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Introducéo

Foi constatado em pesquisa com 1.764 familias, de diferentes classes sociais, de todas as regides do Brasil, o desperdicio de, em média, 353 gramas de comida
por dia, ou 128,8 kg por ano. Em andlise per capita, o desperdicio € de 114 gramas diérios, o que representa um desperdicio anua 41,6 kg por pessoa. O
ranking dos alimentos mais desperdicados mostra que a carne bovina fica em segundo lugar (20%) pela amostra pesquisada (Porpino et al., 2018).No ambito
mundial, varejo apresenta entre 2 e 5 % de desperdicio alimentar. O ODS 12.3 envolve a reducdo do desperdicio no varejo.

Problema de Pesquisa e Objetivo

Quais sdo as causas do desperdicio de carne bovina nos varejos do suburbio da cidade de Séo Paulo e Grande S&o Paulo? O objetivo geral deste artigo é
identificar os processos que tém causado o desperdicio de carne bovina nos varejos suburbanos na cidade de S&o Paulo e Grande Sao Paulo. Os objetivos
especificos sdo: 1) Identificar os procedimentos em que ocorrem desperdicios rel acionados a carne bovina no supermercado XY Z; 2) Identificar os possiveis
pontos de perda e desperdicio nos processos atuais; 3) Mapear 0s processos atuais nos estabel ecimentos.

Fundamentacdo Tedrica

Inovagdo de processos é a mudanca de produzir métodos de produgéo, design, servigo ou operagdes administrativas, recursos, ferramentas e softwares. Esta
inovacdo ocorre quando o processo € desenvolvido para solucionar problemas usando préticas operacionais em uma organizagdo. (Marian et al., 2019).As
perdas alimentares ocorridas no final da cadeia de suprimento, varejo e consumo final, sdo conhecidas como desperdicio de alimentos, pois estéo relacionadas
com o comportamento de varejistas e consumidores (FAO, 2014).

Metodologia

A pesquisa utilizou-se da abordagem qualitativa paraidentificar as causas de perda e desperdicio de carne bovina nos agougues dos supermercados localizados
no bairro do Campo Limpo/SP e na cidade de Osasco/SP e entender representantes do setor do varejo e funcionarios do supermercado. A coleta de dados foi
realizada por meio de entrevistas semiestruturadas, com 9 pessoas de supermercados e organizagdes setoriais. Foram feitos trés dias de observagéo dos
procedimentos nas duas unidades de estudo e andlise de documentos de controles dispostos.

Andlise dos Resultados

Os principais procedimentos identificados onde ocorre desperdicio foram: falta de conhecimento para a negociacéo, falta de parceria e fidelizacdo com os
fornecedores, processo de recebimento embaragoso, armazenamento incorreto, ma manipulacdo do produto, comportamento inadequado do cliente. Foi
observado que a guns equipamentos e instal agdes dos estabel ecimentos precisam ser renovados para que se tenha um melhor aproveitamento nos processos
operacionais. N&o existe a padronizagéo para a desossa da carne, na medi¢éo de tempo do processo e na atengdo para que ndo ocorra desperdicio.

Concluséo

Os resultados demonstram que existem falhas em todos os processos que foram monitorados. As contribui¢des dessa pesguisa é fornecer mais conhecimento
sobre o desperdicio nos processos operacionais de um pais em desenvolvimento, em especial no sublrbio, e para o Objetivo de Desenvolvimento Sustentéavel
ndmero 12 (SDG 12), que tem como meta especifica (12.3) reduzir pela metade o desperdicio global de alimentos per capita.
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A REDUCAO DO DESPERDICIO DE CARNE BOVINA NO VAREJO A PARTIR DA
INOVACAO DE PROCESSOS

1. INTRODUCAO

Desperdicio de alimentos é definido como material comestivel descartado, perdido,
avariado em qualquer ponto da cadeia produtiva (FAO, 1981). Outros autores definem
desperdicio como o excessode alimento produzido que resulta em sobras desnecessarias (Abreu
et al., 2003), desvios sofridos na cadeia de alimentos (Rocha, 1995; Stuart, 2009) e inclusive a
perda do valor nutricional dos alimentos (Smil, 2004).

Relatérios sobre desperdicio alimentar e seus indices se projetam mundialmente e
ganham espago na pesquisa nacional (Porpino et al., 2018). Ha poucas chances de 0 mundo
atingir a meta dos Objetivos de Desenvolvimento Sustentavel (ODS) da Organizacdo das
Nacbes Unidas (ONU), de reduzir pela metade o desperdicio de alimentos até 2030, quando se
estima que as perdas de alimentos anuais atingirdo 2,1 bilhdes de toneladas no valor de US$ 1,5
trilnGes (Porpino et al., 2018). Foi constatado em pesquisa com 1.764 familias, de diferentes
classes sociais, de todas as regides do Brasil, o desperdicio de, em média, 353gramas de comida
por dia, ou 128,8 kg por ano. Em analise per capita, o desperdicio é de 114 gramas diarios, o
que representa um desperdicio anual 41,6 kg por pessoa. O ranking dos alimentos mais
desperdicados mostra que a carne bovina fica em segundo lugar (20%) pela amostra pesquisada
(Porpino et al., 2018).

A escolha deste produto tem como justificativa o Brasil ter o maior rebanho do mundo,
com cerca de 224,6 milhdes de animais, com o nimero estimado de 194,4 milhGes do rebanho
comercial e ser 0 3° maior pais consumidor de carne bovina do mundo, com producéo interna
de 65%, responsavel pelo consumo per capita de 25 kg/ano, e no varejo sendo o 1° produto em
perda em quantidade e valor no varejo (OECD, 2022; ABRAS, 2022, CONAB, 2022).

No ambito mundial, varejo apresenta entre 2 e 5 % de desperdicio alimentar. O ODS
12.3 envolve a reducdo do desperdicio no varejo, com estudos sobre a propor¢do de residuos
gue consiste principalmente de produtos pereciveis (Sakoda et al., 2019). Segundo este ODS, é
necessario reduzir pela metade o desperdicio de alimentos per capita mundial nos niveis de
varejo e do consumidor e em toda a cadeia de suprimentos até 2030 (FAO, 2020).

No Brasil, sdo descartados diariamente 39 mil toneladas de alimentos, quantidade
suficiente para alimentar as trés refeicdes principais de quase 5 milhdes de pessoas que passam
fome no pais. A perda na agricultura brasileira € de aproximadamente R$10 bilhdes, o que
equivale a cerca de 7,8% do PIB (Produto Interno Bruto) do pais. Esses nimeros equivalem,
em porcentagem, a quase 20% de uma safra, e quando se trata de alimentos pereciveis como
frutas e verduras, as perdas alcancam o patamar de 30 a 40% (Silva et al., 2016). No que diz a
respeito a abordagem de inovacédo de processo como uma ferramenta para aprimorar e melhorar
a qualidade dos processos operacionais e 0 combate ao desperdicio no varejo (Pantano & Di
Pietro, 2012; Pantano & Servidio, 2012).

O estudo do desperdicio no varejo e contribuicdo da inovacdo de processo e suas
influéncias, bem como a relacoes deles decorrentes, apresenta lacunas. As principais limitacdes
identificadas nas pesquisas sobre perdas de alimentos foram: (1) inadequacéo ou limitagdes da
metodologia de afericdo aplicada, com base em observacdes ou em entrevistas, e a faltade
parametros cientificos padronizados; e (2) identificacdo mais acurada das causas das perdas
(Melo et al, 2018). Dada a problematica apresentada, a questdo que norteia essa dissertagéo,



considerando o recorte proposto: quais sao as causas do desperdicio de carne bovina nosvarejos
do suburbio da cidade de Séo Paulo e Grande S&o Paulo?

O objetivo geral deste artigo € identificar os processos que tém causado odesperdicio
de carne bovina nos varejos suburbanos na cidade de S&o Paulo e Grande Sao Paulo. Para a
pesquisa, foram determinados os seguintes objetivos especificos: 1) Identificar os
procedimentos em que ocorrem desperdicios relacionadosa carne bovina no supermercado
XYZ; 2) Identificar os possiveis pontos de perda e desperdicio nos processosatuais; 3)
Mapear 0s processos atuais nos estabelecimentos.

Para tanto, a metodologia do artigo, foi observar dois supermercados, um localizado
na cidade de Séo Paulo e outro em uma cidade da grande S&o Paulo. Foram entrevistados dois
representantes do setor do varejo e sete funcionarios das duas unidades, para posteriormente
analisar os discursos e documentos formais.

O artigo encontra-se estruturado em cinco se¢des. Inicialmente, tem-se esta introducéao
apresentando o0s objetivos da pesquisa. A proxima secdo traz os conceitos de inovagdo de
processos no varejo, perda e desperdicio de alimentos e desperdicio na cadeia de suprimentos
de alimentos. Na sequéncia, apresentam-se os procedimentos metodoldgicos, seguida da analise
e discussao dos resultados. Na Ultima secéo, estdo as consideracdes finais.

2. INOVACAO DE PROCESSOS NO VAREJO

A definicdo de inovacdo de processos € a mudanca de produzir métodos de producao,
design, servigo ou operagdes administrativas, recursos, ferramentas e softwares. Esta inovacao
ocorre quando o processo € desenvolvido para solucionar problemas usando praticas
operacionais em uma organizacdo. Por exemplo, discute-se que conforme a inovacdo de
processos e produto cresce conjuntamente, observa-se maior foco na gestao de relacionamentos
entre compradores e fornecedores (Marian et al., 2019).

No varejo, 0s estabelecimentos comerciais inovam para criar vantagens para a
sobrevivéncia do negocio, porém os estudos nesse setor séo limitados. O estudo da inovacao no
contexto do varejo mostra que seu maior desenvolvimento foi na década de noventa, momento
em que surgem os primeiros modelos de integrados da gestdo da inovacgdo. (Pantano et al. 2017).

Como uma contribuicdo teodrica sobre o formato de varejo, a inovacdo deve ser
compreendida como um processo que pode afetar toda a organizacdo, incluindo as experiéncias
inovadoras dos clientes, alinhamentos organizacionais dos funcionarios e o suporte para ajudar
a melhorar a apresentacdo dos produtos para gerar vendas (Botschen & Wegerer, 2017).

As pesquisas anteriores, que focam nas inovacbes de varejo, apresentam em seus
resultados o desenvolvimento de novos formatos de loja, tecnologias de servico, inovacfes no
servico de varejo, interacdo consumidor-funcionario, qualidade de servico, novos pregos e
métodos promocionais, marketing, medicdo da inovacdo e os beneficios do novo canal de
solugdes com o varejo online para off-line (Ram & Sun, 2020).

O varejo de alimentos passa por um processo de reformulacdo, mediante ao um
contexto de maior competicdo e de transformacdes da economia brasileira. Surgem varios
recursos tecnolégicos para melhorar a interacdo e a produtividade no ambiente de venda, sendo
esses elementos relacionados ao ganho e a utilizagdo de informac6es ligadas aos consumidores
e aos produtos (Silva Jr. et al., 2014).



Em relacdo a determinacdo de praticas inovadoras para a gestdo de residuos
alimentares, constata-se que h& poucos estudos empiricos. Neste cenério, se faz necesséria a
identificacdo de praticas inovadoras de gestdo de alimentos que contribuem para evitar (reduzir
e repensar), reutilizar ou reciclar os residuos alimentares em estabelecimentos de restauracgao.
Um método qualitativo foi empregado na Suica, com base em entrevistas com fornecedores de
servicos de alimentos, mostrando uma discussdo de possiveis praticas de gestdo de riscos no
desperdicio de alimentos e variages de inovacOes incrementais que podem ser feitas no setor
de alimentos (Baumgratz et al., 2017).

Para estruturacdo de uma técnica inovadora para a organizacgdo, o procedimento pode
ser dividido em cinco partes essenciais: 1) Idealizar os procedimentos: entrevistar especialistas,
gestores e colaboradores; acompanhar a rotina da empresa; consultar documentos e observar a
rotina dos fornecedores e clientes. 2) Analisar os procedimentos: compreender a situagéo atual,
analisar as préticas e suas utiliza¢des, avaliacdo dos documentos e compreender a comunicagdo
e acordos com fornecedores e clientes 3) Escolher os procedimentos: criagdo de plano de
aprendizagem organizacional, reconhecer as melhores préticas e suas utilizacGes, selecdo de
documentos Uteis e reconhecer os pontos fortes e fracos entre fornecedores e clientes. 4)
Planejar os procedimentos: elaborar encontros, cursos e treinamentos periodicos,
desenvolvimento de novos processos operacionais, melhoria e criacdo de novos documentos e
propor parcerias entre fornecedores e clientes (Gandi, R. & Tourancheau, 2015).

Para uma estruturacdo mais avancada e completa de uma técnica inovadora paraa
organizacdo, sdo propostas a complementacdo de mais quatro partes: 5) Desenvolver os
procedimentos: realizar encontros, cursos e treinamentos; aplicacdo de processos operacionais;
utilizacdo dos documentos e criacdo de um canal de comunicacao entre fornecedores e clientes;
6) Resultados dos procedimentos: Avaliar a aplicagdo dos encontros, cursos e treinamentos;
classificar os processos operacionais adequados, examinar 0s documentos utilizados e
qualificar a comunicacdo entre clientes e fornecedores 7) Possiveis adaptacdes: Aprimorar a
aplicacdo do plano de aprendizagem; alteracdo dos processos operacionais necessarios;
adequacdo dos documentos utilizados; ajustar a comunicacao entre clientes e fornecedores e
8) Implementacdo: Realizar um plano de aprendizagem periddico: efetuar os processos
operacionais atualizados; empregar documentos necessarios para as operacdes e efetivacdo do
plano de parceria entre fornecedores e clientes (Belayutham et al., 2019).

Esta pesquisa é adapta de um modelo de inovagdo de processo para ser utilizado ra
andlise do desperdicio de alimentos no varejo. O modelo todo representa as etapas da inovagéo
de processo a partir da revisdo dessa literatura, no entanto, conforme os objetivos especificos
contemplados neste estudo. Essas quatro etapas de inovacdo foram analisadas seguindo a
ferramenta Diagrama de Ishikawa que consiste em uma em uma forma grafica como anélise
para representar fatores de influéncias (causas) sobre um determinado problema (efeito). Com
a analise dos procedimentos produtivos, evidenciam as causas que conduzem a determinados
defeitos, e podem ser eliminadas e se for benéfico, pode-se conferir o aspecto a elas, garantindo
sua continuidade, analisar as a¢Ges, 0s desempenhos dos equipamentos, estado dos materiais, 0
impacto do ambiente na acdo da operacdo e pode envolver avaliagdes medidas, métodos e
operacdes. (Ishikawa, 1986)

O tema desperdicio de alimentos, até recentemente ndo fazia parte das préaticas dos
gestores. A gestdo de residuos necessita de criatividade, procedimentos, consciéncia,
conhecimentos, objetivos, acGes e uma certa forma de improvisagdo. Algumas formas de
desperdicio podem ser previstas e varias dificilmente sdo consideradas, apenas algumas sdo
evitaveis (Baumgratz et al., 2017).



Nem todas as inovagGes de processo sdo adequadas para todos os tipos de
estabelecimentos. No entanto, a melhoria de processo que reduz o desperdicio de alimentos €
oferecer tamanhos de porcoes diferenciadas. As razGes para o desperdicio de alimentos por
parte dos varejistas incluem controle de qualidade inadequado, excesso de estoque e impreciséo
da previséo de estoque (Baumgratz et al., 2017).

3. PERDA E DESPERDICIO DE ALIMENTOS

A pesquisa sobre perda e desperdicio de alimento inicia-se no final da década de1910,
com a identificacdo das causas do desperdicio (Brown, 1918). Nos anos de 1933 a 2014 foram
reunidas publicacdes que cobriram 84 paises, 0 nUmero permaneceu estavel e baixo até 1995.
Depois, 0 nimero aumentou consideravelmente, em mais de 60% na Gltima 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 desperdicio de alimentos,
comegando com o trabalho no Reino Unido e Waste and Resources Action Programme
(WRAP) e pela Food and Agriculture (FAO) (Buzby & Hyman, 2012).Varios projetos
nacionais em diferentes paises da Europa foram estabelecidos para seconcentrar em ambos
os valores e oposicdo dos residuos alimentares comestiveis, comoa posi¢cdo na cadeia de
suprimentos e as suas causas, no Reino Unido por WARP (Ventour, 2008), na Noruega
(Moller et al., 2013), na Suécia (Naturvardsverket, 2013), Dinamarca (Miljostyreslsen, 2014)
e na Finlandia (Katajuuri et al., 2014).

Observa-se que em paises desenvolvidos a perda de alimentos concentra-se maisnos
estagios de distribuicao e consumo. Em paises de menor renda, observa-se que a perda ocorre nas
fases de pré-consumo da cadeia suprimento. O Brasil apresenta caracteristicasde ambos 0s
grupos, pois observa-se um equilibrio entre perda e desperdicio de alimentos ao longo da cadeia
de suprimentos (Silva et al., 2016).

Diversos projetos internacionais foram criados pela Unido Europeia, comoprojeto
FUSIONS, bem como organiza¢cdes mundiais, como FAO, Organizacdo para a Cooperacao e
Desenvolvimento Econémico (OCDE), Waste and Resources Action Programme (WRAP) e
United Nations Environment Programme (UNEP) (Hanson et al., 2016). Ao longo dos ultimos
anos, com resultados diferentes em relacdo a pesagem dos alimentos comestiveis e residuos
per capita, na Finlandia (Katajajuuri et al., 2014), na Suécia (Naturvadsverket, 2013), Reino
Unido (WRAP, 2013) e Dinamarca (Miljostyreslsen, 2014). No entanto, alguns projetos, ndo
definem o termo desperdicio dealimentos, e se iniciam com as causas, usando a definicdo da
FAO de perdas de alimentos(Stangherlin & Barcellos, 2018).

De acordo com a Organizacdo das Nagdes Unidas para a Alimentacdo e Agricultura
(FAO), perda de alimentos se refere a qualquer alimento processado, parcialmente processado
ou ndo processado. Esta defini¢do se refere a cada elo da cadeiade abastecimento alimentar,
desde a producdo agricola, processamento, distribuicdo e consumo. As perdas alimentares
ocorridas no final da cadeia de suprimento, varejo e consumo final, sdo conhecidas como
desperdicio de alimentos, pois estdo relacionadas com o comportamento de varejistas e
consumidores (FAO, 2014).

Assim, os termos perda e desperdicio de alimentos na maioria dos estudos sdo tratados
distintamente. O primeiro ocorre no comego da cadeia de suprimento, considerando as perdas
com produtos agricolas, colheita, transporte, armazenamento e asatividades de processamento.



O segundo representa 0 que se é perdido nas etapas, no finalda cadeia de suprimento, sendo na
distribuicdo, varejo e consumo final (Stangherlin & Barcellos, 2018).

3.1 Desperdicio na Cadeia de Suprimentos de Alimentos

Neste sentido, o varejo é um agente da cadeia de suprimento de alimentos relevante no
processo de reducdo do desperdicio, devido a sua atuagdo no seu segmento e na transmissao de
informagao para fornecedores. E necessario avaliar a proporgdo real do problema e determinar
medidas eficazes de prevencédo dos residuos, pois além de seu desperdicio também guarda uma
relagdo importante com os fornecedores e consumidores. Existem diversos estudos sobre o
segmento, no entanto, apresentam diferentes definicGes, metodologias e bases de referéncia
(Bilska & Kolozyn; 2018).

No varejo, o desperdicio de alimentos se refere a produtos invendaveis que precisam
ser descartados ou reciclados. Sendo assim, o desperdicio representa reducdo de faturamento
incorrendo os custos nas operacdes. E importante ressaltar que uma proporcéo destes produtos
ainda é propria para o consumo (Teller et al, 2018). O desperdicio ocorre em todas as fases da
cadeia de abastecimento, mas a fase de varejo tem o maior potencial para reducdo de residuos
no mundo desenvolvido e é importante paratermos a prevencgéo de residuos (Teller et al., 2018).

As acles por parte da geréncia para evitar o desperdicio dependem de como €
mensurado e analisado. Os residuos vém de pesquisas que classificam por dimensdes de massa
com base em dados agregados, como o valor monetario, ambiental e social dos impactos
causados (Cicatiello et al., 2016; Brancoli et al., 2017).

Em lojas de varejo, a flexibilidade de distribuir alimentos para o uso alternativo é
limitada, porque resta pouco da vida util dos produtos e com isso gerando o desperdicio de
alimentos. E uma perda liquida para a organizag&o, sendo os impactos monetérios e ambientais
dos residuos maiores do que nos elos anteriores da cadeia de abastecimento (Kiil et al., 2018).

Neste sentido, existem diferentes origens quanto aos incentivos para a reducdo do
desperdicio neste elo cadeia. As publicacdes cobrindo o varejo e 0s estagios de consumo foram
encontradas principalmente para os paises de renda média e alta, com poucas fontes de dados
em paises em desenvolvimento e emergentes (Xue et al., 2017). Os poucos estudos que
discutiam a reducédo de residuos e a pratica de servi¢os podem ser divididos em trés grupos:
geral, destino e recuperacdo, bem como solugcdes em areas especificas.

O primeiro grupo trata da importancia de trabalhar a questdo do desperdicio de
alimentos nesses paises (Bilska et al., 2016; Liljestrand, 2017). O segundo grupo de estudos
concentra-se em diferentes técnicas e procedimentos para o uso e destinacao desses residuos.
Alguns exemplos deste grupo séo estudos sobre recuperacdo e doagdo de alimentos (Bilska et
al.,2016) ou uso industrial (Girotto et al., 2015). O terceiro grupo apresenta solugdes especificas,
como mudancas nas atividades de logistica (iljestrand, 2017) ou em préticas do processo do
varejo (Schanes & Burcu, 2018). Embora alguns autores mencionem a necessidade ou
identifiquem a atuais préaticas de reducdo de residuos, eles ainda ndo sdo claramente explicados
ou categorizados, especialmente em relacdo as causas de desperdicio (Hermsdorf et al., 2017;
Moraes, 2020).

O desperdicio no varejo soma R$ 7,6 bilhdes, o que representa 1,79% do faturamento
bruto do setor, de acordo coma 21° Avaliacdo de perdas no varejo brasileiro de supermercados,
apurada pelo Departamento de Economia e Pesquisa da Associacdo Brasileira de
Supermercados (ABRAS). Dentre as principais causas de desperdicio estdo:quebra operacional
47,9%, furto externo 16%, erros de inventario 10,2%, erros administrativos 9,5% e furto interno
7,4%, fornecedores 6% e outros ajustes 5% (ABRAS, 2022). No entanto, vale ressaltar que essa



pesquisa foi feita com um supermercado, localizado no suburbio da cidade de S&o Paulo e outra
no subdrbio da cidade de Osasco na grande Sao Paulo.

Diante da situacdo de desperdicio de alimentos no Brasil foi aprovada a lei n°14.016
/2020 com a finalidade de estabelecer a responsabilidade do varejo e demais estabelecimentos
que oferecem alimentos prontos para 0 consumo que poderdo fazer as doagOes dos alimentos
estando dentro do prazo de validade e nas condigdes especificadaspelos fabricantes. A seguranca
de sanitaria deve ser contada, mesmo que haja danos a embalagem, mantendo as propriedades
nutricionais (De campos, 2020; Agéncia Senado, 2021).

A recuperacdo dos produtos no supermercado é uma tarefa possivel para reduziros
custos sociais, ambientais e econémicos dos residuos. Entre elas, reclamar o valor de algumas
mercadorias entregues que ndo estejam cumprindo os requisitos do contrato entre o fornecedor
e varejo, que pode incluir a devolucao fisica das mercadorias na entrega (Erikson et al., 2017).

Em geral, antes de iniciar uma auditoria de residuos de alimentos, os estabelecimentos
devem definir claramente porque desejam quantificar o desperdicio de alimentos. Os resultados
podem ser usados para tomadas de decisdes internas, relatoriosdas partes interessadas da
instituicdo ou para desenvolver politicas ou iniciativas de implementacdo para reducdo de
residuos alimentares (Hanson et al., 2016). Diante dos conceitos apresentados, este artigo se
propde a analisar os fatores que contribuem para o desperdicio como forma de inovacdo no
setor do varejo. O tipo de pesquisa e como foi realizada é apresentada a seguir.

5 ASPECTOS METOLOGICOS

A pesquisa utilizou-se da abordagem qualitativa para identificar as causas de perda e
desperdicio de carne bovina nos acougues dos supermercados localizados no bairro do Campo
Limpo/SP e na cidade de Osasco/SP e entender representantes do setor do varejo e funcionarios
do supermercado.

Embora existam diversas pesquisas sobre a realidade do desperdicio de alimentos no
varejo, pode-se observar que ndo abrangem a realidade de pequenas e médias empresas e areas
ndo centrais. Dessa forma, estes constituem-se em objeto de pesquisa que pode trazer novas
informaces, sendo assim necessaria a pesquisa exploratéria e descritiva para o entendimento
da realidade.

A coleta de dados foi realizada por meio de entrevistas semiestruturadas, fazendo uma
abordagem do conhecimento do cotidiano. O primeiro passo para o levantamento dos dados foi
a elaboracdo de roteiros de entrevistas por grupos: organizacdo setorial e funcionarios da
empresa, sendo elaborados em conformidade com o referencial tedrico, em busca dos objetivos
da pesquisa. Foram feitas as entrevistas com representantes do setor, gestores e colaboradores
as principais causas e dificuldades para reduzir o desperdicio de carne bovina no varejo na
regido do suburbio.

Buscou-se explorar as ideias dos gestores e funcionarios sobre o desperdicio de carne
bovina, no intuito de entender as dificuldades e captar os beneficios decorrentes da inovacéao de
processo na operacdo dos agougues. O Quadro 1 apresenta 0 nimero de pessoas que foram
entrevistadas por cargo, seja na empresa ou no setor.



Quadro 1: Relagdo de entrevistados da pesquisa.

Categoria Empresa Quanti_dade de Cargo Expgri_éncia
entrevistados profissional

Organizacio Repress;rcl)tragte do 1 Superintendente 4 anos

Setorial Representante do 1 Consultor 9 anos

Setor 2

Gerente 1 6 anos

Gerente 2 2 anos

Nutricionista 5 anos

Supermercado Super)r(r;ircado 7 Recebimento 7 meses

Comprador 6 anos

Lider 1 11 anos

Lider 2 11 meses

Fonte: elaborado pelas autoras

Foram feitos trés dias de observacdo dos procedimentos nas duas unidades de estudo,
verificando as praticas usadas desde o processo de compras da carne até a venda ao consumidor
final. Com isso organizando e classificando de acordo com o grau de desperdicio e 0s possiveis
fatores que poderiam estar relacionados com a situacdo atual. Foram consultados e coletados
documentos usados nos processos que envolvem os processos de compra, recebimento,
armazenamento, processo de desossa, processo de corte e exposi¢cdo e venda da carne.

Em seguida foi feito a coleta e analise dos documentos de controles dispostos que
apresentam dados quantitativos: planilha de ajustes, fichas de analise de perda total por quilo e
quantidade, relatérios diarios de coleta, nota fiscal de compras, relatério de ajustes gerados,
planilhas de vendas diarias, planilnas de venda semanal, planilhas de cotacdo, planilha de
vendas realizadas, planilhas desmembramento de carnes, planilha de controle de temperatura e
Procedimento Operacional Padronizado (POP) é um documento que 0 passo a passo de um
processo, garantindo que qualquer pessoa consiga realiza-lo sem grandes problemas. Definindo
um roteiro padronizado com o objetivo de diminuir os desvios de execucgéo e, por consequéncia,
de qualidade na entrega do produto ou servico.

Depois de mapear todos os procedimentos, foi feito uma reunido com o comprador e
o lider de uma das unidades que concordaram com todos os apontamentos e as propostas de
melhorias para o setor. Posteriormente, sendo planejado uma reunido com os proprietarios dos
acougues para a implementacdo dos procedimentos. Na se¢do a seguir, serdo apresentados a
analise e discussdo dos resultados mencionando detalhadamente os procedimentos onde
ocorrem desperdicios de carne bovina, os pontos de perdas e desperdicios nos processos e
mapeamento no varejo

6 ANALISE E DISCUSSAO DOS RESULTADOS

6.1 Procedimentos onde ocorrem desperdicios de carne bovina

Os principais procedimentos identificados nos quais ocorre o desperdicio foram:falta de
conhecimento para a negociacao, falta de parceria e fidelizacdo com os fornecedores, processo
de recebimento embaragoso, armazenamento incorreto, ma manipulacdo do produto,
comportamento inadequado do cliente (APAS 2018).



Tais procedimentos se relacionam com aqueles indicados pela APAS, que apresentaram
maiores desperdicios estdo: o tempo de recebimento, 0 armazenamento, o processo de desossa,
a exposicao da carne e o comportamento do cliente ao deixar a carne em outros departamentos
do mercado.

No recebimento a conferéncia das caracteristicas do produto: a integridade, validade,
além de confrontar a quantidade, preco e prazo de pagamento que foi negociado, levam com que
0 processo seja demorado devido a confirmacdo com o escritério central, sem um funcionério
especifico e com aautonomia caso haja alguma divergéncia para a devolucéo do pedido, parcial
ou total.

No processo descarregamento da carne, que é uma rotina semanal, todos os fornecedores
apresentaram divergéncia no peso. 1sso faz com que haja umatraso, pois € necessario que se entre
em contato para averiguar qual serd a providéncia tomada, fazendo com que a carne fique
parada aguardando a resolugéo.

Existe uma prética rotineira que acarreta desperdicio durante o recebimento da carne em
temperatura ambiente. Todos os motoristas proprios dos frigorificos desligam o controlador de
temperatura (Termo King) no intervalo da entrega de uma loja para a outra € no momento do
recebimento.

No armazenamento na camara fria, a data ndo é respeitada e com isso qualquer carne
é selecionada, com isso comprometendo a qualidade do produto. Em seguida, o processo de
desossa acontece sem um controle de tempo e de pesagem das pecas das carnes apos o
desmembramento para o confronto com a nota fiscal do fornecedor e controle do peso da peca
para a venda.

Existe uma controversa sobre o processo de desossa da carne para os representantes do
setor, sendo mencionado por eles essa pratica como algo que faz partedo passado do setor do
acougue. “Com o passar dos tempos as industrias, os frigorificos eles se especializaram na
desossa porque eles sabiam desperdicio que tinha no mercado.” (Representante do setor 1).

Para os funcionarios do supermercado a desossa € um processo habitual que é necessario
ter mais atencdo para que ndo ocorra desperdicio deixando a carne no 0sso ou fazendo cortes
inadequados. “A desossa tem que ter mais experiéncia é um processo que é muito importante
precisa se ter muita atencao qualquer deslize vocé pode cortar uma peca errada” (Gerentel).

Sobre os consumidores, 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
ndo poderdo ser comercializadas, por falta de conscientizacdo e treinamento para o corte das
carnes. “ Acougueiro sabe que ndo pode limpar a carne, mas o cliente ndo entende E acaba
limpando para ndo constranger o cliente, para ndo perder a venda e no final do més tem uma
quebra muito alta”. (Gerente 1).

Outra pratica sdo as compras semanais, ligada ao descarte da carne em outras areas, 0S
mercados visitados ndo tém funcionarios suficientes para se fazer esse monitoramento
constante, existem produtos que sdo perdidos devido ao contato com a temperatura ambiente.
“As vezes achamos produtos com mau cheiro, acontece muito ”. (Nutricionista).

E por fim, os consumidores fazem as compras de grandes volumes(mensais) feitas
primeiramente no setor de acougue, fazendo com que a mercadoria sofra alteracdo de
temperatura, devido a 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.
Além disso, as mercadorias do setor do agougue também sdo muito vulneraveis a furtos e
fraudes praticados por fornecedores, clientes e até mesmo por funcionarios. “Eu tenho um alto

furto mensal de contrafilé. Eu cheguei a quebrar 100 quilos de contrafilé em um més” (Gerente
2).



Os resultados apresentados corroboram com o Conselho de Profissionais de Gestéo da
Cadeia de Suprimentos (CSCMP, 2017), que afirma que as atividades de gerenciamento de
transporte, armazenagem, manuseio de materiais, embalagem e atendimento s&o fungOes
integradoras que coordenam e otimizam os processos de producdo. Com isso, é possivel aplica-
las a fim de reduzir as perdas e desperdicio dos alimentos, evitando a rejei¢cdo dos consumidores
e do descarte no ponto de venda (De Lima, 2019). A seguir, serdo apresentados os pontos de
perda e desperdicio apontados na pesquisa.

6.2 Pontos de perda e desperdicios nos processos

A fim de encontrar o0s pontos de perda e desperdicio nos processos, foi usado o Diagrama
de Ishikawa (Ishikawa, 1986), divididos em 6 fatores: maquinas (equipamentos e maquinas
utilizadas nos processos), método (procedimentos e métodos de trabalho), mao de obra
(recursos humanos envolvidos no processo), material (problemas com os diversos materiais
utilizados durante as etapas do processo), ambiente externo (causas externas a0 processo ou
organizacgdo) e medicdes (medicOes e avaliagdes feitas no processo).

Sobre as maquinas, foi observado que alguns equipamentos e instalacbes dos
estabelecimentos precisam ser renovados para que se tenha um melhor aproveitamento nos
processos operacionais, como demonstra o Gerente 2: “Nosso balcéo e nossa capela néo séo
tdo novos. Entdo se eu ndo tiver a temperatura boa, a minha carne vai escurecer”. A
observacdo permitiu constatar a falta da limpeza nos equipamentos e na mesa de manipulacéo
com vestigio de carnes, como reverbera a nutricionista entrevistada: “Sim, vai dar uma quebra
maior, vai alterar a caracteristica e aquilo ali infelizmente deteriora o produto é descarte,
porque € muita perda, ndo entendo muito, mas eu jd observei o negocio”.

O desperdicio refere-se as ocorréncias de descarte no final da cadeia de producéo, no
atacado, varejo e consumo domiciliar, sendo as suas causas a perda do valor do produto no
comercio, danos com aparéncia ou 0 ndo consumo realizado ap6s a compra (Gustavsson et al.,
2011).

A respeito dos métodos do mercado, verificaram-se que ndo existe a padronizacdo para
a desossa da carne, na medicdo de tempo do processo, na atencdo para que ndo ocorra
desperdicio deixando carne no 0sso ou fazendo cortes inadequados. “A desossa tem que ter
mais experiéncia € um processo que é muito importante precisa se ter muita atencéo qualquer
deslize vocé pode cortar uma pega errada” (Gerente 1).

Também foi observado que ndo existe um contrato de fidelizacao entre o supermercado
e os fornecedores, que ha uma diversidade de até nove fornecedores. O comprador ndo faz um
planejamento do processamento de compras, por falta de conhecimento sobre estudo de
demanda, com isso, gerando o excesso de estoque e, em termos de qualidade, ha uma oscilacao
de aspecto fisico e padronizacdo das pecas, uma das principais causas do desperdicio. “Quando
eu fui aprender na parte de compras, eu sentei do lado do comprador antigo e ele foi me
explicando” (Comprador).

Foi observado que a empresa ndo tem um manual com os procedimentos do setor do
acougue, tendo somente para os treinamentos internos sdo os POPS (Procedimento Operacional
Padrdo) que sdo revistos esporadicamente. “Tem os POPs que eu tive que adaptar totalmente
diferente de outros lugares que ja trabalhei, por conta dos riscos desde o recebimento, a
descarga, o armazenamento e a distribui¢do até a drea de venda”. (Nutricionista). NO quesito
médo de obra, foi observado que os funcionarios sdo admitidos sem possuir conhecimento da
area e ndo passam por um treinamento para estarem aptos a desempenhar tais funcées. A falta
de comprometimento faz com que os colaboradores ndo possuam aten¢do em suas atividades,
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entendendo o desperdicio com algo normal para os procedimentos. “Nao temos um documento
especifico de treinamento, somente os procedimentos da nutricionista”. (Gerente 2).

Existe também um alto indice de rotatividade de funcionarios, em consequéncia disso
sempre estdo em um estagio inicial de aprendizado das fungbes e o0s treinamentos ndo sdo
periddicos. “HA também uma rotatividade muito alta no supermercado em relacdo aos
trabalhadores dessa area também”. (Representante do setor 1).

Nos materiais, observou-se 0 nimero excessivo de planilhas e varios relatérios com
informacGes incompletas e desconexas em consequéncia dificultando a apuracéo e controle dos
processos. ldentificou-se também a existéncia de despadronizacdo de documentos diferentes
entre a unidade de Osasco e a unidade do Campo Limpo. Como por exemplo, os documentos
de comprovante de coleta existente somente em uma unidade e relatorio de coleta de residuos,
com informag6es incompletas que ndo permitem aos funcionarios tomadas de decisdo.

H& também documentos com informacGes excessivas, que nao permitem a devida
compreensdo dos funcionarios, como por exemplo o documento de analise de perda total por
quilo quantidade e POPS (Procedimentos operacionais padrdo). “Tem os POPS que eu tive que
adaptar totalmente diferente e outros lugares que ja trabalhei para adaptar por conta dos
riscos desde o recebimento, a descarga, o armazenamento e a distribui¢do até a drea de venda”
(Nutricionista).

No ambiente externo, foram verificados a atuacdo dos motoristas dos frigorificos que
executam uma pratica rotineira, a entrega da carne em temperatura ambiente, que acarreta
consequéncias para a carne, com o desligamento do controlador de temperatura (Termo King)
no intervalo da entrega de uma loja para a outra e no momento do recebimento. Com essa
pratica, sdo ameacados de devolugéo da carne.

Sobre os consumidores, 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 nao
poderdo ser comercializadas. Observou-se também que no comportamento de compra, ha
clientes comecam as compras mensais pelo setor do agcougue ou pedem em excesso deixando
espalhado no meio do mercado e consequéncia sofra alteracdo de temperatura também. “O
cliente pega assusta com o valor ndo se atenta e ndo calcula. Ele com aquele receio pega acaba
devolvendo em cima de equipamentos, géndolas, em cima de mercadoria fica a temperatura
ambiente muitas vezes a loja ndo tem aquele olhar e nem vé” (Nutricionista).

No quesito medicoes, o excesso de mercadoria estocada na camara fria, causando a falta
organizacdo, limpeza e do controle nas datas de recebimento das mercadorias. Para o setor a
falta de controle de desperdicio da carne faz com que ndo se consiga verificar as causas do
desperdicio e melhorar as suas praticas. “Vocé so consegue cobrar aquilo que vocé ensina,
entao se vocé ndo ensina, vocé ndo consegue cobrar. Vocé s6 consegue melhorar aquilo que
vocé mede. Se vocé mediu a perda e desperdicio, vocé vai melhorar”. (Representante do setor
1).

A analise dos documentos demonstra que as perdas observadas ndo sao registradas no
sistema como perdas, é feito um ajuste do sistema integrado da empresa para que a diferenca
entre um produto e outro ndo seja computada. Dessa forma, ndo se sabe ao certo qual o tamanho
da perda, seja por peca, seja por tipo de animal, seja por empresa e as razdes dela. Por ultimo,
foi observado a falta de uma mensuracdo mais precisa sobre 0s residuos que sao coletados e
vendido. Também foi observada uma diferenca entre os documentos de coleta de residuos
usados em cada uma das unidades, quando deveriam ser padronizados. Tal realidade converge
com o que a FAO (2014) afirma, que as evidéncias a respeito do desperdicio de alimentos estdo
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relacionadas com o comportamento dos varejistas e consumidores, que ndo padronizaram
processos basicos.

6.3 Mapeamento dos processos do varejo

A escolha dos procedimentos corretos para a redugdo do desperdicio levaria a criacdo
de uma estrutura de técnica inovadora de forma a preveni-lo. Com isso, chegando a uma
eficiéncia operacional, diminuindo as despesas, tomando melhores decisbes, ampliando a
competitividade e aumentando o lucro (Gandi, R. & Tourancheau, 2015; Belayutham et al.,
2019).

Como indicacdo do Manual da ABRAS (2020), sdo necessarios as manutengdes e novas
aquisicdes de maquinarios; sensores para 0 controle de temperatura e novas instalacdes. Os
representantes do setor também tém entendimento que os agougues do subirbio ndo tém a
preocupacado com a higiene dos equipamentos e instalacfes, acreditando que a sera um custo
investir neste quesito. S6 o que faz hoje no mercado é estragar o produto, chega bom e as
pessoas vao com a faca contaminada, mesas de acougues em vez de ser brancas sdo marrons
pode andar no supermercado, vocé presta atengdo na mesa ndo é branca e marrom”
(Representante de associagao 2).

No quesito método, uma maior coordenacdo e colaboracdo dos envolvidos nas
operagdes, levariam a um compartilhamento de informacdes, tomando decisdes conjuntas e
com comunicacéo clara sobre (ABRAS, 2018). Para a padronizac¢ao nos cortes para a producéo
deve haver o conhecimento prévio de como se realiza a desossa. Devido a cada modelo de corte,
ha uma margem de limpeza na gordura da carne que deve ser feita. As unidades ndo possuem
essa padronizacdo, cada supermercado possui um processo diferente, com isso causando um
excesso de residuos. O Lider 2 explica como ndo sabe o método padréo da desossa: “Eu entro
muito em grupos na internet variados para aprender sobre as quebras .

De maneira geral, 0 que se percebeu na fala dos representantes e funcionarios, ao
considerar a falta de padréo e rastreabilidade da carne, foi a necessidade de envolvimento maior
dos frigorificos para que a carne tenha uma marca e ndo seja usado a marca do supermercado
como responsavel total da qualidade do produto para o consumidor final. “O grande problema
¢ garantir a qualidade da carne porque cada hora se compra de um frigorifico, mas cada vez
vem de um jeito devido as vdrias localidades”. (Representante do setor 1). “A carne, diferente
dos outros produtos, ndo tem marca, com isso ndo segue um padrdo” (Representante do setor
2). Isto evidenciou que o0 supermercado usa uma etiqueta propria para 0s produtos
comercializados, isentando a responsabilidade da marca. Portanto, evidencia-se que o varejo
ndo tem um padrdo de desossa e cortes da carne, sem procedimentos basicos como uma ficha
técnica.

Foi observada a possibilidade da criacdo de novos Procedimentos Operacionais Padréo
(POPS) e melhorias aos POPS ja existentes, sendo acrescentados novos itens para melhorar os
processos operacionais, como explica a Nutricionista: “7em os POPS que eu tive que adaptar
totalmente diferente de outros lugares que ja trabalhei por conta dos riscos desde o
recebimento, a descarga, o armazenamento e a distribuicéo até a area de venda”.

Quanto a médo de obra, a reducdo do desperdicio requer treinamentos periddicos com
procedimentos documentados e conscientizacdo dos funcionarios. “Deixa eu voltar um
pouquinho e falar do treinamento é importante que essas pessoas que operam nessa area de
carnes e pereciveis, eles precisam ser altamente treinados, capacitados e permanente
reciclados” Representante 1)
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Os documentos devem ser completamente preenchidos, corretos e padronizados em
todas as unidades e as planilhas e os relatdrios devem ser mais simplificados para o
entendimento de todos os funcionérios. “Deve ser aplicada ao treinamento de boas praticas
cobrando todos, orientado se os procedimentos ali sdo feitos e que estd no manual de boas
praticas. ” (Nutricionista).

No ambiente externo, como propostas a rastreabilidade (tanto no fornecedor quanto
no transporte), o treinamento para o0 motorista envolve a importancia de manter o controlador
de temperatura do caminhdo ligado constantemente, campanhas para ajudar os consumidores
a fazer suas compras mais conscientes e a promoc¢do de parcerias com os fornecedores.
Exixtem investigacdes em varejistas australianos que sugerem que praticas ageis da cadeia
de suprimentos e do desempenho dos atacadistas e varejistas de carne bovina séo capazes de
prover informaces valiosas (Li et al., 2005). Considerando as parcerias estratégicas com 0s
fornecedores, precisdo e qualidade das informagdes, compromissos com parceiros
comerciais, um relacionamento com os clientes (De Ruyter et al., 2001).

E para finalizar as medi¢des devem seguir uma politica de estoque: controle e gestéo
eficiente, previsdo dos volumes de oferta e demanda e seu equilibrio. “Vocé s consegue
cobrar aquilo que vocé ensina, entdo se vocé ndo ensina, vocé nao consegue cobrar. VVocé
s0 consegue melhorar aquilo que vocé mede. Se vocé mediu a perda e desperdicio, vocé vai
melhorar”. (Representante do setor 1). Os resultados da pesquisa permitiram mapear 0S
processos com documentos existentes e novos controles conforme a Figura 1.

Figura 1: Mapeamento dos processos padrdo dos agougues, incluindo novos controles.
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Fonte: Elaborada pelas autoras.

Com os resultados da pesquisa, chegou-se a um conjunto de etapas dos processos,
incluindo novos controles para redugdo do desperdicio. Esse mapeamento conta com 8 etapas:
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1) Compras; 2) Recebimento; 3) Movimentacdo; 4) Armazenagem; 5) Desossa; 6) Exposi¢éo;
7) Venda; e 8) Residuos. Para as compras sdo necessarios os pedidos de compras, sendo um
documento que observa o histérico de vendas diario de cada item e a previsdo de demanda, o
estoque existente e pedidospendentes de entrega.

O recebimento necessita da nota fiscal de compras contendo as referéncias dos produtos,
peso, valor unitario dos itens e valor total da compra e o preenchimento do Check-list de
recebimento, sendo um documento que verifica o aspecto do veiculo e o estado e temperatura
da carne no ato descarregamento. A movimentagao requer o uso da nota fiscal de compras para
0 preenchimento da planilha de movimentagdo, que consiste nas referéncias dos produtos,
quantidades e pesos das carnes. Na armazenagem, € necessario 0 uso da nota fiscal de compras
e planilha de movimentagdo para o confronto e preenchimento do relatorio de armazenagem,
que identificara a disposicdo das carnes na camara fria.

Para a desossa, € necessario o preenchimento da planilha de desossa que contém o peso
de cada parte da carne e usada para a comparacdo com as fichas técnicas de cortes. Na
exposicdo, usa-se a planilha de desossa e preenchimento de planilha de controle de temperatura
que serve para averiguar a temperatura ideal para cada tipo de carne. A venda requer a via da
nota fiscal de venda para o consumidor, com a descri¢do do produto, peso e valor da compra e
sera usada para o preenchimento da planilha de controle de venda final. A etapa de residuos
precisa do comprovante de residuos que constam o controle semanal de pesagem, com o peso
dos residuos e o valor a ser comercializado.

A falta de padronizacdo de processo no varejo faz com que resulte em um desperdicio
alimentar. Uma inovacao de processos levaria a uma padronizacdo e reducdo do desperdicio,
ao incluir novos controles. A inovagdo deve ser compreendida como um processo que pode
afetar toda a organizacdo, incluindo as experiéncias inovadoras dos clientes, alinhamentos
organizacionais dos funcionarios e o suporte para ajudar a melhorar a apresentac@o dos produtos
para gerar vendas (Botschen & Wegerer, 2017). A quebra operacional ndo produz somente as
perdas no aspecto financeiro para o varejo ou fornecedores, mas também produz desperdicio,
ou seja, produtos que consumiram recursos para serem produzidos e que véo parar no lixo, sem
qualquer aproveitamento (FAO, 2011). Os resultados apresentados respondem aos objetivos
deste artigo e, a seguir, sdo apresentadas as consideracdes finais.

6. CONSIDERACOES FINAIS

O presente estudo teve como objetivo geral identificar os processos que tém causado
desperdicio de carne bovina nos varejos suburbanos na cidade de Sao Paulo e Grande S&o Paulo,
e discutir a possibilidade de inovacdo de processos no setor do agougue. Para o
desenvolvimento destes processos, foram relacionados trés objetivos especificos, sendo: 1)
Identificar os procedimentos em que ocorrem desperdicio relacionados a carne bovina no
mercado XYZ; 2) Identificar os possiveis pontos de perda e desperdicio nos processos atuais;
3) Mapear 0s processos atuais nos estabelecimentos.

Os resultados demonstram que existem falhas em todos os processos que foram
monitorados e com isso 0s fatores e as evidéncias do desperdicio foram identificados. Foi
possivel compreender que o desperdicio de carne bovina no subdrbio se da principalmente no
processo de desossa, mas também com a quebra operacional devido a falta de treinamento da
gestdo e falta de conhecimento para inovar 0S processos.

A contribuicdo dessa pesquisa é fornecer mais conhecimento sobre o desperdicio nos
processos operacionais de um pais em desenvolvimento, com maiores dados sobre a na regiao
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do subdrbio. Esta pesquisa contribui especificamente para o Objetivo de Desenvolvimento
Sustentavel nimero 12 (SDG 12), que tem como meta especifica (12.3) reduzir pela metade o
desperdicio global de alimentos per capita e reduzir as perdas até 2030.

Este estudo tem limitaces, como a falta da mensuracdo do desperdicio. Além disso, a
pesquisa esta limitada a uma unidade da cidade de S&o Paulo e outra da regido metropolitana
de Séo Paulo, em um determinado periodo. Sugere-se para trabalhos futuros, realizar estudos
em outras unidades, mensurando o desperdicio e fazendo uso de ferramentas da gestdo da
qualidade.
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