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RECOMENDAGAO COMO PREVENIR QUEBRAS
DESCONHECIDAS NA CADEIA DE ABASTECIMENTO

INTRODUCAO

1. INTRODUCAO

1.1 oBjecTIVOS

Tornar o sector da Distribuicdo consciente da gravidade do
problema da Quebra, sublinhando que acontece em toda
a cadeia de abastecimento, e ndo sé nas lojas, fazendo os
fabricantes e os retalhistas perder muito dinheiro.

Oferecer modelos operacionais de boas praticas para mini-
mizar o impacto dos trés factores determinantes da Quebra
Desconhecida na cadeia de abastecimento (Furto externo,
Furto interno e Erros administrativos).

1.2 AMBITO DA RECOMENDACAO

O ambito da recomendagdo abrange desde o momento em
que o produto foi finalizado e embalado até que o comprador
final o adquire na loja.

Tendo em consideragdo o ambito referido, ao longo do
documento serdo tratados os pontos de risco, as causas da
Quebra Desconhecida e as melhores praticas que, frequente-
mente, dardo resposta a ambientes muito diferentes entre si
(ex: Uma loja e uma plataforma logistica), mas todos preten-
dendo dar uma solugdo a Quebra Desconhecida, ao longo da
cadeia de abastecimento.
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Neste capitulo iremos tratar da forma como as empresas podem calcular, de modo preciso, o
alcance e o impacto da Quebra Desconhecida nas suas organizagdes. Para isso serdo abordados:

« A diferenca de inventario e a sua metodologia de calculo.
« Usos e aplicacées da diferenca de inventario.
« Erros mais frequentes no calculo.

« Melhores praticas:
- No célculo da diferenca de inventario.

- Na determinagdo do peso dos trés factores determinantes da Quebra
Desconhecida, na diferenca de inventdrio: furto externo, furto interno e erros
de gestao.



A DIFERENCA DE INVENTARIO

O primeiro passo para reduzir e combater o impacto da
Quebra Desconhecida na nossa organizagdo é conhecer e
reunir informagdo sobre este problema. Para o fazer, um

passo imprescindivel serd calcular a diferenca de inventario.

A diferenca de inventério é a diferenca entre o inventario
tedrico e o inventario real ou fisico; ou seja, a diferenca
entre o que deveriamos ter de acordo com a nossa activi-
dade empresarial e o que realmente temos:

Stock
Inicial

Saidas de produto
(Vendas, devolugées a fornecedores,
quebras, roturas, taras)

+ -

Stock
Teorico

Entradas de produto Stock
(Compras, devolugées e clientes) Real

Para poder falar do impacto da Quebra Desconhecida numa
organizacdo, a diferenca de inventério deve ser extrapolada
para a actividade da empresa. Por isso, para determinar o
nivel de Quebra Desconhecida numa organizacdo podem

ser utilizados varios indices:

» Como percentagem do custo das Quebras relativa-
mente ao niumero de vendas, valorizando as Quebras
de produto a pregos de custo médio.

» Como percentagem de unidades que faltam no total
das unidades vendidas.

USOS E APLICACOES DA
DIFERENCA DE INVENTARIO

Como indicado, a diferenca de inventério ird permitir-nos
medir o alcance da Quebra Desconhecida. Esta medicdo
ndo sé deve ser feita para uma tomada de consciéncia do
problema, como também deve constituir a base das poten-
ciais decisGes correctoras. Assim, as diferencas de inventario
podem servir-nos para fazer:

+ Revisdo ou estabelecimento de novos procedimentos
internos (logistica, seguranca, encomendas, etc.).

+ Adopcdo de medidas de seguranga pontuais sobre
determinados produtos, zonas, lojas, etc.

+ Acgdes comerciais para expor o produto em locais
mais seguros da loja.

As medidas correctoras que podem ser tomadas serdo mais
eficientes quanto maior for a qualidade da informacéo. Esta
qualidade serd determinada por:

* A que nivel da organizacdo se realiza: Ou seja, se é
feita ao nivel da loja, secgdo, categoria, referéncia,
etc.

* Frequéncia temporal do célculo.

Além disso, o célculo da diferenca de inventario permite
corrigir os desvios que possam existir no inventdrio ted-
rico relativamente a actividade real. Este facto é de vital
importancia, uma vez que o inventdrio tedrico constitui a
base para a tomada de muitas decisdes que transcendem o
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ambito da Quebra Desconhecida e, além disso, um inventario
tedrico deficiente pode levar a:

* Roturas de stock. Ex: Os sistemas de informacao re-
flectem que existe produto na loja quando na reali-
dade ndo ha.

« Implantacgdes deficientes. Ex: O espago que um produ-
to ocupa no linear deveria estar em consonancia, en-
tre outras questdes, com a rotacado do produto, e esta
é calculada a partir do inventario tedrico.

+ Cadeias de abastecimento ineficientes. Ex: As politi-
cas de abastecimento s&do estabelecidas a partir dos
dados do inventério teérico. Dados erréneos de in-
ventério conduzem a um abastecimento ineficiente.

ERROS E PONTOS DE RISCO
A TER EM CONTA NO
CALCULO DA DIFERENCA DE
INVENTARIO

No calculo do inventario tedrico sdo cometidos os seguintes
erros com frequéncia:
+ Haver engano na selecgdo do corte dos ultimos movi-
mentos que vao ser considerados no célculo do inventario
tedrico. Exemplo: Se foram feitas vendas enquanto o in-
ventario fisico é realizado e estes movimentos nao forem
incluidos no calculo do inventario tedrico que utilizaremos
para calcular a diferenca, o resultado revelara que “faltam”
unidades quando na realidades elas foram vendidas, mas
néo incluidas no calculo.
+ Manusear informacao errénea ou incompleta. Neste sen-
tido, sdo especialmente criticos os seguintes procedimen-
tos e documentos:
A informacdo automatica de venda didria das lojas. Sdo fonte
de inventarios erréneos:

- Duplicagdo das vendas.

- Realizacdo de envios incorrectos de vendas.
- Mistura de artigos entre vérios cédigos.

- Notas de entrega de armazém.

- Facturas relativas a entregas directas na loja.
- Devolugdes de produto.

- Regularizagdes de preco.

- Autoconsumos.

- Recepcbes incorrectas.

Para a realizacdo do inventario fisico constituem fontes de
risco:

* Produtos que estdo localizados em mais do que um
ponto da loja, armazém... Isto pode fazer com que
o célculo mostre Quebras de produto quando na
realidade isso ndo acontece.

* Produtos com varios componentes: Se um dos com-
ponentes “desapareceu”, e ndo se pode comprovar
que estdo todos, pode acontecer que na contagem
fisica ndo se detecte esta Quebra.

» Armazém e lojas desarrumadas: Dificultam a tarefa
da contagem fisica dos produtos.

MELHORES PRATICAS
NO CALCULO

DA DIFERENCA DE
INVENTARIO

Por isso é recomendavel que se facam inventarios fisicos e
tedricos e que se calcule a diferenca de inventario, uma vez
que:
« Conhecer o problema é o primeiro passo para o so-
lucionar.
- Com esta informacao serdao tomadas melhores medi-
das de prevencao e controlo.
« Constitui uma forma de consciencializar e envolver



os trabalhadores da empresa na prevencao de Que-
bras Desconhecidas.
E recomendado calcular a diferenca de inventario com uma
frequéncia proporcional ao risco que cada secgdo, categoria,
produto, etc. tenha em termos de furto ou erro. Para esta-
belecer esta frequéncia recomenda-se ter em consideracao
0 seguinte:

* A atractividade dos produtos sentida pelos ladrées. (ver
alinea 3.1 O Furto interno na cadeia de abastecimento).

* A situacdo na loja. Os produtos localizados em pon-
tos criticos da loja tém mais possibilidades de serem
furtados.

* A rotacao do produto.

+ O seu grau de perecibilidade.

» As diferencas de inventdrio detectadas anteriormente.

* A consisténcia dos dados anteriores.

Para evitar erros e ter em conta as muitas ocorréncias pos-
siveis no fluxo fisico da mercadoria ao longo da cadeia de
abastecimento, recomenda-se que na realizacdo dos inven-
tarios se possa ter a participacdo de forma directa ou indi-
recta dos seguintes departamentos:

« Controlo de gestao.

« Exploracao de lojas.

* Logistica.

* Seguranca.

E recomendavel que sejam feitas accdes de formacdo e de
acompanhamento das pessoas envolvidas na realizacdo do
inventdrio fisico. O objectivo destas ac¢des de formacao é:

- Estabelecer melhores préticas como por exemplo, re-
alizacdo de uma andlise prévia da contagem sobre a
localizacdo dos produtos, especialmente os que estdo
situados em mais do que um local diferente.

- Unificar e normalizar aspectos como:

+ A metodologia da contagem. Ex: De cima para baixo e
da esquerda para a direita. Assim conseguiremos evitar

erros e acelerar o processo.
+ A documentacdo de apoio a utilizar (formulérios, tabe-
las, etc.)
Caso aparecam diferencas significativas nas ultimas dispari-
dades de inventdrio calculadas e a evolucdo dos dados ndo
seja muito consistente, recomenda-se:
+ Rever a metodologia de célculo.
+ Aumentar a frequéncia de célculo.

Caso ndo se disponha de sistemas de informacdo que o per-
mitam, recomenda-se fazer o inventdrio fisico com a activi-
dade da empresa parada (vendas, recepcdo de mercadoria,
etc.).

Nas categorias ou produtos de risco de quebra elevado re-
comenda-se aumentar o nivel de precisdo dos inventdrios.
Nesse sentido, entre outras questdes, recomenda-se:
« Contar fisicamente duas vezes os produtos.
+ Fazer comprovacdes aleatdrias da integridade dos
produtos (Ex: verificar se nas unidades de venda estdo
todos os componentes).

Uma vez que a realizagdo de um inventario fisico requer
muitos recursos humanos e técnicos e, frequentemente, en-
volve a paragem da actividade da empresa, uma forma de
manter o nivel de implicacdo e consciencializacdo da nossa
empresa € a realizacdo de "Inventarios a distancia”.

Exemplo:

- No caso de uma cadeia de lojas, a loja central solicita
ao pessoal das lojas que no dia D contabilizem uma
amostra reduzida de referéncias.

- Posteriormente o pessoal da loja envia os dados e a loja
central confronta os dados da contagem fisica com os
dados tedricos.

Em qualquer caso recomenda-se que os dados deste tipo de

11
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inventarios ndo sejam vinculativos, e que sé sejam utilizados
para aumentar a implicacdo e a consciencializagdo do pessoal,
assim como detectar sinais de alarme.

MELHORES PRATICAS NA
PONDERACAO DO PESO DOS
TRES FACTORES
DETERMINANTES DE
QUEBRA DESCONHECIDA

Consideragdes prévias:

» O calculo da diferenca de inventario da-nos o montante
das quebras que a empresa sofreu, mas em nenhum
caso consegue determinar que parte dessa Quebra se
deve a Furto externo, Furto interno e a Erros.

* Para obter uma aproximacao deste dado a tunica forma
é reunir informacdo das ocorréncias que acontecem na
empresa e, a partir dela, tirar conclusées que nos per-
mitam ponderar o peso das trés causas.

A ponderacdo da importéncia dos trés factores pode ajudar-
-nos a realizar um melhor diagnéstico da situagdo e, portanto,
pode ser-nos util também no momento de alocar recursos.

Para determinar o peso dos trés factores determinantes da
Quebra Desconhecida, recomenda-se que seja reunida infor-
macao e que se faga um registo dos factos que sejam a cau-
sa da Quebra Desconhecida ou das provas que demonstrem
que um destes factos aconteceu. Assim, as informagdes mais
Uteis para determinar o peso das trés causas sdo:
* As tentativas de furto que foram detectadas (produto,
seccao, etc.).
+ As provas que demonstrem que aconteceu um furto:
etiquetas electrénicas encontradas na loja, etiquetas

de preco arrancadas, etc.
« Discrepancia detectada nas encomendas.
« Erros de fixagdo de precos.

Esta informacdo ird dar uma aproximacado de como acontece-
ram os factos relativos ao furto externo, ao furto interno e aos
erros e, consequentemente, uma aproximacao relativamente
ao peso que tiveram cada uma destas trés causas no conjunto
do montante da Quebra Desconhecida.

Manter um registo de todos esses factos que acontecem na
empresa e fazer uma andlise respectiva pode ser uma tarefa
demasiado drdua cujos beneficios ndo compensem o esforco
de o fazer. Nestes casos, recomenda-se este acompanha-
mento e uma posterior andlise durante um periodo de tem-
po determinado e para uma amostra significativa de lojas,
armazéns... da organizacdo, e extrapolar posteriormente as
conclusées obtidas ao conjunto da empresa.
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QUEBRA DESCONHECIDA
NA CADEIA DE
® ABASTECIMENTO

Este capitulo estrutura-se em trés blocos correspondentes aos trés factores que levam a
Quebra Desconhecida: Furto externo, Furto interno e Erros administrativos.
Dentro de cada bloco iremos abordar:

Causas / Pontos de risco:

« Pretende-se indicar pontos criticos, areas de actuagao... onde
deve recair toda a atencao e possiveis ac¢oes de controlo e
prevencao.

« Melhores Préticas e ferramentas para a prevengao e o
controlo da Quebra Desconhecida.



3.7 FURTO INTERNO NA CADEIA
DE ABASTECIMENTO

3.1.71 CAUSAS / PONTOS DE RISCO

A GESTAO DOS RECURSOS HUMANOS DA EMPRESA.
Os seguintes factores tém influéncia no comportamento
dos colaboradores e portanto também podem agir como
inibidores ou potenciadores de certos comportamentos de-
sonestos:
« Ambiente laboral: Nivel de implicagdo, motivacao,
etc.
« Politica de recursos humanos e de contratagdo: Du-
racao dos contratos, rotacao do pessoal, politicas de
retribuicdo, etc.

O PRODUTO. O risco de um artigo poder ser furtado aumen-
tard em funcdo da sua atractividade para o potencial ladrao.
Os parametros que determinam esta atractividade sédo:

+ O valor.

+ A novidade.

+ A facilidade de venda.

« A facilidade de ser furtado (tamanho, etc.).

* Localizacdo nas instalaces (existem partes das insta-

lagbes onde é mais simples “agir”).

OS PROCEDIMENTOS. A forma como sdo concebidos ou
sejam executados os procedimentos serd determinante para
inibir ou facilitar os comportamentos desonestos. Neste sen-
tido os maiores riscos na cadeia de abastecimento s&o:
» As encomendas em que ndo € possivel controlar o
contetido no momento da entrega.
+ As entregas em que se desconhece o seu contetdo
exacto.
« As entregas ‘cegas’ (ndo é controlado o conteudo dos
envios no acto da recepcao da mercadoria).

3.7.2 MELHORES PRATICAS NA PREVENCAO
E CONTROLO DO FURTO INTERNO

Antes de mais, é recomendével estabelecer:

- Normas de funcionamento interno, tanto para o funcio-
namento geral da empresa, como para os procedimentos
mais criticos, e fazer uma avaliagdo e o acompanhamento
constante da aplicacdo destas normas.

- Medidas de prevencao e controlo dos produtos e nomear
responsaveis encarregados de aplicar estas medidas.

E recomendado valorizar e analisar, ao nivel em que seja
necessario e possivel (empresa, departamento, organizagao,
empregado...) uma série de factores que actuam como po-
tenciadores ou inibidores de comportamentos desonestos.

Os factores em concreto sao:
* A tentacado. Esta variara em funcao:

- Da necessidade do empregado.

- Da cupidez do empregado.
+ O nivel de tolerancia entre os quadros relativamente as
acgdes desonestas contra a propria empresa.
+ A facilidade de cometer furto interno em cada depar-
tamento, empregado... Esta variara em funcdo de trés
factores:

- Acesso a mercadoria.

- Tempo disponivel.

- Posicdo que ocupa.

A percepgdo do empregado sobre as possiveis repercussées que
possa ter um comportamento desonesto. Esta dependeré:

- Do "medo” de ser apanhado.

- Do "medo” de ser castigado.

- De se sentir culpado.

17
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A valorizacdo destes factores ird permitir que sejam tomadas
medidas de prevencdo e controlo mais adequadas a cada
caso. Em concreto trata-se de:

« Evitar que sejam criadas percepcées entre os empregados:
"A empresa ja ganha dinheiro suficiente”
Neste caso existe um elevado nivel de tolerancia relati-
vamente as pessoas que cometem acgdes desonestas.

“Aqui roubar é muito facil”
Os empregados ndo tém medo nem de serem apanhados
nem de serem castigados.

« E de trabalhar de forma eficiente o conceito de:

"A empresa é a minha casa”

- Factores como a cultura empresarial, a integragdo do
empregado e a politica de recursos humanos, actuam
como inibidores das tentagdes que os empregados
possam ter.

- De notar que a aplicacdo de determinadas medidas de
controlo sobre os empregados pode ter efeitos con-
trérios sobre o facto de que os trabalhadores verem a
empresa como “a sua casa”.

3.2 FURTO EXTERNO NA CADEIA
DE ABASTECIMENTO

3.2.71 CAUSAS / PONTOS DE RISCO

Tal como se viu no capitulo anterior, o risco de um artigo ser
furtado aumentara em funcdo do seu grau de atractividade
para o possivel ladrdo. Os parametros que determinam esse
grau de atractividade séo:

+ O valor

+ A novidade

+ A facilidade de venda
* Facilidade de ser furtado (tamanho, etc.)
» Localizagao nas instalagées

O transporte. As operagdes de transporte estdo sujeitas a uma
série de procedimentos de elevado risco (carga, descarga, en-
tregas...). Além disso, deve ter-se em conta que as acgées de
furto costumam acontecer com a cumplicidade das pessoas
que tém acesso a mercadoria, quer sejam externas como
internas a organizacao.

3.2.2 MELHORES PRATICAS NA PREVENCAO E
CONTROLO DO FURTO EXTERNO

E recomendado que sejam tomadas medidas de controlo e
prevencdo nos seguintes ambitos:
CONTROLO DE EDIFiCIOS
- Controlar o acesso as instalagdes de pessoas e veiculos
alheios.
- Atribuir acreditagdes as pessoas alheias a organizagdo
e colocar distintivos nos veiculos externos para que
sejam identificados no interior.
- Atribuir cartdes de identificacdo a todos os emprega-
dos que tenham acesso as instalagdes.
- Reduzir na medida do possivel o nimero de entradas e
saidas as instalagoes.
- Manter permanentemente vigiadas as portas por onde
entram e saem veiculos e pessoal.
- Construir cercas a volta do edificio. E recomendado:
- Fazer inspeccdes didrias.
- Evitar armazenar materiais ao pé das cercas.
- Relativamente ao estacionamento de veiculos, é reco-
mendado:
- Sinalizar as zonas e os lugares.
- Localizar o estacionamento dos empregados longe
dos edificios.
- Prever lugares para as visitas.



- Potenciar iluminagdo uma vez que:
- Constitui um elemento de seguranga para o vigia.
- E um elemento dissuasivo de grande importancia.

CONTROLO DE MERCADORIA

- Néo permitir que estacionem veiculos particulares nas
zonas de carga e descarga, ou em zonas adjacentes aos
edificios onde é armazenado produto.

- Manter vigiadas zonas criticas como o acesso dos
vestudrios a zona onde estd a mercadoria, 0 acesso
aos cais...

- Guardar as mercadorias de mais valor em zonas espe-
cialmente vigiadas e registar os movimentos de entrada
e saida a essas zonas: data, hora, nlimero do selo...

SOBRE O PAPEL E AS FUNGCOES QUE O CAMIONISTA
DEVE DESEMPENHAR E RECOMENDADO
- Que esteja presente durante a carga e a descarga.
- Que assuma a responsabilidade de que a mercadoria
que figura na nota de entrega seja a que carregou e
descarregou ao nivel da unidade de expedicdo.
- Contingéncias: E recomendado que o camionista pos-
sua um documento que certifique que se viu obrigado
a retirar o selo do veiculo por exigéncia das forcas da
ordem. Caso esta circunstancia aconteca, o documento
também deve certificar que o veiculo foi de novo sela-
do na presenca das forcas da ordem. Para isso, logica-
mente, o camionista deverd receber selos de reserva.

TECNOLOGIA APLICADA AO CONTROLO E PREVENGAO
DURANTE O TRANSPORTE DE MERCADORIAS E AS
FUNGOES ASSOCIADAS A ESTE
- Global Positioning Systems (GPS): Esta tecnologia
permite fazer um acompanhamento do movimento
das cargas. Além disso, gracas a ela também é possi-
vel disponibilizar informagées precisas sobre o local, a
situacdo dos envios e se sdo utilizados alarmes para

detectar se a carga do veiculo foi violada.

- Selagem da carga ou do camido: Deixar registo que o
contetido da carga ou do camido foi violado.

- Caso receba cargas seladas certifique-se que os selos
ndo foram manipulados e que os nimeros do selo
estdo correctos.

TECNOLOGIA APLICADA AO CONTROLO E A PREVENCAO
NA CADEIA DE ABASTECIMENTO

- Alarmes de deteccdo nas entradas e nas saidas.

- Circuito Fechado de Televisdo.

3.3 ERROS DE GESTAO NA CADEIA
DE ABASTECIMENTO

Os erros sdo falhas na gestdo, ndo detectadas, que fazem
com que as contas dos resultados apresentem valores infe-
riores. Alguns exemplos seriam a anotagdo de vendas com
precos incorrectos, a ndo contabilizacdo de Quebras de pro-
dutos, elaboracdo de encomendas incorrectas...

Os erros na cadeia de abastecimento costumam originar:

- Dissonancia entre os fluxos fisicos de mercadoria e o
fluxo de informacdo associada, levando a diferencas
no inventario por:

- Quantidades de produto incorrectas.
- Produtos incorrectos (referéncia, formato...).
- Deterioracdo dos produtos.

3.3.71 CAUSAS / PONTOS DE RISCO DE ERROS
NA CADEIA DE ABASTECIMENTO

As principais causas de dissonancia entre o fluxo fisico de
mercadoria e o fluxo de informacéo sao:
- Falta de formacao e de meios materiais adequados para
o tratamento da informacéao.

19



( RECOMENDAGAO COMO PREVENIR QUEBRAS
APED DESCONHECIDAS NA CADEIA DE ABASTECIMENTO

20

- Falta de Alinhamento de Ficheiros Mestres (A.F.M):
Por isto entende-se que os agentes que intervém na
cadeia de abastecimento manuseiam a mesma infor-
magdo actualizada de produto (formato promocional,
dimensaes, preco...).

Os seguintes procedimentos acarretam maior risco para a
dissonancia entre o fluxo fisico de mercadoria e o fluxo de
informacao:

- A preparacdo das encomendas.

- Os processos de entrega e a recepcdo da mercadoria,
especialmente as entregas que se fazem directamente
na loja.

- A gestdo das devolugdes e os produtos estragados.

A deterioracdo dos produtos acontece por ndo existirem ins-
talagées adequadas que permitam:
- Manter uma temperatura adequada para a conservacao
dos produtos.
- Execucdo de uma “paletizacdo” correcta.

3.3.2 MELHORES PRATICAS NA PREVENCAO E
NO CONTROLO DOS ERROS

E recomendado basear a prevencao e o controlo dos erros na
cadeia de abastecimento:
- Numa definicdo eficiente dos procedimentos mais criticos.
- No controlo sobre a execucdo dos mesmos.
- No manuseamento e no fluxo da informagdo adequada
na cadeia da oferta.
- Na utilizagdo eficiente das ferramentas adequadas.

E recomendado realizar accdes de formacdo dos empregados
sobre:

- Aplicagdo dos procedimentos estabelecidos.

- Utilizacdo e manuseamento das ferramentas necessdrias.

Mais concretamente, indicaremos de seguida um conjunto
de melhores préticas e ferramentas cuja aplicacdo contribui
para melhoramentos significativos na eficiéncia do fluxo de
mercadoria e de informacdo na cadeia de abastecimento:

« Preparacdo de encomendas, manipulagao, carga, trans-
porte, descarga e recepcao da mercadoria.

* (Intercambio Electronico de Dados) EDI: Através de mensa-
gens de linguagem standard EANCOM para EDI, as empre-
sas podem, entre outras questdes, de uma forma standard e
integrada e automaticamente nos sistemas das empresas:
- Comunicar com antecedéncia o contetido exacto dos
envios.
- Confirmar a recepcdo da mercadoria e informar de
possiveis ocorréncias no processo de recepcao.
- Informar sobre a situacdo concreta das encomendas.

« Codificacdo EAN.UCC 128: E um sistema de identificacio
criado para ambientes ndo retalhistas (armazém), para
ligar o fluxo fisico de mercadorias ao fluxo de informagao
e facilitar a integracdo dos fluxos de informacdo entre as
empresas. A codificagdo EAN.UCC 128, entre outras ques-
toes, permite:

- Automatizar a gestdo dos armazéns (Ex: A leitura do

cddigo permite colocar a mercadoria no armazém em
funcdo da data de validade do produto, informacéo
incluida no cédigo EAN.UCC 128).
Agilizar os processos de recepcdo de mercadoria. Com
a leitura do SSCC (Cddigo Seriado de Unidade de Envio
ou Numero de Matricula) que possui a etiqueta EAN.
UCC 128, é possivel relacionar o contetido do envio
com o aviso de expedicdo que se fez previamente
com a mensagem DESADV da linguagem EANCOM
do EDI.



Em suma, estas ferramentas aliadas as melhores préticas per- * Reduzem ocorréncias nas entregas e no processo de
mitem reduzir as ocorréncias e controlar os pontos de risco facturacao.
que constituem uma fonte de erros na cadeia logistica:
* Aumentam os niveis de informacao e localizacdo dos
* Agilizam e aumentam a qualidade da informacao produtos.
para os fluxos administrativos e operacionais.

.
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QUEBRA
DESCONHECIDA
e NALOJA

Este capitulo é estruturado em trés blocos correspondentes aos trés factores que deram
origem a Quebra Desconhecida: Furto externo, Furto interno e Erros administrativos. Dentro
de cada bloco serdo abordadas:

« Causas e pontos de risco.

 Melhores praticas na prevencao.
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4.1 FURTO INTERNO NA LOJA

4.71.7 FORMAS DE FURTO INTERNO

O Furto interno no ambiente da loja pode assumir mdltiplas
formas. Estas sdo as mais comuns e de maior ocorréncia:
- Furto de mercadoria.
- Autoconsumos: Ingerir bebidas ou produtos de consumo
rapido (iogurtes, sumos, etc.).
- Furto de dinheiro vivo.
- Manipulacéo de P.V.P.
- Artimanha arquitectada com alguém externo a empresa
na linha das caixas ou a saida da loja.

4.71.2 CAUSAS / PONTOS DE RISCO

A gestdo dos recursos humanos da empresa. Tal como foi
referido no capitulo correspondente a cadeia de abasteci-
mento, existem uma série de factores que influenciam o
comportamento dos colaboradores da empresa e portanto
também podem actuar como inibidores ou potenciadores de
certos comportamentos desonestos:

- Ambiente laboral.

- Politica de contratacdo.

O produto. Na loja, o risco de um artigo ser furtado, quer seja
por uma pessoa externa ou interna, aumentara em funcao da
sua atractividade para o possivel ladrdo. Tal como se viu no
ponto “Quebra Desconhecida na cadeia de abastecimento”,
0s parametros que determinam esta atractividade sdo os se-
guintes:

- O valor.

- A novidade.

- A facilidade de venda.

- A facilidade de ser furtado (tamanho, etc.)

- A sua localizacdo nas instalacées.

Os procedimentos. A forma como foram concebidos ou se
executam determinados procedimentos serd determinante
para inibir ou facilitar os comportamentos desonestos. Assim,
os de maior risco no seio da loja sdo:
- As compras feitas por colaboradores da empresa.
- Compras feitas com desconto devido a pequenos defeitos
da mercadoria.
- Determinadas entregas de mercadoria na loja (ver ponto
3.1.1 Causas / Ponto de Risco de Furto interno na cadeia
de abastecimento).

Determinados pontos da loja. Na loja existem zonas onde a
tentagdo e a oportunidade de cometer uma acgdo desonesta
contra a prépria empresa sdo maiores, nomeadamente:

- As linhas das caixas.

- As zonas dos provadores.

- As zonas de recepg¢do da mercadoria.

- O armazém da loja.

4.7.3 MELHORES PRATICAS NA PREVENCAO E
CONTROLO DO FURTO INTERNO NA LOJA

Em primeiro lugar, é recomendado que se faca uma valoriza-
¢do e uma andlise, ao nivel necessario e possivel, (empresa,
departamento, organizagao...) dos factores que actuam como
potenciadores ou inibidores de comportamentos desonestos.
Assim, conseguiremos aplicar as medidas de prevencdo e
controlo mais adequadas (ver ponto 3.1.2 Melhores praticas
na prevencao e controlo do furto interno na cadeia da abas-
tecimento).

E recomendado estabelecer normas de funcionamento inter-
no e medidas de prevengdo nos pontos e nos procedimentos
mais criticos da organizagao.

25



( RECOMENDAGAO COMO PREVENIR QUEBRAS
APED DESCONHECIDAS NA CADEIA DE ABASTECIMENTO

26

Nota: Antes de implementar este tipo de medidas, é reco-
mendado que se faca uma valorizacdo das mesmas a partir
dos seguintes pontos de vista:
- Eficacia do controlo e dissuasdo das accées desonestas.
- Efeitos e consequéncias que podem ter na implicacéo e
na motivacdo dos empregados no projecto da empresa;
Ver o efeito “A empresa é a minha casa” do ponto “3.1.2
Melhores praticas na prevencao e no controlo do Furto
interno na cadeia de abastecimento”.

E recomendado a titulo de norma de funcionamento interno
para toda a empresa, que ndo seja permitido:
- Comprar nas lojas da empresa durante o horario de
trabalho.
- As pessoas encarregadas das caixas registadoras, fazerem
elas prdprias a cobranca das suas compras.

Na linha das caixas da loja, é recomendado que sejam to-
madas medidas de prevencdo e acompanhamento, nomea-
damente:
- Existéncia permanente de um registro dos tickets e da
pessoa encarregada da caixa.
- Realizagdo de controlos de excepcédo na linha das caixas
no que se refere a:
- Anulagbes de tickets.
- Marcagdes manuais de pregos (sem a leitura do cédigo
de barras do scanner).
- Compras elevadas.
- Mais de uma compra “debitada” num mesmo “cartdo
de cliente” (pode acontecer que a pessoa responsavel da
linha das caixas esteja a fazer uma “atribuicdo prépria”
para o seu cartdo de cliente dos “pontos” das compras
dos clientes).

Nota: Este tipo de controlos devem servir para nos “avisar”
que pode existir a possibilidade que se estejam a cometer
acgoes de furto interno. Por isso, por se tratar unicamente de

uma possibilidade, e por se tratar de empregados da prépria
empresa, é recomendado que se seja extremadamente cui-
dadoso com as medidas que venham a ser tomadas.

4.2 FURTO EXTERNO NA LOJA

4.2.1 FORMAS DE FURTO EXTERNO NA LOJA

Apesar da maioria das vezes o Furto externo consistir no
furto de mercadorias, este ndo € a Unica forma de accdo
desonesta cometida por pessoas externas a empresa. Assim,
as mais comuns s&o:

- Pagamento com moeda falsa.

- Pagamento com cartdes falsos ou roubados.

- Alteracdo de precos.

4.2.2 PONTOS DE RISCO E FACTORES
CAUSADORES DE FURTO EXTERNO
NA LOJA

As tipologias de ladrées, motivagoes, formas de proceder e
impactos sdao muito dispares. Assim, o comportamento de
um cliente tentado a roubar um produto é muito diferente ao
de um bando de ladrées profissionais que agem em grupo.

Apesar da dificuldade de definicdo dos varios esteredtipos,
podemos estabelecer a seguinte classificacdo onde se pre-
véem as principais tipologias de pessoas susceptiveis de
cometer um furto:



TIPO

Bandos
organizados

RAZAO

Fonte de receitas:
Vendem outra vez a mer-
cadoria em pequenos
mercados, etc.

MERCADORIA

Produtos de preco
moderado a elevado.
Faceis de vender a
terceiros.

PROCEDIMENTO

Sistema organizado,
onde intervém vérias
pessoas, operagao
planeada. Distraem
o pessoal da loja ou
entram quando esta
fechada.

IMPACTO POR FURTO

Geralmente de custo
muito elevado.

Ladroes
profissionais

Fonte de receitas:
Lucros adicionais.

Produtos de preco
moderado a elevado.
Faceis de vender a
terceiros.

Individual ou a dois.
Premeditado, mas
nao é tao planeado
como nos bandos
organizados.

Moderado-alto.

Clientes
reincidentes

Perderam o medo de
roubar e desenvolveram
“profissionalizagdo” de
procedimentos, estabe-
lecimentos e artigos do
seu equipamento que
escolhem para roubar.

Qualquer tipo de
mercadoria mas
sobretudo produtos de
custo médio-alto.

Individual ou néo.

E premeditado mas
nao é especialmente
planeado.

Moderado-alto.

TIPO

Ladroes
esporadicos

RAZAO

Roubam artigos que nao
pertencem ao cabaz
habitual de compras.
Desejo de terem um
artigo que ndo podem
comprar.

MERCADORIA

Artigos de capricho ou
aos quais se da pouco
valor e ndo se estd
disposto a pagar por
eles.

PROCEDIMENTO

Espontaneo, escondem
o artigo. Aproveitam que
ndo os conhecem no
estabelecimento e isto
faz com que se sintam
mais seguros.

IMPACTO POR FURTO

Baixo.
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Colectivos
marginais

Necessidade.
Fonte de receitas.

Artigos de

necessidade ou féaceis
de vender a terceiros.

Espontaneo, ndo
planeado. Agem de acordo
com a necessidade do

momento.

Moderado ou baixo.

Ladrées nao
conscientes.

Desejo de possuir um
produto que os atrai.
Doenca

Artigos de capricho,
brinquedos, snacks,
guloseimas, etc.
Artigos varios ao
acaso ou produtos
em relacdo aos quais
o doente sente
particular fixacdo.

Espontaneo, agarram o
produto sem terem a
consciéncia de que estdo
a cometer um roubo.
Impulsivo, acto que ndo
conseguem evitar.

Baixo.

As formas de proceder e as técnicas dos ladrées podem variar muito dependendo do tipo de loja, nivel de “profissionalizacdo”
do ladrdo, tipo de produto... Deve ter-se em conta que estas técnicas estdo em constante evolucdo dado que acompanham os

avancos técnicos ao nivel da prevencdo e do controlo do furto.




Estes sdo alguns dos dltimos “avancos” e modus operandi
mais utilizados:

+ "Sacos metélicos de outras lojas” (Sacos forrados por den-
tro com papel de aluminio): Estes sacos servem de escudo as
etiquetas antifurto que os produtos tém e fazem com que as
antenas detectoras ndo as detectem.

« “Casacos de forro duplo”

Permitem ocultar os produtos subtraidos.

* Mudanca das etiquetas de precos e dos cédigos de barras.
Desta forma € alterado o preco do artigo.

* "Técnica dos dois carrinhos”

Dois clientes vao fazer compras juntos, por exemplo um
“casal”, e dirigem-se a linha das caixas com dois carrinhos
cheios. Fazem “passar” pela caixa registadora os produtos do
primeiro carrinho e, enquanto a empregada da caixa contabi-
liza os produtos do segundo, o homem dirige-se ao parque de
estacionamento com os produtos do primeiro carrinho com
a desculpa de os ir arrumando no carro. Quando a empregada
acaba de passar os produtos do segundo carrinho e chega a
altura de pagar, a mulher diz a empregada que é o homem
que tem a carteira e que tem que o ir buscar. Sai da loja e
vdo-se embora com os produtos do primeiro carrinho, que
normalmente costuma ter os produtos de maior valor.

* “Trabalho em equipa”

Grupos de pessoas que aparentemente ndo estdo juntas:
Enquanto umas cumprem a funcéo de despistar o pessoal da
loja, outras podem dedicar-se a arrancar as etiquetas anti-
furto e outras a levar os produtos.

PROCEDIMENTOS E PONTOS CRITICOS DA LOJA:

+ As zonas dos provadores: Por questdes dbvias estas zonas
facilitam o ladrao a dar os passos prévios (ocultar, arrancar
a etiqueta, etc.) para tirar o artigo da loja.

+ As “zonas mortas”: Atras dos pilares, cantos escuros, etc.
nos quais uma pessoa se pode esconder.

« As portas de emergéncia: Estas ndo costumam ter antenas
detectoras de etiquetas antifurto e ndo estdo fechadas
(por se tratar de saidas de emergéncia).

+ As devolugdes de produto.

4.2.3 MELHORES PRATICAS NA PREVENCAO,
CONTROLO E DISSUASAO DO FURTO
EXTERNO NA LOJA

De seguida passamos a explicar uma série de medidas de
controlo e prevengdo do Furto externo na loja. Antes de ser
feita a sua implementacdo recomendamos que seja feita a
sua valorizacdo de acordo com os seguintes pontos de vista:
« Eficécia no controlo, prevencdo e dissuasdo das acgdes
desonestas.

+ Adequacdo a politica comercial da empresa: Algumas medi-
das de controlo e prevencdo podem alterar e até incomodar
a experiéncia de compra dos clientes e portanto podem ter
efeitos contraproducentes na estratégia da empresa.

Assim, é recomendavel que sejam realizadas ac¢oes de forma-
¢do e consciencializagdo entre os empregados uma vez que
as pessoas constituem, sem nenhum tipo de duvida, a melhor
ferramenta de controlo e prevencdo.

E recomendado colocar os produtos mais criticos de serem
roubados nas zonas mais visiveis da loja.

Identificacdo de sinais suspeitos: E recomendado prestar
atencdo aos seguintes comportamentos:

+ Clientes que prestam mais atencdo aos empregados da loja
do que aos produtos.

- Clientes com casacos quando o tempo € quente.

+ Clientes que ficam muito tempo nas zonas préximas da
saida.
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« Clientes que andam com carrinhos de bebé.

« Clientes que chegam logo de manha durante o horario de
abertura, quando a loja est4 a fechar ou ao meio-dia (sdo mo-
mentos em que a atencdo dos empregados pode ser baixa).
Perante estes sinais suspeitos, é recomendavel utilizar as
seguintes ac¢des de atendimento como elemento de dis-
suasao:

- Cumprimentar o cliente: Frases como "Bom dia” ou “Ja o
venho atender” contribuirdo para que o potencial ladrdo se
sinta observado.

- Prestar um servico rapido e eficiente.

- Néo deixar o departamento ou a zona de venda abandonada.
« Perante actos de furto externo, e para deter um suposto
ladréo, é recomendado:

- Esperar que o suposto ladrdo ja ndo tenha opcdo de pagar os
produtos (Exemplo: Depois de ter passado a linha das caixas).
- Deter o suposto ladrdo e oferecer-lhe a possibilidade de
pagar os produtos (“Penso que se esqueceu de pagar os
produtos que tem consigo”).

- Caso a pessoa se recuse a pagar, avisar as forcas da auto-
ridade.

E recomendado dar formacéo aos empregados da loja acerca
dos seguintes aspectos:

« Identificacdo de sinais suspeitos.

* Accoes de como atender o cliente.

» Gestdo das devolucées.

4.2.4 SISTEMAS DE PROTECCAO NO LOCAL
DE VENDA

De seguida passamos a explicar alguns dos sistemas de
proteccdo dos produtos que mais se destacam e utilizam
nas lojas, sendo por vezes igualmente aplicados noutros
ambitos.

Sistemas de proteccdo electrénicos:

« Etiquetas Electrénicas Anti-roubo (EAS): Actualmente estas
etiquetas baseiam-se em trés tecnologias que sdo incompa-
tiveis entre si (Electromagnetismo, Acusto-magnetismo e Ra-
diofrequéncia), ou seja, as etiquetas de um sistema ndo sdo
detectadas pelos equipamentos baseados noutra tecnologia.
+ As etiquetas encontram-se incorporadas no produto e a pro-
teccdo consiste em antenas protectoras existentes na linha
das caixas ou a saida do estabelecimento que accionam os
alarmes, ou seja, “tocam”, ao detectar uma etiqueta que ndo
foi desactivada ou extraida do produto.

+ A etiqueta pode ser incorporada no artigo:

- No exterior.

- No “packaging”.

- Dentro do produto: Neste caso deve-se ter em conta a na-
tureza do produto (componentes, processo de fabrico, etc.)
uma vez que a inclusdo da etiqueta pode provocar alteragdes
e danificar o artigo. Além disso, alguns materiais impedem
o funcionamento da etiqueta, fazendo com que as antenas
ndo as detectem.

- Estas etiquetas, em cada uma das diferentes tecnologias,
podem apresentar varios formatos:

- Autocolante ou mole.

- Rigida (Costuma ser utilizada em artigos téxteis). Existe
uma modalidade com tinta que suja o artigo caso se tente
arrancar a etiqueta.

+ A ndo desactivagdo ou extraccdo da etiqueta quando o
cliente tiver adquirido o produto faz com que saiam para
o mercado etiquetas “vivas”, ou seja, artigos com uma eti-
queta activada. Isto poderd causar muitos inconvenientes
aos consumidores uma vez que quando entram noutro
estabelecimento com antenas detectoras os alarmes sdo
activados causando multiplos inconvenientes e desconfian-
¢a no sistema. Por isso é recomendado que se desactive
ou extraiam as etiquetas (Nos paises da Unido Europeia a
desactivacdo é obrigatdria estando prevista na legislacdo
vigente).



+ CCTV (Circuito Fechado de Televisdo): Estes sistemas podem
revestir varias modalidades:

- Com gravacdo ou sem gravagao.

- Com transmissdo a distancia (o acompanhamento e o
controlo do sistema séo feitos a distancia).

- Com camaras fixas ou moveis.

- Com camaras ocultas ou visiveis.

- Protectores de produto electrénicos: Sdo instrumentos que
activam um alarme caso um produto tenha sido “violado”.

Estes instrumentos podem proteger artigos individuais ou
um conjunto de artigos situados numa vitrina.

APARELHOS DE DETECGCAO DE NOTAS FALSAS
Permitem averiguar a autenticidade da nota.

SISTEMAS DE PROTECGAO FiSICOS
» CAIXAS
Sao utilizadas para produtos de pequeno tamanho de
preco elevado (CD, DVD, filmes de video, etc.).

« BARRAS DE FIXAGAO

Séo utilizadas para produtos como casacos para que
o cliente possa aceder a eles sem a vigilancia de um
empregado.

* VITRINAS

* ESPELHOS
Permitem uma visdo ampla do estabelecimento desde
varios pontos.

* LUPAS

Costumam ser utilizadas na linha das caixas para que as
empregadas das caixas possam ter uma visdo completa
de todo o carrinho sem necessidade de se levantar.

4.2.5 SISTEMAS DE PROTECCAO
DO EDIFICIO DA LOJA

Trata-se dos mesmos sistemas de proteccdo utilizados em
armazéns, plataformas, etc.. Os mais usuais sdo:

- CCTV (Circuito Fechado de Televisdo): Neste caso "vigia” o
exterior do edificio.

- Alarmes de deteccdo de intruséo.

4.3 ERROS DE GESTAO NA LOJA

Os Erros de gestdo sdo falhas de gestdo que fazem com que
as contas de resultados apresentem valores inferiores, uma
vez que criam diferengas entre a actividade tedrica e a acti-
vidade real da loja.

4.3.1 ERROS DE GESTAO MAIS FREQUENTES
NA LOJA

Recepcdes erradas de mercadoria que derivam em discrepan-
cia entre o fluxo fisico e o fluxo de informacao.

Erros na integridade dos precos dos produtos:

- N&o coincidéncia dos pregos marcados na central com os
precos da loja.

- N&o coincidéncia dos precos do linear com os precos grava-
dos nos sistemas.

- Erros na marcagdo manual do preco na linha das caixas.
Erros aquando da realizagdo do inventario (ver ponto 2.3
Erros a evitar e pontos de risco no célculo da diferenca de
inventario).
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Nao registrar devidamente altas e baixas no inventario ndo
devidas a actividade regular da loja:

- Produtos que séo retirados por terem ultrapassado a validade
ou por se terem deteriorado.

- Quebras de produto.

- Devolugées dos produtos, tanto por parte dos clientes a
loja, como da loja a fornecedores, armazéns...

Discrepancia, involuntaria, entre o nimero ou a quantidade
real dos produtos vendidos e o nimero ou quantidade tedrica
que o cliente adquire. Exemplos mais comuns:

- E vendido um 1 kg de laranjas mas a maquina regista 800 g
- Um cliente compra uma embalagem de 10 pacotes de leite
mas na caixa o scanner | o cédigo de barras correspondente
a uma unidade de consumo, ou seja, 1 pacote. Neste caso
existird uma discrepancia de 9 unidades.

Promogdes erradas. Exemplos:

- 3 x 2 em produtos errados.

- Vender produtos em promogéo fora do periodo estabelecido.

Vendas de produtos antes de ser autorizada a sua venda: Isto
poderé fazer com que os sistemas ndo registem a venda e
portanto originam uma discrepancia entre o inventario tedrico
e o fisico.

4.3.2 MELHORES PRATICAS NA PREVENCAO E
DETECCAO DE ERROS NA LOJA

E recomendado que se realize, para os empregados da loja,
accoes de formacdo ou de consciencializagcdo sobre os im-
pactos que os erros mencionados no ponto anterior tém na
actividade da empresa.

E recomendado estabelecer e promover procedimentos de
controlo na definicdo e na execucdo da politica de precos na
empresa. Exemplos:

- Recolher periodicamente amostras de determinadas refe-

réncias e comprovar a coincidéncia entre os precos fixados
na central, os precos no linear e os precos nos sistemas.

- Realizar accbes de formacdo e consciencializacdo sobre
como proceder na linha das caixas.

E recomendado elaborar e promover normas e procedimentos
para a fixacdo, execucéo e controlo das ofertas e das promo-
¢oes. Em concreto:

- Coordenar de forma precisa com as lojas o periodo das
promogaes.

- Recolher periodicamente amostras de determinadas ac¢oes
promocionais e comprovar a coincidéncia entre o que foi
planeado, registado nos sistemas e o que se esta a executar
na loja.

Para evitar que os produtos se deteriorem e tenham de ser
deitados fora, é recomendado:

- Estabelecer normas para o correcto armazenamento e
conservacao dos produtos.

- Dar formacdo aos empregados sobre como proceder no
corte, desmonte... de determinados produtos.

E recomendado realizar controlos periddicos para comprovar
o bom funcionamento dos aparelhos de medicéo e de valori-
zagdo dos produtos de peso variavel (balangas, etc.).

Para que a actividade tedrica da loja seja um fiel reflexo da
sua actividade real, € recomendado documentar e estabe-
lecer os pertinentes canais de comunicagdo para que todas
as ocorréncias que saiam da actividade regular das vendas
fiquem devidamente registadas, nomeadamente:

- Quebras e validade dos produtos pereciveis.

- Deteccdo de produtos em mau estado.

- Devolugdes por parte dos clientes.

- Devolugdes de produto aos fornecedores.

- Envios da loja para outras lojas da cadeia.
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