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Resumo

Os processos de negdcio como base da gestdo de uma organizacio estdo cada vez mais presen-
tes no contexto empresarial. E, por isto mesmo, é cada vez mais crucial para as empresas estudar
e analisar os seus processos para que possam ser alvo de melhorias e otimizagdes, tornando-as,
assim, mais eficientes e, por isso, mais competitivas.

Foi neste sentido que surgiu este projeto, realizado na mais recente unidade de negécio da
SONAE Fashion, a MO Kids. Como objetivos, esta dissertacdo procurou fazer o levantamento e
mapeamento dos processos de negdcio atualmente em vigor, desde que os artigos sdo planeados
e desenhados até que chegam as lojas para comercializagdo. Ulteriormente, procedeu-se a uma
andlise que conduziu a vérias propostas de melhoria, juntamente com todos os beneficios e custos
associados. Finalmente, toda esta informagao foi concentrada num documento, denominado por
"MO Kids’ Workflow", que pode ser definido como uma norma de processos, e ficard ao servico
da empresa. De notar que este documento encontra-se num volume separado da dissertagdo.

Deste modo, para cumprir com o primeiro objetivo foram conduzidas vérias sessdes de forma-
¢do, que possibilitaram o levantamento e compreensdo dos processos para, posteriormente, serem
alvo de mapeamento. Para esta etapa, recorreu-se a metodologia BP2IT e a notacio BPMN, que
permitiram organizar e estruturar todos os processos previamente estudados.

Como ponto de partida, desenhou-se um mapa de processos de forma a alinhavar quais os
principais processos envolvidos no fluxo de trabalho desta equipa, bem como tracar o foco da
andlise de oportunidades de melhoria. O mapeamento mais detalhado de cada um destes processos
foi realizado recorrendo a uma abordagem multinivel.

Para o primeiro nivel foi construida uma Matriz de Responsabilidades que permitiu delinear
quais as etapas principais do macroprocesso e os respetivos intervenientes envolvidos, bem como
os seus papéis. Para cada etapa definida no mapa de processos, foram desenhados diagramas
visuais, nomeadamente, swimlanes e fluxogramas, que descrevem mais em detalhe a sequéncia de
tarefas envolvidas e respetivos responsaveis, representando, assim, o segundo nivel de modelacao.

Estes diagramas acima mencionados foram a base para a anélise de oportunidades de melhoria
que se seguiu. Alinhado a representacdo visual, foram utilizados os inputs adquiridos durante as
formacdes que permitiram perceber as necessidades da equipa.

As propostas de melhoria apresentadas pretendem colmatar estas necessidades identificadas e
conduzir a um conjunto de processos mais eficiente e otimizado. Entre elas sugeriu-se acrescentar
briefings, transferir tarefas para outras equipas e, também, melhorar a ferramenta de monitoriza¢ao
dos vdrios processos. Por fim, cada uma destas sugestdes foi enquadrada numa Matriz de Esfor¢co
vs Impacto que auxilia na priorizagdo da implementagao das mesmas.

Concluindo, esta dissertacdo proporcionou uma visao mais estruturada dos processos, que se
encontram agora mais eficientes, bem como uma base para futuras andlises e possiveis melhorias.
Futuramente, pode ainda trabalhar-se na diminuicdo do nimero de amostras, reorganiza¢ido das
responsabilidades da equipa e, ainda, apostar numa ferramenta especializada em Project Manage-
ment.
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Abstract

Mapping and Analysis of Business Process Improvement Opportunities for a Textile Re-
tailer

Business processes as the basis for managing an organization are increasingly present in the
business context. And, for this very reason, it is increasingly crucial for companies to study and
analyze their processes so that they can be the target of improvements and optimizations, thus
making them more efficient and, therefore, more competitive.

It was in this sense that this project emerged, carried out in Sonae Fashion’s most recent
business unit, MO Kids. As objectives, this dissertation sought to survey and map the business
processes currently in place, from when items are planned and designed until they reach stores for
sale. Subsequently, an analysis was carried out which led to several proposals for improvement,
together with all the associated benefits and costs. Finally, all this information was concentrated
in a document, called "MO Kids’ Workflow", which can be defined as a process standard. Note
that this document is in a separate volume of the dissertation.

Thus, to fulfil the first objective, several training sessions were conducted, which allowed the
survey and understanding of the processes to be later mapped. For this step, BP2IT methodology
and the BPMN notation were used, which allowed, in this way, to organize and structure all the
processes previously studied.

As a starting point, a process map was drawn to outline the main processes involved in the
workflow of this team, as well as to outline the focus of the analysis of opportunities for improve-
ment. More detailed mapping of each process was carried out using a multilevel approach.

For the first level, a Responsibility Matrix was built, which allowed outlining the main steps
of the macro-process and the respective interveners involved, as well as their roles. For each stage
defined in the process map, visual diagrams were drawn, namely, swimlanes and flowcharts, which
describe in more detail the sequence of tasks involved and the respective persons responsible, thus
representing the second level of modelling.

These diagrams mentioned above were the basis for the analysis of opportunities for impro-
vement that followed. In line with the visual representation, inputs acquired during the training
sessions were used, which allowed understanding the needs of the team.

The proposals for improvement presented aim to fill these identified needs and lead to a more
efficient and optimized set of processes. Among them, it was suggested to add briefings, transfer
tasks to other teams and also improve the monitoring tool for the various processes. Finally,
each of these suggestions was framed in an Effort vs. Impact Matrix that helps prioritize their
implementation.

In conclusion, this dissertation provided a more structured view of the processes, which are
now more efficient, as well as a basis for future analysis and possible improvements. In the future,
work can still be done to reduce the number of samples, reorganize the team’s responsibilities and
also invest in a specialized tool in Project Management.
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Capitulo 1

Introducao

1.1 Enquadramento do projeto

A dissertacdo foi desenvolvida em ambiente empresarial, mais precisamente no seio da MO

Kids, parte integrante da marca MO, antes conhecida como Modalfa.

O seu foco é o mapeamento e posterior andlise de oportunidades de melhoria dos processos
necessdrios para a criacdo e desenvolvimento de uma colecdo, neste caso de moda infantil.

Além de muito complexa, toda esta operacdo € muito exigente tanto a nivel temporal, com pra-
zos muito reduzidos, como a nivel dos intervenientes envolvidos, ndo sé pelo seu elevado nimero,
mas também pelo facto de envolver participantes externos a organiza¢do, como, por exemplo,
os fornecedores. Toda esta envolvéncia acaba por dificultar o controlo e o cumprimento destes
prazos. De salientar ainda, que por se tratar de uma colecio de vestudrio, interiores, calgado e
acessorios para criangas (desde os recém-nascidos até aos quatorze anos), existe uma dimensio
suplementar associada a questdes legais e de seguranca, que mais tarde serdo abordadas.

Deste modo, estando tudo isto a cargo de uma equipa com apenas 2 anos de atividade e com um
crescimento bastante significativo nestes dltimos tempos, surgiu a necessidade de desenvolver uma
norma de processos que explicite o fluxo de informacéo e de trabalho envolvidos neste exercicio.
Nesta norma deve ser identificado cada interveniente e respetivas responsabilidades, bem como os
inputs e outputs implicados. Como principal ferramenta, serdo usados diagrama visuais de forma
a permitir uma rapida e simples compreensao.

Simultaneamente, sendo este o maior desafio do trabalho, foi proposto procurar oportunidades

de melhoria destes processos e sugestdes para colmatar as dificuldades encontradas.

1.2 SONAE Fashion

A MO € uma das marcas integrantes do grupo Sonae, uma multinacional portuguesa fundada
em 1959, com um vasto portefélio de negdcios nas mais variadas dreas, desde retalho alimentar,

téxtil e eletrénico, até as telecomunicagdes, passando ainda pelos servicos financeiros. Desde
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entdo foi crescendo gradualmente estando agora dividida em trés grupos, Sonae, Sonae Capital e
Sonae Industria. Este trabalho estard centrado apenas no primeiro.

Entre as varias sub-holdings detidas pelo grupo, destaca-se a Sonae MC responsavel pelo
retalho alimentar, saide e bem-estar, onde é considerada lider do mercado nacional com 26,87%
de quota (2020), somando mais de 35 anos de experié€ncia Jorge (2020). Como um todo, a Sonae
estd ainda entre os 250 melhores retalhistas mundiais (Deloitte, 2020).

Desde 1999 que expandiram o seu negdcio para o retalho téxtil, com a criacdo de vérias mar-
cas, entre as quais a Modalfa, que hoje da lugar 8 MO. Na atual organizacao, a unidade de negécio
responsdvel por esta drea especializada do retalho € a SONAE Fashion. A Figura 1.1 identifica as

vdarias marcas geridas por esta sub-holding.

— sl
| | | | |
Mo o Salsa

Figura 1.1: Marcas da Sonae Fashion

A marca MO, onde se vai centralizar este trabalho, ¢ uma marca de moda dedicada ao ves-
tudrio de toda a familia, incluindo também calcado e acessérios. Estd presente em mais de 120
lojas nacionais e conta ainda com presenga em mercados internacionais como Espanha, Itélia,
Angola, Mocambique e Guatemala. Especialmente durante esta época pandémica, apresenta um
forte crescimento no canal online. De salientar ainda, que além das suas lojas préprias, a marca é
comercializada nos hipermercados Continente, detidos pela SONAE MC.

No que concerne ao vestudrio infantil, até ha relativamente pouco tempo, a Zippy era tnica
marca que respondia as necessidades destas faixas etdrias. Assim, similarmente a MO, além de ser
comercializada nas suas préprias lojas e nas lojas da MO, integrava o portfélio de marcas presentes
nos hipermercados.

No entanto, ultimamente, a Zippy assumiu um posicionamento estratégico diferente. Optou
por se distinguir e fazer a transicdo para uma marca mais premium, apos ter identificado que o
percurso de crescimento da marca passaria por se dedicar ao canal wholesale. Isto permite um
P.V.P. (preco de venda ao publico) médio mais elevado e uma percecdo diferente por parte do
cliente, o que se tornava incompativel com a sua presenga nos hipermercados. Assim surgiu a
MO Kids, com o intuito de responder as necessidades do mercado com um registo de precos
mais acessivel e preencher o espago deixado nas grandes superficies. A sua primeira cole¢do

desenvolvida e comercializada foi SS20 (Primavera-Verdo 2020).
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No inicio, a equipa comecou com apenas 5 membros e uma colecio reduzida. Inaugurou-se
em SS20 com uma oferta de vestudrio, que foi complementado em AW20 (Outono-Inverno 2020)
com vestudrio e interiores para bebé e recém-nascido. S6 em SS21 (Primavera-Verdo 2021) é
que passou a incluir na colecéo cal¢ado e acessoérios. Hoje conta ja com 19 membros, que juntos
desenvolvem colecdes de vestudrio, acessorios e calgado para trés segmentos diferentes, recém-
nascido, bebé e crianga até aos 14 anos, tanto para menino como para menina.

Sendo uma equipa formada recentemente, com pouco tempo de atividade, aliada a necessi-
dade de responder rapidamente as necessidades do publico, o grupo acabou por sofrer um grande
crescimento em tempo reduzido. De forma a que fique claro para todos as responsabilidades de
cada um e o fluxo de trabalho envolvido nestes processos, surgiu a necessidade de organizar esta
informacdo através da referida norma de processos, denominado por "MO Kids’ Workflow". Para
além disso, numa perspetiva de longo-prazo, este tipo mapeamento contribui para uma filosofia de

melhoria continua, como serd abordado no Capitulo 2.

1.3 Objetivos do projeto

Este trabalho pode ser dividido em dois momentos distintos: um primeiro momento em que é
feito o levantamento e descricao dos processos no modelo atual, e um segundo, em que € feito um
diagndstico de oportunidades de melhoria e busca por solu¢des adequadas.

Devido a grande amplitude e complexidade de toda a operagdo de criacio e desenvolvimento
da colecdo, serd dado destaque as fases mais criticas do processo. Entenda-se por mais critica,
onde h4 mais margem para erro e maior grau de complexidade.

Assim, para o levantamento e descricdo dos processos no modelo atual destacam-se como

objetivos:

» Descrever a estrutura da equipa e as responsabilidades de cada uma das dreas;
* Mapear os processos de criacdo e desenvolvimento do produto final através de diagramas
visuais, identificando as tarefas necessdrias e os respetivos intervenientes em cada fase, bem

como os inputs e outputs envolvidos;.

Todos estes objetivos previamente identificados, devem conduzir ao propdsito final desta pri-
meira divisdo, a realiza¢do de uma norma dos processos da equipa MO Kids.

Relativamente ao diagndstico de oportunidades de melhoria e busca por solu¢des adequadas,
primeiramente serdo identificadas as fases mais criticas do processo para depois estudar oportuni-
dades de melhoria a nivel processual e estrutural, nomeadamente, relacionadas com a eficiéncia e

a monitorizacao dos processos.

1.4 Metodologia

Com vista atingir todos os objetivos delineados, as primeiras semanas do projeto foram dedica-

das a andlise de todo o fluxo de trabalho e informagao no modelo atual. Assim, foram conduzidas
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vérias sessoes de formacdo com todos os membros constituintes da equipa MO Kids. Ainda além
destes, uma vez que existe toda uma interligacdo entre varias equipas para que o produto chegue
as lojas, foram também incluidas algumas sessdes com membros das equipas de Upstream, de
Downstream, do Photostudio e do Visual Merchandising.

Depois de obter uma compreensao mais clara de todo o processo, foram desenhados os dia-
gramas que garantem uma perspetiva mais visual de todo o processo e dos seus respetivos sub-
processos. Como forma de garantir a veracidade da informacao representada, no final desta tarefa,
foi apresentada a cada um dos intervenientes o seu respetivo diagrama.

Apés ter o modelo atual desenhado, compreendido e verificado procedeu-se a elaboracio do
""MO Kids’ Workflow", que retne todas as informagdes previamente estudadas de uma forma
mais visual.

Finalmente, depois deste amplo estudo da situacdo atual, as semanas seguintes foram dedica-
das ao diagndstico e busca de oportunidades de melhorias nas fases consideradas mais criticas de
toda a operacdo.

O cronograma abaixo (figura 1.2) contempla a distribuicao temporal de cada uma das fases do

projeto.
ABRIL
W7 | W8 | W9 | W10 | W1l | W12 [ W13 | W14 | W15 | W16 | W17 | W18 | W19 | W20 | W21 | W22 | W23 | W24
[ [ [ [ [ I 1 I [ I I I I 1 I
Formagdo com os varios elementos
da equipa
Qualidade — m—
Merchandisers
Designers —
Modelistas —
Compradores
Assistentes de Sourcing
Upstream
Downstream —
Visual Merchandiser —

Photo Studio —
Introdugdo
Pesquisa Bibliografica
Descrigdo do Modelos AS-IS
Desenho dos Fluxogramas
Elaboragdo do Guia Pratico da MO Kids
Estudo de Oportunidades de Melhoria
Solugdes Propostas
Conclus&o e Resumo —

Figura 1.2: Cronograma do Projeto

O projeto teve a duracdo total de 18 semanas, compreendidas entre meados de fevereiro e

junho.

1.5 Estrutura da dissertacao

Esta dissertagdo é composta por cinco capitulos e por um anexo, o "MO Kids” Workflow", um
dos outputs desejados pela empresa. Durante os quatro dlitmos capitulos € descrito todo o trabalho

envolvido para alcangar os objetivos definidos e referidos no capitulo 1.
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Assim, o primeiro capitulo é de natureza introdutéria e aborda nfo s6 o contexto do projeto,
como também a empresa onde foi desenvolvido, os seus objetivos e a metodologia de trabalho
utilizada. J4 o segundo capitulo, é dedicado a revisdo bibliografica, onde sdao explicadas as ba-
ses tedricas utilizadas durante o desenvolvimento do projeto. De seguida, no terceiro capitulo é
feita uma contextualizacio acerca do modo de trabalho desta equipa, dos seus produtos e dos seus
clientes, e depois € estudada a sua estrutura organizacional e explicado o papel de cada uma das
funcdes. Sdo, ainda nesta parte, descritos todos os processos envolvidos na cria¢do, desenvolvi-
mento e distribui¢do da colecdo. E neste capitulo que estdo representados os diagramas visuais.
O capitulo quarto aborda uma andlise de oportunidades de melhoria e as solu¢des propostas con-
sideradas mais adequadas como forma de colmatar estas questdes. Finalmente, o quinto e dltimo

capitulo redne algumas conclusdes que se podem retirar do projeto e perspetivas de trabalho futuro.
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Nos dias que correm, é cada vez mais importante que as empresas se mostrem competitivas e
sigam uma filosofia de melhoria continua para poderem vingar num mundo que estd em constante
mudanga e onde o cliente é cada vez mais exigente e conhecedor.

Desta forma, para alcancar melhores resultados e construir uma vantagem competitiva face a
concorréncia, € essencial estudar oportunidades de melhoria e € aqui que se tem destacado cada

vez mais a drea da andlise e modelacdo dos processos de negdcio.

2.1 Processos de Negocio

Antes de proceder ao estudo da modelacdo de processos, € fundamental definir-se um processo

e quais as varias classificagdes de processos possiveis.

2.1.1 Definicao

Pela sua defini¢@o, um processo é um conjunto de atividades organizadas de forma estruturada
cujo intuito € criar um determinado output, seja para um cliente ou para outro mercado (Davenport,
1992).

Na sua esséncia, de acordo com Sara Aguilar-Sav (2004), um processo ndo passa de uma
relacdo entre inputs e outputs, em que o primeiro evolui para o segundo ao passar por vdrias
atividades, que vao adicionando valor ao primeiro. Em concordancia, Hammer (1996) defende
que a natureza de um processo, além de saber o que despoleta o seu inicio e o seu fim, sdo os seus
inputs e outputs, enquanto o restante sdo detalhes.

No que concerne, mais especificamente, aos processos de negdcios, Harrington (1991) defende
que estes se referem a grupos de tarefas logicamente relacionadas, que juntas, usando recursos da
organizagdo, providenciam determinados resultados que suportam os objetivos da mesma.

E ainda importante perceber a diferenca entre tarefa e processo. Enquanto uma tarefa é equi-
parada a uma parte, o processo € um todo. Uma tarefa, s6 por si, ndo consegue criar valor para o

cliente, consegue, no entanto, em conjunto com as outras, contribuir para tal (Hammer, 1996).
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De referir ainda que, Hammer (1996) defende que a palavra principal a ter em atencdo na
defini¢do de processo é: Cliente. A perspetiva de processo deve ser a perspetiva do cliente, uma
vez que a Unica coisa que este perceciona sdo os produtos e servicos produzidos pela empresa,
que, por sua vez, sdo resultado dos processos da empresa e ndo da sua estrutura organizacional ou
filosofias de gestdo. Desta forma, numa visao com foco nos processos, que serd mais a frente abor-
dada, o primeiro pensamento na defini¢do dos processos deve ser o cliente e as suas necessidades
(Hammer, 1996).

2.1.2 Tipos de Processos

Ainda que um processo de negdécio contribua individualmente para a criacdo de valor para
o cliente, este resultado apenas é possivel através da gestdo coordenada de vdrios processos de
negdécio, que podem ser divididos em diversas classificagdes distintas (Moore et al., 2013).

Para Sara Aguilar-Sav (2004) a distingd@o ¢ feita em dois grupos: os processos core e os de
apoio. Enquanto um processo core tem inicio num fator externo a empresa, um processo de suporte
tem como intuito criar condi¢des para que o processo core possa acontecer. Este tltimo pode ser
ainda subdividido em processos de gestdo, aqueles que estdo por trds das principais decisdes de
uma organizacao (estratégicas ou operacionais), e de suporte, que sdo necessdrios para a execucao
dos processos core (Sara Aguilar-Sav, 2004).

Ja Moore et al. (2013) e Capote (2011) concordam com outro tipo de distin¢do, que, na sua
esséncia, ndo difere muito do conceito defendido por Sara Aguilar-Sav (2004). Para estes autores,

a classificacdo divide-se em trés grupos: os primadrios, os de suporte e os de gestao.

* Processos Primarios: Estes sdo usualmente denominados também por processos core. Sao
0S Processos essenciais para que a organizagao consiga cumprir a sua missao e contribuem
para a cadeia de valor (Moore et al., 2013). Para Capote (2011) sd@o aqueles que entre-
gam valor para o cliente e podem transladar qualquer barreira funcional ou departamental,

percorrendo toda organizacao.

* Processos de Suporte: A prépria designacio esclarece o propdsito destes processos, que
criam condicdes para a realizagcdo dos processos primdrios, seja através da gestao dos recur-
sos ou infraestruturas (Moore et al., 2013). As suas caracteristicas principais sao a auséncia
de contacto direto com o cliente e o impacto direto nos processos core. Capote (2011)

acrescenta ainda que possuem um “forte e evidente vinculo a visdo funcional tradicional*.

* Processos de Gestao: O intuito destes processos ¢ medir, monitorizar e controlar as varias
atividades do negécio. Sao estes processos que garantem a correta execuco dos processos
primdrios e de suporte, seja a nivel operacional, financeiro, regulativo ou legal (Capote,
2011). Similarmente aos processos de suporte, ndo possuem contacto direto com o cliente
nem lhe entregam diretamente valor. Devem garantir que a organizagdo ¢é eficiente e eficaz

na execucdo dos seus processos (Moore et al., 2013).
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A compreensdo de como estes trés diferentes tipos de processo interagem entre si dentro de
uma organizacio complexa, € absolutamente crucial para aplicar uma gestao de processos eficiente
(Moore et al., 2013).

2.2 Gestao focada nos processos

Nao havendo uma data precisa de quando se iniciou o estudo desta drea, em 1960 surgiu
inicialmente pelas palavras de Leviit (1960), a importancia de pensar nos processos da empresa e
da criacdo de valor para o cliente, ainda que de forma muito ligeira.

No entanto, foram os anos 80 o grande despoletador desta mudanca de paradigma, quando as
empresas estadunidenses comecaram a sentir pressao da competicao internacional e dos seus con-
sumidores, com cada vez mais conhecimento e oferta. Esta ameaca levou-as a procurar melhorar
a sua performance, reduzindo custos, aumentando a produtividade e a flexibilidade, diminuindo
os tempos de producdo e, ainda, aumentando a qualidade dos seus produtos e servicos (Hammer,
1996).

Ainda assim, esta busca pela melhoria demorou a dar frutos. De acordo com Hammer (1996),
os gestores das empresas estavam a aplicar solucdes ndo com foco nos processos, mas com foco
nas tarefas e nos departamentos. A unidade organica das empresas era, até entdo, o departamento
funcional da organizagdo, isto é, o grupo de pessoas que tinham em comum o mesmo conjunto de
tarefas.

E, tendo isto em vista, foi apenas nos anos 90 que comecou a surgir outra maneira de pensar e
gerir o negdcio, com uma visdo mais orientada e focada nos processos e ndo tanto na departamen-
talidade e organizacdo da empresa. Esta forma de pensar veio colmatar as deficiéncias existentes
nas empresas, € constituiu uma resposta a concorréncia, que era cada vez maior e mais forte,
e a procura fomentada por clientes muito mais exigentes (Reijers, 2006). Vdrios autores como
Davenport (1992) e Hammer (1996), consideravam mesmo esta perspetiva como um ingrediente
essencial para o sucesso. Segundo Hammer (1996), “Gerir um negocio é gerir os seus processos:
garantindo que a sua performance estd ao nivel do seu potencial, procurando oportunidades para
os melhorar e tornando estas oportunidades em realidade.” .

Para Davenport (1992), uma empresa sao 0s seus processos € os seus produtos, que por sua
vez sdo resultados dos processos. E considera que serd s através de reengenharia de processos
que as empresas conseguem alcangar niveis de grande magnitude de melhoria.

Assim, Hammer (1996) define esta centralizacdo de processos como uma mudanga na pers-
petiva da empresa em que passa a reconhecer os seus processos e atribui-lhes um papel impor-
tantissimo na gestdo da propria organizacdo. Embora pare¢a uma mudanca leve e subtil acaba na
verdade por criar bons resultados tanto para a empresa como para quem nela trabalha.

Davenport (1992) complementa acrescentando que esta nova visdo implica dar énfase a melho-
ria da maneira como o trabalho € feito, ao contrario do antigamente em que a melhoria se centrava

apenas nos produtos e servicos fornecidos aos clientes. Refere ainda que empresas de sucesso
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devem simultaneamente oferecer servicos e produtos de qualidade e exercer processos eficientes

e eficazes na sua producédo e venda.

E, no entanto, importante esclarecer que esta nova perspetiva ndo implica a criacio de proces-
sOs nem a sua invenc¢do, trata-se apenas de gerir esses mesmos processos € torni-los claros para
todos os colaboradores dentro da organizacdo. Na verdade, estes processos ja existiam, ainda que

de forma invisivel, sem qualquer defini¢do ou denominacido (Hammer, 1996).

Além disso, esta nova perspetiva dd destaque a algo que deve ser, de acordo com todos os
autores supramencionados, o centro de todos os processos das empresas, o cliente. E essencial para
as organizacdes estudarem e perceberem as necessidades do seu cliente, pois s6 assim conseguirdo
alcancgar o sucesso. E esta nova ética d4 lugar a isso mesmo, pois adota o ponto de vista do
consumidor. Pensar nos processos é pensar na sequéncia de tarefas e etapas necessarias para criar
valor para o cliente. E deve ser também por esta l6gica que deve ser medida e percecionada a
performance destes mesmos processos, cujo output € valor para o cliente, seja através de servigos
ou produtos. Quanto mais satisfeito o cliente, melhor a performance da empresa, isto é, dos seus

processos (Hammer, 1996).

Esta mudanga nio foi, no entanto, repentina nem célere, uma vez que exige muita atencao aos
detalhes e mudar o mindset de todos os colaboradores. Sendo que € importante dar destaque ao
“todos”, pois esta mudanca implica que toda a organizacio esteja alinhada e envolvida na mudanca

(Harrington, 1991). Hammer (1996) defende que esta mudanga s6 € possivel seguindo 4 passos:

1. A organizacdo deve reconhecer e apelidar todos os seus processos;

2. Garantir que todos os colaboradores da empresa estdo a par dos varios processos e da sua
importancia;

3. Identificar as medidas chave para avaliar a performance de cada um dos processos;

4. Fazer a gestdo do negécio com base na gestdo dos processos.

Esta mudanca veio dar, entdo, origem ao que hoje se denomina por Business Process Mana-
gement. Trata-se, assim, de uma abordagem centralizada nos processos, tanto na sua execugao
como na sua gestdo e redefinicdo. Devillers (2011) distingue cinco fases no ciclo de vida desta

abordagem, também conhecido como o ciclo da melhoria continua dos processos:

* Concecao: E nesta fase que se identificam os processos da organizacio (as-is) e se proje-
tam os processos to-be. Isto implica fazer o levantamento das tarefas, responsabilidades,

recursos e outputs resultantes de cada processo;

* Modelacao: Aqui o objetivo € traduzir tudo o que foi levantado e identificado na fase ante-
rior em modelos de processos de negécio. Usualmente sdo utilizadas ferramentas dedicadas
a este propdsito e € utilizada uma notagdo que segue normas standardizadas de forma que

seja claro para todos os colaboradores, qualquer que seja o cargo ou funcio;
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* Execucao: Esta fase é dedicada a aplicacio de solugdes informaticas de forma contribuir
para a automatizagc@o do processo e garantir a integracdo todas as tarefas para que comuni-
quem entre si e potenciem os resultados como um todo, como um processo. E aqui que se

executam os processos mapeados nas fases anteriores;

* Monitorizacdo: Aqui ¢ medida a performance dos processos. Podem ser avaliados de
forma global, ao nivel do processo macro, ou ao nivel mais detalhado e individual. Esta
andlise permite aos gestores de negdcio tomar decisdes ao nivel organizacional e percecionar

oportunidades de melhoria;

» Otimizacdo: Finalmente, esta fase junta as conclusdes retiradas do passo anterior e pde-
nas em acdo. Estas melhorias podem ir desde criagdo de novos processos até mesmo a

eliminacdo ou remodelagdo dos processos analisados.

A imagem abaixo representa o ciclo mencionado por Devillers (2011).

Concegdo

4

e N

/ N

Otimizagdo Modelagdo

Execugdo

Figura 2.1: Ciclo de Vida de um projeto BPM (adaptado de Devillers 2011)

Neste projeto, o capitulo 3 serd dedicado aos primeiros dois passos, enquanto o capitulo 4,
tendo em conta o histérico de resultados das estacdes anteriores, serd dedicado ao dltimo passo

deste ciclo de vida.

2.3 Business Process Modelling

E na etapa da Modelacdo mais concretamente, que surge o Business Process Modelling. Trata-
se, entdo, documentar e expor graficamente os processos de negdcio, permitindo aos stakehol-
ders analisar e reconhecer oportunidades de melhoria para, mais tarde, redesenhar os processos
(Pourshahid et al., 2009).

Para Padilla (2014) a modelagao de processos de negdécio representa através de uma notagao,
que pode ser standardizada ou ndo, a sequéncia de atividades que um processo de negécio deve

seguir.
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Pourshahid et al. (2009) defende ainda que a modelagdo deve ser capaz de responder aos fa-
mosos SW (Why, What, Who, Where e When). Enquanto a resposta aos ultimos quatro W’s auxilia
na definicdo do processo em si, a resposta a primeira questdo - why — assiste na especificacao dos
objetivos e requisitos implicados no mesmo.

Devillers (2011) destaca trés objetivos finais da modelacdo de processos: a descri¢do, a sua
andlise e a sua publicacdo. Alerta ainda para o facto de que, hoje em dia, nenhuma das notagdes
consegue ainda dar vasdo a estes trés fins em simultaneo, permitindo o foco em apenas um.

J& Curtis et al. (1992) junta os objetivos da modelacdo em cinco grandes grupos, nomeada-
mente, a facilitacdo da compreensdo humana e comunicagao, o suporte a melhoria dos processos,
o suporte a gestdo de processos, a orientacdo para a automatiza¢do do desempenho de processos e
o suporte a automatizagdo da execugdo de processos.

Sara Aguilar-Sav (2004) atenta ainda a importincia da perfeicdo e rigor nesta fase da mode-
lagdo, uma vez que € através dos modelos de processos que uma empresa pode ser percecionada
e avaliada. Também Padilla (2014) alerta para a relevancia de uma execu¢do minuciosa, uma vez
que pode comprometer a execugdo de todo o projeto, isto &, das etapas seguintes do ciclo BPM.
Por estas mesmas razdes, a autora defende a utilizagdo de uma linguagem simples e intuitiva de
forma que possa ser facilmente compreendida por todos os interessados.

Assim, no que concerne as varias notagdes, desde a sua criacdo, surgiram ja e foram desenvol-
vidas vdrias notacdes diferentes, com propdsitos e focos muito distintos. Desde modo, para Sara
Aguilar-Sav (2004) a escolha ente as vérias notagdes deve ter em conta “o propdsito da andlise e
os conhecimentos acerca dos métodos e técnicas de modelagcao”.

No caso especifico deste projeto, a modelagdo dos processos de negdcios pretende cumprir
com a compreensdo de quais sdo, neste momento, os processos em acido na MO Kids para, pos-
teriormente, poder adotar uma filosofia de melhoria continua. Esta no¢do geral e defini¢cdo dos
processos ndo tinha ainda sido realizada. Deste modo, feita alguma pesquisa e tendo em vista
este propdsito, foi decidido adotar a BPMN (Business Process Model and Notation), por todos os

beneficios e aspetos de seguida apresentados.

2.3.1 BPMN

A BPMN ¢ uma linguagem de modelagdo de processos e é considerada a mais representativa
até aos dias de hoje. Segue uma notagdo standard o que torna a sua compreensao simples e uni-
versal, sendo este um dos seus grandes objetivos (Silva, 2015). Esta propriedade permite que seja
compreendida e interpretada por qualquer leitor, qualquer que seja a sua fungdo, especializa¢do
ou papel no processo. E, para Chinosi and Trombetta (2012) é mesmo este o objetivo primario
desta notacdo, providenciar uma notagdo que seja rapida e prontamente assimilada por todos os
interessados, desde os analistas de negdcio até aos trabalhadores que efetivamente desempenham
0S processos.

Foi criada pela Business Process Management Initiative em 2004 e desde ai tem sido uma das

linguagens mais utilizadas (Moore et al., 2013).
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De referir que a sua notagdo € em larga escala baseada nos moldes dos fluxogramas, apresen-
tando, no entanto, uma maior possibilidade de expressdo devido a maior diversidade de represen-
tagoes (Silva, 2015).

Padilla (2014) refere ainda que esta linguagem permite a customizac¢do dos elementos de re-
presentacdo de acordo com as necessidades especificas de cada organizacio, através da adigc@o de
atributos a cada um dos elementos ou até extensdao dos mesmos.

De acordo com Moore et al. (2013), a linguagem BPMN providencia uma coletanea de simbo-
los que permite modelar diferentes processos de negécios. Estes simbolos descrevem as relagdes
entre tarefas e atividades de um processo que seguem uma ordem de precedéncia.

A imagem seguinte (figura 2.2) ilustra alguns dos simbolos universais utilizados por esta lin-

guagem e que servird de legenda para os diagramas apresentados nos capitulos seguinte.

Legenda
Inicio do
Processo
Tarefa Subprocesso
Fim do
Processo
Documento &
Decisdo Input/Output
Nota Base de
Dados
Envio de
Informagao

Figura 2.2: Simbologia BPMN (adaptado de Manning 2020)

Assim, embora seja uma notagdo que requer tempo e experiéncia para se familiarizar com a
simbologia utilizada, uma pequena legenda basta para tornar o processo compreensivel de forma
universal por toda a organizacao.

Por fim, este tipo de notacdo permite ainda representar a informacio de acordo com vdrios
niveis de detalhes. Assim, sendo uma linguagem de modelacdo com base nos fluxogramas, pos-
sibilita representar desde os processos simples aos mais complexos e sofisticados, de acordo com
as necessidades do proprio processo (White and Miers, 2008). Esta escala de pormenorizagdo ird

ser muito vantajosa, como se verd adiante.

2.3.2 BP2IT

Tendo em conta o intuito desta modelacdo, acima referido, a metolodogia elegida foi BP2IT
(Business Process to Information Technology). Uma vez que este estudo se foca num macropro-
cesso tdo complexo e tdo vasto, considerou-se esta a escolha ideal, pois esta metodologia permite
uma visao integrada dos processos.

Assim, de acordo com Pinheiro (2004), o BP2IT convenciona que a representacdo dos pro-

cessos de negdcio deve seguir uma abordagem estruturada e que apds a sua andlise, devem ser
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reformulados de forma a retirar quaisquer aspetos considerados irrelevantes e que ndo contribuam
para a criagdo de valor para o cliente.

No que concerne a sequéncia de trabalho, esta metodologia defende que apds perceber-se bem
o negdcio e qual a proposta de valor da empresa, segue-se o estudo dos processos e a criagdo dos
seus modelos, terminando com a medi¢do do seu desempenho e definicdo dos requisitos neces-
sarios para os sistemas de informacao (Faria, 2020b). O diagrama seguinte (figura 2.3) ilustra o

fluxo acima mencionado.

N

V-Dmm

vee [ 11

Process Map

Process

Models

Workflow

Figura 2.3: Fluxo BP2IT (Faria 2020b)

Tendo em vista o foco deste projeto, a modelacao e andlise de oportunidades de melhoria dos
processos da MO Kids, serd dado destaque as duas fases rodeadas na figura 2.3, referente ao Mapa
de Processos e aos Modelos dos Processos.

Deste modo, depois de estar familiarizado com o negdécio em estudo segue-se a etapa relativa
ao mapa de processos. Este diagrama representa, através de uma visdo mais geral, os principais
processos da organizagdo numa disposi¢do sequencial. Pinheiro (2004) alerta para a importincia
de desenhar um mapa simples e generalizado, pois o foco sdo apenas as etapas que o macro-
processo atravessa de forma a cumprir com os objetivos da empresa e da criacdo de valor para
o cliente. Cada etapa representa um processo dentro do macroprocesso, que serd, por sua vez,
analisado mais adiante. De notar que, apds algum estudo, ndo foi encontrada nenhuma estrutura
universal para esta representacao.

Definido e desenhado este mapa, pode distinguir-se os diferentes tipos de processos, 0s core
e os de apoio, que por sua vez se dividem em processos de gestdo ou de suporte (tema abordado
no subcapitulo 2.1.2). E também nesta fase que se define sobre que processos ird recair a analise
(Faria, 2020Db).

A fase seguinte incide sobre a modelacdo detalhada de cada um dos processos identificados
no mapa acabado de desenhar. E essencial nesta etapa identificar todos os intervenientes envolvi-

dos, quais os inputs e outputs necessarios para cada processo e delinear o fluxo de trabalho. Por
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outras palavras, este modelo deve permitir ao leitor responder as questdes: “Quem?”, “O qué?” e
“Quando?” (Faria, 2020a).

Tendo em mente o quao complexo e extensivo é cada um dos processos previamente identifi-
cados, tomou-se a opcdo de seguir uma metodologia abordada por Faria (2020a). Esta forma de
representacdo, a Modelagdo Multinivel, permite ao leitor uma melhor compreensio de cada uma

das etapas envolvidas, tal como serd de seguida explicado.

2.3.2.1 Modelacao Multinivel

A Modelacdo Multinivel assenta no principio de atribuir diferentes niveis de detalhe a dife-
rentes niveis de modelagdo. Quanto maior o nivel, mais elevado o grau de detalhe representado.
Enquanto o primeiro nivel representa as vérias fases do processo, os restantes vao decompondo a
informacdo do processo até ao ponto de descrever as instrucdes de uma tarefa de um dado processo
(Moore et al., 2013).

Esta hierarquia de modelos permite ao leitor perceber o processo de acordo com o nivel de
especificidade que pretender. Além disso, possibilita uma melhor compreensdo, uma vez que
distribui a informacdo por vérios diagramas leves ao invés de a juntar toda num sé diagrama
complexo e extenso (Faria, 2020a).

Esta metodologia distingue trés niveis de detalhe, que s@o de seguida individualmente explo-

rados.

Primeiro Nivel

O primeiro nivel representa as fases principais do macroprocesso € tem como intuito com-
preender quem s@o os vdrios intervenientes presentes em cada uma das fases, bem como os seus
milestones. Os milestones correspondem ao objetivo a ser atingido no final de cada uma destas

fases, pode ser um output ou uma tarefa a ser concluida e representa o final da fase.

Etapal Etapa2 Etapa3 Etapa4 Etapa5

Fornecedores
Merchandisers
Designers
Modelistas
Compradores
Assistentes de

Sourcing

Gestora da
Qualidade

Milestone Milestone Milestone Milestone Milestone
1 2 3 4 5

Responsavel Consultado Participante

Figura 2.4: Exemplo de uma Matriz de Responsabilidades (Fonte Prépria)
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A sua representagdo ¢ feita através das matrizes de responsabilidade. Este diagrama permite,
além de perceber quais aos atores de cada fase, o seu papel e contributo para cada uma das fases

do processo. Um exemplo de uma matriz de responsabilidades pode ser vislumbrada na figura 2.4
(Faria, 2020a).

Segundo Nivel

J4 o segundo nivel corresponde a uma modelacdo do fluxo de trabalho dentro de cada uma
das fases identificadas no nivel anterior. Assim, permite perceber qual a sequéncia de tarefas
realizadas e por qual dos intervenientes (Faria, 2020a).

Cada fase é representada por um diagrama individual que pode ser uma swimlane ou um

fluxograma, cujo exemplo pode ser visto na imagem que se segue (figura 2.5).

Lampada ndo
funciona

l

Alampada Nio _ A
esta ligada? > Ligaralampada

[

Lampada Sim
esta fuﬂd‘da? —» Substituir LAmpada

l Néo

Reparar LAmpada

Figura 2.5: Exemplo de um Fluxograma, segundo a Modelagdo Multinivel

Cada um deles permite obter o mesmo nivel de detalhe, sendo que o diagrama swimlane tem
a peculiaridade de representar cada ator numa lane, isto é, numa pista. Deste modo, a pista onde
estd colocada a tarefa determina o seu ator.

Lane 1

Pool
Lane 2

Lane 3

Figura 2.6: Exemplo de um diagrama Swimlane, segundo a Modelagao Multinivel
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Um exemplo deste diagrama pode ser visualizado na figura 2.6. A notacdo utilizada é stan-
dardizada e corresponde a notacdo utilizada pelo BPMN (Faria, 2020a).
Dentro de cada um dos diagramas desenhados no segundo nivel, sempre que necessario surge

o terceiro nivel.

Terceiro Nivel

Este corresponde ao nivel mais detalhado do processo e faculta informacdes acerca das instru-
¢des de uma dada tarefa, quase como um guia de “boas préticas” a seguir aquando da realizacdo
da tarefa. Este nivel pode assumir a forma de um diagrama similar ao do nivel anterior, imagens,
textos ou tabelas. Este elemento ajuda na clarificagdo de como executar determinada tarefa, que
erros evitar e que aspetos deve ser tomados em atencao pelo ator da tarefa (Faria, 2020a).

A figura seguinte ilustra um resumo desta metodologia.

Main phases ,,‘ —> What (esuis)

Task instructions —_—> How

Figura 2.7: Modelacdo Multinivel (Faria 2020a)

Tal como foi referido, & medida que aumenta o nivel aumenta o detalhe ilustrado nos modelos.
Um primeiro nivel mostra o que é feito, um segundo por quem e quando e, finalmente, um terceiro

que mostra como.

2.3.3 Analise e Monitorizacao dos Processos

Efetuada a modelag@o dos processos, o passo a seguir incide sobre a andlise aos processos le-
vantados e a procura por oportunidades de melhoria. O intuito € o de eliminar quaisquer passos do
processo que ndo contribuam para a criagdo de valor para o cliente e procurar a sua simplificacao.
Estas reestruturacdes podem permitir a organiza¢io diminuir lead times, aumentar produtividade
e reduzir custos.

Por fim, de forma a medir a performance dos processos, devem ser estabelecidos KPIs (Key
Performance Indicators), isto €, metas que permitam perceber como se estd a comportar o pro-
cesso. Estes indicadores servirdo de base para a fase da Otimizag¢do do ciclo BPM, abordado por
Devillers (2011).
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2.4 Matriz de Esforco vs Impacto

A Matriz de Esfor¢o vs Impacto trata-se de uma metodologia lean utilizada no processo de
decis@o que permite identificar que mudancas, projetos ou tarefas sdo importantes implementar,
e para qual delas, a empresa deve direcionar os seus esfor¢cos e recursos (Andreev, 2020). Esta
matriz serve, por isso, como uma ferramenta de priorizacdo de atividades e divide cada um dos
afazeres por um dos quatro quadrantes, atendendo ao seu impacto esperado e ao esforco necessario
despender. Assim, esta ferramenta possibilita as empresas tomar decisdes estratégicas focando-se
apenas em implementacdes cujo impacto € maior comparado com o0s seus custos.

Este método centra-se, pois, a volta de duas dimensdes: esfor¢o e impacto (também denomi-
nado por valor). Para Andreev (2020), esta primeira varidvel — o esforgo -, trata-se de perceber o
custo total associado a atividade em anélise. Este custo pode ser medido em termos temporais, de
complexidade, de volume de trabalho ou de incerteza. O mesmo autor define a segunda varidvel,
o impacto (ou valor) como o valor da atividade no longo-prazo para a organizacdo. Este valor,
similarmente ao esforco, pode ser medido de diversas formas, nomeadamente, através do benefi-
cio para o cliente, satisfacdo do cliente, vantagem competitiva, procura do mercado, aumento de
brand awareness, o valor de uma perspetiva financeira, entre muitos outros.

A seguinte imagem (figura 2.8) apresenta um exemplo de uma matriz esforco vs impacto.

Figura 2.8: Matriz Esforco vs Impacto (adaptado de Barreto 2017)

Analisando quadrante a quadrante, no primeiro localizam-se os projetos e iniciativas atrativas,
cujo impacto € alto e o esfor¢o € baixo. Devem ser implementados logo que possivel, pois geram
grandes resultados empregando pouco esforco (Andreev, 2020).

De seguida, no segundo quadrante enquadram-se a¢des igualmente importantes, mas com uma
implementacdo mais trabalhosa e complexa (Rock Content, 2018). Andreev (2020) defende que
nestes casos € crucial ser seletivo e planear a sua implementacdo de forma rigorosa e eficiente,
dividindo, por exemplo, o projeto ou iniciativa em pequenos projetos. Além disso, devido a com-
plexidade deve ser monitorizado o processo de implementacdo, praticar datas-limite para cada

uma das tarefas envolvidas e estabelecer milestones.
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J4 no quadrante terceiro, devido ao baixo esfor¢o envolvido, encontram-se as atividades que
tendem a ser atrativas, no entanto sendo o seu impacto também reduzido, a situagdo deve ser bem
analisada. Para Andreev (2020) estes sdo aqueles projetos sem muita importancia mas que sio
“nice to have”. Sao iniciativas pequenas e, por isso, ndo devem ser prioritdrias, devendo apenas
ser implementadas quando a equipa tiver disponibilidade para tal (Andreev, 2020).

Por fim, no quarto quadrante estdo as atividades que ndo devem ser implementadas, uma vez
que sdo consideradas como “time wasters”, tal como defende Andreev (2020). Devido ao baixo
impacto e ao altissimo esfor¢o envolvido, geralmente este tipo de projetos ndo sdo merecedores
de implementacdo e devem ser eliminados da lista de tarefas da equipa (Andreev, 2020). De sali-
entar que, por vezes, alguns projetos podem encaixar-se neste quadrante apenas por uma questiao

temporal, podendo ser, na verdade, oportuna a sua implementacio noutra altura.
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Capitulo 3

Os Processos da MO Kids

3.1 Contextualizacao

Antes de se proceder ao estudo da estrutura organizacional da equipa e dos processos envolvi-
dos em toda a criacdo e desenvolvimento do produto, € essencial estar-se contextualizado quanto a
algumas dimensdes adjacentes a esse mesmo estudo, nomeadamente: o tipo de produtos; o planea-
mento e a forma de trabalho; e os clientes finais. Além disto, deve ser abordada uma peculiaridade
da relacdo entre as marcas MO Kids e Zippy, considerada relevante, uma vez que afeta diretamente
o fluxo de trabalho das equipas e do desenvolvimento de alguns produtos. Esta introdugéo visa a
facilitar a compreensdo dos subcapitulos seguintes.

E importante salientar que, devido 2 internacionalizagio da marca e ao contacto constante com
fornecedores estrangeiros, as expressoes e vocabulos utilizados pela empresa sao em inglés. Deste
modo alguns do termos empregues ao longo dos diagramas e do "MO Kids’ Workflow"sao nesse

idioma.

3.1.1 Produto

A MO ¢é uma marca de vestudrio, calcado e acessérios para toda a familia. No entanto, tal
como j4 foi referido, o alvo deste estudo estd relacionado com a equipa dedicada & moda infantil.
Assim sendo, os produtos em andlise encaixam-se nas categorias de vestudrio, calcado e acessorios
especificamente para recém-nascido, bebé e criancas.

De forma a acompanhar as diferentes fases de desenvolvimento e crescimento das criangas, os
produtos sdo divididos em trés segmentos distintos: recém-nascido; bebé; e criancga. Por sua vez,
estes dividem-se por género, perfazendo assim um total de 6 categorias. Os tamanhos disponiveis
para cada categoria e cada tipo de produto (vestudrio e calgado) estdo discriminados nos Anexos
AleA2.

Dentro destas categorias ha ainda outra divisdo que alude as caracteristicas do produto em si.
Deste modo, em cada categoria existem vdrias subcategorias, que se dividem em unidades base
que, por sua vez, estdo atribuidas a uma tipologia, sendo esta transversal a todas as categorias.

Exemplificando: dentro da categoria crianca menino existe a subcategoria de Calgas, que tem
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uma unidade base Denim, sendo a tipologia Calcas (que inclui todas as calgas quer seja Crianca
Menino, Criangca Menina, ou outra qualquer).
Além desta categorizagdo, cada peca tem um atributo consoante o seu estatuto na colecdo.

Existem trés classificagdes:

* Basic: para artigos considerados como pegas bésicas, as pe¢as mais essenciais que servem
como base de guarda-roupa;
 Fashion Basic: pecas mais elaboradas, com estampados e mais cores;

» Fashion: pecas mais moda e também tendencialmente mais caras.

Este tipo de classificacdo é denominado de Fashion Pyramid e esté ilustrada no esquema re-
presentado na figura 3.1.

A base é constituida pelos artigos Basic, com mais quantidades e precos mais baixos, enquanto
no topo constam os artigos Fashion, com menos quantidades compradas e com precos mais ele-
vados. Assim, a medida que se sobe na piramide, sdo menores as quantidades compradas, mais

elevados os precos e menor o potencial de venda do produto.

Fashion
+ quantidade
+ potencial de Fashion Basic
vendas
Basic

Figura 3.1: Esquema Fashion Pyramid (Fonte Prépria)

MO By Zippy

Com o intuito de potenciar sinergias dentro da Sonae Fashion e aproveitar o know-how e
experiéncia de uma marca de produtos infantis com sucesso no mercado, existe atualmente em
vigor, uma colaboragéo entre a MO Kids e a Zippy. Esta relacdo parceira inclui artigos de recém-
nascido e da categoria de interiores.

Todos estes artigos - os artigos MO by Zippy - sao criados e desenvolvidos por uma equipa da

Zippy, tal como o préprio nome indica, pelo que se assemelha a uma espécie de “subcontratacdo”.

3.1.2 Planeamento ¢ Forma de Trabalho

Similarmente a outras marcas da indudstria da moda, a cada ano civil a colecdo € dividida
semestralmente, havendo a cole¢do de Primavera/Verdo, que comeca tipicamente em janeiro e
vai até julho, e a de Outono/Inverno, que é composta pelos restantes meses do ano, havendo,
no entanto, sobreposi¢do das colecdes tanto em janeiro como em julho, devido aos avancos de

temporada. Por outras palavras, enquanto decorrem épocas de saldos no final de cada uma das



3.1 Contextualizagdo 23

estacdes, vao-se introduzindo os avancos de temporada de forma a abrir vendas para a estacdo que
se segue e chamar a aten¢éo do cliente para as novidades em loja.

Ao longo de cada uma das estacdes sucedem-se vdrias entradas da colecdo que se vao adap-
tando as necessidades dos clientes e do mercado, bem como as temperaturas e meteorologia tipicas
da época em causa. Existem ainda entradas totalmente dedicadas as tendéncias sazonais, como por
exemplo a colecio de banho para o Verao ou a cole¢do de gorros para o alto Inverno. A estacdo de
Primavera/Verao apresenta 7 entradas, enquanto a estacdo de Outono/Inverno tem apenas 5. No
anexo A.1 é possivel visualizar um calendério de colegao.

Quanto ao planeamento, este é feito com base nas semanas definidas no Calendario de Colegdo
e de forma inversa, ou seja, tendo em vista a semana em que o produto é esperado em loja, em
funcdo dos timings envolvidos, sdo definidas datas-limite para cada fase principal do processo ma-
cro, representado mais adiante. O Calendario de Colecdo € um documento realizado pela diretora
da equipa, que demarca as datas-limite supramencionadas e serd posteriormente abordado.

E também importante referir que é dada prioridade aos artigos que constituem grande volume
de vendas em toda a cole¢do, os chamados Grandes Programas e os Essentials, a coletanea de
artigos correspondentes aos bdsicos.

No que concerne aos Grandes Programas (GP), sido artigos mais bdsicos e com um ciclo
de vida maior por nao fazerem parte de um tema em especifico, ou seja, estdo presentes durante
grande parte da estacdo. Exemplos deste tipo de artigos sdo os coletes, por ser um artigo de grande
volume e o pack de calgas de fato de treino referente a época do regresso as aulas, por ser um
artigo com ciclo de vida maior. Ambos os artigos sdo alvo de grande procura, pelo que as suas

compras sdo feitas em maior volume.

3.1.2.1 Software e Plataformas Utilizadas

De forma a entender algumas das tarefas essenciais do processo, é de extremo relevo estar a
par do software e plataformas utilizadas pela empresa. Assim, além dos vérios ficheiros Microsoft
Excel, que sdo compartilhados numa pasta partilhada, através da ligacdo a VPN (Virtual Private
Network) da SONAE Fashion, existem alguns outros programas que fazem parte do dia-a-dia desta
equipa.

Para a comunicag¢do com os fornecedores e mesmo entre si, a equipa serve-se do e-mail do
Outlook, procedimento adotado por toda a empresa. Além deste, faz também uso do Microsoft
Teams, que permite as videochamadas quando hd impossibilidade de ir ao escritdrio, agora muito
comum em época de pandemia.

Para registo do ciclo de vida do produto, a MO Kids serve-se do PLM (Product Life Manage-
ment) da Centric Software Inc. Esta plataforma permite a gestdo da vida do produto, registando
todas as suas informagdes, desde a Ficha Técnica as datas e comentdrios relativos ao processo de
aprovagdo das amostras.

J4 para criacdo dos pedidos de encomenda, as chamadas OC (Ordens de Encomenda), recen-

temente, a SONAE Fashion adotou o SAP (System Applications and Products). Este software,



24 Os Processos da MO Kids

classificado como sistema integrado de gestdo empresarial, permite também manter registo dos
stocks e fazer a gestao financeira da organizagio.
E também o SAP que permite a criacdo de referéncias por cor e tamanho, através do cédigo

genérico.

3.1.2.2 Amostras

A producdo dos artigos MO Kids € integralmente subcontratada, quer a fornecedores nacionais
quer internacionais, sendo que 90% da mercadoria € importada. Assim, as amostras sao uma forma
de manter o controlo sobre a produgdo, sendo por isso uma parte absolutamente fulcral de todo o
processo.

Devido a sua importancia no processo, € fundamental perceber os diferentes tipos de amostras

disponiveis e o que cada um representa.

* PROTO: 1* amostra oficial do artigo. Nem sempre vem com a matéria-prima final, no en-
tanto o seu intuito € o estudo de medidas, dos estampados, do fir do modelo e a sua confecao.
J4 se trata de uma pré-visualizagao de como ficard o produto no final, se estd bem idealizado
e se veste bem. Além disso, € com base nesta amostra que se decide se é para avancar com
a compra;

* Lab Dips: amostra de cores, para aprovacio de PANTONES!;

* Strick-offs: amostra de parte de tecido com estampado ou tecido estruturado, para aprovacio
do préprio estampado ou da prépria matéria-prima;

* Size Set: amostra que vem em varios tamanhos e serve para confirmar medidas e validar
a vestibilidade de todos os tamanhos. Exclusiva para pedido e aprovacdo das Modelistas,
sendo apenas solicitada quando s@o necessdrias grandes mudancas no produto;

* Pre-Production (PP): 2* amostra oficial do artigo. Tal como o préprio nome indica, é a
amostra pré-producdo. Esta amostra deve incorporar todas as corregdes anteriormente iden-
tificadas. Quando aprovada, o fornecedor pode proceder com a produ¢io;

* Golden Sample (GS): 3* e tltima amostra oficial do artigo ilustra mesmo como o artigo
ficard exposto em loja. E retirada aleatoriamente da produgio, que apés a aprovagio, dada

pelo gestor da qualidade, o fornecedor pode prosseguir com o envio da mercadoria.

De referir ainda que, embora existam vdrios tamanhos para cada artigo, para cada categoria
a amostra vem apenas num tamanho. No caso de ser para bebé € o tamanho 12/18 meses, ja no
caso de crianca € o tamanho 5/6 anos. A razdo desta escolha deve-se ao facto de serem estes 0s
tamanhos dos manequins disponiveis para trabalho, pois todos os modelos devem ser vestidos de
forma a testar a sua vestibilidade. Estes manequins obedecem a normas europeias e apresentam
medidas representativas de uma crianca na dada faixa etdria. A escala de medidas para os outros

tamanhos ¢ feita partindo destes.

IPaletas de Cores
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Finalmente, é importante mencionar que, apenas no caso das amostras Golden, sdo enviadas
tr€s unidades, ao contrario das outras que apenas € recebida uma, dado que se trata de uma amostra

de trabalho. A distribui¢do das amostras Golden € a seguinte:

 Uma das amostras fica guardada em escritério. E esta amostra que é usada para efeitos de
aprovacao pelo gestor da qualidade;

* Uma outra vai para o Continente (no caso de ser uma referéncia comprada por este parceiro);

* A ultima amostra € partilhada pelas equipas de Photostudio (para fotografar a pecga e incluir
no site de e-commerce), de Marketing (para efeitos de promocdo e catdlogos) e de Visual

Merchandising (para prepararem as sugestdes de implementacio em loja).

3.1.3 Clientes Finais

Para além dos assuntos j4 mencionados, para um estudo rigoroso dos processos, ¢ importante
perceber quem € o cliente para o qual estd a ser criado valor. Ora, sendo a MO uma marca assente

no retalho téxtil, trata-se, portanto, de um negdcio B2B (business to business).

No que concerne a MO Kids, em especifico, atualmente, a marca esta presente em trés canais
diferentes: as lojas orgénicas (tanto em Portugal como nas ilhas Candrias), os hipermercados
Continente e, finalmente, os parceiros internacionais (Gadis, Eroski e Family Cash). Cada um
destes clientes tem uma designacio especifica dentro da empresa, sendo esta Retail, CNT e Hiper,

respetivamente.

Ainda assim, nem todas as referéncias criadas estdo presentes nas lojas de todos os parceiros.
A atribuicdo de cada um dos artigos aos diferentes canais, resulta de uma andlise prévia aquando

da definicdo do artigo, que esta relacionada com a gama da loja.

A cada loja estd associado um cluster que conjuga os metros quadrados disponiveis em loja
com o seu respetivo histérico de vendas e também o seu potencial de vendas. Assim, dentro
de cada canal e consoante o seu cluster, a cada loja é atribuida uma gama. E de acordo com a
categorizacdo da Fashion Pyramid que serd definido para que gamas € que o artigo é adequado.
Por exemplo, um artigo considerado como Fashion, ndo serd um artigo que pode ser encontrado
em todos os canais ou em todas as lojas, ou pelo menos em tanta quantidade, pois serd mais
indicado para lojas com maior nimero de vendas. Cada gama de loja tem pré-determinado um

peso atribuido aos diferentes niveis da piramide.

Além destes critérios, sdo também considerados alguns pardmetros relacionados com a posi¢ao
geogréfica e caracteristicas meteoroldgicas do local que ajudam a determinar as necessidades da
populagdo alvo dessas lojas. De notar ainda que esta segmentacao de clusters é reavaliada todos

os inicios de colecdo pela equipa de Planeamento.

Esta tarefa de avaliacdo e atribuicdo das referéncias € realizada pelas merchandisers, como

sera abordado mais a frente.
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3.2 Estrutura Organizacional da Equipa e Distribuicao de Respon-
sabilidades

Tal como foi referido anteriormente, este trabalho foi realizado no seio de uma equipa criada
muito recentemente. A marca foi criada em 2019 e a primeira colecio a ser desenvolvida foi
Primavera-Verao 2020.

Desde entdo, foi crescendo rapidamente nestes tltimos tempos, contanto ja com 19 membros.
Por entre estes dezanove membros, existem vdrias fungdes muito distintas, cada qual com o seu
papel fundamental no processo de criagdo, desenvolvimento do produto e acompanhamento e

gestdo integral do negdcio infantil.

Assim, o grupo € constituido por quatro merchandisers, trés designers, dois modelistas, um
gestor da qualidade, quatro compradores e dois assistentes comerciais, sendo que cada uma destas
funcdes serd explicada posteriormente. De notar que um dos merchandisers - a responsavel pelo
cal¢ado e acessorios, desempenha também a fung¢do de comprador desses segmentos. E ainda, um
dos compradores acumula a funcido de Coordenador de Compra, que adiciona a responsabilidade
de representar uma ponte entre as restantes fungdes e os compradores, bem como entre si mesmos.
Finalmente, como forma de manter toda a equipa alinhada com os objetivos da empresa e gerir
o fluxo continuo de trabalho, existe ainda o cargo de Diretora de Infantil, que redne, além das
funcdes de lider da equipa, a responsabilidade final pelo mercado infantil da MO.

De esclarecer ainda que, as restantes fungdes que foram abordadas na introducio e que estdao
presentes no cronograma de trabalho, fazem parte de equipas transversais as marcas da SONAE
Fashion, e cujas responsabilidades estdo relacionadas com a divisdo da cadeia de abastecimento

que permite que o produto chegue a todas lojas e parceiros.

As figuras 3.2 e 3.3 ilustram o organograma da equipa que desenvolve a cole¢@o de infantil da

MO. A primeira revela a equipa exclusivamente responsavel pela marca MO Kids.

Diretora Unidade de Depanar_nento da
Negécio Infantil Qualidade
Merchandisers Designers Modelistas Compradores Assistentes Gestora da
Comerciais (x2) Qualidade
Merchandiser Designer de Moda
| Bebé e Crianca Malhas Modelista Malhas —  Comprador Malhas
Menino
— Modelista Tecidos Comprador Tecidos +
Merchandiser Designer de Moda I~ Tricotados
f— Bebé e Crianga Tecidos + Calgado +
Menina Acessorios + Outerwear
+ Banho
Merchandiser L C°°’gec”§i°’; dco"r:p’as
B Interiores + Ou!erwee:' + Banho
Recém-Nascido Designer Gréafica
Merchandiser
Comprador Cal¢ado +

— Calgado +

Acessorios* Acessorios

*Desempenhado pela mesma pessoa

Figura 3.2: Organograma da Equipa MO Kids (Fonte Prépria)



3.2 Estrutura Organizacional da Equipa e Distribuicdo de Responsabilidades 27

A figura abaixo apresenta apenas a equipa da Zippy que se dedica a colegdo de interiores da

MO Kids, como foi acima explicado.

MO Kids By
Zippy
Designers Modelistas ﬁisﬁl‘s:fc?:
Designer de L Modelista
Recém-Nascido Recém-Nascido e

Interiores

Designer Interiores
Figura 3.3: Organograma da Equipa MO By Zippy (Fonte Propria)

Funcéo de Merchandiser

A funcdo de merchandiser é a que detém o papel fundamental do inicio de todo o processo. A
sua maior responsabilidade assenta na definicdo da estratégia global da colecdo. Esta estratégia é
pensada ao canal e define os grandes movimentos que estardo presentes na estacdo. Além disso,
dedicam-se também a elaboracdo do Range, o documento que contém toda a informacao acerca
da coletanea de artigos que fard parte da cole¢do em construcio.

A sua divisdo é feita tendo por base as categorias, assim:

* Merchandiser 1: Bebé e Crianca Menino;
* Merchandiser 2: Bebé e Crianca Menina;
* Merchandiser 3: Interiores e Recém-Nascido;

* Merchandiser 4: Calcado e Acessorios para todas as categorias de infantil.

Em jeito de nota, a numeracdo utilizada foi apenas com o intuito de distinguir cada um dos
merchandisers. De acrescentar ainda que, tal como j4 foi referido, uma vez que a colecdo de
interiores e do recém-nascido € desenvolvida por uma equipa na Zippy, tanto o fluxo de informagéo
como o fluxo de trabalho, variam ligeiramente no que toca a merchandiser 3. Assim, a estratégia
definida para estas categorias nao € tao detalhada como as restantes, abordando aspetos mais gerais
como o PVP médio desejado, os espacos e as semanas de entrada em loja.

Além disso, esta fungdo tem ainda um papel essencial na fase mais final do processo, depois
da chegada das mercadorias. E o merchandiser o responsével por fazer a gestio das mercadorias a
ser enviadas as lojas e aos parceiros, tendo por base a disponibilidade dos equipamentos em loja,
o stock que foi rececionado no entreposto, e, também, a necessidade de cada cluster de loja, como
serd mais adiante explicado.

Finalmente, estd também a seu cargo fazer a gestdo da mercadoria ja em loja. Por exemplo,
no caso de um artigo com vendas elevadas e pouco stock espalhado por diferentes lojas, podem

sugerir fazer concentragdes, isto €, concentrar todo o stock numa loja com maior potencial de
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vendas, de modo a potenciar o sell-out*> do préprio artigo. J4 no caso de um artigo com taxa de
venda muito baixa, podem sugerir uma promog¢ao ou uma baixa de pre¢o com o intuito de acelerar

O consumo.

Pode assim dizer-se que se trata de uma das fun¢des com maior responsabilidade e mais abran-
gente, uma vez que implica toda a gestdo analitica tanto da cole¢do em construcdo, como da cole-

¢do em loja.

Funcao de Designer

No que concerne a fun¢éo de designer, trata-se de tudo o que é relacionado com a parte criativa
do desenvolvimento do produto. Numa primeira fase criam os moodboards, que definem os temas
das vérias entradas. E, depois de terem o input dos merchandisers, o Range, t€m também a funcdo
de criar e desenhar a versdo digital do produto, além de elaborar as Fichas Técnicas de cada um
deles (daqui em diante denominadas por FT). Sao elas quem ddo imagem ao que é planeado pelos

merchandisers.

Finalmente, uma vez que os produtos sdo obras da sua criagdo, sdo também requisitadas

aquando dos védrios momentos de aprovacao das amostras.

Cada um dos designers tem atribuidas diferentes tarefas e dreas. Assim, o trio é constituido por
um designer grafico e dois designers de moda. O designer gréfico esta encarregue de tudo o que é
grafismos que fardo parte dos estampados, enquanto os designers de moda se dedicam ao desenho
propriamente dito das pecas e a elaboracdo das FT, o que implica a decis@o acerca do fit, das
costuras, das etiquetas e do tipo de confecdo. A divisdo, neste caso, € feita tendo por base os tipos
de matérias-primas. Uma designer dedica-se as malhas que é grande parte da colecdo, ficando
o restante para a outra, que sdo os chamados tecidos, outerwear, polares, calcado, acessoérios e
o banho. Embora haja esta divisdo de tarefas e responsabilidades, os trés colaboram entre si, de

forma a haver coeréncia entre toda a colecao.

Funcao de Modelista

Os conceitos chave desta funcio s@o as medidas e a vestibilidade dos artigos. Entre as suas
responsabilidades, existe a criacdo de uma tabela de medidas para cada referéncia. Esta tabela € in-
cluida nas FT e serd enviada ao fornecedor para ser usada como guia aquando do desenvolvimento

do produto.

Além disto, esta funcdo volta a intervir no processo quando chegam as amostras. E da sua
responsabilidade verificar e testar a vestibilidade do artigo, bem como as suas medidas. E na
PROTO, a primeira amostra oficial do produto, que um modelista averigua se a tabela de medidas
que idealizou estd adequada ao produto em questio, uma vez que € influenciada pela vestibilidade.
De salientar que, um dos aspetos cruciais é garantir que a peca tem abertura suficiente para cobrir
o perimetro cefdlico das criancas, isto é, se a peca consegue ser vestida. Na aprovacdo da PP (2*

amostra oficial do produto) um modelista deve verificar se a peca estd conforme os critérios assim

2Sell-out é um racio entre a mercadoria enviada para a loja e as vendas da loja
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exigidos pela tabela de medidas. Posteriormente, o resultado deste teste, quer seja aprovado ou

ndo, deve ser registado no PLM.

E importante referir que o modelista apenas faz parte do processo de aprovacdo das amostras
relativas aos artigos de vestudrio, uma vez que nem o calcado nem os acessdrios possuem tabelas

de medidas.

Funcao de Gestor da Qualidade

O papel de gestor da qualidade é de especial importancia na equipa MO Kids, devido as legis-
lacdes exigentes no que toca ao vestudrio e calcado infantil. Assim, além de garantir a qualidade
dos produtos e das matérias-primas utilizadas, deve inspecionar o produto de forma a cumprir com

todas as normas legais e de seguranca.

Desta forma, a sua intervengdo no processo da criacdo do produto vai sendo continuo com o
intuito de acompanhar o processo criativo e conseguir evitar qualquer tipo de defeito ou incum-
primento das diretrizes legais. E, por isso, uma das funcdes intervenientes presente aquando da
aprovacao das amostras. De destacar que, o envio da mercadoria s € autorizado apds a aprovagao
pelo gestor da qualidade da amostra final - a amostra Golden. Nesta amostra, além de avaliarem o
produto em si, tétm também de aprovar as chamadas Care Labels, as etiquetas que contém a com-
posicao do produto, a forma correta de lavagem e a origem do produto. Também estas etiquetas
tém regras que seguem obrigacdes legais. Devem ainda verificar a existéncia das etiquetas RF

(etiquetas de radiofrequéncia), cujo objetivo € evitar furtos.

No que se relaciona com a qualidade do produto, um gestor da qualidade tem a responsabili-

dade de pedir a realizacdo de testes, sempre que considerar necessdrio e adequado.

De acrescentar ainda que, a mercadoria, aquando da sua chegada, é submetida a uma inspecao.
E, quando esta ndo se encontra em conformidade com o pedido, o gestor da qualidade tem o poder
decisivo de realizar uma inspec¢do total a mercadoria e aceitd-la, ou ndo, podendo, ainda, decidir
aceitar apenas parte dela. No caso de incumprimentos, existe uma série de sancdes e penalizagdes

que podem ser aplicadas de acordo com a decisdo do gestor da qualidade.

Funcao de Compradores

O cargo de comprador assenta essencialmente na gestdo da sua carteira de fornecedores para
atribuicao a cada uma das referéncias e na negociacdo da compra dos artigos desenhados e plane-

ados pela restante equipa.

Esta negociacdo envolve ndo sé os pregos de custo, como também as datas de entrega. Além
destes parametros, na altura da atribuicdo do fornecedor, é também tido em conta o histérico de
encomendas e performance do fornecedor, ou seja, o seu historial de nivel de servi¢o, de modo a

alcancgar o melhor resultado possivel e com melhor qualidade.

Uma das suas grandes responsabilidades € a manutencao de resultados positivos das vendas,
uma vez que sdo eles quem negoceia as margens de cada artigo. De notar que existem objetivos a

cumprir nesta drea para cada um dos diferentes mercados.
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Uma vez que sdo eles os compradores do produto em si, estdo também presentes nos varios
momentos de aprovacdo das amostras. Devem comentar cada amostra de acordo com todas as
especificagdes pretendidas, nomeadamente, as cores, a matéria-prima e a confecdo do produto.

S&o eles uma das principais fontes de comunica¢do com os fornecedores. Devem enviar-lhes
as FT e os comentdrios realizados as amostras.

A divisdo existente entre os compradores € feita com base nas matérias-primas. Desta forma,
existe um comprador dedicado a Tecidos e Tricotados, outro dedicado a Malhas (que é cerca de
70% da colecdo) e por fim, um comprador dedicado a Outerwear e a Banho, que acumula também

o cargo de Coordenador de Compra.

Funcao de Assistente Comercial

O assistente comercial € a principal fonte de apoio aos compradores. Tém como responsabi-
lidade garantir o cadastramento de todas as referéncias presentes no Range em sistema, isto é, o
registo do produto em PLM e em SAP.

Além disso, deve assegurar também todo o fluxo de compra, isto é, a emissdo das OC e de
todos os documentos que servem de apoio ao fornecedor para a desenvolver e enviar a mercadoria,
como é o caso dos CVM (Cédigo Visual Merchandising), um documento que possui os codigos de
barras necessdrios a etiquetagem das pecas, e dos Shipping Marks, que, tal como o préprio nome
indica, sdo as etiquetas para o transporte. Devem também pedir abertura da LC (Letter of Credit),
ou seja, a carta de crédito da encomenda, supervisionar o envio atempado das amostras e fazer a
manutencdo do seu circuito, nomeadamente, no que toca a sua separagdo aquando da chegada e
registo da sua aprovacao.

Quando chega a amostra final, a GS, é esta funcdo o segundo interveniente responsavel pela
sua aprovacdo, no que toca as etiquetas de preco e a conformidade do produto com o que foi

pedido.

3.2.1 Restantes Funcoes

As restantes fungdes, tal como ja foi mencionado, fazem parte de equipas que s@o transversais
as vérias unidades de negécio da MO, ndo fazendo parte da equipa em estudo. Ainda assim, de
forma a perceber melhor o seu contributo para o processo, as suas responsabilidades serdo explica-
das de seguida. De notar ainda que, apenas serdo abordadas as equipas que interagem diretamente

com a equipa de produto, as restantes nao serdo alvo de estudo (por exemplo Marketing).

Equipa de Planeamento

A equipa de planeamento, entre as suas varias func¢des, tem a responsabilidade de fornecer o
OTB (Open-to-Buy), isto é, o orcamento disponivel para compra, aos merchandisers e redefinir o
cluster de cada uma das lojas.

Além disso, é também esta equipa que constrdi as vdrias matrizes de enchimento das lojas.

Este documento é produzido apds receberem o Range dos merchandisders e tem como objetivo
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atribuir os varios pre-packs planeados para compra pelas vérias lojas, tendo em conta o seu histé-
rico de vendas e o espaco disponiveis nas lojas.

Durante a estacdo, garantem a manuten¢do e cumprimento dos KPIs e vao fazendo a monito-
rizacdo das vendas, stocks, dias de cobertura e das margens. Sao, por isso, uma equipa de controle
interno que vai organizando reunides semanais com as vdrias equipas de forma a manter toda a

empresa alinhada com os objetivos desejados.

Upstream

A responsabilidade desta equipa comeca a partir do momento em que é emitida a ordem de
compra (OC) e termina no momento em que a mercadoria é rececionada para ser enviada para as
lojas e os parceiros.

O seu dever € controlar o seguimento das encomendas e manter o Mapa de Upstream devi-
damente atualizado. Este ¢ um ficheiro de Excel que mantém todas as informacdes acerca do

rastreamento da encomenda.

Photostudio

A responsabilidade desta equipa é fotografar e tratar a imagem dos artigos para que possam
ser integrados no site da MO para as vendas de e-commerce. Para esta tarefa é usada a amostra
Golden que lhes é entregue pelos assistentes comerciais, como se ird verificar posteriormente nos

diagramas.

Downstream

A principal responsabilidade desta equipa € assegurar o aprovisionamento das lojas de acordo
com o que foi planeado pela equipa de planeamento e pelos merchandisers. Assim, a sua fungdo
além de executar o abastecimento das lojas, é garantir a reposicdo de stock de forma a garantir os
dias definidos de cobertura de stock e evitar qualquer perda de vendas provocadas por ruturas.

Deste modo, para que tal aconteca devem cumprir com as matrizes de enchimento e seguir as
indica¢des dos merchandisers para saber que mercadoria segue para cada cluster de loja. Devem
ainda atender aos pedidos de refor¢o de stock das lojas.

Qualquer movimento da mercadoria de saida do entreposto, ou de retorno, é organizado e
executado por esta equipa, seja para as lojas orgénicas, seja para os parceiros.

Por fim, existem membros dedicados especificamente para as diferentes dreas (Hipers e Re-
talho) de modo a conseguir atender as diferentes particularidades e requisitos logisticos que cada

mercado exige.

Visual Merchandiser

Esta € a equipa que faz o planeamento da exposi¢do dos artigos e que € reproduzido pelas
lojas. Esta tarefa implica replicar e ajustar, sempre que necessario, o que foi planeado no Range
e envolve, também, coordenar todos os equipamentos, que sdo divididos por temas, de forma a

juntar as pecas que conjugam cromaticamente e seguem a mesma dindmica criativa de desenho.
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Existem membros dedicados a cada tipo de mercado, permitindo uma atencio especial aos
assuntos peculiares de cada um destes.
As Visual Guidelines - o output desta tarefa - sdo enviadas semanalmente ou sempre que existe

uma necessidade de alteragcdo do produto ou equipamento nas lojas.

3.3 Mapeamento e Descricao dos Processos

Ap6s esta contextualizacao global, existe ja capacidade suficiente para partir para a andlise aos
processos envolvidos no dia-a-dia desta equipa. Assim, segue-se 0 mapeamento processual AS-IS
da MO Kids.

Tal como foi referido na metodologia abordada no capitulo 2, esta andlise iniciard com o
mapa de processos. Posteriormente, sucede-se a modelacio dos processos, que seguird uma abor-
dagem multinivel. Esta estratégia é a mais adequada devido a longevidade e complexidade do
processomacro, permitindo assim uma visao mais detalhada sem comprometer a compreensdo do
documento. Quanto aos niveis, serd usada uma matriz de responsabilidades para a modelacdo de
primeiro nivel. J4 no segundo, de forma a permitir uma visdo mais detalhada do fluxo de trabalho
dentro de cada fase, serdo utilizados os fluxogramas e as swimlanes (consoante cada caso). Para
aquelas tarefas dentro destes diagramas, que se considerem mais trabalhosas e que possam ter re-
comendagdes uteis, haverd ainda uma modelagao de terceiro nivel que corresponde as instrug¢des
de trabalho.

Todos os diagramas apresentados ulteriormente foram produto de levantamento e mapeamento
dos processos através de sessdes de formacdo e observagdes diretas das fungdes supramenciona-

das.

3.3.1 Mapa de Processos

O mapa de processos, como foi ja referido, permite uma visdo macro do percurso do fluxo
de trabalho necessdrio para haver criacdo de valor para o cliente. Além de identificar quais os
processos, possibilita também identificar qual a categoria de cada um deles.

De referir ainda que, sendo o foco deste projeto o estudo dos processos diretamente relacio-
nados com a cria¢do e desenvolvimento dos produtos, ndo sdo aqui abordados os processos base
comuns e necessdrios ao bom funcionamento da empresa, como por exemplo a gestdo dos recursos
humanos ou a gestao dos sistemas de informagao.

Assim, no inicio de cada estagdo, € realizado pela Diretora da equipa MO Kids um calenddrio
de colecdo. Este documento tem delineados, para cada uma das entradas, todos os prazos a cumprir
em cada fase do mapa de processos. Assim, tendo em vista a semana destino em loja de cada uma
destas entradas, é realizada uma logica inversa que tem em conta os tempos médios de cada uma
das etapas. Este é o ponto de partida para a sequéncia de processos que se segue. Em anexo é
possivel visualizar um exemplo de um calendario de cole¢do (Anexo A.1).

Antes de analisar detalhadamente a figura 3.4, é essencial compreender a 16gica seguida neste

diagrama. Como forma de acelerar o processo, pois a rapidez é um ponto fulcral desta industria,
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Legenda:

o Processo Core
= o Processo de Gestdo
1. Construgdo do Range

e da Estratégia
e e o Processo de Suporte

2. Desenho da Colegdo 5. Aprovagdo das Amostras MO Kids

e Servigo Subcontratado

3. Negociagdo e Atribuicdo 4. Emissdo e Envio
dos Fornecedores das Ocs

Produgdo Transporte

e 7. Gestdo dos Envios e

6. Recegao 5
N para as Lojas e
da Mercadoria PR
Monitorizagdo das Vendas

) TEMPO
INicIo

Figura 3.4: Mapa de Processos da MO Kids (Fonte Prépria)

muitas das etapas desta sequéncia vao acontecendo em simultdneo. Deste modo, foi desenhada
uma linha temporal para transmitir a dimensao de simultaneidade nas tarefas que sdo representadas
no mesmo eixo vertical. J4 as tarefas que se encontram no mesmo eixo horizontal, representam
aquelas que apenas podem comecar quando as anteriores tiverem sido terminadas. Nestes casos, a
etapa seguinte depende diretamente da anterior, uma vez que necessita dos seus outputs.

Ora, passando agora a andlise propriamente dita do contetido deste diagrama, cada uma das
figuras aqui desenhadas representa uma fase principal do macroprocesso da criacdo, desenvolvi-
mento e distribui¢ao da colegao.

Assim, para que o artigo possa chegar as lojas é necessdrio seguir esta arquitetura de pro-
cessos. Dando destaque aos que sdo da responsabilidade da equipa MO Kids, tudo comega com
a constru¢ao do Range, o documento Excel com toda a informagao da colecdo que se pretende
apresentar, e da estratégia, uma sintese do que correu bem no passado e se quer replicar, e das
novas apostas que fardo parte da nova colecgao.

Simultaneamente, inicia-se também a fase do Desenho da Cole¢@o. Ambas estas etapas t€ém
como ponto de partida o calendério de colegao.

De seguida, apds existir a versdo digital do produto, segue-se o processo de negociacdo e
atribuicdo dos vdrios artigos aos fornecedores. E antes mesmo desta etapa findar, principia a
aprovacio das amostras, pois s6 durante este processo € possivel obter algumas informagdes e
inputs necessarios para finalizar a terceira fase.

Posteriormente, apds o fim da primeira e quinta etapas, podem finalmente ser emitidas e oficia-
lizadas as encomendas aos fornecedores, através da emissdo das OC. A produgdo vai acontecendo
um pouco em paralelo com esta fase. No entanto, sé pode terminar com a etapa da Aprovacao das
Amostras, pois necessita do seu input.

Findas estas fases, segue-se o transporte e depois a etapa da Rececdo da Mercadoria. Por fim,
apoés o restante estar concluido, inicia-se a dltima fase desta sequéncia complexa, a Gestdao dos

Envios para as Lojas e a Monitorizacao das Vendas.
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No que toca a classificag@o, que aparece também legendada na figura 3.4, foram distinguidos
trés tipos de processos na sequéncia aqui estudada. A maior parte destes processos foram consi-
derados como Core devido a sua relacdo direta com a cria¢do e desenvolvimento do produto. No
entanto, a fase de Emissdo e Envio das OC, por ser um processo que nao cria necessariamente
valor para o produto e serve apenas para oficializar e registar a encomenda aos fornecedores, foi
considerado como um processo de suporte, assim como a Rececdo de Mercadoria, pelas mesmas
razdes. J4 a ultima fase (Gestdo dos Envios para as Lojas e Monitorizacdo das Vendas), foi consi-
derada como um processo de gestdo, uma vez que estd ligada a decisdes estratégicas. Finalmente,
todos estes processos foram considerados criticos devido & sua natureza crucial para as vendas e

cumprimentos dos objetivos estipulados.

Por fim, os processos desenhados a tracejado dizem respeito a servigos subcontratados, pelo

que ndo sdo alvo de estudo deste projeto.

Embora este mapa de processos seja comum para quase todas as categorias de produtos, isto &,
vestudrio, calgado e acessorios, no caso dos artigos MO By Zippy (os interiores e recém-nascido),
o diagrama difere ligeiramente, uma vez que a criagc@o destes produtos é subcontratada a propria
Zippy. Desta forma, todas as tarefas relativas as fases de Desenho da Colecdo, Negociagdo e
Atribuicdo de Fornecedores, Emissdo e Envio das OC e, finalmente, Aprovacdo das Amostras é
da responsabilidade desta equipa. O diagrama seguinte da figura 3.5, ilustra o Mapa de Processos

adaptado a este tipo de produtos.

Legenda:

Processo Core

Processo de Gestdo

G Processo de Suporte
1. Construgdo do Range

e da Estratégia MO Kids

Servigo Subcontratado

Processos Geridos pela Equipa da Zippy

Produgdo Transporte

9 7. Gestdo dos Envios G

6. Recegdo 3
da Mercadoria para as Lojas e
Monitoriza¢do das Vendas

i TEMPO
INicIO

Figura 3.5: Mapa de Processos dos artigos MO By Zippy (Fonte Prépria)

Tal como foi referido previamente, o planeamento € feito por entradas de colecdo, que sao
atribuidas a determinadas semanas, pelo que esta sequéncia de tarefas vai-se repetindo para cada
um destas entradas, chegando até a ocorrer em simultaneo, ainda que de forma desencontrada.
A imagem seguinte (figura 3.6) apresenta um exemplo de vdrias entradas e respetivas cadeias de

processos distribuidas pelas vérias semanas do ano.
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Semana
Entrega

532 GP Regresso Aulas Etapa 2 Etapa 3 Etapa 4 Etapa 5 + Produgdo
et Etapa 5 + Produgdo
(Planilha Completa) apa e apa p: c ransporte

532 Regresso Aulas Etapa 2 Etapa 3 Etapa4 | Etapa 5 + Produgdo
(Planilha Completa)

Entradas

S49 S50 S51 S52 S53 S1 S22 S3 S4 . S15 S18 S19

Figura 3.6: Dashboard de Processos (Fonte Prépria)

Através desta imagem, € possivel denotar o caracter ciclico e de simultaneidade desta operagdo
da construcdo e desenvolvimento de uma colecio.

3.3.2 Matriz de Responsabilidades

Com o intuito de perceber quais os intervenientes envolvidos em cada uma das fases previ-
amente identificadas, foi criada uma Matriz de Responsabilidades. Tal como foi j4 mencionado,
o foco deste estudo centra-se nas fases e tarefas desempenhadas pela equipa MO Kids, pelo que

daqui em diante nfo serdo abordados nenhuns dos processos desenhados a tracejado no mapa de
processos.

Construgdo do Range Desenho da Negociagdo e Atribuigdo Emissdo e Aprovagdo

Recegdo da Gestdo dos Envios para as Lojas
e da Estratégia Colegio dos Fornecedores Envio das Ocs das Amostras Mercadoria e Monitorizagdo das Vendas
Diretora Infantil <J> # é A\P
Fornecedores

Merchandisers

Designers

Compradores

Assistentes ‘
Comerciais I

|
Gestora da
Qualidade

Planeamento

Upstream

Downstream

Visual
Merchandiser

\

|

I

[
Range FT Negociag¢do Envio Transporte Mercadoria Entrega da
Concluido Concluidas Concluida oc Iniciado Liberta Mercadoria

das
Responsavel Consultado Participante O Supervisor

Figura 3.7: Matriz de Responsabilidades (Fonte Prépria)
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Embora a cadeia de processos ndo siga uma sucessao totalmente linear, pois grande parte das
fases vao acontecendo de forma simultinea, a sequéncia de etapas aqui apresentada segue a ordem
numérica exibida no mapa de processos.

Uma vez que esta cadeia de processos apenas é possivel em virtude do apoio das equipas
transversais, como intervenientes, foram identificados, além dos elementos da unidade MO Kids,
as equipas de Planeamento, Upstream, Downstream e Visual Merchandiser.

Cada uma destas funcGes pode estar presente nas diferentes fases e desempenhar quatro papeis

distintos:

» Responsavel — este papel corresponde ao interveniente que é responsavel pela entrega e

pela qualidade do resultado final do processo a ser executado;
 Participante — de alguma forma participa no processo, mas nfo € responsavel pelo mesmo;

* Consultado — estes intervenientes sao aqueles a quem pode ser pedida ajuda ou suporte,

pode ser quem fornece os inputs;

* Supervisor — esta fungdo, desempenhada apenas pela Diretora de Infantil, caracteriza-se

por estar a par da tarefa fornecendo inputs sempre que necessario.

Por fim, na parte inferior do diagrama surgem os chamados milestones, isto €, os objetivos

finais que marcam o final de cada uma destas etapas.

3.3.3 Segundo Nivel

Etapa 1 - Construcao do Range e da Estratégia

A Construgdo do Range e da Estratégia trata-se da primeira etapa do fluxo de trabalho e é
aqui que € decidida qual serd a constituicdo da colecdo a ser trabalhada. O seu objetivo final é o
desenvolvimento do documento de Microsoft Excel denominado por Range, que serd a base para
muitas das fases que se seguem. No que toca aos seus intervenientes, estdo envolvidas os quatro
merchandisers e a Diretora como supervisora, que garante um alinhamento transversal entre as
diversas categorias e unidades de negécio.

Assim, o chamado frigger, isto é, o elemento que aciona o inicio desta fase € o Calenddrio de
Colecio, proposto pela Diretora e que é partilhado com toda a equipa.

Inicialmente € realizada uma anélise minuciosa das vendas da estacdo anterior, tendo em conta
os inputs dos varios mercados e dando especial atencdo as informacdes qualitativas. Apds esta
andlise interna, os merchandisers procuram saber como estd a concorréncia, e, através do bench-
marking, fazem o seu estudo de mercado. Alinhado a estes fatores, e junto com o OTB, que é
facultado pela equipa do planeamento, comecam o desenvolvimento da estratégia.

A estratégia trata-se de um resumo numérico e um aglomerado de todos os grandes movimen-
tos planeados para a estacio. E, assim, constituida por uma sintese da anlise interna referida

anteriormente e pelos ajustes a realizar, bem como pelas novas ideias a apostar. De referir ainda
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que ¢ feita para cada categoria e deve especificar o nimero de styles por cada mercado, o OTB

proposto para cada um e, ainda, o PVP médio da cole¢ao e as vendas previstas.

No final € alvo de avaliacdo e aprovagdo por parte da Direcdo responsdvel pelo canal da MO

Kids e pela Administracao.

Paralelamente, e uma vez que um se reflete no outro, ddo inicio a constru¢io do Range. E aqui
que € definido cada artigo constituinte da colecdo que se encontra em construgdo. Este documento
¢é extremamente detalhado, uma vez que inclui todas as informagdes necessdrias sobre o artigo,
desde a categoria, ao PVP previsto e semana planeada em loja, bem como o equipamento® destino
na loja e as quantidades a comprar, tanto por pre-packs como ao tamanho. Além disto, tal como ja
foi mencionado, é também nesta fase que € definida a gama das lojas destino, que determina que

mercados e que lojas o irdo comercializar.

Uma vez aprovada a estratégia, fica disponivel o Range 1.0. Trata-se do ficheiro praticamente
completo, que ainda tem em falta as quantidades confirmadas a comprar, pois estdo pendentes de
alguns aspetos, nomeadamente, do preco de custo, da versdo digital e fisica do produto ou caso
haja alguma alteragdo do OTB. De notar que, o Range é o documento mais presente ao longo de
todo o macroprocesso, e a medida que o processo evolui, o0 Range vai sendo alimentado pelos

vdrios intervenientes. No anexo A.2 é possivel visualizar parte deste documento.

Sendo um documento tdo extensivo e detalhado, optou-se por realizar uma modelacdo de ter-
ceiro nivel, através das instrugdes de trabalho visiveis no préprio diagrama. O intuito é torna-lo

mais informativo sem perturbar a leitura para que ndo fique demasiado extenso ou complexo.

Finalmente, depois de aprovadas as planilhas (output da segunda etapa — Desenho da Colecio),
depois de visualizar as amostras (output da etapa da Aprovagdo das Amostras) e a apds o fim da
negociacdo com os fornecedores, as merchandisers estdo em condi¢cdes de decidir e fechar as

quantidades a comprar e, assim, terminar definitivamente o seu preenchimento do Range.

O fim desta etapa fica, assim, marcado pela alteracdo do estado da compra para “done”, no

préprio Excel, e pela evolugdo do Range para a Monit.

A Monit é um ficheiro similar ao Range, no entanto inclui ainda mais informag¢des, nomeada-
mente, as vendas, os stocks e também o sell-out de cada um dos artigos. Desta forma, permite a

equipa uma monitorizacao das vendas e dos envios para a loja durante o decorrer da estacao.

A figura seguinte (figura 3.8), ilustra o fluxo de trabalho presente nesta fase do processo, a
Constru¢do do Range e da Estratégia.

3Nome dado ao mobilidrio de exposi¢do em loja
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Etapa 2 — Desenho da Colecao

Em simultaneo com a fase anterior, ocorre o Desenho da Colecdo. Esta etapa inicia-se, apds a
partilha do Calendario de Colecdo, pois tem o mesmo ponto de partida da primeira etapa.

Inicialmente, os designers comecam por fazer uma andlise a concorréncia com o intuito de
criar uma vantagem competitiva, pesquisando os seus produtos ou até mesmo visitando as suas
lojas. Além disso, estudam também as tendéncias futuras através WGSN (Worth Global Style
Network), uma plataforma de tendéncias, e de outras plataformas digitais, como por exemplo o
Pinterest. O objetivo final é obter inspiragdo para que possam realizar a tarefa seguinte: a criacio
dos Moodboards. Estes documentos juntam vdrias imagens com inspiracdes, cores e tendéncias
e sdo eles que definem os vdrios temas presentes ao longo da estacdo. E realizado um destes
documentos por entrada e por cada categoria de produto, ou seja, um para crian¢ca menino € outro
para crianga menina, por exemplo.

Ap6s a sua conclusdo, sdo alvo de partilha e aprovacao por toda a equipa. Pode ser visivel no
Anexo A.3, um exemplo de um moodboard.

Depois desta etapa, segue-se a fase de desenho das pecgas. Através da informacdo do Range
e das inspiracdes dos moodboards, os designers criam as referéncias e os respetivos designs. E
importante acrescentar que, o artigo deve obedecer a descri¢éo e intengdes que constam no Range.
Em casos muito especificos, por exemplo dos artigos denominados por Essentials, existem ja
algumas cores que devem fazer parte do portfélio, uma vez que sdo consideradas top de vendas.
A medida que as cria¢des vio surgindo, vdo-se compondo as planilhas.

A planilha € um documento que, para cada categoria e para cada entrada, junta as ilustracdes
de todos os designs. Além das criagdes gréficas, é composta pelas cores ditadas pelo moodboard,
pelo PVP alvo para a referéncia e a quantidade de referéncias planeadas, uma vez que pode ser
pedida mais do que uma cor para a mesma referéncia. Além disto, se houver algum pormenor a
destacar, nomeadamente relevo, textura ou detalhe especial, pode juntar-se uma fotografia exemplo
para que seja bem percetivel. No anexo A.4 encontra-se um exemplo de uma planilha.

Apés aprovagdo das planilhas, compete aos designers elaborar as FT. Esta ficha contém toda
a informacdo detalhada acerca do produto, nomeadamente, botdes, etiquetas, costuras e matérias-
primas pretendidas e ird, posteriormente, ser enviado aos fornecedores. E realizado uma ficha por
cada referéncia* desenhada. Todas as referéncias sdo registadas no PLM, plataforma que retine
toda a informacao acerca do produto, incluindo as FT. Estas dltimas serdo um input essencial a
etapa nimero trés, destinada a Negociagdo e Atribui¢do dos Fornecedores.

Ainda assim, as FT s6 ficam terminadas ap0s a intervencdo dos modelistas, que t€ém de fazer e
incorporar as Tabelas das Medidas das pegas para que os fornecedores saibam quais as dimensdes
que devem seguir durante a confecdo. E possivel visualizar um exemplo do contetido de uma FT
nos anexos A.5 e A.6.

Por fim, os intervenientes identificados nesta fase sao os modelistas, os designers, os compra-
dores e os merchandisers.

A figura 3.9 apresenta esta sequéncia de tarefas.

4Uma referéncia é relativa a um tipo de artigo que pode ser requisitado em virias cores
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Figura 3.9: Diagrama do Desenho da Colegdo (Fonte Prépria)

Tal como indica no préprio diagrama, o fluxo que se encontra dentro do retangulo a tracejado

é repetido para cada entrada. J4 os moodboards, apenas sdao criados uma vez, no inicio de cada

estacdo.

Etapa 3 — Atribuicao e Negociacao dos Fornecedores

A terceira etapa inicia-se quando ja existem os dois inputs prontos a ser trabalhados: o Range

1.0, resultado da primeira fase, e as FT, decorrente da segunda.

Assim que recebem estes dois documentos, os compradores comecam a avaliar a sua carteira

de fornecedores de forma a perceber qual serd o que mais se adequa para cada artigo.

Existem quatro aspetos a ter em conta na altura das negociacdes, que sao cruciais na atribui¢do

da referéncia ao fornecedor. Sao eles:

* O histérico de artigos fabricados pelo fornecedor;

* O preco de custo — & essencial conseguir sempre a melhor proposta de valor para conseguir

alcancar uma boa margem;

* A especialidade do fornecedor — a qualidade deve ser sempre uma prioridade;

» Nivel de servigo do fornecedor — € critico e imperativo conseguir ter a mercadoria a tempo

da semana planeada em loja.

No que concerne ao preco de custo, ¢ uma das responsabilidades mais importantes dos com-

pradores, uma vez que sdo eles que negoceiam as margens e potenciam os resultados da marca.

Para este caso existe inclusive um KPI, obter 64% de margem de compra. Embora seja crucial
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este passo, devem procurar sempre conseguir a melhor proposta de valor, isto €, conjugar prego e
qualidade.

Depois de negociar e fechar a compra com o fornecedor, os compradores devem preencher a
restante parte do Range que lhes compete, especificado na modelacdo de terceiro nivel presente
na parte inferior do diagrama.

Terminadas as negociagdes, os compradores devem alterar o estado da compra, isto €, o estado
relativo a sua tarefa, no proprio Range para “Closed”, que serd um dos inputs necessarios para
principiar a fase da Emissao e Envio das OC. Deste modo, os compradores s@o os principais atores
desta fase.

A figura seguinte descreve o workflow acima descrito.
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Figura 3.10: Diagrama da Negociagdo e Atribuicdo de Fornecedores (Fonte Propria)

Etapa 4 — Emissao e Envio das OC

A etapa nimero quatro apenas pode arrancar apds receber dois inputs extremamente impres-
cindiveis: o status “done” dos merchandisers e o status “closed” dos compradores, ambos no
Range.

Assim, depois destes dois passos, os assistentes comerciais podem comecar por verificar se
todos os atributos de cada artigo estdo devidamente preenchidos no seu registo no PLM. Se houver
algum campo em falta ou erradamente preenchido, é da sua responsabilidade corrigir. Na parte
inferior do diagrama, uma das Instru¢des de Tarefa especifica quais as paginas do PLM que devem
ser verificadas.

Findas as tarefas, os assistentes podem assinalar o artigo como “Ready for SAP” no préprio
PLM, uma caixa de selecdo presente no separador denominado por “colorways”. Assim que este
passo esteja concluido, deve ser também assinalado como tal no Range, na coluna designada para
esse mesmo efeito, com a data em que foi efetuada a alteracao.

Automaticamente, o sistema cria o c6digo genérico, a variante e o EAN (European Article

Number) para cada artigo. O cédigo genérico é uma codificacio em SAP constituida por oito
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digitos que representa um style, isto é, uma referéncia (mesmo que tenha mais que uma cor). Ja a
variante, é uma codificacdo ainda mais especifica uma vez que corresponde ao genérico com mais
seis digitos, trés referentes ao tamanho do artigo e outros trés referentes a cor.

Cdédigo exemplo: 00000000 345 (genérico tamanho )

Caso a encomenda inclua pre-packs, existe um passo adicional que os assistentes devem seguir,
que € exatamente a criacdo e submissdo desses mesmos pre-packs. Os pre-packs sdo uma unidade
de logistica utilizada pela MO que permite abastecer as lojas com vdrios tamanhos de uma sé
referéncia. Desta forma, torna-se mais ficil, e mais eficiente, aprovisionar as lojas. J4 as compras
a cor e ao tamanho servem para fazer a reposicao das lojas.

Caso contrdrio, 0 processo avanga para o passo seguinte, que deve ser realizado pelos mer-
chandisers que t&ém a responsabilidade de preencher as chamadas PIR, um acrénimo para Planned
Independent Requirements. Este ficheiro serve para especificar as quantidades a comprar por cada
pack (no caso de o haver) e por cada variante, isto &, para cada combinagao de cor e tamanho.

S6 depois de terminadas estas tarefas é que os assistentes podem emitir os trés ficheiros que
necessitam para oficializar a encomenda e enviar para os fornecedores: as OC, os CVM e os
Shipping Marks.

A imagem relativa a este diagrama encontra-se nos anexos devido a sua dimensdo (Anexo
A.8).

Etapa 5 — Aprovacao das Amostras

A Aprovacdo das Amostras, é uma das etapas mais importantes do processo, uma vez que,
sendo a producdo da colec@o subcontratada, é a dUnica forma de a controlar e verificar que os
artigos estardo de acordo com o que foi planeado pela equipa.

Foram desenhados um diagrama para a aprovacdo de cada uma das principais amostras: a
PROTO, a PP e a Golden.

A l6gica é sempre muito similar para todas as amostras, ¢ necessdrio registar a chegada da
amostra e 0s comentarios que a equipa teceu acerca dela. Todos estes passos acerca da vida do
produto devem ser registados no PLM.

Relativamente 2 PROTO e a PP, o processo é muito semelhante. Os intervenientes sdo os
mesmos e a principal responsabilidade recai sobre os modelistas e os compradores, que devem
inspecionar a amostra de forma muito atenta e rigorosa. Sdo eles quem decide se a amostra é
aprovada ou ndo. No anexo A.7 estd presente um exemplo do registo deste teste e os respetivos
comentdarios enviados ao fornecedor acerca do artigo em causa.

Assim, devido a sua similaridade, apresenta-se aqui somente o diagrama relativo a Aprovagao
da PP na figura 3.11, o diagrama relativo a aprova¢do da PROTO encontra-se nos anexos (Anexo
A9).

De notar que a participagdo dos modelistas s6 acontece no caso das pecas de vestudrio, no
calcado e acessoérios, devido a ndo existéncia de tabelas de medidas, o processo de aprovacdo
inclui apenas o designer e o comprador. Os designers também sio consultados quando necessério,

uma vez que sdo os criadoras do design.
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Figura 3.11: Diagrama da Aprovacdo das Amostra PP (Fonte Prépria)

No que concerne a Golden, os intervenientes e o processo diferem ligeiramente, uma vez que o
intuito desta verificagdo é, ao pedir ao fornecedor para retirar uma amostra aleatdria da producao,
verificar que todos os requisitos foram cumpridos. S6 ap6s a sua aprovagao é que o processo pode
avangar para a seguinte fase: a do transporte e, posteriormente o agendamento da sua rececao.

Neste caso, os responsdveis pela aprovacdo da amostra sdo os assistentes comerciais e 0 gestor
da qualidade. Primeiramente, tal como as restantes amostras, esta também deve ser registada no
PLM. De seguida, apds confirmar a conformidade da pe¢a com o pedido, os assistentes devem
verificar ndo sé se as etiquetas estdo em concordancia com a pega, tanto a nivel de preco como
de tamanho, como também o cédigo EAN. E essencial conferir se este corresponde ao produto
em questio e se consegue ser processado pelo leitor do cédigo de barras, uma vez que € um dos
instrumentos essenciais aquando da venda ao cliente. Caso haja alguma anomalia relacionada com
este aspeto, é importante ser notado com antecedéncia para que possa ser corrigido a tempo.

Depois segue-se a verificacdo do gestor da qualidade. Nesta fase do processo verificam-se
todos os aspetos relacionados com as normais legais e de seguranca. Além das care labels, isto
é, aquela etiqueta que contém a composicdo e origem do produto, o gestor da qualidade deve
certificar-se de que o artigo cumpre com todos os requisitos e obrigagdes legais.

Devido a importancia e necessidade de rigor em ambas as tarefas de verificacdo, existe uma
caixa de texto abaixo do diagrama que enumera todos os detalhes a ter em atencdo na altura de
cada uma destas aprovacoes.

Por fim, no caso dos artigos de licencas, MO By Zippy ou artigos comprados a Zippy, a tnica

amostra recebida pela equipa MO Kids é a Golden, que nio necessita de aprovagdo da parte da
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MO Kids, pois este processo € da responsabilidade da outra equipa.

Devido a dimensao do diagrama relativo a este processo, € possivel visualiza-lo no anexo A.10.

Etapa 6 — Rececao da Mercadoria
A equipa de Upstream vai fazendo um controlo proactivo do estado de cada uma das enco-
mendas. Todas as segundas-feiras o mapa de upstream € atualizado e na terca-feira é partilhado

com as vdrias equipas (uma vez que se trata de uma equipa transversal).
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Figura 3.12: Diagrama da Rece¢do da Mercadoria (Fonte Propria)

No caso de haver alguma encomenda com alguma observacdo especial a comunicar ou no
caso de se encontrar em atraso, a equipa de Upstream tem também o cuidado de comunicar essa
informacdo no e-mail. Este ficheiro supramencionado vai mantendo o registo dos varios estados
das encomendas desde que OC € enviada até que a mercadoria seja rececionada.

Como ja referido anteriormente, cerca de 90% da mercadoria € importada, pelo que existe sem-

pre uma distancia temporal de aproximadamente dois meses para o produto chegar ao entreposto.
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E muito importante que a equipa de Upstream v4 monitorizando o status de todos os pedidos,
pois o objetivo é que todos os artigos planeados para as mesmas datas cheguem em conjunto. E
essencial ir fazendo um controlo apertado e alguma pressdo ao fornecedor para que cumpra com

0s prazos negociados.

Assim que a mercadoria é rececionada pelo entreposto, existe um processo de inspecdo da
mercadoria que € acionado de acordo com os critérios da qualidade e o histérico do nivel de
servigo do fornecedor. No caso de a mercadoria passar na inspecao, esta ¢ automaticamente liberta
e registado o seu stock, caso contrdrio € da responsabilidade da equipa de qualidade do entreposto
perceber o tipo de defeito (logistico, comercial ou qualidade) e encaminhar a situagdo para a equipa
indicada. Depois da situacdo ficar tratada, a mercadoria € liberta e o processo pode avancar para a

proxima etapa.

No caso de ser um defeito da qualidade, existe um processo que determina o curso a seguir,

especificado abaixo do diagrama da figura 3.12.

Etapa 7 — Gestao dos Envios para as Lojas e Monitorizacao das Vendas

A etapa final do processo € a Gestdo dos Envios para as Lojas e Monitoriza¢do das Vendas,

em que os merchandisers t€m grande responsabilidade.

Semanalmente, devem averiguar que mercadorias chegam ao entreposto e conjugar tanto com
o0 stock existente em loja, como também, com a disponibilidade dos equipamentos e as necessida-
des da loja. Os envios sdo semanais e ao equipamento e sao analisados os dias de cobertura tanto

por mercado como por tipologia.

Deste modo, as segundas-feiras, os merchandisers consultam o mapa de libertos para verifi-
car que mercadoria estd liberta e por enviar. De seguida fazem a sua anélise, tal como ilustra o
diagrama da figura 3.13, para fazer uma proposta aos diretores de mercado numa reunifio que se

realiza as tergas-feiras.

E importante salientar que a gestdo dos equipamentos necessita de uma andlise muito meticu-
losa, ja que cada equipamento deve apresentar uma coletinea de artigos que combinem cromati-

camente.

Devem comunicar com a equipa de Visual Merchandising que t€m a responsabilidade de pla-
near uma sugestdo de implementacdo nas lojas e partilhar as Visual Guidelines com as restantes

equipas e responsdveis de loja.

Por fim, notificam também a equipa do Downstream para proceder ao envio para as lojas de
acordo com as diretrizes recebidas do merchandising. Esta equipa deve garantir que as matrizes
de enchimento idealizadas pela equipa de planeamento sdo aplicadas tanto no abastecimento das

lojas como nos pedidos de refor¢o de stock.

Depois da mercadoria chegar as lojas, comeca a responsabilidade de monitorizar as vendas,
que estd também a cargo dos merchandisers, explicado no diagrama representado na figura 3.13,

a seguir.
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Figura 3.13: Diagrama da Gestdo dos Envios para a Loja e Monitorizacdo das Vendas (Fonte

Prépria)

Fica, assim, finalizado o mapeamento processual AS-IS da MO Kids.



Capitulo 4

Analise de Oportunidades de Melhoria

Neste capitulo procuram-se solucdes no sentido de otimizar os fluxos dos processos apds o
seu mapeamento e estruturacdo proposta no capitulo precedente. Estas melhorias resultam das
necessidades da equipa, identificadas ao longo das sessdes de formacao, bem como fases ou tarefas
onde foi reconhecida falta de eficiéncia ou dificuldade no controlo de timings.

Nao serdo apresentados nenhuns resultados da implementagdo destas melhorias, uma vez que
estes s6 serdo visiveis nas estagdes seguintes, a estacdo que estd no fim do processo, AW21
(Outono-Inverno 2021), com amostras Golden a chegar e com mercadoria ja a embarcar, e a esta-
¢do nas etapas iniciais do processo (etapas 1 e 2), SS22 (Primavera-Verdo 2022). Por esta razio,
sdo apresentados apenas os efeitos esperados de cada uma delas, assim como os custos estimados
da sua implementacao.

Para cada uma destas oportunidades de melhoria foi estudado o seu impacto nos modelos, bem
como quais os recursos envolvidos na sua implementacao.

Por fim, e fazendo uso das propriedades supramencionadas, € utilizada uma ferramenta de
priorizacdo de tarefas, abordada no capitulo 2 - Matriz de Esfor¢o vs Impacto. Tal como foi ja
referido, esta metodologia permite dividir as atividades em quatro grupos atendendo ao impacto
gerado e ao esforco a despender. Assim, a cada proposta foi atribuido um quadrante desta matriz

que determinard a urgéncia da sua implementacao ou, em certos casos, a ndo efetivacdo da mesma.

4.1 Merchandisers

A funcdo de merchandiser foi uma das quais a que se deu mais ateng¢do devido a sua res-
ponsabilidade abrangente no processo. Esta caracteristica conduziu a andlise das suas variadas
participagdes nas multiplas etapas do processo, de modo a diminuir ou otimizar estes momentos.

Assim, foram identificadas trés oportunidades de melhoria relativamente a esta fungao e tarefas
por si realizadas, estando duas delas presentes na primeira etapa - Constru¢do do Range e da
Estratégia - e uma na sétima, e tltima, etapa - Gestdo dos Envios para as L.ojas ¢ Monitoriza¢do
das Vendas. Cada uma destas oportunidades de melhoria serd analisada em detalhe nos seguintes

subcapitulos.
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4.1.1 Briefing do Range - A

Devido ao elevado nimero de intervenientes envolvidos no processo de criacdo e desenvolvi-
mento do produto, é fundamental ter toda a equipa alinhada e orientada para o mesmo objetivo
final. Deste modo, sendo o Range o documento que alimenta praticamente toda a informacdo
necessdria para execucdo do macroprocesso, € crucial que o seu contetido seja claro e acessivel a

todos.

Assim, durante o levantamento dos processos executados pela equipa MO Kids, foi notado que
partilhar apenas através deste documento a colecio planeada pelos merchandisers, sem qualquer
tipo de discussdo ou transmissdo de ideias de forma verbal, poderd levar a alguma compreensio
equivocada ou incerta relativamente ao que foi idealizado. Esta dificuldade de interpretacdo pode
surgir devido a nivel extensivo e detalhado do documento, o que torna a sua compreensao por parte
de quem ndo o utiliza diariamente, ligeiramente dificil e confusa, como € o caso dos designers e

dos modelistas.

Tendo em vista esta situacdo, propds-se implementar um briefing, isto é, uma breve reunidao
dedicada a apresentacdo do que foi planeado no Range, a restante equipa. Sendo que, para tornar,
de facto, util o tempo dispensado e investido nesta sessdo, o ideal seria realizar varias reunides
deste estilo, com uma duragdo alvo de vinte minutos. Por outras palavras, deve existir um bri-
efing cada vez que se inicie a tarefa da criacdo digital do produto, presente na etapa nimero 2
- Desenho da Colecdo, isto é, um briefing por entrada. Esta reunido possibilita ndo s6 uma me-
lhor transmissdo do que foi idealizado, como também um maior alinhamento de toda a equipa.
Desta forma, tanto os designers como os compradores conseguem perceber quais os aspetos a ter
em conta no desenho digital do produto e na selecéo e atribui¢do do fornecedor, respetivamente.
Este movimento mostra-se ainda mais vantajoso, pois diminui a probabilidade de desvios da ideia

previamente planeada, evitando, assim, ajustes feitos a posteriori nas planilhas.

Por outro lado, analisando as estimativas de custo e implicagdes da adocdo desta proposta,
estd a inclusdo destas reunides no dia-a-dia da equipa, resultando em menos tempo para as suas

restantes tarefas. Ainda assim, traz mais clareza e eficicia as mesmas.

Contrabalancando os beneficios e custos desta proposta de melhoria e fazendo uso da Matriz
de Esforco vs Impacto, percebe-se que, de facto, esta mudanga pode trazer muito mais valor a
equipa, devendo ser, por isso, adotada. Desta forma, esta iniciativa posiciona-se no primeiro

quadrante devido ao seu alto impacto e baixo esforco.

Assim, através desta implementac@o espera-se, assim, alcancar melhor timings, poupando o

tempo dedicado a possiveis correcdes e ajustes as criacdes digitais dos produtos.

A imagem seguinte (figura 4.1) apresenta a nova sugestdo do Diagrama da Construcdo do

Range e da Estratégia, em que € incluida esta reunido de partilha.
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Figura 4.1: Novo Diagrama da Constru¢do do Range e da Estratégia (Fonte Prépria)
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4.1.2 Analise de Vendas da Estacao Homéloga Anterior - B

Ainda dentro da mesma etapa abordada na subseccdo anterior, a Constru¢do do Range e da
Estratégia, foi pensado como esta poderia ser agilizada e otimizada. Sendo esta a primeira etapa
do macroprocesso a ser desempenhada, é crucial que ocorra dentro dos timings planeados, uma
vez que a sua performance a nivel temporal condiciona as restantes, que de si dependem.

Deste modo, apds analisar com detalhe cada uma das tarefas envolvidas nesta etapa inaugural,
e recolher inputs dos proprios intervenientes - os merchandisers -, surgiu a ideia de tornar a andlise
de vendas da estagdo homologa anterior num input ao invés de uma tarefa. Por outras palavras, a
sugestdo passa por tornar esta tarefa responsabilidade de outra equipa, a equipa de planeamento
(também aqui abordada no projeto), tornando-se mais um input para as tarefas de construgdo do
Range e da Estratégia, simultaneamente com os inputs dos mercados, o OTB e o benchmarking da
concorréncia. A escolha desta equipa para execugdo da tarefa, deve-se ao seu papel analitico de
monitoriza¢do do cumprimento dos KPIs, das vendas, dos stocks, dos dias de cobertura e, ainda,
das margens. Devido a esta experiéncia analitica, considerou-se ser a equipa mais adequada para
transferir esta tarefa.

Esta sugestdo de melhoria traz como beneficios mais tempo dedicado tanto ao Range como a
Estratégia, por parte dos merchandisers. Ambos estes documentos exigem muito rigor, dedicacdo e
pensamento critico, que acaba por ser apressado devido aos prazos apertados. Deste modo, a tarefa
de construgao destes dois elementos cruciais ao processo cresce em produtividade e eficiéncia.
De acrescentar ainda, que com a implementagdo desta sugestdo existe menor probabilidade de
ultrapassar os prazos planeados devido aos atrasos com origem nesta etapa.

A contrapesar estes beneficios, existe uma alteracao de rotina da outra equipa e um acrescento
as suas responsabilidades.

Por esta razdo, ndo serd uma iniciativa pronta a implementar, pois exige uma decisao interna
da organizagdo e avaliacdo da mesma, encaixando-se assim no segundo quadrante da Matriz de

Esforco vs Impacto.

4.1.3 Gestao da Mercadoria em Loja - C

Na mesma perspetiva da subsec¢do anterior, mas numa etapa diferente do processo, foi tam-
bém considerado transferir uma das tarefas para outra equipa - a equipa do downstream.

Antes de mais € importante voltar a salientar que a intervencdo dos merchandisers € muito
abrangente no processo, estando em grande peso presentes nas etapas inicial e final do mesmo.
Ora, relembrando o carécter ciclico do macroprocesso em estudo, este fator dificulta o cumpri-
mento dos timings e a gestdo das tarefas desta funcao.

Tendo isto em conta, foi analisada minuciosamente a etapa final do processo - Gestdo dos
Envios para as Lojas e Monitoriza¢do das Vendas. Mais uma vez tendo em consideragdo os inputs
dos intervenientes do processo, surgiu a sugestao de transferir a tarefa de gestdo da mercadoria em
loja para a equipa de downstream. Assim, considera-se que a decisdo acerca das concentragdes

ou de retirar o artigo em loja, deve ser tomada e analisada por esta equipa, uma vez que as suas
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responsabilidades sdo inteiramente destinadas a gerir os envios e as mercadorias para e de cada
uma das lojas. Deste modo, ja tendo acesso a informagao acerca dos stocks e comunicagao direta
com as lojas, serd mais frutifero que esta equipa seja, também, a responsdvel desta tarefa de gestio
das mercadorias em loja.

Similarmente a sugestdo de melhoria anterior, esta proposta permite a funcdo dos merchandi-
sers uma maior dedicacdo as restantes tarefas desta etapa. E da mesma maneira que a sugestio
anterior, como desvantagens da sua implementagdo, este movimento ird afetar a rotina da equipa
“destino” - equipa de downstream - € aumentar as suas responsabilidades.

Assim pelas mesmas razdes, nao serd uma iniciativa pronta a implementar, pois exige uma
decisdo interna da organizagdo e avaliacdo da mesma. E, devido ao alto esforco, mas também, alto

impacto, enquadra-se no segundo quadrante da Matriz de Esfor¢o vs Impacto.

4.2 Etapa 3 - Negociacao e Atribuicio de Fornecedores - D

Durante as negociagdes realizadas entre os compradores e os fornecedores, podem surgir al-
gumas alteragdes ao produto para se alcangar objetivos de margens ou de qualidade desejados. De
notar que, estas modificagdes podem acontecer antes ou até mesmo durante a etapa da validacdo

das amostras.

Assim, durante as observagdes realizadas ao processo em acdo, foi notado que nem sempre
estas alteragdes eram comunicadas aos designers para se alterar a versdo digital do produto. Esta
auséncia de correcdo pode levar a confusio do lado fornecedor, pois ndo recebe a FT devidamente
atualizada, ou até mesmo do modelista que testa a vestibildade e medidas da peca que, neste
caso, pode estar dispar da amostra que este estuda. Ficar esta informacdo “presa” apenas entre
o comprador e o préprio fornecedor, pode conduzir a erros na confe¢do ou perda de tempo em
conversagdes entre equipa e, eventualmente, distorcer o histérico analisado na estacio seguinte.
Por outras palavras, quando esta informacao nio é devidamente registada, quando o modelista se
aperceber de inconformidades entre a amostra que tem em mao e a FT do artigo registada em
PLM, comunica com o designer e comprador respetivo do artigo. Este tempo despendido entre
conversagdes torna-se, assim, obsoleto, pois pode ser corrigido apenas através do correto registo
das FT.

Atendendo a esta situacdo, foi proposto estabelecer uma tarefa no caso de haver necessidade
de alterar o produto. Desta forma, sempre que algum artigo for alvo de alguma modificacio
decorrente das negociacdes, o comprador deve comunicar ao designer responsavel, que, por sua
vez, deve efetivar as alteragdes ao seu desenho digital e realizar o upload do mesmo no PLM.
Feita esta parte, o comprador deve reenviar ao fornecedor a FT atualizada, evitando qualquer
interpretacdo errada por incongruéncias nos documentos enviados.

Com esta melhoria espera-se, assim, menor probabilidade de erros e confusio tanto por parte
da equipa da MO Kids, como por parte da empresa do fornecedor e, ainda poupanca de tempo.

Além disso, permite também manter um registo correto da vida do produto no PLM.
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A contrabalangar os pontos positivos na sua implementag@o, estd um acréscimo no tempo im-
plicado nesta tarefa, uma vez que obriga a comunicagao das modificacdes e alteracio dos designs.
No entanto, os seus beneficios sobressaem-se ao esforco necessdrio e tornam esta melhoria
vidvel de ser implementada. Deste modo, pode dizer-se que esta iniciativa se encaixa no primeiro

quadrante da Matriz de Esforco vs Impacto.
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Figura 4.2: Novo Diagrama da Negociacdo e Atribui¢do de Fornecedores (Fonte Prépria)

Desta forma, a imagem acima apresenta a nova sugestdo de Diagrama, em que € incluida
esta partilha de informag@o, no caso de alteragcdes no produto. Estdo assinaladas a azul claro as

melhorias no diagrama.

4.3 Artigos Match - E

Ao longo de toda a colecdo MO Kids, existem alguns artigos que partilham os mesmos gra-
fismos de estampagem cujo intuito é poderem combinar-se uns com os outros e, assim, contribuir
para as vendas cruzadas desses mesmos artigos.

No caso de um cliente que se dirija a loja fisica, os artigos podem ser posicionados estrategi-
camente de forma a que sejam notados pelo cliente, aumentando assim o consumo dos mesmos.
No entanto, o mesmo ndo se sucede no caso de um cliente no canal online, pois a sua visdo de
cada um dos artigos € apenas através de uma montra individual.

Deste modo, atendendo a esta aspeto, com o intuito de fotografar este género de artigos de
forma conjunta, é importante passar esta dimensdo da existéncia de artigos match para todas as
equipas, especialmente as que trabalham a divulgacdo e imagem do produto, como é o caso da
equipa do Photostudio, de Visual Merchandising e do Marketing. Assim, foi implementado um
campo na Monit — o documento utilizado na monitorizagao das vendas - que identifica os artigos
que possuem esta propriedade. De notar que este documento esté disponivel para todas as equipas,

inclusive as transversais.

altoragio a0 Alteram status da



4.4 Excel de Monitorizagdo - F 53

Esta implementag@o potencia a venda cruzada destes artigos, uma vez que alguns artigos,
nomeadamente acessorios, acabam por vender mais e melhor quando acompanhados com outro a

condizer.

Ja como pontos negativos desta implementac¢do, esta mudanca implica alguns ajustes na gestio
das tarefas da equipa do Photosutdio - a equipa responsdvel por fotografar e tratar a imagem
dos artigos para divulgacdo no canal de e-commerce - para que possam fotografar estes artigos
em conjunto. No entanto, como as amostras sdo produzidas de forma externa & MO Kids, é
dificil garantir que as amostras relativas a estes produtos cheguem em simultineo. Assim, esta

implementacao pode levar a que esta equipa leve mais tempo para realizar a sua tarefa.

A inclusdo do campo na Monit, devido a simplicidade da tarefa, foi ja4 implementada, no
entanto, tendo em conta que a restante mudanca depende da gestdo da outra equipa e necessita de
tempo de adaptacio, ndo serdo abordados quaisquer resultados. Por estas razdes, esta iniciativa
encaixa-se no segundo quadrante da Matriz de Esforco vs Impacto, pois deve ser bem planeada e

gerida esta implementacdo para que, de facto, seja possivel alcancar os seus resultados.

4.4 Excel de Monitorizacao - F

Tendo em conta o que foi referido no Capitulo 2, é de extrema importancia a monitorizagao

dos processos.

Assim, foi proposto complementar o excel relativo ao Calendéario de Cole¢do, com um sza-
tus do processo e com a sua monitorizacdo. Este documento passa, assim, a armazenar nao sé
os prazos planeados para cada entrada, mas também o progresso da colecdo e as informacgdes

relativamente as datas em que realmente foram concluidas cada uma das tarefas.

Desta forma, permite manter o processo monitorizado e fornece um histérico temporal do com-
portamento da colecdo, que pode servir de input para as seguintes. De acrescentar ainda que, serd

da responsabilidade da Diretora da unidade de negécio de infantil da MO o seu preenchimento.

Como fortes beneficios desta melhoria, esta a capacidade de perceber-se, de agora em diante,
em que fase do macroprocesso se encontra cada entrada de colecdo. Permitindo, ainda, guardar
um histérico dos prazos com uma noc¢do do real versus o planeado. Esta propriedade servird
como input para a colecdo homdloga seguinte, nomeadamente, para perceber se serd necessario
aumentar ou diminuir os limites determinados no planeamento.

J4 como inconvenientes, estd a obrigacdo do preenchimento manual, que deve ser feito pela
diretora de infantil, como foi j4 referido. Este aspeto tem desvantagens tanto a nivel temporal, pois
torna-se mais uma tarefa do dia-a-dia da lider da equipa, bem como pelo perigo da desatualizacdo
do ficheiro por lapso de preenchimento.

Assim, encaixa-se no primeiro quadrante da Matriz de Esfor¢co vs Impacto, pois ndo exige um
esforco elevado de implementac¢do, enquanto o impacto espera-se ser elevado.

A imagem relativa a este documento encontra-se nos anexos (figura A.11).
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De forma a resumir visualmente o enquadramento de cada uma das melhorias abordadas na

Matriz de Esfor¢o vs Impacto, a imagem seguinte (figura 4.3) ilustra esta mesma matriz € o posi-
cionamento das respetivas sugestoes.

Figura 4.3: Melhorias enquadradas na Matriz de Esfor¢o VS Impacto (adaptado de Barreto 2017)

Devido a natureza destas melhorias, ndo serdo visiveis resultados palpdveis e numéricos de
forma répida efetiva. Deste modo, ndo serdo discutidos os resultados destas implementacdes nesta
dissertacdo.

De acrescentar ainda que, de forma a transmitir a toda a equipa da MO Kids as oportunidades

de melhoria, também estas iniciativas serdo abordadas no output final, o "MO Kids’ Workflow".



Capitulo 5

Conclusoes e Perspetivas de Trabalho
Futuro

Apds uma anélise reflexiva do projeto, pode considerar-se que esta dissertacao constitui mais
uma prova do mérito e importancia de uma gestdo focada nos processos, conceito abordado no

capitulo 2.

Seguindo esta ideologia, os processos foram levantados, mapeados e, posteriormente, analisa-
dos para pesquisa de oportunidades de melhoria. O mapeamento possibilitou obter uma visdo mais
estruturada dos processos, através dos diagramas desenhados, que possuem uma linguagem clara
e acessivel, tornando-os compreensiveis para todos os interessados. E, simultaneamente, propi-
ciou que as responsabilidades de cada um dos elementos da equipa passem a estar devidamente
definidas. De notar que, previamente a este projeto, embora os processos fossem reconhecidos
pela prépria equipa, ndo existia uma nog¢@o universal da distribui¢do de tarefas nem do modo de
trabalho de cada uma das fungdes. Por outras palavras, ndo existia uma norma definida e aplicada.
Desta forma, todos os elementos da MO Kids passam a estar cientes de como cada um contribui

para o bom funcionamento da evolugcdo do macroprocesso.

J4 a andlise que se seguiu, permitiu estudar todos os processos e procurar formas de tornar o
fluxo de trabalho da equipa mais 4gil e otimizado. Identificadas as fases mais criticas de todo o
macroprocesso, investigaram-se variadas formas de melhorar o seu workflow. Assim, no final do
projeto, foram apresentadas seis propostas de melhoria, que visam colmatar as necessidades da

equipa e tornar os processos mais eficientes.

Tal como foi referido, ndo foram obtidos quaisquer resultados da implementacao destas pro-
postas, uma vez que estes sé serdo visiveis nas proximas estacdes. No entanto, é importante
salientar que as medidas sugeridas conduzem a ganhos temporais, maior produtividade e rendi-
mento dos processos, melhor coordenagdo dentro da prépria equipa e, naturalmente, redugdo dos

custos envolvidos.

E possivel concluir que o projeto foi finalizado com sucesso e todos os seus objetivos foram

alcancados com éxito.
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Porém, a MO Kids, tal como foi sendo referido ao longo deste relatério, ¢ uma unidade de
negoécio muito recente no portfélio da SONAE Fashion. Assim sendo, existem ainda alguns as-
petos que podem ser submetidos a otimizagdes, bem como processos que podem, ainda, vir a ser
alvo de reengenharia. No entanto, o fator experi€ncia mostra ser uma entrave para determinadas
otimizagdes, existindo, também, alguns agentes externos que afetam o fluxo de trabalho da equipa.

Assim, um dos aspetos a considerar no futuro € a diminui¢do do nimero de amostras necessa-
rias por artigo, que apenas pode ser possivel através da consolidacdo da carteira de fornecedores.
Este ¢ uma das condi¢des dependentes de fatores alheios a marca, pois estd vinculado com a re-
lac@o de confianga com os fornecedores, bem como com o seu historial de servigco. Quanto mais
histérico houver do proprio fornecedor e melhor for a relacdo de lealdade e confianga, maior serd
a propensio a diminui¢do do nimero de amostras. De relembrar que a etapa da aprovacdo das
amostras €, e continuard a ser, essencial, uma vez que a produ¢do da mercadoria é subcontratada,
pelo que nunca poderd ser de forma alguma retirada do macroprocesso. Ainda assim, pode ser
otimizado e diminuido o nimero de amostras, o que conduzird a uma redugdo de custos, pois a
cada amostra estdo associados despesas relacionadas com a confe¢do e transporte, € a diminui¢do
dos lead times da colecdo, pois serd menos uma tarefa presente no dia-a-dia da equipa.

Além deste elemento, e aludindo as melhorias referenciadas no capitulo anterior, algo a pensar
no futuro € a reorganizagdo das funcdes e responsabilidades das equipas de forma a tornar a etapa
da Constru¢@o do Range e da Estratégia e também a etapa final mais eficientes. Trata-se de uma
sugestdo a longo-prazo devido ao esfor¢co mencionado no capitulo anterior.

Finalmente, pode vir a ser de valor separar do excel do Calendério de Colecdo a tarefa de mo-
nitorizac¢do dos processos e adotar uma ferramenta especializada em Project Management. Este
tipo de instrumento permite obter informagao em tempo real, que pode ser atualizada de forma au-
tomadtica. Além disso, consegue também fornecer muito mais dados acerca do processo, incluindo
até os KPI, apresentando todas as informacdes desejadas (que podem ser personalizadas de acordo

com as necessidades da equipa) através de um dashboard.
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Anexo A

Anexos

Tabela A.1: Tabela de Tamanhos de Vestudrio por Categorias

Categoria Tamanhos de Vestuario
Crianga (anos) 2/3 3/4 4/5 5/6 7/8 9/10 11/12 13/14
Crianca

(roupa interior + banho)

2/3 4/5 6/7 8/9 10/12 13/14

Bebé (meses) 6/9 9/12 12/18 18/24 24/36
Recém-nascido (meses) | 0/1 1/3 3/6 6/9 9/12

Interiores Recem-| 611 1/3  3/6 6/9 9/12 12/18 18/24
nascido

Meias Crianca 23/26 27/30 31/34 35/37

Meias Bebeé 11/14 15/18 19/22

Tabela A.2: Tabela de Tamanhos de Calgado por Categorias

Categoria | Tamanhos de Calgado

Crianga

25 26 27 28 29 30 31 32 33 34 35 36 37 38

Crianga
(Chinelos
de dedo)

25/26 27/28 29/30 31/32 33/34 35/36 37/38

Bebé

19 20 21 22 23 24 25 26 27

Bebé
(Chinelos
de dedo)

19/20 21/22 23/24

Recém-
nascido

14/15 16/17 18/19
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Calendario colegdo 5522

DATAS LIMITE DEVEM SER CUMPRIDAS PARA NAO HAVER ATRASOS
Weeks | Entregalimite E:“g‘i:‘“;“::; Data limite et
Entradas MOODS (Girl & Bo Data agdo Entregaano | fichas tecnicas |Collection review| ~ PleOC Lc Data embarque para Data loja
Y.
informago a0 entreposto
2021 fechadas embarque
fornecedor
Apresentagio MOODS e paletas de cores 32 sem de abril 21
RANGE PARA DESIGNERS week 50 + 2 42 sem de abril
Avanco (Apresentago planilha completa) DIGITAL PARTY FUTURE CREATOR 02/mai week 50 16/mai 13fjun 20/jun 27/jun 07/jul 25/set 10/out 13/dez 29/nov
12 entrada (Apresentagéo planilha completa) DIGITAL PARTY FUTURE CREATOR 30/mai week2 13/jun 11/jul 18/jul 25fjul 04/ago 23/out 07/nov 10/jan 27/dez
RANGE PARA DESIGNERS (restantes weeks) 42 sem de maio
23 entrada (Apresentacio planilha completa) ARTIST BLOOM WEEKEND FREEDOM 20/jun week5 o4/jul 01/ago 08fago 15/ago 25/ago 13/nov 28/nov 31/jan 17fjan
32 entrad: ( 5 ilh: pleta) ARTIST BLOOM WEEKEND FREEDOM 11/ul week8 25/jul 23/ago 29/ago 05/set 15/set 04/dez 19/dez 21/fev O7ffev
42 entrada - PASCOA (Apresentagdo planilha completa) [SHORE THINGS SHORE THINGS 01/ago week 11 15/ago 12/set 19/set 26/set 06fout 25/dez 09/jan 14/mar 28/fev
42 entrada - MINI CAPSULA BEACH (Apresentagio planilha completa) |BEACHWEAR BEACHWEAR 01/ago week 11 15/ago 12/set 19/set 26/set 06fout 25/dez 09/jan 14/mar 28/fev
52 entrada - VERAO (Apresentagdo planilha completa) [SHORE THINGS |SHORE THINGS 29/ago week 15 12/set 10/out 17/0ut 24/out 03/nov 22/jan o6/fev 11/abr 28/mar
62 entrada - VERAO (Apresentagdo planilha completa) 19/set week 18 03/out s1/0ut 07/nov 14/nov 24/nov 12/fev 2iffev 02/mai 18/abr
72 entrada - ALTO VERAO (Apresentagio planilha completa) 10/out week 21 24/out 21/nov 28/nov 05/dez 15/dez 05/mar 20/mar 23/mai og/mai
72 entrada - BEACHWEAR 40 planilha completa] BEACHWEAR BEACHWEAR 10/out week 21 2afout 21/nov. 28/nov. 05/dez 15/der 05/mar 20/mar_ 23/mai 09/mai

Notas:
Ano novo Chines 1 fevereiro 2022
Carnaval 28 Fevereiro 2022
Pascoa 17 Abril - week 11

Figura A.1: Excel do Calendario de Colegdo de SS22
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E?E [E [[; Pé [T Queries & Connections @ mj (;B 4 E' ﬁ

Properties W Reapply E)'( ) :
Get Refresh Stocks Geography - Text to What-If Forecast | Outline
=
Data ¥ =] All ¥ [% Edit Links ? Advanced | Columns c& Analysis ¥ Sheet ¥
Get & Transform Data Queries & Connections Data Types Sort & Filter Data Tools Forecast

Season | Collecti| Collection

Peaa] i CoBcot F.p. SAP Typolog; | REF. DESI™ Moodboard Prepack STYLE RET™ Biocustion

Cauntry

ATUMI VINTER WINTER ZM_FASHON ZM_BEAMES | MKBACIG3_ 21008 15 SHHTCK - dunsBug Z2_AMASFUNNY 10052 Bcigic: s0s7802 s108750202 163726 To00a0eT - 228N Banglacesh

ATUMI VINTER WINTER ZM_FASHON ZM_BEAMES | MKBACIG3_ 21008 1939217 CK - Blackiris ZZ_KMASFUNNY 10052 Bcigic: s0s7802 sus7sozol Te372r To00a0eT - 228N Banglacesh

ATUMI VINTER WINTER ZM_FASHON ZM_BEAMES | MKGACIG_21005 1939217 CK - Blackiris ZZ_KMASFUNNY 10052 Bcigic: 1067359 st0s73a301 == To00a0eT - 228N Banglacesh

ATUMI VINTER WINTER ZM_FASHON ZM_BEAMES | MKGACIGO3 21005 | 15 W5TICK BARBADOSCHERRY | ZZ_MMASFUNNY 10052 Bcigic: 1067359 s106738502 153870 To00a0eT - 228N Banglacesh

ATUMI VINTER VINTER  ZM_FASHIONEASK ZMBAGS | MKGACOSIS 21006 2V COTTAGE PULPOLYESTER s1067389 s06738301 Te2e7 10002253 - WENZHOUHEC.

SUPORTE_gamas PVRYIEESE OTB-RESUMO Politica Precos | FP | Margem Fa.. ® :

[ Display Settings - ———+ 0%

Figura A.2: Parte do Excel do Range da Colecdo de AW21
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@fendi

@rivafashionme

movie: Step up

brand: The Middle Daughter
makeup artist: @sophiehannah

song: Good as hell - Lizzo
licences: Tik Tok, Barbie

#matchingset

Wy —
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!=_!.-~_!_..-..D\ w2 (AL KIDS
ol |

= AW21
BB0304_488_2/ TBB‘:‘?OLI"S&:” BB0303_488_9/
T-shirt lisa 6"‘/ longsleeve T-shirt / longsleeve
x4
eco

B

)

LS SHIRT DENIM

LS SHIRT CHECKS

x 2%

3

BB0203_488_3/ BB0203_488_4/
sweater

BB0203_488_5/
sweater

x1 x1

Figura A.4: Exemplo de uma Planilha de vestudrio da categoria de Crianca Menino
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FIRST TECH PACK (MZ)

Anexos

Sonae Sports&Fashion BB0303_488_4 FIRST TECH PACK (M2Z) 15/02/2021 11:40
Properties
Brand Logo
W0 ks
Ret.Design 580303_488_4
Deser TSHIRT LS PRINT
Designer (M2) Erma Escuer
Buyer Jodo Tiago Costa
Fabric Ref. Model
Reference Model
Main Materials 0151006-SINGLE JERSEY - 100%

Colorway Gallery

COTTON - 14006R
Main Fabric Finishing ~ ~

Size Charts BBO5_LONG SLEEVE SHIRT
Detalls

181662TCX - Flame  19-3921TCX -Black  19-0303TCX - Jet Light Grey Melange
Scarlet Iris Black “Theme: WK32
“Theme: WK32 “Theme: Wks2 “Theme: W32 “Fashion Pyramid SAP:
“Fashion Pyramid SAP: “Fashion Pyramid SAP:  *Fashion Pyramid SAP: “Modboarc:
“Modboard: “Modboarc “Modboard:

Page 1 0f 10
FIRST TECH PAGK (MZ)
Sonae Sports&Fashion BB0303 488 4 o1. Details DRAFT-Sample 15/02/2021 11:38
Labeled Images
WORKMANSHIP & TECHNICAL DETAILS:
COVERSEAMTAPE: —__ NECKLINE:
0cm wide Rib 1 2cm wide
Main fabric DTM with backrgound color
Contrast color Top Stitching at edge DTM with backrgound color
‘Thread TDM with background color
POSITIONAL PRINT —
Qv sem( *
TN / T Viewecrs

it SIDE spLIT: -/

Covtrarts. s e ke need|e sifichlng st 7cm double neede stitching

o i T REASURENENT THBLE BACKBODY: Thread TDM with background color

. onger than front

Long sleeve st wih positonal srwork Follow measurement table:

uaseLs 3

Page 20f 10
FIRST TECH PACK (MZ)
Sonae Sports&Fashion BB0303 488 4 01. Details DRAFT-Sample 15/02/202111:38
Labeled Images
POSITION: same as draw PRINT QUALITY: WATER PRINT WITH OUT TOUCH
CENTERED
2am (5/6-13/14 years)
15% smaller (213-4/5 years)
FABRIC COLOR: COVERSEAM TAPE COLOR: PRINT COLOR
5 AN pamow  pMows DI
Page 30f 10

(c) Cores e Estampados do Produto

Figura A.5: Parte integrante de uma Ficha Técnica



Anexos

FIRST TECH PACK (MZ)
Sonae Sports&Fashion BB0303_488_4 04. Labels/Packaging DRAFT-Sample 15/02/202111:38

Labeled Images

Hanoracs mo HANGTAGS

b wmo
‘ 209 Mo
.t 2%
| 999 )
259 i
‘ :
LABEL EXAMPLE £ 4 €

MO e MOw:  MOws MO

i MOws  MOws MO

MO Kids MOwe: MO

s895em

Page 7 of 10

(a) Etiquetas do Produto

FIRST TECH PACK (MZ)

Sonae Sports&Fashion BB0303_488_4 BBOS5_LONG SLEEVE SHIRT DRAFT-Sample 15/02/2021 11:38
Description TSHIRT LS PRINT Next Step Send sample on size 5/6A for
Description LONG SLEEVE approval before start Production

Paper Pattern

Main Materials 015J006-SINGLE JERSEY - 100%
COTTON - 140.0GR

Dimensions
Dim Description 23 34 45 5/6 7/8 9/10 112 13/14 Tol() Tol(+)
SHOULDER 6.5 70 75 8.0 85 9.5 10.5 15 -0.5 0.5
CHEST WIDTH (1/2) 320 330 340 350 370 410 440 460 -1.0 1.0
E BOTTOM WIDTH (1/2) 320 330 340 350 370 4.0 44.0 46.0 -1.0 10
HA  STRAIGHT ARMHOLE (1/2) 14.0 14.5 15.0 155 165 175 18.5 19.5 -0.5 0.5
SLEEVE LENGTH 315 340 365 390 430 475 525 575 -1.0 1.0

1 SLEEVE / CUFF OPENING (1/2) 70 75 8.0 85 9.0 9.5 10.0 10.5 -0.5 0.5

L3 NECKWIDTH 145 150 155 16.0 165 175 180 185 -0.5 0.5
L.4 FRONT NECK DROP 5.0 5.0 55 5.5 6.0 6.5 6.5 70 -0.5 0.5
M TOTAL LENGTH 40.0 420 450 480 510 550 595 635 -1.0 1.0
M1 FRONT LENGTH CENTER 335 355 380 4.0 435 470 515 550 -1.0 1.0
M.2 BACK LENGTH CENTER 405 425 455 485 515 555 60.0 64.0 -1.0 1.0

SA1 COLLAR HEIGHT AT CENTER 2.0 2.0 2.0 2.0 2.0 2.0 20 2.0 0.3 03
S.8 COLLAR OPENING EXTENDED 53.0 53.0 540 540 550 560 56,0 570 -1.0 1.0
SA42 VENT LENGTH 25 25 25 3.0 3.0 3.0 3.0 3.0 -0.5 0.5

Displaying 14 results Units: CM  Increment Display: Absolute

(b) Tabela de Medidas do Produto

Figura A.6: Parte integrante de uma Ficha Técnica
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SAMPLE COMMENTS
Sonae Sports&Fashion MKGAC0506_21002 Validation Accessories APPROVED 07/04/2021 08:25
Sample Type First Prototype
Season AW21 SAP (M2)
Buyer Ana Rita Silva
Supplier [ ]
-
Next Step Sample not approved, please rectify
and send revised sample
Date
Items
Spec ltem Colorway  Feedback Comment ac ac
Comments Feedback
1. MATERIALS (4)
BODY 19-3921TCX Approved QLT OK
- Black Iris
LINING
INTERLINING
BACK STRAPS 19-3921TCX | Not PLS MAKE BACK STRAPS ALL IN WEBBING AND NOT IN PU.

- Black Iris  Approved
2. WORKMANSHIP (5)
GENERAL 19-3921TCX Approved

WORKMANSHIP - Black Iris
FINISHING 19-3921TCX | Not METAL BUCKLE HAS THE PAINTING COMING OFF. PLS USE A
- Black Iris | Approved PLASTIC BUCKLE SAME AS REQUESTED IN TECH SHEET.
SEAMS
STITCHING 19-3921TCX  Approved
- Black Iris
REINFORCEMENT 19-3921TCX Approved
- Black Iris
3. ACCESSORIES (7)
ZIPPERS 19-3921TCX | Not PLS MAKE IT ONE WAY. AND IT SHOULD BE INVERTED.
-Black Iris | Approved
EYELETS
METAL FITTINGS
PULLERS 19-3921TCX Approved PLS USE JUST ONE
-Black Iris  with
Comments
SNAPS
EMBROIDERIES
WINGS 19-3921TCX Approved
- Black Iris
4. LABELS (6)
Displaying 1- 16 of 27 results
(@)
SAMPLE COMMENTS
Sonae Sports&Fashion MKGAC0506_21002 Validation Accessories APPROVED 07/04/2021 08:25
Items
Spec ltem Colorway Feedback Comment Qc ac
Comments Feedback
BRAND LABELS
PRINTS 19-3921TCX Approved
- Black Iris
DECORATIVE 19-3921TCX | Not PLS MOVE THIS LABEL TO THE BACK PART - CHECK PICTURE.
LABELS -Black Iris | Approved
HANGTAGS N/A ADD IT ON GS
CARE LABELS N/A FOLLOW QLT INSTRUCTIONS
EMBOSSED
5. COLORS (4)

10. OTHER COMMENTS (1)
LAB DIPS
Displaying 17 - 27 of 27 results

Figura A.7: Exemplo de comentarios enviados a um fornecedor

(b)

Anexos
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Anexo B

MO Kids Workflow (em volume
separado)

E parte integrante desta dissertacdo um documento em volume separado que contempla o mapa
de processos da MO Kids, denominado por "MO Kids Workflow".
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