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APRESENTAÇÃO 

O presente livro, “Gestão, Trabalho e Desenvolvimento Organizacional” tem o 
objetivo de discutir o estado da arte no campo dos estudos administrativos, por meio 
da apresentação de uma coletânea diversificada de estudos teóricos e empíricos, 
os quais refletem uma riqueza de temáticas estratégicas, bem como a realidade 
organizacional e do trabalho no Brasil e no mundo.

Estruturado em 19 capítulos, esta obra apresenta relevantes debates 
relacionados ao tripé analítico sobre gestão, trabalho e desenvolvimento 
organizacional, por meio da apresentação destes três eixos centrais de discussão, 
os quais se articulam entre si por meio de uma incremental lógica dedutiva que 
parte da abstração teórica no campo epistemológico da Administração até chegar à 
empiria de um conjunto de estudos de caso.

No primeiro eixo temático, o pensamento administrativo e a realidade 
estratégica da gestão são apresentados tomando como referência a combinação de 
uma abordagem teórica com uma diversidade de estudos de caso que lidam com 
a gestão pública e privada, bem como os paradigmas tradicionais e inovativos da 
Administração.

No segundo eixo temático, o mundo do trabalho é analisado à luz das 
oportunidades e desafios, a partir de uma escala elástica que parte da ótica 
microeconômica dos indivíduos em suas especificidades sociais, passando pelo 
ambiente organizacional da gestão de pessoas, até se chegar à ótica macroeconômica 
do mercado de trabalho em um contexto de globalização.

No terceiro eixo temático, o desenvolvimento organizacional é apresentado 
através da análise empírica e contextualizada do uso de ferramentas de gestão, as 
quais são aplicadas estrategicamente em realidades organizacionais específicas, 
tendo como pano de fundo ações de planejamento, gestão da informação e do 
conhecimento, gestão financeira e gestão da qualidade.

 A proposta implícita nesta obra tem no paradigma eclético o fundamento 
para a valorização da pluralidade teórica e metodológica, sendo este livro construído 
por meio de um trabalho coletivo de pesquisadoras e pesquisadores oriundos de 
diferentes estados brasileiros, o que repercutiu em uma rica oportunidade para o 
compartilhamento de experiências no campo epistemológico da Administração.

Caracterizada por uma natureza exploratória, descritiva e explicativa 
quanto aos fins e uma abordagem quali-quantitativa, esta obra foi estruturada 
pela conjugação de uma lógica convergente no uso do método dedutivo a fim de 
possibilitar divergentes abordagens teórico-conceituais para abordar a realidade 
empírica dos estudos de caso, assim resultando em uma pluralidade de debates. 



Com base nos resultados obtidos nesta obra, uma rica lista de debates teórico-
conceituais, bem como de ferramentas e modelos de gestão são apresentados ao 
grande público, leigo ou especializado, corroborando assim para a difusão de uma 
didática abordagem sobre temas estratégicos, não apenas relacionados ao atual 
estado da arte nos estudos administrativos, mas também adaptados à realidade 
brasileira.

Excelente leitura!

Elói Martins Senhoras
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RESUMO: A área de prevenção de perdas de 
mercadorias no varejo vem ganhando grande 
importância nas empresas do setor à medida que 
fatores como aumento dos estoques, buscas pelo 
aumento da lucratividade e pressão dos acionistas 
pela rentabilidade fazem parte do cenário diário 
das mesmas. Esta área com a evolução da 
economia e modernização das formas de gestão 
do varejo tornou-se fundamental e até uma das 
responsáveis, em grande número de empresas, 
entre o lucro e o prejuízo. No trabalho realizado 
apresentamos através da ótica da análise 
multivariada um estudo de variáveis selecionadas 
e julgadas necessárias que impactam as perdas 
de mercadorias em uma empresa de varejo 
de viagens no Brasil. Buscamos identificar 
entre as variáveis selecionadas de que forma 

tais variáveis impactaram nas perdas. Após 
efetuarmos os testes, constatamos que das 
variáveis independentes explicativas utilizadas 
cada uma apresentou determinado grau de 
relação com a variável dependente perda, umas 
apresentaram maior representatividade e outras 
menor. Citamos como exemplo, os extravios 
de cosméticos que são impactados pelos 
passageiros que compram produtos nas lojas 
e pela taxa de câmbio trimestral, onde ambos 
em conjunto explicam 40% da variável perda 
extravios de cosméticos.
PALAVRAS-CHAVE: Perdas; Varejo; Modelagem 
Quantitativa.

LOSS PREVENTION IN A TRAVEL RETAIL 
– A CASE STUDY

ABSTRACT: The area of   prevention of loss of 
goods in retail has been gaining great importance 
in companies in the sector as factors such as 
increased inventories, searches for increased 
profitability and pressure from shareholders for 
profitability are part of their daily scenario. This 
area, with the evolution of the economy and 
modernization of the forms of retail management, 
has become fundamental and even one of the 
responsible, in a large number of companies, 
between profit and loss. In the work carried 
out we present, through the perspective of 
multivariate analysis, a study of selected and 
deemed necessary variables that impact the 
loss of goods in a travel retail company in 
Brazil. We seek to identify among the selected 
variables how these variables impacted losses. 
After carrying out the tests, we found that of the 
independent explanatory variables used, each 
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one presented a certain degree of relationship with the dependent variable loss, some 
presented greater representativeness and others less. We cite as an example, the 
loss of cosmetics that are impacted by passengers who buy products in stores and by 
the quarterly exchange rate, where both together explain 40% of the variable loss of 
cosmetics.
KEYWORDS: Losses; Retail; Quantitative Modeling.

1 |  INTRODUÇÃO
Nos últimos anos o varejo vem sofrendo mutações expressivas no seu 

processamento e no Brasil. A estabilidade financeira mudou o comportamento 
do consumidor permitindo o planejamento de seus gastos e a noção de valor e 
preço dos bens consumidos. No mundo, a concorrência acirrada e a busca da 
lucratividade por parte das empresas, sob pressão cada vez maior dos acionistas, 
fazem com que as mesmas busquem o profissionalismo em suas atividades para 
que satisfaçam o consumidor final e alcancem seus objetivos. É justamente neste 
contexto concorrencial que o tema prevenção de perdas no varejo merece destaque 
uma vez que surge como forma de assegurar vantagens competitivas por meio do 
binômio Preço-Lucratividade (Angelo et al, 2004).

De acordo com Hollinger (2005) o mundo dos negócios hoje é extremamente 
competitivo, especialmente na indústria de varejo. Os executivos atuantes na 
prevenção de perdas no varejo precisam encarar com extrema responsabilidade 
as reduções de perdas financeiras corporativas, protegendo melhor seus ativos e 
incrementando a sua profitabilidade.

Para Telles (2004), com o advento da globalização, racionalizar tempo e custo 
é primordial para conseguir aumentar a praticidade das organizações de qualquer 
categoria a fim de obter, e manter, vantagens diferenciais competitivas. A perda, 
quando é usada na concepção da organização, afeta os índices de preços, custos 
financeiros, produtividade, custos de energia e satisfação dos clientes.

Com a crescente competitividade imposta pela globalização, as organizações 
buscam permanentemente padrões de excelência. A busca do aperfeiçoamento 
contínuo passou a ser fator chave às organizações. 

O mundo dos negócios hoje em dia está extremamente competitivo 
especialmente na indústria do varejo. Os executivos de Prevenção de Perdas 
no Varejo estão de frente com responsabilidade de reduzir as perdas financeiras 
corporativas, proteger os ativos e aumentar a lucratividade (Hollinger, 2005). 

Segundo Angelo et al (2004) os níveis de perda aparecem como objeto de 
estudo, com mais freqüentes análises das suas potenciais causas e a estruturação 
de um programa de prevenção de perdas possibilita a implementação de estratégias 
de atuação que cada empresa pode adotar no sentido de minimizar as mazelas 
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que nas demonstrações financeiras são traduzidas por prejuízos (vide exemplo na 
tabela 1 abaixo).

De acordo ainda com Hollinger (1995) era a seguinte a evoluções das perdas 
estimadas até o ano de 1995, ano que esta comparação foi efetuada:

Ano Vendas estimadas do varejo 
nos EUA - US$ trilhão

Percentual de 
perdas médio

Perdas estimadas 
US$ bilhão

1990 1.27 1.79% 22.7
1991 1.14 1.91% 21.8
1992 1.23 1.88% 23.1
1993 1.28 1.92% 24.6
1994 1.35 1.83% 24.6
1995 1.40 1.87% 27.0

Tabela 1 – Estimativa de perdas de mercadorias nos EUA

FONTE: Hollinger (1995)

É amplamente acordado que os dias presentes da prevenção de perdas no 
varejo não é uma ciência exata. Todavia, os profissionais de prevenção de perdas 
estão forçados diariamente em tomar significantes e difíceis decisões políticas 
baseados em muito limitadas e, por vezes, não-precisas informações (Hollinger et 
al, 2000).

Segundo Angelo et al (2004), a prevenção de perdas não é novidade para 
um significativo número das empresas brasileiras e internacionais, nos últimos anos, 
dada à caracterização de maximização dos lucros que um programa deste gênero 
traz vem ocupando papel de destaque nos respectivos planos estratégicos. São três 
os motivos que reforçam esta questão:

• As margens de lucro estão cada vez menores no setor varejista, dada a 
acirrada concorrência encontrada pelo setor a partir dos anos 90, princi-
palmente quando novos produtos e empresas transnacionais entraram 
no país, introduzindo tecnologias mais sofisticadas e garantindo eficiên-
cia ao processo de distribuição e venda de produtos;

• Com a estabilidade econômica as empresas varejistas e industriais per-
deram o caráter de agentes financeiros, na medida em que estas pas-
sam a não mais conseguir a obtenção de lucros a partir de operações de 
aplicações no mercado financeiro; e

• A percepção da oportunidade de evolução do escopo e papel da pre-
venção de perdas, deixando de ser uma atividade com foco reativo, sem 
perspectiva de geração de resultado, para se tornar uma ferramenta de 
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negócio altamente eficaz na geração e preservação de margens.

Estas três características apontam a importância do tema de prevenção de 
perdas no varejo, não mais como uma opção, mas sim como uma necessidade que 
representa incremento de diferencial competitivo.

A partir deste momento teceremos alguns comentários sobre as Lojas 
Francas no Brasil. Conforme a Portaria 204 do Ministério da Fazenda - Secretaria de 
Receita Federal, o local no Brasil onde as mercadorias que fazem parte do estudo 
são comercializadas são as Lojas Francas, também conhecidas como “Free Shops” 
ou “Duty Frees”, ou seja, são lojas com suspensão tributária desde a entrada da 
mercadoria no país até a conclusão de sua venda para o consumidor final, onde esta 
suspensão é transformada em isenção.

No Brasil as lojas francas estão presentes somente nos aeroportos 
internacionais, não estando ainda presentes em navios e trens, nem tampouco em 
lojas de fronteira com outros países.

Para dar suporte às Lojas Francas, a empresa estudada utiliza-se de 
Depósitos Centrais de Mercadorias que dão apoio logístico às suas operações 
de recebimento e expedição de mercadorias, abastecimento de lojas, controle de 
estoques e demais operações relacionadas à logística de produtos.

Os depósitos centrais de mercadorias e as lojas francas estudadas estão 
localizados em diversos aeroportos internacionais no Brasil. Cada filial possui um 
determinado número de lojas francas nas áreas de embarque e desembarque 
internacional, que diferem em quantidade, basicamente, em função do volume de 
passageiros. As lojas de embarque e desembarque diferem também em tamanho, 
lay-out e mix de produtos. Tais diferenças devem-se basicamente em função 
das diferentes características que existem entre os passageiros de embarque e 
desembarque.

2 |  FUNDAMENTAÇÃO TEÓRICA

2.1 Estoques, controles e as Perdas de Estoques
Os estoques são definidos como um dos principais ativos de uma empresa 

varejista, onde o mesmo é transformado em vendas. Tecnicamente, os estoques 
são os ativos tangíveis das Companhias de varejo e industriais, comprados ou 
produzidos, e utilizados para gerarem lucro após a sua venda final (Almeida 2002).

Ainda para Almeida (2002), as perdas de mercadorias são definidas como 
as despesas oriundas do controle ineficiente dos estoques de mercadorias e sua 
conseqüente baixa como despesas para o resultado da Companhia, ou seja, cada 
vez que um ativo é comprado para incorporar os estoques e o mesmo não é vendido 
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e por conseqüência o mesmo deixa de existir fisicamente por furto, avaria ou 
obsolescência, o mesmo é denominado como perda.

O fenômeno da desonestidade de funcionários e do comportamento criminoso 
no local de trabalho resulta em um grande impacto financeiro e moral no negócio. Os 
fenômenos transcendem culturas e etnias e parecem ser um motivo de preocupação 
para qualquer economia no mundo. As estatísticas, que se referem a apenas um 
aspecto de crime no local de trabalho – furto por funcionários –, são alarmantes. 
De acordo com o Departamento Americano de Comércio, de 2001, a desonestidade 
de funcionários resulta anualmente em um custo excedente de US$ 50 milhões a 
empresas americanas (Clarke, 1993). 

A Câmara Americana de Comércio estima que 75% de todos os funcionários 
furtam pelo menos uma vez e que metade destes roubam novamente. A Câmara 
também relata que um em três negócios não obtém como resultado direto do furto 
por funcionários. Executivos de Prevenção de Perdas, em resposta à National Retail 
Security Survey da Universidade da Flórida (2000), atribuem 45,9% de suas perdas 
ao furto por funcionários. De acordo com oficiais do serviço público americano, 
nenhuma outra forma de apropriação indébita é tão custosa quanto o furto por 
funcionários. Os resultados do Canadá, Brasil e Austrália refletem tendências 
similares às dos Estados Unidos (Hollinger 2005). 

Segundo Iudícibus, Martins e Gelbke (1995), um aspecto fundamental quanto 
aos estoques refere-se a uma correta determinação das quantidades físicas dos 
mesmos na data do balanço, e isto está intimamente ligado aos controles existentes 
sobre o mesmo. De fato, tem sido este um aspecto que tem gerado distorções 
significativas nas demonstrações financeiras de inúmeras empresas, sendo que de 
nada adianta um bom critério de avaliação e de custos se as quantidades estiverem 
erradas.

Ainda segundo Iudícibus, Martins e Gelbke (1995), a apuração quantitativa 
depende da existência de controles analíticos adequados e mantidos em dia e 
agregados a um bom sistema de controles internos. Esses aspectos são importantes 
não só para fins contábeis mas, também e principalmente, para fins gerenciais. Os 
controles quantitativos devem ser mantidos em consonância com o fluxo, os custos 
apurados e a existência física desses mesmos estoques.

Para Hollinger (1995), mesmo havendo variações nos índices e diferenças na 
forma de mensuração das perdas, é possível identificar alguns padrões utilizados 
pelos segmentos pesquisados. Como exemplo, tem-se a utilização do preço de 
custo dos produtos na valorização das perdas.

Toda e qualquer forma de mensuração de perdas revela o grau de importância 
atribuído pelas empresas à prevenção de perdas. O estabelecimento de um 
percentual de perdas (a preço de custo ou a preço de venda) sobre a venda (bruta 
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ou líquida), consistente e confiável, constitui a etapa inicial para qualquer ação de 
Prevenção de Perdas (Almeida, 2002).

Para Clarke (1992), as atividades de prevenção de perdas estavam resumidas 
a procedimentos muito básicos de prevenção, contenção, investigação e apreensão. 
O perfil clássico do executivo profissional de prevenção de perdas no varejo era o 
de um ex-policial. 

Na parte central de todas essas atividades deveria estar uma sólida 
perspectiva estatística e financeira. Estabelecer os controles de prevenção de perdas 
apropriados exige um investimento intelectual (tal como estudar a literatura recente 
da área, análise de sistemas, auditoria, investigações) assim como tecnológico 
(como sistemas contra furto externo, circuito interno de televisão). Esta é uma 
área onde criminologistas, consultores, profissionais interessados e fornecedores 
podem contribuir com os profissionais de prevenção de perdas. Esclarecidos e bem 
informados, os executivos de prevenção de perdas desenvolvem suas estratégias 
de proteção de forma geral, baseando-se nas teorias de prevenção de perdas que 
são mais amplamente praticadas no momento (Hollinger, 1995).

Para Dilonardo (1996), a análise estatística e financeira dos estoques e suas 
perdas impulsionam o profissional de prevenção de perdas a buscar apoio nas 
disciplinas acadêmicas. A prática dessa análise torna mais fácil o seu relacionamento 
com a alta administração das Companhias bem como com o fornecedor de 
equipamentos de segurança, cuja tarefa é projetar, fabricar e vender programas 
e produtos que atuem sobre as necessidades identificadas como medidas de 
prevenção de perdas efetivas e econômicas. 

Conforme Felson (1994) é na área de acompanhamento dos dados que a 
ligação prática entre os acadêmicos e os profissionais do ramo precisa de apoio. 
Os executivos de prevenção de perdas “testam” as teorias acadêmicas no seu 
dia a dia, mas poucos dados são divulgados pela rede varejista que executa esse 
trabalho. Testar as teorias neste contexto significa procurar comprovar a eficiência 
das medidas preventivas adotadas no exercício de suas atividades práticas diárias. 

A prevenção de perdas no varejo tem se tornado muito mais complexa no 
decorrer dos últimos anos. Mudanças no comportamento das pessoas podem 
explicar apenas uma pequena porção dessa complexidade. A mudança verdadeira 
tem acontecido porque um clima extremamente competitivo tem impulsionado os 
executivos de prevenção de perdas a serem mais reflexivos e meticulosos ao traçar 
os caminhos táticos e estratégicos dentro de seus departamentos (Clarke, 1993). 

2.2 Análise Multivariada
Para Rencher (2006) quando mensurar diversas variáveis em uma unidade 

experimental complexa é sempre necessário analisar as variáveis simultaneamente, 



 
Gestão, Trabalho e Desenvolvimento Organizacional Capítulo 9 110

do que isolá-las e considerá-las individualmente. A análise multivariada permite aos 
pesquisadores explorar tais variáveis em uma performance conjunta e determinar o 
efeito de cada variável na presença de outras. Assim a análise multivariada refere-
se a todos os métodos estatísticos que realizam estudo estatístico de múltiplas 
variáveis em um único relacionamento ou conjunto de relações. 

Desse modo, a análise multivariada pode ser definida como o conjunto de 
métodos que permitem a análise simultânea dos dados recolhidos para um ou mais 
conjuntos de populações ou amostras, caracterizados por mais de duas variáveis 
correlacionadas entre si. É importante frisar que somente estatisticamente é possível 
fazer a correlação e estabelecer performance de variáveis distintas (Filho, Paulo e 
Corrar, 2007).

Ainda segundo Filho, Paulo e Corrar (2007), a utilização de cada técnica 
poderá ser escolhida tomando-se como base o seguinte esquema abaixo:

FIGURA 1: Quadro de definição da metodologia

FONTE: Filho, Paulo e Corrar (2007)

Para Filho, Paulo e Corrar (2007), por mais que em determinadas situações 
específicas seja útil examinar isoladamente cada variável para analisá-las 
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separadamente, percebe-se que na maioria dos casos as dimensões do fenômeno 
são complexas e as variáveis estão inter-relacionadas. Daí a importância da análise 
simultânea de todas as variáveis.

Cabe ressaltar que as técnicas multivariadas são classificadas como técnicas 
de dependência e de interdependência. Cooper e Schindler (2003) destacam 
que, se as variáveis dependentes e independentes estão presentes na hipótese 
da pesquisa, deverá ser utilizada uma das técnicas de dependência, como, por 
exemplo, regressão múltipla (esta a ser utilizada em nossa pesquisa), análise 
discriminante ou regressão logística. Mas caso não exista uma determinação prévia 
de quais variáveis são as dependentes e independentes, podemos utilizar uma das 
técnicas de interdependência, como a análise fatorial, análise de conglomerados 
(clusters analysis) ou MDS (escalonamento multidimensional).

Para Stevenson (1981) a utilização da estatística multivariada não está 
relacionada diretamente à execução dos cálculos, pois os programas e velozes 
computadores o fazem sem interferência e com precisão. Tal utilização está 
relacionada à escolha do método apropriado aos dados, sua correta utilização, 
interpretação e retirada correta de suas conclusões.

Os principais objetivos da regressão múltipla são: (1) encontrar a relação 
causal entre as variáveis (dependentes e independentes); e (2) estimar os valores 
da variável dependente a partir dos valores conhecidos ou fixados das variáveis 
independentes.

Para Souza (2006), o modelo de regressão múltipla assume que a variável 
dependente Yi tem uma função linear com uma série de variáveis independentes Xi 
mais um termo de erro estocástico, conforme segue: 

Yi = f (X1, X2...Xk, ξ) => Yi = β1 +β2. X2 i = β3.X3 i + βk.X k i + ξi
onde: 
β k , parâmetros a serem estimados 
Yi e Xk variáveis métricas, não qualitativas 
Xk, variáveis independentes ou preditoras, supostas não estocásticas. 
ξi, definida como variável estocástica, normalmente distribuída (com média 0 

e variância constante –σ2) e independentes entre si. 
Diversos métodos são utilizados para estimar os parâmetros do modelo, 

notadamente os βk, sendo o mais conhecido o Método dos Mínimos Quadrados, que 
busca ajustar a equação [1] aos dados amostrais de tal sorte a minimizar a soma 
dos quadrados dos erros. 

A regressão pode ser ainda entendida como sendo o estabelecimento de 
uma função (relacionamento funcional) entre duas ou mais variáveis envolvidas 
para a descrição de um fenômeno. Normalmente pode-se elaborar um gráfico em 
que são plotadas duas variáveis. Esse gráfico bidimensional, denominado diagrama 
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de dispersão, permite analisar o comportamento das variáveis estudadas. A análise 
desse diagrama de dispersão pode sugerir a forma da relação entre duas variáveis, 
por exemplo, uma reta, uma curva exponencial, entre outras.

2.2.1  Suposições da análise multivariada

Segundo Filho, Paulo e Corrar (2007), a análise multivariada requer testes de 
suposições para as variáveis separadas e em conjunto. As principais suposições a 
serem testadas para as variáveis na análise multivariada são as seguintes:

• Normalidade

• Homoscedasticidade

• Autocorrelação serial

Já o pressuposto da linearidade é automaticamente testado quando da 
apuração do R2.

2.3 Varejo de viagens – Conceitos
O varejo de viagens pode ser definido como a operação de comércio de 

mercadorias de luxo importadas, como bebidas, fumos, perfumes, comestíveis, 
cosméticos, presentes em geral, eletrônicos e vestuário, e voltada exclusivamente 
para o público em viagem internacional por avião, trem, navios e lojas de fronteira. 
A característica de venda destas mercadorias muito se assemelha às operações do 
varejo tradicional normalmente conhecida pelo grande público (Hayes, 2002).

Na América do Sul, em 2005 o faturamento com as vendas na região foi de 
US$1,3 bilhões (aproximadamente R$3 bilhões), representando 4,8% das vendas 
mundiais e 19,6% das vendas das Américas. Ainda que a alocação de vendas por 
canal de varejo relacionado com viagens na América do Sul seja semelhante à do resto 
do mundo, a alocação de vendas por linhas de produto varia de modo significativo. 
Perfumes e artigos de luxo têm uma participação de 46$ e 23%, respectivamente, na 
América do Sul, enquanto que no mercado mundial as participações praticamente 
se invertem, a 28% e 36%, respectivamente (Varejo, ...2008).

As operações de Duty Free no desembarque tem desenvolvimento 
especialmente forte nos mercados varejistas do setor de viagens da América do 
Sul. Ele oferece certas vantagens em relação às operações no embarque, entre as 
quais estão a redução do peso a bordo dos vôos e a menor preocupação quanto ao 
risco de atividades terroristas atribuídas a itens levados a bordo de aeronaves. Por 
fim, os clientes podem confiar mais na autenticidade dos produtos adquiridos nos 
canais  de varejo de viagens, dada a prevalência em certos mercados, da venda de 
produtos falsificados. È também uma importante fonte de receitas adicionais para os 
aeroportos internacionais da região (Varejo, . . 2008).
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O Brasil representa o maior mercado duty-free no varejo do setor de viagens 
da América do Sul, crescendo anualmente a uma taxa de 30% nos últimos dois 
anos. De acordo com as leis brasileiras, o conceito de duty-free se aplica à venda 
de produtos importados, enquanto o conceito tax-free (livre de impostos) se aplica 
a outros produtos que sejam fabricados no país (por exemplo, jóias vendidas pela 
joalheria brasileira H. Stern). Os passageiros que chegam ao país podem trazer 
(i) US$500 em mercadorias compradas no exterior e (ii) US$500 em mercadorias 
adquiridas nas lojas do setor de desembarque.

3 |  METODOLOGIA
A pesquisa pretende identificar como as variáveis selecionadas para a análise 

impactam nas perdas de mercadorias. Para efeito desta pesquisa as perdas estão 
definidas como extravios e avarias de mercadorias. Serão estudadas as relações 
existentes entre as perdas e suas causas ocorridas a cada trimestre sob avaliação. 

A pesquisa é um estudo de caso, pois segundo Cooper & Schindler visa 
encontrar uma resposta para um problema conhecido. O pesquisador buscará 
através de um caso real buscar a solução para os problemas concretos. O estudo 
é descritivo com uma abordagem quantitativa e argumentação dedutiva. Os dados 
trimestrais para a pesquisa foram obtidos no escritório central da empresa. Os 
dados são de caráter privado da Companhia e o nome da mesma não foi autorizado 
a ser divulgada neste estudo. As variáveis para estudo foram obtidas através de 
entrevistas com os executivos da Companhia.

4 |  APLICAÇÃO PRÁTICA DO REFERENCIAL TEÓRICO
A pesquisa pretende como objetivo principal identificar como as variáveis 

selecionadas para a análise (variáveis independentes) impactam nas perdas de 
mercadorias (variáveis dependentes). Para efeito desta pesquisa as perdas de 
mercadorias estão definidas como extravios a avarias de mercadorias (internos e 
externos). Serão estabelecidas relações diretas entre essas variáveis independentes 
e as perdas (variáveis dependentes) ocorridas a cada trimestre sob avaliação, 
através da utilização da análise multivariada (regressão múltipla). As variáveis 
pesquisadas neste trabalho são:

Variáveis dependentes
Extravios – os dados de extravios estão levantados em bases trimestrais 

em função de que a empresa mantém uma política de contagem de estoques 
trimestralmente em função de adequação de sua atividade às normas da receita 
federal emanadas para este tipo de atividade. Os valores utilizados neste estudo 
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estão apresentados em dólares norte-americanos e sempre desconsiderando o 
efeito dos centavos na moeda em função de sua inexpressividade. Os extravios 
estão sendo apresentados segundo as definições da empresa como sendo todos 
os extravios de clientes e funcionários, falhas na recepção de mercadorias entre 
outros;

Avarias – os dados de avarias estão levantados em bases trimestrais 
em função de que a empresa mantém uma política de contagem de estoques 
trimestralmente em função de adequação de sua atividade às normas da receita 
federal emanadas para este tipo de atividade. Os valores utilizados neste estudo 
estão apresentados em dólares norte-americanos e sempre desconsiderando o 
efeito dos centavos na moeda em função de sua inexpressividade. Dentro do número 
de avarias estão consideradas todas as quebras de produtos sem oportunidade de 
reparos sejam elas avarias por quebras em lojas de clientes e funcionários, sejam 
elas por devoluções de clientes entre outros tipos de quebras;

Variáveis independentes explicativas
vendas – esta variável será avaliada considerando a receita trimestral total 

de vendas do grupo (ex: receita trimestral de vendas do grupo de bebidas) e sua 
influência nos níveis de perdas de mercadorias, ou seja, como a receita de vendas 
de mercadorias influencia nas perdas de mercadorias;

metragem quadrada total de todas as lojas (m2) – esta variável será avaliada 
considerando os metros quadrados total que a empresa possui para operar as suas 
lojas e sua influência nos níveis de perdas de mercadorias, ou seja, se o tamanho 
da empresa medido em metros quadrados influencia nas perdas de mercadorias ou 
não;

câmbio – utilizaremos o câmbio médio do trimestre como base em função de 
que todas os demais dados das variáveis de perdas foram definidos trimestralmente 
também, além do que o aumento da taxa de câmbio pode influenciar no aumento do 
furto de mercadorias e a redução da taxa de câmbio pode influenciar no aumento de 
passageiros nos aeroportos internacionais;

quantidade de funcionários da segurança (Func Seg) – esta variável será 
avaliada considerando a quantidade de seguranças total da empresa e sua influência 
nos níveis de perdas de mercadorias, ou seja, se a existência de seguranças 
efetivamente contratados (terceirizados ou próprios) influencia ou não, e de que 
forma, nas perdas de mercadorias;

quantidade de funcionários total da empresa (Func Tt) – esta variável será 
avaliada considerando a quantidade de funcionários total que trabalham na empresa 
a ser testada e sua influência nos níveis de perdas de mercadorias, ou seja, se 
a quantidade de funcionários efetivamente contratados (incluindo os terceirizados) 
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influencia ou não, e de que forma, nas perdas de mercadorias;
quantidade de funcionários total de todas as lojas (Func Lj)– esta variável 

será avaliada considerando a quantidade de funcionários total que trabalham 
nas lojas e sua influência nos níveis de perdas de mercadorias, ou seja, como 
a quantidade de funcionários das lojas (terceirizados ou próprios) influencia nas 
perdas de mercadorias;

passageiros que transitam nos aeroportos (Pasg Tt) – esta variável será 
avaliada considerando a quantidade de passageiros que transitam nos aeroportos 
aonde a empresa possui filiais e como os mesmos influenciam nos níveis de perdas 
de mercadorias, ou seja, como a quantidade de passageiros total que passam pelos 
aeroportos influencia nas perdas de mercadorias; e

passageiros que compram nas lojas (Pasg Cpr) – esta variável será avaliada 
considerando a quantidade de passageiros que compram mercadorias  em cada 
filial a ser testada e sua influência nos níveis de perdas de mercadorias, ou seja, 
se a quantidade de passageiros que compram mercadorias no interior das filiais 
influencia diretamente nas perdas de mercadorias ou não.

4.1 Resultados
Abaixo apresentamos um quadro resumido das regressões:

Produtos / Variável Força da
Tipo de perda R2 Função significativa Relação
Bebidas
    Extravios 0,121 Exb = 2.445,49 - 0,149m2 m2 fraca
    Avarias (*) - - - -
Cosméticos
    Extravios 0,402 ExC = -70.053,45 + 0,178psag compr + 12.159,27câmbio psag compr / cãmbio média
    Avarias 0,391 AvC = -18.226,60 + 0,131pasg compr psag compr média
Perfumes
    Extravios 0,322 ExPe = -35.139,00 + 0,002vendas + 13.557,32câmbio vendas / câmbio média
    Avarias 0,127 AvPe = 13.488,39+ 0,077psag compr psag compr fraca
Presentes
    Extravios 0,152 ExPr = -18.086,27+ 0,015psag aerop psag aerop fraca
    Avarias 0,399 AvPr = -17.160,01 + 0,111pasg compr psag compr média

(*) Para avarias de bebidas não foi apresentado nenhum modelo.

Tabela 2 – Resumo dos resultados das regressões

FONTE: Produção própria

Tomamos como exemplo os extravios de bebidas para explicação dos 
principais itens do quadro 2 acima.

R² (coeficiente de determinação) (tabela 2) – indica que 12,1% da variável 
dependente Extravios de Bebidas é explicada pelas variações ocorridas na variável 
independente metros quadrados (m²).
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Equação de regressão (tabela 2) – O valor previsto para cada observação 
é o valor do intercepto (Constant) (2445,496), menos o coeficiente de regressão 
(m²) (-0,149) multiplicado pelo valor da variável independente (Extravios de bebidas 
= 2445,496 – 0,149 m²). Logo o modelo de regressão simples estimado indica, 
finalmente, que cada 1m² de loja a mais indica uma redução nos extravios de 
bebidas de US$0,149.

Com base no resumo das regressões apresentadas na tabela 2 podemos 
concluir que para as bebidas, apesar da fraca relação apresentada entre as variáveis 
dependentes e independente selecionada (m²), a cada 1m² de aumento nas lojas 
acontece a redução do extravio de bebidas de US$0,149. Tal fato deve ocorrer 
provavelmente em função de que as lojas maiores são mais bem monitoradas do que 
as lojas menores, dificultando de alguma forma o extravio de bebidas, que pela sua 
característica física torna-se difícil o furto em local de maior movimentação. Já para 
as avarias deste mesmo grupo de produtos de bebidas, as variáveis selecionadas 
não apresentaram nenhum modelo significativo para as variáveis selecionadas, o 
que nos leva a crer que novas variáveis devam ser identificadas para explicar o 
motivo das avarias de bebidas que não as utilizadas aqui nesta pesquisa.

Para o grupo de produtos de cosméticos podemos verificar que ambas 
as variáveis dependentes (extravios e avarias) apresentaram relação média com 
alguma variável independente explicativa, sendo para extravios as variáveis 
independentes passageiros que compram nas lojas e taxa trimestral de câmbio 
as mais significativas. Para os extravios a equação aponta que para cada 1 (um) 
passageiro que compra o extravio aumenta em US$0,178 bem como para cada 
aumento de R$0,01 de aumento na taxa de câmbio o mesmo extravio aumenta em 
US$12.159,27. Para este mesmo grupo de produtos, porém analisando as avarias, 
para cada 1 (um) passageiro a mais que compra as avarias aumentam em US$0,131. 
Podemos verificar que tanto para extravios quanto para avarias a quantidade de 
passageiros que compram os produtos nas lojas influencia diretamente no aumento 
das perdas, ou seja, quanto maior for a quantidade de passageiros comprando os 
produtos tão maior será o nível de extravios e avarias destes. Observando ainda 
a variação da taxa de câmbio observamos na regressão que a mesma impacta 
também diretamente nos extravios de cosméticos, provavelmente em função do 
aumento do seu valor de revenda após a mesma ser furtada da empresa.

Para o grupo de perfumes a relação apresentada foi média para extravios 
e fraca para avarias. De acordo com a equação para cada US$1,00 a mais de 
venda os extravios aumentam em US$0,002 e para cada R$0,01 de variação na 
taxa de câmbio os extravios aumentam em US$13.557,32. Conforme verificamos 
na tabela acima para as avarias para cada 1 (um) passageiro a mais comprando, 
as perdas com perfumes aumentam em US$0,077. Os extravios estão parcialmente 
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explicados pelo aumento das vendas e aumento da taxa de câmbio, o que nos levar 
a concluir que para que haja um aumento das vendas aumenta-se provavelmente 
a quantidade de passageiros nas lojas e por este motivo aumentam-se os extravios 
de perfumes diretamente. Dentro desse ponto de vista com um aumento da taxa 
de câmbio, os perfumes, assim como os cosméticos, acabam possuindo um maior 
poder de revenda após serem furtados da empresa e por este motivo acabam tendo 
um aumento em seus furtos.

Para o último grupo de produtos, presentes, a relação de extravios apresentou-
se fraca e a de avarias média. A variável independente de passageiros que circulam 
no aeroporto explica uma pequena parte dos extravios de presentes, o que nos 
sugere que mesmo que o passageiro não compre nada ele acaba entrando nas lojas 
da empresa e furtando alguma coisa, sendo que para cada 1 passageiro a mais 
circulando no aeroporto o extravio de produtos de presentes aumenta em US$0,015. 
Consequentemente os extravios de presentes podem estar relacionados com outros 
fatores não estudados nesta pesquisa, como por exemplo, conluio da equipe de 
seguranças. Para as avarias acontece que para cada 1 (um) passageiro a mais 
que compra nas lojas as avarias aumentam em US$0,111. O aumento das avarias 
provocado pelos passageiros que compram sugere que, ou os produtos vendidos 
são de péssima qualidade influenciando nos excessos de troca e consequentemente 
no aumento das avarias, ou que os mesmos acabam deteriorando os produtos 
verificando as suas funcionalidades antes das compras.

4.2 Testes de pressupostos
Para salvaguardar a base de dados utilizadas na pesquisa efetuamos os 

testes dos pressupostos da base de dados, garantindo assim a sua integridade para 
utilização. Apresentamos na tabela 3 o resumo dos testes de pressupostos efetuado:

Produtos / Variáveis Multicolinearidade Autocorrelação serial Normalidade Homoscedasticidade

Bebidas
   Extravios atende atende atende não atende
   Avarias não conclusivo não conclusivo não conclusivo não conclusivo

Cosméticos
   Extravios atende atende atende não atende
   Avarias atende atende atende não atende
Perfumes
   Extravios atende atende atende não atende
   Avarias atende atende atende atende

Presentes
   Extravios atende atende atende não atende
   Avarias atende atende atende não atende

Teste de Pressuposto de

Tabela 3 – Resumo dos testes de pressupostos

FONTE: Produção própria

Como podemos observar na tabela acima, concluímos que a base de 
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dados atende a todos os testes de pressupostos com exceção aos testes de 
homoscedasticidade que é uma das limitações deste estudo.

5 |  CONCLUSÕES
Sendo o objetivo principal de esta pesquisa identificar como as variáveis 

selecionadas para a análise impactavam nas perdas de mercadorias e conhecer 
as possíveis relações entre as mesmas (variáveis dependentes e independentes), 
identificamos junto à Companhia os possíveis fatores que poderiam impactar nas 
perdas desde Janeiro de 1996 até Dezembro de 2007 e submetemos a teste através 
da metodologia da análise multivariada.

Como resultado da pesquisa e após a análise do resumo dos mesmos 
apresentados no item 4.1.3, o estudo nos leva a concluir que para a categoria 
de produtos de bebidas a relação existente entre os extravios e as avarias deste 
grupo é muito fraca para as variáveis independentes selecionadas, demonstrando 
inclusive que na análise dos dados para avarias nenhuma variável significante foi 
notada. Somente para os extravios que a referida pesquisa conseguiu explicar 
parcialmente (em torno de 10%) através da metragem quadrada das lojas, ou seja, 
quanto maior a metragem quadrada das lojas menor será o extravio de bebidas. Tal 
fato provavelmente ocorre porque as lojas maiores são melhor monitoradas do que 
as menores dificultando assim a ação criminosa de furto.

Já para o grupo de cosméticos o estudo indica as melhores relações 
existentes entre as variáveis dependentes (extravios e avarias) com as variáveis 
independentes. O quadrado das correlações foram as mais fortes desta pesquisa, 
explicando respectivamente 40% e 39%. Tais variáveis estão sendo impactadas 
tanto pela taxa de câmbio e pelos passageiros que compram nas lojas (para 
extravios) quanto pelos passageiros que compram nas lojas (para avarias). A 
pesquisa nos leva a crer que estes produtos pelas suas características físicas, são 
produtos muito pequenos, aliados ao fator câmbio, ou seja, cada vez que o câmbio 
valoriza os produtos se valorizam, os mesmos acabam se tornando suscetíveis 
a furtos, explicando dessa forma parte dos extravios. Com relação às avarias a 
maior quantidade de passageiros comprando e manuseando os mesmos impacta 
diretamente nas suas perdas, talvez até explicada pela fragilidade das embalagens 
dos mesmos.

O resultado do grupo de perfumaria apresentou um comportamento similar 
ao grupo de cosméticos no que tange os extravios de produtos, ou seja, 32% das 
perdas explicadas pelas vendas e variação da taxa de câmbio. Já para o grupo de 
avarias de perfumaria 18% explicado pelos passageiros que compram. Podemos 
concluir que as avarias de mercadorias de perfumaria devem estar ligadas a outros 
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fatores (variáveis) não analisadas através desta pesquisa e podemos concluir 
também que o aumento do preço dos produtos em função do incremento na taxa de 
câmbio impacta no aumento dos extravios dos mesmos. Com relação à influencia 
das vendas concluímos também que um maior volume de vendas aumenta o fluxo 
de pessoas nas lojas aumentando conseqüentemente os extravios destes itens.

Para o grupo de presentes, a relação de extravios apresentou-se fraca e a de 
avarias média. A variável independente de passageiros que circulam no aeroporto 
explica uma pequena parte dos extravios de presentes, o que nos sugere que 
mesmo que o passageiro não compre nada ele acaba entrando nas lojas da empresa 
e furtando alguma coisa. Conseqüentemente os extravios de presentes podem 
estar relacionados com outros fatores não estudados nesta pesquisa, como por 
exemplo, conluio da equipe de seguranças. O aumento das avarias provocado pelos 
passageiros que compram sugere que, ou os produtos vendidos são de péssima 
qualidade influenciando nos excessos de troca e conseqüentemente no aumento 
das avarias, ou que os mesmos acabam deteriorando os produtos verificando as 
suas funcionalidades antes das compras.

Com base nesses dados a pesquisa demonstra que para cada grupo de 
produto uma medida especial deverá ser tomada, isso nos sugere dizer que o 
gerenciamento das perdas de bebidas, perfumes, cosméticos e presentes deverá 
ser analisado de forma distinta, devendo provavelmente ser utilizadas formas 
diferentes de controles.

Ainda com base nos resultados podemos concluir que as avarias de 
presentes devem ser precedidas de análise dos motivos que levam os passageiros 
a quebrarem mais produtos, pois, a forte correlação apontada nos indica que talvez 
os mesmos possam estar abrindo as caixas dos produtos para ver o que existe 
dentro e até mesmo a empresa deve analisar os motivos de quebra para avaliar se a 
qualidade dos produtos vendidos é razoável e os mesmos vem apresentando muita 
devolução por quebra.
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