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I. Antecedente y Objetivo

Existen fenébmenos que por su naturaleza difi-
cultan su medicién y control, lo que en muchos
casos puede llevarnos a ignorar las verdaderas
dimensiones del problema. Tal es el caso de la
merma de inventarios en el comercio detallista,
la cual mayormente s6lo puede ser detectada a
través de la diferencia de inventarios. Solo el
29% del total es plenamente identificada (mer-
cancia dafiada, blisters vacios etc.).

| Identificada 29% |
| No Identificada 71% |

Dentro del "argot" o jerga del comercio
detallista, el hablar de prevencion de pérdidas
(Loss Prevention) se concentra principalmente
en la merma de inventarios de mercancias
(shrinkage), que se ha convertido en un impor-
tante tema de atencion en los ultimos tiempos.

En los afos sesenta los detallistas llamaban
"Seguridad" a los departamentos que estaban
relacionados con la prevencion de pérdidas. En
esos tiempos habia muy poca comunicacion
entre los encargados de la seguridad y los
Gerentes. Las pérdidas continuaban y comen-
zaron a entender el valor de la prevencion,
modificando a un enfoque proactivo en lugar
de reaccionar a lo sucedido. A través de los
setentas los detallistas comenzaron a cambiar el
nombre del departamento de Seguridad a
"Prevencion de Pérdidas".

Los ejecutivos de Prevenciéon de Pérdidas
aprendieron a relacionar su actividad al incre-
mento de utilidades.

Los profesionales de estas funciones continuaron
entregando resultados y obtuvieron reconoci-
miento. Algunos de estos departamentos fueron
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renombrados otra vez a "Proteccion de Recursos" con un alcance
mas amplio y envolvente.

Hoy més que nunca es una necesidad incrementar la inteligencia,
estrategias y formas mas efectivas para proteger los activos. El acce-
so a los datos, y analisis permiten la utilizacion de los resultados para
mejorar en la productividad asi como en la eficiencia para detectar
el robo potencial, fraude y otras formas de pérdidas.

Actualmente se observa una tendencia de cambio de cultura donde
se contemplan las conductas, la informacion, el control interno, la
seleccién de personal, la logistica, etc. Aspectos entre otros que
merecen no solo la atencidon de prevencion de pérdidas sino de la
participacion de los especialistas en estos temas.

Se ha hecho necesario un programa de trabajo interdisciplinario con
las diferentes areas de la organizacion donde, el eje de aplicacion,
sea el departamento de prevencion de pérdidas.

Existe un gran interés en el tema debido a las dimensiones que
alcanza la merma de inventarios (a costo) que llega a representar el
1.72% de las ventas, y puede ser igual y a veces mayor que la propia
utilidad de operacion; convirtiéndose en una gran area de oportu-
nidad pues un mejor control redunda en mejores margenes en una
época donde la competencia y el entorno cada vez los reducen mas.
Adicionalmente, las condiciones actuales del mercado, donde se
vive una enorme competitividad exigen de las empresas estrate-
gias que permitan mejorar el servicio y disminuir el costo.
Identificar y administrar el riesgo puede brindar una ventaja
competitiva, sobre todo en el mercado de los supermercadistas
donde los méargenes de utilidad son reducidos.

Il. Andlisis Técnico

En los ultimos afios tres corrientes han moldeado la prevencion
de pérdidas en el mercado detallista: la medicion, la prediccién
y el benchmarking.

Medicion

La captura y analisis individual de datos de pérdidas a nivel de
tienda viene a ser rutina hoy en dia, pero originalmente represen-
t6 importantes avances para ayudar a los gerentes de Prevencion
de Pérdidas demostrar la efectividad de sus programas y justificar
su presupuesto anual. Aunque de manera simple, la medicion y
comparacion del ROl afio con afio, de los cambios en el costo de
prevencion con la baja de las pérdidas se convierten en argumen-
tos para lograr una mayor inversion en el area de la prevencion.
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Prediccion

"Prediccidon del crimen”, basada en la mezcla de datos criminalis-
ticos y socioecondmicos con estadistica . Tales herramientas per-
miten a los profesionales de prevencion dirigir sus programas y
participar de manera significativa en procesos corporativos como
la seleccion de articulos,departamentos y plazas con mayor inci-
dencia, asi como horarios criticos.

Benchmarking

El benchmarking se define como un proceso de medicion y com-
paracion de las acciones tomadas y resultados alcanzados contra
un estandar o referencia. La meta del benchmarking es la mejo-
ra continua dirigida por el deseo de identificar, adoptar o probar,
medidas y estrategias que produzcan los mejores resultados
comparativamente.

El benchmarking interno es quizas el método intuitivamente
mas aplicable y més efectivo para identificar la efectividad de
las medidas de seguridad de la organizacién en determinado
lapso de tiempo.

El benchmarking de la industria o sector considera la colabo-
racion voluntaria de compafiias con las mismas caracteristicas,
para determinar en una escala mas amplia lo que si funciona o
lo que no, en un esfuerzo para determinar las mejores practicas.

Razones Financieras de la Merma

Con la intencién de observar los efectos financieros de la merma
se han tipificado los siguientes factores de desempefio:

Razones Financieras |No Perecederos | Perecederos Total
(a costo)

Merma sobre Ventas
Merma sobre Utilidad
de Operacion
Rotacion de
Inventarios

Merma sobre
Inventarios Promedio 8%
Costo de Prevencion

de Pérdidas

sobre Ventas

1.50 % 4.50% 2.0%

20 % 25% 45 %

5 veces 23 veces 7 veces

130% 13%

. 30%

Factores de Desempefio

Para calcular el total de la merma sobre ventas hay que tomar en
cuenta la mezcla de ventas entre Perecederos y No perecederos,
ya que de cada peso que se vende en el mercado de autoservicios
20 centavos son de Perecederos y 80 centavos de No Perecederos,

de ahi que aunque el porcen-
taje de merma de Perecederos
es mayor al de No perecederos
al ponderar ambas mermas a
las ventas Totales el porcentaje
final sea del 2%. Dado lo ante-
rior, solamente la merma sobre
la utilidad de operacion viene
de una misma base y es posi-
ble sumarla directamente para
obtener el resultado global.
Esta diferenciacion es impor-
tante ya que la naturaleza de
cada tipo de mercancia impli-
ca caracteristicas especificas
lo que tiene una gran influen-
cia en su propension a experi-
mentar merma.

Concepto de Merma en
detallistas

Merma Tolerada

La merma tolerada es aquella
que puede considerarse inhe-
rente al proceso de comer-
cializacion "merma estandar". La
merma tolerada o estandar re-
presenta lo que tedricamente se
da por los procesos normales de
comercializacion, esto quiere
decir que lo que sobrepase a
este estandar, debe ser conside-
rado como ineficiencia de ope-
racion. Es conveniente recordar
que no es posible hablar de tole-
rancia cero, ya que el traslado,
recepcion y exposicion para la
venta representan un riesgo
intrinseco de la comercializacion
y del espiritu de poner la mer-
cancia al alcance del cliente. En
este marco es recomendable
hacer un estudio técnico y espe-
cifico para determinar la merma
que se considere parte del costo
de la comercializacion.
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Merma General

Los causas que provocan merma general se encuentran principalmente en la delincuencia,
destacando la deshonestidad de personas ajenas a la organizacion (robo externo) y la interna
(personal de la tienda y personal no contratado directamente por ésta). De esta forma es posi-
ble analizar las causas de la merma y enfocar asi los esfuerzos en aquellas donde se presen-
tan las incidencias més altas.

Causas de la merma:

Identificacion de los articulos mas robados, por Departamentales:
su volumen y su valor: Por volumen
Lugar Articulo
Autoservicio : 1° Blusas dama
Por volumen 2° Cosméticos
g | Amedo s Fopa nterior dama
1° Vinos y licores 4° Pantalén Dama
20 Pilas 5 Pilas
& Shampoo .
4° Cartuchos y rastrillos Por valor unitario
5° Ropa interior damas Lugar Articulo
1° Cosmeéticos
Por su valor unitario & P G0 GBI
3° Camisa caballero
!; 4° Celulares y fichas
1° Vinos y licores 5° Pilas
2° Pilas
3° Shampoo En todos los casos es sencillo notar que éstos
& Cartuchos y rastrillos productos son también de facil colocacion
5° CD’s y DVD’s dentro del comercio informal.

boletin (ocnico
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Cadena de Suministro

Durante mucho tiempo se
manejé la idea de que la
merma se daba solamente en
la tienda; ya fuera en piso de
venta 0 en bodega. Actual-
mente se ha abierto la vision
hacia los eslabones en la cade-
na de suministro.

Sorprende descubrir que un
31% de la merma de produc-
tos no perecederos sucede
antes de que la mercancia
llegue a la tienda.

La cadena de suministro se pre-
senta en la prevencion de pér-
didas como un nuevo reto.
Tradicionalmente el 95% del
personal de prevencion de pér-
didas estaba desplegado en el
piso de venta.

La cadena de suministro es una
ruta con alto riesgo de pérdi-
das, desde el manejo del
provedor hasta el robo organi-
zado al transporte y el robo en
el cross docking. La Cadena de
Suministro esta compuesta por
diferentes eslabones como
son: la Entrega al Centro de
Distribucion que puede ser
hecha por el proveedor, por la
misma cadena o por terceros.
La recepcidn y almacenamiento
en el Centro de Distribucion es
el segundo eslabon. El tercer
eslabdn es la Entrega a las tien-
das que también puede ser
hecha por el proveedor, la
misma organizacion y/o ter-
ceros. El cuarto eslabon se
ubica en la Recepcion en la
bodega de las tiendas, donde
pueden afectar actividades
relativas al almacenamiento,

como la estiba y el mal manejo,
la falta de refrigeracion o la
caducidad. Y como ultimo
eslabdn se encuentra el piso de
venta de las tiendas.

Distribuciéon porcentual
de la merma de acuerdo
a los eslabones de la
comercializacion:

Entrega CEDI
70

%

Entrega
tiendas
13%

Piso de Venta
50%

Deshonestidad

El problema de la deshonesti-
dad y la respuesta del comercio
a ejercer accion legal, se mues-
tra de acuerdo a los siguientes
resultados sobre los casos que
se han presentado:

Merma [Denunciados |Accion
penal

Externa 10 % 3%

Interna 17% 3%

Esto demuestra el efecto de la
impunidad en el sentido de
que para tener éxito en la
denuncia de los casos redunda
en la mayoria de ellos en una
pérdida de tiempo y dificultad
para comprobar contundente-
mente el agravio, por lo que
los comerciantes detallistas en
el caso de robo externo denun-
cian so6lo el 10% y de éste Uni-
camente al 3% se le sigue una
accion penal. Con relacion al
robo interno o del personal la
denuncia sube al 17% siguien-
do la accién penal también
solo al 3% de ellos.

Sistemas y Herramientas

En el indice de uso y evaluacién
de los sistemas de prevencién
de pérdidas destacan, dentro
de los tradicionales, la toma de
inventarios, auditoria y policias.
Por su efectividad se sefiala el
uso de reportes de excepcion,
la interfase circuito cerrado de
television (CCTV) y la etiqueta
electrénica. Es importante
mantenerse informado sobre
los avances tecnoldgicos ya
que hay desarrollos en etique-
tas que van mas alld de ser
solamente sistemas de preven-
cion de pérdidas como es el
caso de la tecnologia Auto-ID o
RFID que aporta importante
informacion para el control de
inventarios, resurtidos, com-
pras e informacion del produc-
to a lo largo de toda la cadena
de suministro. Con relacion al
uso de la etiqueta electronica
ha habido un conflicto en
cuanto a la unificacion en el
uso de las tecnologias, entre la
electromagnética y la radio fre-
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cuencia, todo esto en aras de desarrollar un eti-
quetado de origen bajo una misma tecnologia a
través de los proveedores, que sea aplicativo en
cualquier tienda de las cadenas existentes.

Todo sistema o herramienta depende del mane-
jo que haga de ellas el recurso humano, por lo
que dar atencion a la capacitacion técnica de
éste, serd primordial para tener éxito en sus apli-
caciones. El desarrollo de una cultura de preven-
cion pérdidas es fundamental dentro del clima
laboral, donde cada colaborador sea un protec-
tor del patrimonio de la empresa.

En la practica se observan ciertas constantes
como es el hecho de que a mayor costo de la
herramienta o sistema exista mayor resisten-
cia por parte de los empresarios a ocuparla,
independientemente de su efectividad (CCTV
punto de venta) y viceversa a menor costo
mayor aplicacion tendra (toma de inventa-
rios, guardias uniformados), esto es por la
desconfianza o falta de comprobacion del
retorno de las inversiones hechas en recursos
para prevenir las mermas.

I1l. Conclusioén

Se puede contar con los mejores sistemas y he-
rramientas de control pero es el recurso humano
quien opera y da resultados con ellos. Es este
importante factor quien toma un lugar prepon-
derante, por lo que las variables de: rotaciéon de
personal, seleccidon, induccidn, capacitacion,
evaluacioén, reconocimiento e incentivos deben
analizarse y mejorarse. El alto indice de rotacion
de personal hace que los esfuerzos en sensibi-
lizacion y capacitacion queden anulados y con-
vierte esta tarea en un reto que requiere de crea-
tividad y esfuerzo para optimizar los resultados.

El arma mas efectiva contra del robo son los ojos
y los oidos de los empleados de la tienda.

La combinacién de malas politicas en el trato y
reconocimiento econémico al personal resulta
en la alta rotacion de personal. Los ladrones son
los beneficiados al reemplazar constantemente
a los empleados existentes de la tienda, pues las
pocas oportunidades de reducir el robo de mer-
cancias reconociendo al ladréon se anulan ya que
quien lo reconoceria no estd en la tienda. La
capacitacion en general no es Util si los emplea-
dos tienen una alta rotacion.

El desarrollo de una Cultura de Prevencion de
Pérdidas en el comercio detallista ha ido evolu-
cionando a través del tiempo hasta llegar, hoy en
dia, al concepto de identificarla como un con-
cepto de la Administracion de Riesgos. Es notorio
este cambio de vision, pasando de un enfoque de
seguridad y vigilancia, al de un aumento de valor
en los procesos que permita evitar, reducir, trans-
ferir y aprovechar los riesgos de la merma en
inventarios, como ventaja competitiva.

Prevencion de Pérdidas ha sido probada como
una disciplina dindmica, una de las que mas ha
aumentado su importancia entre los detallistas
a través del mundo. Su funcién es la de inte-
grarse en los niveles de alta gerencia de hoy,
predeciblemente en el futuro sera parte del
consejo directivo particularmente al nivel del
comité de auditoria.

1 Fuente de informacién estadistica - Octavo Censo Nacional
de Mermas y Prevencion de Pérdidas en el Mercado Detallista,
2004 de la Asociacion Nacional de Tiendas de Autoservicio y

Departamentales A.C. (ANTAD).
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