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Resumo

O presente projecto intervencdo, foi desenvolvido como resposta a uma
necessidade real, de diminuicdo das diferencas de inventario da loja BRAVO do
Colombo. Consiste num dispositivo de formacdo, que permita aos formandos
adquirirem competéncias e conhecimentos fundamentais, a inventariagdo geral de
mercadorias, bem como, outros conhecimentos, considerados essenciais, para a boa
gestdo operacional da referida loja,

A identificagdo dos problemas, as estratégias de trabalho adoptadas e o
acompanhamento da constru¢do do projecto foram, por conseguinte realizados em
interac¢ao com a direc¢do e colaboradores da loja e, em contexto de trabalho.

O projecto de intervengdo que se apresenta ¢ o resultado de um trabalho,
realizado ao longo de um ano lectivo. Para construir uma resposta a um problema
concreto, os conhecimentos adquiridos foram questionados e as ideias enraizadas

discutidas de forma participada, combinando a tedrica com a pratica.

Palavras-chave: Inventdrio; Stocks; Dispositivo de Formagdo; Competéncias;

Lideranc¢a; Gestdo de equipas.

Abstract

This intervention project was developed in response, to a real necessity of
inventory differences reduction, on Colombo BRAVO Store. Consist on a training
device that provides to the trainees, the necessary skills on general inventory
procedures, as well as other knowledge’s and techniques considered essential to the
correct operational store management.

The identification of issues, working strategies adopted and monitoring of
construction of the project, were carried out in interaction with the team of BRAVO
Colombo store, and in work context.

The present intervention project is result of a work, made during one academic
year. To build an answer to a concrete problem, the current knowledge was questioned,

and raised ideas were discussed in a participated way, combining theory and practice.

Keywords: Inventory; stocks; training device; Skills; Leadership; Team management
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Introducao

O tema abordado neste projecto de intervengdo, € o elevado valor monetério de
diferencas de inventario registado anualmente no GRUPO BRAVO em Portugal e o
impacto que esses mesmos desvios de inventario tém, directamente na rentabilidade

deste GRUPO empresarial.

De notar que o GRUPO BRAVO ¢ uma multinacional, proprietaria das marcas

BRAVO e OLIVER STONE.

O GRUPO BRAVO, esta presente em 59 paises e detém na totalidade 1.716

pontos de venda.

A presente data, conta com 7.900 empregados de mais de 20 nacionalidades. No
ano de 2012, a facturacdo anual e total do GRUPO BRAVO, ascendeu a 943 milhdes de

curos.

Em Portugal o GRUPO BRAVO detém 125 lojas de gestao propria, conta com
950 empregados e encerrou o ano fiscal de 2012, com uma facturagdo liquida de IVA de
97,4 milhdes de Euros. Em relacao ao ano 2011, verificou-se uma diminui¢ao de 1% do
total de vendas, muito embora o GRUPO BRAVO tenha aberto uma nova loja em
Portugal.

As diferencas de inventario no GRUPO BRAVO em Portugal, registadas no ano
2012, ascenderam a 1.189.124 Euros a preg¢o de custo, o que corresponde a uma
percentagem de 1,22% sobre as vendas liquidas realizadas em territorio Portugués. Em
relacdo ao fecho do exercicio 2011, o GRUPO BRAVO aumentou 0,03 pontos
percentuais as diferencas de inventario, o que corresponde em valor, a um aumento de

18.500 Euros.

O Valor em questdao de diferencas de inventdrio ¢ francamente significativo e,
como tal, merece por parte de toda a empresa um envolvimento que permita a curto

prazo uma reduc¢do efectiva dos montantes envolvidos.
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Neste ambito ¢ com a autorizagdo da Administracgdo do GRUPO BRAVO,
decidiu—se elaborar este projecto de intervencdo que visa, numa primeira fase,
diagnosticar as possiveis razdes que justificam tao elevadas diferencas de inventario em
valor e, numa segunda fase, sugerir um conjunto de orientagdes e procedimentos
concretos que visem a redugdo substancial das diferencas de inventdrio existentes na

loja BRAVO do Colombo

A escolha da loja BRAVO do Centro Comercial Colombo, deve—se ao facto da
mesma ser a loja com maior volume de vendas do GRUPO BRAVO em Portugal e, ao
mesmo tempo, a loja que apresenta, sistematicamente, as maiores diferengas de

inventario, em unidades e em valor.

Além das questdes econdmicas, acima evidenciadas, a escolha deste Projecto,
resulta, também, do facto de exercer no GRUPO BRAVO, a minha actividade

profissional, com a responsabilidade de Director Geral, para o mercado Portugués.
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PARTE I

Contextualizagido teodrica

Antonio Miguel Gueifao Cravo Franco Coelho Pagina 3 de 101



Instituto Superior de Gestao
Projecto de Intervengao

1 — Questdes relativas a importancia do inventario

Inventario deriva da palavra do latim inventarium que significa, relacdo de bens
deixados por alguém e documento ou lista onde se encontram registados bens contendo
ou ndo uma enumerag¢ao detalhada ou minuciosa dos mesmos. Os inventarios costumam
conter a descricdo do produto, bem como, a quantidade existente e o local onde se

encontram (Salazar et al., 2004).

Como refere Gongalves (2001), o inventario ¢ uma relacdo dos elementos do
patriménio de qualquer empresa, com a indicagdo do respectivo valor. As fases da
inventariagdo, sao a identificag¢do a descricao e classificacdo e a valoriza¢do. Em relacdo
ao seu ambito, os inventarios podem ser gerais, quando abarcam todos os valores de um
dado patrimonio, ou parciais, onde se abrangem apenas alguns elementos patrimoniais.
Em relacdo a disposicao os inventarios podem ser considerados como simples, quando
sdo elaborados sem obedecer a qualquer ordem, ou considerados inventarios
classificados, em que os elementos patrimoniais sdo agrupados segundo a sua natureza,

caracteristica ou fungao.

r

Do ponto de vista contabilistico, o inventario dos stocks, ¢ destinado
principalmente a determinar os valores que figuram no balanco da empresa. Como
referem Margerin e Ausset (1990), o inventario pode ser feito segundo o método do
inventdrio permanente, que consiste no registro contabilistico dos movimentos de
entrada e saida, seguido da respectiva valorizagdo, permitindo conhecer em qualquer
momento, ao longo do exercicio, as existéncias em quantidade e em valor, € no método
do inventario intermitente, que consiste na contagem periddica dos stocks, a qual
permite conhecer as existéncias no momento preciso da contagem e calcular as saidas
do periodo, entre essa data e a da contagem precedente, através da aplicacao da formula:
(Stock inicial + compras — Stock final = saidas do periodo). O inventario permanente ¢
assim um inventario contabilistico, por oposi¢do ao inventdrio intermitente, que ¢ um

inventario fisico.

De referir que, ndo pode haver contabilidade analitica sem inventario
permanente e que a existéncia de um inventdrio permanente nao isenta a empresa da

realizag¢do o inventario fisico.
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O registro de inventario ¢ obrigatorio para todas as empresas, € tem por
objectivo registar todas as mercadorias em sfock a data do balango da empresa. Devem
ser arrolados, pelos seus valores e com especificacdes que permitam a sua perfeita
identificacdo, as mercadorias, as matérias—primas, os produtos intermediarios, os
materiais de embalagem, os produtos manufacturados e os produtos em fabricacao,

existentes no estabelecimento a época de balango (Teixeira, 2010).

“O inventario geral da empresa, é apenas o arrolamento do activo e do passivo.
O balango ¢ a expressao da relagdo existente entre o Activo e o Passivo e a Situa¢do

Liquida.” Ferreira (1970: 19)

O balango, ¢ a peca contabilistico-financeira em que os elementos patrimoniais
estdo agrupados segundo a sua natureza e, por isso, permite comparar o activo com o
passivo, para conhecer o valor e a natureza da sua situagdo liquida. Através do balango
pode—se avaliar a empresa do ponto de vista financeiro. Trata-se, portanto, de um mapa
que revela a situacdo patrimonial, de uma empresa, num determinado momento,
estabelecendo a relacdo entre activo, passivo e situagcdo liquida. Tendo por base a
equacdo fundamental da contabilidade, o balango, permite-nos constatar, de forma
objectiva e clara, os varios elementos patrimoniais de uma empresa, quer do ponto de

vista funcional, quer do ponto de vista quantitativo ou de valor. (Gongalves, 2001).

“O balango patrimonial evidéncia, o acréscimo ou o decréscimo da situagdo
liquida verificada em cada exercicio, mas fa—lo de modo indirecto e sintético, ja que
apenas dad a indicag¢do do total algébrico das diversas parcelas do resultado, sem as
discriminar. Esta informagdo do Balango fica completada com a pela Demonstragdo de
Resultados de Ganhos e Perdas, que mostra o resultado apurado em cada periodo de

actividade, indicando a sua proveniéncia e composi¢do”. Ferreira (1983:348)
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E comum que as empresas se deparem com menos lucros do que os esperados,
face ao stock em inventario. Seja fruto de furto externo, interno ou de erros de gestdo, a
perda desconhecida na cadeia de abastecimento tem forte impacto nas financas das
empresas. Identificar as fontes de risco e as causas das quebras de stocks, ¢ fundamental
e constitui informagdo imprescindivel para a boa gestao de qualquer empresa. Segundo
as recomendacdes da Associagdo Portuguesa das Empresas de Distribuicao (APED),
para medir o alcance da quebra desconhecida, ha que calcular a diferenca de inventario,
ou seja o diferencial entre o inventario tedrico e o real, sendo possivel utilizar as

seguintes formulas:
— Stock inicial — saidas de produtos + entradas de produto = Stock tedrico

— Stock teorico — stock real = Diferen¢a de inventario

O célculo da diferenga de inventario vai ajudar na tomada de decisdes a varios
niveis, tais como, revisao ou estabelecimento de novos procedimentos internos, adopgao
de medidas de seguranca pontuais sobre determinados produtos, areas da loja, entre
outros, bem como, acgdes comerciais para expor o produto em locais mais seguros. O
calculo da diferenga de inventdrio permite ainda corrigir eventuais desvios entre o
inventario teorico e a actividade real. Regra geral, as decisdes sao tomadas com base no
inventario tedrico. Contudo, se a informagao teorica estiver incorrecta pode conduzir a
roturas de stock (os sistemas de informag¢do acusam produto na loja embora nao haja);
implantacdes deficientes (o espagco que o produto ocupa no linear ¢ determinado pela
rotacdo do mesmo, informagdo esta determinada pelo inventario teorico), bem como, a

uma cadeia de abastecimento ineficiente, como refere Gongalves (2008).

Como referem Donnelly e James. (2000), o controlo de stocks ¢ um factor
decisivo na gestdo de operacdes de uma empresa. Tal controlo, implica assegurar e
manter o tipo e quantidade optima dos recursos fisicos exigidos pelo plano estratégico
da organizagdo. O tipo de stocks que é necessario gerir, depende do negocio especifico
da organizacdo em causa. No caso do presente trabalho, os stocks em causa, sdao
produtos acabados, que se encontram no local onde serdo directamente vendidos ao

publico.
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2 — Questoes relativas a lideranca e a gestdao de equipas

Lideranca

“A lideranca é uma componente da gestdo, mas ndo é a gestdo... A lideranga é a
capacidade de persuadir outros a prosseguir com entusiasmo objectivos definidos. E o
factor humano de unido do grupo e que o motiva a atingir os seus objectivos.
Actividades de gestdo como planear, organizar e tomar decisées sdo embrioes
adormecidos até que o lider accione nas pessoas o poder da motivagdo e as oriente no

sentido da prossecu¢do dos objectivos.” Donnelly e James. (2000: 338)

A lideranca ¢ considerada um topico fundamental nas relacdes de trabalho. Ja
foi estudada e entendida como um traco de personalidade, dependendo quase
exclusivamente de caracteristicas pessoais ¢ inatas do sujeito em questdo. Actualmente,
a investigacdo permite compreender que uma atitude de lideranca depende da
aprendizagem social do individuo e como tal, pode ser treinada e, consequentemente,
aperfeicoada através da adaptacdo do lider as fungdes de lideranca. A lideranga, esta
particularmente relacionada com as competéncias de comunica¢do e transmissdo de
ideias, pelo que ¢ dificil definir o que ¢ ser lider e o que ¢ lideranga, havendo inimeras
defini¢des para este conceito. Bass (1990, cit in Rego, 1998) refere que “existem quase

tantas definigoes de lideran¢a quantas as pessoas a tentar defini-la”.

Sdo varios os autores que ja deram o seu contributo a gestdo, através da
definicao do conceito de Lideranca, nomeadamente:
- “E mais arte do que ciéncia. Nessa arte, o lider tem de aplicar a sua experiéncia e o
seu bom senso para decidir quando, como, e com quem deve usar cada um dos estilos”
(Estanqueiro, 1992).
- “E a capacidade para promover a accdo coordenada, com vista ao alcance dos

objectivos organizacionais” (Gomes et al., 2000);
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De acordo com Hampton (1991: 198) existem dois conceitos basicos diferentes
de lideranca de aceitacao geral. “Um deles oferece uma visdo ampla, majestosa, que
alcan¢a o imenso problema de se definir, construir e manter o cardcter e a cultura
distintos de uma organizagdo. A segunda nogdo de lideranga tem um alcance menor.
Ela define a liderangca como um processo interpessoal pelo qual os gerentes

influenciam os empregados a executar os objectivos de tarefa fixados.”

A lideranga pode ser vista como um fendémeno de influéncia interpessoal,
enquanto o lider pode ser entendido, como quem decide o que deve ser ou ndo feito e
como aquele que faz, com que as pessoas executem essa decisdo. A prestacao do lider

conta e o seu discurso produz efeitos que importa ter em conta. (Gomes et al., 2000).

O comportamento dos individuos de um grupo, implica que o lider adopte um
estilo de lideranca especifico e adequado as caracteristicas desse mesmo grupo. Através
da sua influéncia, o lider pode alterar o comportamento dos individuos, de modo
intencional e através de estratégias, para impor o seu dominio e ascendéncia hierarquica.
O processo de liderar, implica, uma influéncia interpessoal que surge como resultado da
comunicagdo entre os interlocutores envolvidos no processo, acerca de um determinado

objectivo (Fachada, 1998).

A lideranga engloba diversas fung¢des, relacionadas com estruturar, distribuir
fungdes, orientar, coordenar, controlar, motivar, elogiar, punir, reforgar, etc. De todas as
funcdes, podemos destacar cinco fungdes-chave, sendo elas a capacidade de definir
objectivos; planificar e direccionar o grupo de trabalho para atingir metas especificas; a
capacidade de informar e comunicar; o saber orientar e dar suporte a equipa liderada e
avaliar os resultados obtidos, revendo, ajustando e valorizando os bons procedimentos.
Qualquer uma destas fungdes, pode ser executada segundo estilos de lideranca distintos
e independentes de tragos de personalidade, ou seja, executada de acordo com um tipo
de lideranca, democratica, liberal, ou autocratica. (Lewin, White & Lippit in

Chiavenato, 1994).

Em relagdo aos estilos de lideranga, varios foram os investigadores que

abordaram este tema. De acordo com White & Lippitt (1939), responsaveis pela teoria
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mais referenciada e utilizada, existem essencialmente trés tipos de lideranga:

Autoritaria, Liberal e Democratica.

O estilo autoritario, fixa directrizes sem a participa¢cdo do grupo, determina as
técnicas para a execucdo das tarefas. E o lider que designa a tarefa de cada um dos
subordinados, e qual sera o trabalho de cada individuo do grupo. Trata-se de um estilo
de lideranca dominador, provocando frequentemente tensdo e frustragdo no grupo de
trabalho. Este tipo de lideranga, pressupde uma postura essencialmente directiva, dando
instrugdes concretas, ndo deixando espago para a criatividade dos liderados. As
consequéncias desta lideranga autoritaria, estdo relacionadas com a auséncia de
espontaneidade e de iniciativa por parte dos liderados e ¢ pautada por objectivos de

gestdo orientados para o lucro e resultados de producao.

No estilo de lider liberal, também denominado de laissez faire, ndo ha imposi¢ao
de regras. O lider liberal, ndo se impde ao seu grupo e consequentemente nio ¢
respeitado. Os liderados por um lider liberal, tém total liberdade para tomar decisdes,
quase sem necessidade de consultar o lider. O estilo de lideranga liberal, caracteriza-se
também, pelo facto da divisao das tarefas ser feita pelo o préprio grupo, ja que os
elementos que compdem o grupo, sdo induzidos a pensar que podem agir de forma livre
e como tal sem dar satisfagdes ao lider, sobre a sua actividade. Neste estilo de lideranca
liberal, ndo existe uma clara demarcacdo dos niveis hierarquicos, provocando

frequentemente desorganizagdo, confusao e o desrespeito dentro do grupo.

O estilo de lideranga democratico, estimula o debate entre todos os elementos do
grupo, sendo o grupo em conjunto, que traca os meios e técnicas para atingir os
objectivos a que se propoe. Este estilo de lideranca, caracteriza—se pelo facto de todos
participam nas decisdes, sendo as directrizes decididas pelo grupo, havendo no entanto
um predominio do lider. O grupo solicita o aconselhamento técnico do lider, sugerindo
este, varias alternativas para que o grupo escolha. Cada membro do grupo decide com
quem trabalhard e ¢ o proprio grupo que decide sobre a divisdo das tarefas. O lider
democrético, faz por ser um membro igual aos restantes elementos do grupo e critica ou

elogia, exclusivamente com base nos factos em debate, sendo como tal objectivo.
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A lideranga democratica, promove o bom relacionamento ¢ a amizade entre o grupo,
tendo como consequéncia bons resultados ao nivel da produg¢do de resultados. O

comportamento deste lider ¢ basicamente de orientacao e de apoio ao grupo.

Em suma a pratica tem demonstrado a necessidade de coexisténcia dos
diferentes tipos de lideranga, consoante a especificidade das circunstancias, ou seja de
acordo com as situacdes, as pessoas e ou as tarefas (Uris in Chiavenato, 1994). Esta
adaptabilidade conduz—nos as teorias situacionais da lideranga, das quais se destaca a
teoria contingencial da lideranga, em que se afirma que ¢ a situagdo que determina o

estilo ou estilos de lideranca e nao o inverso.

E importante salientar que nio ha estilos puros ou seja, ninguém pratica um
unico estilo de lideranga, no entanto verifica—se que os lideres tém mais ou menos
caracteristicas de um ou de outro tipo de lideranga. Como refere Chiavenato, (2004), o
modelo contingencial de lideranca proposto por Fiedler, baseia—se no facto de ndo
existir um unico e melhor estilo de lideranca, para toda e qualquer situacdo. Os estilos
de lideranga sdo contingéncias e existindo trés dimensdes situacionais que influenciam a
liderancga eficaz:

1. Relagdes lider—membros, que se refere a aceitacdo do lider pelos membros

do grupo e vice—versa;

2. Estrutura da tarefa, a qual se refere ao grau de estruturacio da tarefa;

3. Poder da posicdo do lider, que se refere a dimensao de autoridade formal

atribuida ao lider, com independéncia do seu poder pessoal.

Segundo o modelo contigencial, estas t&€s dimensdes, favorecem ou
desfavorecem a situagao do lider, pelo que o lider deve ajustar o seu estilo a essas trés

dimensdes situacionais para que obtenha éxito. (Chiavenato, 2000)
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Gestio de equipas

Na gestdo de equipas, a lideranca joga um papel decisivo na motivagdo dos
liderados. Como refere Werther (1981) a motivacdo ¢ uma tarefa complexa e dificil.
Trata—se de um impluso de uma pessoa para agir porque assim o deseja. Se as pessoas
forem empurradas, apenas vao reagir a pressao. Agem, porque o tém que fazer. Se
motivadas, as pessoas fazem uma escolha posititva para realizar alguma coisa, ja que

véem e entendem o acto de agir, como algo com significado para elas.

O trabalho de equipa, consiste na realizagdo de uma tarefa, no seio de um grupo
de pessoas, orientadas para atingirem objectivos comuns a equipa. Quando se trabalha
em equipa, cada membro ¢ responsavel pelo resultado final, sendo que haja ou ndo
sucesso, a responsabilidade ¢ de cada um e de todos os membros grupo. Com referem
Donnelly e James. (2000), os empregados que trabalham em conjunto para realizar um

projecto ou um trabalho, constiuem um grupo de trabalho

O sucesso de qualquer equipa, depende em grande parte do facto da mesma estar
ou nao devidamente orientada. As reunides de equipa assumem um papel determinante
na orientacdo das equipas e como na consequente prossecucdo dos objectivos, ja que
visam a constru¢do e consolidacdo da equipa em torno de resultados comuns, bem
como, aumentar a eficicia tanto da equipa como dos seus membros. As reunides de
equipa podem assim, ser uma boa forma de aumentar a eficacia dos gestores e da

organizag¢do no seu todo.

Para que haja uma efectiva gestdo de equipas, o lider deve mobilizar o grupo de
trabalho e concentrar esfor¢os para conseguir os objectivos que pretende atingir, sendo
para isso fundamental conseguir o empenho de todos os individuos que compdem a
equipa de trabalho. Neste contexto, a capacidade do lider delegar fungdes e treinar a sua
equipa, assume assim um papel determinante. Como refere Adair (1988) a delegagdo
tem uma importancia estratégica na arte de gerir. Significa, confiar um trabalho a

alguém, juntamente com a autoridade e o poder para executar uma tarefa.
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O treino das equipas ¢, igualmente, um elemento importante para o sucesso da
tarefa que o grupo de propde executar. Treinar uma equipa implica trabalhar junto dos
subordinados e ajuda-los a modificar comportamentos que prejudiquem o seu

desempenho 6ptimo (Donnelly e James., 2000).

Para Madureira (1990) o lider ¢ a figura-chave no estabelecimento dos
objectivos organizacionais, na formulacdo de estratégias, na criagdo da cultura
organizacional e na condugdo dos colaboradores. O lider deve agir como uma referéncia
a seguir ¢ influenciar o seu grupo de trabalho, através das suas atitudes e actuagoes,
favorecendo assim o desenvolvimento de uma visdo comum as metas que a equipa se
propde atingir. Ao ser um exemplo de empenho na pertenga e identificagdo com a
empresa, com 0s seus valores e a sua missdo, o lider deve definir com clareza os
objectivos a atingir e liderar o cumprimento dos mesmos, bem como, incentivar e

promover a integracao e sinergias, entre todos os membros da equipa de trabalho.

Antonio Miguel Gueifao Cravo Franco Coelho Pagina 12 de 101



Instituto Superior de Gestao
Projecto de Intervengao

3 — Questoes relativas a formacao profissional

Como refere Rodrigues (2006), a formagao profissional diz respeito ao conjunto
de conhecimentos, capacidades praticas, atitudes e formas de comportamento exigidas
ou necessarias para a realizacdo das fungdes profissionais. Na opinido de Rodrigues
(2006: 18), a formagao pretende “promover no homem, capacidades adaptativas que lhe
permitam abrir-se adequadamente a pluralidade e a variabilidade das situagoes

concretas em que se seja chamado a intervir”.

Viana (20006), refere-se a formagdo profissional, como algo que surge associado
ao conceito de aprendizagem ao longo da vida e que permitird ao homem adaptar-se aos

avangos tecnologicos e adquirir competéncias, que o ajustem ao mercado de trabalho.

Na opinido de Alves (1999), a formagdo profissional transformou-se numa
exigéncia de tempos actuais, contribuindo para assegurar a competitividade
internacional e a aquisicado de competéncias de uso das novas tecnologias, diminuindo
riscos de exclusdo dos trabalhadores tidos como menos produtivos e ainda, antecipando
certas transformagdes no sector social econdmico e profissional. Neste ambito as
aprendizagens proporcionadas devem fornecer ao formando “a aquisi¢do especifica de
habilidades e capacidades, a aquisi¢do de factos e informagoes uteis ao exercicio, a

possibilidade de resolver os problemas comuns, ou que surgem de subito na actividade

em concreto”. (Carvalho, 2006:23).

Batalha (1999) refere-se a formagdo como devendo ser um agente para a
mudanga e como tal estar adequada aos contextos de mudanga. Esta ideia vai ao
encontro do definido por Correia (1997: 28-32) em que a formagdo deve visar a
transformagdo do contexto de trabalho e centrar-se na organizagdo, constituindo “um
catalisador das potencialidades formantes do exercicio do trabalho, exercendo
simultaneamente uma permanente vigildncia critica sobre a organizacdo, sobre as
tendéncias que tendem a desqualifica-la”, Em resumo, a formacdo deve organizar—se
com base nas necessidades e dificuldades das organizagdes, conseguindo antecipar essas
necessidades e permitindo que os formandos adaptem, a fim de facilitar o ajustamento

entre necessidades e capacidades.
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A formacdo deve ter em conta as experiéncias profissionais e pessoais dos
formandos. As competéncias devem ser alargadas e transferiveis para diferentes
contextos e situacdes de trabalho, para que os individuos se insiram de modo
qualificado no sistema produtivo (Veloso, s/data: 152-53). Neste sentido, Cabrito (1994:
42-43) refere que isto so6 pode ser tornado possivel, se o potencial formativo se distribuir
por um conjunto de competéncias: saberes-ser (‘“‘conjunto de conhecimentos
necessdrios ao exercicio da profissao”); saberes-fazer (“aplica¢do de conhecimentos e
experiéncias em novos contextos e situagoes’’; saberes-estar (“capacidades pessoais

que ajudam a vivéncia em sociedade e com os outros”).

A transferéncia destas competéncias do contexto da formacdo para o contexto
profissional, ¢ sempre algo sobre o qual importa reflectir. Segundo Cabrito (1994:121)
existe sempre um certo desajustamento ou desarticulagdo das aprendizagens entre
ambos 0s espagos e por isso € preciso utilizar metodologias que minimizem este
afastamento. Pode optar-se pela formacdo em contexto de trabalho; na formacdo por
alternancia, em que a pratica e a teoria sdo alternadas e mais interligadas visando uma
maior aplicacdo dos conhecimentos adquiridos, e nas formagdes centradas na resolugao

de problemas.

A formagao profissional ajuda a fomentar a profissionalizacdo. Le Boterf (2005:
74-80) explicita sete aspectos em que isso acontece, tais como: “aquisi¢do de recursos
para (...) para saber agir com pertinéncia’; combinar recursos de modo a responder as
exigéncias profissionais; “propor objectivos realistas de aprendizagem de competéncias
(...) desenvolver a capacidade de reflexividade e de transferéncia”; aprender a
aprender; enfoque na capacidade de auto-avaliagdo e contribuir para a construgdo de

uma identidade profissional.

Em resumo, de acordo com Batalha (1999), a formacao profissional enquanto
agente de mudanga, deve ser encarada enquanto processo continuo de desenvolvimento
profissional, que prepara os individuos para um futuro incerto e permite desenvolver um

conjunto de competéncias que podem ser aplicadas nos contextos profissionais.
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4— Questdes relativas ao clima organizacional

A palavra clima, provém do grego klima e significa tendéncia ou inclinagdo. O
Clima organizacional, ndo se pode ver ou tocar, mas ¢ algo facilmente percebido dentro

de uma organizag¢ao, através do comportamento dos seus colaboradores.

Na opinido de Brunet (1987), o clima organizacional, pode ser entendido como a
realidade percepcionada ao nivel do senso comum, onde o clima esta para a instituigao,
como a personalidade estd para o individuo. O ambiente decorrente das relagdes sociais
desenvolvidas no exercicio da actividade profissional, ¢ assim fundamental na

influéncia dos resultados das empresas.

Para Bennis (1996: 6), “O clima significa é um conjunto de valores ou atitudes
que afectam a maneira pela qual as pessoas se relacionam umas com as outras, tais

como sinceridade, padroes de autoridade, relagoes sociais, etc."

Na opinido de Leal (2001), o ambiente organizacional ¢ a percepcdo que o0s
funcionarios tém da empresa. E o resultado do conjunto das politicas, sistemas,
processos, valores e dos estilos de lideranca presentes na empresa. O clima interno € o
combustivel para a melhora ou a piora dos resultados do negocio. Hoje, as empresas
querem e precisam olhar de frente para essa relevante varidvel e actuar na gestao do

clima.

Os primeiros estudos sobre o clima organizacional, basearam—se nas teorias
produzidas para as organizagdes militares e de caracter industrial. Como refere,
Carvalho (1992), as primeiras investigacdes sobre o clima organizacional, foram
efectuadas na década de 1960, a partir de estudos de natureza empirica e caracterizaram-
se pela adopgdo da base conceptual das teorias da organizagdo e pela utilizacdo de

instrumentos de medida e classificacdo do clima organizacional

O modelo racional, o0 modelo dos sistemas naturais e o modelo dos sistemas
abertos, sdo trés tipos de modelos, considerados pelas teorias cldssicas das

organizagoes.
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Segundo o modelo racional, as instituicdes existem e estdo orientadas para o
cumprimento de objectivos especificos e caracterizam-se por uma estrutura formal de
comportamentos e de relagdes de trabalho, onde ndo ha a interven¢do de factores
externos ou de contexto. Segundo esta concep¢ao o clima organizacional ndo ¢ capaz de

influenciar os resultados de uma instituicao.

O modelo de organizacdo como sistema natural, o elemento humano ¢
considerado fundamental, nas suas vertentes psicoldgicas e sociais. Assim sendo, uma
instituicdo ¢ um conjunto de grupos sociais, cujas relagdes interpessoais informais sao
fundamentais e procuram adaptar—se as diversas situacdes. Segundo Likert in Carvalho
(1992), tendo em consideragdo as varias componentes organizacionais, nomeadamente,
o estilo de lideranca, motiva¢ao, padrdes de interaccao, definicdo de objectivos, padrdes
de comunicag¢ao, processos de tomada de decisdo, procedimentos de controlo e niveis de
desempenho, ¢ possivel definir quatro tipos de climas organizacionais, correspondentes
a quatro sistemas de administracdo, desde, o clima fechado, caracterizado por ser
coercivo e paternalista, ao clima aberto, caracterizado por ser consultivo e participativo.
A operacionalidade deste conceito, faz da lideranca a variavel mais perceptivel do clima

organizacional.

No modelo dos sistemas abertos, foram introduzidos aperfeicoamentos no
conceito de clima organizacional e na sua aplicacdo. Neste modelo o clima da empresa ¢
perspectivado como um subsistema da organizagdo que interage com outros

subsistemas, sofrendo a influéncia do exterior.

Segundo Chiavenato (1994), o clima organizacional influencia a motivagdo, o
desempenho humano e a satisfagdo no trabalho. Ele cria certos tipos de expectativas
cujas consequéncias se seguem em decorréncia de diferentes accdes. As pessoas
esperam certas recompensas, satisfacdes e frustragdes na base das suas percep¢des do

clima organizacional. Essas expectativas tendem a conduzir a motivagao.

Para Chiavenato (1994), o responsavel pela gestdo da empresa, pode criar e
desenvolver um melhor clima organizacional através de intervencdes no seu estilo de

lideranca, no sistema de administragdo de pessoas, na escolha do seu pessoal, no
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projecto de trabalho da sua equipa, no treino da sua equipa, nos esquemas de motivagao,

na avaliacao da equipa e, sobretudo, nos sistemas de recompensas € remuneragao.

“O clima organizacional é favordvel quando proporciona satisfacdo das
necessidades pessoais dos participantes, produzindo eleva¢do do moral interno. E

desfavoravel quando proporciona frustra¢io daquelas necessidades” (Chiavenato

2000, 53).
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5 — Metodologia do trabalho de projecto

5.1 — O que € um projecto

Um projecto € por definicdo uma tarefa e como tal distingue—se de uma simples
inteng¢do, ja que resulta de uma vontade de resolver um problema, que implica adesdo e
mobilizagdo de um conjunto de pessoas, com vista a producdo de um resultado concreto

e como tal materializavel e util, como referem Leite, E. et al. (1991)

Diagnosticar e definir correctamente o problema ¢ a origem do projecto em si.
Para tal diagnodstico, a contribuicdo dos sujeitos do estudo, ¢ fundamental. No caso
concreto, o projecto de intervengdo, tem origem na necessidade de encontrar um
conjunto de propostas concretas que possibilitem a diminuicdo das diferencas de

inventario do objecto de estudo.

Para Lapassade (1996), ao valorizar as pessoas como actores sociais, sujeitas a
interpretar continuamente o que esta ao seu redor e a dar sentido aos actos dos outros, o
trabalho de projecto, t€ém afinidades do ponto de vista epistemologico, com o

interaccionismo simbolico.

5.2 — Justificacao da metodologia participativa de projecto

A metodologia seguida no projecto de intervengdo, segue os requisitos propostos
por Kilpatrick, W. (1981). Tratar-se-4 de um trabalho intencional, a realizar com o
envolvimento de todos os sujeitos do estudo, pelo que implica um trabalho de equipa,
com o objectivo de intervir a fim de diminuir as actuais diferencas de inventario

encontradas.

Tal como experimentado por Guerra (2011), o projecto de intervencao, respeita
os problemas identificados e os diferentes contributos obtidos na fase de pesquisa,

nomeadamente, o recurso a experiéncia profissional dos sujeitos do estudo, de forma a
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que 0s mesmos possam intervir activamente com sugestdes € se envolvam no projecto

de intervengao, reconhecendo a sua experiéncia como uma mais valia para o sucesso do

mesmo na sua globalidade.

Em suma a metodologia participativa do projecto, ¢ um método de trabalho

activo, que se baseia na procura de uma solugdo que envolva todos os participantes.

O trabalho de projecto, tera os seguintes eixos estruturantes:

Parte de uma situacdo real, que sdo as diferencas de inventario da loja Bravo
do Colombo;

Trata uma situagdo aberta, ja que tem uma solugdo e ¢ do interesse para a
empresa;

Pretende dar uma resposta efectiva as dificuldades encontradas, ndo se
limitando como tal a abordagem tedrica dos problemas;

Sera construido um programa de formacao desenhado a medida, para dar
resposta aos problemas identificados, € como tal ndo segue uma plano de
formacao estereotipado;

Valoriza a experiéncia dos formandos e permitird a participagdo activa de
todos os intervenientes;

E feito em contexto de trabalho, o que permitira uma formagdo mais ajustada

a realidade e como tal mais pratica.
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PARTE II

Metodologia de Investigagao
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1 — Natureza do Estudo

A natureza do estudo do projecto de intervengdo, enquadra—se na investigacao
qualitativa, que tem como ambiente natural o objecto de estudo. Os dados serao
investigados de forma descritiva, sendo que os processos, mais do que os resultados,

serdo o mais relevante.

O investigador sera o instrumento principal de todo o estudo a realizar e tera em
vista conhecer a natureza dos fenémenos, para o que a observacao serd um instrumento
fundamental. Assim, tal como referem Bogdan & Bliken (1994), as caracteristicas do

projecto de intervencdo, enquadram-se nos estudos de natureza qualitativa.

O estudo realizado, tem como estratégia de investigagao o estudo de caso, o qual
¢ uma das estratégias possiveis para fazer uma pesquisa em ciéncias sociais, como

refere Yin (2001).

De registar que o estudo de caso, como estratégia de pesquisa, ¢ um método com
total abrangéncia, ndo se limitando como tal a uma tactica para a colecta de dados, nem

somente uma caracteristica de planificagdo em si mesma, no dizer de Stoecker. (1991)

Na opiniao de Schramm (1971) a esséncia de um estudo de caso, ¢ tentar
esclarecer uma decisdo ou um conjunto de decisdes, ou seja, o motivo pelo qual foram

tomadas, como foram implementadas e quais os resultados dessas decisdes.

O estudo de caso realizado consiste na observagao detalhada de um contexto,
que se materializa numa investigacdo empirica de um fendémeno actual, dentro de uma
realidade empresarial e baseia-se na observacdo de varias fontes de evidéncias
quantitativas e qualitativas, restringindo—se ao estudo de caso Unico, onde ha muitas

variaveis de interesse em analise.

Antonio Miguel Gueifao Cravo Franco Coelho Pagina 21 de 101



Instituto Superior de Gestao
Projecto de Intervengao

2 — Objecto de Estudo

O estudo em questdo tem por objecto a loja da BRAVO, sita no centro comercial
Colombo, em Lisboa. Trata-se de uma loja com uma area de 1.150 m2, sendo

considerada de grande dimensao, pela empresa BRAVO.

No ano de 2012, a loja BRAVO Colombo, teve um volume de facturagdo de
4.498.151 Euros liquidos, correspondendo a 4,6% do total das lojas em Portugal,
podendo ser tomada como uma amostra significativa do universo do GRUPO BRAVO

em Portugal.

As diferencas de inventario, da loja BRAVO Colombo, apuradas no exercicio de
2012, foram de 64.264 Euros a prego de custo, o que corresponde a uma percentagem de
1,43% sobre as suas das vendas liquidas. Comparativamente ao exercicio 2011, a loja
BRAVO do Colombo piorou o seu racio de diferengas de inventario em 0.01 pontos
percentuais, o que estd em linha com a tendéncia de diferencas de inventario, apuradas

no total do GRUPO BRAVO em Portugal.

De referir, ainda, que as diferengas de inventario de 2012, registadas na loja
BRAVO do Colombo, correspondem a 4,6% do total de diferengas de inventario,
apuradas no GRUPO BRAVO em Portugal. (Anexos 11 ¢ 12)

3 — Sujeitos abrangidos pelo estudo

Em funcdo do estudo a realizar, os sujeitos habilitados a fornecer informagdes e
dados concretos para o projecto, sdo o director da loja BRAVO objecto de estudo, o
supervisor de vendas da marca BRAVO para a zona de LISBOA, bem como, um
vendedor da loja BRAVO do Colombo. Todos eles sdo considerados “informadores

privilegiados” no sentido dado por Guerra, 1. (2002).

A recolha de dados sera feita através de observagao no local, conversas

informais e entrevistas feitas com base em guido previamente elaborado e das quais
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serdo elaborados os respectivos protocolos. Serdao, também, analisados documentos da
empresa, relevantes para o projecto de intervencdo, que serdo objecto de analise

documental.

4 — Objectivos do Estudo

Na fase inicial do projecto, os objectivos constituem eixos orientadores da
investigacdo, ¢ como tal podem ndo estar exactamente definidos. Porém, nesta fase

inicial, o importante ¢ definir um elo condutor.

Uma vez identificado o objecto e sujeitos de estudo, bem como, o tipo de estudo
a realizar e as técnicas para a obtengdo dos dados fundamentais para o diagnostico, ¢

chegada a hora de definir os objectivos desta intervengao.

O objectivo geral do estudo a realizar ¢ intervir a fim de reduzir as diferencas de
Inventario anuais, para que o seu impacto financeiro seja manifestamente inferior ao
historicamente registado, na Demonstracdo de Resultados da loja BRAVO, sita no

centro comercial Colombo, em Lisboa.

Foram definidos como primeiros objectivos deste estudo, conducente a
elaboragdo do diagnostico:

e Compreender alguns dos aspectos mais relevantes, relacionados com o
profissionalismo e identificagdo com a profissdo exercida, por parte dos
colaboradores da loja;

e Compreender algumas das especificidades, relacionadas com o funcionamento
da loja, nomeadamente no que se refere ao ambiente de trabalho e equipa da
loja;

e Identificar as prioridades de gestdo e as fungdes exercidas pela Direcgdo da loja;

e Identificar os principais factores, susceptiveis de influenciar os resultados de

diferengas de inventario, na loja BRAVO do Colombo;
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5 — Técnicas de recolha e analise de informacao

As técnicas passiveis de fornecer os elementos necessarios para o projecto de
intervencgdo a realizar, serao conforme Bogdan & Biklen, as entrevistas, a observagao,

as conversas informais com os sujeitos do estudo, bem como, a andlise documental.

5.1 — Analise documental

A andlise documental € uma técnica de recolha de informacao que tem por fonte
diversos documentos relevantes para o fendmeno em estudo. Entende-se por
documento, todo o objecto de informagdo que, de uma forma indirecta, possa fornecer

indicagdes sobre a problematica em analise (Almeida & Pinto, 1990:95).

A andlise documental ¢ fundamental, na medida em que ndo basta recolher
informag¢do. H4 que interpretar objectivamente os dados, para que as inferéncias obtidas
constituam indicadores claros para o trabalho a desenvolver. Como refere Bardin, L.
(1977), ¢ a inferéncia que permite a passagem da descricdo a interpretacdo, enquanto

atribuicao de sentido as caracteristicas do material sujeito de analise.

Em termos documentais, foi necessario consultar a Demonstragao de Resultados
da loja BRAVO do Colombo, bem como, analisar documentos que servem de base a
realizagao dos inventarios, no sujeito passivo. A analise destes documentos, permitiu
fazer inferéncias dos dados para o seu contexto e serviu de base ao diagndstico que se

apresenta na parte III.

5.2 — A entrevista com guifo e analise de conteudo

Para o projecto de interven¢ao utilizou-se a entrevista, que como refere Almeida
& Pinto (1990:94) “é uma técnica de pesquisa em ciéncias sociais, que se insere no

subconjunto das técnicas ndo documentais de observagdo nao participante”.
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Na opinido de Quivy (2005), numa fase inicial do processo de recolha de
informacao, a entrevista pode assumir, uma fungdo exploratdria da situagdo em estudo,
caracterizada pelo facto do entrevistador, fazer o minimo de perguntas, intervir de forma
bastante aberta, abster-se do seu envolvimento e procurando que a entrevista se

desenvolva num ambiente e contexto adequado.

Como referem Quivy et al. (1992:97) “a entrevista exploratoria tem como
fungdo revelar luz sobre certos aspectos do fenomeno a estudar, nos quais o
investigador ndo teria espontaneamente pensado por Si mesmo, para encontrar pistas

de reflexdo, ideias e hipoteses de trabalho. Trata-se de abrir o espirito e ouvir’”.

No caso do presente projecto de intervengdo, houve uma conversa informal com
o Director da Loja BRAVO do Colombo, conversa esta que se pode considerar uma
entrevista exploratdria. Nesta entrevista exploratoria, abordou-se o problema central
deste projecto de intervengdo — as diferengas de inventdrio — onde sem
constrangimentos e com abertura, foi manifestada a vontade de procurar uma solugdo
para a diminuicdo das diferengas de inventario da loja objecto de estudo. Nesta
entrevista exploratoria, foi possivel identificar aspectos a observar e a integrar na

formulagdo do problema, bem como, detalhar o objectivo central a atingir.

A entrevista exploratoria, seguiram-se outras entrevistas, de caracter formal e
estruturado, realizadas em momentos distintos. As entrevistas em questao, tiveram por
objectivo uma recolha de informacao fundamental para o diagndstico a realizar. Optou-
se por entrevistas de alguma profundidade, centradas nos entrevistados. Almeida &
Pinto (1990).

Foram entrevistados os colaboradores da loja BRAVO do Colombo, com mais
conhecimentos sobre o seu funcionamento e com maior intervencdo directa na sua
gestdo. Foram eles:

— Director da Loja Bravo do Colombo — E1

— Supervisor da loja BRAVO Colombo — E2

— Vendedor da loja BRAVO Colombo — E3
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As entrevistas realizadas tiveram por base um guido, cujo protocolo se apresenta
nos Anexos (1 a 3) e as inferéncias as entrevistas, no Diagndstico — Parte III. A
realizacdo das entrevistas, teve por objectivo a recolha de informacao para a elaboracdo

do diagnéstico e foram centradas nos entrevistados. Almeida & Pinto (1990).

O registro das entrevistas foi feito com recurso a um gravador tendo as
entrevistas sido gravadas. Posteriormente, as respostas obtidas foram transcritas e
enviadas aos entrevistados, para confrontacdo e sua validagdo final. Tendo as respostas
obtidas sido consideradas validas, foram registradas nos protocolos, que como ja

referido, se encontram nos Anexos (1 a 3).

Terminadas as entrevistas, estas foram alvo de uma leitura flutuante, recorrendo-
se em seguida a andlise do seu conteudo, que € uma das possiveis técnicas de analise de
documentos e tem por base a arrumacdo da informacao recolhida em conjuntos de

categorias, de forma sistematica e qualitativa. (Berelson, 1954 cit.in Amado, 2000).

Consoante a natureza do estudo, na opinido de Bardin (1977) in Amado (2000),
ha tés categorias de métodos de analise de contetido, que sdo a andlise tematica, a
analise formal e a anélise estrutural. No caso presente, ndo foi efectuada uma analise de
contetdo no sentido estrito do termo, muito embora, tenha sido possivel encontrar
unidades de registro, que permitiram a realizagdo de inferéncias necessérias, a
elaboragdo do diagnostico e como tal, consequentemente para a realizagao do projecto

de intervencao

De notar que na opinido de Blumer (1982) in Amado (2000), a inferéncia
assume—se como uma tarefa de interpretagdo, que completa a andlise quantitativa das
comunicagdes em que o investigador procura assumir o papel de actor e ver o mundo do

lugar dele.

A analise efectuada no caso presente, de tipo heuristico, permitiu descobrir
ideias e pistas de trabalho (Quivy et al., 1992:79), recolhendo elementos, referentes a
loja Bravo do Colombo para dar resposta aos objectivos atrds definidos, conducentes a

elaboracdo do diagndstico.
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Guido da entrevista ao Director de Loja:

Objectivos da entrevista:

— Determinar a importancia atribuida, por parte da Direc¢ao de loja, aos processos de
inventariagdo de mercadoria e aos resultados obtidos pela inventariacdo em questao;

— Determinar os factores de sucesso e insucesso que mais contribuem para os resultados

da inventariagdo de mercadorias.

Bloco Categoria Subcategoria Objectivos
" . Informar o entrevistado, sobre o Criarum clima de cooperagdo e de empenho na qualidade das
A Inicio da entrevista - )
ohjectivo da entrevista respostas.

Habilitagdes literarias e

s ) Conhecer o entrevistado.
expetiéncia profigsional

B Identidade Prafissional
Identificagdo com a profisséo Reconhecer a {injsatisfagda na ligagdo 4 profissdo do entrevistada.
S— . Conhecer a sua dimenséo e a distribuicdo dos espagos dedicados
Caracterizagdo daloja ) s )
respectivamente & venda e ao armazenamento de mercadorias.
(&5 Loja Ambiente de trabalho Conhecer o clima arganizacional que se vive na loja.
Equipa de Inja Cnnrjecer adimensao da equipa da loja e as suas principais
fungdes.
Priotidades Il:!enhﬂfar as prioridades de gestao da loja, por parte da sua
direcgao.
Identificar as fungdes que se consideram relevantes para a boa
gestdo fisica da mercadoria e da toma do inventario.
o Conscigneia profissional Determinar se o entrevistado, congidera que a excussdo do
Fungdes gue desempenha imventario, tern influéncia directa nas diferengas de inventario

apuradas.

Myeriguar a importancia atribuida 4s diferengas de inventario da loja
e do respectivo impacto, na rentabilidade da loja.

Determinar se o entrevistado assume os ohjectivos de diferengas
Lideranga de inventario da loja e compreende o modo como o seu trabalho
contribui para a prossecucdo desses objectivos,

Diagnosticar a influéncia dos processos de confirmagio de

Confirmagdo de mercadoria X ) ) i )
mercadatia, nas diferengas de inventario da laja.

Diagnosticar a influéncia dos procedimentos de devolugdes de

Devolugdo de Mercadaria X ) ) o ]
mercadaria, nas diferengas de inventario da loja.

Diagnosticar a influéncia da organizagdo de mercadoria no

Organizagio da loja e do armazém ) ; ) i )
u £ | armazém, no resultado das diferencas de inventario da loja.

Aweriguar se o entrevistado reconhece a existéncia de furtos na loja

Determinar se os furtos tém preponderancia interna ou externa

SR e Aweriguar a existéncia de equipamentos de controlo anti-furto

Factores gque influenciam os

) o ) Deterrninar a existéncia de procedimentos intermos de anti-furto
resultados do inventario da loja

Deterrninar a existéncia de procedimentos relativos 4 reposicdo de
mercadaorias em loja.

Diagnosticar conhecimentos bdsicos sokre o inventario - O que &7
Para que serve? Tipos inventario? Corte operagdes? Mercadorias
inventariaveis? Equipamentos utilizados?

Planificagda do Inventario Geral - diagnosticar procedimentos
estabelecidos, para efeitos de planificagdo do inventario

Excussao do Inventario Geral - diagnosticar procedimentos

Inventariagan de mercadoria estabelecidos, durante a realizagdo do Inventario.

Apurar os resultados do inventario Geral

Averiguar e o entrevistado reconhece a necessidade de formacio
sobre a realizagdo do inventario Geral.

Teste de conhecimentas sobre 3 realizagdo do Inventario Geral.

Comentarios Ohter do entrevistado um comentario geral & entrevista realizada

F Finalizagdao
Agradecimento Agradecer o contributo prestado
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Guiido da entrevista ao Supervisor de Lojas:

Objectivos da entrevista:

— Determinar a importancia atribuida, por parte da Supervisao de lojas, aos processos de

inventaria¢do de mercadoria e aos resultados obtidos pela inventariacdo em questao;

— Determinar os factores de sucesso e insucesso que mais contribuem para os resultados

da inventariagdo de mercadorias.

Bloco Categoria Subcategoria Objectivos
" . Informar o entrevistado, sobre o Criarum clima de cooperagdo e de empenho na qualidade das
A Inicio da entrevista - )
objectivo da entrevista respostas.
B Identidade Profissional Hab|l|_tla§0.es I|terar|.as B Conhecer o entrevistado.
expetiéncia profissional
Identificagdo com a profisséo Reconhecer a (injsatisfagdo na ligagdo 4 profissdo do entrevistada.
S ; Conhecer a sua dimenséo e a distribuigao dos espagos dedicados
Caracterizagdo daloja ) s )
respectivamenet & venda e ao armazenamento de mercadorias.
(&5 Loja Ambiente de trabalho Conhecer o clima arganizacional que se vive na loja.
Equipa de loja Conhecer a dimenséo da equipa da loja e a5 suas principais
fungoes.
Prioridades ||:!ent|ﬂcar as prioridades de gestdo da loja, por parte da sua
direcgan.
Identificar as fungdes que se consideram relevantes para a boa
gestdo fisica da mercadoria e da toma do inventario.
] Consciéncia profissional - - - —
Determinar se o entrevistado, considera que a excussao do
Fungdes gue desempenha irentario, tern influéncia directa nas diferengas de inventario
apuradas.
Myeriguar a importancia atribuida 4s diferencas de inventario da loja
e do regpectivo impacto, na rentahilidade da loja.
Determinar se conhece e assume os objectivos de diferencas de
Lideranca inventario da loja e compreende o modo como o sed trabalho
contribui para a consecugdo desses objectivos.
Diagnosticar a influéncia dos processos de confirmagdo de
Confirmagdo de mercadoria mercadaria (registro da mercadoria no sisterma informatica), nas
diferengas de inventario da loja.
Diagnosticar a influéncia dos procedimentos de registro informatico
Devolugdo de Mercadoria de dewvolugdes de mercadaria, por parte da loja ao armazém central
da ernprasa, nas diferengas de inventario da loja.
Organizacin do Armazeémm Diagnosticar a influéncia da organizagdo de mercadaoria no
E Factores gue influenciam os g k armazem, no resultado das diferengas de inventario da loja
resUlitados do inventario da loja
Furto de mercadoria. Averiguar se o entrevistado reconhece a existéncia de furtos na loja
Averiguar o papel da superisdo de loja no processo de
imventariagdo de mercadaorias e determinar o seu nivel de
envolvimento na realizagdo dos inventarios.
Inventariagan de mercadoria Myeriguar se o entrevistado reconhece a necessidade de formagio
sobre a realizagdo do inventario Geral.
Teste de conhecimentos sobre a realizagdo do Inventario Geral.
Camentarios Obter do entrevistado urn comentario geral 4 entrevista realizada
F Finalizagdo

Agradecimento

Agradecer o contributo prestado
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Guido da entrevista ao Vendedor de Loja:

Objectivos da entrevista:

— Determinar a importancia atribuida, por parte do Vendedor de loja — elemento sem
funcdes e responsabilidade de gestdo da loja — aos processos de inventariagdo de
mercadoria e aos resultados obtidos pela inventariagdo em questao;

— Determinar os factores de sucesso e insucesso que mais contribuem para os resultados
da inventariagdo de mercadorias.

Bloco Categoria Subcategoria Objectivos

Informar o entrevistado, sobre o Criarum clima de cooperagdo e de empenho na gqualidade das

L objectivo da entrevista respostas.

Hahilitagdes literarias e

APy ) Conhecer o entrevistado.
experiencia profissional

B Identidade Prafissional
Identificagdo com a profisséo Reconhecer a (nysatisfagdo na ligagdo & profissdo do entrevistado.
A ) Conhecer a sua dimensdo e a distribuigao dos espagos dedicados
Caracterizagdo daloja ; N )
respectivamenet 4 venda e a0 armazenamenta de mercadarias.
o] Laja

Ambiente de trabalho Conhecer o clima arganizacional gque se vive na loja.

identificar a importancia que o vendedor de loja atribui & realizagao

R dos dois inventarios gerais da loja.

Identificar as fungdes que se consideram relevantes para a boa

A GG gestdo fisica da mercadoria e da toma do inventario.

] Consciencia profissional

Averiguar a importancia atribuida & realizagdo do inventario da loja.

Diferengas de inventario

Conhecer se 0 entrevistado term conhecimento dos resultados dos
inventarios realizados na sua loja e do impacto que os resultados
doinventario tém na rentabilidade da loja.

Furto de mercadotia. Awetiguar se o entrevistado reconhece a existéncia de futtos na loja.

Identificar as fungdes realizadas pelos vendedores de loja,
Factores gue influenciam os aguando da realizagdo do inventario geral da loja.

E ) B .
resultados do inventario da loja
Inventariacan de mercadaria Awariguar se o entrevistado reconhece a necessidade de formagdo
sobre a realizagdo do inventario Geral.
Teste de conhecimentos sobre a realizacdo do Inventrio Geral.
Comentarios Obter do entrevistado um comentario geral & entrevista realizada
F Finalizagdo
Agradecimento Agradecer o contributo prestade
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5.3 — Observacao Participante

O projecto de intervencdo vai socorrer-se de conversas com os colaboradores do

sujeito de estudo, bem como, socorrer—se da técnica de observacao.

E fundamental para o diagnéstico a realizar, que o proponente das
recomendacdes constantes do projecto de intervencao, tenha idealmente conhecimento
de terreno, nomeadamente, no que se refere a forma como ¢ feita a gestdo de mercadoria
em loja e de como ¢ feita a contagem de mercadoria, que da origem ao apuramento final

das diferencas de inventario.

Financeiramente, a diferenga de inventdrio apurada consubstancia-se em
diferengas monetérias, que podem ser positivas ou negativas e que ficam registadas
anualmente na Demonstracdo de Resultados e Balanco contabilistico, do sujeito

passivo.

Assim, a técnica de observacdo a utilizar na recolha de informacao, integra-se,
nomeadamente, na observacdo participante. Como refere Almeida & Pinto (1990:97),
« ~ - . . ~

a observagdo participante consiste na inser¢do do observador no grupo observado,
para uma andlise intensiva e global do objecto de estudo. A técnica de reportagem,
incidindo sobre reuniodes, conferéncias politicas ou outras quaisquer prdticas sociais,
ndo solicitara, geralmente, dado o cardcter conjuntural do objecto de estudo, sendo
uma participa¢do relativamente distanciada e de curta duragdo. Mas, nem por isso,

essa técnica, desde que utilizada sistematicamente, deixara de ter grande utilidade.”

Em termos metodoldgicos, deve haver a preocupacdo do investigador
participante se abstrair do seu conhecimento cultural proprio, devendo assumir o

conhecimento do grupo observado.
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PARTE III

O Projecto de Intervencao
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1 — O Diagnostico

Segundo Guerra (2002:127), constatada a vontade colectiva ou a energia para a
mudanga, o diagndstico constitui a fase que antecede o desenho do plano de ac¢do — a
diminui¢do das diferengas de inventdrio. O desejo de melhorar os resultados da
empresa, através de uma melhoria dos conhecimentos, praticas de gestdo em loja e
métodos aplicados no processo de inventariagdo de mercadoria, € expresso nas

entrevistas efectuadas, como se vera adiante.

No que se refere a parte decisiva do projecto — a identificacdo das causas que
justificam a sua elaboragdo e as condi¢des para a sua concretizacao — foram efectuadas
pesquisas através de entrevistas e de técnicas de observacao participante, com base em
sessoes de trabalho exploratorias, junto dos responsdveis com papeis centrais na
situagdo ou problema a resolver. E nesta fase exploratoria que se vdo encontrar os

motivos para a accao a empreender.

Com o objectivo de aprofundar o diagnostico realizado, foi elaborado um teste,
que consiste numa prova de avaliagdo de conhecimentos, sobre os procedimentos de
inventariagdo geral de mercadorias. O referido teste, foi realizado, de forma individual,
pelos sujeitos do estudo. Teve por objectivo, diagnosticar os reais conhecimentos
praticos e técnicos, necessdrios as exigéncias do trabalho em questdo, bem como,
avaliar se as respectivas experiéncias profissionais, permitem, responder correctamente,
as questdes que lhes sdo colocadas. A prova de avaliagdo, visa, igualmente, aferir a
aderéncia a realidade, entre o que se afirma conhecer e o que realmente se conhece,

sobre os métodos e procedimentos de inventariagdo geral de mercadorias.

Tendo em consideracdo que toda a intervencdo deverd ter uma resposta
contextualizada para que tenha significado e poder ser bem sucedida, foi necessario

caracterizar a loja alvo do estudo e o ambiente em que desenvolve a sua actividade.
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1.1- Identificacdo da empresa

A loja BRAVO do centro comercial Colombo, tem caracteristicas comuns a
generalidade das restantes lojas de pronto—a—vestir existentes, mas naturalmente
apresenta particularidades, nomeadamente, no que se refere a dimensdo em metros
quadrados de operacdo, 4 variedade e diversidade de produtos que comercializa, bem

como, no que se refere ao numero de colaboradores que compde a sua equipa de gestao.

A caracterizagdo da loja foi feita através das inferéncias feitas com base nas
entrevistas ao supervisor das lojas Sul do GRUPO BRAVO, ao Director da loja
BRAVO do Colombo, bem como, ao vendedor mais antigo da referida loja. Além das

entrevistas foram feitas inferéncias, com base em observagodes pessoais.

As afirmagdes sobre a experiéncia profissional, a identificacdo com a profissao,
a caracterizacdo da loja, o ambiente de trabalho, bem como, a consciéncia profissional
dos entrevistados, em particular no que se refere a boa gestdo da mercadoria e ao
processo de inventariacdo de mercadorias, foram obtidas nas entrevistas aos outros trés

entrevistados (Anexos 1 a 3).

Habilitacées Literarias

Os entrevistados, com responsabilidade directa na loja, sdo detentores de
habilitagdes literarias, ao nivel do ensino secundario, nomeadamente, o Director da
Loja, que possui o 12° ano de escolaridade, e o vendedor entrevistado, que possui o 9°
ano de escolaridade. O Supervisor da loja BRAVO do Colombo, tem uma licenciatura
em Marketing.
El1 —“Tenho o 12° Ano de escolaridade”.

E2 —“Sou licenciado em Marketing.”

E3 — “Tenho o 9°ano.”
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Experiéncia profissional

A experiéncia profissional das equipas de loja, revela um nivel muito
satisfatorio, com a existéncia de colaboradores com uma razoavel experiéncia da
actividade desempenhada, como da empresa em si, reflexo do nimero anos ao servigo

da empresa BRAVO.
El — “O GRUPO BRAVO foi o meu primeiro emprego, tendo iniciado a minha

actividade como vendedor. Todo o meu percurso profissional foi feito dentro desta

empresa. Ja passei por outras lojas do GRUPO e hd 5 anos (+—) fui promovido a

’

Director de Loja.’
E2 — “(...) entrei no nosso GRUPO ha 2 anos”.
E3 — “(...) estou a trabalhar aqui na loja ha 6 anos. Ja ha muito tempo.”

Identificacao profissional

A identificacdo dos colaboradores entrevistados com a actividade desenvolvida
pelos mesmos, revela um nivel satisfatério de identificacdo com a profissdo que

desempenham e um sentimento de pertenca ao GRUPO BRAVO.

El1 — “E boa. Estou contente com o meu trabalho, embora estejamos a viver momentos

particularmente dificeis em termos de vendas.”

E2 — “A minha identificagdo é total. So pode”

E3 — “Gosto, mas acho que tenho capacidade para mais. Um dia vou conseguir subir.”
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Caracterizacio geral da loja

A actividade da loja ¢ a de pronto-a-vestir de homem e senhora. A dimensao da
loja, que em rigor ¢ de 1.150m2 e inclui um armazém interno, no piso superior da loja,
com 520m?2.

Em tracos gerais a caracterizagdo da loja feita pelos entrevistados ¢ a seguinte:

El — “E uma loja boa, com um ambiente e servico ao cliente muito agradadvel e
profissional.”
E2 — “E uma loja de pronto-a-vestir, dedicada ao segmento médio, médio-alto. A

qualidade das nossas mercadorias é muito boa e a rela¢ao qualidade prego, é talvez a

)

melhor que eu conhega.’

E3 — “E uma loja grande e espacosa para os clientes. Tem de tudo.”

A dimensdo da loja ¢ caracterizada como sendo grande.

El — “E wuma loja muito grande, ndo sei exactamente quantos metros tem, mas é
grande, isto é, ao pé das outras lojas de pronto-a-vestir, a nossa é a maior ou uma das

’

maiores existentes no Colombo.’

’

E2 — “E uma loja grande. Terd aproximadamente uns 1.500m2. isto mais ou menos.’

E3 — “Porque é muito grande. A BRAVO ndo é uma loja qualquer. Aqui temos os mais

’

variados artigos e para isso é preciso espago.’

Na loja existem dois grandes espagos comerciais, dedicados a venda de artigos
de roupa de homem e senhora. Os espagos em questdo, sao designados de sec¢ao de
homem e de senhora. Ambos os espacos incluem a venda de acessorios de moda,

nomeadamente, sapatos e bijutaria diversa.
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El — “Existem basicamente 2 grandes areas de venda, que sdo a sec¢do de Homem, a
de Senhora, sendo que em cada uma delas existem outras subsecgoes, que tém a ver
com o tipo de colec¢do que se vende, isto é, classico, casual, interior, cal¢ado e

acessorios de moda.”

E2 — “Temos basicamente duas sec¢oes, uma de Homem e outra de Senhora. Cada uma
das secgoes esta dividida por tipo de colec¢do e ainda por zona de sapatos e
acessorios.”’

’

E3 — “Bom, temos basicamente Senhora e Homem. E assim que a loja estd dividida.’

O armazém da loja, com 520m2 de superficie, ¢ considerado pelos entrevistados
como sendo muito espagoso ¢ esta organizado por tipo de coleccdo, isto €, mercadoria

de homem e de senhora.

[ ~ . 14 14 .
El — “Em rela¢do ao armazenamento das mercadorias, ha um armazém na mezanine

da loja, que tem aproximadamente a mesma dimensdo da loja. E gigantesco.”

E2 — “Existe um armazém interno, na parte de cima da loja. E bastante grande, por

sinal e esta organizado da mesma forma que a loja, isto é por homem e senhora.”

E3 — “Ha um grande armazém la em cima, onde esta toda a mercadoria que ndo cabe

’

na loja.’

Clima organizacional da loja

Em tracos gerais, a inferéncia com base nas entrevistas revela um clima

organizacional amistoso, mas disciplinado.

E1 — “FE muito bom. Todos se ddo bem, mas estdo aqui para trabalhar e ndo para serem
amigos. Eu também ndo deixo que haja confusoes. Eu dou-me ao respeito e sabem que

sou exigente, mas que podem contar comigo.”’
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E2 — “Bom. Do que vejo, a relagdo entre todos é cordial e profissional. Ha alguns
colaboradores que tém muitos anos de casa e como tal, mais que uma rela¢do
profissional, as vezes ha uma relagdo quase que pessoal, com o que isso tem de bom e

de mau.”

E3 — “Tem dias, mas em geral é bom. Cada vez somos menos vendedores e por isso

’

sobra sempre mais trabalho, mas em geral é bom.’

O relacionamento com as chefias ¢ classificado como sendo, igualmente, bom.

El — “E a mesma coisa. E boa, mas o melhor é serem eles a falar. Eu dou-me ao

respeito e sabem que sou exigente, mas que podem contar comigo”.

E2 — “E igualmente boa. Ha alguns colaboradores que tém muitos anos de casa e como
tal, mais que uma relagdo profissional, as vezes ha uma rela¢do quase que pessoal, com
o que isso tem de bom e de mau.”

>

E3 — “Hd muita pressdo para vendermos, mas a relagdo é boa.’

A equipa da loja e suas fun¢des genéricas

A loja BRAVO no Colombo, tem uma equipa directa de 12 colaboradores, sendo
composta pelo o director da loja, dois chefes de sec¢do, respectivamente de Senhora e
de Homem e mais nove vendedores. Além da equipa directa, a loja reporta ao supervisor
de vendas de zona sul, o qual, perante a direccdo da marca ¢, igualmente, responsavel

pela boa gestao de operacdes da loja BRAVO no Colombo.

Em tragos gerais a caracterizacao da loja feita pelos entrevistados € vaga, o que
denota falta de rigor na descri¢ao das fungdes de cada colaborador de loja e como tal,

caréncia de especialidade de fungdes.

Em termos do niimero de colaboradores que compdem a equipa de gestdo da

loja, a descrigdo feita ¢ a seguinte:
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El — “Somos 12 no total. 8 sdo full-time e os restantes 4 sdo part-time de 20h. A minha
equipa directa, sou eu mais dois chefes de sec¢do (homem e senhora), uma

1

merchandiser/vitrinista e os restantes sdao vendedores.’

A gestdio do armazém e a gestdo administrativa da loja, ¢ assegurada

directamente pelo Director de loja.

El — “Ja tivemos um responsavel de armazém, mas com as redugoes de pessoal, agora
ja ndo. Actualmente, a equipa de gestdo, eu e as chefes de sec¢do, somos os
responsaveis pela gestdo do armazém. Em relagdo a gestdo administrativa, sou eu

directamente o responsavel, mas tenho, também, a ajuda das chefes de sec¢do.”

E2— “Quem faz a supervisdo administrativa da loja é o director de loja. Ele é o
responsavel por essa drea, mas sempre que é necessdrio eu verifico se estda tudo

correcto.”

A descricao da fung¢do administrativa da loja, feita pelos entrevistados, ¢
genérica e revela uma diversidade de funcdes, pouco compativel com a funcdo de

director de loja.

El — “A gestdo administrativa, consiste na conferéncia das caixas, recep¢do da
mercadoria, introdu¢do das guias no sistema informdtico, autorizagdo de devolugoes
das vendas (para que ndo haja fraudes), os horarios das equipas, organizac¢do das

’

férias. Enfim tanta coisa.’

E2 — “A gestdo administrativa é a gestdo de toda a papelada. Guias de mercadoria,

folhas de caixas, horarios, etc. Ha muita coisa para fazer.

Consciéncia profissional / Prioridades de Gestio de Loja

As entrevistas realizadas, revelam uma clara e quase exclusiva orientagdo para a

venda, de forma transversal a toda a sua equipa.
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El — “A minha prioridade sdo as vendas. E para isso que me pagam. A loja tem que
vender.

Depois é tudo o que gira a volta das vendas, isto é, ter uma boa equipa e motivada,
conseguir atingir os objectivos que me pedem, garantir que a loja esta com o visual
merchandising correcto e de acordo com o livro. Enfim, garantir que a loja abre todos

’

os dias e que os nossos clientes sdo bem tratados e querem voltar a loja.’

E2 — “A prioridade é tudo um pouco, mas o fundamental é conseguir que as lojas
vendam bem.

Tenho uma grande equipa e tenho que a gerir. Ha sempre pessoas mais faceis e outras
mais dificeis. Talvez a grande prioridade sejam mesmo as pessoas das lojas, porque

tém que estar motivadas para vender e isso ndo é facil de conseguir.”

E3 — “A venda e a conversao, sdo as minhas prioridades. O importante é servir o cliente

’

e que o cliente nos volte a comprar.’

Consciéncia profissional / Fun¢oes desempenhadas com impacto na gestao

da mercadoria e nas diferencas de inventario

Averiguar o nivel de influéncia por parte dos diversos colaboradores da loja, em
particular por parte da direc¢cdo da loja, na gestdo da mercadoria e na inventariacdo das

mesmas mercadorias, ¢ algo fundamental para o presente projecto de intervengao.

As entrevistas realizadas aos trés entrevistados denotam falta de precisdo, algo
preocupante e revelador da real importancia dada a boa gestdo da mercadoria e ao

processo de inventariacao de mercadoria.

Quando directamente questionados sobre as suas fungdes, que se consideram
terem impacto na boa ou ma gestao fisica da mercadoria e na toma do inventario da sua

loja, as respostas obtidas sdo as seguintes:

El — “As minhas fung¢oes, com impacto na boa ou ma gestdo fisica da mercadoria sdo

varias, nomeadamente a responsabilidade garantir a correcta a reposi¢do de
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mercadoria em loja e todos os aspectos relacionados com a recep¢do, confirmagdo e

’

devolugdo de mercadorias.’

E2 — “Essas fun¢oes sao mais do Director de loja, mas o facto de fazer a revisdo das
guias de entrada de mercadoria, das reposig¢oes de mercadoria em loja, etc., é por si sO
um garante de que contribuo para que tudo esteja correcto e que ndo sejam apontados
erros as lojas.

Preocupo-me sempre em verificar se had incidéncias de mercadoria, isto é se as
mercadorias recebidas pela loja, estdo todas introduzidas no sistema informdtico. No
final de cada estacdo/temporada fago pessoalmente a revisdo das guias de devolu¢do
para ver se esta tudo ok. Ora que é que eu fago mais... fago o controlo da reposi¢ao de

’

mercadoria em loja para que ndo hajam faltas de tamanho a venda, etc., etc.’

E3 — “Fungbes com impacto na gestio de mercadoria? As fungoes sdo a venda de

roupa. Se a vender é porque a gestdo é ndo. Nado é assim?”

Diferencas de inventario e a sua importancia

Para uma correcta identificacdo da loja, dentro do dmbito deste projecto de
intervengdo e para determinar a consciéncia profissional de cada um dos entrevistados,
foi naturalmente necessario questionar os mesmos sobre a importancia atribuida ao
processo de inventariagdo de mercadorias, bem como, 4s diferencas de inventario

apuradas.

A andlise das respostas obtidas, revela que os entrevistados atribuem

importincia ao processo de inventariagdo de mercadorias.

E1 —“Sim, claro. A contagem das pecas a inventariar pode originar ou ndo diferencas.
As pecas tém que ser todas contadas e bem contadas, para que ndo se provoquem

diferencas, adicionais, as realmente existentes.”

E2 — “O inventdrio é sempre uma altura de grande tensdo, porque temos sempre que

melhorar os resultados em relagdo ao ano anterior. E muito importante.
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Nas datas de inventario eu estou sempre presente, numas das lojas que supervisiono.
Nao consigo estar em todas, mas acompanho a realiza¢do do inventdrio, sempre em

’

uma ou duas lojas, por temporada.’

E3 —“Deve ser muito importante, até porque ¢ o Director da loja que faz o inventdrio

geral. O supervisor das lojas, também, vem cd sempre no inventdrio geral.”

As respostas obtidas, revelam igualmente, que os entrevistados atribuem

importancia as diferengas de inventario.

El1 — “Os resultados dos inventarios tém muita importancia. E sempre importante

reduzirmos as diferencas de ano para ano.”

E2 — “Os resultados do inventario sdo muito importantes. Nem podia ser de outra
forma.”
E3 — “Os resultados, dizem-nos se roubaram muito ou pouco. E sempre importante

termos a nog¢do das diferengas de inventdario. E importante, principalmente para

1

estarmos mais atentos ao tipo de roupa nos estdo a roubar.’

Os entrevistados, quando questionados sobre as reais diferencas de inventario,
registadas na loja BRAVO do Colombo, ndo apresentam de imediato uma resposta
conclusiva, muito embora, reconhecam explicitamente o impacto das diferengas de

inventario, na rentabilidade da loja.

El — “De memoria ndo sei quais foram os resultados do ultimo inventario, mas tenho
ali. Em valor ndo sei qual é o impacto das diferencas na rentabilidade da minha loja,
mas sei em unidades sei que foram quase 1700 pegas que desapareceram, no ultimo

’

inventario de primavera verdo.’

E2 — “Os resultados de inventario desta loja, ora bem, tenho aqui na minha pasta...

Esta loja teve 1,42% de diferenga no total ano passado. No ultimo inventario de
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Primavera verdo teve 1,64%, ou seja piorou os seus resultados. E em rela¢do a

rentabilidade os resultados sdo, obviamente muito importantes.”

E3 — “Ndo isso ndo. Nado sei quais foram os resultados do ultimo inventario, nem o

impacto das diferencas na rentabilidade da loja. Mas deve ser muita, ndo?”
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1.2 — Identificacdo de Problemas

O diagnéstico tem por base um conjunto de objectivos definidos para a sua

elaboragdo, os quais determinaram a construgao dos instrumentos de recolha dos dados.

A recolha de dados efectuada através das entrevistas, do teste de conhecimentos,
bem como, através das observagdes pessoais, pretendem identificar as principais causas
para os maus resultados de inventario, obtidos de forma regular, no loja BRAVO do
Centro Comercial Colombo. Ao mesmo tempo, a recolha de dados efectuada forneceu,
indicagdes para a diminuicdo das diferencas de inventario apuradas semestralmente, na

loja analisada.

1.2.1 — Inferéncias feitas com base nas entrevistas

A Anadlise de conteudo das respostas obtidas nas entrevistas, ddo varias
indicagdes que justificam as elevadas diferengas de inventério, obtidas na loja BRAVO

do Centro Comercial Colombo.

Lideranca

A lideranca exercida pela Direc¢do de Loja, em termos de orientacdo para
resultados de diferencas de inventario, limita-se a transmitir resultados. A Direc¢do da
Loja, ndo envolve a equipa para que se atinjam os objectivos propostos pela
organizacgdo, ao nivel das diferengas de inventario.

A Direcgdo da loja, conhece e assume os objectivos de diferengas de inventario

da loja, mas de forma incipiente.

E1 — “Sim, os meus objectivos sao diminuir as diferengas de inventario em rela¢do ao

ano passado e ao semestre passado.”

Antonio Miguel Gueifao Cravo Franco Coelho Pagina 43 de 101



Instituto Superior de Gestao
Projecto de Intervengao

A Direcgao da loja, embora se assuma como responsavel pela gestdo fisica das
mercadorias e pelo processo de inventariacdo ¢, igualmente, vaga, na determinagao de

como o seu trabalho influencia tais actividades.

El — “Sim. A minha influéncia na gestdo fisica da mercadoria e na toma de inventario,
é relevante. A boa ou ma gestdo da loja é minha responsabilidade, pelo que os seus

’

resultados também.’

A Direccao de loja, ndo envolve a sua equipa, de forma eficaz, nos objectivos de

diferencas de inventario da sua loja.

El — “Eu transmito sempre a minha equipa se o inventdrio teve bons ou maus

)

resultados, mas ndo precisam de saber mais...’

Ao nivel da Supervisdo de Loja, a lideranga ¢ deficitdria no que se refere a
assuncdo de responsabilidades e a emissdo de directrizes sobre, como bem executar a

tarefa de inventariacdo de mercadorias.

O Supervisor de loja, conhece teoricamente, a importancia dos resultados do
inventério da loja, mas na realidade ndo assume tal importancia e efectivamente nao a

reconhece, o que ¢ revelador o tipo de supervisdo exercida nesta matéria.

E2 — “O objectivo é sempre reduzir as diferengas de inventario. As lojas que fazem
melhor que o ano passado, isto para primavera verdo e para Outono Inverno, estdo de

parabéns, as outras ndo.”

E2 — “A minha influéncia é alguma. A responsabilidade directa é do Director da loja e
eu tenho que garantir que fazem bem o seu trabalho. Nesse aspecto sou responsavel e

’

influencio os resultados.’

E2 — “Os Directores de loja sabem, até porque a informagdo é-lhes dada por mim.”
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No que se refere aos conhecimentos € a importancia atribuida aos resultados do
inventario da loja, a falta de qualidade de lideranga, por parte da Direc¢ao de Loja, bem
como, do responsavel pela sua supervisdo, ¢ corroborada pela falta de conhecimento e
interesse manifestado pelos colaboradores da loja, cujo representante entrevistado ¢ o

exemplo.

E3 — Ndo isso ndo. Ndo sei quais foram os resultados do ultimo inventario (...).”

E3 — “Ndo fago ideia, se melhoramos ou pioramos os resultados de inventario.”

E3 — “Ndo tenho objectivos para cumprir sobre nada que diga respeito ao inventadrio.

Eu s6 trato das vendas.”

Confirmacao de mercadoria

As mercadorias que sdo recepcionadas pela loja, sdo introduzidas no sistema
informatico da loja. A esta introdug¢do, chama-se confirmagdo de mercadoria, a qual
assume um papel relevante, no presente diagnostico, ja que todas e quaisquer diferencas

de inventario, comecam com a entrada da mercadoria na loja.

O testemunho dos entrevistados, permite concluir que a confirmagdo de
mercadorias ¢ um processo simples, que faz parte da rotina de gestdo da loja, bem

como, bastante supervisionado pela estrutura administrativa da empresa.

El1 — “O processo de recep¢do e introdugdo de mercadoria no sistema da loja, faz-se
basicamente em 3 passos, ou seja: 1) Chega a mercadoria e é confirmado se o n° de
caixas confere com o e-mail prévio da Galindo (transportadora). 2) Com a pistola de
inventario faz-se a leitura dos EAN das caixas que chegaram, e descarregam para o
TPV. 3) E picada a descarga da mdquina com a guia de remessa. Se correcto assina-se
a guia de entrega, caso ndo esteja entdo inscreve—se a incidéncia logo na guia (enviam
e-mail a incidéncias a informar). Caso existam caixas violadas, também se fazem as

incidéncias na guia e também se envia um e-mail a incidéncias Madrid. Sempre que ha
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uma incidéncia é tirada uma fotografia e anexada ao processo para tirar duvidas, caso

seja necessario.”

E2 — “Sim, os procedimentos existentes estdo muito rodados e ndo escapa nada ao
armazém de Espanha. O processo é praticamente todo automadtico e validado pela loja

e pelo armazém central de Espanha.”

O testemunho dos entrevistados, permite ainda concluir que as grandes
diferencas de inventario apuradas na loja BRAVO do Colombo, nao terdao como

principal razdo a confirmag¢do de mercadorias.

El — “Dificilmente havera diferencas de inventario, resultantes de uma incorrecta
confirmag¢do das mercadorias no sistema informadtico. O processo esta muito
controlado por nos que recebemos a mercadoria, pelo armazém que a envia e pelo
transportador, o qual é responsavel por confirmar o que transporta e o que entrega na

’

loja.’

E2 — “Podem sempre haver diferencas, resultantes de uma incorrecta confirmag¢do das

mercadorias no sistema informadtico, mas duvido que sejam muitas, pelo que ja disse”.

Devolucoes de mercadoria

As mercadorias que sdo devolvidas pela loja ao armazém central de Madrid, sdo

registadas informaticamente como saidas ao Armazém Central.

As devolugdes de mercadoria, assumem um papel, igualmente, relevante no
presente diagnostico, ja que as mesmas devolugdes, podem ter um papel determinante
nas diferengas de inventario, apuradas na loja da BRAVO do Colombo.

Pelo testemunho dos entrevistados, poder-se-a concluir que as devolugdes de
mercadorias, implicam um procedimento relativamente simples, pontual e bastante
supervisionado, pela estrutura administrativa da empresa, pelo que as grandes diferengas
de inventario apuradas na loja BRAVO do Colombo, ndo terdo como principal razio as

devolu¢des de mercadorias.
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El — “Sdo feitas duas devolugoes ao Armazém central do grupo em Madrid por ano.

A metodologia usada é a separagdo de raizes por caixa. As caixas sdo criadas na
pistola de inventario, e faz-se a leitura dos artigos sdo colocados na caixa. Quando a
caixa estd cheia, passa-se a seguinte, etc..., Em seguida, descarrega-se a pistola para o

)

TPV, para emitir a guia de expedigdo.’

El — “Poucas ou nenhumas implicacées. E certo que uma devolu¢do mal feita pode
influenciar positiva ou negativamente o inventdrio, ou seja, se ao devolver se
introduzirem mais padroes do que os realmente os devolvidos, ira dar existéncias em
negativo o que influenciard positivamente o resultado de inventario.

No caso da loja introduzir mais padrées do que os que envia fisicamente, vdao continuar
a existir artigos em stock informatico que realmente ndo existem na loja, o que serd
considerado diferenca de inventario com prejuizo para a loja.

Mas, o armazém central em Madrid, também, confere a mercadoria a chegada e caso
haja diferencas estas sdo-nos ditas e temos que fazer correc¢ées. E o mesmo processo

das confirmagoes, mas ao contrario e com muito menos roupa.”’

E2 —* As devolugoes quase em nada podem influenciar os resultados do Inventario. So
se fazem devolugoes no final da temporada, ou seja no final de PV e OI. Ndo sdo muitas
pegas, até porque cada vez mais vendemos muito em saldos e o que devolvemos é
mesmo o que ndo se conseguiu vender.

Este processo de devolugdo também é verificado pelo armazém de Madrid e se faltarem
pecas, dizem-nos quase de imediato e ndo costumam haver diferencas. As vezes hd uma

ou outra referéncia que esta trocada, mas em unidades a coisa tem que bater certo.”

Armazém da Loja

O local fisico do armazém da loja, bem como a sua organizacdo e
funcionalidade, sdo outro dos elementos em estudo, ja que podem contribuir
positivamente ou negativamente para as elevadas diferengas de inventario apuradas na

loja BRAVO do Colombo.
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Pelo testemunho dos entrevistados, poder-se-a concluir que o armazém da loja
ndo tem nenhuma organizacao estandardizada, pelo que nao ha um critério a seguir

relativamente 4 sua organizacao.

El — “Ndo ha uma norma ou orienta¢do especial, relativamente a sua organizagdo.
Actualmente o armazém estd organizado por familias, contudo e frente a dificuldade
que ¢ levantada pelo sistema de reposicdao via TPV, o armazém devia ser organizado

por raizes.”

E2 — “Esta organizado por grandes familias, isto é camisas, casados, t’shirts, calgas.
Esta por tipo de mercadoria e quando ha tempo, organiza-se também por tamanhos

para seja mais facil encontrar o que se pretende.”

Os entrevistados concluem que a organizacao do armazém pode influenciar a
realizacdo do inventdrio e como tal os resultados do referido inventario, algo

corroborado pela andlise de dados.

Mais uma vez, tanto a direccao de loja, como o responsavel pela sua supervisao,
na teoria reconhecem a importancia de uma correcta organiza¢do do armazém e da sua
consequente influéncia nos resultados das diferengas de inventdrio, mas na pratica
desvalorizam tal organizagao, ao ndo implementarem métodos de gestdo do armazém da

loja.

El — O impacto da organizagdo do armazém é grande, pois além de atrasar a
realizagdo de inventario, mais facilmente surgem erros e o controlo e rigor na
auditoria diminui.

Tipicamente uns dois dias antes do inventario, faz-se um controlo mais exaustivo no
armazém para garantir que esta perfeitamente arrumado e com todas as pegas

perfeitamente visiveis.

El — Temas relacionados e de interesse para o correcto diagnostico das diferengas?

Bom, a auditoria apos a contagem e leitura do codigo de barras é fundamental para a
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veracidade dos resultados, algo que raramente acontece, ou seja, so acontece quando

temos a presenca da empresa externa de auditoria.

E2 — “E importante que esteja bem organizado, de ficil acesso e limpo. Digo sempre

aos directores de loja que o armazém é fundamental para a boa gestdo da loja.2

E2 — “Bem, hd sempre pontos a melhorar na organiza¢do do armazém, mas agora de

repente ndo me ocorre nada. Ja estd tudo muito estudado.”
Existéncia de furto de mercadorias

O furto de mercadoria ¢ forgosamente um dos elementos em estudo, ja que pode

contribuir para as diferengas de inventario apuradas na loja BRAVO do Colombo.

Conclui-se que ha uma consciéncia generalizada da existéncia de furtos de

mercadoria.

’

E1 — “Sim, sim, é claro que ha furtos.’
E2 — “Claramente que ha furto”.

E3 — “A gatunagem é a principal razdo para as diferencgas de inventario. Ha muitos

)

furtos e cada vez vai haver mais. Ainda no outro dia, fui a correr atras de um tipo.’
Tipo de furto de mercadoria

A inferéncia feita com base nas entrevistas, ndo permite concluir se os furtos sdo
maioritariamente internos ou externos.

B

E1 — “Os dois, mas claramente mais furto externo. Ha muitos gangs organizados.’

E2 — “A maioria do furto é externo, mas nunca se sabe. Fazemos o controlo dos

’

colaboradores a saida de loja, mas pode sempre escapar alguma pega...’
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E3 — “Acho que o roubo é externo. Nao posso falar pelos outros, mas ndo estou a ver

)

nenhum dos meus colegas a roubar.’

Equipamentos para controlo de furto de mercadoria

Pelo testemunho dos entrevistados, poder-se-a dizer que a loja BRAVO no
Colombo, tem a sua disposicdo um conjunto de ferramentas dissuasoras de furto e do
controlo anti-furto, nomeadamente, no que se refere ha existéncia de antenas de alarme,
de alarmes de roupa, bem como, de camaras de vigilancia, que embora falsas sao um
elemento dissuasor.

)

E1 — “Sim temos antena de alarme e testamos as antenas diariamente.’

E1 — “Sim e ndo. Na loja temos camaras de vigilancia, mas sdo falsas... No armazém

ndo temos nada.”

Porém, verifica-se que a existéncia de meios fisicos de controlo anti-furto, sdo
insuficientes para as necessidades da loja e ineficazes para garantir a desejavel

seguranga das mercadorias da loja BRAVO no Colombo.

El —“Na loja, aproximadamente metade das pegas estdo alarmadas, porque ndo

1

existem alarmes suficientes, para todas as pegas...’

El — “Os que é possivel alarmar, sim. Fios, pulseiras, botoes de punho, ou

’

equivalentes, ndo.’
Verifica-se, também, que no armazém da loja, ndo existe qualquer mecanismo
anti-furto, o que ¢ revelador da distingdo feita entre a sala de vendas da loja e o

armazém da loja.

E1 — “Nao alarmamos as pegas que estdo no armazém. Ndo ha alarmes para tudo...”
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i

El1 — “Sim e ndo. Na loja temos camaras de vigildncia, mas sdo falsas...

’

E2 —“Na loja sim, mas no armazém ndo ha alarmes.’

1

E2 — “Ndo ha cadmaras no armazém, mas se calhar deviamos por...’

Procedimentos internos para controlo de furtos de mercadorias

Podemos aferir, com um elevado grau de razoabilidade que existem
procedimentos internos para controlar os furtos. Os procedimentos existentes denotam
preocupacdo com o controlo das mercadorias da loja, mas sdo insuficientes e pouco

orientados, para um efectivo controlo.

El — “Tenta-se que pelo menos na entrada da loja esteja sempre um vendedor, a partir
dai depende, da quantidade de vendedores disponiveis, embora os provadores sejam

uma prioridade.”

E1 —* Existem codigos internos para alertar da presenca de elementos ja referenciados

’

por furtos, ou entdo de etnias associadas ao furto.’

A prioridade na colocagao de alarmes, nas mercadorias, revela falta de critério.

El — “Peles sempre em primeiro lugar. A partir dai ndo ha nenhuma prioridade
estipulada, porque as pegas alarmadas sdo as que estdo hd mais tempo em loja.

’

Quando ndo ha mais alarmes, ndo se alarma.’

Os provadores de uma loja, sdo naturalmente um local passivel de controlo, mas
verifica-se que na loja BRAVO do Colombo, ndo ha qualquer regra instituida sobre o

numero de pecas, que os clientes podem levar para tais provadores.

E1 — “Ndo ha nenhuma regra instituida, sobre o numero de pegas que os clientes levam

para as cabines de prova. Se o cliente quiser levar 1 pega, ok, se quiser levar 10,
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também ndo had nada que o impega. Nao podemos controlar o numero de pegas, porque

’

ndo temos como fazé-lo, nem colaboradores suficientes para o controlar.’

A gestdo da loja, denota preocupacdo com a possibilidade de existéncia de furtos
por parte dos seus colaboradores, sendo testemunho disso a revisdo que € feita aos seus

pertences, a saida da loja.

E1 — “Todos os colaboradores, mostram as malas ou volumes que transportem consigo,

a saida da loja”

Porém, um dos elementos passiveis de transportar mercadorias furtadas, para fora
da loja, ¢ de dificil controlo, sendo o exemplo disso, o tipo de sacos do lixo utilizados

na loja.

E1 —* Os sacos do lixo, sdo fornecidos pela empresa de limpeza. SO temos esses. Sdo
Normais. Sdo sacos pretos e com atilhos. Iguais aos que se compram nos

’

supermercados.’

O acesso ao armazém ¢ livre a todos os colaboradores da loja e ndo existe

qualquer controlo de entradas e saidas, no mesmo.
El — “Sim, o acesso ao armazém é livre. Todos podem entrar até porque estd sempre
aberto. Estamos a pensar implementar um plano de controlo de entradas, para que
sempre que algum funcionario va ao armazém tenha que avisar na sala de venda.”
E2 — “O Armazém estda obviamente aberto, para que o acesso seja facil.”

Furto de mercadoria / Reposi¢ao de mercadoria em loja

Hé regras instituidas para a movimentacao fisica da mercadoria, do armazém

para a loja, para efeitos de reposi¢do. Contudo, qualquer colaborador pode fazer essa

reposicao, o que justifica o acesso a0 armazém, por qualquer colaborador da loja.
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El — “A4 reposi¢cdo de mercadoria nas lojas é feita com base na listagem do sistema de
vendas. Depois é ir ao armazém e recolher as pecas que se venderam para repor em
loja. A reposi¢do de mercadoria é feita por todos. Uns dias uns, outro dia outros. E

’

conforme calha.’

Inventariacdo de Mercadoria / Diagnosticar conhecimentos basicos sobre o

inventario

Pelo testemunho dos entrevistados, pode concluir—se que sabem o que é um

inventario e para que serve a inventariacdo das mercadorias.

El — “Um inventario é uma contagem das mercadorias que existem na loja e no
armazém da loja. Serve para verificar se ha diferencas entre o stock que temos no

B

sistema informadtico e as pegas que realmente temos na loja.’

E2 — Inventariar a mercadoria é contar as pegas e serve para apurar as diferengas de

inventario.

E3 — “O inventario é contar a mercadoria. Serve para ver o que realmente temos dentro

da loja e do armazém esta claro.”

Na loja BRAVO do Colombo, realizam-se dois tipos de inventariagdo de

mercadoria. O inventério geral e o inventario rotativo.

As diferengas entre os dois tipos de inventariagdo, sdo varias. Contudo, a
principal diferenca, reside no facto do Inventario Geral, ter cardcter vinculativo dos
dados ai apurados, os quais se tornam oficiais ndo sé para a empresa, como perante

todos os organismos publico-fiscais.

Os inventarios rotativos sao meros instrumentos de controlo ao longo da

temporada, para apurar desvios em determinadas familias mercadorias.

E1 — “Ha dois tipos de inventario. O inventario Geral e os inventarios rotativos.
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Os inventarios gerais sdo feitos com a pistola, e os inventarios rotativos sdo feitos
geralmente, com um papel, onde apontamos as contagens.

Além disso, os inventarios rotativos, sdo meramente informativos. So os 2 inventarios
gerais é que sdo transmitidos para o sistema informatico, para que fique registada a

diferenca de inventario.”

E2 — “Os inventdrios gerais sdo oficiais, pelo que produzem resultados vinculativos.
Fazemos dois inventdrios gerais por ano, ja que essa é a regra da empresa.

O inventario geral da loja, ¢ um momento crucial pelo qual somos todos avaliados. Os
resultados aqui apurados influenciam os resultados da empresa.

Os inventdrios rotativos sdo apenas informativos.”

A loja BRAVO do Colombo, realiza dois inventarios gerais por ano, sendo que
as datas de realizacao de tais inventarios, sao uma decisao da administragdo do GRUPO

BRAVO.

J& o nimero de inventarios rotativos a realizar, varia e depende das orientagdes
da supervisao de loja, a quem cabe decidir a quantidade de vezes que se realizam, bem

como, o tipo de mercadorias a inventariar.

El — “Fazemos cerca de 10 inventarios rotativos. O numero de inventarios pode ndo
coincidir todas as temporadas devido aos conflitos com retail calendar. Os Inventarios
Gerais sdo dois como em todas as lojas e a data é fixa, ou seja é-nos transmitida

oficialmente pela empresa.”

E2 — “Depende de loja para loja. Em média fazemos um rotativo por més. Quanto
maior for a diferenga detectada no inventdario geral, mais inventdrios rotativos se fardo.
Normalmente o critério tem a ver com o tipo de mercadoria que esta na frente de loja.
Isto ¢ se no més do rotativo temos camisas a frente, digo para fazerem o rotativo de

camisas.”

E2 — “(...) Em relagdo os rotativos, a minha func¢do é de decidir, sozinho ou de acordo

com a direc¢do da marca, que familias de mercadorias que serdo inventariadas. Por
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exemplo, posso decidir que neste més faremos um rotativo de camisas, e vamos contar
todas as camisas que temos em loja e armazém e contrastar esse resultado com as

unidades que temos no sistema, ou seja, com as existéncias teoricas.”

Inventariacao de Mercadoria/ Planificacio do Inventario Geral —
diagnosticar procedimentos estabelecidos, para efeitos de planificacido do

inventario

A realizacdo do inventario geral, implica a planificacao das actividades a realizar

durante a toma do inventario.

El — “Sim, ha muita coisa a planificar antes de fazer o inventdrio geral. Por exemplo,
tenho que escolher a equipa que vai realizar o inventadrio, ajustar os horarios dessas
pessoas, ver se tenho pistolas suficientes e se funcionam e além disso, tenho que
preparar toda a loja em termos de zonas de contagem de mercadorias. Enfim, é um

trabalho que se faz bem, mas que implica tempo.”

E2 — “(...) garantir que todas as acgoes que se realizam, estdo de acordo com os
procedimentos da empresa e como tal que tudo é cumprido de acordo com as regras

existentes. E também, esclarecer duvidas, orientar, etc.”

Na planifica¢do do inventario geral, a mercadoria a inventariar, assume especial
relevancia, pelo que existem instrucdes especificas fornecidas pela empresa, instrugdes
essas denominadas “corte de operagdes” que entre outros aspectos, definem

concretamente quais sdo as mercadorias a inventariar.

El1 — “O corte de operagoes, é a instrugdo que recebemos da empresa, para ndo
fazermos movimentos informaticos de mercadoria, isto é, na data do corte de
operagoes, ndo podemos introduzir nem fazer devolugoes de mercadoria no sistema. Se
houver mercadoria que tenha chegado a loja nesse dia, esta fica por confirmar e

’

também ndo entra no inventario.’
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El1 — “Mercadoria inventariavel é por exemplo o que lhe disse, ou seja, mercadoria que
chegou a loja e que ndo foi confirmada no sistema. Por exemplo, as mercadorias que

)

estdo no local dos arranjos, também ndo se inventariam, porque ja sairam do sistema.’

Inventariacio de Mercadoria/ Excussiao do Inventario Geral — diagnosticar

procedimentos estabelecidos, durante a realiza¢cio do Inventario

No caso da loja BRAVO, o inventario geral realiza-se no final Junho e no final
de Dezembro, ja que sdo as datas de fim de época normal, das colec¢des, Primavera —
Verao e de Outono — Inverno, respectivamente. Entende-se por época normal, o periodo

de comercializagdo antes de promocgdes ou saldos.

El — “No verdo, fazemos o inventdrio geral no final de Junho e no Inverno fazemos no
final de Dezembro. E basicamente antes do fim dos saldos. As datas exactas sdo

1

definidas pela empresa.’

Tendo em consideragdo o elevado nimero de pecas a inventariar, a realizagao do
inventario geral, ¢ um processo moroso, que requer uma disponibilidade adicional, por

parte da equipa que o executa.

El — “Nas datas do inventdrio Geral, temos aproximadamente 20.000 pecas. E o que
cabe cd dentro, ou seja, metade em loja e a outra no armazém. No inventario de

1

Inverno as pegas parecem mais, porque como sdo mais grossas ocupam mais espago.’

El — “Sdo muitas horas. O inventdario geral demora para ai umas 6 a 7 horas. O
inventdrio comega sempre apos o fecho da loja. No Colombo comegamos por volta da
meia-noite e meia. E uma noitada”

’

E2 — “Depende do tamanho da loja. Esta loja demora umas 5 horas, mais ou menos.’

Tratando-se de um inventario geral, a loja BRAVO do Colombo utiliza

maquinas de contagem de mercadoria, vulgo “pistolas”. Estas maquinas, através da
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leitura do codigo de barras das etiquetas inventariadas, vao registrando e armazenando a

informacgao de todas as referéncias lidas.

El — “No inventario geral utilizamos as pistolas, ou seja, a maquina que [é as
referéncias pistoladas. Sabe o que é ndo é. Vamos com a pistola e apontamos os

codigos de barra e vamos lendo, uma a uma.(...)”

Os colaboradores que participam na inventariagdo geral da loja BRAVO do

Colombo, sdo seleccionados pelo Director de Loja.

E1 — “Normalmente quem faz o inventdrio sou eu, os dois chefes de secg¢do e mais trés

’

ou quatro vendedores.’

E3 — “Sim. Sempre que sou escolhido pelo director de loja, venho contar a mercadoria

com a pistola.”

A realizacdo do inventario geral, na loja BRAVO do Colombo, inclui um
conjunto de procedimentos, nomeadamente a “zonificacdo” e orientacdes gerais, sobre a

forma de inventariagdo, conforme a seguinte descrigdo feita pelo Director de Loja:

El — “Comegamos por zonificar, ou seja, dividir a loja e o armazém em grandes dreas.
Cada zona, implica uma contagem de pegas e um responsavel por essa contagem. Por
isso ¢ importante dividir bem a loja, até para que todos tenham mais ou menos as

mesmas pegas para contar. Depois é comegar a contar com as pistolas.

El — “Sim, normalmente contamos sempre da esquerda para a direita, para evitar os

erros. Para além disso comecamos pela porta de entrada da loja ou do armazém, até ao

ﬁm‘ 2

El — “Bom, o importante é irmos descarregando as pistolas no sistema informdatico.
Sempre que descarregamos a pistola, a mesma fica a zero e comega a contar outra vez.
Além disso vou dando apoio a equipa. Sdo muitas horas a contar pegas e é importante

que estejam motivados.”
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O testemunho dos entrevistados, permite aferir o elevado grau de confianga, por
parte da equipa de loja e da sua supervisao, na correcta excussao dos procedimentos

relativos a inventaria¢do geral das mercadorias.

El — “Sim. As equipas sabem o que estdo a fazer. Um inventario Geral é um inventario
Geral. Os procedimentos sdo sempre iguais. O fundamental é estarem concentrados e

1

contarem bem.’

E2 — “Sei porque assisto as contagem e porque tenho confian¢a na minha equipa.
E logico que podem haver erros, mas como é feito com a pistola, basta contar e estar
atento ao que se estd a fazer. Cada vez que se lé um codigo de barras a pistola emite

um sinal. E facil.”

E3 — “Eu sei contar bem com a pistola. Eu tenho muito cuidado na contagem das pegas.

Conto todas as pegas e tento que nada escape. (...)."

Inventariacido de Mercadoria/ Apurar os resultados do inventario Geral

Os resultados do inventario geral da loja BRAVO, sdo apurados

informaticamente, através da descarga das “pistolas”, no sistema informatica da loja.

Os stocks informaticos, sao actualizados ap6s a validagao dos dados.

E1 —“O inventario termina quando ja ndo ha mais pegas por descarregar no sistema.

O apuramento dos resultados do inventario geral da loja faz-se depois de todas as
pistolas terem descarregado a informagdo para o sistema informdtico da loja. Depois
de estar tudo descarregado no sistema informatico TPV, carrega-se no botdo finalizar

inventario a finalizagdo do inventario que gera um ficheiro que se imprime e arquiva.”

El — “Os resultados sdo apurados em Espanha. A mim quem me informa é o meu
supervisor. Normalmente no dia a seguir jda sabemos quais foram as diferencas
apuradas. Os Stocks sdo actualizados informaticamente por Espanha. Nos ndo temos

interveng¢do, nem sabemos quando é que sdo actualizados.”
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Inventariacdo de Mercadoria/ Averiguar se os entrevistados reconhecem a

necessidade de formacao sobre a realizacio do inventario Geral.

Pelo testemunho dos entrevistados, poder-se-a4 concluir que sabem realizar um
inventario geral e que ndo tém duvidas sobre os procedimentos de inventariacdo geral

de mercadoria.

E1 — “Nao tenho, nem posso, ter duvidas de como realizar um inventdrio. Ja sao muitos

anos a fazer inventarios.”

E2 — “Nao tenho duvidas.”

E3 — Ndo. Sei fazer um inventario.

Quando questionados, sobre a necessidade de formacao, sobre os procedimentos
de inventaria¢do geral de mercadoria, nenhum dos entrevistados assume a necessidade

de tal formacao.

El1 —“4 formacdo vem sempre bem, mas acho que neste caso, ndo preciso.”

)

E2 — “Se nao tenho duvidas ¢ porque ndo preciso de formagdo.’

’

E3 —“Acho que ndo. Ndo, ndo preciso de formagdo.’

Em relagdo a existéncia de um Guia de, procedimentos de inventariagdo geral de
mercadoria, os entrevistados quando questionados sobre tal existéncia, ndo apresentam
respostas unanimes. Contudo, ¢ revelada a existéncia de um Guia de Inventariagao geral

de mercadorias, o qual ndo se encontra traduzido para a lingua Portuguesa.

E1 — “Sim, temos um Guia de inventdrio, mas esta em Espanhol. Ja li o Guia, mas esta
como esta em espanhol. Ha expressoes que ndo se entendem bem. Deviamos ter o nosso

Guia em Portugués...”
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E2 — “Sim. Claro que ja li o Guia.”

)

E3 — “Ndo, nem sabia que havia um Guia.’

Os entrevistados, quando questionados sobre a existéncia de formagao,
ministrada pela empresa, sobre procedimentos de inventariagdo geral de mercadoria,
também, ndo apresentam uma resposta unanime, o que corrobora a inexisténcia de uma

uniformizacdo de conhecimentos.

El — “4 formagdo é a que esta no Guia de inventario criado pelo departamento de

’

auditoria de Espanha.’

E2 — “Li 0 Guia de inventario e a minha chefe ensinou-me a utilizar a pistola. Depois se
me recordo, assisti ao inventario de uma loja e tirei as duvidas que tinha. Ndo é

complicado. O dificil é fazer com que a loja venda.”

E3 — “Que eu saiba, ndao ha formagdo sobre inventario.”

1.2.2 — Inferéncias feitas com base no teste de conhecimentos sobre a

realizacao do Inventario Geral.

Com o objectivo de testar os reais conhecimentos dos entrevistados, sobre os
procedimentos de inventariagdo geral de mercadoria, foi-lhes proposto a realizacdo de

um teste que se consubstancia numa prova de conhecimentos.

A realizacdo da prova de avaliagdo de conhecimentos, visou testar as
competéncias relacionadas com os conhecimentos e experiéncia, nomeadamente, no que
se refere a capacidade para aplicar, de forma adequada, os conhecimentos e experiéncia
profissional, essenciais para o desempenho das tarefas e actividades de inventariacio

geral de mercadorias.

O teste efectuado, com duracdo de 20 minutos, foi o mesmo para os trés

entrevistados. Contém, vinte e oito perguntas de resposta multipla, resultado de um

Antonio Miguel Gueifao Cravo Franco Coelho Pagina 60 de 101



Instituto Superior de Gestao
Projecto de Intervengao

resumo dos ensinamentos, que constam do “Guia de Inventario 09” da empresa
BRAVO, bem como, das orientacdes gerais, sobre o processo de inventariagao geral de
mercadoria, que o departamento de auditoria do GRUPO BRAVO, faz chegar
periodicamente, via correio electronico, as lojas do GRUPO BRAVO, nomeadamente a

loja BRAVO do COLOMBO.

O Resumo das respostas obtidas ¢ o seguinte:

Teste de conhecimentos de procedimentos de Inventariacao RESPOSTAS OBTIDAS: E E RESPOSTAS
Geral de Mercadorias S = Supervisar; D = Director; 3 H CERTAS E ERRADAS
Y = Wendedor £ £ | 1= Certo; O= Errado
Questoes: 5 D v = 8 5 D v
1. A mercadoria ndo inventatiavél é: a & a 1 1 1
2. Cmalpode ser a explicagdo para termos existEncias em a s a a ’ ; 1
tiegativo?
3. Se ao fazer gestdo de mercadona, no “Listado Erros Entradas™ a b a a 4 0 1
aparece “Caixa ndo carregada’™
4,  Aorealivat as saidas informdticas de mercadotia d C C d 1 0 ]
5.  Olistado "erros de descarga no taventario ™ ] d a c 1 0 0
6.  Uma vezfechado o resultado do itvventario e depois de b b a b ’ ; 0
processar os dados, a minha existencia tedrica passa a ser:
7. Quais sdo as zonas destinadas para a confirmacio de R d a d 0 4 o
mercadoria e para os defeitos invenddveis?
8. O corte de operactes fisico e informdtico & ] a a d 1] 0 ]
9. Mo dia antes do inventario: c c [ d 1 0 ]
10. Aszonas do armazém ndo podem exceder: a a a 1 1 1
11. Az zonas da zala de vendas nio podem exceder: a a a 1 1 1
12. O corte de operaces apenas deve ser conhecido pelo Gerente b b b b ’ ’ 1
e pelo Segundo:
13. 3etenho mercadoria antiga a carmanho: ] ] a 1] ] ]
14. O anexoIV e o resumo de zonas deve ser errviado por email: c c a 1 1 o
15. Oz bustos da sala de vendas e exposicies: b b [ ] 1 1 1
16. Com gque frequincia se descarrega a pistola? d d d c 0 0 0
17. Ospendurados do armazém sio sempre as Ultimas pegas do b b b b ’ ; 1
ArMarem:
18. O3 defeitos venddveis e invenddveis ndo gestionados: b h a ] 1 1 0
19. Oz erroz gerados apos a descarga da pistola d d d d 1 1 1
20, Aszonas contam-se & mio e com a pistola a a a b 0 0 ]
21. Datemos fim de Inventario: ] ] a b 1 1 0
22, A mesae os dois charnots mais perto devem ser considerados b b a b 4 4 0
COMML LNA S0 ZOMA:
23, Parazonificar a sala de vendas: & g = d a ] ]
24, Ao terminar de itrventatiat o arthazém: a a c a 1 1 0
25, O médvel de jeans dividir-se-4 em 2 zonas: metade superiot e b c b c 0 ; 0
metade inferior:
26, Onal ¢ a primeira Zona da sala de vendas (correlativa 4 Gltima b b b a 0 0 o
do armazém)?
27, Betemos ganchos camiseitos com cintos pendurados nos b b - b ’ ; 0
tirveis do arhazém:
28. Mo armazémzomificaremos cada prateleira com pegas como - - b c 4 4 o
ha TOta:
TOTAL DE RESPOSTAS CERTAS! 18 18 9
Mivel de acerto de 08 100%; B4%  B4% : 32%
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Os testes efectuados, cujas respostas aos mesmos se encontram nos Anexos (4 a
7), revelam falhas de conhecimento, em relacdo aos procedimentos instituidos pela
empresa, sobre como bem realizar um inventario geral, o que contraria, as afirmacgdes

proferidas pelos entrevistados.

1.2.3 — Inferéncias feitas com base em observacoes pessoais.

A observag¢ao no local, foi feita em dois dias distintos. Durante um dia normal de
trabalho e no dia da realizacao do Inventério Geral da loja, onde se acompanhou todo o

processo de inventariagao.

A observagdo feita no dia normal de trabalho, foi feita por periodos de duas
horas cada, em trés momentos distintos, na abertura da loja, durante a tarde e ao fecho
da mesma. De notar que a loja BRAVO no Colombo, estd aberta, das 10horas as

24horas, todos os dias, com excepg¢ao do dia 1 de Janeiro e do dia 25 de Dezembro.

A observacao no local, permitiu verificar que existe um relacionamento afavel
entre todos os colaboradores da loja, que as relagdes de hierarquia sdo claras e que
existe um sentimento de pertenga a loja BRAVO do Colombo, por parte de toda a

equipa.

A gestdo da loja ¢ assegurada pela direccdo da mesma, constituida pelo seu
director e pelos dois chefes de sec¢do, bem como, por doze vendedores, sendo oito deles

colaboradores de full-time e outros quatro colaboradores em part-time.

As inferéncias feitas com base na observacao no local, tiveram como objectivo
primordial, determinar os factores que maior influéncia podem ter nos resultados do
inventario da loja BRAVO no Colombo. Assim, a observacdo no local, foi orientada
para quatro grandes areas de analise, sendo elas a lideranga exercida pela direc¢do da
loja, a confirmacdo e devolugdo de mercadorias, o furto de mercadoria e por ultimo o

processo de inventariacdo de mercadoria.
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A atribui¢do de tarefas administrativas ¢ distribuida pela restante equipa de
vendedores, de forma pontual e rotativa, pelo que ndo ha um responsavel, claramente
identificado, por toda a gestdo administrativa da loja. Assim, em termos de gestdo
administrativa da loja, a direccdo da mesma, compreende o modo como o seu trabalho
contribui para a consecu¢do dos objectivos da loja, mas ndo direcciona eficazmente a
sua actividade para a obten¢ao desses mesmos objectivos. Tal e como refere, Carvalho
(1992, p.44) “Quando existe um grau de centralizagdo e hierarquizac¢do elevado
originam-se percepg¢oes de clima mais negativas, associadas a caracteristicas como a
autocracia, a rigidez e o bloqueamento da criatividade. A percepg¢dao do clima é
alterada conforme a posi¢do hierarquica dos individuos, precisando, quanto mais
“elevado” o posto, maior a tendéncia para percepcionar a organiza¢do como menos
autocratica, mais centrada nos interesses dos individuos, mais amigavel e mais apta

para se renovar”.

A venda de mercadorias ¢ claramente a prioridade de todos os colaboradores da
loja, inclusivamente da direccdo da mesma, pelo que o atendimento ao cliente assume a
preponderancia quase total, nas actividades realizadas na loja BRAVO do Colombo,
relegando assim, para segundo plano, todas as outras actividades que ndo tenham a

venda como objectivo principal.

Pela analise efectuada, concluiu-se que o lider da loja, apresenta problemas na
forma como delega as actividades administrativas da loja e como tal ndo direcciona de
forma eficaz os seus recursos humanos. As praticas de lideranca exercidas pelo Director
da loja, ndo correspondem ao que Fachada (1998) define, ou seja, a lideranga como um
fenomeno de influéncia interpessoal, exercida em determinada situacdo, através do
processo de comunicagdo humana, com vista a comunicagdo de determinados
objectivos. A correcta lideranca, implica um processo de influéncia e de desempenho de
uma fun¢do grupal orientada para a consecucdo de resultados, aceites pelos membros
dos grupos. Liderar ¢ pilotar a equipa, o grupo, a reunido, ¢ prever, decidir e organizar

(Parreira, 2000);

No que se refere 4 confirmagdo e devolucdo de mercadorias, verifica—se a

existéncia de procedimentos administrativos, claros e do total conhecimento por parte
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da direccao da loja. E facilmente diagnosticada a existéncia de uma forte supervisao
externa a loja, a qual influéncia directamente a boa gestdo administrativa e consequente
cumprimento das regras administrativas instituidas, para a confirmacdo e devolugdo de

mercadorias.

Pela anélise efectuada no local, ¢ possivel garantir com um elevado grau de
certeza, que as diferengas de inventério que se verificam na loja BRAVO do Colombo,
ndo tém maioritariamente origem nos procedimentos de confirmagdo e devolucio de

mercadorias.

Em relagdo aos furtos de mercadoria na loja BRAVO, a andlise efectuada no
local foi orientada para a verificagdo da existéncia de equipamentos de controlo anti-
furto, procedimentos internos de anti—furto e para a existéncia de procedimentos

relativos a reposi¢ao de mercadorias em loja.

A loja BRAVO do Colombo, tem a sua disposi¢do um conjunto de equipamentos
anti-furto, nomeadamente antenas de alarmes, alarmes individuais de roupa, bem como
camaras de vigilancia. Contudo, contrariamente ao afirmado pelo director da loja, na
entrevista que lhe foi realizada, a observacgao no local, concluiu que ndo sdo feitos teste
de alarme, pelo que ndo foi possivel confirmar a existéncia de qualquer procedimento de

verificagcdo do correcto funcionamento das antenas de alarme.

A observagdo no local, permitiu verificar, igualmente, a manifesta insuficiéncia
de alarmes individuais, vulgo, bolachas e etiquetas de alarme. Esta insuficiéncia de
alarmes, implica que mais de metade das pegas existentes em loja, ndo tenha este
sistema anti—furto e que nao haja de todo, qualquer acessdrio tipo, sapatos, pulseiras,

colares, brincos, etc., que esteja alarmado.

As camaras de vigilancia instaladas sao do tipo dummy, vulgo, falsas, pelo que a
sua existéncia ¢ exclusivamente dissuasoria. Pela analise no local, através da
conversagdo com alguns colaboradores da loja, pode concluir-se que ¢ do conhecimento

geral, dos elementos da equipa, que tais cAmaras sdo dummy.
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Em relacdo a procedimentos internos de anti—furto, verifica—se que existem

embora, sejam mal orientados e pouco eficazes.

Os procedimentos instituidos, implicam actividades que visam diminuir as
possibilidades de furto de mercadorias, nomeadamente, no que se refere ao
posicionamento dos colaboradores na frente de loja, com o objectivo de melhor
controlarem as entradas e saidas de clientes. Contudo, ndo ha qualquer controlo das
pecas que os clientes transportam consigo no interior da loja, nomeadamente, para

dentro dos provadores.

Verifica-se, igualmente, que as malas dos colaboradores sdo revistadas a saida
de loja, para verificar se os mesmos, transportam alguma mercadoria para fora da loja,
sem que a mesma esteja paga. Porém, embora os objectos pessoais sejam revistadas, os
sacos do lixo, e as caixas de mercadora, supostamente vazias, ndo o sdo, podendo como

tal, sairem da loja, sem qualquer tipo de controlo.

O acesso ao armazém da loja ¢ livre a qualquer colaborador e a sua permanéncia

no mesmo armazém, nao ¢ efectivamente controlada.

A reposicao de mercadoria em loja, ¢ feita trés a quatro vezes ao dia e através de
uma listagem com origem informatica, a qual indica exactamente, quais as referéncias e
respectivos tamanhos, que tém que sair de armazém para a loja. Esta reposicao de
mercadoria, ¢ feita por qualquer colaborador da loja, mas por indicagdo do Director da
loja. A observagao no local, permitiu verificar, que a reposi¢do nem sempre ¢ efectuada
exclusivamente por quem ¢ destacado pelo Director da loja, e que, por vezes, essa

reposicao ¢ feita por mais do que um colaborador, ao mesmo tempo.

A observagdo no local, feita durante todo o processo de inventariagdo, permitiu
verificar no local, que a loja, apenas encerrou ao publico as 0h32, ja que se encontravam
clientes no interior da loja, até essa hora. Apds o fecho da loja, ao publico, deu-se inicio

ao processo de inventariacao geral de mercadorias, o qual decorreu até as 6h21.
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No total, foram inventariadas, trinta ¢ trés mil, novecentas e noventa e 0ito
pecas, no total, das quais, vinte e duas mil, trezentas e quatro, estavam na zona de venda
da loja. As restantes pecas, encontravam-se no respectivo armazém da loja BRAVO do

Colombo.

O processo de inventariagdo de mercadorias, iniciou-se com uma mini reuniao
entre o Director da loja, os dois chefes de sec¢do e trés vendedores full-time, sendo que
um destes vendedores ndo tinha qualquer experiéncia na realizacdo de um inventario

Geral.

O Supervisor de loja, que assistiu a reunido, questionou o Director de Loja,
sobre a presenca de um colaborador sem experiéncia na realiza¢ao de tal tarefa. Obteve
como resposta, o facto de nenhum outro colaborador, ter aceite o convite para realizar o

referido Inventario.

A reunido cuja duragdo foi de 10°, versou exclusivamente sobre a divisdo das
areas a inventariar, bem como, sobre a importancia do inventario. Ao vendedor que
participava no inventario geral pela primeira vez, foi-lhe explicado como funcionava a

“pistola” e disponibilizada ajuda, sempre e quando necessitasse da mesma.

A observacao no local, permitiu verificar que nao foi sugerida a leitura do “Guia
de Inventario”, ao vendedor inexperiente na realizagdo, de tal inventario. De referir,
também, que a observagao no local, permitiu verificar que o “Guia de Inventario 097, se
encontrava fisicamente no escritdrio do Director da loja e que o mesmo esta redigido em
Castelhano e ¢ datado do ano 2009. Tal Guia, que se encontra no Anexo 8, é constituido
por 22 paginas, das quais de 50% sdo dedicadas a explicagdo do modo de utilizacao das

“pistolas” em uso, na empresa.

A leitura do “Guia de Inventario 09” revela-se dificil, por ndo se encontrar na
lingua Portuguesa e porque a sua estrutura ¢ de dificil compreensdao. A analise do
referido Guia, permite concluir que o mesmo, ndo ¢ um Manual de Inventariagdo Geral
de Mercadoria, mas tal e como o nome indica, apenas um guia de orientagdo, sobre os

procedimentos relativos ao processo de inventariagdo de mercadoria.
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A atribuicdo de cada zona a inventariar, foi feita através de sorteio. Em resumo,
a seccdo de homem foi inventariada pelo Director da loja e por um vendedor, a sec¢ao
de senhora, foi inventariada pelos dois chefes de sec¢do e o armazém foi inventariado
por dois vendedores, sendo que um destes vendedores era o que ndo tinha qualquer

experiéncia, anterior na realizagdo de um inventério geral.

O processo de inventaria¢do, iniciou-se com a distribui¢do das “pistolas” pela
equipa, sendo que cada colaborador ficou com uma “pistola”. Em seguida procedeu-se a
distribui¢do dos papéis de “zonificagdo” — exemplar em Anexo (9) — os quais servem
para dividir as varias zonas da loja a inventariar. A cada um destes papéis, denominados
por “papel zona”, corresponde a uma zona da loja, e estd numerado, de 1 a 100.
Posteriormente, cada equipa de inventariacdo, fez a zonificagdo da loja, o que
corresponde a subdivisdo da mesma, por areas de contagem. A cada uma dessas zonas,
correspondem, aproximadamente, entre 100 a 500 pecas a serem inventariadas. Cada
zona ¢ inventariada por um colaborador, sendo tal colaborador, o responsavel directo e
exclusivo pela correcta contagem de todas as pegas de roupa e acessorios, que se

encontrem dentro do perimetro dessa mesma zona.

Entre outros aspectos, a observacao no local, permitiu verificar de imediato que
a quantidade de pecas incluidas em cada zona, ndo corresponde as instrugdes que

constam no “Guia de Inventario Geral”.

A inventariacdo das pecas das duas montras e das mercadorias com defeito,
ficou a cargo do Director da loja. A totalidade destas pegas, foi considerada como
pertencentes a uma zona denominada, zona 1. No total a loja foi subdivida em 100

zonas de inventariagao.

Apos, o processo de zonificagdo, deu-se inicio ao processo de contagem com a
“pistola”. Este processo de contagem, baseia-se na leitura, com a “pistola”, dos codigos

de barra de cada etiqueta.
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Ao longo do processo de leitura, houve varios incidentes, nomeadamente o facto
de algumas maquinas terem ficado sem bateria, algo que seria evitavel se as “pistolas”

estivessem com as baterias totalmente carregadas no inicio da contagem.

A falta de bateria, num instrumento fundamental a inventariagao de mercadorias,
evidencia, falta de preparacdo do processo de inventariacdo geral de mercadorias e
como tal uma falha de lideranca, no que se refere a assuncdo do papel de planear e

organizar, para evitar eventuais falhas ao longo do processo de inventariagao.

Verificou-se, igualmente, que havia muitas pecas de roupa e acessorios que nao
tinham etiqueta com codigo de barras, o que implicou que a referéncia a inventariar,
fosse introduzida de forma manual, na “pistola”. Tal inventariagdo manual, ¢ morosa ja
que implica introduzir na maquina de contagem, vulgo “pistola”, treze algarismos, por
cada peca de roupa ou acessorio, sem codigo de barras, ou com codigo de barras
ilegivel. Além de morosa, a incorrecta introdu¢do de um qualquer algarismo, pode dar

origem a uma inventariagdo errada.

No final da inventariagdo de cada zona, o colaborador responsavel pela
contagem de todas e pecas de roupa e acessoOrios, dessa mesma zona, apontou
manualmente no “papel zona” o nimero de pecas inventariadas que constam da leitura

efectuada pela “pistola”.

A observacdo no local, permitiu verificar que algumas das “zonas”
inventariadas, foram alvo de uma contagem manual por parte do supervisor da loja. Tal
contagem manual, visava auditar se o nimero de pecas inventariado através da “pistola”
e posteriormente inscrito no “papel zona”, correspondia efectivamente ao niimero de

pecas que se encontravam dentro da zona inventariada.

No total, foram aleatoriamente auditadas, pelo Supervisor, 5 zonas das 100
zonas inventariadas. Os resultados obtidos, permitiram verificar que as 5 zonas
auditadas, continham, 39 pecas, 250, 476, 554 e 601 pegas, respectivamente. Tais

resultados, revelam que o critério de zonificagdo seguido, teve por base as dreas fisicas
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da loja, e ndo propriamente o critério estabelecido pelo Guia de Inventario, no que se

refere a quantidade de pecas a incluir, dentro de cada “zona”.

Nas 5 zonas auditadas, verificou-se, também, que a excepg¢do da “zona 45 que
continha efectivamente 39 pegas, que as restantes zonas, continham, mais ou menos
pecas que as contadas através da “pistola”. Assim, nos casos auditados, apenas uma das
5 zonas, apresentava um desvio, entre o contado pela “pistola” versus manualmente,
superior a 20 pegas, nimero considerado como desvio maximo permitido. A “zona” que
apresentava um desvio de 34 pegas, entre o contado “pistola” versus manualmente, foi a
“zona 997, que continha 554 pecas. Toda esta “zona” foi novamente inventariada com a
“Pistola”. No final da nova contagem, o resultado apurado na “zona 99” foi de 535
pecas, o que corresponde a um desvio de 15 pecgas em relagdo a contagem manual. O

resultado foi dado como bom.

No final de toda a inventariagdo geral das mercadorias existentes na loja
BRAVO do Colombo, deu-se inicio ao processo de descarga das “pistolas” para o
sistema informatico da loja. Este processo consiste, na passagem da informagao das
“pistolas” para o sistema informatico da loja, através, da ligagdo entre ambos, de um
caso “USB”. O processo de descarga de informag¢do ¢ lento, tendo tardado,

aproximadamente 60 minutos, o que perfaz em média, 10 minutos por “Pistola”.

Apo6s a descarga completa de todas as “pistolas” para o Sistema informatico, o
Director da loja, deu informaticamente por concluido o inventario, tendo assim

terminado, também, todo o processo de inventariagdo da loja BRAVO do Colombo.

No dia seguinte ao inventario geral, os resultados do inventario, foram
comunicados a loja. Os resultados do inventario geral de Outono-Inverno,
consubstanciaram-se num desvio, entre o stock teodrico (informatico) e o stock real, de
1.748 pecas, o que a prego de custo, corresponde a uma diferenca de inventario de
33.212€ (trinta e trés mil, duzentos e doze Euros). Esta diferenca de inventario,
corresponde, igualmente, a 1,27% das vendas realizadas na loja, durante a colec¢do de

Outono-Inverno do ano de 2012.
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Se aos resultados de Outono-Inverno, somarmos os resultados apurados no
inventario geral de Primavera—Verdo, os quais apresentaram uma diferenga de
inventario de 2.218 pecas, correspondente a 31.052€ (trinta e um mil, cinquenta e dois
Euros), ou 1,64% das vendas da loja nesse periodo, o total de diferencas de inventario
da loja BRAVO do Colombo, no exercicio 2012, foi de 64.264€ (sessenta e quatro mil,
duzentos e sessenta e quatro Euros), o que corresponde a 1,43% do total das vendas sem

IVA, realizadas no total do respectivo exercicio fiscal.
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1.3. Analise SWOT

A andlise SWOT, permite de forma sistematizada, colocar em evidéncia, as
forgas (Strengths), fraquezas (Weaknesses), oportunidades (Opportunities) e ameacas

(Threats), da anélise que se esta a elaborar.

A andlise SWOT que se apresenta, ¢ feita sobre o diagndstico realizado e esta
orientada para ajudar a construir o Projecto de Intervencao, ja que se pretende, através
desta mesma analise, maximizar as oportunidades do ambiente 4 volta dos pontos fortes

e minimizar os pontos fracos, através da redugdo das ameagas existentes.

Pontos Fortes

e Boa experiéncia profissional por parte dos colaboradores da loja BRAVO do
Colombo;

e Boa identificacdo dos colaboradores com a actividade desenvolvida pelos mesmos;

e Sentimento de pertenca ao GRUPO BRAVO, por parte dos colaboradores da loja;

¢ Clima organizacional amistoso e disciplinado;

e Procedimentos de confirmacdo e devolugdo de mercadorias, bastante
supervisionados pela estrutura administrativa da empresa e do total conhecimento,
por parte da direc¢ao da loja;

e Existéncia de ferramentas dissuasoras de furto e do controlo anti—furto;

e Existéncia de procedimentos internos para controlar os furtos;

e Conhecimento generalizado por parte da equipa directiva da loja, sobre o que ¢ um
inventario e para que serve a inventariagdo das mercadorias;

e Atribuicdo de importancia, as diferencas de inventario e reconhecimento do impacto

dessas diferencas, na rentabilidade da loja.

Pontos Fracos

e Inexisténcia de especialidade de fungdes;

e Vasta diversidade de fungdes, sobre o controlo directo do Director de loja.
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Nao envolvimento da equipa da loja, por parte do seu Director, nos objectivos da
loja BRAVO Colombo, nos resultados de diferencas de inventario;

Lideranca de estilo liberal e como tal deficitaria, por parte da Supervisdo, no que se
refere a assuncdo de responsabilidades e a emiss@o de directrizes sobre, como bem
executar a tarefa de inventariagdo de mercadorias.

Falta de conhecimento e de interesse, pelos resultados do inventario geral,
manifestado pela generalidade dos colaboradores da loja, o que denota falta de uma
correcta gestdo de equipas.

Os meios fisicos de controlo anti-furto, sdo insuficientes para as necessidades da
loja e ineficazes para garantir a desejavel seguranga das mercadorias da loja
BRAVO no Colombo.

A prioridade na colocacdo de alarmes, nas mercadorias, revela falta de critério.
Inexisténcia de um Manual de Inventariacdo geral de mercadorias;

A Direccao da loja ndo delega de forma correcta as actividades administrativas da
loja e como tal ndo direcciona de forma eficaz os seus recursos humanos.

Nao sdo feitos teste de alarme, pelo que ndo € possivel verificar o correcto
funcionamento das antenas de alarme.

Insuficiéncia de alarmes de roupa;

Os acessorios, tipo sapatos, pulseiras, colares, brincos, relogios, etc., ndo sdao de
todo alarmados;

As camaras de vigilancia instaladas, sdo do tipo dummy, vulgo, falsas, pelo que a
sua existéncia ¢ exclusivamente dissuasoria;

E do conhecimento geral, dos elementos da equipa, que as cdmaras de vigilancia sdo
falsas;

Procedimentos internos de anti-furto, mal orientados e pouco eficazes;

Nao existe controlo do nimero de pegas que os clientes transportam consigo para
dentro dos provadores;

Os sacos do lixo, e as caixas de mercadora, supostamente vazias, ndo sdo revistadas
a saida da loja;

O acesso ao armazém da loja ¢ livre a qualquer colaborador e a sua permanéncia no

interior do mesmo, ndo ¢ efectivamente controlada;
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e Realizacdo do Inventario Geral de Mercadorias, com colaboradores sem qualquer
experiéncia na realiza¢cdo de um inventario Geral.

e O “Guia de Inventario 097, esta redigido em Castelhano, ¢ vago e esta
desactualizado;

e Excessiva quantidade de pecas inventariadas em algumas “zonas”;

e O critério de zonificagdo seguido, no inventario Geral realizado, teve por base as
areas fisicas da loja e ndo a quantidade de pecas a incluir, dentro de cada “zona”.

e As respostas aos testes efectuados, revelam importantes falhas de conhecimento, em
relacdo aos procedimentos instituidos pela empresa, sobre como bem realizar um

inventario geral;

Ameacas

e Todas as actividades que ndo tenham a venda de mercadorias, como objectivo
principal, sdo relegadas para segundo plano;

e N3ao h4 um responsavel, claramente identificado, por toda a gestdo administrativa da
loja;

e No armazém da loja, ndo existe qualquer mecanismo anti-furto;

e Inexisténcia de regras sobre o numero de pecas, que os clientes podem levar para os
provadores, que pode facilitar a existéncia de furtos de mercadoria;

e O acesso ao armazém ¢ livre a todos os colaboradores da loja e ndo existe qualquer
controlo de entradas e saidas, no mesmo.

e Excesso de confianca, por parte da equipa directiva da loja e da sua supervisdo, na
correcta excussdo dos procedimentos relativos a inventariagdo geral das
mercadorias.

e Nenhum dos entrevistados assume a necessidade de formagao sobre procedimentos
de inventariacdo geral de mercadoria.

e C(Cada “zona”, ¢ inventariada através de “pistola” apenas por um colaborador, sendo
tal colaborador, o responsavel directo e exclusivo pela correcta contagem de todas
as pecas de roupa e acessorios, que se encontrem dentro do perimetro dessa mesma
zona.

e A atribui¢do de cada zona a inventariar, ¢ feita através de sorteio.
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O Inventario inicia-se apenas apds o fecho da loja ao publico, sendo tal fecho
realizado apos as 24h;

Longa duracao da realizagdo do inventario geral de mercadorias;

Quantidade muito avultada de pegas a inventariar, apenas num s6 momento de
inventariagao.

A gestdo do armazém, ndo tem um responsavel unico, sendo a sua gestdo
organizacional e administrativa, partilhada pela direc¢do da loja.

O tipo de sacos do lixo utilizados na loja, dificulta o controlo sobre o conteudo dos

mesSmos.

Oportunidades

Os colaboradores da loja reconhecem a importancia de uma correcta organizacao do
armazém e da sua consequente influéncia nos resultados das diferencas de
inventario

A gestao da loja, denota preocupacao com a possibilidade de existéncia de furtos por
parte dos seus colaboradores;

Hé uma consciéncia generalizada da existéncia de furtos de mercadoria.

Os procedimentos existentes com o controlo das mercadorias da loja, denotem
preocupagdo, mas sao insuficientes e pouco orientados, para um efectivo controlo.

A loja BRAVO do Colombo, pertence a um grupo empresarial com capacidade
financeira, pelo que existe possibilidade de melhorar o controlo anti—furto, bem
como, os procedimentos relativos ao processo de inventariagdo geral de

mercadorias;
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2 — Objectivos do projecto de intervencio

O objectivo central do projecto de intervencdo ¢ a reducdo das diferengas de
Inventario anuais da loja BRAVO Colombo. Com base, no diagndstico efectuado, tal
reducdo poderd ser conseguida através da melhoria do processo de inventariacdo de
mercadorias, da formagdo dos intervenientes em tal actividade de inventariagdo, bem

como, através de um melhor controlo fisico das mercadorias a guarda da loja.

3 — Questoes a responder

O projecto de intervencdo devera dar resposta as questdes identificadas
nas seccoes de trabalho, na analise documental existente, bem como, nas entrevistas

realizadas.

Nocdes sobre a tarefa de inventariagdo geral de mercadorias, aspectos a garantir
antes ¢ depois da realizacdo da inventariagdo, definicdo de zonas a inventariar, bem
como, a correcta planificacdo do inventario, s3o temas fundamentais a abordar nos

procedimentos de inventariacao de mercadorias.

A lideranga, assume um papel determinante no projecto de intervengdo, ja que
todo o processo estd muito dependente da qualidade e cuidado, com que os recursos

humanos executam a tarefa em questao.

O controlo das mercadorias & guarda da empresa, ¢ igualmente, um aspecto
determinante, ja que os furtos, influenciam directamente o resultado final do inventario

geral de mercadorias da Loja Bravo do Colombo.

Antonio Miguel Gueifao Cravo Franco Coelho Pagina 75 de 101



Instituto Superior de Gestao
Projecto de Intervengao

I — Procedimentos de inventariacio de mercadorias

Os procedimentos existentes para a inventariagdo de mercadorias, tém por base a
experiéncia profissional dos entrevistados, um pequeno guia de inventirio em

castelhano, bem como, informacao da dispersa e pouco objectiva.

Para uma correcta inventariacdo de mercadorias, dever-se-a elaborar um manual
de inventariacdo de mercadoria, onde estejam expressas todas as regras e procedimentos
para tal actividade. O referido manual deve conter informacdo, completa e de facil
entendimento. Tendo em consideragdo o seu publico-alvo, o manual deve estar escrito

em portugués, deve ser objectivo e devera versar sobre aspectos, tais como:

A) Nogoes gerais sobre o inventario
Definicao de inventariacido de mercadorias

— Procedimento através do qual conhecemos a diferenca entre a existéncia
teorica e a existéncia real de mercadoria da sucursal. Consiste em contar toda a
mercadoria que hd na loja (incluindo armazéns e montras) e comparar o resultado

apurado, com as existéncias tedricas, registadas no sistema informatico da loja.

Para que serve
— Para conhecer a diferenca que existe entre a existéncia tedrica (a mercadoria
que o sistema diz que existe na nossa loja) e a existéncia real (mercadoria que

comprovamos que existe, apos a contagem)

B) Aspectos a garantir antes e depois do inventario,

Corte de Operacdes: E uma instru¢do de cumprimento obrigatorio que proibe
realizar movimentos de mercadoria, tanto fisicos, como informaticos antes e depois do

inventario, com o objectivo de evitar que ndo fiquem artigos por inventariar.
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Corte de operacdes antes do inventario: o objectivo ¢ confirmar e introduzir

informaticamente toda a Mercadoria possivel, até ao fecho do dia anterior ao inventario.

Corte de operac¢des durante o inventario: Durante o dia do inventario geral de
mercadorias, deverd ser proibida a realizagdo de movimentos informaticos de

mercadoria

C) Definicao de zonas a inventariar

Consiste em dividir o local (loja, montras e armazém) em zonas e identificar as
mesmas. Quanto mais pequena for a zona, mais facil serd contar a mercadoria e mais
rapida serd a sua verificacdo. O processo de divisdo do local, em pequenas zonas,

apelida-se de zonificacao.

A zonificacdo, devera garantir a realizacdo dos seguintes procedimentos:

— Dividir o local em zonas e identificar as mesmas. Quanto mais pequena for a zona,

mais facil serd contar a mercadoria que possui e mais rapida sera a sua verificacao.
— Cada zona devera ter entre 50 e 250 unidades, excepto os charriots e as montras.

— Numerar todas as zonas da 001 a 999, de forma correlativa. Qualquer salto de

zona devera ter uma explicacdo logica.

— Construir um mapa de zonas onde constem todas as zonas a inventariar — sugere-

se a constru¢do de um mapa igual, ao que se encontra no Anexo 10.

Para o sucesso da zonificacdo da loja no seu todo, na divisdo da loja em zonas,

havera que garantir aspectos fundamentais, tais como:

— Que na defini¢ao de zonas, este incluida toda a mercadoria que se encontra na
montra, em caixas ou armarios, bem como, mercadorias com defeito ndo

introduzidas no sistema informatico.

— Que uma zona nao deve incluir mercadoria de duas localizacdes fisicas separadas.
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— Identificar claramente e separar as mercadorias que nao fazem parte do inventario.

D) Correcta planificacio do inventario

Uma vez conhecida a data de realiza¢dao do inventario geral da loja, este deve ser
planeado cuidadosamente, pelo que com um minimo de 10 dias de antecedéncia se deve

garantir que:

— Se organizam as férias da equipa, garantindo que na semana do inventario esta
em loja a equipa necessaria para realizar o inventario e para manter o normal

funcionamento da loja.

— QGarantir que a loja tem todo o material necessario para o inventario,
nomeadamente, instrugdes de inventario, instru¢des de funcionamento das
pistolas, instrugdes de corte de operagdes, folhas de inventdrio manual e anexos ao

inventario.

— Nao faltara material fisico, nomeadamente pilhas para as maquinas de
inventariagdo, vulgo pistolas, rotuladores e folhas suficientes de identificacdo de

zonas a inventariar.

— O armazém se encontra com a mercadoria devidamente organizada, sem

mercadoria debaixo das estantes ou em zonas pouco movimentadas do armazém.

— Se identificam correctamente as mercadorias a ndo inventariar, ou seja,
mercadorias por confirmar e mercadoria invendavel, da qual se deu baixa, mas que

permaneca na loja.

Para um correcto acompanhamento do inventario, ¢ aconselhavel a elaboracao
de um checklist de controlo, onde constem todas as actividades a realizar, antes, durante

e apds o fecho do inventario. Este checklist, conforme sugestdo em Anexo (13),
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permitira um melhor acompanhamento das diferentes fases do inventdrio e ter uma

visdao mais estruturada, de todo o processo de inventariagao.

E) Verifica¢ao de conhecimentos

Uma semana antes da realizagdo do inventario, ¢ aconselhdvel testar os
conhecimentos de todos os intervenientes no processo de inventariacdo. Com base nos
resultados de tal teste, poder-se-a aferir se todos os intervenientes estdo devidamente
formados e agir em conformidade. Recomenda-se a realizagao de um teste, igual ao que

se encontra no Anexo (4)

IT — O papel da lideran¢a no processo de inventariacio de mercadorias.

A lideranga, assume um papel determinante no projecto de intervengdo, ja que
todo o processo estd muito dependente da qualidade e cuidado, com que os recursos

humanos executam a tarefa em questao.

O processo de inventariagdo geral de mercadorias, ¢ um processo determinante
para os resultados apurados de diferencas de inventario, pelo que hd que garantir que a
lideranga exercida pela Direccao da loja BRAVO do Colombo, consegue mobilizar o
grupo de trabalho, concentrar os esfor¢os no objectivo de reducdo das diferencas de
inventdrio da sua loja, algo que so se conseguird com o empenho de todos os individuos

que compdem a equipa de trabalho.

No processo de inventariacao hd, igualmente, que garantir que o Director da loja
BRAVO do Colombo, age como uma referéncia a seguir e que consegue influenciar a
sua equipa, através das suas atitudes e actuagdes, para a construcdo de uma visdo

comum as metas que a loja se propoe atingir, em termos de diferencas de inventario.

Através de uma lideranca adaptada as circunstancias e ao tipo de colaboradores

que supervisiona e orienta, a Direccao da Loja devera, também, garantir que a equipa de
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trabalho, que executa o trabalho de inventariagdo de mercadoria, estd devidamente
preparada e formada para a realizacdo de tal tarefa, sendo necessario fazer com que os
colaboradores conhecam claramente os objectivos que a loja pretende atingir, em termos

de diferencas de inventario e que acreditem que tais objectivos sdo possiveis de atingir.

Apenas como uma equipa de trabalho, que execute a inventariagdo geral de
mercadoria, com um conhecimento claro das causas do €xito ou do fracasso da tarefa de
inventariagdo, ¢ que se poderd ultrapassar eventuais dificuldades que possam surgir, e

aumentar a motivacao do grupo para a prossecucao dos objectivos a atingir.

Em suma, para o projecto de intervencao, ¢ fundamental assegurar uma correcta
lideranca por parte da direccdo da loja BRAVO do Colombo e um verdadeiro
conhecimento da equipa de inventariagdo, em todos as variaveis que sdo determinantes,
nos procedimentos de inventariagao geral de mercadorias. Ha assim que garantir, que os
colaboradores que participam activamente no processo de inventariacdo estdo
devidamente formados e aptos a realizagdo de tal tarefa e que o Director da Loja
BRAVO do Colombo tem a forma¢do adequada, para liderar a equipa e todos os o

processo de inventariacao de mercadorias.

IIT — Controlo das mercadorias a guarda da empresa;

Tendo em consideracdo que a data de elaboracdo do presente trabalho de
projecto, apenas se encontram disponiveis dados relativos aos furtos de mercadorias em
Portugal, registrados até ao final do ano 2011, ndo ¢ possivel apresentar e comentar

dados relativos ao ano 2012.

De acordo com o Barometro Global do Furto no Retalho de 2011, o comércio a
retalho em Portugal fechou o ano de 2011 com perdas totais de 372 milhdes de euros, o
que representa uma subida de 7,3% face ao ano anterior. Foi a primeira vez que o
volume destes prejuizos, aumentou desde o ano de 2004. O furto por parte de clientes e
de empregados das lojas, sdo os principais contributos para as perdas estimadas de 372

milhdes e euros, as quais equivalem a cerca de 1,33% das vendas totais do retalho em
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Portugal, ligeiramente abaixo da média europeia. Os produtos mais roubados nas lojas
portuguesas sao, acessorios de moda, vestuario, cosméticos, perfumes e produtos
alimentares como queijos e carnes. Os custos totais do crime no retalho em Portugal
ascendem a 410 milhdes de euros dos quais, 312 milhdes de euros, directamente
relacionados com os furtos e 98 milhdes de euros, referentes a investimento em

solugdes anti-furto.

A nivel mundial, o furto no retalho representou perdas globais de 88,8 mil
milhdes de euros, o que representa cerca de 1,45% das vendas totais. O volume de

furtos em 2011 traduz um aumento de 6,6% face aos valores de 2010. (Nobre, 2011).

Tendo em consideracdo o elevado nivel de furtos a que se assiste no retalho em
Portugal, o projecto de intervengdo devera ter este importante aspecto em consideracao,
pelo que se deixam algumas sugestdes de melhoria nos procedimentos anti—furto, da

loja BRAVO do Colombo.

Verificacao das antenas (sistema de alarme)

Deve ser verificado se as antenas estdo ligadas e a trabalhar devidamente das Sh
as 10h, ou seja, antes da abertura da loja ao publico. Se as antenas ndo estiverem a
trabalhar correctamente, havera que garantir que ndo ha nenhum elemento a interferir no
seu bom funcionamento. Se ndo houver nenhuma explicagdo para o mau
funcionamento, deverd ser reportada a incidéncia ao servigco de apoio da empresa

fornecedora do sistema de alarmes.
Alarmes
Os alarmes da roupa, além de um elemento dissuasor sdo um importante
alerta em caso de roubo. Recomenda-se que todas as pegas da loja estejam devidamente

alarmadas.

Sempre e quando os alarmes ndo sejam suficientes para alarmar todas as

pecas de roupa e acessorios existentes na loja, deve dar—se prioridade a colocagdo de
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alarmes, nas pecas de roupa que se encontrem a entrada da loja, nas mesas principais de

exposicao e aos artigos com o preco mais elevado.

Armazém:

Armazém da loja ndo deve ser relegado para segundo plano e como tal devera
ter regras de acesso bem definidas, bem como, uma organizagdo cuidada e que facilite a

reposicao de mercadoria em loja.

Provadores:

Dentro dos provadores todas as situacdes que facilitem o roubo, devem ser
eliminadas, nomeadamente, a existéncia de frestas, na traseira de espelhos, nos rodapés
das paredes e nos bancos, bem como, eliminadas as bainhas das cortinas, ja que sao
locais passiveis de esconder alarmes, abusivamente retirados das pecas de roupa e

acessorios.

E, igualmente, recomendavel que sejam instituidas regras de utilizagdo dos
provadores, no que se refere a quantidade de pecas de roupa e ou acessérios que os
clientes transportam para dentro dos referidos provadores.

Verificacio de pertences sacos e malas a saida da loja.

Os sacos e ou embalagens de todos os colaboradores da loja, incluindo

funcionarios de limpeza, devem mostrados a saida da loja.

Todo o lixo gerado pela loja, devera sair da mesma, em sacos transparentes € o

director da loja devera fazer verificagdes ao lixo, de forma aleatoria.

Furto de origem externa

Os colaboradores da loja devem estar em permanéncia, atentos aos seguintes

indicios de furto:
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— Mais de duas pessoas a comprar em conjunto;

— Pessoas com atitude estranha: que observem demasiado, questionem sem
inten¢do de comprar;

— Pessoas que tentem distrair os colaboradores da loja;

— Grandes sacos que possam ser facilmente abertos;

— Pessoas que tentem esconder—se ou evitar os colaboradores da loja;

Furto de origem interna

Os colaboradores da loja, nomeadamente a direccao da loja, devem estar em
permanéncia, atentos aos seguintes indicios de furto:

— Visitas frequentes de familiares ou de amigos;

— Chamadas telefonicas pessoais frequentes;

— Informagdo incompleta em operacdes de devolugao de mercadorias;

— Mercadoria escondida no armazém;

— Mercadoria empacotada em caixas ou em sacos.

Tendo em consideragdo a dimensdo da loja BRAVO do Colombo e
consequentemente o dificil controlo de todas as suas areas, ¢ recomendavel a colocagdo
de camaras de vigilancia verdadeiras, estrategicamente distribuidas pela loja, bem

como, a compra de alarmes para a totalidade das mercadorias expostas em loja.

Antonio Miguel Gueifao Cravo Franco Coelho Pagina 83 de 101



Instituto Superior de Gestao
Projecto de Intervengao

4 — Projecto de Formagdo

Face ao contexto actual e as necessidades formativas identificadas, os
colaboradores da loja Bravo do Colombo, deverdao possuir um conjunto de
conhecimentos, capacidades e atitudes, que lhes permitam nao sé dominar as técnicas de
inventariagdo de mercadorias, como tudo o que € necessario para garantir que o
resultado final da inventariagdo de mercadorias, seja o minimo possivel de diferencas de
inventario. Assim, a formagao a realizar devera abordar tematicas muito diversas que
remetam para o desenvolvimento e aquisicdo de competéncias relacionadas com as trés
dimensdes do saber: o saber-ser; o saber-fazer e saber propriamente dito, de acordo com

Le Boterf (2005: 27);

Batalha (1999:45) define o saber, como os conhecimentos necessarios ao
exercicio da fungdo; o saber-fazer consiste na capacidade ou aptidao para realizar essa
fungdo, através da utilizacdo de distintos instrumentos, técnicas e métodos; o saber-ser é
definido pelo autor como “atitudes, comportamentos, modos de estar adequados a
funcdo e as necessidades da empresa”. Em resumo, o saber situa-se ao nivel dos
conhecimentos, enquanto o saber-fazer, consiste em utilizar e aplicar os conhecimentos
para agir sobre o meio em questdo; J& o saber-ser, corresponde ao desenvolvimento
global, em que o individuo é capaz de pensar de forma auténoma e critica, emitindo
juizos de valor e reflectindo sobre o que esta a sua volta. As competéncias, resultam

assim, do dominio destes trés saberes.

4.1 — Metodologia

O programa de formacao proposto, visa a formagdo da equipa da loja BRAVO
do Colombo, no processo de inventariagdo geral de mercadoria, com o intuito de
garantir que todo a equipa que executa a tarefa de inventariacdo, esteja devidamente
formada e consciente, de todos os procedimentos e regras que tal importante tarefa
acarreta. Por esta razdo, este programa assenta numa estreita articulacdo entre a

componente teoria € a componente pratica. Como referem Aires, Cabrito, Canario e
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Cavaco (2002:9): “a questao da transferéncia das aquisi¢des feitas no tempo e no lugar

de desempenho tem permanecido como problema central da formacao profissional”.

Este programa de formagdo socorre-se, essencialmente, dos seguintes principios:

— Principio da alternancia — “o dispositivo de formagdo organiza-se em torno de
um permanente vai e vem entre a teoria e a prdtica” (Aires, Cabrito, Candrio, Cavaco,
2002:9), isto ¢, embora o programa de formagdo assente numa forte componente teorica,
os conhecimentos adquiridos poderdo ser aplicados na pratica, uma vez que oOS
formandos sdo os executores da inventariagao geral de mercadorias, na loja BRAVO do

Colombeo.

— “Learning by doing” — este processo de formagdo privilegia as actividades
praticas em que os formandos ‘“aprendem fazendo”, ou seja, os formandos vao
desenvolvendo os seus conhecimentos a0 mesmo tempo que realizam as actividades de

formagao.

— Permitir que os saberes se vao produzindo no decurso da formagao e postos em
pratica, a partir da resolucdo de problemas reais e em contexto (modelo interactivo -

reflexivo de Demailly, 1992);

Integrando e articulando os principios referidos, a formagao a ministrar seguira a
metodologia participativa de projecto que procurard responder as necessidades

formativas sobre, inventariagdo geral de mercadorias.

A metodologia participativa de projecto, baseia-se na procura de uma solugdo
que envolva todos os participantes, respeitando e incluindo o saber de todos. Em
resumo, o projecto de formagao terd os seguintes pilares:

— Parte de uma situagdo real (as diferengas de inventario), aberta (tem uma

solucao); de interesse para o grupo (diminuir as diferengas de inventario);

— Nao se limita a abordagem tedrica dos problemas;

— Valoriza a experiéncia dos formandos;

— Permite a participacdo activa dos intervenientes;
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— E feito no contexto de trabalho (o que tornara mais real e pratica a formagio);

4.2 — Dispositivo de formacao

4.2.1 — Organizaciao da formacao

Para que se consiga, de forma sustentada no tempo, reduzir as diferencas de
inventario da loja BRAVO do Colombo, a formag¢do a ministrar, tem por objectivo
garantir que todos os colaboradores da loja, adquirem competéncias e conhecimentos
fundamentais a execu¢do do inventdrio geral, bem como, sobre as diversas areas de
gestdo corrente da loja, que influenciam as diferencas de inventario, na sua globalidade.
Ao Director da loja, devera ser ministrada formagao especifica, sobre lideranga e gestao

de equipas, ndo bastando para tal, a simples transmissao de conhecimentos.

E necessério explicar aos formandos como podem fazer uso dos conhecimentos
apreendidos e dar-lhes a oportunidade de colocar esses mesmos conhecimentos em
pratica. Assim, ¢ essencial que exista uma verdadeira articulacdo entre a pratica e a
teoria € que esses momentos de formacdo se alternem, “de forma a ultrapassar o
problema frequente do desfasamento entre o tempo e o espago de formagdo e o tempo e
o espago de acgdo”. (Aires et al., 2002). Esta pratica, permite, também, a aplicacdo dos

conhecimentos ¢ a resolugdo de problemas imediatamente apods a sua identificagao.

O programa de formacdo a implementar devera, incluir as seguintes
componentes de formacdo, a gerir de acordo com a metodologia participativa do
projecto de intervencao:

A — Discussao dos conteudos de formagao, segundo um plano sequencial;

B — Sessodes de trabalho, para:

— aplicagdo pratica dos contetidos de formagdo apresentados;
— planificagao das formagdes a ministrar,

— preparacao dos materiais didécticos;

— elaboragdo de testes de avaliagdo;

C — Seminarios para analise e procura de solucdes;
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4.2.2 — Programa da formacio

Prevé-se que a formacdo a ministrar a equipa da loja BRAVO do Colombo, seja

de 35 horas no seu total, estando a referida formagao, divida em trés grandes modulos,

com componentes teoricas, praticas e teorico—praticas. Conforme se apresenta, o

programa da formagao sera ministrado ao longo de 5 dias.

Maduloes Competéncias Fi d Destinat: Comp b DIA | Duragio
MNocdes gerais sobre o invertario - o gue é; para que serve; a sua importincia Anditoria interna | Colabadores da loja tedrica 1 hora
Tipos de irventariaciio de rmercadorias Anditoria interna | Colabadores da loja tedrica 1 hora
Coneeitos bésicos - o corte de operagdies antes e depois da irrantariagio Auditoria interma | Colabadores daloja | tedrico-pritica 1 1 hora
Delirnitagin de zonas a irventariar f zonificagiio e A0 de forma conelativa Anditoria interna | Colshadores da loja | tedrico-pratica 2 horas
Grestdo e introdugén de mercadoria ao longo da teraporada Anditoria interna | Colabadores da loja tedrica 1 horas
Médala T - Plarificacio da execussio do irventdrio Anditoria interna | Colabadores da loja [ tedrico-prética 2 horas
Correcta utilizagio dos instnumentos de contager, wlzn pistolas Anditoria interna | Colabadores daloja [ tedrico-prética 1 hora
L realizagio, propriamente dita, da irentariacio de mercadorias Anditoria interna | Colabadores da loja pratica 2 horas
& descarza da inforraacio no sisterna informdtico e respectivo firn de irventdrio Anditoria interna | Colabadores da loja pratica 3 1 hora
Interpretaciio dos dados resultantes do irventario Anditoria interna | Colabadores da loja tedrica 1 hora
O Check-list de irventdrio e o sen g himento Anditoria interna | Colabadores da loja | tedrico-pratica 1 hora
Conclusdes e esclarecimento de dinidas Anditoria interna | Colabadores da loja | tedrico-pratica 1 hora
WVerificagio das antenas (sisterma de alarme) RH intermo Colabadores da loja tedrico-pratica 1 hora
Prioridades de alarragerd e gestiio de alanmes dentro da sala de venda e no arnazém RH intemo Colahadores da lnja tedrica 3 2 horas
Flegras de acesso ao anmazér, RH interno Colabadores da loja tedrica 1 hora
Madulo IT -
Controlo das o . . - . . . ..
Iercadozias 4 ) ardn das mercadorias no armazém e reposicio de mercadonia em sala de venda RH intemo Colabadores da lnja tedrica 3 hora
amarda da
presa, | Cfestin e regras de utilizagin de Provadores RH intermo Colabadores da loja tedrica 1 hora
Corno divainuir e os firtos de origem externa RH intermo Colabadores da loja tedrica a 2hora
Coro dirinuir os firto de origem interna RH intermo Colabadores da loja tedrica 2hora
Conclusdes e esclarecimento de dinidas RH intemo Colabadores daloja | tedrico-pratica 1 hora
Ilddulo I1T -
Lidersngae |Liderenga FHintemo | DIRECTOR LOIA tedrica 5 dhioras
gestin de
erlipas
Grestiio de equipas RH intemo DIRECTOR LIS tedrica 3 horas

Antonio Miguel Gueifao Cravo Franco Coelho

Pagina 87 de 101



Instituto Superior de Gestao
Projecto de Intervengao

4.3 — Dispositivo de pilotagem

Para uma correcta gestdo da formagao e para que se possa assegurar a eficacia da
formagdo, ¢ necessdrio um sistema de informag¢do que permita controlar todo o
processo, desde a sua fase inicial, intervir sempre que necessario e introduzir melhorias
no processo em si. O Dispositivo de pilotagem serve para regular, acompanhar e
orientar o processo de forma¢do de forma a garantir uma gestdo administrativa, uma
gestdo financeira, de equipamentos e uma gestdo técnico-pedagogica. (Aires et al,
2002). Este dispositivo de pilotagem, funciona em articulacdo com o dispositivo de
avaliacdo, ja que a avaliagdo que serd realizada no decorrer da formacgao, ja permitira

obter muitas das informag¢des necessarias.

A equipa de pilotagem do programa de formacdo a ministrar, serd constituida
pelo secretariado da empresa BRAVO, pelos coordenadores e pelos orientadores do
projecto. O Secretariado terd a incumbéncia de garantir o apoio logistico para que todos
possam desempenhar as suas funcdes. Os formadores e os orientadores do projecto,
serdo responsaveis pela avaliacdo do processo de formacao e pela avaliagdo pedagdgica,
bem como, por transmitir toda a informag¢dao a equipa de coordenacdo, a qual sera
constituida pelo coordenador e respectivos formadores. A equipa de coordenacao, sera
responsavel por assegurar a comunicacdo entre os diferentes elementos, regular o

programa e realizar a avaliagao final.

4.4 — Dispositivo de Avaliacao

A avaliacdo contribui para que haja uma visdo integrada dos elementos do
sistema, ja que ajuda a compreender os diferentes pontos de vista dos intervenientes e
facilita a correccdo do que ja foi identificado, como sendo inadequado, conforme
referem Fernandes et al. (2005). Por esta razdo, o dispositivo de avaliagdo compreende
diferentes niveis de modalidades, tais como a avaliagdo de satisfagdo, avaliagdo do

processo, avaliagdo pedagogica e a avaliacao do impacto da formagao.
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E importante avaliar os resultados de um dispositivo de formagio, para que se
perceba se ocorrem de facto mudanca, aquisi¢ao de conhecimentos, desenvolvimento de
competéncias e compreender como se pode melhorar. A avaliacdo preconizada para
aferir o grau de dominio das competéncias visadas pela formacdo, por parte dos
participantes, assenta na participagdo activa e apela a capacidade de reflexao, partilha de
auto e hetero-avaliacdo e co-responsabiliza os formandos pela monitorizagdo dos seus

progressos. (Fernandes et al., 2005)

4.4.1 — Modalidades de Avaliacao

Avaliacio de satisfaciao

A avaliacdo de satisfacdo, tem por base conhecer a opinido dos formandos, sobre
a formagdo realizada, como o objectivo de poder introduzir melhorias, nomeadamente
nas metodologias utilizadas, na organizacdo da formagdo, nos contetidos abordados e
nos materiais utilizados, entre outros aspectos. Como refere Meignant (1999:49)
“permite avaliar o grau de satisfacdo dos clientes e intensificar os dominios em que
devem ser introduzidas melhorias.” No final da formagdo, dentro desta modalidade de
avaliagdo, serdo utilizados questionarios a elaborar futuramente em conformidade com

os objectivos do processo de formagao.

Avaliacido do processo

A avaliagdo do processo, decorrerd ao longo de toda a formagdo. Tem um
caracter formativo e ¢é realizada com o intuito de acompanhar o desenvolvimento do
projecto, verificando a eficacia do dispositivo e permitindo introduzir alteragdes sempre
que necessario. Para realizar este acompanhamento utilizar-se-do0 sobretudo,

observagoes e conversas informais com os formandos.
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Avaliagdo pedagogica

A avaliagdo pedagogica ou a avaliacdo dos formandos visa diagnosticar os
conhecimentos, o saber—fazer que os formandos adquiram na formagdo e como tal,
simultaneamente, tem uma natureza formativa e adiciona valor, isto ¢, como referem
Fernandes et al. (2005:27), consistem por um lado em “avalia¢do para aprendizagem”
e por outro, para “avaliacdo das aprendizagens”. No caso da “avaliagdo para
aprendizagem”, esta avaliacdo permite ao formador compreender em que ponto da
aprendizagem se encontram os formados, respeitando os sues ritmos e permitindo uma
reflexdo sobre como ultrapassar eventuais dificuldades de aprendizagem. No caso da
“avaliagdo das aprendizagens”, esta visa a realizacdo de uma simula do que os

formandos fazem ou serdo capazes de fazer.

Avalia¢ao de impacto

A avaliagdo de impacto ocorrerd apos o término da formacdo e durante a
seguinte inventaria¢do geral de mercadorias da loja BRAVO do Colombo, com o intuito
de identificar os efeitos, que a formacao teve nos resultados dessa mesma inventariagdo
geral de mercadorias. Em resumo, pretende-se fazer uma apreciagdo sobre as vantagens

e desvantagens da formagao e sobre a sua operacionalidade no terreno.
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5 — Condigdes para a execucio e financiamento do programa.

Para a implementacdo do projecto de intervencdo, s3o necessarios recursos
fisicos € humanos, bem como, recursos financeiros. A loja BRAVO do Colombo, ¢
pertenca de um importante grupo empresarial, o qual dispde de recursos fisicos,
nomeadamente salas de reunido e meios tecnoldgicos para a realizacdo de sessdes

formativas.

Em termos humanos, a empresa tem um departamento de recursos humanos,
bem como, um departamento de auditoria, com capacidade suficiente para intervir e
apoiar o projecto, nomeadamente, através da constru¢ao de um manual de inventariagao

geral de mercadoria.

Em termos financeiros, a rentabilidade da loja BRAVO, permite-lhe realizar o
investimento necessario a compra de alarmes suficientes para todas as pegas de roupa e
acessoOrios que tem a venda na loja, bem como, efectuar o investimento necessario, na
colocacdo de verdadeiras camaras vigilancia, pelo que se pode concluir que ha

condi¢des financeiras para a execugdo do projecto de intervengao.

A sala de venda da loja BRAVO do Colombo, tem capacidade para
aproximadamente 23.000 pecas de roupa e 500 pecas de acessorios. Actualmente, na
sala de venda, estdo alarmadas aproximadamente, 30% do total das pecas de roupa e os
acessorios, ndo tém qualquer tipo de alarme. A colocacdo de alarmes em todas as pegas
de roupa e acessorios, implica um investimento de 6.940€ (Seis mil e novecentos e
quarenta Euros). O investimento em questdo, ¢ dividido em alarmes do tipo “Etiqueta
Dura SPTAG M100”, alarmes do tipo “Cravo Super TAG Mult.100” e ainda alarmes do
tipo Etique MUSIII, para acessorios, sendo o custo de cada tipo de alarme de 0,30€
(trinta céntimos de Euro), 0,50€ (Cinquenta céntimos de Euro) e de 0,10€ (dez céntimos

de Euro), respectivamente.

A substituicdo das 7 (sete) camaras dummy, por camaras de vigilancia

verdadeiras, tem um custo total de 2.750€ (Dois mil setecentos e cinquenta Euros),
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sendo que tal custo, ja inclui o trabalho de remogao das actuais camaras e a instalagao

das novas.

5.1 — Or¢camento Global do dispositivo de formacao.

Modulo Rubrica Descrigio Valor
Encargo com 2 téemicos do depattamento de Auditoria Interna
alocados 4 elaboragdo do Matwal de Inventariagio Geral de

Flaboragdo do MMarmial de Inventaniagdo Geral de

1 Mereadusi Ilercadorias. 2763 €
Freaconas Custo: (43,00€ 2 32 horas X 2 formadores) + Subsidio de almogo
(2,85 dia X 2 dias X 2 fomadores)
. . . Encargos com os formadores de Auditoria Interna durante a
I Elaborgqao dos co?lteudos.deuformagao e preparagio da formagin. a5 E
Frocedimentos de inventariagio de mercadotias  fogq, (43,00 X 32 horas 22 formadores) + subsidio de althogo
(2,856 dia 20 4 dias X 2 fomadores)
Encargos com os formadores de Auditoria Interna durante a
I Formagfio em Procedimentos de inventariagio  roatizaciio da formagio. 1357 ¢
de mercadorias Custo: (43,00 X 16 horas X 2 formadores) + subsidio de almogo
(2,856 dia 20 2 dias X 2 fomadores)
Encargos com os formadores de Recursos Humanos durante a
I Elghoragdo dos cc-ntet}dc-s\ de formag o em preparagio da formagio. | g74€
controlo das mercadorias 4 guarda da empresa;  ioyge (28,926 3 32 horas X 2 formadores) + subsidio de almogo
(2,856 dia 20 4 dias X 2 fomadores)
Encargos com os formadores de Recursos Humanos durante a
I Formacio em controle das mercadorias 4 guarda realizagio da formagio. 043 €
da empresa; Custo: (28,926 5 16 horas X 2 formadores) + subzidio de althogo
i a as othadores
2856 dia X 3 dias X 2 fomad
Encargos com os formadores de Recursos Humanos durante a
I Elaboraqﬁo dosmconteﬁdo.s de formagdo em preparagio da formagio. G E
liderenga e gestio de equipas Custo: (28,92€ 2 16 horas X 2 formadores) + subsidio de alinogo

(2485 dia X d dias X 2 fomadores)

Encargos com o formador de Recursos Humanos durante a
redlizacio da formagio. 134€
Custo: (28,92€ 2 8 horas Z 1 formador) + subsidio de almogo
285 dia X 1 dia X 1 fomador)

Transporte para local de formagio

11T Formacio em liderenca e gestio de equipas

Encargos com os formandos da loja Bravo do

I+1I (3 formatidos 35 dias de formagio 2030 Kams 3 0,12€ custo 135€
Colombo .
guillometro).
. . iTtanspotte paralocal de formagio
1 ﬁ‘m’;rg_“ com o formando em Lideranga e Gestio ) p o ndo X1 dia de formagio x 30 Kms X 0,18€ custo 5€
# Saupas quiilometsd).
Aluguer de materiaiz e bens duradouros (vpressora, maguina de 10 e
) fotocdpias)
Encargos com preparagdo, desenvolvimento e
[+II+1II -
acomparthamento da formagio
Anuisicio de materiaiz ¢ bens nio duradouros (papel, tonet, J00E
mateital de secretaria / escolar)
- . 250 €
[+I1+1II Alugueres Alucuer de sala de formacio (5 diasg)
Aluauer de meios audiovwizuss e informaticos (5 diag) (i
Cravo Super TAG Mult.100 (2050 3 0,35) 24l5e
Aquisigio de Alarmes Ftiueta Dura SPTAC WM100 (3050 30,56 4023 €
Etigque MUSIIL (5000 X 0,1€) s00 €
Aquisicio (7 unidades 3 3006) 210€
Acuizigdo de catmaras de vigilincia Cablagem e pinturas 100 €

Instalaciio (2 3 5 horas X 206) 200€
Total  21.043€
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Para realizar o orcamento global do presente dispositivo de formacgao, tomou-se
por base valores internos de referencia, nomeadamente, no que se refere ao custo hora
dos formadores do departamento de Recursos Humanos, bem como, do custo hora dos
técnicos de Auditoria Interna, do GRUPO BRAVO. Como foi referido no ponto
anterior, uma vez que o GRUPO BRAVO dispoe de Instalagdes onde se podem efectuar
as formagdes, os custos de aluguer t€ém por base, o nimero de horas e o custo m2 de
arrendamento da sala de reunides da empresa. No que se refere a utilizagdo de materiais
de desgaste e de equipamentos tecnologicos, os custos sdo indicativos. O custo de
aquisi¢ao dos alarmes, bem como, das camaras de vigilancia, tém por base orgcamentos

de empresas da especialidade.

6 — Cronograma de implementac¢io do projecto de intervencao:

Meses
Julhio Agostao | Setembra | Outubro  |Movembro | Dezembro

Conteudos:

Elaboragdo do Manual de Inventariagdo Geral de Mercadorias

Elaboragdo do Checklist de acompanharmento do inventario

Cornprar de Etiguetas de alarmes e de camaras de vigdncia

Implerentagdo em loja, de melhorias nos procedimentos de controlo anti-furto

Modula | - Formagdo da equipa da loja no processo de inventariagdo

Modulo | - Fornagao sobre controlo de mercadorias & guarda da empresa;

Modulo Il - Forrmacdo do director de loja em Lideranga

Realizagdo de testes de conhecimento

Realizagdo do Inventario Geral de Mercadorias de Primavera-verao
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Consideracoes finais

Através de um diagnéstico de situagdo e levantamento de necessidades,
procurou-se perceber quais as necessidades de formacdo, o que se deveria fazer de
forma diferente e o que se poderia melhorar, para que os participantes nas formacdes
fossem efectivamente capazes de realizar correctamente, ndo apenas a inventariagao
geral de mercadorias, mas todas as actividades que directa e indirectamente contribuem

para a existéncia de diferengas de inventario, na loja BRAVO do Colombo.

O dispositivo de formacdo foi concebido para solucionar os problemas
detectados e para responder as necessidades identificadas, esperando-se que os
formandos adquiram os conhecimentos e desenvolvam as competéncias necessarias,

para uma melhor e mais consciente realizagdo das suas funcdes.

Mas, como refere Perrenoud (2001), ha que ter presente, que a transferéncia de
conhecimentos nao ¢ automatica. A transferéncia de conhecimentos, adquire—se pelo
exercicio e por uma pratica reflexiva, nas situacdes que permitem mobilizar, transpor e
combinar os saberes. A mobilizagdo, exercita-se nas situacdes complexas, que obrigam
a colocar o problema antes de o resolver, a determinar os conhecimentos pertinentes em

funcao da situagdo a extrapolar.

E por esta mesma razdo que na formagio prevista no projecto de intervengao, a
pratica sera privilegiada. Os formandos terdo a oportunidade de testaram e aplicarem os
seus conhecimentos, tanto em sala de aula, como na sala de vendas da loja BRAVO do
Colombo. Neste projecto, sdo defendias as condi¢des e 0 modo de colocar em pratica a

formagao, privilegiando a partilha de ideias e experiéncias.

Por fim, e como balango pessoal, poderei afirmar que o projecto de intervencao
permitiu actualizar e consolidar conhecimentos, confrontar teorias com a realidade e
colocar em evidéncia que as diferencas de inventario da loja BRAVO do Colombo sao
resultado de uma pandplia de varidveis e que, como tal, ndo se restringem

exclusivamente ao processo de toma de inventario.
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Como conclusao final, poder-se-a afirmar que o diagnoéstico realizado no ambito
do presente projecto de intervengdo teve, para ja, o mérito de colocar em evidéncia
diversas debilidades de gestdo ao nivel do efectivo controlo dos stocks da loja, bem
como, ao nivel dos procedimentos de inventariagdo geral de mercadorias e de lideranca.
Conhecimentos que eram tidos como adquiridos, revelaram-se afinal inexistente e/ou
insuficientes para um eficaz controlo das mercadorias a guarda da loja BRAVO do

Colombeo.

Sendo a loja BRAVO do Colombo, pertenga da multinacional GRUPO BRAVO,
que no mercado portugués detém 125 lojas e que apresenta anualmente ¢ de forma
consistente, elevadas diferencas de inventario, o dispositivo de formagdo que se propoe
no projecto de intervengdo, poderd ser de grande utilidade, ndo apenas para a loja

BRAVO do COLOMBO, mas para todas as lojas do GRUPO, existentes em Portugal.

Se tivermos em consideragdo, que a pre¢o de custo as diferencas de inventério
da loja BRAVO Colombo, apuradas no exercicio de 2012, foram de 64.264 Euros e que
as diferencas de inventario no GRUPO BRAVO em Portugal, registadas no ano 2012,
foram de 1.189.124 Euros, existe de facto, um enorme potencial de reducdo das

diferencgas de inventario registadas em unidades e em valor.

Poder-se-a deduzir que o investimento de 2.763€ para a elaboragdo de um
adequado Manual de Inventariagdo de Mercadorias, representa apenas 0,2% das

diferencas de inventario registadas em todo o GRUPO BRAVO.

De referir também, que o custo total do dispositivo de formagdo ¢ de 21.043
Euros, mas que o investimento em formacao propriamente dita, ¢ de 3.055 Euros, o que
permite concluir que a extrapolagdo da formagao as restantes lojas do GRUPO BRAVO,
teria um custo unitario de 3.055€, ja que todo o restante valor, se refere a investimentos
especificos a realizar na loja BRAVO do COLOMBO, bem como, a investimentos que
ficardo a disposicdo de todas as lojas do GRUPO BRAVO, nomeadamente o
investimento realizado na elaboragdo dos manuais de formagdo, em procedimentos de

inventariagdo de mercadorias e, de controlo das mercadorias a guarda da empresa.
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Anexos:

1 — Protocolo da entrevista ao director da loja BRAVO Colombo

2 — Protocolo da entrevista ao supervisor da loja BRAVO Colombo
3 — Protocolo da entrevista ao Vendedor da loja BRAVO Colombo
4 — Teste de conhecimentos correcto

5 —Teste conhecimentos ao director da loja BRAVO Colombo

6 —Teste conhecimentos ao supervisor da loja BRAVO Colombo

7 —Teste conhecimentos ao Vendedor da loja BRAVO Colombo

8 — Guia de inventario

9 — Folha de zonificacao

10 — Mapa de zonificagdo

11 — Demonstracao de resultados (P&L) da loja BRAVO Colombo

12 — Quadro resumo de diferengas de inventario da loja BRAVO ¢ do GRUPO BRAVO

13 — Checklist de acompanhamento de inventario

Nota: Os Anexos 1; 2; 3; 5; 6; 7; 8; 9 e 10 encontram-se disponiveis em formato digital.
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