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RESUMO
A crescente necessidade de resolver o problema do desperdício de alimentos para a sobrevivência do planeta e da humanidade 
incentiva os pesquisadores a buscarem operações sustentáveis   que alterem os métodos convencionais atualmente em uso na indústria 
alimentícia. Neste estudo, utilizou-se o pensamento enxuto (lean thinking) para propor operações sustentáveis  que incorporam aspectos 
sociais, econômicos e ambientais e para lidar com a natureza multidisciplinar e complexa da redução do desperdício de alimentos. 
Como metodologia, empregou-se o mapeamento do fluxo de valor para explicar os fatores geradores de desperdício de alimentos e para 
observar o fluxo do sistema de ponta a ponta. Como a maior parte do desperdício, no caso das economias emergentes, encontra-se 
em operações nos estágios iniciais da cadeia de suprimento, esta pesquisa estuda uma das maiores empresas de carne da Turquia 
para ilustrar a metodologia proposta. Como resultado do modelo, foram sugeridas operações alimentícias enxutas e sustentáveis, 
considerando aspectos sociais, econômicos e ambientais.
PALAVRAS-CHAVE | Gestão enxuta, sustentabilidade, desperdício de alimentos, mapeamento do fluxo de valor, economia emergente.

ABSTRACT
The growing need for solving the problem of food waste for tackling the survival of the planet and humankind is encouraging researchers 
to seek sustainable operations that alter the conventional methods that are currently in use in the food industry. Lean thinking has been 
used in this study to propose sustainable operations that incorporate social, economic, and environmental aspects and to handle the 
multidisciplinary and complex nature of reducing food waste. The value stream mapping methodology has been employed to explain 
food waste and generate drivers and to observe the end-to-end system flow. Since most of the waste is observed in upstream operations 
in emerging economies, one of the biggest meat-processing companies in Turkey is studied for illustrating the proposed methodology. 
As a result of the model, lean and sustainable food operations are suggested considering social, economic and environmental aspects.
KEYWORDS | Lean management, sustainability, food waste, value stream mapping, emerging economy.

RESUMEN
La creciente necesidad de resolver el problema del desperdicio de alimentos para la supervivencia del planeta y la humanidad alienta a 
los investigadores a buscar operaciones sostenibles que alteren los métodos convencionales que se utilizan actualmente en la industria 
alimenticia. En este estudio, se ha utilizado la filosofía lean para proponer operaciones sostenibles que incorporen aspectos sociales, 
económicos y ambientales y para manejar la naturaleza multidisciplinaria y compleja de la reducción del desperdicio de alimentos. La 
metodología de mapeo de flujo de valor se ha empleado para explicar los generadores del desperdicio de alimentos y para ver el flujo del 
sistema de extremo a extremo. Dado que el mayor desperdicio se observa en las operaciones iniciales en las economías emergentes, se 
estudió una de las compañías de carne más grandes de Turquía para ilustrar la metodología propuesta. Como resultado del modelo, se 
han sugerido operaciones alimentarias magras y sostenibles que consideren aspectos sociales, económicos y ambientales.
PALABRAS CLAVE | Gestión eficiente, sostenibilidad, desechos alimentarios, mapeo de flujo de valor, economía emergente.
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INTRODUÇÃO
A população mundial deverá atingir 9,5 bilhões em 2075, o que está motivando os pesquisadores a investigar 
operações sustentáveis para questões sociais, econômicas, ambientais e políticas (Institution of Mechanical 

Engineers, 2013). Um ponto de vista básico para resolver problemas inter-relacionados nessas áreas é o desafio 
de encontrar alimentos suficientes para o contingente adicional de 1,7 bilhão de pessoas até o final do século. 
A produção total mundial é de aproximadamente quatro bilhões de toneladas por ano, mas 30-50% dos alimen-
tos produzidos são perdidos por várias razões (Institution of Mechanical Engineers, 2013; Kumar, Mangla, Kumar, 

& Karamperidis, 2020). O desperdício de alimentos começa com a produção agrícola inicial para consumo pelos 
usuários finais, e as perdas são elevadas tanto nas economias industrializadas quanto nas emergentes. No ter-
ceiro mundo e nas economias emergentes, as perdas de alimentos ocorrem principalmente nas fases de cultivo, 
pós-colheita e processamento, enquanto nos países industrializados os desperdícios ocorrem predominantemente 
no varejo e junto ao consumidor final (Food and Agriculture Organization of United Nations [FAO], 2011a; Institution 

of Mechanical Engineers, 2013). Se a perda de alimentos puder ser reduzida, pode ser possível alimentar mais 
dois bilhões de pessoas, uma vez que, globalmente, já produzimos alimentos suficientes para 10 bilhões de pes-
soas (Gimenez, Shattuck, Altieri, Herren, & Gliessman, 2010; World Food Program USA [WFPUSA], 2019). Entretanto, 
continuar com os métodos convencionais existentes, tanto na produção agrícola quanto na pecuária, em breve 
levará a resultados não sustentáveis. Assim, a humanidade deve buscar soluções para reduzir a perda de ali-
mentos e melhorar os processos de produção alimentícia (Castellini, Bastianoni, Granai, Bosco, & Brunetti, 2006; 

Gimenez et al., 2010; Kumm, 2002). Portanto, no plano de desenvolvimento sustentável das Nações Unidas para 
2030, acabar com a fome por meio do fornecimento de alimentos suficientes, seguros, acessíveis e nutritivos e 
reduzir o desperdício de alimentos desde a fase de produção até o consumo são dois objetivos principais para 
o bem-estar da humanidade e do planeta. Entende-se que operações sustentáveis   na gestão do desperdício de 
alimentos são um instrumento crucial para a transformação de sociedades sustentáveis   e para o bem-estar dos 
humanos (Ingrao, Faccilongo, Gioia, & Messineo, 2018).

De acordo com Thyberg e Tonjes (2016), o desperdício de alimentos é um problema complexo e interdis-
ciplinar, que pode ser resolvido através do desenvolvimento de políticas sustentáveis   para uma ampla gama 
de fatores geradores de desperdício. Por outro lado, o Pensamento Enxuto (Lean Thinking), aplicado em vários 
campos, de sistemas produção a sistemas de serviços, é uma disciplina que compreende um conjunto de princí-
pios e filosofias utilizados   para eliminar desperdícios e atividades que não agregam valor. Portanto, as soluções 
oferecidas podem abranger várias áreas, incluindo a social, a econômica e a ambiental, mesmo dentro de um 
mesmo contexto. A aplicação sistemática das disciplinas enxutas na indústria de alimentos é uma metodologia 
comum para a eliminação do desperdício (Vlachos, 2015). Embora às vezes se suponha, incorretamente, que prin-
cipais causas do desperdício são as ‘milhas alimentares’ e as embalagens plásticas, na realidade, foi descoberto 
que as principais fontes de desperdício são a superprodução, o excesso de estoque, o transporte excessivo, os 
tempos de espera, as movimentações desnecessárias ao longo da cadeia de suprimento, bem como problemas de 
produção (materiais e equipamentos de baixa qualidade, procedimentos incorretos etc.), todos os quais podem 
ser resolvidos por meio do pensamento enxuto (Gooch et al., 2010). O Mapeamento do Fluxo de Valor (MFV), com-
preendido como metodologia útil para investigar atividades que agregam ou não agregam valor, e para oferecer 
soluções para eventualmente eliminar atividades geradoras de desperdício, tem sido empregado de forma rela-
tivamente comum na literatura. A proposição de soluções de redução de desperdício com implicações sociais, 
econômicas e ambientais também pode resultar na sustentabilidade do sistema de interesse.
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Nosso propósito neste estudo é entender os seguintes objetivos de pesquisa:

• Propor uma abordagem holística de esclarecimento quanto aos fatores geradores de desperdício, e, 
ao mesmo tempo, revisar os processos do sistema;

• Sugerir soluções que alterem os métodos convencionais por meio de operações sustentáveis basea-
das na filosofia enxuta;

• Explicar como o MFV pode ser uma metodologia conveniente para recomendar soluções multidisci-
plinares para o desperdício de alimentos, soluções estas que podem abranger os três aspectos da 
sustentabilidade, a saber, aspectos econômicos, sociais e ambientais.

O modelo MFV foi utilizado neste estudo para sugerir operações enxutas e sustentáveis   que abranjam 
aspectos sociais, econômicos e ambientais. Com a ajuda das soluções propostas, comprova-se que o pensa-
mento enxuto é uma filosofia adequada para reduzir o desperdício de alimentos. Como o desperdício de alimentos 
ocorre em operações nos estágios iniciais da cadeia de suprimento em economias emergentes, o estudo se con-
centra em uma das maiores empresas de carne da Turquia. Sugere-se a implementação do MFV como forma de 
melhorar as operações sustentáveis na cadeia de suprimento alimentar. Apresenta-se o mapa do estado futuro, 
seguido de implicações para formuladores de políticas e gestores.

A segunda seção apresenta o desperdício de alimentos em uma economia emergente e revisa a literatura 
que trata do gerenciamento enxuto na indústria de alimentos. A terceira seção descreve a lacuna de pesquisa 
em relação a operações enxutas e sustentáveis no setor de alimentos. A quarta seção descreve o MFV, enquanto 
um estudo de caso do setor avícola é explicado na quinta seção. A sexta seção apresenta as contribuições do 
estudo para operações sustentáveis. A sétima e oitava seção apresentam as implicações gerenciais e a conclu-
são, respectivamente. 

DESPERDÍCIO DE ALIMENTOS EM UMA ECONOMIA EMERGENTE
O desperdício de alimentos é um problema crescente em todo o mundo e, de acordo com o relatório From Farm 
to Fork (FAO, 2011b), um terço da produção mundial de alimentos é perdida ou desperdiçada (Zhao et al., 2020). O 
uso excessivo e desnecessário de água e energia, as emissões de gases do efeito estufa causadas pelos proces-
sos de produção e distribuição, e o crescimento populacional e de demanda resultam no aumento do desperdício 
de alimentos (Mangla et al., 2018). A perda e o desperdício de alimentos referem-se às reduções quantitativas 
na cadeia de suprimento dos alimentos produzidos, especialmente alimentos para consumo humano (FAO, 

2011a). Essas perdas e desperdícios ocorrem em toda a cadeia de suprimento, do campo à mesa, e envolvem 
produção, processamento, embalagem, transporte e distribuição (Ju, Osako, & Harashina, 2017; Parfitt, Barthel, 

& Macnaughton, 2010). A perda e o desperdício de alimentos ocorrem tanto nos países desenvolvidos quanto 
nos emergentes. Embora nos países desenvolvidos eles ocorram principalmente nas áreas de varejo e consumo, 
em países emergentes eles ocorrem nos estágios iniciais e intermediários da cadeia de suprimento alimentar 
(Verma et al., 2019). Os países desenvolvidos consomem mais de 200 milhões de toneladas de alimentos todos 
os anos, principalmente nas áreas de varejo e consumo. Na África e Sul da Ásia, há um desperdício anual de 6 a 
11kg de alimentos por pessoa, enquanto o desperdício anual de alimentos por pessoa situa-se entre 95 e 115kg 
na Europa e na América do Norte (Ishangulyyev, Kim, & Lee, 2019). Incentivar os consumidores a comprar mais 
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alimentos do que necessitam em mercados com elevados padrões de qualidade leva ao desperdício de alimen-
tos nos países desenvolvidos (Wunderlich & Martinez, 2018). 

Por outro lado, em países emergentes como a Turquia (Kayıkci, Ozbiltekin, & Kazancoglu, 2019), as principais 
causas do desperdício de alimentos são a falta de conhecimentos e tecnologia durante o processo de colheita, 
a falta de infraestrutura adequada, a falta de conhecimentos durante a fase de pós-colheita e nos processos 
de embalagem (Wunderlich & Martinez, 2018). No processo de cultivo, os agricultores sofrem grandes perdas 
durante a produção devido a colheitas precoces, condições de armazenamento, ataques de insetos e utilização 
inábil de recursos (Östergren et al., 2014). No processo de colheita, condições de armazenamento insuficientes 
resultam em consequências negativas, como infestação por insetos e formação de mofo, levando à perda de 
alimentos (Gustavsson, Cederberg, Sonesson, Otterdijk, & Meybeck, 2011; Ju et al., 2017). Organismos responsá-
veis por apodrecimento se desenvolvem e aumentam com o surgimento de fungos e doenças, devido às altas 
temperaturas e à umidade após a colheita, o que pode levar à deterioração de toda a cultura (Verghese, Lewis, 

Lockrey, & Williams, 2015). As perdas ocorrem nas unidades de processamento devido à falta de tecnologias e 
a instalações insuficientes (Kumar & Kalita, 2017). De acordo com as estatísticas, quase 50% das perdas de ali-
mentos ocorrem nos níveis de pós-colheita e processamento (Kummu et al., 2012).

A Turquia, uma importante economia emergente, possui uma população crescente de mais de 80 milhões 
de habitantes (United Nations High Commissioner for Refugees [UNHCR], 2019). Este crescimento está levando a 
um aumento da demanda por alimentos pelos consumidores do país. A Turquia está entre os 20 maiores produ-
tores agrícolas do mundo, produzindo leite, trigo e outras culturas (FAO, 2015). Enquanto a produção anual de 
alimentos na Turquia é calculada em 122,9 milhões de toneladas/ano, a quantidade de alimentos desperdiçados 
é calculada em 16 milhões de toneladas/ano (The Standing Committee for Economic and Commercial Coopera-
tion of the Organization of the Islamic Cooperation [COMCEC], 2017). 

Assim como em outras economias emergentes, a perda e o desperdício de alimentos na Turquia ocorrem 
durante todos os processos da cadeia de suprimento, da produção ao consumo (Tatlıdil, Dellal, & Bayramoglu, 

2013). O desperdício de alimentos também é um problema crescente no país e tem consequências econômicas, 
ambientais e sociais (Yıldırım et al., 2016). De acordo com as estatísticas, todos os anos, cerca de 26 milhões 
de toneladas de alimentos são jogadas fora na Turquia, o que corresponde a quase 215 bilhões de liras turcas 
(Ministério da Indústria e Comércio da República Turca, 2018). 

As abordagens enxutas podem ser uma solução para reduzir o desperdício de alimentos em economias 
emergentes, pois, além de minimizar o desperdício, também aumentam a eficiência operacional. A seção a seguir 
contém uma revisão da literatura sobre a gestão enxuta na indústria de alimentos.

Gestão enxuta na indústria de alimentos 

A gestão enxuta é a abordagem utilizada para apresentar valor do ponto de vista dos clientes, desenvolver con-
tinuamente os processos da organização e evitar desperdícios (Chronéer & Wallström, 2016). É um método de 
gestão para empresas que buscam se adaptar às condições atuais de mercado por meio de mudanças funcionais 
e organizacionais (Dekier, 2012). A gestão enxuta também resulta na redução de custos, aumento das interações 
com o cliente, qualidade, aumento do moral dos funcionários e melhorias na cultura e no uso de sistemas push 
e pull (Liu, Yang, & Xin, 2019). 

Embora a gestão enxuta seja essencial a todas os setores, o conhecimento sobre as práticas enxutas e como 
implementá-las no setor alimentício é uma área bastante restrita. Ainda existe uma lacuna nas práticas enxutas 
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e no desenvolvimento de uma gestão eficaz na indústria de alimentos dentro do conceito de gestão enxuta (Sre-

edharan & Raju, 2016). Além disso, o aumento da pressão dos consumidores e da concorrência entre as empresas 
tem recentemente afetado a implementação da gestão enxuta (Dora, Goubergen, Kumar, Molnar, & Gellynck, 2014). 

A gestão enxuta na indústria alimentícia é essencial, uma vez que essa indústria é um setor mutável (Singh, 

Luthra, Mangla, & Uniyal, 2019), no qual as quantidades produzidas e os tempos de processamento nas fases de 
produção variam devido a fatores de sazonalidade e exiguidade dos prazos de validade (Dora et al., 2014; Liu 

et al., 2019). Diferentemente de outros setores, muitos produtos agrícolas alimentícios são colhidos em épocas 
específicas do ano e devem ser processados   em grandes quantidades, independentemente da frequência da 
demanda dos consumidores (Liu et al., 2019; Mahalik & Nambiar, 2010). Assim, é difícil produzir dentro de prazos 
neste setor. A gestão enxuta visa reduzir custos por meio do aumento da qualidade na indústria. Com a ajuda 
da gestão enxuta, o valor para o cliente gerado pelas empresas de alimentos aumenta, enquanto os custos do 
setor diminuem (Lehtinen & Torkko, 2005).

No tocante à revisão da literatura, existem muitos estudos sobre a gestão enxuta na indústria alimentícia. 
Esses estudos se concentram em diferentes partes dessa indústria, como manufatura, cadeias de suprimento e pro-
cessamento. O Quadro 1 apresenta uma visão geral da literatura sobre a gestão enxuta na indústria de alimentos.

Quadro 1. Revisão da literatura sobre gestão enxuta no setor alimentício

Autor(es) Método (s) Área focalizada 

Cox e Chicksand (2005) Estudo de caso Setor alimentício

Lehtinen e Torkko (2005) Mapa de Fluxo de Valor Manufatura de alimentos

Taylor (2006) Estudo de caso Cadeia de suprimento agroalimentar

Gellynck e Molnar (2009) Compilação de taxonomia combinada Estruturas organizacionais no setor alimentício

Scherrer-Rathje et al. (2009) Estudo de caso Máquinas de processamento de alimentos

Perez et al. (2010) Estudo de caso Cadeia de suprimento de alimentos

Testa (2010) Mapa de Fluxo de Valor Processamento de alimentos 

Zarei et al. (2011) Quality Function Deployment (QFD) Difuso Cadeia de suprimento de alimentos

Manzouri et al. (2013) Pesquisa de dados primários Cadeia de suprimento de alimentos

Noorwali (2013) Abordagem enxuta, Taguchi, Simulação, e Correlação Fluxo de processamento de alimentos 

Besseris (2014) Procedimento experimental Melhoria de produtos alimentícios

Chaplin e O'Rourke (2014) Observação Produção de alimentos

Lopes et al. (2015) Estudo de caso Inovação de processos

Sreedharan e Raju (2016) Revisão sistemática da literatura Indústrias diferentes

Ali et al. (2017) Amostragem teórica Produção de alimentos 

Kezia et al. (2017) Desk Research Manufatura enxuta no setor de alimentos e 
bebidas

Jie e Gengatharen (2019) SPSS Cadeia de suprimento de alimentos

Castro e Posada (2019) Questionário Manufatura enxuta no setor de panificação

Dora et al. (2014) Questionário Práticas enxutas em PMEs 

Vlachos (2015) Mapeamento de Fluxo de Valor Cadeia de suprimento de alimentos

Chen, Liu & Oderanti (2020 AHP Cadeia de suprimento de alimentos
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Em seu estudo sobre gestão enxuta na fabricação de alimentos, Lehtinen e Torkko (2005) discutiram as 
formas apropriadas de aplicação dos conceitos enxutos em uma empresa de fabricação de alimentos. Eles anali-
saram os aspectos de produção enxuta e fornecimento enxuto, bem como o mapeamento do fluxo de valor, para 
entender o conceito enxuto. Utilizando um estudo de caso, eles mapearam a colaboração existente entre o con-
ceito enxuto e a gestão da cadeia de suprimento na cadeia de produção alimentícia. Chaplin e O’Rourke (2014) 
propuseram um programa de desenvolvimento de negócios que abrange o conceito Lean Six Sigma na fabricação 
de alimentos no Reino Unido. Seu estudo se concentra em determinar as lacunas e os benefícios do programa 
Lean Six Sigma para atividades de marketing. 

Em sua análise dos benefícios dos processos enxutos de fabricação no setor de alimentos e bebidas, Kezia, 

Kumar e Sai (2017) afirmam que a fabricação enxuta minimiza o desperdício e maximiza a utilização de recursos. 
Castro e Posada (2019) concentraram-se na fabricação enxuta no setor de panificação para avaliar os resultados 
das técnicas enxutas, o que fizeram por meio de um questionário. Ali, Tan, Suleiman e Alam (2017) discutiram 
maneiras de alcançar um equilíbrio entre qualidade e custo com a ajuda de abordagens enxutas na indústria ali-
mentícia. Sua pesquisa analisou estudos de caso em várias empresas em cadeias de suprimento de alimentos. 

Há também, na literatura, diferentes estudos sobre a gestão enxuta no processamento de alimentos. Testa 

(2010) analisou o processamento de alimentos com base no conceito de abordagem enxuta. A estrutura do con-
ceito enxuto e o Mapeamento do Fluxo de Valor são discutidos no estudo, com o intuito de divulgar o conceito 
de abordagem enxuta. Noorwali (2013) concentrou-se em atividades enxutas em sistemas de processamento de 
alimentos. Seu estudo inclui o Taguchi, uma abordagem enxuta que constitui uma simulação para minimizar os 
níveis de variabilidade no sistema de processamento de alimentos. 

Alguns estudos enfocaram a gestão enxuta em cadeias de suprimento de alimentos. Taylor (2006) analisou 
técnicas baseadas na análise da cadeia de valor e oportunidades de mudanças estratégicas na cadeia agroali-
mentar no Reino Unido, especificamente em relação a duas cadeias de suprimento do setor de carne vermelha, 
e propôs um modelo inicial para uma cadeia de suprimento integrada com base na aplicação do conceito enxuto. 
Perez, Castro, Simons e Gimenez (2010) analisaram o desempenho de uma cadeia de suprimento de carne suína 
na Catalunha. Eles demonstraram a adaptação da cadeia de suprimento de carne suína e abordagens enxutas 
utilizando estudos de múltiplos casos e entrevistas semiestruturadas.

Zarei, Fakhrzad e Paghaleh (2011) usaram o QFD em seu estudo sobre a maximização dos níveis enxutos 
na cadeia de suprimento do setor alimentício. Para tanto, eles analisaram um estudo de caso utilizando lógica 
difusa para mostrar os resultados práticos da metodologia. Chen, Liu e Oderanti (2020) analisaram a gestão 
enxuta em uma cadeia de suprimento de alimentos utilizando o Analytical Hierarchy Process (AHP) para enten-
der as opiniões dos especialistas em relação ao pensamento enxuto e ao desempenho objetivo. Scherrer-Rathje, 

Boyle e Deflorin (2009) também afirmam que a gestão enxuta é crítica tanto para a organização quanto para as 
cadeias de suprimento da empresa. Eles destacaram regras críticas para o conceito enxuto, as quais proporciona-
ram conhecimento enxuto às organizações em seu estudo, e analisaram dois projetos enxutos de equipamentos 
de processamento de alimentos. Jie e Gengatharen (2019) se concentraram no setor de varejo de alimentos aus-
traliano em seu estudo sobre como melhorar o desempenho da cadeia de suprimento de pequenas empresas, 
reduzindo custos por meio da utilização do pensamento enxuto e do compartilhamento de conhecimentos.

Manzouri, Rahman, Saibani e Zain (2013) utilizaram um questionário com 300 empresas do setor de ali-
mentos da Malásia para avaliar o nível de disponibilidade das práticas enxutas em suas cadeias de suprimento. 
Como resultado, descobriram que mais da metade das empresas não estavam aptas para a implementação de 
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abordagens enxutas. Da mesma forma, Vlachos (2015) tentou determinar a compatibilidade das abordagens 
enxutas e do pensamento enxuto nas cadeias de suprimento do setor alimentício, e constatou a ocorrência de 
problemas durante a implementação das técnicas enxutas. Nessa pesquisa específica, foi utilizado o Mapea-
mento do Fluxo de Valor para um estudo de caso baseado em uma empresa de chá dos Estados Unidos. Cox e 

Chicksand (2005) analisaram a implementação da gestão enxuta na indústria de alimentos, utilizando o caso de 
uma cadeia de suprimento de carne vermelha.

 Besseris (2014) discutiu o conceito Lean Six Sigma (LSS) e buscou apresentar projetos baseados no LSS 
capazes de ajudar aqueles que introduzem o LSS em conjunto com esforços de otimização enxuta para a reso-
lução de problemas enfrentados em operações do setor alimentício. Um modelo proposto foi adotado em um 
estudo de caso na indústria de alimentos. Lopes, Freitas e Sousa (2015) apresentam um estudo envolvendo a 
implementação de ferramentas de gestão enxuta em duas empresas portuguesas de alimentos e bebidas. Esse 
estudo discutiu o efeito das ferramentas de gestão enxuta nessas empresas. Sreedharan e Raju (2016) analisa-
ram sistematicamente uma revisão da literatura envolvendo diferentes setores que adotam o conceito de gestão 
enxuta. Eles afirmaram que há menos estudos sobre gestão enxuta no setor alimentício do que em outros setores.

Gellynck e Molnar (2009) estudaram o setor europeu de alimentos para determinar as relações em nível 
de produto e cadeia com base na estrutura de governança. O estudo abrangeu 54 empresas na Itália, Bélgica e 
Hungria. Utilizando questionários, Dora et al. (2014) focaram em pequenas e médias empresas de alimentos para 
analisar os benefícios das práticas enxutas. Com o estudo, eles avaliaram as barreiras à implementação de téc-
nicas enxutas em pequenas e médias empresas europeias de alimentos. 

Em seguida à revisão da literatura, a lacuna de pesquisa relacionada às operações enxutas e sustentáveis 
do setor de alimentos   é descrita na próxima seção. 

REDUZINDO O DESPERDÍCIO DE ALIMENTOS UTILIZANDO OPERAÇÕES 
ENXUTAS E SUSTENTÁVEIS
O desperdício de alimentos ameaça não apenas a sociedade, mas também o meio ambiente e a economia (Baig, 

Al-Zahrani, Schneider, Straquadine e Mourad, 2019). Ignorar operações sustentáveis   diante do desperdício de ali-
mentos não apenas ameaça a saúde do trabalhador, mas também causa problemas ambientais, como emissões 
de carbono elevadas e poluição ambiental (Ritchie & Roser, 2020), além de diminuir a eficiência na cadeia de 
suprimento do setor alimentício, levando ao aumento dos custos (FAO, 2011a). No entanto, diversos artigos na 
literatura apontam para a necessidade de adoção de operações sustentáveis   no tratamento do desperdício de 
alimentos, a fim de garantir a sobrevivência do planeta e o bem-estar humano. Visto que o desperdício de ali-
mentos é uma questão complexa em operações sustentáveis, deve-se empregar um pensamento multidisciplinar 
que considere os aspectos econômicos, sociais e ambientais em igual harmonia, embora a literatura existente se 
mostre predominantemente motivada a considerar apenas um ou dois desses aspectos (Garcia-Garcia et al., 2017). 

A gestão enxuta é necessária para alcançar essa integração entre as dimensões da sustentabilidade. O 
pensamento enxuto também beneficia a minimização do desperdício, aumenta a eficiência e melhora o valor 
para o cliente. A abordagem enxuta ajuda as empresas a mudarem suas políticas e construir sistemas sustentá-
veis   de longo prazo. Portanto, a abordagem enxuta é extremamente importante para os gestores, da produção 
ao serviço. Além disso, devido à sua capacidade de identificar desperdícios, o MFV pode ser facilmente apli-
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cado às perdas e desperdícios relacionados com alimentos, podendo ser utilizado na avaliação de desperdícios 
no setor alimentício (Wesana et al., 2019). 

Em ambientes de produção complexos, analisar o sistema com todos os seus recursos é um desafio. 
Nesse caso, a utilidade do MFV é comprovada em abordagens enxutas em termos de uma visualização melhor e 
mais clara dos processos (Seth et al., 2017). O MVF é uma ferramenta útil para abordar um sistema que requeira 

“observar o todo” e repensar as funções para a melhoria dos processos. Também é útil para reconhecer quais-
quer desconexões entre processos e melhorar o desempenho, após cuidadosa avaliação (Henrique et al., 2016). 

O MFV também oferece uma visão geral de todos os tipos de atividades no sistema e permite que os desper-
dícios sejam identificados em aspectos como qualidade do produto, tempos de resposta e custos de produção, os 
quais podem ser revelados por suas características (Lacerda, Xambre, & Alvelos, 2016). Além disso, o MFV ganha 
destaque pela capacidade de avaliar rapidamente o estado dos processos de produção pela sua natureza visual, 
permite a quantificação dos tempos de produção e revela oportunidades de melhoria (Dinis-Carvalho et al., 2019). 

Norton e Fearne (2009) revisaram a metodologia MFV padrão como MFV Sustentável, adicionando indica-
dores de desempenho ambiental, tais como emissões de CO2 e desperdício. O pensamento enxuto, portanto, é 
uma abordagem utilizada principalmente para a revisão e eliminação do desperdício de todos os tipos de pro-
cessos. Portanto, a filosofia enxuta pode ser adaptada também para lidar com o desperdício de alimentos de 
maneira sustentável. Nesse sentido, como um dos principais métodos de pensamento enxuto, o MFV pode ser 
implementado em cadeias de suprimento do setor alimentício para minimizar o desperdício de alimentos. 

O MFV é especialmente útil neste estudo:

• Para uma visualização global do sistema de interesse; 

• Para compreender e priorizar os principais determinantes dos fatores geradores de desperdício com 
base na classificação das atividades em agregadoras de valor e não agregadoras de valor.

Embora tenham sido produzidos artigos sobre a aplicação do MFV no setor de alimentos, ainda existe 
uma lacuna na literatura, na medida em que a maioria das pesquisas não consideram o aspecto da sustentabi-
lidade, mas sim melhorias de processos que buscam eliminar estoques desnecessários, encurtar o período de 
produção etc. Neste estudo, porém, o objetivo principal é eliminar os desperdícios de forma sustentável, seja 
identificando os fatores de geração de desperdício ou aprimorando o desempenho da produção. Diferentemente 
da literatura existente, ao incorporar o termo “sustentabilidade”, este estudo visa oferecer aos gestores do setor 
soluções multidisciplinares promissoras para a combinação de seus objetivos econômicos, sociais e ambien-
tais (Garcia-Garcia et al., 2017). 

METODOLOGIA: MAPEAMENTO DO FLUXO DE VALOR 
Como elemento importante da produção enxuta, o Mapeamento do Fluxo de Valor foi introduzido pela primeira 
vez por Rother e Shook (1998) como um método funcional para reorganizar sistemas sob uma perspectiva enxuta 
(Lasa, Laburu, & Vila, 2008). O MFV pode ser empregado para identificar problemas em um sistema de produção, 
redesenhando-o de modo a eliminar desperdícios e melhorar o desempenho (Stadnica & Litwin, 2019). O MFV é 
uma ferramenta que pode ser definida como o conjunto de todas as ações, incluindo as ações com e sem valor 
agregado, necessárias ao fluxo de produção, da matéria-prima ao cliente. É utilizado para identificar desperdícios, 
o que também é útil para estabelecer e monitorar práticas verdes e sustentáveis   (Faulkner & Badurdeen, 2014). 
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O MFV é uma ferramenta útil para visualizar e compreender o fluxo de informações e materiais ao longo da 
cadeia de valor, e oferece uma visão ampla de todas as atividades realizadas no processo de produção (Lacerda 

et al., 2016). Uma característica muito significativa do MFV, ao contrário de outros métodos de mapeamento de 
processo, é que ele documenta não apenas os fluxos básicos do produto, mas também o fluxo de informações, 
incluindo o cronograma da produção e informações de produção (Singh, Garg, & Sharma, 2011). Como principais 
vantagens do MFV, podemos citar as seguintes: é uma ferramenta eficaz para implementar os princípios enxu-
tos; oferece uma ligação entre os processos de produção e as atividades da cadeia de suprimento, através da 
visualização de todos os fluxos; e permite que o planejamento da produção, a previsão da demanda e o crono-
grama de produção sejam integrados (Jasti, Kota, & Sangwan, 2019).

Rother e Shook (1998) apresentaram os estágios da aplicação do MFV em cinco etapas:
(1) Seleção da família de produtos;

(2) Modelagem do mapa do estado atual;

(3) Análise dos desperdícios e proposição de eventos de melhoria contínua, conhecidos como kaizen;

(4) Modelagem do mapa do estado futuro;

(5) Elaboração de um plano de trabalho e sua composição. 

Com relação ao mapa do estado atual, a ideia principal é a coleta de dados relacionados ao sistema atual 
para a visualização de todos os fluxos. As principais etapas para traçar o mapa do estado atual são: realização de 
observações e coleta de dados sobre as demandas do cliente; apresentação do fluxo físico de todos os processos 
com suas caixas de dados e detalhes de estoque; mapeamento do fornecimento de materiais; e determinação 
do sistema push e pull, bem como o mapeamento do fluxo de informações, utilizando símbolos gráficos especí-
ficos para a apresentação dos resultados (Masuti & Dabade, 2019). 

É também necessária uma diretriz para apresentar o mapa do estado futuro. Lasa et al. (2008) resumiram 
essa diretriz da seguinte forma: primeiramente, determina-se o volume de produção conforme a demanda do 
produto, onde o tempo Takt reflete a taxa; em segundo lugar, deve-se estabelecer um fluxo contínuo, na medida 
do possível; terceiro, onde o fluxo contínuo não for possível, deve-se utilizar um sistema pull entre as estações 
de trabalho; quarto, deve-se definir o processo marca-passo para comandar a produção dos vários componen-
tes; quinto, deve-se utilizar o cronograma do processo marca-passo para nivelar o mix e o volume de produtos; 
finalmente, deve ser melhorada a eficiência geral do processo.

Na seção a seguir, o Mapeamento do Fluxo de Valor é implementado na indústria alimentícia, sendo utili-
zado em um estudo de caso no setor avícola. 

ESTUDO DE CASO NO SETOR AVÍCOLA: DEFINIÇÃO DO PROBLEMA E MAPA 
DO ESTADO ATUAL
O estudo de caso foi conduzido em uma das maiores empresas de carne da Turquia, que se concentra principal-
mente em produtos de carne de peru. A empresa do caso trabalha com um fornecedor, que lhe fornece perus 
vivos. Os processos geralmente começam com os perus sendo coletados no fornecedor, carregados em camin-
hões, transportados até a empresa e sendo aí descarregados; ocorre então a limpeza das gaiolas, e realizam-se 
os processos de corte interno, terminando com a embalagem. 
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Existem, no entanto, muitas limitações relacionadas à capacidade e ao bem-estar animal. Por exemplo, 
os perus devem chegar à empresa à noite, já que o índice de mortalidade aumenta pela manhã. Mas a empresa 
não gosta que seus funcionários trabalhem no turno da noite, pois isso reduz a produtividade, e o resultado é 
um aumento do tempo de espera. Por outro lado, o fornecedor não gosta que seus perus sejam coletados à noite, 
pois isso os acorda e eleva seus níveis de estresse. No sistema atual, os caminhões aguardam cerca de 9 horas, 
e cerca de 8 a 10 caminhões chegam à empresa todos os dias. A capacidade do caminhão varia de acordo com 
o sexo dos perus, já que as fêmeas pesam menos do que os machos. No sistema atual, a capacidade dos cami-
nhões é de 864 para fêmeas e 432 para machos. Outra limitação é que os caminhões precisam esperar a descarga 
de cada um deles, sendo que as instalações atuais não comportam a descarga de mais de um caminhão por vez. 
O processo de descarga leva aproximadamente de 35 a 40 minutos para perus machos e 60 minutos para perus 
fêmeas. O processo de lavagem das gaiolas também deve ser concluído antes de passar para o próximo cami-
nhão, um processo que leva aproximadamente cinco minutos. Outro problema no sistema atual é que a empresa 
não segue a regra do primeiro a entrar, primeiro a sair (PEPS) para os caminhões que chegam à empresa para 
descarga. Todas essas limitações aumentam o tempo de espera. Desse ponto de vista, este estudo se concen-
tra principalmente na redução dos tempos de espera dos caminhões carregados com perus vivos para evitar a 
diminuição da qualidade da carne e reduzir quaisquer perdas de peso devido ao estresse causado por longos 
tempos de espera. 

As observações do sistema atual na empresa deste caso mostraram que os desperdícios podem ser classi-
ficados em duas categorias principais: desperdícios relacionados com o fornecedor; e desperdícios relacionados 
aos processos internos da empresa. 

Os principais desperdícios envolvendo o fornecedor referem-se às cooperativas e aos processos de trans-
porte. O fornecedor possui várias cooperativas que fornecem as aves à empresa. Isso resulta em distâncias 
diferentes entre as cooperativas e a empresa e revela um processo de transporte não padronizado. A duração do 
processo de coleta das aves nos fornecedores também varia e é uma barreira à padronização dos processos. A 
segunda causa raiz de desperdícios relacionada ao fornecedor é o processo pelo qual as aves são transportadas 
das cooperativas à empresa. Existem problemas relacionados ao horário de chegada dos caminhões à empresa, 
além da variação da quantidade de caminhões, o que expõe problemas relacionados a cronograma. 

Os desperdícios relacionados aos processos internos da empresa podem ser categorizados como desper-
dícios relacionados a funcionários, tempos de espera, e incompatibilidade entre o horários de funcionamento da 
empresa e do fornecedor. Para começar, o número de funcionários no abatedouro não é suficiente, o que resulta 
em longos tempos de espera. Além disso, no sistema atual, os trabalhadores também não são especialistas em 
tarefas específicas, mas possuem responsabilidades durante todo o fluxo do processo. Isso resulta em condições 
ineficientes em diferentes processos. Outro desperdício é causado pelo tempo de espera, e isso ocorre durante 
dois processos principais. São os tempos de espera desnecessários entre a chegada dos caminhões à empresa 
e o descarregamento dos perus, e entre o descarregamento do caminhão e a espera pela lavagem das gaiolas. O 
último problema relacionado aos processos internos é que os horários de funcionamento da empresa e dos for-
necedores são diferentes, resultando em inconsistência entre os processos.

Com base nessas informações, o mapa do estado atual deste estudo de caso é mostrado na Figura 1. Devido 
à natureza do problema e à área de foco do estudo, traçamos um MFV de dois estágios, mostrando os proces-
sos dos fornecedores e os processos internos. O mapa mostra um total de 25 processos, mas este estudo se 
concentra principalmente nos processos que precedem o processo de choque (P4). Os tempos com e sem valor 
agregado também são apresentados no mapa do estado atual. 
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Figura 1. Mapa do estado atual

(P1: Descarga das gaiolas, P2: Passagem das gaiolas para carregador, P3: Perus são pendurados, P4: Choque, P5: Corte da garganta, 
P6: Escoamento do sangue, P7: Corte da cauda, P8: Amolecimento das penas, P9: Corte das penas, P10: Corte dos alimentos, P11: 
Novamente pendurados, P12: Corte da pele da garganta, P13: Corte da pele posterior, P14: Corte das asas, P15: Retirada da pele 
do pescoço, P16: Controle, P17: Limpeza de órgãos internos, P18: Lavagem, P19: Corte do pescoço, P20: Medição, P21: Pesagem e 
registro, P22: Carregamento no transportadorP23: Lavagem final, P24: Perus repousam e câmara fria, P25: Embalagem)
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Empresa XYZ

P5 P15P6 P16P7 P17P8 P18P9 P19P10 P20P11 P21P12 P22P13 P23P14P2 P3 P24P4 P25
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dos veículos
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CLIENTE
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492 seg.182 seg.39600 seg.

68 seg.2918 seg. 86400 seg.

Demandas dos clientesExigência do fornecedor

Plano de produção/encomendas

Eliminando desperdícios: Mapa do estado futuro

O foco deste estudo de caso abrange apenas os estágios iniciais do MFV, que são os processos relacionados à 
coleta dos perus no fornecedor, chegada à empresa e descarregamento das aves. Por isso, as sugestões de mel-
horia não abrangem os processos do abatedouro e a área de embalagem. Os pontos a seguir são listados para 
o mapa do estado futuro proposto. 

• Mudança nos horários de trabalho

• Coleta mais tardia dos perus

• Melhoria no processo de amarração e carregamento, utilizando equipamentos de manipulação

• Uso de carretas reboque

Como já mencionado, um dos motivos mais significativos para os longos tempos de espera é a diferença 
entre os horários de trabalho do fornecedor e da empresa. Considerando as limitações relacionadas ao bem-es-
tar animal, qualidade da carne e políticas das empresas, pode-se sugerir um arranjo em termos de mudança de 
horário de trabalho, tanto para o fornecedor quanto para a empresa. Após discussões entre a empresa e o for-
necedor, se o fornecedor começar a coletar os perus por volta das 2h00 em vez de 20h30, e a empresa introduzir 
o trabalho por turnos e começar o processo de abate às 5h00 em vez de 7h00, o tempo de espera será reduzido 
em cerca de 3,5 horas. Portanto, as áreas de melhoria inicial sugeridas seriam a alteração dos horários de coleta 
e a introdução de turnos na empresa.

 Outra melhoria seria com relação ao processo de amarração e carregamento, para o qual poderiam ser 
adotados equipamentos de manipulação automática. No sistema atual, utiliza-se a manipulação manual, que 
resulta em esforço adicional por parte dos funcionários e aumenta o nível de estresse dos perus. Equipamen-
tos tecnológicos de manipulação podem ajudar a eliminar o desperdício de movimentação e também reduzir o 
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tempo de processamento. Um exemplo de tal equipamento seria o TA 800 Turkey Loader, que reduziria o tempo 
de processamento em 40%, melhoraria o bem-estar dos funcionários e dos animais, reduziria os custos com 
pessoal e aumentaria a velocidade do carregamento. Um investimento neste sistema diminuiria o processo de 
amarração e carregamento em 1.167 segundos. 

Também poderiam ser utilizadas carretas reboque, de modo a eliminar desperdícios de transporte e trans-
portar animais vivos com mais facilidade. As principais vantagens de uma carreta reboque são a redução do custo 
de veículos adicionais, redução dos custos de manutenção, sua usabilidade para diferentes fins, capacidade 
adicional de carga e maior conveniência durante o processo de carregamento. 

Com base nesses cálculos, a relação entre o tempo sem valor agregado e o tempo total do processo é redu-
zida de 30,9% para 17,8%, o que demonstra o resultado de melhorias gerais na fase do fornecedor e na área de 
espera da empresa. Na seção seguinte, esses resultados serão discutidos e as implicações serão apresentadas. 

Figura 2. Mapa do estado futuro

(P1: Descarga das gaiolas, P2: Passagem das gaiolas para carregador, P3: Perus são pendurados, P4: Choque, P5: Corte da garganta, 
P6: Escoamento do sangue, P7: Corte da cauda, P8: Amolecimento das penas, P9: Corte das penas, P10: Corte dos alimentos, P11: 
Novamente pendurados, P12: Corte da pele da garganta, P13: Corte da pele posterior, P14: Corte das asas, P15: Retirada da pele 
do pescoço, P16: Controle, P17: Limpeza de órgãos internos, P18: Lavagem, P19: Corte do pescoço, P20: Medição, P21: Pesagem e 
registro, P22: Carregamento no transportadorP23: Lavagem final, P24: Perus repousam e câmara fria, P25: Embalagem)
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CONTRIBUIÇÕES PARA OPERAÇÕES SUSTENTÁVEIS NO SETOR ALIMENTÍCIO
Como foi visto nas seções anteriores, as cadeias de suprimento do setor alimentício geram desperdícios rela-
cionados ao transporte, armazenamento, manipulação etc. Devido ao desperdício que ocorre nas cadeias de 
suprimento de alimentos, os aspectos sociais, econômicos e ambientais, os quais constituem as dimensões da 
sustentabilidade, permanecem sob ameaça (Cicatiello, Franco, Pancino, & Blasi, 2016; Sharma, Mangla, Patil, & Liu, 

2019; Thyberg & Tonjes, 2016; Vlachos, 2015). Este desperdício impede que as operações do setor sejam suste-
ntáveis. Como resultado, uma filosofia enxuta e suas práticas podem ser uma solução nas cadeias de suprimento 
de alimentos para minimizar o desperdício (Ishangulyyev et al., 2019). Este estudo oferece benefícios sociais, 
ambientais e econômicos em operações sustentáveis   do setor alimentício, como mostra a Figura 3. 
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Figura 3. Contribuições para operações sustentáveis no setor alimentício

Operações 
sustentáveis

Condições 
de trabalho

Minimização 
de desperdícios

Aumento 
de eficiência

Bem-estar 
animal

Redução de emissões 
de carbono

Redução 
de custos

Social Ambiental Econômico

Uma das contribuições importantes deste estudo para operações sustentáveis no setor alimentício   abrange 
as condições de trabalho dos fornecedores e da empresa. Com a introdução de turnos nas jornadas dos funcio-
nários, a eficiência do processo melhora devido aos aumentos na produtividade e segurança dos trabalhadores. 
Além disso, como resultado da análise, verifica-se que, devido à diferença entre as condições de trabalho da 
empresa e dos fornecedores, o bem-estar animal diminui. Com a sugestão de mudança de horário decorrente da 
introdução do método enxuto, espera-se que os animais não sejam acordados à noite e que os níveis de estresse 
relacionados sejam evitados. Espera-se, portanto, que o bem-estar animal aumente. A melhoria das condições 
de trabalho na empresa e no fornecedor, bem como o aumento do bem-estar animal, são contribuições essen-
ciais para a sustentabilidade social nas operações do setor. 

Além dos benefícios sociais, as abordagens enxutas também contribuem em termos econômicos, na medida 
em que reduzem custos (Nahmens & Ikuma, 2012). As sugestões do estudo não apenas reduzem os custos com 
pessoal, mas também com a manutenção dos veículos, devido à melhoria dos custos e ao aumento da eficiên-
cia da empresa. Portanto, tais melhorias contribuem para a sustentabilidade econômica nas operações do setor 
de alimentos (Singh et al., 2019). 

Uma das contribuições mais importantes deste estudo é que ele reduz e minimiza o desperdício nas cadeias 
de suprimento de alimentos, na medida em considera as questões ambientais. Os desperdícios gerados durante 
o estágio de coleta dos perus pelos veículos são minimizados. As emissões de carbono também são reduzidas 
por meio de melhores uso e capacidade dos veículos.

Em suma, o modelo proposto neste estudo não apenas contribui para a economia, como também oferece 
benefícios ambientais e sociais em operações sustentáveis   no setor de alimentos.

IMPLICAÇÕES
Os resultados deste estudo abrangem os processos desde a coleta dos perus nos fornecedores até o seu descar-
regamento na empresa. Para os gestores, existem várias implicações importantes que podem ser abordadas a fim 
de minimizar o desperdício nas cadeias de suprimento de alimentos. Essas implicações podem ser agrupadas 
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principalmente nos seguintes pontos: sistemas de armazenamento e retirada; equipamentos de manipulação; 
seleção de veículos; e questões interdisciplinares. 

Os sistemas de armazenamento e retirada são uma área importante na qual os gestores devem se con-
centrar, e devem ser adequados às operações da cadeia de frio dentro das cadeias de suprimento de alimentos. 
Assim, os desperdícios relacionados ao gerenciamento inadequado de armazéns, tais como a perda ou o apo-
drecimento, podem ser evitados ou minimizados. Portanto, a utilização de sistemas tecnológicos e adequados 
de armazenamento e retirada pode contribuir significativamente para a minimização do desperdício. 

Equipamentos de manipulação podem aumentar a eficiência e eficácia das operações da cadeia de supri-
mento de alimentos. Tais equipamentos podem evitar perdas, melhorando a biossegurança e facilitando o 
transporte, além de apresentar grande durabilidade e facilidade de manutenção. Mais especificamente, e dentro 
do escopo deste estudo, o processo de manipulação nas granjas avícolas pode ser aprimorado. Quando os perus 
são capturados e manipulados, eles podem ser machucados, feridos ou mesmo mortos devido a reações violen-
tas involuntárias dos trabalhadores e à manipulação bruta. Os perus também podem se machucar ou ferir suas 
asas ao tentar escapar.

Outra implicação gerencial importante está relacionada ao processo de transporte, o que significa que a 
seleção do veículo é uma preocupação importante. Os seguintes critérios podem ser considerados para a seleção 
de veículos nas cadeias de suprimento de alimentos, com o objetivo de evitar desperdícios durante o transporte: 
sua capacidade atual e recursos multifuncionais; conveniência de carga e descarga; flexibilidade quanto ao 
aumento da capacidade; e adequação a operações da cadeia de frio.

A gestão da cadeia de suprimento de alimentos envolve muitos stakeholders e requer conhecimentos de 
vários campos. Assim, a cooperação e colaboração interdisciplinar é crucial, devido à natureza da estrutura com-
plexa da cadeia de suprimento de alimentos. O objetivo de minimizar os desperdícios nessas cadeias requer 
o envolvimento de especialistas de várias disciplinas. Por exemplo, o bem-estar animal deve ser considerado 
durante as operações de suprimento de alimentos para evitar perdas e desperdícios. Nesse sentido, pode-se 
utilizar a expertise de veterinários e agrônomos. 

O termo “valor agregado” no MFV também pode ser estendido com relação à sustentabilidade. Portanto, 
pode tratar não apenas do desperdício, mas também da circularidade ou do consumo de energia. 

Em suma, os gestores não devem apenas empregar os princípios enxutos nas operações internas de suas 
instalações, mas em todos os estágios da cadeia de suprimento de alimentos. Devem analisar cada processo 
ao longo da cadeia e implementar uma filosofia enxuta e suas ferramentas, a fim de minimizar o desperdício de 
alimentos. 

As regras e regulamentos atuais ou futuros devem conter mecanismos de controle claros e holísticos, e 
uma “filosofia enxuta” deve ser a base desses mecanismos de controle. O desperdício de alimentos deve ser 
rastreado, quantificado e controlado em toda a cadeia de suprimento de alimentos, abrangendo todos os pro-
cessos e não negligenciando nenhum deles. Podem ser estabelecidas, em cada estágio da cadeia, metas claras, 
específicas e adequadas a cada categoria de alimento. Ferramentas enxutas podem ser sugeridas e até ensina-
das às empresas por governos ou autoridades locais, sendo as empresas então controladas com relação ao seu 
uso e desempenho. 

O MFV pode ser utilizado como método para medir e avaliar o desempenho da sustentabilidade das cadeias 
corporativas de suprimento de alimentos. Tal situação pode estar na base dos mecanismos de incentivo, con-
trole e fiscalização das empresas. Isso pode ser oferecido aos formuladores de políticas como uma ferramenta.
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CONCLUSÃO 
De acordo com as estatísticas, o desperdício de alimentos está aumentando em todo o mundo. Particularmente 
em economias emergentes como a Turquia, o aumento do desperdício de alimentos está ameaçando os aspectos 
econômicos, sociais e ambientais dos países. Devido à sua natureza, o desperdício de alimentos é um problema 
complexo que requer abordagens holísticas e interdisciplinares. Uma filosofia enxuta é a abordagem que oferece 
valor aos clientes e às instituições, melhorando continuamente os processos e minimizando o desperdício. 

Este estudo analisou maneiras de minimizar o desperdício de alimentos em economias emergentes com a 
ajuda da filosofia enxuta e suas ferramentas, as quais foram implementadas em uma indústria avícola na Turquia. 
Foi elaborado o mapa do estado atual para os processos que se iniciam com a coleta dos perus nos fornece-
dores e se concluem com seu abate na empresa, sendo implementado o MFV para tais processos. Sugerem-se 
várias melhorias em termos de operações sustentáveis para os processos da cadeia de suprimento de alimen-
tos, envolvendo a implementação do MFV. Os resultados foram apresentados, bem como as implicações para 
formuladores de políticas e gestores.

De acordo com os resultados, os sistemas de armazenamento e retirada são um processo essencial nas 
operações da cadeia de suprimento de alimentos, devendo ser geridos de forma adequada. Com melhorias nos 
equipamentos de manipulação, a eficiência e eficácia das operações da cadeia também melhoram, na medida 
em que tais equipamentos eliminam as lesões que ocorrem durante a captura dos animais. Demonstrou-se que 
o processo de transporte é fundamental nas cadeias de suprimento de alimentos. Processos de transporte ade-
quados levam a melhorias na capacidade atual, maior conveniência de carga e descarga etc. 

Embora este estudo tenha sido desenvolvido considerando economias emergentes, ele pode ser ampliado 
de modo a incluir economias desenvolvidas. Estudos futuros podem ser realizados integrando a economia circu-
lar com operações enxutas e sustentáveis do setor alimentício. A metodologia proposta também pode envolver 
uma combinação com a indústria 4.0 e a digitalização. O estudo atual pode ser integrado com tecnologias de 
blockchain para melhorar a rastreabilidade, e também pode ser aplicado a outros tipos de produção de alimen-
tos e a outros setores de alimentos.

Uma das limitações do estudo é que ele foi realizado em apenas um setor. No entanto, a metodologia pro-
posta é genérica e pode ser estendida a outras indústrias do setor alimentício. O contexto do estudo de caso foi 
limitado a operações no início da cadeia de suprimento, mas pode facilmente ser estendido para incluir opera-
ções nas etapas finais. A direção das empresas deve se dedicar à sustentabilidade, pois o setor de alimentos 
possui uma estrutura complexa, e é difícil reunir dados adequados para a análise de suas operações. 
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