos de devolução 

(Graves, 2014). Os impactos positivos do uso destas práticas criando um ambiente ao 

auxiliar nas técnicas de resolução de problemas, estimulando novas ideias e dando aos 

funcionários a autonomia (Johnstone et al., 2011; Moldner et al., 2020). A inovação de 

processo pode ser considerada uma meta operacional, e sua melhoria deve ser um 

resultado esperado de LM e outras práticas complementares (Drohomeretski et al., 2014; 

Trantopoulos et al., 2017; Molder et al., 2020). 

Os gestores podem usar um questionário para autoavaliação de LM e a 

capacidade de inovação. Com isso, identificam quais práticas precisam ser 

implementadas e avaliam que necessitam de melhoria. Ao estabelecerem um modelo, 

podem conduzir estudos de benchmarking interno entre os locais, subsidiárias e 

fornecedores por indicadores de desempenho (KPIs). A visão longitudinal desses KPIs 

serve para monitorar o progresso ou identificar as tendências.  (Molder et al., 2020).  

Na mesma linha de estudo, mencionam que as atividades de melhoria da 

qualidade sejam adequadamente gerenciadas, levando a inovações sucessivas ao longo 

do tempo. Se aponta que as culturas orientadas para inovação precisem de uma adequada 
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liderança de qualidade do topo aos níveis inferiores da hierarquia (Cole & Matsumiya, 

2008; Dervitsiotis, 2011; Conti, 2013; Kumar & Sharma, 2017).  

A maioria dessas pesquisas apoiam-se na liderança orientada e comprometida 

com a gestão com qualidade, revisão dos problemas de qualidade e o incentivo à aquisição 

de conhecimento com a inovação e desempenho da empresa (Sethi & Sethi, 2009; 

Fotopoulos & Psomas, 2010; Fotopoulos et al., 2010; Rhee et al., 2010; Phan et al., 2011; 

Kim et al., 2012; Minonne & Turner, 2012; Ooi et al., 2012).  

 

2.1.2 Inovação de processos no varejo  

 

No varejo, os estabelecimentos comerciais inovam para criar vantagens para a 

sobrevivência do negócio, porém os estudos nesse setor são limitados. (Reinartz et al., 

2011; Pantano & Laria, 2012; Pantano, 2014; Pantano et al. 2017). 

O varejo tem a prática de se dedicar mais ao desenvolvimento de novos produtos 

do que desenvolver ferramentas para melhorar a prestação de serviços, pois, 

frequentemente está sujeito a um processo de inovação disruptiva, com uma grande 

quantidade de novos sistemas de informação capazes de modificar o processo 

organizacional tradicional (Bok, 2016). 

O estudo da inovação no contexto do varejo mostra que seu maior 

desenvolvimento foi na década de noventa, momento em que surgem os primeiros 

modelos de integrados da gestão da inovação. (Lambertini & Mantovani,2009; Reinartz 

et al., 2011; Pantano & Laria, 2012; Gil-Saura et al., 2014 Pantano, 2014; Pantano et al. 

2017).  

Como uma contribuição teórica sobre o formato de varejo, a inovação deve ser 

compreendida como um processo que pode afetar toda a organização, incluindo as 

experiências inovadoras dos clientes, alinhamentos organizacionais dos funcionários e o 

suporte para ajudar a melhorar a apresentação dos produtos para gerar vendas (Reinartz 

et al., 2011 Hristov & Reynolds, 2015; Botschen & Wegerer, 2017).   

Outra abordagem relacionada à inovação é a Teoria da contingência, nela 

constata-se o fato de não haver nada absoluto e imutável nas empresas, sendo assim, 

existem inúmeros aspectos que possibilitam a alteração da realidade das organizações 

(Gorla & Lavarda, 2012). Neste ponto de vista, a inovação em varejo mostra-se como um 

conceito importante para ser estudado (Marín-García et al., 2019). Com isso, a teoria da 
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contingência pode ajudar a explicar a natureza da evolução das estruturas organizacionais 

para realizar a inovação no varejo (Tambo, 2014; Ruiz-Molina et al., 2017).   

A pesquisa sobre inovação no varejo se dedica em prever a aceitação de novas 

tecnologias de serviço. Pois, os varejistas usam inovações desenvolvidas por outras 

organizações (Pantano, 2014). As inovações no varejo são estabelecidas como novas 

soluções de negócios que não foram anteriormente utilizadas, sendo continuamente 

desenvolvidas com a ajuda dos fabricantes, consumidores e por meio do impulso da 

tecnologia ou por forças de mercado (Neely et al., 2001; OCDE & Eurostat, 2005; Alt & 

Agárdi, 2020). 

Ainda, existe uma terceira perspectiva para a inovação no varejo baseada no 

desenvolvimento estratégias para satisfazer o emocional, psicológico e motivações 

socioculturais das escolhas dos clientes. Este processo estratégico demanda que 

mudanças nas rotinas organizacionais sejam promovidas desde os funcionários 

operacionais até a alta direção. (Pinto et al., 2017; Bostschen & Wegerer, 2017).   

As pesquisas anteriores, que  focam nas inovações de varejo, apresentam em 

seus resultados o desenvolvimento de novos formatos de loja, inovações no serviço de 

varejo, interação consumidor-funcionário, qualidade de serviço, novos preços e métodos 

promocionais, marketing, medição da inovação e os benefícios do novo canal de soluções 

com o varejo online para off-line (Martin, 1996; Tax & Stuart, 1997; Allaway et al., 2003; 

Reynolds et al., 2007;  Bagaet et al., 2010; Chiu et al., 2010; Grewal et.al, 2011; Shankar 

et al., 2011; Niu et al., 2013; Im & Há, 2013; Pantano, 2014;  Hristov & Reynolds, 2015; 

Imman & Nikolova, 2017; Ram & Sun, 2020).  

Os considerados varejistas pioneiros são aqueles que realizam a introdução da 

inovação, enquanto os seguidores aumentam a demanda pela inovação e contribuem para 

a redução da incerteza de desempenho (Homburg et al., 2009). Portanto, inovar no varejo 

significa principalmente ser o primeiro a oferecer uma nova experiência de compra, 

obtendo vantagens importantes em termos de aumento de vendas (Niu et al., 2013; 

Pantano, 2016). 

Assim, estudos preliminares no setor mostraram que, neste contexto, ser pioneiro 

é uma estratégia de maior sucesso, ao mostrar as preferências dos consumidores por novos 

produtos e a homogeneidade do mercado, sendo exigido mais evidências no caso do 

varejo como um processo contínuo sujeito à força inovadora (Pantano, 2014). 

Para o varejo, inovar com sucesso é um processo crítico, que precisa manter e 

aumentar as vantagens competitivas, mas faltam conhecimentos sobre as melhores 
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práticas para realizar com excelência. Como resultado, os varejistas que não têm uma 

motivação para inovar, não conseguem introduzir e absorver com sucesso as inovações 

dos pioneiros, devido às mudanças dramáticas nas práticas enquanto reconfiguram os 

recursos existentes que precisam (Sorescu et al., 2011; Seck & Philippe, 2013; Blazquez, 

2014; Pantano & Timmermans, 2014; Demirkan & Spohrer, 2014; Pantano, 2014; 

Demirkan & Spohrer, 2014; Poncin & Momoun, 2014; Hristov & Reynolds, 2015).  

De outro modo, os varejistas com menor tendência ao risco atuam como 

seguidores, desenvolvendo a capacidade para identificar a melhor inovação, para se 

adaptar e aprimorar uma nova tecnologia, sendo que, tanto os varejistas pioneiros quanto 

os varejistas seguidores identificam as práticas de melhorias para aumento da capacidade 

de absorção e os resultados bem-sucedidos da inovação (Pantano, 2016).  

Devido a algumas descobertas e conclusões sobre esse segmento, os 

supermercados têm a intenção de fazer parcerias com estoques gerenciados pelos 

fornecedores.  A partir do desenvolvimento de sistemas de Tecnologia da Informação e 

Comunicação (TIC), armazenamento, instalações, acordos que definem as 

responsabilidades e obrigações de gestão compartilhada, fornecedores e varejo podem 

otimizar seus processos. Isso propicia a redução de conflitos com os parceiros, adaptação 

dos funcionários ao novo nível de negócios e a definição do estoque ideal que se baseia 

em previsões de demanda e reais vendas (Kiprotich, 2017).   

O varejo de alimentos passa por um processo de reformulação, mediante ao um 

contexto de maior competição e de transformações da economia brasileira. Surgem vários 

recursos tecnológicos para melhorar a interação e a produtividade no ambiente de venda, 

sendo esses elementos relacionados ao ganho e a utilização de informações ligadas aos 

consumidores e aos produtos (Silva Jr. et al., 2014) 

Em relação à determinação de práticas inovadoras para a gestão de resíduos 

alimentares, constata-se que há poucos estudos empíricos. Neste cenário, se faz necessária 

a identificação de práticas inovadoras de gestão de alimentos que contribuem para evitar 

(reduzir e repensar), reutilizar ou reciclar os resíduos alimentares em estabelecimentos de 

restauração. Um método qualitativo foi empregado na Suíça, com base em entrevistas 

com fornecedores de serviços de alimentos, mostrando uma discussão de possíveis 

práticas de gestão de riscos no desperdício de alimentos e variações de inovações 

incrementais que podem ser feitas no setor de alimentos (Baum et al., 2017). 

Os varejistas multinacionais europeus de alimentos têm uma inovação 

relacionada à harmonia que afeta o desempenho financeiro das empresas, sendo 
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orientados por fatores como demanda do consumidor, orientação gerencial ou pelos 

sindicatos, a geração de ideias, o desenvolvimento, testes e avaliação (Bollinger, 2019). 

Neste contexto, as principais práticas observadas são o gerenciamento das gôndolas para 

monitorar a reposição, prevenção de perdas, especialmente por vencimento dos prazos de 

validade para o acompanhamento merchandising e das promoções de vendas e por ser 

usado para automação da saída da mercadoria (Dalfovo & Hostins, 2010).  

A maioria das inovações discutidas pelos gestores são inovações incrementais e 

fechadas, que incluem melhorias operacionais e avanços tecnológicos, garantindo 

vantagens em um ambiente competitivo. Os tipos de processo mais comuns de inovação 

em prestadores de serviços de alimentos foram melhorias operacionais, ou seja, 

modificação de um ou mais processos, com tentativas de reduzir ou reciclar resíduos 

(Chou et al., 2012; Baumgratz et al., 2017; Singh et al., 2019). 

Há um crescente surgimento de modelos que se referem à inovação de processo, 

as suas implicações e padrões. Entretanto, é importante um modelo específico para cada 

tipo de cenário, os padrões de inovação são diferentes dependendo do setor em que a 

organização atua, tendo suas diferenciações nas condições de estrutura de mercado e a 

organização das atividades (Malerba, 2006; Castellacci, 2008).  

Para estruturação de uma técnica inovadora para a organização, o procedimento 

pode ser dividido em cinco partes essenciais: 1) idealizar: (programar novas ideias), 2) 

análise (entender profundamente as alternativas), 3) escolher; (selecionar em quais 

opções colocar recursos), 4) planejamento (decidir como fazer a inovação ocorrer) e 5) 

desenvolvimento (colocar em prática a inovação) por profissionais, representantes de 

vendas e até mesmo usuários (Tidd et al., 2001; Duchaines, 2011). 

O desafio de inovar exige a criação de novas ideias, a superação de modelos 

tecnológicos e mercadológicos e um novo olhar sobre a realidade. Não se trata de um 

processo com entradas e saídas padronizadas e repetitivas, e assim, é impossível 

minimizar a dimensão internamente humana do processo inovador: a criatividade para a 

geração de novas ideais, a experiência para a avaliação de propostas, a intuição para a 

tomada de decisões com risco, a persistência para novas tentativas após o fracasso 

(Stefanovitz & Nagano; 2009).   

Portanto, a criação de novas ideias ocorre por meio de uma pesquisa externa, 

podendo ajudar a empresa a desenvolver suas capacidades relacionadas à aquisição, 

compreensão, transformação e exploração de conhecimentos, com a finalidade de 
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melhorar os processos das operações, tendo como referência a “capacidade de absorção” 

(Aliasghar et al, 2019).  

A capacidade de absorção consiste em uma das principais ferramentas da 

aprendizagem organizacional, ajudando as empresas a identificar, comunicar e entender 

o conhecimento adquirido (Najafi-Tavani et al., 2018). 

Durante a etapa de análise dos procedimentos de inovação de processo, deve-se 

diagnosticar os problemas e mapear um conjunto de necessidades internas e externas da 

organização que não foram atendidas, que podem ser desconhecidas ou articuladas de 

forma imprecisa. (Bruch & Bellgran, 2012; Ronnberg Sjodin et al. 2016; Sjodin, 2019; 

Belayutham et al.,2019). Isso acontece por meio de reuniões para o alinhamento para a 

fase da coleta de conhecimento prévio, as informações, a análise de viabilidade, a 

codificação e a exploração das escolhas dos procedimentos, levando a um processo de 

produção (Gandia & Tourancheau, 2015; Chaoji & Martinsuo, 2019). 

Também deve-se incluir o entendimento e identificação do processo, a 

investigação de tecnologia e equipamentos disponíveis. Deve-se avaliar o investimento e 

decisão, que ocorrem principalmente dentro das empresas, seguidas pelas etapas de 

pedido e implementação (Ronnberg-Chaoji, 2013; Chaoji & Martinsuo, 2019). 

As etapas das escolhas dos procedimentos devem ser potencializadas em três 

esferas: dentro da unidade, na colaboração com outras unidades e com parceiros externos 

(Stefanotiz et al., 2009; Chaoji & Martinsuo, 2019; Belayutham et al., 2019). 

 Os procedimentos devem utilizar a prática de geração de ideias brainstorming, 

produtos e serviços na forma de design e métodos, ferramentas específicas, software de 

criação e plataformas de experimentação e até habilidades específicas para o contato de 

diversas áreas, propondo soluções para alguns problemas e oportunidades (Chaoji & 

Martinsuo, 2019; Belayutham et al., 2019). 

Algumas práticas são reconhecidas positivamente e podem direcionar o 

processo: capturar boas ideias que já existam, manter e induzir as ideias a sua evolução, 

planejar novos usos para antigas ideias e testar conceitos favoráveis (Hargadon & Sutton 

2000). Isso cria uma visão comum de estratégia, transformando em ações concretas para 

facilitar a apresentação das ideias e representações mentais, escolhendo e selecionando 

para reafirmar e promover as estratégias e escolhas feitas com os colaboradores e 

parceiros (Gandia & Tourancheau, 2015). Sutton e Hargadon (1996) justificam a 

importância desta prática que resulta em fortalecer a memória organizacional com 
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soluções de projeto, ampliando a variedade da habilidade dos idealizadores e podendo 

criar um ambiente competitivo com um padrão técnico.  

Na fase do planejamento, a confirmação da inovação e quando ocorre as 

melhores escolhas das estratégias, disseminação e distribuição da organização da 

inovação como conceito, o cenário, levando à escolha da atribuição de recursos e 

planejamento, antes do desenvolvimento e validação. Isso proporciona que todos 

envolvidos estejam em uma cooperação mais profunda e complexa dos processos. A 

proposta de saber como o processo deve ser feito de uma forma específica, envolve uma 

longa fase de pré-estudo dentro da organização, como a identificação e investigação de 

tecnologias alternativas, seguidas pelas etapas de pedido e implementação (Chaoji & 

Martinsuo, 2019).    

 A validação da definição de processo, nível do processo de conceito, modelo e 

planta de demonstração, revisão, aperfeiçoamento do conceito de processo e de 

equipamento deve ser feita. Esse é o momento da criação de novos conceitos e processos, 

o que inclui a identificação da tecnologia adequada, o pedido de implementação e o 

entendimento de como usá-la. Com a decisão estimulada por estratégias de negócios, 

ambientes, envolvida na decisão de investimento nesta fase (Chaoji & Martinsuo, 2019). 

O segundo elemento para a inovação é o projeto-construção, o “design para 

construir”. A inovação é um design que leva em consideração não apenas os elementos 

estruturais e de segurança, mas também a facilidade de construção por um grupo não 

qualificado de pessoas. Na etapa de desenvolvimento, a ideia seria testada, o 

desenvolvimento dos procedimentos únicos, servindo para resolver o problema através 

da colaboração e participação de diversas partes (Belayutham, et al., 2019). 

Na etapa da pesquisa e desenvolvimento, realiza-se uma reunião inicial para a 

construção do cronograma do projeto, planejamento da aplicação dos recursos e de 

ferramentas da qualidade e um programa para compartilhar e trocar as informações dos 

funcionários, clientes e fornecedores das análises dos procedimentos (Gandia & 

Tourancheau, 2015; Chaoji & Martinsuo, 2019). Com a criação de roteiros se tem o 

benefício de reunir pessoas de diferentes áreas para partilhar as oportunidades, o 

desenvolvimento do negócio de forma organizada e com a ligação entre tecnologias, 

produtos e mercados.  A partir de um roteiro de desenvolvimento de projeto com uma 

representação gráfica Roadmap, que é uma ferramenta para a comunicação, mostrando 

uma estratégia de forma breve e didática (Phaal et al., 2004). 
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Os aspectos de aprendizagem e colaboração organizacional relacionam-se com 

a inovação de processo. Os gestores possibilitam a capacidade de aprendizagem, com a 

implementação de cursos e treinamento dentro e fora da empresa. Esse aprendizado será 

usado para a transferência eficaz da informação, entendida por todos os colaboradores e 

a inovação será um processo contínuo, reconhecido pela cultura da organização e 

destacado por todos os departamentos. A relação da inovação e as etapas de aprendizagem 

organizacional podem mostrar um extenso número de estratégias específicas para 

melhorar cada um dos ajustes necessários (Ar & Baki, 2011; Gandia & Tourancheau, 

2015; Kamasak & Bulutlar, 2015). 

A alta gestão da empresa tem um papel fundamental para a construção dos seus 

procedimentos internos, percebendo os problemas, como a rotatividade dos funcionários 

ou os processos que afetam o desempenho, aplicação para a inovação de processo e 

disseminação e distribuição das informações dentro da organização (Damanpour & 

Gopalakrishnan, 2001; Dulaimi et al., 2005; Jerez-Gomez, 2005; Epstein, 2012). O 

processo de comunicação entre parceiros externos, informações atuais e as necessidades 

futuras dos clientes possibilitam a divulgação e adoção de inovações (Santos-Vijande & 

Alvarez Gonzalez, 2007; Ar & Baki, 2011).  

Um modelo de união com os clientes e fornecedores, como parte integrante da 

gestão da qualidade total (TQM), auxilia a ampliação da organização em uma cultura 

inovadora (Mcadamet et.al., 1998; Cozzarin, 2004; Singh & Simth, 2004; Teece, 2010; 

Foss & Saebi, 2018; Chaoji & Martinsuo, 2019). As empresas inovadoras conseguem se 

ajustar às mudanças que ocorrem no mercado e têm as cadeias de suprimento mais curtas, 

respondendo com rapidez, flexibilidade e maior desempenho (Foss & Saebi, 2018; Chaoji 

& Martinsuo, 2019). 

A ligação entre a inovação e a melhoria contínua é um fato causal, e a longo 

prazo com as melhorias se tem o aumento das inovações. (Foss & Saebi, 2018; Chaoji & 

Martinsuo, 2019). 
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Figura 2. Etapas da inovação dos processos 
Fonte: Elaborada pela autora a partir da adaptação dos autores Rothwell, 1994; Rogers, 2003 e Gandi, R. 

& Tourancheau, 2015.  
 

A figura 2 apresenta um modelo dos autores mencionado acima, adaptado por 

diversos elementos anteriormente apresentados de demais autores.  

Para uma estruturação mais avançada e completa de uma técnica inovadora para 

a organização, são propostas a complementação de mais três partes: 6) resultados 

(verificar os resultados do desenvolvimento), 7) adaptações (possíveis retrabalhos e 

redesenho) e 8) implementação (implementação e gerenciamento efetivo dos processos 

(Cordeiro, 1990; Hardy & Dougherty, 1997; Adams et al, 2006; Stefanotiz et al., 2009; 

Rogers, 2003, Ar & Baki, 2011; Belayutham et al., 2019).   

A fase de resultado da aplicação dos procedimentos seria entregar as soluções 

para aumentar a agilidade, lucro e satisfação de todos os envolvidos nas atividades. Após 

a aplicação do modelo, posteriormente ele deve ser sustentado, dimensionado e difundido 

com estabilidade financeira (Belayutham et al, 2019). Nesta fase, a estratégia e a 
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ordenação acontecem juntas. A estratégia depende dos limites das organizações ligados 

com a inovação, de outro modo, a ordenação escolhe estratégias sobre como recrutar, 

alocar recursos e o mercado. É fundamental que se controle a técnica inovadora para 

gerenciar de forma eficaz, e por meio da análise de seus resultados e diagnóstico de 

avanços e deficiências a organização possa ter um método inovador contínuo (Cordeiro, 

1990; Rogers, 2003). 

Um período de aprendizado de aproximadamente um ano é recomendado, pois 

os funcionários da empresa ganham experiência no uso de novas tecnologias e se sentem 

mais seguros.  Então pequenas mudanças serão feitas, com base nos resultados do 

aprendizado para o crescimento organizacional (Ar & Baki, 2011; Chaoji & Martinsuo, 

2019). 

A fase de possíveis adaptações envolve o retrabalho e possíveis redesenhos de 

processos, sendo a fase mais apropriada para o envolvimento de empresas parceiras 

(Chaoji & Martinsuo, 2019). Nesta fase, ressalta-se a necessidade de monitoramento da 

inovação não apenas voltada aos seus resultados, mas tendo em vista a gestão de 

processos (Adams et al, 2006; Stefanotiz et al., 2009).  

Este domínio na medição mostra a necessidade de mudança dos sistemas 

métricos focados em indicadores pontuais e de curto prazo para que sejam vistos avanços 

mais sustentáveis na capacidade da organização, na resolução de problemas tecnológicos 

e no aumento do nível de satisfação dos consumidores (Hardy & Dougherty, 1997). A 

medição pode ter algumas dificuldades como: percepção de valor, mensuração e 

aplicação de métricas de performance, os níveis de esforços podem não ser observáveis, 

os resultados positivos dos projetos são incertos e influenciados por fatores que podem 

não ser controlados e seus benefícios podem ser somente avaliados a longo prazo 

(Thamhain, 2003; Perez-Freije & Einkel, 2007).  

A interação melhora o conceito, como um ponto de mudança para a inovação. A 

liderança e a comunicação ativa são necessárias, possibilitando entendimento e 

oportunidades sobre seus riscos. A etapa do teste é uma fase difícil em que surgem erros 

não planejados e inesperados, causando a necessidade de redesenho e retrabalho (Chaoji 

& Martinsuo, 2019). 

Na fase da implementação, a equipe concentra-se no gerenciamento da complexa 

tarefa de coordenar vários atores do ecossistema, responsáveis pela instalação das 

soluções, garantindo que no meio operacional tudo funcione e seja eficiente (Lager 2012; 

Rönnberg Sjödin 2013; Milewski et al. 2015). 
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Durante as reuniões e organização diárias, os colaboradores na fase de 

implementação discutem os elementos estratégicos e organizacionais da inovação de 

processo (Gandia & Tourancheau, 2015; Belayutham et al., 2019).  

Os principais conceitos do modelo sugerido podem ser utilizados por gerentes e 

funcionários, tais como utilizados em organizações práticas como: seminários educativos 

internos, consultoria na área de gestão da qualidade e inovação, incentivando gerentes 

para a participação de conferências internacionais e finalmente benchmarking com as 

empresas (Psomas & Gotzamani, 2018). 

A implementação e desenvolvimento do aprendizado e propagação da inovação 

aceita por gestores e funcionários na organização e nos departamentos é reconhecida na 

resolução de problemas e considerada como uma solução viável, uma estratégia para 

aproximação com mercado e os consumidores (Epstein, 2012).  

O resultado envolve as relações entre várias partes que surgem com diversas 

inovações com o envolvimento de novas tecnologias, cadeias de abastecimentos, formas 

institucionais, regulamentos e infraestruturas que se envolvem na mudança de conduta da 

organização, com a criação de três principais inovações: inovação de processo 

colaborativo, inovação de design-construção e inovação de ensino-aprendizagem 

(Belayutham, 2019). 

A inovação pode ser favorável para a empresa se existir um suporte da 

organização, podendo ser implantado o TQM. Para a implantação, fatores internos que 

afetam a inovação são desenvolvidos, emergindo assim uma relação positiva para as 

inovações de produtos e processos (Abrunhosa et al., 2008; Martinez-Costa & Martinez-

Lorente, 2008; Kim et al., 2012; Oooi et al., 2012; Moreno-Luzon et al., 2013; Camison 

& Puig, 2016), como o plano de organizar os recursos e os conhecimentos do processo 

da informação que é interpretada, discutida, compreendida, armazenada a informação na 

memória da organização (Gandia & Tourancheau, 2015). 

Durante o processo de implementação é fundamental diminuir as incertezas no 

sentido de compreender e otimizar as atividades operacionais internas e oferecer as 

informações para aumentar a capacidade de valor no presente e no futuro (Kurkkio et al., 

2011; Rönnberg Sjödin, 2013; Milewski et al., 2015; Eriksson et al., 2016; Ahlskog et al., 

2017).  

As identificações dessas atividades oferecem uma base para o desenvolvimento 

de uma pesquisa mais abrangente e detalhada sobre como os problemas de inovação de 

processo são gerenciados entre clientes e os atores do ecossistema, à medida que ocorre 
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a criação de valor (Gama et al., 2017). Com a descoberta, a inovação de processo torna-

se mais aberta e difundida entre os atores do ecossistema (Robertson et al., 2012; Von 

Krogh et al., 2018).  

A inovação precisa ser monitorada sob o ponto de vista da gestão de processos 

e não como um conjunto de regras voltadas para os seus resultados finais. Com o domínio 

na medição, mostra-se a necessidade de focar em indicadores pontuais e de curto prazo 

(Hardy & Dougherty, 1997; Adams et al., 2006; Stefanotiz et al., 2009).   

Esta pesquisa é adapta de um modelo de inovação de processo para ser utilizado 

na análise do desperdício de alimentos no varejo.  A Figura 3 representa todo o modelo, 

sugerido que identifica todas as etapas da inovação de processo a partir da revisão dessa 

literatura, no entanto, conforme os objetivos específicos contemplados neste estudo, 

aplicar-se-ão apenas as primeiras três etapas, sendo as demais para estudos posteriores.  

 

 
Figura 3. Inovação processo para o setor do açougue 
Fonte: Elaborada pela autora 

 

O tema desperdício de alimentos, até recentemente não fazia parte das práticas 

dos gestores. A gestão de resíduos necessita de criatividade, procedimentos, consciência, 

conhecimentos, objetivos, ações e uma certa forma de improvisação. Algumas formas de 

desperdício podem ser previstas e várias dificilmente são consideradas, apenas algumas 

são evitáveis (Chou et al., 2012; Baumgratz et al., 2017).  

Nem todas as inovações de processo são adequadas para todos os tipos de 

estabelecimentos. No entanto, a melhoria de processo que reduz o desperdício de 



36 
 

alimentos é oferecer tamanhos de porções diferenciadas (Chou et al., 2012; Baum et al., 

2017). 

As razões para o desperdício de alimentos por parte dos varejistas incluem 

controle de qualidade inadequado, excesso de estoque e imprecisão da previsão de 

estoque (Chou et al., 2012; Baum et al., 2017). 

2.2 Perda e desperdício de alimentos  

 

A pesquisa sobre perda e desperdício de alimento inicia-se no final da década de 

1910, com a identificação das causas do desperdício (Brown 1918). Nos anos de 1933 a 

2014 foram reunidas publicações que cobriram 84 países, o número permaneceu estável 

e baixo até 1995. Depois, o número aumentou consideravelmente, em mais de 60% na 

última década ,38,1% de 2006 a 2010 e 25,1% de 2011 a 2014 (Herpen, 2017).  

A partir dos anos 2000, tem havido um grande foco no desperdício de alimentos, 

começando com o trabalho no Reino Unido e Waste and Resources Action Programme 

(WRAP) e pela Food and Agriculture (FAO) (Ventour, 2008; Buzby & Hyman, 2012). 

Vários projetos nacionais em diferentes países da Europa foram estabelecidos para se 

concentrar em ambos os valores e oposição dos resíduos alimentares comestíveis, como 

a posição na cadeia de suprimentos e as suas causas, no Reino Unido por WARP 

(Ventour, 2008), na Noruega (Hanssen & Olsen, 2008; Hanssen & Schakenda, 2010, 

2011; Moller et al., 2013), na Suécia (Jensen et al., 2011; Naturvárdsverket, 2013), 

Dinamarca (Jensen, 2011; Miljostyreslsen, 2014) e na Finlândia (Katajuuri et al., 2014). 

Observa-se que em países desenvolvidos a perda de alimentos concentra-se mais 

nos estágios de distribuição e consumo. Em países de menor renda, observa-se que a perda 

ocorre nas fases de pré-consumo da cadeia suprimento. O Brasil apresenta características 

de ambos os grupos, pois observa-se um equilíbrio entre perda e desperdício de alimentos 

ao longo da cadeia de suprimentos (Parfitt et al., 2010; Gustavsson, 2011; Kummu et al., 

2012; Silva et al., 2016).  

Diversos projetos internacionais foram criados pela União Europeia, como 

projeto FUSIONS, bem como organizações mundiais, como FAO, Organização para a 

Cooperação e Desenvolvimento Econômico (OCDE), Waste and Resources Action 

Programme (WRAP) e United Nations Environment Programme (UNEP) (Gustavsson et 

al., 2011 Hanson et al., 2016). Ao longo dos últimos anos, com resultados diferentes em 

relação a pesagem dos alimentos comestíveis e resíduos per capita, na Finlândia 
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(Katajajuuri et al., 2014), na Suécia (Jensen et al., 2011; Naturvadsverket, 2013), Reino 

Unido (WRAP, 2013) e Dinamarca (Ministry for Food and Agriculture, 2011; 

Miljostyreslsen, 2014). No entanto, alguns projetos, não definem o termo desperdício de 

alimentos, e se iniciam com as causas, usando a definição da FAO de perdas de alimentos 

(Stangherlin & Barcellos, 2018). 

De acordo com a Organização das Nações Unidas para a Alimentação e 

Agricultura (FAO), “perda de alimentos” se refere a qualquer alimento processado, 

parcialmente processado ou não processado. Esta definição se refere a cada elo da cadeia 

de abastecimento alimentar, desde a produção agrícola, processamento, distribuição e 

consumo. As perdas alimentares ocorridas no final da cadeia de suprimento, varejo e 

consumo final, são conhecidas como desperdício de alimentos, pois estão relacionadas 

com o comportamento de varejistas e consumidores (FAO, 2014).  

Assim, os termos perda e desperdício de alimentos na maioria dos estudos são 

tratados distintamente. O primeiro ocorre no começo da cadeia de suprimento, 

considerando as perdas com produtos agrícolas, colheita, transporte, armazenamento e as 

atividades de processamento. O segundo representa o que se é perdido nas etapas, no final 

da cadeia de suprimento, sendo na distribuição, varejo e consumo final (Parfitt et al., 

2010; Gustavsson et al., 2011; Kummu et al., 2012; Stangherlin & Barcellos, 2018). 

Estima-se que o total perdido e desperdiçado mundialmente seja superior a 50% 

do total plantado (Nahman & De Lange, 2013). Suas causas podem variar conforme o 

segmento (Silva et al., 2016). Assim, para que haja a prevenção e redução da perda e do 

desperdício é necessário a análise de cada etapa da cadeia de suprimentos de acordo com 

o segmento de produção (Bilska et al., 2018). 

É importante ressaltar que tais dados são apenas estimativas, pois a coordenação 

desse tipo de pesquisa é difícil de ser executada e padronizada. Por exemplo, na Polônia, 

nenhuma investigação abrangente foi feita até o momento, mas está em planejamento um 

projeto denominado “Desenvolvimento de um sistema para monitorar o desperdício de 

alimentos e racionalizar as perdas e redução” (PROM), financiado pelo National Center 

for Research and Development (Bilska et al., 2018). 

Um segundo elemento a ser entendido é que o desperdício alimentar pode ser 

evitável. Ele se refere a alimentos que poderiam ter sido consumidos em algum momento 

antes de serem descartados (Papargyropoulou et al., 2014). A abordagem das causas do 

desperdício evitável deve ser focada em vários setores e discutido com a combinação de 
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fatores que incluem: questões técnicas, razões práticas e desinformação não intencional 

por fabricantes, reguladores de normas e varejistas (Thyberg & Tonjes 2016).  

Os níveis mais baixos de desperdício de alimentos evitáveis foram encontrados 

na Dinamarca, onde se sabe que uma família consome 105 kg de alimentos por ano (EPA, 

2012) e na Finlândia, onde cerca de 63 kg de alimentos são desperdiçados (Koivupuro et 

al., 2012; Silvennoinen et al., 2014; Stancu et al., 2016). Observa-se que lidar com o 

desperdício alimentar evitável é uma questão de vários elementos que precisam ser 

tratados em conjunto, pois focar em um único fator não resolverá o problema e para 

gerenciar e prevenir no setor de serviços de alimentação requer uma abordagem 

abrangente (Heikkilä et al. 2016). 

No âmbito mundial, varejo apresenta entre 2 e 5 % de desperdício alimentar. O 

ODS 12.3 envolve a redução do desperdício no varejo, com estudos sobre a proporção de 

resíduos que consiste principalmente de produtos perecíveis (FAO, 2011; Katajajuuri, 

2014; Sakoda et al., 2019). Segundo este ODS, é necessário reduzir pela metade o 

desperdício de alimentos per capita mundial nos níveis de varejo e do consumidor e em 

toda a cadeia de suprimentos até 2030 (FAO, 2020). 

No Brasil, são descartados diariamente 39 mil toneladas de alimentos, 

quantidade suficiente para alimentar as três refeições principais de quase 5 milhões de 

pessoas que passam fome no país. A perda na agricultura brasileira é de aproximadamente 

R$10 bilhões, o que equivale a cerca de 7,8% do PIB (Produto Interno Bruto) do país. 

Esses números equivalem, em porcentagem, a quase 20% de uma safra, e quando se trata 

de alimentos perecíveis como frutas e verduras, as perdas alcançam o patamar de 30 a 

40% (Silva et al., 2016). 

Neste sentido, o varejo é um agente da cadeia de suprimento de alimentos 

relevante no processo de redução do desperdício, devido à sua atuação no seu segmento 

e na transmissão de informação para fornecedores. É necessário avaliar a proporção real 

do problema e determinar medidas eficazes de prevenção dos resíduos, pois além de seu 

desperdício também guarda uma relação importante com os fornecedores e consumidores. 

(Kliaugaite & Kruopiene, 2017; Bilska & Kolozyn; 2018). Existem diversos estudos 

sobre o segmento, no entanto, apresentam diferentes definições, metodologias e bases de 

referências (Lebersorger & Schneider, 2014; Bilska & Kolozyn; 2018). 

No varejo, o desperdício de alimentos se refere a produtos invendáveis que 

precisam ser descartados ou reciclados. Sendo assim, o desperdício representa redução de 

faturamento, incorrendo os custos nas operações. É importante ressaltar que uma 
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proporção destes produtos ainda é própria para o consumo (Teller et al, 2018). O 

desperdício ocorre em todas as fases da cadeia de abastecimento, mas a fase de varejo 

tem o maior potencial para redução de resíduos no mundo desenvolvido e é importante 

para termos a prevenção de resíduos (Parfitt et al., 2010; Brancoli et al., 2017; Filimonau 

& Gherbin, 2017; Teller et al., 2018).  

 As ações por parte da gerencia para evitar o desperdício dependem de como é 

mensurado e analisado (Brancoli et al., 2017). Os resíduos vêm de pesquisas que 

classificam por dimensões de massa com base em dados agregados, como o valor 

monetário, ambiental e social dos impactos causados (Papargyropoulou et al., 2014; 

Cicatiello et al., 2016; Brancoli et al., 2017).  

 

1) Em lojas de varejo, a flexibilidade de redistribuir alimentos para uso 

alternativo é limitada, porque resta pouco da vida útil dos produtos e o 

desperdício de alimentos é uma perda líquida para a organização (Kiil et al., 

2018).  

2) Os impactos monetários e ambientais dos resíduos das fases anteriores são 

maiores nas lojas de varejo em comparação com os estágios anteriores da cadeia 

de abastecimento (Alexander & Smaje, 2008; Eriksson et al., 2016; Banasik et 

al., 2017).  

3) As lojas atuam como estoques intermediários, onde a oferta busca a 

demanda do consumidor e intervenções gerenciais são fundamentais para 

equilibrar a disponibilidade do produto, evitando perda de vendas, o excesso de 

estoque e evitando o risco de causar desperdício devido aos produtos prazos de 

validade expirando (Eriksson et al., 2012; Shukla & Jharkharia, 2013; Lee, 2018; 

Dreyer et al., 2019). 

Neste sentido, existem diferentes origens quanto aos incentivos para a redução 

do desperdício neste elo cadeia. As publicações cobrindo o varejo e os estágios de 

consumo foram encontradas principalmente para os países de renda média e alta, com 

poucas fontes de dados em países em desenvolvimento e emergentes (Xue et al., 2017). 

Os poucos estudos que discutiam a redução de resíduos e a prática de serviços podem ser 

divididos em três grupos: geral, destino e recuperação, bem como soluções em áreas 

específicas.  

O primeiro grupo trata da importância de trabalhar a questão do desperdício de 

alimentos nesses países (Bilska et al., 2016; Liljestrand, 2017; Mena et al., 2014; Thyberg 
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& Tonjes, 2016; Tromp et al., 2016). O segundo grupo de estudos concentra-se em 

diferentes técnicas e procedimentos para o uso e destinação desses resíduos. Alguns 

exemplos deste grupo são estudos sobre recuperação e doação de alimentos (Bilskaet al., 

2016; Garrone et al., 2014; Aiello et al., 2015) ou uso industrial (Girotto et al., 2015). O 

terceiro grupo apresenta soluções específicas, como mudanças nas atividades de logística 

(Liljestrand, 2017; Lederman et al., 2014; Grunow & Piramuthu, 2013) ou em práticas do 

processo do varejo (Schanes & Burcu, 2018; Wikström et al., 2016). Embora alguns 

autores mencionem a necessidade ou identifiquem a atuais práticas de redução de 

resíduos, eles ainda não são claramente explicados ou categorizados, especialmente em 

relação às causas de desperdício (Garrone et al., 2014; Girotto et al., 2015; Macfadyen et 

al., 2015; Derqui et al., 2016; Eriksson et al., 2017; Osei-Kwarteng et al., 2017; 

Hermsdorf et al., 2017; Moraes, 2020).  

De acordo com Swedish Methodology for Environmental Data, apenas 4% do 

desperdício pode ser relacionado com o varejo (Buchner et al.,2012). No Reino Unido, 

aproximadamente 500.000 toneladas de resíduos de varejista são descartadas anualmente 

(Betts & Burnett, 2007). Na Itália, a produção de resíduos é de 238.00 toneladas por ano 

(Buchner et al.,2012), a Dinamarca produz 45 toneladas de resíduos por ano e a Finlândia 

entre 67 e 75 milhões de quilos anualmente (Katajajuuri et al., 2014; Bilska & Kolozyn, 

2018).  

O desperdício no varejo soma R$ 6,9 bilhões, o que representa 1,82% do 

faturamento bruto do setor, de acordo com a 20º Avaliação de Perdas no Varejo Brasileiro 

de Supermercados, apurada pelo Departamento de Economia e Pesquisa da Associação 

Brasileira de Supermercados (ABRAS. Dentre as principais causas de desperdício estão: 

quebra operacional 39%, furto externo 17%, erros de inventário 12%, erros 

administrativos 11% e furto interno 7%, fornecedores 7% e outros ajustes 7% (ABRAS, 

2020). No entanto, vale ressaltar que essa pesquisa foi feita com um supermercado, 

localizado no subúrbio da cidade de São Paulo e outra no subúrbio da cidade de Osasco 

na grande São Paulo.   

Em função da grande relevância deste problema, ações são criadas para reduzir 

o desperdício no varejo em várias localidades do mundo, por exemplo, nos EUA, criou-

se um aplicativo para smartphone chamado Food Cowboys, para que motoristas possam 

encontrar os bancos de alimentos mais próximos, quando alimentos forem rejeitados. No 

Reino Unido existem penalidades contratuais e cláusulas de devoluções para ausência de 

previsão de demanda que resultem nos níveis de desperdício (DEFRA, 2007; Mottner & 
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Smith, 2009; Parfitt et al. 2010; Eriksson et al., 2017). Na Áustria e na Suécia há uma 

distribuição semelhante, com take-back agreements (TBAS). Um grande fator de 

desperdício dos TBAS são funcionários que não são incentivados a solicitar os pedidos 

ideais, quando o custo do excesso da oferta é coberto pelo fornecedor (Scherhaufer & 

Schneider, 2011; Eriksson et al., 2017). Em contrapartida, na República Tcheca foi 

proibido esse sistema, mesmo com risco de abuso. No entanto, este problema deve ser 

considerado um propósito para políticas de redução de resíduos (Canali et al. 2014; 

Eriksson et al., 2017).  

Diante da situação de desperdício de alimentos no Brasil foi aprovada a lei nº 

14.016 /2020 com a finalidade de estabelecer a responsabilidade do varejo e demais 

estabelecimentos que oferecem alimentos prontos para o consumo que poderão fazer as 

doações dos alimentos estando dentro do prazo de validade e nas condições especificadas 

pelos fabricantes. A segurança de sanitária deve ser contada, mesmo que haja danos a 

embalagem, mantendo as propriedades nutricionais (De campos, 2020; Agência Senado, 

2021). 

A recuperação dos produtos no supermercado é uma tarefa possível para reduzir 

os custos sociais, ambientais e econômicos dos resíduos. Entre elas, reclamar o valor de 

algumas mercadorias entregues que não estejam cumprindo os requisitos do contrato 

entre o fornecedor e varejo, que pode incluir a devolução física das mercadorias na 

entrega (Eriksson 2012; Erikson et al., 2017). 

De acordo com Eriksson (2012), a recuperação do produto é uma tarefa fácil 

maneira de um supermercado reduzir o custo do lixo, simplesmente pagar o fornecedor. 

A recuperação é quando o supermercado reclama o valor de algumas mercadorias 

entregues que não estavam cumprindo os requisitos do contrato entre o fornecedor e 

supermercado, e pode incluir uma rejeição física das mercadorias na entrega para o 

supermercado. Uma possível medida de redução de resíduos poderia ser limitar o âmbito 

das reclamações (Eriksson & Strid, 2013; Giuseppe et al., 2014; Erikson et al, 2017).  

O encontrado de medidas que avaliaram, limitando rejeições (que ocorrem em 

entrega devido ao não cumprimento dos requisitos de qualidade) foi a medida com o 

menor custo ou intensidade de gestão e teve o maior potencial de prevenção ou 

recuperação intrínseca. O problema com esta medida é que a economia potencial não é 

feita pelo supermercado, mas pelo fornecedor, embora o pessoal do supermercado faça o 

trabalho extra. Lá é até mesmo o risco de o supermercado perder dinheiro se não puder 
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mais usar a recuperação de produtos como forma de reduzir os custos de resíduos. Esta 

falta de incentivo para reduzir o desperdício de alimentos no local onde é gerada era do é 

um importante fator de risco para o desperdício de alimentos e investigar este tipo de 

estrutura, portanto, tem o potencial de localizar pontos de acesso para medidas de redução 

de resíduos (Giuseppe et al., 2014). 

O varejo perde financeiramente quando ocorre o desperdício devido a este deixar 

de faturar. No entanto, pode haver a falta de incentivo para a redução do desperdício de 

alimentos no local, pois ele pode ser repassado para o fornecedor, mas é através da 

investigação do varejo que se pode localizar os pontos para propor medidas de redução 

dos resíduos (Giuseppe et al., 2014). 

 Em teoria, só se pode rejeitar o envio de produtos que não cumpram com os 

requisitos de qualidade. Sendo assim, pode haver uma inclinação para altos níveis de 

desperdício, indicando que existe a prática de muitas lojas fazerem o uso indevido de 

Take-Back agreements (TBAS), para livrar-se de altas quantidades de resíduos. Com esta 

atitude se leva a procedimentos sem melhora alguma, como fazer pedidos corretos ou 

alterar práticas de trabalho que possam levar à redução do desperdício no ponto de venda 

(Giuseppe et al., 2014). 

As ferramentas da qualidade podem ser usadas para aumentar a eficiência e 

minimizar o desperdício de alimentos. Na literatura, várias técnicas foram usadas como: 

Seis sigmas, Princípios enxutos, Análise da cadeia de valor e Just in Time (Taylor, 2006; 

Cox & Chicksand 2005; Nabhani & Shokri 2009; Cicatiello et al. 2016). No Reino Unido 

e Espanha tem sido usado o método de Árvore de Realidade Atual, com várias práticas 

como: previsão eficiente, gerenciamento de prazo de validade, gerenciamento de 

promoção, gestão da cadeia de frio e treinamento adequado para funcionários, que foram 

sugeridas como proposta para reduzir os resíduos que ocorrem no varejo e suas 

implicações ambientais, econômicas e sociais (Katajajuuri et al. 2014; Mishara & Singh, 

2018). 

Em geral, antes de iniciar uma auditoria de resíduos de alimentos, os 

estabelecimentos devem definir claramente porque desejam quantificar o desperdício de 

alimentos. Os resultados podem ser usados para tomadas de decisões internas, relatórios 

das partes interessadas da instituição ou para desenvolver políticas ou iniciativas de 

implementação para redução de resíduos alimentares (Hanson et al., 2016a).  
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Foi desenvolvida uma ferramenta de autoavaliação que pode facilitar o ambiente 

de distribuição de alimentos e fornecedores para mensurar e rastrear o desperdício de 

forma abrangente e precisa. Por meio da implementação da ferramenta, os pesquisadores 

terão mais relação dos dados quantitativos e comparáveis, para visualizar os resíduos dos 

alimentos, sendo um campo de informações que não está plenamente disponível. Além 

disso, gerentes e pesquisadores podem adaptar e usar a ferramenta de diferentes formas 

entre países e ambientes, para se obter métricas e visões sobre o desperdício alimentar e 

os benefícios de benchmarking, compartilhando experiências sob critérios homogêneos e 

conceito padronizado (Derqui & Fernandez, 2017).  

 O Instituto de Recursos Mundiais, juntos com os parceiros como WRAP, UNEP 

e FUSIONS, desenvolveram um Padrão Global de Relatórios e Contabilidade de Perdas 

de Alimentos e Resíduos (Global Food Loss and Waste Accounting and Reporting 

Standard) com a finalidade de fornecer instruções para governos e organizações para a 

realização de inventários de perdas de desperdício de alimentos. Esse padrão foi usado 

como uma estrutura para análise de auditoria de resíduos. Segundo o World Resources 

Institute (WRI), um inventário deve conter os cinco princípios de relevância: completude, 

consistência, frequência, transparência e precisão (Hanson et al., 2016) 

A relevância deve conter as informações necessárias para tomar decisões e 

quantificar, e o método deve ser selecionado com metas específicas a serem alcançadas. 

A completude exige que, nenhum dado ou componente relevante seja, excluído do 

inventário, ao menos que seja justificado. A consistência e a frequência da auditoria, 

permitem medições comparáveis ao longo do tempo, a fim de identificação de tendências 

e avaliação do desempenho da instituição auditada. A transparência ocorre por meio de 

relatórios claros sobre o método de quantificação (Derqui & Fernandez, 2017). 

Os pesquisadores do WRI mencionam que os métodos de auditoria precisam ser 

consolidados, permitindo mensurações comparáveis ao longo do tempo, para permitir a 

identificação de tendências e avaliação da instituição auditada (Hanson et al., 2016; 

Derqui & Fernandez, 2017). 

Por meio de relatórios claros e métodos de quantificação é obtida a transparência, 

sendo reconhecida uma troca entre precisão, integridade, custo e sugestões para alcançar 

o método ideal com base nas necessidades e recursos do ambiente. Devem-se relatar 

independente do objetivo e âmbito da auditoria, os seguintes quatro elementos (Hanson 

et al.,2016; Instituto de Recursos Mundiais, 2016; Derqui & Fernandez; 2017): 

1- Prazo: as datas devem ser exatas de início e término da auditoria. 
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2- Limite: organização, localização e particularidades da amostra. 

3- Escopo: os registros devem incluir o tipo de desperdício de alimentos, 

causa e a estimativa de perda. 

4- Destinação de resíduos: deve ser contabilizar e relatar para onde os 

resíduos vão após serem descartados. 

Para o padrão WRI de perda e desperdício de alimentos, se estabelece que o 

método, as estimativas e possíveis orientações que devem ser claramente documentadas, 

divulgadas de uma forma imparcial e registradas quem apontou os dados. Além disso, 

recomenda que os resultados da auditoria sejam compartilhados e discutidos com a equipe 

e o escopo deve ser esclarecido antes de começar a medir o desperdício (Bradley, 2011; 

Papargyropoulou et al., 2014; Derqui & Fernandez, 2017). 

Foram usados os métodos para quantificar a perda e desperdício de alimentos 

em 323 publicações revisadas. Podem ser categorizados em dois grupos: 

1- Medição direta ou aproximação com base em dados de primeira mão; 

2- Medição indireta ou cálculo derivado de dados secundários. 

A medição direta envolve várias maneiras de quantificar ou estimar diretamente 

a quantidade real de perda e desperdício de alimentos.  

a) Diários: Através de registro da quantidade, tipo de desperdício e período; 

b) Registros: estabelecer a quantidade por meio de informações coletadas 

rotineiramente, primeiramente não usada para mensurar o desperdício. Por 

exemplo, livros de registro de estoque, dados de vendas, dados de fontes 

reguladoras de fabricação de alimentos, geralmente usadas para o estágio de 

varejo e fabricação de alimentos; 

c) Uso de dados da literatura: calculando a quantidade de desperdício com 

base nos dados relatados em outras publicações. 

Os métodos mencionados acima, foram usados em cada uma das 202 

publicações.  

O resultado mostrou que apenas cerca de 20% das publicações revisadas 

fundamentam-se em medição direta ou aproximação com base em 371 dados de primeira 

mão. O restante confiou na medição indireta ou cálculo derivados de dados secundários, 

e mais de 40% deles eram com base em dados da literatura, enquanto cerca de um terço 

usou uma combinação de dados da literatura com 1 ou 2 tipos de métodos na 

quantificação, por exemplo, como modelagem ou dados Proxy (medição indireta) ou com 

pesagem ou investigação (medição direta). Para as 138 publicações que usaram os dados 
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da literatura, suas estimativas dependiam ou apontavam para outras publicações, mais de 

1/4 mencionou dados das 10 publicações citadas e o número de citações aumentou a partir 

de 2008 (Xue et al., 2017).  

O uso de dados secundários pode mostrar grandes incertezas no banco de dados 

da perda e desperdício de alimentos global disponível, principalmente quando os dados 

da literatura não são representativos, sendo usados para um diferente país ou um ano 

daquele que foi coletado originalmente (Xue et al., 2017). 

A medição direta e a aproximação de dados da perda e desperdício de alimentos 

são menos demoradas, no entanto, depende das percepções pessoais, a maneira como os 

dados brutos foram coletados e a subjetividade dos observadores, causando a redução da 

precisão dos dados. Podem existir potenciais tendências nas estimativas das perdas e 

redução dos alimentos, este método depende da memória das pessoas e com isso levando 

a respostas socialmente desejáveis (Xue et al., 2017). 

Manter um diário de resíduos alimentares pode causar dificuldades no 

recrutamento e altas taxas de evasão. Em outro aspecto, a precisão dos diários tem sido 

questionada, como mantê-lo pode levar a uma maior consciência e comportamento de 

mudança dos funcionários.  Para a observação, solicita menos tempo do que a pesagem, 

mas irá existir a variação em precisão e confiabilidade (Xue et al., 2017). 

 

2.3 Modelo conceitual e proposições de pesquisa  

 

O supermercado XYZ está inserida em um ambiente fora da zona central de São Paulo 

e pode ser considerado um varejo de pequeno a médio porte que atende um público de 

baixa renda. Entende-se assim que o consumo por bens diferenciados e de alto valor 

agregado tende a ser menor, o que implica diretamente nas margens de lucro. Neste 

sentido, a busca por eficiência e eficácia em processos deve ser uma premissa estratégica 

organizacional. Neste sentido, a pesquisa defende que se apropriar dos elementos teóricos 

de inovação de processos para melhorar o desperdício de alimentos neste tipo de 

estabelecimento pode permitir ganhos sociais, econômicos e ambientais.  

Para diagnosticar devidamente o problema da empresa e fazer uma proposta de 

intervenção, esta pesquisa se baseou no modelo de inovação de processos representado 

na Figura 3, que representa uma combinação de etapas da proposta de idealizar os 

procedimentos, analisar os procedimentos, escolher os procedimentos e planejar os 
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procedimentos.   Embora o objeto desta pesquisa compreenda apenas as etapas de 1 a 4 

como visualmente sinalizado, entende que as demais etapas são um importante processo 

a ser perseguido em fases posteriores.  

 

 

Figura 4. Inovação processo para o setor do açougue 

Fonte: Elaborada pela autora 

 

Proposição 1: Existe uma lacuna entre as necessidades dos pequenos e médios varejos 

suburbanos e os grande varejos, redes em zonas centrais, que levam a necessidade de 

tratamento diferenciado para trabalhar os problemas de desperdício de alimentos, em 

especial a carne bovina.  

Proposição 2: A falta de conhecimento no pequeno e médio varejo sobre as práticas 

para aumentar a vantagem competitiva, excelência operacional e consequente redução de 

desperdício de alimentos, em especial a carne bovina, é um dos principais elementos a 

serem modificados.  

Proposição 3: A implementação de novos processos ou revisão dos já estabelecidos 

bem como elaboração de controles e indicadores com base nos princípios de TQM podem 

melhorar a eficiência operacional do açougue da empresa e reduzir o desperdício de carne 

bovina.   
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3 METODOLOGIA DA PESQUISA 

 

Neste capítulo é detalhado o percurso metodológico utilizado para responder ao 

problema de pesquisa proposto. Inicia-se destacando os objetivos metodológicos, as 

estratégias de pesquisa, o ambiente de estudo e a amostra. Na sequência, mostra-se os 

procedimentos de coleta de dados seguindo os métodos de análise e interpretação. 

Utiliza-se de uma metodologia de natureza aplicada, com o objetivo do estudo 

sendo exploratório, também se classificando como uma pesquisa qualitativa, 

bibliográfica, de campo, documental, entrevista e quanto aos procedimentos. 

3.1 Natureza da Pesquisa  

  

Na visão objetivista é assumido que há uma realidade única e externa ao 

pesquisador, e que o papel deste é capturá-la.  Neste sentido é necessário coletar dados 

para explicar um mundo estruturado por leis e normas que podem ser identificadas, 

manipuladas ou controladas para dar suporte à teoria científica, com a finalidade de 

explicar e prever, de forma simples, o fenômeno, enfatizando generalizações e 

universalidade (Saunders et al., 2000; Zikmund et al., 2002). 

A pesquisa utilizou-se da abordagem qualitativa para identificar as causas de 

perda e desperdício de carne bovina nos açougues dos supermercados localizados no 

bairro do Campo Limpo/SP e na cidade de Osasco/SP.  

Os pesquisadores qualitativos coletam dados para seus estudos no campo, ou 

seja, no local em que os participantes vivenciam o problema estudado (Creswell, 2010). 

Assim, na tentativa de compreender a dinâmica de como ocorre o desperdício de carne 

bovina nos açougues dos supermercados XX caracterizado como de varejo de pequeno e 

médio porte da cidade de São Paulo e Grande São Paulo, a fim de entender, bem como 

aplicar a inovação de processo, através de um modelo de reversão deste problema baseado 

nas pesquisas literárias e usado com estratégia adotada nesta pesquisa.  

 

3.2 Método de Pesquisa  

 

O método de pesquisa utilizou a abordagem qualitativa para entender a dinâmica 

das relações definidas entre representantes do setor do varejo e funcionários do 



48 
 

supermercado. A pesquisa qualitativa destina a um meio de exploração e compreensão do 

significado que os indivíduos ou grupos atribuem a um determinado fato social, 

considerando na interpretação da complexidade de contexto (Creswell, 2010). O estudo 

qualitativo é interpretativo, isto é, firma-se nos sentidos das relações humanas a partir de 

diferentes pontos de vista, uma vez que as descobertas e relatórios são resultados entre o 

pesquisador e os indivíduos (Stake, 2011).  

3.2 Tipo de pesquisa  

 

A pesquisa exploratória se dispõe a compreender o problema enfrentado 

buscando explorar a situação para promover critérios e melhorar o entendimento. A 

pesquisa exploratória é usada para buscar a compreensão sobre a natureza de um 

problema quando normalmente há pouca pesquisa, conhecimentos e dados sobre aquilo 

que se pretende conseguir (Cooper & Schindler, 2003). 

A pesquisa descritiva tem como preocupação central identificar os fatores que 

determinam ou que contribuem para ocorrência dos fenômenos. Com essa pesquisa se 

aprofunda mais o conhecimento da realidade, porque explica a razão e o porquê das coisas 

(Gil, 2002). 

Embora existam diversas pesquisas sobre a realidade do desperdício de 

alimentos no varejo, pode-se observar que não abrangem a realidade de pequenas e 

médias empresas e áreas não centrais. Dessa forma, estes constituem-se em objeto de 

pesquisa que pode trazer novas informações, sendo assim necessária a pesquisa 

exploratória e descritiva para o entendimento da realidade.  

3.3 Unidade de análise  

 

Os supermercados XX estudados atuam no mercado desde o ano 1985 na região 

do bairro Campo Limpo, na zona sul da cidade de São Paulo, e teve a sua expansão com 

a loja na cidade de Osasco, na Grande São Paulo, no ano de 1998. 

O objetivo da pesquisa é quantificar e propor a redução de desperdício de carne 

bovina no supermercado durante o período de dois meses (abril e maio/2021) para 

comparar volumes e tipos de resíduos gerados. Este foi escolhido pelo acesso e disposição 

da empresa em participar da pesquisa abrindo seus dados para que as análises possam ser 

realizadas. 
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3.4 Coleta de Dados  

 

A coleta de dados foi realizada por meio de entrevistas semi-estruturadas, coleta 

de documentos e observação in loco. Segundo Finck (2009), as entrevistas semi-

estruturadas fazem uma abordagem do conhecimento do cotidiano e fornecem um modelo 

especial para a construção de saberes sobre os tópicos em estudo. As perguntas 

representam um convite ao entrevistado para falar longamente, com suas próprias 

palavras e com tempo para refletir (Bauer & Gaskell, 2002).   

A Tabela 1 apresenta o número de pessoas que foram entrevistadas por cargo, 

seja na empresa ou no setor.  

 

Tabela 1 

Representantes do setor e funcionários entrevistados 
 

Categoria  Empresa Quantidade 
de 

entrevistados 

Cargo Experiência 
 

profissional 

 
 
 
 
Organização 
Setorial  

Representante 
do Setor 1  

 
 
 
 

2 

 
 

Superintendente 

 
 

4 anos 

 
 

Consultor  

 
 

9 anos 
Representante 
do Setor 2  

 
 
Supermercado  

 
 
Supermercado 

XX 

 
 
 

7 

Gerente 1 6 anos 

Gerente 2 2 anos 

Nutricionista 5 anos 

Recebimento 7 meses 

Comprador 6 anos 

Líder  1 11 anos 

Líder  2 11 meses 
  

Fonte: autora 

 

O primeiro passo para o levantamento dos dados foi a elaboração de roteiros de 

entrevistas por grupos: organização setorial e funcionários da empresa. As perguntas dos 

roteiros de entrevistas precisam ser objetivas, sem precisar que o pesquisador explique a 

pergunta ao entrevistado e coerentes com objetivos de pesquisa (Duarte, 2002). Os 

roteiros foram elaborados em conformidade com o referencial teórico, em busca dos 

objetivos da pesquisa. 
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 Concomitantemente às entrevistas, entende-se que ir ao estabelecimento e 

acompanhar a rotina dos processos faz parte da constituição de uma fotografia do estado 

atual. Neste sentido, a observação é a estratégia a ser aplicada e esta envolve o registro 

sistemático de padrões de comportamento das pessoas, objetos e eventos, a fim de obter 

informações sobre o fenômeno de interesse.  

O observador não interroga as pessoas que estão sendo observadas, nem se 

comunica com elas (Malhotra, 2001). Serão observados os processos de compra, 

recebimento, armazenamento, processo de desossa, processo de corte e exposição e venda 

da carne. 

Além destas estratégias, foi feita análise documental que busca identificar 

informações factuais a partir de questões e hipóteses de interesse (Ludke & André, 1986).  

Esta estratégia é aplicada para obter fontes secundárias de informações como relatórios e 

documentos oficiais do estabelecimento (Gerhardt & Silveira, 2009; Lakatos, 2010).  

3.5 Técnica de análise de dados: análise de conteúdo  

 

A análise de conteúdo é uma das formas de interpretação para extrair 

significados temáticos ou os significantes de um conjunto de palavras, por meio dos 

elementos mais simples do texto (Chizzotti, 2018).  

As entrevistas foram analisadas por meio da análise de conteúdo, bem como os 

documentos de controles presentes dispostos que devem apresentar dados quantitativos 

sobre o desperdício de carne bovina. Neste sentido, foram buscadas as planilhas de 

romaneio, planilha de desossa, planilha de pedido, documentos de entrada e saída do 

produto.  

O método de quantificação selecionado para mensuração do desperdício será 

definido com base nas pesquisas realizadas, desenho de processos e no alinhamento com 

os gestores das unidades de estudo. 

Os aspectos minuciosos que embasaram os levantamentos propostos buscam 

explorar as ideias dos gestores e funcionários sobre o desperdício de carne bovina, no 

intuito de entender as dificuldades e captar os benefícios decorrentes da inovação de 

processo na operação dos açougues.  

No roteiro da entrevista semiestruturada (Apêndice A) foram inseridas perguntas 

com o objetivo de entender os principais aspectos do contexto relacional sobre o 
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desperdício de carne bovina, com os representantes do setor e o supermercado XX, 

considerando o quesito da localização ao diferenciar dentro da pesquisa setorial.  

Com o resultado das entrevistas semi-estruturadas do Apêndice A, foram 

inseridas questões com objetivo de levantar os principais aspectos do desperdício no setor 

do varejo. Já nas entrevistas semi-estruturadas constantes no Apêndice B, foram questões 

relacionadas à caracterização da empresa, tais como o tempo de atividade, compra e venda 

média, suas operações e a relação com o desperdício de carne.  

Para a interpretação dos dados, utiliza-se a técnica da análise de conteúdo, que 

visa apresentar elementos da linguagem humana, além de organizar e possibilitar a 

descoberta de significados originais dos seus elementos manifestos (Bardin, 2010).  

Dessa forma, as entrevistas tiveram o seu conteúdo analisado de acordo com as 

fases propostas em concordância com esta abordagem metodológica: organização, 

codificação, categorização e conclusão sobre o conteúdo do texto analisado (Bardin, 

2010).  

A categorização do tema embasa-se nos elementos textuais das entrevistas, 

agrupadas através de temas, concluindo uma investigação sobre o que cada um dos termos 

tem em relação aos demais e a correlações podem ser feitas a partir desses índices, 

possibilitando as implicações da pesquisa.  

Em termos gerais o que se pretende com as análises é identificar características, 

motivações, justificativas, dificuldades e benefícios explícitos e implícitos que envolvem 

o setor do varejo e o supermercado XX, considerando os contextos interno e externo das 

esferas do varejo.  

Depois deve-se analisar a situação da coleta de dados, como o material foi 

gerado, os envolvidos no ambiente, quem estava presente na situação da entrevista, os 

documentos que devem ser analisados (Flick, 2009). 

Analisado o conteúdo, foi usada a técnica de observação. Ao se observar uma 

situação social, esta tem que ser separada do seu contexto, para que, em uma dimensão 

singular, seja investigada em seus atos, atividades, significados e relações (Trivisios, 

1987). 

A observação pode ser estruturada ou padronizada, sendo usada na pesquisa 

qualitativa quando se deseja colocar em evidência a existência, a possibilidade de 

existência, de traços específicos do fenômeno que se busca estudar, buscando a 

observação de hipóteses (Trivisios, 1987). 
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Por fim, buscou-se desenhar uma análise dos dados que atende aos pressupostos 

teórico-metodológicos, tanto das representações sociais quanto nos processos que 

envolvem a inovação de processo para a redução do desperdício de carne bovina no 

varejo. 
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4 ANÁLISE DE RESULTADOS  

 

Neste capítulo, apresentam-se os resultados das etapas de inovação de processos 

associados ao conteúdo das entrevistas, a observação na unidade de análise e análise 

documental.  

 

4.1 Etapa 1: Idealizar os procedimentos 

Nesta etapa será apresentado a idealização dos procedimentos, que consiste nas 

análises das entrevistas, o acompanhamento da rotina da empresa, a consulta dos 

documentos e observação da relação dos fornecedores e clientes com a empresas 

estudada.  

Com a observação feita pelas entrevistas com representantes do setor, gestores e 

colaboradores as principais causas e dificuldades para reduzir o desperdício de carne 

bovina no varejo na região do subúrbio.  

Para os representantes do setor as respostas em geral falam em uma realidade 

voltada para os açougues dos grandes centros e em contraste com os do subúrbio que não 

tem o acesso as novas formas de gerenciar os açougues para a prevenção do desperdício 

devido à falta de mão de obra especializada,  

 Os dados obtidos por três dias de observação dos procedimentos da empresa nas 

duas unidades de estudo, foi observado as práticas usadas desde o processo de compras 

da carne até a venda do consumidor final. Com isso organizando e classificando de acordo 

com o grau de desperdício e os possíveis fatores que poderiam estar relacionados com a 

situação atual. Foram consultados e coletados documentos usados nos processos que 

envolvem o setor do açougue para posterior análise. 

Nas unidades de estudo foram verificadas suas práticas sem padronização, 

causando assim erros nas operações do setor do açougue, com isso levando ao 

desperdício. Sendo o resultado da não existência de treinamentos periódicos, tendo a 

prática da participação de funcionários pontuais que fazem alguns cursos da APAS no 

decorrer do ano e sem difundir o entendimento para toda a equipe de colaboradores.  
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No processo de compra ocorre que são feitas sem previsão de demanda, usando 

um número de até sete fornecedores e podendo ter pedidos feitos sem uma programação 

prévia.  

No recebimento a conferência das características do produto: a integridade, 

validade, além de confrontar a quantidade, preço e prazo de pagamento que foi negociado, 

levam com que o processo seja demorado devido a confirmação com o escritório central, 

sem a autonomia caso haja alguma divergência para a devolução do pedido, parcial ou 

total.  

Na conferência não existe um funcionário específico para o recebimento da 

carne, com isso precisa ser solicitada a presença do líder do açougue. Essa transição pode 

acarretar em atrasos nos processos do açougue devido a sua falta de um funcionário no 

posto de trabalho.  

Na estocagem não foi observado a identificação da carne que deve ser desossada 

primeiramente. Isso leva a possível ocorrência de desossa de uma peça mais nova por um 

funcionário que não a estocou.  

A armazenagem da câmara fria foi observada o excesso de mercadoria e a falta 

de controle nas datas de armazenamento.  

Foi verificado pontos de sujeira dentro da câmara fria e nos equipamentos 

podendo levar a contaminação cruzada.  

Na desossa foi verificado um processo sem mensuração de tempo e sem controle 

das peças pesadas após o processo para o confronto com a nota fiscal de entrada do 

produto. 

Na mesa de manipulação, em alguns momentos, existe um número elevado de 

peças de carne em exposição. Esse é o possível ponto de risco de contaminação cruzada 

das mercadorias que podem ter origens diferentes, através de uma única mesa para a 

manipulação de carne bovina, suína, frangos e embutidos. 

Além disso, quando o corte é disponibilizado para a venda há alteração do código 

dentro do processo e isso possibilita que a carne seja vendida por um código de carne de 

primeira pelo valor de carne de segunda, abrindo esse risco também. 

As perdas observadas não são registradas no sistema como perdas e é feito um 

ajuste do sistema integrado da empresa para que a diferença entre um produto e outro não 

seja computada. Dessa forma não se sabe ao certo qual o tamanho da perda, seja por peça, 

seja por tipo de animal, seja por empresa e as razões dela.  
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Conforme já mencionado existe um elevado número de fornecedores parceria há 

muito tempo, oscilando a escolha conforme a oferta de preço semanal. E os clientes são 

fiéis aos estabelecimentos fazendo suas compras semanais mas tendo algumas práticas 

ligadas ao descarte da carne em outras áreas e o furto de carnes a vácuo.  

No armazenamento dos resíduos foi verificado a falta de um controle e 

padronização dos documentos entre as duas unidades, gerando números imprecisos sobre 

a venda dos mesmos.  

 Para melhor compreensão a Figura 4 criado um quadro sobre as etapas dos 

processos desde do processo de compras até a venda para o consumidor facilitando a 

visão do todo e podendo avaliar seus procedimentos atuais.  

 

 

Figura 5. Etapas dos processos atuais do açougue 

Fonte: Elaborada pela autora  
  

4.2 Etapa 2: Analisar os procedimentos  

  

Para a fase da geração das ideias foi criada  em  com um grupo de seis categorias, 

causas e práticas de desperdício de carne bovina verificadas nas unidades de estudo,  

baseadas no Diagrama de Ishikawa (Ishikawa, 1986), sendo eles divididos em: máquinas 

(equipamentos e máquinas utilizadas nos processos), método (procedimentos e métodos 

de trabalho), mão de obra (recursos humanos envolvidos no processo), material 
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(problemas com os diversos materiais utilizados durante as etapas do processo), ambiente 

externo (causas externas ao processo ou organização) e medições (medições e avaliações 

feitas no processo) conforme ilustrado na  Tabela 2.  

 

Tabela 2 

Categorias, causas e práticas dos desperdícios 

Categorias  Causas Práticas  

Máquinas (equipamentos 

e máquinas utilizadas nos 

processos) 

Estrutura e maquinários 

antigos;   

Falta de estrutura e 

equipamentos para manter 

a temperatura por um 

longo tempo; 

Problemas com 

equipamentos de 

transporte;  

 

 

Uso do maquinário sem 

manutenção preventiva ou 

corretiva; 

Falta de limpeza constante 

nos equipamentos usados.   

Método (procedimentos e 

métodos de trabalho)  

Procedimentos e métodos 

de trabalho inadequados;  

A comunicação falha entre 

a gestão e colaboradores;  

Recebimento de 

mercadoria com 

divergências de peso; 

Gestão de estoque: política 

de controle deficiente   

 

Falta de coordenação / 

colaboração; 

Falta de compartilhamento 

de informações;  

Falta de controle 

operacional na entrada, 

saída e na quantidade 

desperdiçada 

Demora para desembaraçar 

nota fiscal de entrada do 

produto;  

 

Mão-de-obra (recursos 

humanos envolvidos no 

processo) 

Falta de capacitação dos 

colaboradores;  

Alta rotatividade de 

funcionários; 

Manuseio incorreto dos 

equipamentos;  

Falta de consciência dos 

funcionários sobre as 

práticas dos resíduos;  

Treinamento feito sem 

procedimentos 

estabelecidos e 

documentados; 

Falta de capacitação 

gerando um índice de 

desperdício; 

Material (problemas com 

diversos materiais 

utilizados durante as 

etapas de processo)  

Documentos incompletos 

ou falta dos mesmos; 

 

Excessos de planilhas e 

relatórios;  

Falta de um 

compartilhamento de 

alguns documentos entre as 

unidades; 
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Ambiente (causas 

externas ao processo ou 

organização)  

Falta de padronização dos 

frigoríficos;  

Motorista do fornecedor 

sem treinamento;  

Comportamento 

inadequado do 

consumidor; 

Problemas com a 

temperatura do veículo de 

transporte; 

Variação na qualidade e 

pesagem do produto 

constantemente;  

Consumidor que excede no 

pedido da compra e a 

dispensa do produto nas 

demais áreas do 

estabelecimento;  

Medições (medições e 

avaliações feitas no 

processo) 

Gestão de estoque: controle 

deficiente / excesso de 

mercado estocada; 

A forma de medição altera 

entre as unidades;  

Falta da medição dos 

resíduos; 

Falta de controle na entrada 

e saída das mercadorias;  

Previsão de demanda 

inadequada;  

Mudanças repentinas nos 

pedidos; 

Falta de comparabilidade 

entre as unidades; 

A variação da forma da 

medição dos resíduos entre 

as unidades;  
Fonte: Elaborada pela autora (2021) 

 

Neste tópico são apresentadas algumas particularidades nas entrevistas com 

representantes do setor, gestores e funcionários, observações nas práticas na rotina do 

setor do açougue do supermercado e imagens capturadas durante as visitas. Com a 

triangulação dos métodos pretende-se enriquecer o entendimento a respeito das ligações 

entre os processos operacionais, o setor, a unidade de estudo e a identificação dos pontos 

de desperdício. 

 

4.3 Máquinas (equipamentos e máquinas utilizadas no processo)  

Foi observado alguns equipamentos, máquinas e instalações dos estabelecimentos 

precisam ser renovados para que se tenha um melhor aproveitamento nos processos 

operacionais. 

“Minha temperatura do balcão, se o balcão não estiver bom, vai interferir na 

coloração aí onde eu gero perda também. O nosso balcão e nossa capela não é tão novo. 

Então se eu não tiver a temperatura boa, a minha carne vai escurecer” (Gerente 2). 
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Figura 6. Balcão e câmara fria da unidade 
Fonte: Capturada pela autora (2021)  

 

“Aqui a gente tem um projeto que nós tivemos que apresentar para a fiscalização 

de adequação futuramente a loja será do outro lado, não vai ser aqui por conta do contra 

fluxo e riscos que geram contaminação nas áreas de manipulação internas e tem os POPS 

que eu tive que adaptar totalmente diferente e outros lugares que já trabalhei para adaptar 

por conta dos riscos desde o recebimento, a descarga, o armazenamento e a distribuição 

até a área de venda” (Nutricionista). 
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Figura 7. Piso e azulejos da unidade 

Fonte: Capturada pela autora (2021) 

 

“Eu preciso, na verdade de uma pessoa para fazer avaliação do balcão. Na 

verdade. Eu to precisando de equipamentos. Os equipamentos estão velhos? Minha 

gancheira está muito velha. Então isso, tem me dado algumas perdas. Por exemplo assim 

nós estamos melhorando a estrutura é claro que a curto e médio prazo ou nós estamos 

muito tempo sem melhoria. O piso não é bom, eu preciso de equipamentos” (Gerente 2). 

Na observação foi possível constatar a falta da limpeza nos equipamentos e na 

mesa de manipulação com vestígio de carnes.  

 

 



60 
 

 

Figura 8. Moedor de carne e mesa de manipulação 
Fonte: Capturado pela autora (2021)  

 

 

Figura 9. Serra fita de bancada 
Fonte: Capturado pela autora (2021)  

 

“Um detalhe na parte de açougue, mas eu observo muito o equipamento, no 

armazenamento mesmo isso implica muito na característica, na qualidade do produto, a 

condição de mau acondicionamento. Às vezes acontece muito aqui não tenho tanto, mas 

na outra tenho mais e sou bem sincera. É dia de oferta, né? Porque é dia de oferta. Que 

eu vou expor a mesa toda a quantidade, que eu tenho de cortes específicos. Você vai 

observar uma falha gritante. Um negócio de pessoas, a gente trabalha, orienta, mas as 
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pessoas vão pela cabeça delas, eu vou fazer assim, vou continuar assim, mas as coisas 

vão mudando, legislação muda, clientela muda as coisas vão mudando, vão se 

modernizando, né? Como eu disse é bem desafiador. Mas aqui não tem problema, eles se 

atentam até com o risco de contaminação cruzada viso que a gente tem uma única bancada 

é assim a carne bovina manipulada de um lado e as aves do outro lado da bancada. Lá já 

não acontece, fica tudo junto, não higieniza a bancada podendo acontecer o risco também, 

ali vai contaminar, tudo propício para gerar desperdício a questão dessa contaminação. 

Sim, vai dar uma quebra maior, vai alterar a característica e aquilo ali infelizmente 

deteriora o produto é descarte, porque é muita perda, não entendo muito, mas eu já 

observei o negócio”. (Nutricionista) 

Os representantes do setor também têm entendimento que os açougues do 

subúrbio não têm a preocupação com a higiene dos equipamentos e instalações, 

acreditando que a será um custo investir neste quesito.  

“A perda é a contaminação, a carne é um produto maravilhoso, tem uma 

durabilidade muito grande desde que saiba trabalhar com ela. Porque você trabalha com 

a higiene perfeita, uma temperatura controlada e uma umidade controlada. Só o que faz 

hoje no mercado é estragar o produto, chega bom e as pessoas vão com a faca 

contaminada, mesas de açougues em vez de ser brancas são marrons pode andar no 

supermercado, você presta atenção na mesa não é branca e marrom. Mas aquela prancha 

é branca, aquilo é sujeira falta de operação aquilo ali destrói a carne, aquela contaminação 

destrói a carne, a pessoa não lava a mão, não sabe fazer higiene de equipamentos de faca 

de tudo mais, existe a contaminação cruzada, usa a faca com suínos, usa a faca com 

miúdos. Os supermercados eles não entendem a economia burra que é ele fazer a 

economia de produtos de higiene, ele faz a economia de um produto barato achando que 

está fazendo economia, mas está jogando um produto caríssimo que é a carne. 

Dificilmente você vai em um supermercado de porte médio usar papel descartável porque 

ele fala que isso é custo e o pessoal fica usando paninho. Ai o pano desses açougues é um 

negócio, até perigoso, jogar uma água sanitária terá um odor, aquele pano contamina tudo. 

Contamina a mesa, o cara passa a faca, pensando que está limpando, esse é o primeiro 

gerador de perdas. A má manipulação do produto, manipulação errada. O supermercado 

não enxerga muito isso, está toda a minha operação que você tem que ter procedimentos 

operacionais para estabelecimentos, você tem que ter regras de acesso ao açougue, de 

manipulação de higiene. Alguns supermercados eles já estão acostumados há muito 

tempo”. (Representante de associação 2) 
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Os indicadores de desperdício ajudam o setor   divulgar uma média de todos os 

respondentes, principalmente no quesito dos equipamentos.  

“Se você tem os melhores e piores então o que você enxerga ali. Primeiro se tem 

alguém melhor eu também posso ser porque tem alguém melhor. Estão mais treinados, 

porque tem ele tem o equipamento melhor a gente não falou dos equipamentos, mas o 

importante de frio, estejam com as suas manutenções em dia. Se não tiver com as 

manutenções em dia também vai ter perda. Então quando você tem um problema no 

equipamento a perda ela aumenta. Imagine você deixou ligado à noite, no dia seguinte 

chega lá teve um problema tem que jogar tudo fora. Os indicadores eles mostram, ele te 

dá um caminho se eu estou muito acima da média, a média já é um ponto muito próximo.  

Quem está abaixo de mim? Vou lá fazer uma visita para olhar os equipamentos, a 

exposição, vou ver como ele opera, se tem algo novo ali que eu posso trazer para colocar 

no meu processo, então são essas informações para que ele possa dirigir o seu negócio” 

(Representante do setor 1).  

4.4 Método (procedimentos e métodos de trabalho) 

 

As observações aqui apresentadas pretendem enriquecer o entendimento a 

respeito das ligações entre os processos operacionais, a coordenação e a identificação dos 

pontos de desperdício. 

Um primeiro aspecto refere-se a compra de carne in natura: a compra 

proveniente de diversos fornecedores, as negociações relacionadas a quantidades para um 

melhor preço que podem comprometer a qualidade e a falta de conhecimento técnico do 

comprador. Já a compra de carne a vácuo é feita em pequena quantidade, sendo vendida 

somente a peça inteira e sua procura é menor devido ao valor, conforme relatado.  

Foi observado que não existe um contrato de fidelização entre o supermercado e 

os fornecedores. Foi identificado, através da visualização da planilha de fornecedores, 

que há um excesso e não fidelização destes devido a constante busca de melhoria de 

preço.  

Os principais fatores de decisão são o preço e a qualidade. Primeiramente, se 

visa por preços mais baixos possíveis para manter a competitividade devido ao público 

do mercado; e em segundo a qualidade da carne. Observou-se que que em termos de 

qualidade há uma oscilação de aspecto físico e padronização das peças.  
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A falta de fidelização pode estar relacionada também à observação de que no ato 

do recebimento há constantes divergências entre a relação de quantidades físicas 

entregues que constam na nota fiscal.  

Os resultados mostram uma opção pela compra mais frequente na terça-feira, 

com entrega na quarta, para a quinta-feira (dia de oferta) e fim de semana.  Dependendo 

da semana ocorre uma compra em menor volume, abastecendo o supermercado na 

segunda-feira, essa prática tem uma frequência bastante recorrente. Conforme 

mencionado anteriormente, não é feito estudo sobre análise de demanda.  

A empresa conta com nove fornecedores fixos de carne bovina, havendo 

variação em função do preço da negociação conforme a planilha abaixo.  Segundo o 

comprador, os pedidos seguem uma previsão de demanda baseada nas suas próprias 

experiências, sobre o que vende e a média de vendas de cada produto, usando como fator 

a quantidade do pedido para uma melhor negociação de preço.  

 

 

Figura 10. Planilha de fornecedores 
Fonte: Capturado pela autora  

 

Para os representantes setor a maioria dos compradores de supermercados de 

médio e pequeno porte não tem o conhecimento sobre a qualidade da carne bovina e as 

ferramentas para que se obtenha uma compra ideal.   

“Esse é um fator que está totalmente ligado as pessoas, ambiente. E você consegue 

controlar, você consegue lidar. É uma coisa que só depende da vontade do empreendedor 

e da equipe, criar esse processo é barato. Só que no Brasil é muito difícil, principalmente 

o pequeno e médio ele entender que o que é custo, gasto e investimento. Ele não olha 

muito o treinamento que você dá para o funcionário, a capacitação como investimento. 

Ele sempre tem um olhar, isso é custo. Olhar de impedimento para que a coisa aconteça, 

segundo fator, por incrível que pareça, né. Que compra carne não conhece carne, 
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entendeu? É um absurdo, porque o único setor que você conhece pessoas que fazem a 

compra de um produto e não conhecem. Quem produz hoje, não se preocupa muito em 

caprichar e fazer a padronização, quando eu chegar no comprador ele vai me comparar 

com qualquer um. Ele vai pegar 5 ou 6 tabelas e falar assim aqui é mais barata e eu vou 

comprar. Principalmente mercados mais distantes que o comprador fala que está 

negociando o preço e não a qualidade. Exatamente, porque ele não conhece. Se você falar 

com o comprador uma pergunta básica. Qual o rendimento da carne? Qual o rendimento 

que dá a sua desossa? O comprador não sabe, como eu vou ter controle de quebra se eu 

não sei o rendimento do que dá o meu produto. Toda a cadeia está mal treinada, a cadeia 

é arcaica. Desde que compra até quem irá fazer a operação. Eles não têm consciência se 

comprou um contrafilé de uma vaca velha ou de um boi que é totalmente diferente” 

(Representante do setor 2).  

“Quando você começa a verificar as principais causas do desperdício, a primeira 

causa é o pedido, a pessoa que faz o pedido precisa conhecer as demandas do consumidor 

e as demandas dos dias. Então qual o melhor dia de venda do supermercado? É o sábado.  

Tem algumas lojas que o melhor dia do supermercado é o domingo. Então quando você 

pega o sábado e o domingo são uns dois melhores dias de venda do supermercado devido 

ao churrasco e as famílias estarem em casa” (Representante do setor 1).  

Conforme mencionado acima, a fala do comprador da unidade só reforça as 

evidências que o setor pontua como uma das principais causas do desperdício no varejo 

da carne. Foi verificado também que o processo de compra não tem um estudo de 

demanda, devido ao comprador não saber sobre essa prática de planejamento. 

“Não tenho conhecimento dos processos do açougue. Não tenho conhecimento de 

manuseio é muito básico, eu não sei como é o processo passo a passo, não tenho essas 

informações porque é diretamente com o diretor comercial da empresa. O supermercado 

de periferia tem um faturamento legal, ele foge um pouco dos padrões do supermercado 

de centro. Um patamar um pouco maior, um Carrefour trabalha com uma qualidade 

maior, mas o preço é maior também. Não digo superior de carne, porque às vezes nós 

temos também fornecedores que trabalham com essas empresas, mas eu digo uma 

estrutura diferenciada. Talvez no meu caso, eu não tenho informação do açougue como 

eles talvez poderiam ter. Eu acredito que eles podem ter algumas informações, entendeu? 

Alguns acessos mais facilitados do que nós, né? Então eu acho que isto proporciona para 

eles, entendeu? Uma qualidade maior não especifica na carne. Mas até nas operações, na 

gestão. Eu creio pelo que eu percebo aí assim o comprador, o gestor dessas grandes redes 
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é uma outra pegada até porque ele tem treinamento. Acredito que essas empresas tem um 

patamar maior, tem uma acessibilidade de alguns cursos, alguns tipos de treinamento. 

Entendeu? Que nós não temos! E a nossa escola é a vivencia no dia mesmo. Quando eu 

fui aprender na parte de compras, eu sentei do lado do colaborador e ele foi me explicando 

eu tenho essa variedade de fornecedor, eu faço essas cotações, eu solicito para ele o 

fornecedor conforme se a qualidade um pouco mais fraca mas tem os bons preços. Eu 

hoje disponho de sete fornecedores com várias qualidades. Eu tenho fornecedor de boi 

capão, boi inteiro. Quando é um boi capão ele é um boi que tem uma qualidade de carne 

mais maturada, né? Que é uma capa de gordura um pouco maior, entendeu? Elas não 

dispõem da mesma qualidade, mas não significa que é uma carne ruim. Só que ele tem 

um preço mais em conta então às vezes quando eu quero combater um concorrente com 

preço bem agressivo, tem que perder infelizmente na qualidade para conseguir o preço, 

pego de uma empresa mais inferior, entendeu? O que é uma empresa que nem essa da 

Recando do boi que eu trabalho a carne vem de Goiás, ela demora de 2 a 3 dias para 

chegar aqui, no caminhão. Não que a carne chega ruim só que já tem um trajeto muito 

longo. Entende? Essa é uma das avaliações em cima da qualidade”. (Comprador) 

No processo do recebimento e descarregamento da carne, que é uma rotina 

semanal, todos os fornecedores apresentaram divergência no peso. Isso leva com que haja 

um atraso de processo, pois é necessário que entre em contato com os fornecedores para 

averiguar qual será a providência tomada, fazendo com que a carne fique parada 

aguardando a resolução. Apenas um fornecedor apresenta um recebimento que sempre 

excede entre 200 gramas a 500 gramas de carne, no entanto esse é o fornecedor cujo preço 

é mais caro do que todos os outros.  

Os processos de recebimento são: receber a nota e verificar se está de acordo 

com o pedido comunicando com o escritório central; fazer a conferência às cegas e passar 

as quantidades para ser confrontada com a nota fiscal, qualquer divergência avisar o 

comprador para ser feita a nota de devolução.  

No recebimento, são conferidas às cegas as seguintes características do produto: 

a quantidade, o preço e prazo de acordo do pedido. Havendo alguma divergência é 

avisado ao comprador para ser feita a nota de devolução parcial, dependendo do 

percentual da divergência.  

A nota de devolução tem sido algo rotineiro, devido ao principal fornecedor 

enviar as peças com pesagem a menos do que especificado na nota fiscal de compra, 

ocorrendo um acordo de desconto nas próximas notas de compra.  
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Para a verificação da qualidade e integridade da carne são enviadas fotos no ato 

do recebimento para grupo do WhatsApp para que o comprador, gerência e líderes façam 

a análise das fotos para a liberação da mercadoria.  

Diversas vezes tem se recebido a carne, com a alta temperatura devido ao 

motorista desligar o controlador de temperatura do caminhão Termo King. 

Há semanas em que a mercadoria chega com a qualidade mais comprometida do 

que a estocada, precisando ser vendida primeiro para não comprometer a sua conservação.  

“Recebo um romaneio com a nota fiscal porque a gente trabalha com romaneio 

cego porque os meninos não podem ter acesso a nota fiscal. Sé eu tenho acesso a nota 

fiscal. Aí chega 500 quilos de coxão mole, se tiver 500 quilos libera, se tiver 490 está 

faltando. Então comunico com eles, peço autorização do comprador. Peço para o Marcos 

arrumar ele liga lá na empresa pede autorização. Aí eu faço a nota de devolução é esse o 

procedimento. Entendeu? Ultimamente tem muita devolução de carne. Por questão de 

peso. De quebra de peso que devolve quanto mais do que toda a quarta-feira a gente 

recebe carne aqui. Toda a quarta-feira eu faço nota de quebra. Sério? É difícil não faltar. 

Sempre falta um quilo, dois quilos, três quilos. Não dá para fazer a liberação da nota 

faltando. Eles emitem a nota fiscal com um peso, a carne vem no caminhão perdendo 

líquido e chega aqui não bate o peso. A gente manda a nota de devolução para eles e eles 

mandam o desconto no próximo boleto para a central” (Funcionária do Recebimento).  

A carne segue para uma câmara fria, acondicionada a uma temperatura adequada 

para sua conservação. Nesta câmara fria, a carne selecionada será a carne com uma 

qualidade mais baixa, “carne cansada” com isso não respeitando a data do 

armazenamento. Em seguida, a carne é desossada para atender a demanda do dia, 

exposição no balcão frigorifico, gancheiras e mesa de exposição para os clientes.  

Existindo o problema da carne estar mais velha, devido ao tempo de abatimento, 

sendo abatida com 5 a 4 dias e mais o transporte tendo uma variação de 2 a 3 dias, 

precisando ser desossada e vendida rapidamente.  
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Figura 11. Armazenamento de carne para desossa 
Fonte: Capturado pela autora  

 

A carne segue para uma câmara fria, acondicionada a uma temperatura adequada 

para sua conservação. Nesta câmara fria, a carne selecionada será a carne com uma 

qualidade mais baixa, “carne cansada” com isso não respeitando a data do 

armazenamento. Em seguida, a carne é desossada para atender a demanda do dia, 

exposição no balcão frigorifico, gancheiras e mesa de exposição para os clientes.  

 

Figura 12. Planilha de controle de temperatura 
Fonte: Capturado pela autora  
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O processo de desossa acontece sem um controle de tempo e sem um controle 

da pesagem das peças das carnes após o desmembramento para o confronto com a nota 

fiscal do fornecedor e controle do peso da peça para a venda. 

 

Figura 13. Processo de desossa da carne 

Fonte: Capturada pela autora (2021) 

 

Existe uma controversa sobre o processo de desossa da carne para os 

representantes do setor, sendo mencionado por eles essa prática como algo que faz parte 

do passado do setor do açougue. 

“Com o passar dos tempos as indústrias, os frigoríficos eles se especializaram na 

desossa porque ele sabia este problema que tinha no mercado. Então tinha loja que perdia 

a venda porque precisava vender mais filé mignon outra perdia por não tinha como 

vender. A desossa veio para resolver várias questões uma delas é a questão de 

higienização. Por que? As peças elas vinham dentro de um caminhão algumas vezes 

frigorificado e algumas vezes o isotérmico. Então o processo da logística é um processo 

muito moroso, um processo de que não trazia segurança, não mostrava a qualidade. Então 

tudo isso passou a indústria tecnologicamente se aparelho e ela faz todo esse trabalho de 

uma forma centralizada, ela faz a desossa e separa as carnes, os cortes de acordo com a 

necessidade. Então quando você faz o seu pedido ao invés de você dizer quantas peças 

você quer de filé mignon, contrafilé, de alcatra e também dos cortes dianteiro. Tudo isso 

resolve   grande parte do problema da logística, com um custo menor, porque você numa 

carga consegue levar muito mais do que você tinha que ter equipamentos para poder 

pendurar as peças assim por diante. Na logística, na qualidade, na segurança do alimento, 
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tudo isso trouxe uma segurança maior, trouxe segurança para o consumidor” 

(Representante do setor 1).  

Já para os funcionários do supermercado a desossa é um processo habitual que é 

necessário ter mais atenção para que não ocorra desperdício deixando a carne no osso ou 

fazendo cortes inadequados.  

“A desossa tem que ter mais experiência é um processo que é muito importante 

precisa se ter muita atenção qualquer deslize você pode cortar uma peça errada” (Gerente 

1).  

“ Quando o funcionário está desmotivado, ele desossa de qualquer jeito e tá nem 

aí, nem aí com o patrão” (Líder 1). 

 “Quando eu desosso eu tenho uma separação, tenho uma desmembração no 

sistema de carne, chega um boi e eu compro bola dianteiro, traseiro, eu quebro 

naturalmente diz eles que está tudo no padrão. Mas eu acho que nessa linha eu perco 

dependendo da carne” (Gerente 2).  

 

4.5 Mão-de-obra (recursos humanos envolvidos no processo)  

Foi observado que os funcionários são admitidos sem possuir conhecimento da 

área e não passam por um treinamento para observar se os mesmos estão aptos a 

desempenhar tais funções. No período da jornada de trabalho, precisa da a atenção para 

o desempenho das funções do açougue, os usos constantes dos equipamentos de corte 

podem ocasionar em cortes da carne sem padronização. A falta de comprometimento faz 

com que os colaboradores não possuem atenção em suas atividades, entendendo o 

desperdício com algo normal para os procedimentos.  

Para a padronização nos cortes para a produção deve haver o conhecimento prévio 

de como se realiza.  Devido a cada modelo de corte, ter uma margem de limpeza na 

gordura da carne que de ser feita, as unidades não possuem essa padronização, cada 

supermercado possui um processo que acredita ser correto ser fazer, com isso causando 

um excesso de resíduos.  

Existe um alto índice de rotatividade de funcionários em consequência disso os 

colaboradores sempre estão em um estágio de aprendizado das funções e também os 

treinamentos não sendo periódicos.  

“Nós tivemos um período uma líder muito boa, ela saiu e ficou um pouco solto 

neste período com uma quebra de contrafilé de R$ 27.000”. (Gerente 2)  
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“Deixa eu voltar um pouquinho e falar do treinamento é importante que essas 

pessoas que operam nessa área de carnes e perecíveis, eles precisam ser altamente 

treinados, capacitados e permanente reciclados. O que é ser permanentemente reciclados? 

É fazer a rastreabilidade da perda e do desperdício, todos os momentos que foram 

identificados que houve desperdício precisa ser rastrear, aonde foi o ponto em que houve 

a falha nos processos e que precisam corrigir se percebe então a questão da educação, a 

questão do treinamento é muito importante no Brasil.”. (Representante do setor 1) 

“A empresa precisa vigiar muito a questão de desperdício. Ao longo do tempo, ela 

viu que ela precisa ter esses processos muito bem estruturados. Por que? O supermercado 

as pessoas que entram são do primeiro emprego, elas têm que passar por um treinamento 

dentro da loja, você tem uma rotação muito grande, muitas vezes as pessoas entram no 

supermercado não para ser açougueiro ou para trabalhar na área de carne, é aqui que eu 

vou, na hora ele aprende, na hora ele se especializa, o que acontece? Aquela casa de carne 

aqui perto, vem e leva ele pagando um pouco mais porque ele já está preparado, ele já 

sabe operar. Há também uma rotação muito grande no supermercado em relação aos 

trabalhadores dessa área também”. (Representante do setor 1) 

“Eu entro muito em grupos na internet variados para aprender sobre as quebras.  

A carne de primeira tem muita quebra, tem sido bem trabalhada, agora você só limpar, só 

limpar, você tem que ter um retorno. Essa limpeza vai cair aonde? De segunda vai passar, 

a primeira deu menos, se você deixar assim, você perde uns cortes tradicionais”. (Líder 

2) 

Foi observado que a empresa não tem um manual com os procedimentos do setor 

do açougue, tendo somente para os treinamentos internos são os POPS que são revistos 

esporadicamente.  

“ Eu passo o treinamento é que agora está na pandemia, mas a cada por exemplo 

se eu vejo alguma ocorrência muito grave, a gente tem aquele treinamento de minutos, 

vai lá na salinha fica umas duas horinhas la e faz o treinamento em cima dos erros. Eu 

gosto muito de trabalhar com os vídeos, com dinâmica, não é? Para entender se eles 

entenderam, conseguiram diagnosticar os erros na parte do açougue. Mas a gente faz sim, 

a periocidade é cobrada pela fiscalização e a cada 6 meses que deve ser aplicada ao 

treinamento de boas práticas cobrando todos, orientado se os procedimentos ali são feitos 

e que está no manual de boas práticas’. (Nutricionista)  

“Não temos um documento específico de treinamento, somente os procedimentos 

da nutricionista”. (Gerente 2)  
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“ A parte de treinamento agora a gente deu uma parada por conta da questão do 

Covid, mas eu sempre o meu trabalho é diariamente, eu faço a visita no setor, dou uma 

ronda, olho todas as não conformidade mas temos um grupo interno para compartilhar 

junto a gerência as ocorrências. E um check list de boas práticas de acordo com a gestão 

da qualidade, tudo que é cobrado lá da forma de trabalho deles é pontuado, orientado e 

cobrado. A adequação através de um plano de que eles fazem, a parte de receber alvará 

de bombeiro, alvará da Vigilância Sanitária. A minha responsabilidade técnica é manter 

a documentação da loja atualizada, a parte dos processos são muito caseiros, tudo por e-

mail. Mas por e-mail as cobranças e o grupo é claro temos outras ferramentas mais eficaz 

para isso, né? Tudo é mais prático mas pode se dizer que é desafiador”. (Nutricionista)    

  Foi mencionado por um dos gestores que ocorre as reuniões para a padronização 

das rotinas de trabalho, mesmo não tendo as evidências nas observações sobre todas os 

procedimentos igualados.  

“A gente tem um planejamento também trabalhar igual para as duas lojas, 

tínhamos reuniões semanais, vinha para a central as duas gerências, o comercial, mas com 

a pandemia deu uma parada”. (Gerente 1) 

 

4.6 Material (problemas com diversos materiais utilizados durante as etapas do 

processo  

 

Na observação de documentos foram encontrados os documentos: planilha de 

ajustes, análise de perda total por quilo e quantidade, relatório de coleta de resíduos, 

comprovante de coleta de resíduos, notas fiscais de compras, relatório de ajustes gerados, 

planilhas de vendas diárias, semanais e mensais, planilha de cotação, planilha de sugestão 

de quarta-feira, quinta-feira, sexta-feira e sábado, planilhas de vendas não realizadas, 

planilha de desmembramento e o Procedimentos Operacional Padrão (POP). A Planilha 

de ajustes contém: código do produto, descrição do produto, ajustes, custos médios e 

valor total (Anexo 1).  

A Análise de perda total por quilo e quantidade contém: número da loja, setor, 

descrição do setor, avaliação do resultado da perda, nome do produto, quantidade 

movimentação, quantidade de finalização, finalização identificada, quantidade de ajuste, 

percentual de ajustes, quantidade de desconto, percentual quantidade de desconto, 

quantidade de perda, percentual de quantidade de perda, percentual valor financeiro, valor 
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financeiro ajuste real, quantidade movimentada, valor de financeiro de perdas, percentual 

status da quantidade ajustada, percentual status de quantidade perda, percentual 

quantidade de ajuste real, percentual descarte real, percentual perda real, percentual 

quantidade de ajuste tolerado, percentual descarte tolerado e percentual perda tolerada 

(Anexo 2).  

O Relatório de coleta de resíduos contém: data, peso do sebo, peso do osso, 

assinatura do motorista e assinatura do conferente (Anexo 3).   

O Comprovante de coleta contém: marca, peso do sebo, peso do osso, data, 

rubrica do motorista e rubrica do fornecedor (Anexo 4).  

A Nota fiscal de compra contém: descrição do produto, quantidade, valor 

unitário, valor total, cálculo do ICMS, peso bruto e peso líquido (Anexo 5).  

O Relatório de ajustes gerados contém: data, período, setor, código, descrição 

do produto, ajuste, média, total, margem de venda (Anexo 6).  

A Planilhas de vendas diárias contém: setor, código fornecedor, nome 

fornecedor, código do produto, nome do produto, quantidade, venda, venda total, venda / 

dia, custo, margem, rentabilidade, participação e acumulado (Anexo 7).  

A Planilha de venda semanal contém: setor, código fornecedor, nome 

fornecedor, código do produto, nome do produto, quantidade, venda, venda total, venda / 

dia, custo, margem, rentabilidade, participação e acumulado (Anexo 8).  

A Planilha de venda mensal contém: setor, código fornecedor, nome 

fornecedor, código do produto, nome do produto, quantidade, venda, venda total, venda / 

dia, custo, margem, rentabilidade, participação e acumulado (Anexo 9).  

A Planilha de cotação contém: cortes das carnes, nome dos fornecedores e 

descrição da loja (Anexo 10).  

A Planilha de sugestão de quarta-feira, quinta-feira, sábado e domingo:  

contém: cortes de bovinos semana em vigor / semana anterior, nome dos fornecedores, 

descrição da loja, quantidade total, valor total, peso padrão das peças, cortes bovinos, 

venda, margem e custo. (Anexo 11)  

A Planilha de vendas não realizadas contém: valor das metas, valor das vendas 

reais, valor da diferença meta X venda, percentual da diferença meta X venda, percentual 

de margem de bruta meta, margem venda real e período (Anexo 12).  

A Planilha de desmembramento de carnes contém: código interno, descrição 

do produto, quilos, total de cada parte, valor total e data de entrada (Anexo 13).  
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A Planilha de controle de temperatura diário contém: data, número de 

equipamentos e horário (Anexo 14)  

Os Procedimentos operacional padrão (POPS)  

01) Procedimento para higiene pessoal e do uniforme (Anexo 15); 

02)  Procedimento para higienização de mãos (Anexo 16); 

03)  Procedimento para higienização de piso e rodapés (Anexo 17); 

04)  Procedimento para higienização de paredes, azulejos, divisórios e forro 

(Anexo 18); 

05)  Procedimento para higienização de mesas, bancadas e prateleiras (Anexo 

19); 

06)  Procedimento para higienização de utensílios (Anexo 20); 

07)  Procedimento para higienização de Balcões refrigerados e congelados 

(Anexo 21); 

08) Procedimento para higienização de Serra Fita (Anexo 22);  

09) Procedimento para higienização de Moedor de Carne (Anexo 23); 

10) Procedimento para desossa de Carne Bovina (Anexo 24); 

11) Procedimento para descongelamento (Anexo 25);  

12) Procedimento de Identificação dos Produtos (Anexo 26); 

13) Procedimento para visitante (Anexo 27); 

14) Procedimento retirada do Lixo (Anexo 28);  

15) Procedimento para controle de pragas (Anexo 29); 

16) Procedimento para descongelado de perecíveis congelados (Anexo 30). 

A partir da avaliação dos documentos identificou-se o número excessivo de 

planilhas e relatórios. Identificou-se também a existência de despadronização de 

documentos diferentes entre a unidade de Osasco e a unidade do Campo Limpo. Como 

por exemplo, os documentos Comprovante de coleta existente somente em uma unidade 

e Relatório de coleta de resíduos, com informações incompletas que não permitem aos 

funcionários tomadas de decisão. 
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Figura 14. Comprovante de coleta (Campo Limpo) e Relatório diário de coleta (Osasco) 

Fonte: Capturado pela autora (2021) 

 

Há também documentos com informações excessivas, que não permitem a devida 

compreensão dos funcionários, como por exemplo o documento Análise de perda total 

por quilo quantidade.  Com as informações: Finalidade de Identificação (%), Quantidade 

aproveitada (%) e a repetição do item Quantidade de Ajuste (%), para os funcionários que 

não são treinados para a compreensão dos documentos.  

 

 

Figura 15. Documento análise de perda total por quilo 
Fonte: Capturado pela autora (2021) 

 

Avaliando os POPS: 03) Procedimentos para higienização de piso e rodapés 

(Anexo 1) e 04) Procedimentos de higienização de parede, azulejos, divisórias e forro 

(Anexo 2) podem se tomar um único documento. 
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Foi observada a possibilidade da criação de novos POPS e aos já existentes 

serem acrescentados novos itens para melhorar os processos operacionais. 

4.7 Ambiente (causas externas ao processo ou organização) 

 

Existe também uma prática rotineira, do recebimento da carne em temperatura 

ambiente, que acarreta em consequências para a carne, sendo relatado que todos os 

motoristas próprios dos frigoríficos desligam o controlador de temperatura (Termo King) 

no intervalo da entrega de uma loja para a outra e no momento do recebimento. Com essa 

prática são ameaçados de devolução da carne e com isso forçando o motorista a ligar o 

controlador novamente.  

Sobre os clientes, foi observado um comportamento em que no ato da compra se 

pede uma limpeza excessiva da carne com isso podendo ter sobras de retalhos de carne 

que não poderão ser comercializadas, por falta de conscientização e treinamento para o 

corte das carnes.  

“ Açougueiro sabe que não pode limpar a carne, mas o cliente não entende que 

a carne limpa sem gordura, tira toda a fibra da carne por mais tenta fazer uma limpeza ali 

meio por cima, ele não aceita quer a carne totalmente limpa. O cara acaba limpando para 

não constranger o cliente, para não perder a venda e no final do mês tem uma quebra 

muito alta”. (Gerente 1) 

“ Quando a carne vem com muita gordura, aí dá uma quebra também porque a 

maioria dos nossos clientes que compram no mercado eles gostam que a carne fique bem 

limpinha. Quando vem muito gorda gera muita quebra, tem que ficar limpando a gordura, 

os clientes não gostam”. (Líder 1) 

“ Quando mais limpa vem a carne o custo dela é maior, então muitas vezes a 

peça ela chega a necessidade ainda chamada de uma toalete da carne. Dar mais uma 

preparação nela, ela vem peça muitas vezes eu vou cortar em pedaços ou eu vou fazer um 

bife e vou fazer outras coisas que precisa justamente dessa toalete nessa preparação que 

ainda ocorre o que nós chamamos de desperdício”. (Representante do setor 1) 

Os clientes buscam um melhor preço, sendo o aumento da procura na quinta-

feira, o dia em que ocorre a promoção das carnes que são desossadas e as carnes a vácuo. 

A exigência dos clientes no balcão é uma limpeza da carne, fazendo com que o 

supermercado busque pesar a carne antes do procedimento da limpeza. 
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Figura 16. Imagem limpeza das carnes no balcão (toalete) 
Fonte: Capturada pela autora na unidade de pesquisa (2021) 

 

Observou-se também que no comportamento de compra, há clientes que pedem 

em excesso, mas a carne não chega no caixa da loja, porque se dão conta que não 

conseguirão pagar com o dinheiro que tem, mas em vez de devolver ao açougue deixam 

espalhado no meio do mercado. Como o mercado não tem funcionários suficientes para 

se fazer esse monitoramento constante, existem produtos que são perdidos devido ao 

contato com a temperatura ambiente e a esse comportamento do consumidor.  

Outra prática realizada pelos consumidores são as compras de grandes volumes 

(mensais) feitas primeiramente no setor de açougue, fazendo com que a mercadoria sofra 

alteração de temperatura, devido à demora para o término da compra total.  Esse tipo de 

comportamento faz com que diversos clientes voltem, depois de algumas horas, para a 

tentativa de troca de produto.  

“ O cliente pega assusta com o valor não se atenta e não calcula. Ele com aquele 

receio pega acaba devolvendo em cima de equipamentos, gôndolas, em cima de 

mercadoria fica a temperatura ambiente muitas vezes a loja não tem aquele olhar e nem 

vê. Às vezes achamos produtos com mau cheiro, acontece muito. Sendo que eu acho uma 

coisa óbvia, eu vou no mercado para mim o setor que eu devo passar por último é o do 

perecível, aí como foi o primeiro local que eu vou comprar bife, eu rodo a loja toda, olho 
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preço por preço. Acontece muito isso. Vai consciência da pessoa, eu acho que é a última 

coisa que a pessoa deve passar no mercado. Vai para casa é volta uma hora depois para 

trocar a carne”. (Nutricionista) 

Existe um alto índice de roubo, em especial em carnes a vácuo devido a maior 

facilidade de manipulação, sabe-se disso porque esse tipo de carne é uma contagem diária, 

sendo necessário uma contramedida.  

“ A carne a vácuo é de fácil manuseio que são as carnes que geralmente para ser 

furtadas é mais atrativo. Essa mercadoria precisa de um ajuste maior no sistema”. 

(Comprador)  

“ Eu tenho um alto furto mensal de contrafilé. Eu cheguei a quebrar 100 quilos 

de contrafilé em um mês. ” (Gerente 2) 

Com os atendimentos, foi verificado que setor do açougue possui clientes 

fidelizados e que o supermercado se preocupa, buscando atendê-los da melhor forma 

possível e com a personalização do atendimento de acordo com o perfil de cada cliente. 

Isso proporciona também que esses clientes recebam algum tipo de instrução.  

 

4.8 Medições (medições e avaliações feitas no processo) 

De maneira geral, o que se percebeu na fala dos representantes, ao considerar a 

falta de padrão e rastreabilidade da carne, foi a necessidade de envolvimento maior dos 

frigoríficos para que a carne tenha uma marca e não seja usado a marca do supermercado 

como responsável total da qualidade do produto para o consumidor final. 

Ao se avaliar o varejo, deve-se buscar uma discussão para a criação de um padrão 

da carne, com a ficha técnica obrigando o frigorífico a um novo fornecimento.  

 “O grande problema é garantir a qualidade da carne porque cada hora se compra 

de um frigorífico, mas cada vez vem de um jeito devido às várias localidades”. 

(Representante do setor 1) 

 “A carne, diferente dos outros produtos, não tem marca, com isso não segue um 

padrão” (Representante do setor 2) 

O que evidencio que o supermercado usa uma etiqueta própria para os produtos 

comercializados, isentando a responsabilidade da marca.  
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Figura 17. Imagem das etiquetas dos tipos de cortes de carne bovina 
Fonte: Capturada pela autora na unidade de pesquisa (2021) 

 

Foi observado o excesso de mercadoria estocada na câmara fria, com isso 

causando a falta organização, limpeza e do controle nas datas de recebimento das 

mercadorias.  

 

 
Figura 18. Armazenagem na câmara fria sem o sistema PEPS 
Fonte: Capturada pela autora na unidade de pesquisa (2021) 
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Para o setor a falta de controle de desperdício da carne faz com que não se 

consiga verificar as causas do desperdício e melhorar as suas práticas.  

 “Você só consegue cobrar aquilo que você ensina, então se você não ensina, 

você não consegue cobrar. Você só consegue melhorar aquilo que você mede. Se você 

mediu a perda e desperdício, você vai melhorar”. (Representante do setor 1) 

As perdas observadas não são registradas no sistema como perdas, e é feito um 

ajuste do sistema integrado da empresa para que a diferença entre um produto e outro não 

seja computada. Dessa forma não se sabe ao certo qual o tamanho da perda, seja por peça, 

seja por tipo de animal, seja por empresa e as razões dela.  

“ A empresa acha que no açougue o descarte 0,5% do faturamento de vendas. 

Acho que de quebra de mercadoria de ajuste quando não encontramos no estoque e 

descarte quando jogamos no lixo. A carne a vácuo é de fácil manuseio que são geralmente 

furtadas, essa mercadoria é maior”.  (Comprador)  

Na unidade de Osasco existe a necessidade de se fazer um inventário semanal 

diferente da outra unidade feita mensalmente, devido ao alto índice de furto ocorrido e 

alteração de códigos no momento da pesagem da carne no balcão para o consumidor.  

“Eu alimento o meu sistema para mais ou menos para interferir no resultado. Por 

exemplo, se ele me fatiar o código do fresco. Eu vou quebrar e faltar no outro, mas seu 

eu abrir o pacote e vender para minha prima, minha tia como já aconteceu aqui. Eu vou 

vender com acém e é contrafilé”. (Gerente 2) 

“Fazemos um inventário mensal com a liderança que eu tenho, não precisando 

fazer dois inventários mensais. Se fosse uma má gestão, seria necessário fazer 

semanalmente, quinzenalmente, mas aqui conseguimos administrar”. (Gerente 1)  

 Por último, foi observado a falta de uma mensuração mais precisa sobre os 

resíduos que são coletados e vendido. Como uma evidência já mencionada, são os 
documentos distintos usados em cada uma das unidades.  

 

4.3 Etapa 3: Escolher os procedimentos 

 

Os indicadores de perda e desperdício para a construção de um modelo ideal foram 

obtidos em pesquisas na literatura, participações em webinares como: As cinco lições do 

açougue lucrativo, que representa 12% das vendas, e Prevenção e perdas no setor de 

carnes, promovido pela Associação Paulista de Supermercados (APAS) e curso de 
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Açougues no supermercado com certificado (anexo 31), promovido pela Associação 

Brasileira de Supermercados (ABRAS). As informações obtidas sobre o desperdício do 

setor foram obtidas a partir de observações das atividades operacionais, com isso foi 

importante observar quais eram as falhas das práticas operacionais e percepção de 

melhorias. Todos os processos foram monitorados e com isso os fatores e as evidências 

do desperdício identificados para o cenário atual. 

Para a escolha dos procedimentos devem ser criados um plano de aprendizado 

organizacional. As sugestões foram baseadas nas causas e práticas identificadas durante 

o estudo.  

Com a criação de um plano de aprendizagem se espera prevenir o desperdício 

com isso aumentando o lucro, aumentando a eficiência operacional, diminuindo as 

despesas, com maior acerto nas tomadas de decisões e aumento na competitividade.  

O envolvimento por parte da diretoria e gestores para o entendimento da 

necessidade da implantação e compressão dos ganhos que o plano de aprendizagem trará 

à empresa. 

A implantação de um plano de aprendizagem organizacional deve ser vista como 

uma tomada de decisão, com atitudes firmes e com todos os envolvidos tendo total apoio 

para que se tenha os melhores resultados. 

Primeiramente, deve definir ou contratar um gestor responsável para que faça o 

planejamento e a organização de como trabalhar para a redução do desperdício no setor 

do açougue, tendo os conhecimentos básicos e conceitos claros dos processos e 

mapeamento dos desperdícios. 

Criar treinamentos para os processos de planejamento de compra, 

funcionamento dos processos operacionais do setor do açougue, calendário de inventários 

e execução de todo o processo de prevenção e gerenciamento do setor. 

Um fator importante para a criação do desenvolvimento organizacional será a 

comunicação. Devendo ser vista pelo aspecto positivo e de auxílio, com isto deve ser dada 

a oportunidade de todos participarem, a partir da loja piloto, para a construção do plano 

e sua execução.  

Com uma comunicação certa para a divulgação e conscientização da importância 

do plano de aprendizado da redução do desperdício no setor do açougue para os gestores 

e colaboradores, é possível ter um canal de comunicação que possa envolver 

favoravelmente à redução do desperdício, alterando os processos operacionais. 
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Deverão ser desenvolvidos os processos organizacionais para a verificação das 

necessidades dos colaboradores e novas tecnologias para melhoria dos processos 

operacionais. 

Podem ser criadas premiações para os gestores e líderes que baterem a suas 

metas e pela boa gestão de sua loja e para o pessoal do açougue por operações corretas e 

resultados de minimização de erros e desperdício.  

O levantamento do sistema integrado e de equipamentos que atendam às 

necessidades dos processos a serem desenvolvidos.  

A organização de uma equipe para controlar e prevenir os indicadores de 

desperdício no setor, com seleção e treinamento inicial constantes.  

O supermercado deve se preparar internamente ou com contração de cursos 

externos para atualização dos colaboradores e principalmente quando houver alterações 

nos processos operacionais. 

Com o desenvolvimento de manuais para todos os processos para a reter o 

conhecimento dos colaboradores. 

O planejamento e execução de treinamentos para a apuração dos resultados, com 

o cronograma dos processos definidos que devem ser estudados. O acompanhamento 

diário dos gestores, se está sendo cumprido os processos determinados para o setor e os 

resultados esperados. A criação de uma lista de produtos com mais perdas, para uma 

atenção diária para tomadas de decisões mais rápidas e efetivas. 

Aplicação de auditorias internas com a produção de índice de precisão, 

verificando a eficácia dos processos operacionais do setor de açougue.  

Os gestores do supermercado, depois das primeiras semanas, nas 

inconformidades e inconstâncias que se destacarem, devem fazer análises sobre os 

ocorridos.  

O diagnóstico de processos não existentes e aprimoramento de controles internos 

deve ser feito para o desenvolvimento de novos processos organizacionais, sendo eles: 

erros na negociação das compras, dificuldades para o desembaraço no recebimento, o 

cadastro das mercadorias, a movimentação dos equipamentos internamente, a falta e não 

uso dos equipamentos de proteção individuais (EPIs), o armazenamento, manipulação de 

carne na desossa, manipulação para o autosserviço, balcão de atendimento, balcão de 

congelados, controle do estoque e as fraudes e furtos.  
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Para que ocorra uma negociação correta da compra de carne é fundamental 

selecionar fornecedores e definir um padrão de qualidade, com a garantia de origem e que 

a variedade esteja adequada às necessidades dos consumidores. 

As compras para açougue devem ser baseadas em um calendário de compras, 

considerando o histórico de vendas diário de cada item e a previsão de demanda. Deve-

se analisar o estoque existente (fazendo a conferência nas câmaras frias), pedidos 

pendentes de entrega, venda média diária do item, o comportamento de vendas de cada 

produto (tendência de dias da semana), cronograma de entregas, capacidade de 

armazenagem, análise de sazonalidade, possíveis promoções, feriados, datas 

comemorativas e variações de preços. 

Podem ser considerados fatores relevantes para a negociação coerente a 

manutenção de informações das movimentações de lojas atualizadas, e os pedidos devem 

ser baseados nas vendas, no estoque e na demanda.  

Antes de formalizar o pedido de compra, deve-se identificar: o estoque 

disponível, os produtos com estoque que estejam sem venda e produtos que estão com o 

estoque zerado.  

No processo de recebimento é obrigatória a presença do encarregado do setor ou 

uma pessoa que for indicada para autorizar a conferência das mercadorias do açougue. O 

local de recebimento deve estar organizado e limpo para evitar as fraudes e contaminação, 

somente pessoas autorizadas devem permanecer no local e devem conter balanças e os 

termômetros devem estar calibrados. Um Chek-list de recebimento sugerido no Apêndice 

D. 

Neste momento é importante o cadastro correto dos produtos no sistema 

integrado, devendo conter todas as características e especificações dos produtos 

colocados à venda, tais como código de barras, descrição, rendimentos, custo, margem de 

tributação e preço de venda. Para a empresa é importante possuir um bom sistema de 

informação para a gestão das informações de cadastro e de histórico dos produtos: 

entradas (faturamento), transferências, saídas (vendas), quebras e estoque, tendo como 

prática contínua a atualização dos dados no cadastro, uma vez que a venda de produtos 

com código errado, além de gerar desvios entre o estoque real e teórico, resulta na perda 

de margem por diferença de preço de venda.  

Deve-se estipular o tempo máximo no local da conferência em 40 minutos, 

descarregando a mercadoria e levando-a diretamente para a câmara fria, para preservar 

da cadeia do frio. 
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Os pontos críticos que devem ser conferidos a cada recebimento:  

a) Veículo: deve estar adequado ao transporte do produto, limpo, organizado, 

higienizado e sem ferrugens, com temperatura de acordo com a recomendação 

do fornecedor, descrita na embalagem. 

b) Notas fiscais: deve se conferir os dados cadastrais da loja, preço de acordo 

com o negociado com o comercial e confrontar com o pedido: quantidades, 

pesos, códigos de referência, descrição, datas de vencimento, valor unitário do 

produto e valor total da nota. 

c) Produtos: deve se conferir se os itens estão de acordo com a ficha técnica 

do produto, se a temperatura está de acordo com o padrão, as características 

gerais: aparência, cor e odor, a data de validade receber com no máximo 1/3 da 

validade do produto, dessa forma, sobrará 2/3 da validade para comercializar o 

produto, peso, descontando as taras e a integridade das embalagens. 

 Para o recebimento das carnes a vácuo de acordo com o padrão de qualidade 

deve-se verificar: o vácuo integro e firme, pouco suco (sangue), ausência de bolhas de ar 

e embalagem aderente à carne. Ao contrário, fora do padrão de qualidade, não receber 

quando a embalagem estiver furada, com excesso de suco (sangue), presença de 

microbolhas de ar e embalagem com folga.  

 

Tabela 3 

Características sensórias para o recebimento carne bovina  

 

Produto Aspecto Cor 

 

Carne bovina  

Firme.  

Não amolecido. 

Não pegajoso 

Vermelho vivo. 

Sem escurecimento, 

manchas ou esverdeado. 

Fonte: Adaptada da ABRAS (2018).  

 

Tabela 4 

Prazo de validade recomendados para o recebimento 

 

Produto  Validade inicial  Receber até  

 

Congelados 

6 meses 2 meses após fabricação 

(1/3) 

4 meses 45 dias 
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3 meses 30 dias 

 

Resfriados 

45 dias 15 dias 

30 dias 10 dias 

20 dias 6 dias 

10 dias 2 dias 

Carne bovina in 

natura 

7 a 10 dias Validade (1/3) 

Fonte: Adaptada da ABRAS (2018) 

 

As devoluções dos pedidos devem ocorrer mediante tais situações: entregas sem 

pedido, produtos em desacordo com o pedido, produtos não cadastrados, produtos fora 

dos padrões devem ser devolvidos no ato do recebimento e toda a devolução deve ser 

acompanhada de nota fiscal de devolução com as especificações do ocorrido.  

O transporte deve ser feito a partir  uso de carrinhos específicos para a 

movimentação ou cestos plásticos, higienizados e em perfeitas condições de uso; 

agilidade na movimentação, para garantir a preservação da temperatura ideal; no caso de 

caixas: respeitar a altura máxima de empilhamento, para evitar amassamento e 

deterioração das embalagens; quanto for a movimentação for mecanizada, deve ser 

cuidadosa, respeitando os limites de velocidade para evitar acidentes e quedas; as caixas 

não devem ser jogadas de uma pessoa para outra.  

O uso de EPIs é fundamental para a segurança do colaborador, exposto a riscos 

de acidentes, como no caso dos profissionais que estão em contato constante com baixas 

temperaturas, moedores, máquinas de cortes e facas. 

Os EPIS obrigatórios para os profissionais do setor do açougue, tais como luvas 

de malhas para evitar cortes, óculos de proteção, roupas especiais para acesso aos 

refrigeradores, calças e jaquetas frigoríficas, além de luvas térmicas, garantem ao 

profissional a proteção adequada em cada atividade, sem esquecer o risco de escorregar 

no chão úmido e se ferir numa queda.  

A legislação determina para os profissionais do açougue o uso dos seguintes 

EPIs:  avental de napa ou de silicone, que facilita a limpeza e aumenta a proteção contra 

a contaminação do produto, além de ser de um material rígido que pode auxiliar na 

proteção contra descuidos; botas de borracha/PVC, que garantem também uma proteção 

contra queda de objetos pesados e contra pisos úmidos ou molhados, que podem ficar 

escorregadios; toucas descartáveis, pois os cabelos merecem cuidados importantes: 
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devem estar totalmente cobertos e protegidos com rede própria, toucas ou bonés, para 

evitar que qualquer resíduo entre em contato com produto manuseado.  

A higiene pessoal, do ambiente e uso dos EPIS são fatores que devem ser 

constantemente monitorados, ser aliado ao treinamento adequado e à capacidade técnica 

para exercer as atividades com limpeza e segurança, sendo proibido o uso de anéis, 

colares, pulseiras, relógios durante o período de trabalho por não serem facilmente 

desinfetados, o que auxilia a presença de micro-organismos, além o risco de ficarem 

presos no manuseio de algum equipamento. 

Os acidentes de trabalhos impactam negativamente nos resultados da loja, 

causando os afastamentos, auxílio-doença, aposentadoria por invalidez, substituição de 

profissional, maquinário danificado, manutenção de equipamentos e descarte do produto.  

Os demais materiais são: luva anticorte, calça frigorífica, japona frigorífica, luva 

térmica, respirador descartável, perneira, óculos de proteção e protetor auditivo.  

Para o processo de armazenamento e gestão das câmaras frias as prateleiras (ou 

produtos devem respeitar o afastamento mínimo de: chão (10cm), parede (20cm), entre 

pilhas (10 cm) e do teto (60 cm). 

 

Tabela 5 

Temperaturas das câmaras frias de resfriados e congelados 

Produto Temperaturas 

Câmara de resfriados  Carnes frescas 0° a 4°C 

Câmara de congelados  Câmara própria com temperatura de -18° C 

ou inferior  
Fonte: Adaptada da ABRAS (2018) 

 

Também deve ocorrer a separação dos produtos por tipo de espécies, entre aves, 

bovinos e suínos. Com isso, se mantém os produtos de naturezas diferentes separados, de 

forma a evitar contaminação cruzada e respeitando o limite de capacidade de refrigeração 

da câmara fria. 

No processo de organização da câmara fria, as condições de armazenamento 

como volume de produtos, limpeza, higiene, temperatura e organização. Utilizar estantes 

fixas, estrados ou paletes plásticos e manter as carnes dentro das caixas originais do 

fornecedor.  

Devem ser seguidas as recomendações de empilhamento e se obedecer ao 

exigido pelo fabricante, para não danificar os produtos ou impedir a entrada do ar frio, 
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com isso causando a formação de gelo no evaporador, comprometendo a temperatura 

interna e o correto funcionamento do equipamento. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
Fonte: Consultoria Tec Meat (2021)  

 

As caixas novas não devem ser abertas, caso já exista uma sendo utilizada. O 

sistema de Primeiro que Entra, Primeiro que Sai (PEPS) deve ser respeitado, e os produtos 

com data de vencimento mais próxima devem ser armazenados na frente. A boa 

circulação de ar entre os produtos deve ser garantida e também a circulação das pessoas 

dentro da câmara. 

As carnes que serão desossadas devem estar em gancheiras e ganchos limpos e 

higienizados, e deve-se pendurar as peças com um espaçamento para a circulação do frio, 

sem encostar a carne na parede, teto ou chão. As gancheiras devem estar sempre em bom 

estado de conservação e sem a presença de ferrugem. As etiquetas dos frigoríficos 

deverão ser mantidas até o último corte da peça para controle da validade e ser organizado 

de maneira a facilitar o giro do estoque. 

A etapa da manipulação da carne é uma das etapas mais críticas dentre os 

processos do setor do açougue no que se refere ao controle e prevenção do desperdício. 

Por isso é importante fazer a apuração frequente do rendimento dos itens de maior giro, 

considerando várias amostras.  

Figura 19. Marcação do sistema PEPS na câmara fria 
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Para que se evite o desperdício, nesta etapa é fundamental que a equipe de 

profissionais esteja capacitada nas suas funções e comprometida com os resultados, os 

métodos e procedimentos padrão para a realização do trabalho, que devem ser bem 

definidos, com a utilização de ficha técnica de cortes bovino (Apêndice C)  para a 

elaboração dos cortes, estudos sobre o rendimento, o estudo sobre o rendimento 

periodicamente validados, a correta gestão dos balcões de autosserviço (frentes de 

exposição, controle de temperatura dos expositores, controle dos prazos de validade dos 

produtos) e as boas práticas de higiene pessoal, dos equipamentos e do ambiente.  

O rendimento no setor do açougue é o conjunto de indicadores utilizados para 

medir a quebra decorrente da manipulação de um produto para vendê-lo de outra forma 

ou em um corte diferente daquele que foi inicialmente recebido pelo açougue, como por 

exemplo, o filé fatiado, que é cortado da peça do contrafilé.  

Os procedimentos para o não desperdício na manipulação da carne são: a 

organização do ambiente para obtenção do máximo de produtividade; verificar com rigor 

o prazo de validade do fornecedor; fazer a higienização das mãos; orientar-se pela ficha 

técnica do produto para a execução dos procedimentos; trabalhar com as facas afiadas e 

demais ferramentas, higienizadas e em perfeitas condições de uso; evitar a contaminação 

cruzada, procedendo a limpeza na troca dos produtos na mesa de manipulação; respeitar 

o tempo e a temperatura dos produtos fora da câmara, observando o padrão definido no 

POP do setor, para a realização dos procedimentos em áreas climatizadas e não 

climatizadas; movimentar a quantidade suficiente para o abastecimento dos balcões, em 

pequenos lotes, preservando a temperatura interna da carne, fazer a limpeza das peças 

(toalete) retirando todo o excesso: sebo, aponevroses gorduras e hematomas; efetuar os 

cortes ou desossa de acordo com os procedimentos técnicos, mantendo a integridade das 

peças e garantindo o melhor rendimento; adotar os procedimentos de Boas práticas de 

higiene durante o trabalho de manipulação (não tossir, espirrar, falar); utilizar os EPIs 

adequados, para garantir a segurança e evitar acidentes; a transferir as  caixas com os 

ossos para o seu respectivo local de armazenamento até a próxima coleta.  

Itens manipulados para o autosserviço devem durar, no máximo, até 12 horas do 

dia seguinte da data de produção e não é permitido a reforma das bandejas. Para a 

montagem das bandejas e colocação das etiquetas: garantir que as balanças estejam 

calibradas, a utilização dos códigos corretos dos produtos, a pesagem de 100% dos 

produtos do autosserviço que não possuem código de barras e atenção à pesagem dos 

itens e tara. Com o correto preenchimento das etiquetas, evitando ser multado pelos 
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órgãos fiscalizadores Vigilância Sanitária, Instituto de Pesos e Medidas (IPEM) e 

Instituto Nacional de Metrologia, Qualidade e Tecnologia (IMETRO).   

As balanças devem conter o lacre, ser calibradas pelo menos uma vez ao ano, 

manter os preços de cada item atualizados e conferidos diariamente e descontar as taras 

de todas as embalagens.  

Para as movimentações das mercadorias do setor do açougue, da área de 

recebimento para a câmara fria, a área de desossa, mesa de exposição e balcão precisam 

estar limpos e organizados para não que ocorram avarias e perda de temperatura.  

Os produtos no autosserviço devem seguir as regras: manter o balcão sempre 

apresentável, abastecido, limpo, organizado, livre de contaminação cruzada com as 

bandejas em perfeitas condições (sem excesso de sangue). As carnes embaladas a vácuo 

não devem ter muito líquido e o vácuo deve estar em perfeitas condições (aderente à 

carne).  

Manter exposta a quantidade de produtos proporcional à venda prevista para o 

período. O ideal é que o cliente não encontre, depois do meio-dia, produtos preparados 

no dia anterior e fazer a aplicação do PEPS. Controlar diariamente, em intervalos de 

aproximadamente 4 horas, a temperatura dos balcões de exposição e ilhas e efetuar 

registros em planilha específica (Anexo 16) que poderão ser utilizadas em caso de 

fiscalização. 

Para fazer o abastecimento dos produtos que já estão embalados e pesados, ter o 

cuidado para não danificar as embalagens (rasgar o plástico ou sujar a etiqueta). Manter 

a organização do balcão, fazendo a reposição constante, de acordo com o fluxo de vendas, 

evitando rupturas. 

Garantir etiquetas de identificação em 100% dos produtos e colocadas de forma 

correta e estar atento à validade dos produtos expostos. Retirar da área de vendas os 

produtos que apresentam perda de características cor, odor, brilho e embalagens 

rompidas.  

Manter o balcão de atendimento sempre apresentável, bem abastecido, limpo, 

organizado, livre de contaminação cruzada e com uma exposição atrativa. As portas do 

balcão devem estar sempre fechadas para manter a temperatura. As placas de precificação 

precisam ser mantidas constantemente atualizadas.  

As carnes em exposição que estejam ressecadas, escuras e com baixa qualidade 

devem ser retiradas, separando a exposição do balcão por tipo de produto (carnes, 

linguiças e frangos).  Para a exposição da carne moída é necessário pequenas quantidades 
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e o abastecimento várias vezes ao dia, mantendo a aparência de frescor. A utilização de 

plástico filme para cobrir os produtos expostos é necessária, protegendo contra o 

ressecamento e mantendo a qualidade.  

Outro ponto de desperdício identificado é no balcão de congelados, sendo 

necessário respeitar a altura máxima estipulada no equipamento, para não obstruir as 

saídas de ar, nem causar o descongelamento dos itens. Deve ser verificado o controle de 

temperatura dos equipamentos, registrando os valores aferidos em planilha específica 

(Anexo 16).  

Deve-se verificar mais de uma vez ao dia e retirar imediatamente quando os 

produtos estiverem: com embalagens danificadas, etiqueta ilegível, suja ou descolada, 

vácuo com excesso de suco cárneo na embalagem, prazo de validade vencido, produtos 

congelados que apresentam sinais de descongelamento, amolecidos e com excesso de 

cristais de gelo no interior da embalagem e produtos que perderam o vácuo. 

Todos os produtos retirados da área de venda, por comprometimento da 

qualidade de validade curta, devem ser analisados e descartados dentro das regras do 

desperdício identificados.  

O controle do estoque dos produtos do setor do açougue deve ser feito 

diariamente e preferencialmente, com apoio de um sistema automatizado. Deve-se 

identificar a quantidade de estoque disponível na loja, e os registros de controles, sejam 

em sistema ou manuais, devem ser confrontados com o estoque físico. 

Neste processo deve se observar: visualmente dentro das câmaras se há o 

volume/estoque dos principais itens, nas quantidades indicadas nos seus registros; se os 

produtos do estoque estão armazenados corretamente, com qualidade e organização, 

respeitando o PEPS e sem risco de contaminação cruzada, se os volumes dos desperdícios 

estão aceitáveis (baixos). Não sendo aceitável, deve-se fazer a devida investigação e 

correção.  

Verificar se as mercadorias realmente estão impróprias e armazenadas em local 

apropriado, segregado de acordo com as exigências da Vigilância Sanitária. Essas 

mercadorias devem estar acondicionadas em caixas com tampas e com a indicação de 

“Impróprio para Consumo” na câmara fria, certificando-se de que não há itens bons 

misturados aos itens descartados, caracterizado como furto interno. O descarte de itens 

deve sempre ser acompanhado e conferido pelo fiscal da loja. 

Para manter o estoque controlado e evitar desperdício no setor do açougue deve 

também: certificar-se de que todo o produto manipulado e embalado (produção) esteja na 
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câmara, devidamente pesado e com data de validade; garantir que não haja excesso de 

produção nem produtos com mais de um dia de produção na câmara fria; se há produtos 

no estoque que deveriam estar na área de vendas; se há sobras de oferta para informar ao 

departamento comercial e se há produtos com data curta para solicitar ação de rebaixa ao 

setor do comercial ou outra ação preventiva. 

Os lançamentos dos desperdícios devem ser diários, o fiscal de loja do 

supermercado deve acompanhar todos os descartes, os produtos com troca integral não 

devem ser lançados com quebras, mantendo-se as etiquetas dos produtos retirados para o 

descarte, pesar separadamente cada referência lançada, depois de pesados retirar das 

embalagens e acondicionar na caixa de descartes, considerando-se que o sebo e os ossos 

não são perdas mas sim descartes e depois de lançados, os itens perdidos devem ficar em 

caixas com tampa até o momento do recolhimento com a marcação de “Impróprio para 

consumo”. 

As fraudes e os furtos na frente de caixa ou nas entregas no delivery podem gerar 

perdas significativas, sendo necessário controle e acompanhamento.  

Além disso, as mercadorias do setor do açougue também são muito vulneráveis 

a furtos e fraudes praticados por fornecedores, clientes e até mesmo por funcionários. As 

causas que geram as quebras estão na tabela 7.  

 

Tabela 6 

Principais ocorrências de fraudes e furtos 

Na frente de caixa No delivery Furtos e fraudes 

Códigos errados de 

produtos;  

Leitura de código de barras 

incorreto; 

Etiquetas danificadas; 

Peso incorreto; 

Abandono no ponto de 

venda (PDV) e não retorno 

à temperatura.  

Desvio de mercadorias; 

Perda da qualidade e 

devolução por parte do 

cliente.  

Fraudes praticadas por 

fornecedores (erros nas 

quantidades e falta de 

itens); 

Troca de etiquetas de 

produtos; 

Furtos feitos por clientes; 

Embalagens trocadas.  

 

Fonte: Adaptada da ABRAS (2018)  

 

Para minimizar estas quebras adotar e seguir o padrão para todos os 

procedimentos do setor de açougue, como oferecer treinamento específicos para os 

operadores de caixa, demonstrando os produtos e as diferenças entre eles, alertando sobre 
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os possíveis desvios de mercadorias, cortes mais visados, troca de etiquetas e percepção 

de peso.  

Periodicamente organizar turmas de operadores e fazer treinamentos dentro do 

setor e para novas contratações. Aumentar a fiscalização das áreas vulneráveis, com 

fiscais de loja ou com circuito fechado de televisão (CFTV).  

Abaixo a tabela 8 com as categorias, causas, práticas e os principais indicadores 

de melhorias para o desperdício.  

 

Tabela 7 

Categorias, causas, práticas e indicadores de melhorias para desperdício  
 

Categorias  Causas Práticas  Indicadores de 

melhoria  

Máquinas ( equipamentos 

e máquinas utilizadas nos 

processos) 

Estrutura e 

maquinários 

antigos;   

Falta de estrutura e 

equipamentos para 

manter a 

temperatura por um 

longo tempo; 

 

Uso do 

maquinário sem 

manutenção 

preventiva ou 

corretiva;  

O mau 

armazenamento e 

a falta de controle 

constante da 

temperatura;  

Manutenção e 

novas aquisições 

de maquinários; 

Sensores para o 

controle de 

temperatura e 

novas instalações;  

 

Método (procedimentos e 

métodos de trabalho)  
Procedimentos e 

métodos de 

trabalho 

inadequados;  

A comunicação 

falha entre a gestão 

e colaboradores;  

Recebimento de 

mercadoria com 

divergências de 

peso; 

 

Falta de 

coordenação / 

colaboração; 

Falta de 

compartilhamento 

de informações;  

Falta de controle 

operacional na 

entrada, saída e na 

quantidade 

desperdiçada 

Demora para 

desembaraçar nota 

fiscal de entrada 

do produto;  

 

Maior coordenação 

e colaboração dos 

envolvidos; 

Compartilhamento 

de informações, 

tomadas de 

decisões conjuntas;  

 Comunicação 

clara com todos os 

envolvidos nas 

operações;  

 

Mão-de-obra (recursos 

humanos envolvidos no 

processo) 

Falta de 

capacitação dos 

colaboradores;  

Alta rotatividade de 

funcionários; 

Treinamento sem 

procedimentos 

documentados; 

Falta de 

capacitação 

Treinamento 

periódicos com 

procedimentos 

documentados;  

Conscientização 

dos funcionários 
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Manuseio incorreto 

dos equipamentos;  

Falta de 

consciência dos 

funcionários sobre 

as práticas dos 

resíduos;  

gerando um índice 

de desperdício; 

quanto ao 

desperdício;  

Material (problemas com 

diversos materiais 

utilizados durante as 

etapas de processo)  

Documentos 

incompletos ou 

falta dos mesmos; 

 

Excessos de 

planilhas e 

relatórios;  

Falta de um 

compartilhamento 

de alguns 

documentos entre 

as unidades; 

 

Documentos com o 

preenchimento 

completo e correto; 

Planilhas e 

relatórios mais 

simplificados;  

Padronização dos 

documentos para 

todas as unidades;  
Ambiente  (causas 

externas ao processo ou 

organização)  

Falta de 

padronização dos 

fornecedores;  

Motorista do 

fornecedor sem 

treinamento;  

Comportamento 

inadequado do 

consumidor; 

Variação na 

qualidade e 

pesagem do 

produto 

constantemente;  

Motorista desliga 

o controlador de 

temperatura do 

caminhão;  

Consumidor que 

excede no pedido 

da compra e a 

dispensa do 

produto nas 

demais áreas do 

estabelecimento;  

Rastreabilidade 

(tanto no 

fornecedor quanto 

no transporte);  

Treinamento para 

o motorista sobre a 

importância de 

manter o 

controlador de 

temperatura do 

caminhão ligado 

constantemente;  

Campanhas para 

ajudar o 

consumidor a fazer 

suas compras mais 

conscientes;  

A necessidades de 

promover parcerias 

com os 

fornecedores;  
Medições (medições e 

avaliações feitas no 

processo) 

Gestão de estoque: 

controle deficiente / 

excesso de mercado 

estocada; 

A forma de 

medição altera 

entre as unidades;  

Falta da medição 

dos resíduos; 

 

Falta de controle 

na entrada e saída 

das mercadorias;  

Previsão de 

demanda 

inadequada;  

Mudanças 

repentinas nos 

pedidos; 

Falta de 

comparabilidade 

entre as unidades; 

Política de 

estoque: controle e 

gestão eficiente; 

Previsão dos 

volumes de oferta 

e demanda e seu 

equilíbrio;  
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A variação da 

forma da medição 

dos resíduos entre 

as unidades;  
Fonte: Elaborada pela autora (2021) 

 

 Depois de mapear todos os procedimentos, foi feito uma reunião com o 

comprador e o líder de uma das unidades que concordaram com todos os apontamentos 

e as propostas de melhorias para o setor. Posteriormente, sendo planejado uma reunião 

com dos proprietários dos açougues para a implementação dos procedimentos.  

   

4.9 Etapa 4: Planejar os procedimentos  

 

 Após a criação das recomendações foi possível mapear os processos com 

documentos existentes e novos controles conforme a figura abaixo.  

 

 

Figura 20. Etapas dos processos do açougue com novos controles 
Fonte: Elaborada pela autora  
  

A sugestão da ferramenta da gestão da qualidade 5W2H seria adequada para 

fazer a primeira aplicação para verificar os dados primários, dado que o processo foi 

validado pela gerência utilizada como um plano de ação, caracterizada por sua facilidade 

de organizar as atividades e processos, com a finalidade de identificar e estruturar de 

maneira organizada todos os passos antes da implementação efetiva (Gomes et al., 2018).  
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As melhorias para os POPs são: a unificação dos 03) POP – Procedimento para 

higienização de piso e rodapés e 04) POP – Procedimento para higienização de paredes, 

azulejos, divisórias e forros por um POP – Higiene do Ambiente contém as informações 

dos POPs mencionados anteriormente e acrescido de novas descrições dos processos 

como as seguintes:  

a) Fazer a remoção dos resíduos com a raspagem e varrição; 

b) As paredes e pisos devem ser escovados com detergente neutro e 

enxaguados com água abundante; 

c) Deve-se evitar o acúmulo de lixo referente a resíduo de carne e sangue em 

qualquer parte do setor, esses resíduos e sangue são sérios agravantes de 

contaminação; 

d) A iluminação deve estar sempre em perfeitas condições, para possibilitar 

uma inspeção visual detalhada do ambiente; 

e) A higiene deve ser minuciosa em áreas mais críticas do setor (ralos, cantos, 

portas e maçanetas, embaixo de estantes e estrados e na entrada e circulação do 

pessoal); 

f) Criar o tratamento de choque geral, lavagem do teto, todas as paredes e 

câmaras frias efetuada a cada 30 dias.  

 

Fonte: Capturada pela autora (2021)  

 

 

Figura 21. Pontos de sujeira na câmara fria da unidade 
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Fonte: Consultoria Tec Meat (2021)  

 

A melhoria de um procedimento operacional padrão (POP) para a desossa, com 

filmagem de uma desossa correta com cronometragem do tempo, proporcionando um 

treinamento aos açougueiros.  

A criação e melhoria de relatórios com a possibilidade de cruzamentos e 

comparações, ajudando as análises nas correções nos processos das operações, como por 

exemplo, um sistema integrado mais eficiente e planilhas eletrônicas mais claras para as 

tomadas de decisão. 

É indicada a elaboração de cronograma de inventários com a atenção de duração 

de tempo para os processos a serem executados diária, semanal e mensalmente, como por 

exemplo, os produtos vendidos no dia de oferta que ficam com o estoque negativo.  

Com as conferências dos estoques, os resultados obtidos são medidos para 

aceitar ou não e gerenciar mantendo ou alterando os processos operacionais para diminuir 

as perdas e aumentar os lucros. 

Figura 22. Tratamento de choque geral 
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O aprimoramento de controles internos, com inventários mais constantes, 

melhoria nos processos de entrada e saída dos produtos, cadastro de produtos acertado, 

aprimoramento nos processos de compras, de ajustes de estoques e na passagem da 

mercadoria no caixa. 

Sendo assim, serão descobertos inúmeros processos com falhas ou diferenças do 

que se acreditava estar sendo executado, sendo aproveitados como grande benefício para 

desenvolver e refinar os processos operacionais.  

Como proposta para os fornecedores, deve-se alinhar a regularização do dia de 

oferta. Uma forma é o controle direto de quais partes do traseiro e do dianteiro são mais 

vendidas em cada loja, o que permitiria aos fornecedores, em conjunto com os 

supermercados, a compra do produto de acordo com a real demanda. 

 A parceria com o consumidor deve ser em busca de uma conveniência, 

favorecendo produtos de qualidade, preocupando com a sua saúde isso com os produtos 

light, orgânicos e as carnes saudáveis.  

O supermercado deve buscar o reconhecimento da importância da parceria, 

ajudando na valorização com fornecedores e clientes para a rastreabilidade, a valorização 

da origem dos produtos e a sustentabilidade, pois tal parceria ajuda a escolher melhor os 

produtos, a reduzir o desperdício e ficar atento às preferências dos consumidores. 
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5 Discussão 

O presente estudo teve como objetivo geral identificar os processos que têm 

causado desperdício de carne bovina nos varejos suburbanos na cidade de São Paulo e 

Grande São Paulo, e discutir a possibilidade de inovação de processos no setor do 

açougue. Para isso, pesquisou os processos operacionais que causam e praticam maior 

desperdício na unidade de análises.  

 Com os dados e informações colhidos, foi possível compreender que o 

desperdício de carne bovina, ocorre com o descarte de produtos considerados impróprios 

para o consumo, mas também com a quebra operacional devido à falta de treinamento da 

gestão e falta de conhecimento para inovar os processos.   

A quebra operacional não produz somente as perdas no aspecto financeiro para 

o varejo ou fornecedores, mas também produz desperdício, ou seja, produtos que 

consumiram recursos para serem produzidos e que vão parar no lixo, sem qualquer 

aproveitamento (FAO, 2011). 

Os principais procedimentos identificados nos quais ocorre o desperdício foram: 

falta de conhecimento para a negociação, falta de parceria e fidelização com os 

fornecedores, processo de recebimento embaraçoso, armazenamento incorreto, má 

manipulação do produto, comportamento inadequado do cliente (APAS 2018). 

O presente estudo associou as perdas nos processos operacionais do varejo ao 

desperdício de carne bovina, fazendo a proposição da inovação de processo para que haja 

melhor tomada de decisões, treinamentos contínuos dos colaboradores e que o 

desperdício seja reduzido, assim as conclusões que se faz sobre os resultados apresentados 

de forma resumida e ordenada são: (1) a falhas nos processos operacionais foram  

identificadas como uma fonte de desperdício de carne bovina; (2) com o mapeamento dos 

processos operacionais atuais foi possível identificar as etapas com maior índice de 

quebra e desperdício; (3) foram identificados  todos os processos desde do recebimento a 

venda, perfil dos colaboradores, relacionamento com os fornecedores e clientes; (4) o 

desenho/redesenho dos processos operacionais possíveis soluções, indicadores de 

desempenho e formas de prevenção do desperdício; (5) foram achadas  novas ferramentas 

de controle e manutenção para reduzir o desperdício e padronizar e inovar as operações.  

O resultado se resume do seguinte modo: deve ser realizado constante 

acompanhamento dos processos operacionais do setor do açougue de forma a garantir os 
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procedimentos corretos de negociação de comprar, recebimento, armazenamento, 

manipulação e venda para a minimização dos desperdícios. O treinamento dos 

colaboradores é fundamental para garantir que os procedimentos sejam realizados da 

maneira correta, não causando o desperdício. Os outros órgãos públicos e elos da cadeia 

devem estar dispostos a participar do processo, significando que a carne precisa estar 

dentro de normas e padrões que garantam a qualidade e a segurança alimentar para os 

consumidores. 
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6 Considerações Finais  

 

O setor do açougue tem um papel fundamental para o supermercado, uma vez 

que os clientes que compram carne bovina acabam levando outros produtos dos demais 

setores. Neste trabalho foi verificado que os desperdícios no subúrbio são superiores ao 

da região central. Mostrando que há falhas nos processos de negociação de compras, 

recebimento, armazenamento, manipulação das carnes e venda. Foi verificada também a 

falta de planejamento da área estrutural, com o conhecimento dos gestores e 

colaboradores, que poderiam melhorar o processo e com isso minimizar o desperdício. 

Outro fator agravante observado na pesquisa é o momento de descarregamento 

das carnes dos caminhões, que chegam com a temperatura elevada, devido ao Termo King 

estar desligado, com isso comprometendo a qualidade. Também foi constatado que o 

desperdício veio dos processos operacionais sem um planejamento prévio, um dado que 

até o momento era desconhecido.  

Para a empresa fica a sugestão de melhorias nas negociações de compras, 

recebimento, armazenamento, manipulação da carne e vendas, e no treinamento dos 

colaboradores, para que aprendam a identificar os processos que ocorrem erros e assim 

os minimizem.  

Foi verificado que os desperdícios de carne bovina decorrem de uma série de 

atividades ao longo da cadeia do frio, que é importante para a diminuição dos índices de 

quebras, não somente no setor do açougue, mas em todos os setores do supermercado, 

devendo fazer parte de um planejamento estratégico, para a redução de custo e agregação 

de valor para a empresa, com uma gestão responsável e participativa, com políticas 

voltadas para a redução do desperdício de alimentos.    

Como limitações da pesquisa, o fato de ter sido observado em apenas uma 

unidade da cidade de São Paulo e outra da grande São Paulo e em um curto período de 

tempo. Dessa forma, verificações em outras localidades poderiam oferecer melhor base 

para comparações, levando a trazer mais clareza as futuras pesquisas.  

A importância de mais pesquisadores também deve ser destacada. A produção 

de ciência por meio de novos estudos e atividades empíricas para a reprodução de 

métodos em outras unidades de análises.
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Apêndice A - Modelo teórico para entrevista semiestruturada 

 

Objetivos Etapas  Dimensão de 
análise  

Perguntas propostas para orientar a entrevista 

O
b

je
ti

vo
 g

e
ra

l 
  

 
Identificar os processos 
que tem causado perda 
e desperdício de carne 
bovina nos varejos 
suburbanos na cidade 
 de São Paulo e Grande 
São Paulo 

Etapa 1- 
Idealizar os 
procediment
os  

O desperdício 
de alimentos 
refere-se o que 
é perdido nas 
etapas finais da 
cadeia de 
suprimentos, na 
distribuição, 
varejo e 
consumo final 
(Parfitt et al., 
2010; 
Gustavsson et 
al., 
 2011; Kummu 
et al., 2012; Do 
Carmo 
Stangherlin, I., & 
de Barcellos, M. 
D., 2018). 
 

Poderia me dizer algumas das causas da perda e desperdício de 
carne no varejo?  

 Por que não é existe uma pesquisa mais aprofundada sobre o 
desperdício de carne feita pela associação?  

 Por que o desperdício de carne bovina não é estudado pela 
associação com mais profundidade? 

  Como é o relacionamento com os seus fornecedores e clientes?  

 As causas da perda e desperdício de carne bovina estão 
relacionadas com atores internos ou externo?  

    

O
b

je
ti

v
o

 
Es

p
ec

íf
i

co
 1

 
      

 
Identificar os 

procedimentos em que 
ocorre as perdas e 

Etapa 1- 
Idealizar os 
procediment
os  

As causas são as 
perdas de 
valores do 
produto no 

Fale um pouco sobre como são os procedimentos diários nos 
açougues? 
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desperdício 
relacionados à carne 

bovina no 
supermercado XX 

 comércio, danos 
na aparência, 
diminuição de 
massa 
alimentar, 
durante as 
operações 
produtivas, nas 
etapas que vão 
desde o 
recebimento de 
produto até a 
distribuição 
(Gustavasson, 
Cederberg e 
Sonesson 
;2011).  

Você saberia dizer qual o procedimento que ocorre maior perdas e 
desperdício?  

    

O
b

je
ti

vo
 e

sp
ec

íf
ic

o
 2

 

Mapear os processos 
atuais nos 

estabelecimentos. 

Etapa 2 
Analisar os 
procediment
os  

Aprimorar e 
melhorar a 
qualidade dos 
processos 
operacionais no 
varejo 
(Kourouthanassi
s et al., 2007; Oh 
et al., 2012; 
Pantano e Di 
Pietro, 2012; 
Pantano e 
Servidio, 2012; 
Sheng e Teo, 
2012). 

De maneira geral, seria motivador mapear os processos atuais? 
 

 Que tipos de melhorias o mapeamento dos processos  poderia 
trazer para sua empresa? 
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O
b

je
ti

vo
 e

sp
ec

íf
ic

o
 3

 
Identificar os possíveis 
pontos de perda e 
desperdício nos 
processos atuais.  

Etapa 2  
Analisar os 
procediment
os  

No varejo o 
desperdício de 
alimento são os 
produtos 
invendáveis que 
precisam ser 
descartados ou 
reciclados 
(Teller et al, 
2018). 
As causas de 
perdas são: 
quebra 
operacional, 
furto externo, 
erros de 
inventário, 
erros 
administrativo, 
furto interno e 
fornecedores 
(ABRAS, 2020).  

Existe uma contagem diária das mercadorias? 

 Os funcionários do setor / mercado são treinamentos periódicos? 

 

 Os documentos são constantemente atualizados e claros para 
todos da organização?  

 Os fornecedores tem relação com as perdas e  desperdícios? 

     

O
b

je
ti

vo
 e

sp
ec

íf
ic

o
 4

  
 

   

Desenhar e/ou 
redesenhar fluxo dos 
processos das 
operações para o 
estabelecimento, se 
necessário. 

Etapa 3 
Escolher os 
procediment
os  

A inovação de 
processo como 
ferramenta para 
aprimorar e 
melhorar a 
qualidade dos 
processos 

operacionais no 
varejo 
(Kourouthanassi
s et al., 2007; 

Se percebe a necessidade de desenhar / redesenhar novos 
processos para o estabelecimento? 

 

 Quais são as operações mais complexas para se trabalhar? 

 A influência de fornecedores e clientes são necessárias para o 
desenvolvimento das operações? 
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Oh et al., 2012; 
Pantano e Di 
Pietro, 2012; 
Pantano e 
Servidio, 2012; 
Sheng e Teo, 
2012). 

    

O
b

je
ti

vo
 e

sp
ec

íf
ic

o
 5

 

Propor ferramenta de 
controle e manutenção 
para indicadores de 
perda e desperdício e 
indicar possíveis 
contramedidas. 

 

Etapa 4  
Planejar os 
procediment
os  

A avaliação da 
proporção do 
problema e a 
determinação 
de medidas 
para a 
prevenção de 
resíduos e 
desperdício 
(Kliaugait˙e e 
Kruopiene, 
2017; Bilska e 
Kolozyn; 2018) 
Através da 
investigação do 
varejo, pode-se 
localizar 
medidas de 
redução dos 
resíduos 
(Giuseppe et al., 
2014) 

Com os indicadores de perda e desperdício poderia melhorar os 
lucros da empresa?  

 Os funcionários estão dispostos a fazer parte das melhorias 
propostas?  

 Quanto tempo seria necessário para a aplicação da ferramenta em 
seu estabelecimento?  
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Apêndice B - Roteiro de entrevista semiestruturada 

 

Roteiro de entrevista semiestruturada aplicada para os representantes das 

Associações  

Nome do entrevistado____________________________________________________ 

Cargo _________________________________________________________________ 

Data da entrevista____/____/_____     Local da entrevista_______________________ 

Nome dos pesquisadores presentes: ________________________________________ 

 

Contato inicial: 

Agradecer pela disponibilidade em receber o (s) pesquisador (es). 

Apresentar, de forma breve, os objetivos da pesquisa. 

Explicar as informações contidas no termo de consentimento de entrevista. 

Solicitar a assinatura do termo de consentimento de entrevista. 

Primeiro, gostaria que você me dissesse algumas características da empresa e do seu 

cargo:  

- Razão Social; 

- Nº de colaboradores atuais; 

- Idade?  

- Nível de escolaridade? 

- Tempo na empresa? 

- Ocupação atual? 

-Tempo na ocupação atual? 

 

Questões para entrevista 

  

1) Quais são as principais causas do desperdício de carne no varejo? 

2) Qual o procedimento que o ocorre maior desperdício de carne bovina nos açougues?  

3) Seria interessante mapear os processos atuais nos açougues?  

4) Que tipos de melhorias dos mapeamentos dos processos poderia trazer para o 

varejo? 

5) Os funcionários do setor têm treinamentos periódicos? 

6) Os documentos são constantemente atualizados e claros para todos do varejo? 

7) Os fornecedores têm relação com o desperdício de carne?  

8) Se percebe a necessidade de desenhar e redesenhar novos processos para o varejo? 

9) Quais são as operações mais complexas para se trabalhar dentro do varejo? 

10) As influências de fornecedores e clientes são necessárias para o desenvolvimento 

das operações no varejo? 

11) Como os indicadores de perda e desperdício podem melhorar os lucros do varejo? 

12) Por que o desperdício de carne bovina não é estudado pela associação com mais 

profundidade? 
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Considerações finais: 

Perguntar ao entrevistado se há alguma informação adicional que gostaria de 

acrescentar em relação aos assuntos abordados durante a entrevista.  

Perguntar se o entrevistado ficou com alguma dúvida. 

 

Finalização e agradecimento: 

Agradecer a disponibilidade do entrevistado em fornecer as informações. 

Salientar que os resultados da pesquisa estarão à disposição do entrevistado.  

 

 

Roteiro de entrevista semiestruturada aplicada para os representantes do 

Supermercado  

Nome do entrevistado____________________________________________________ 

Cargo _________________________________________________________________ 

Data da entrevista____/____/_____     Local da entrevista_______________________ 

Nome dos pesquisadores presentes: ________________________________________ 

 

Contato inicial: 

Agradecer pela disponibilidade em receber o (s) pesquisador (es). 

Apresentar, de forma breve, os objetivos da pesquisa. 

Explicar as informações contidas no termo de consentimento de entrevista. 

Solicitar a assinatura do termo de consentimento de entrevista. 

Primeiro, gostaria que você me dissesse algumas características da empresa e do seu 

cargo:  

- Razão Social; 

- Nº de colaboradores atuais; 

- Idade?  

- Nível de escolaridade? 

- Tempo na empresa? 

- Ocupação atual? 

-Tempo na ocupação atual? 

 

Questões para entrevista 

 

1) Fale um pouco, sobre algumas das causas da perda e desperdício de carne no 

seu estabelecimento? 

2) Agora, gostaria de saber os seus fornecedores e clientes? 

3) As causas da perda e desperdício de carne bovina estão relacionadas com fatores 

internos e externos?  

4) De uma maneira geral, fale sobre como são os procedimentos diários nos 

açougues? 
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5) Na sua opinião, qual o procedimento que o ocorre maior perda e desperdício?  

6) Seria interessante para a empresa mapear os processos atuais?  

7) Que tipos de melhorias dos mapeamentos dos processos poderia trazer para sua 

empresa?  

8) Nos procedimentos existe uma contagem diária das mercadorias?  

9) Os funcionários têm treinamentos periódicos? 

10) Os documentos são constantemente atualizados e claros para todos da 

organização? 

11) Os fornecedores têm relação com as perdas e desperdício?  

12) Se percebe a necessidade de desenhar e redesenhar novos processos para o seu 

estabelecimento? 

13) Quais são as operações mais complexas para se trabalhar? 

14) A influência de fornecedores e clientes são necessárias para o desenvolvimento 

das operações? 

15) Como os indicadores de perda e desperdício poderia melhorar os lucros da 

empresa? 

16) Os funcionários estão dispostos a fazer parte das melhorias propostas?  

17) Quanto tempo seria necessário para aplicação da ferramenta em seu 

estabelecimento? 

 

Considerações finais: 

Perguntar ao entrevistado se há alguma informação adicional que gostaria de 

acrescentar em relação aos assuntos abordados durante a entrevista.  

Perguntar se o entrevistado ficou com alguma dúvida. 

 

Finalização e agradecimento: 

Agradecer a disponibilidade do entrevistado em fornecer as informações. 

Salientar que os resultados da pesquisa estarão à disposição do entrevistado.  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



129 
 

Apêndice C - Ficha técnica filé mignon 

Filé Mignon Tradicional 

 

Limpeza  Peça totalmente limpa 

mantendo espelho e 

cordão. 

Corte  Peça inteira na bandeja ou 

cortado ao 

meio. 

Arrumação  

Bandeja  

 
275 mm 

                           
                                                                        150 mm 

 

 

 

 

 

 

 

Bandeja: B4 Rasa / M 05  
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Apêndice D - Chek-list de recebimento 

 
Check list de recebimento de mercadorias do setor do açougue 

 

Avaliação  Sim Não NA 

De acordo com veículos     

Possui certificado de vistoria do veículo de transporte 

concedido pela vigilância sanitária?  

   

Está adequado sob o aspecto higiênico?       

São providos  de um  dispositivo para  monitorar  a 

temperatura  do ar interno? 

   

O controlador de temperatura está ligado?    

O motorista apresenta condições de higiene adequadas?    

As descrições do pedido conferem com a nota fiscal?     

O produto está de acordo com a ficha técnica?     

A temperatura está de acordo com o padrão?    

As características do produto estão corretas?     

Os pesos do produto estão corretos?     

As embalagens estão integras?      

Observações:  

 

 

 

 

   

*NA – Não se aplica     

Responsáveis pela inspeção:     
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Apêndice E - Planilha de rendimento modelo 

 

 
 

 



132 
 

Anexo 1- Planilha de Ajustes 

 



133 
 

Anexo 2 - Análise de Perda total por quilo e quantidade 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Anexo 4 – Comprovante de coleta de resíduos  

 

 

 

Anexo 5 - Nota fiscal de compra  

 

Anexo 3 - Relatório de coleta de resíduos de Osasco 
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Anexo 4 - Nota fiscal de compra 

 

 

Anexo 5 - Nota fiscal de compra 
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Anexo 6 - Relatório de ajustes gerados 
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Anexo 7 - Planilha de venda diárias 
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Anexo 8 - Planilha de venda semanal 
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Anexo 9 - Planilha de venda mensal 
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Anexo 10 - Planilha de cotação 
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Anexo 11 - Planilha de sugestão de quarta-feira, quinta-feira, sábado e domingo 
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Anexo 12 - Planilha de vendas não realizadas 
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Anexo 13 - Planilhas de desmembramento de carnes 
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Anexo 14 - Planilha de controle de temperatura 
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Anexo 15 - Procedimentos Operacional Padronizado setor açougue 
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Anexo 16 - Procedimentos Operacional Padronizado setor açougue
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Anexo 17 - Procedimentos Operacional Padronizado setor açougue 
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Anexo 18 - Procedimentos Operacional Padronizado setor açougue 
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Anexo 19 - Procedimentos Operacional Padronizado setor açougue
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Anexo 20 - Procedimentos Operacional Padronizado setor açougue
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Anexo 21 - Procedimentos Operacional Padronizado setor açougue
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Anexo 22 - Procedimentos Operacional Padronizado setor açougue
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Anexo 23 - Procedimentos Operacional Padronizado setor açougue 
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Anexo 24 - Procedimentos Operacional Padronizado setor açougue
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Anexo 25 - Procedimentos Operacional Padronizado setor açougue 
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Anexo 26 - Procedimentos Operacional Padronizado setor açougue 
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Anexo 27 - Procedimentos Operacional Padronizado setor açougue 
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Anexo 28 - Procedimentos Operacional Padronizado setor açougue 
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Anexo 29 - Procedimentos Operacional Padronizado setor açougue



178 
 

 

 

 



179 
 

 

Anexo 30 - Procedimentos Operacional Padronizado setor açougue 
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Anexo 31 - Certificado do curso de açougues no supermercado 

 


