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A minha Mée, Irmi e & Joana...

“S6 fazemos melhor aquilo que repetidamente insistimos em melhorar.
b

A busca da exceléncia ndo deve ser um objetivo mas sim um habito.’

Aristoteles (384 — 322 a. C))
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Resumo

Na atualidade as empresas tendem a desenvolver sistemas de gestdo com o objetivo de
monitorizar a performance da propria organizacdo e também no sentido de aumentar o seu
desempenho.

O projeto ao qual € resultado a presente dissertacdo incide sobre: a qualificacdo de
fornecedores e reporte da qualidade de uma empresa do grupo da Sonae SR.

A qualificacdo de fornecedores e reporte dos servicos de qualidade sdo duas
necessidades da empresa. Com vista a responder a estas necessidades, foram realizados
mapeamentos de processos do departamento, analisados documentos, foi feita identificacdo de
informacg&o de gestéo e indicadores. Foi elaborada uma investigacdo nestas duas areas com de
forma a desenvolver uma solucdo para os problemas encontrados.

Foi elaborado um cadernos de servigos, realizado um mapeamento de processos com
vista a estabeler indicadores para a Performance da Qualidade e uma proposta de ferramenta
com o objetivo de suportar o desenvolvimento dos modelos de reporte a ser implementados
pela organizacdo em causa.
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Develop the Model Quality Report and Suppliers Qualification

Abstract

Nowadays, companies seek developing management systems in order to monitor and
improve their performance.

This dissertation proposes internal services for qualifying and reporting the performance
of suppliers of a company belonging to Sonae SR group.

The quality assessment of suppliers and the reporting of those quality services are two
needs of that company. In order to answer to those needs, it was needed to perform a process
mapping for the quality department and identify management-level information and propose
new key performance indicators.

Were specified the services and mapped the processes that support them, in order to
define quality performance indicators. Also, we proposed a tool for supporting the development
of report models, to be implemented by the company.



Como Desenvolver o Modelo de Reporte da Qualidade e da Qualificacdo dos Fornecedores

Agradecimentos

Quero agradecer ao Professor Doutor Ameérico Lopes de Azevedo e Eng?. Lucia Graca
pela sua orientacdo, disponibilidade e paciéncia, que numa situacdo complicada demonstraram
toda a compreensdo para que a realizacdo da presente dissertacdo fosse terminada.

A Eng.2 Manuela Matias e Brigida Silva pela recetividade em responder prontamente a
todas as minhas davidas relacionadas com a organizagao e seus processos.

Ao Carlos Moreira pela sua ajuda e companheirismo.

A todos os outros colaboradores e colegas da FEUP e da Sonae SR, que de uma forma
ou de outra contribuiram para 0 meu sucesso.

vi



Como Desenvolver o Modelo de Reporte da Qualidade e da Qualificacdo dos Fornecedores

indice de Contetdos

I [ ] oo U ot T OO PO O PPPPROPPPIN 1
1.1 Fashion DIVISION, SONAE SR.......cccciiiiiiiiiiii it 1

O o (o] o] =7 o - PP ERTRT 3

1.3 AMDItO @ OBJEVO ....o.viieceiceceeee ettt ettt ettt ettt et a st e et e et e eaeneeee s 4

1.4 Andlise Comparativa de Abordagens Existentes e das suas Vantagens e Inconvenientes ... 4

1.5 MeEtodo SEQUIAO NO PrOJEIO.....c.uiiiiiieeeee ittt e et e e e e e e e e et e e e e s e st b e e e e e e e e s ennsannes 5

1.6 Organizacgdo da Dissertacao e Temas AbBOrdadosS..........coocuvviiiieeiiiiiiiiiieee e 6

P 3 - To (o o - N N 4 (PO PRR 7
2.1 Performance dos Processos da QUAalidade ............ooouueiiiiieiiiiiiiiiiie e 7

2.2 Qualificac8o de FOrMECEUOIES ........ccuiiiiiiiiiieiit ettt 10

2.3 MOUEIOS A REPOIE ...ttt ettt et et e e et e e s e e e s annneeen 16

3 Apresentacao do ProbIemMa...... ..o 20
3.1 Contextualizag8o do ProbIEMEa .........cuviiiiiiiieiic e 20

I Y | (N T Tor= To 1N (1 - L SRR RSPRTRRN 21

4 Abordagem Escolhida e Proposta de Modelo de RepOrte.........coovviviiiiiieeiiiiiiiiiieeee e 26
4.1 Abordagem ESCOINIA ... ....cciuiiieiiiiie ettt et et e e e srb e e e sneeeaesnaeeas 26
4.1.1Indexar tarefas do Departamento da Qualidade num Catalogo de Servigos............ccuuee...... 26

4.1.2 Performance do Departamento de Qualidade............ccccoovuiereiiiiieeniiiee e 29
4.1.3Como qualificar os Fornecedores da Fashion DiViSion .............cccccceiiiieiiiniiicicic e 30

4.2 Proposta de Modelo d& REPOIE ......ccoiuuiiiiiiiee it eeiee ettt e e et e e e sneee e e snneeees 35

LI o] T 11T 1= L SO RRUR 39
5.1 PriNCIPAIS CONCIUSDES ......eeeiiieiiiiiiiieiie ettt e e e e et e e e e e e s tbb e e e e e e e s anbreeeeaeeeaanns 39

5.2 Perspetiva de Trabalno FULUIO .........cooiiiiiiiiieee e e e e e e e e e e e enes 40

E] (=] 1] o[ = LT PPPT PP 41
2110 [T - - SRS 44
ANEXO A: Fichas de Processo dos Servigos da Qualidade............cccuveeeieiiiiiiiiiienneeennn. 45
ANEXO B: Matrizes AHP dos Critérios de Alto Nivel e Respetivos Subcritérios e os seus
VELOIES ASSOCIATOS. ... ceieieiiiittttt et e ettt e e ettt e e e e e st bbb e et e e e e e e s sbb b et e e e e e e e aannbnbneeaaaeeean 49
ANEXO C: Protétipo do Modelo de Reporte da Qualificacdo dos Fornecedores ............. 51

vii



Como Desenvolver o Modelo de Reporte da Qualidade e da Qualificacdo dos Fornecedores

Siglas

EBITDA — Lucros Antes de Juros, Impostos, Depreciacdes e Amortizacdes
KPI — Indicadores Chave de Performance

P1 — Indicadores de Performance

KM — Gestdo de Conhecimento

KRI — Indicadores Chave de Resultados

AHP — Analytic Hierarchy Process

DEA — Data Envelopment Analysis

PCA — Principal Components Analysis

TIPSIS — Técnica para Ordem de Preferéncia por Similaridade para a Solucao Ideal
SCPAC — Supplier Capability and Price Analysis Chart

FST — Fuzzy Set Theory

CSF — Fatores Criticos de Sucesso

BSC — Balanced Scorecard

CEO — Chief Executive Officer

DQ — Departamento de Qualidade

Bl — Business Intelligence

MU — Multi Label

SKU — Store Keeping Unit

Sourcing — Departamento Comercial

viii



Como Desenvolver o Modelo de Reporte da Qualidade e da Qualificacdo dos Fornecedores

indice de Figuras

Figura 1 - Metodologia seguida Na diSSErtaGao. ...........cccoureeieriereriesesesesee e 5
Figura 2 - Analogia acerca das 3 medidas KRI, Pl e KPI. Adaptado de Parmenter, 2007. ....... 7
Figura 3 - Regra 10 KRls, até 80 Pls e 10 KPIs. Adaptado de Parmenter, 2007. ..........c..coevuen.. 8
Figura 4 - Medir performance de processos. Adaptado de Azevedo, 2012..........ccccccevvevieennenn. 9
Figura 5 - Grafico de eficacia face a eficiéncia. Adaptado de Azevedo, 2012. ...........cccceeeneee. 9

Figura 6 - Representacdo grafica da fronteira de eficiéncia. Adaptado de Webber,1996. ....... 12

Figura 7 - Analise de um problema segundo a metodologia AHP. ..........cccccvviiiiiiciiiinens 13
Figura 8 - Exemplo de um Dashboard do nimero de visitantes ao Parque Nacional (Alexander
VAT LT a] o< S 0 ) SR 17
Figura 9 - Acompanhamento do Departamento da Qualidade até o produto chegar ao cliente.
.................................................................................................................................................. 21
Figura 10 - Imagem ilustrativa do organigrama do Deparamento da Qualidade. .................... 22

Figura 11 - Service Experience Blueprint do Processo de Apreciacdo de Golden Sample......27
Figura 12 - Lista de servicos prestados pelo Departamento de Qualidade...............ccccovevvrnene 28
Figura 13 - Exemplo de uma ficha de processo de Um SErviGo. .........ccceververeerieienenesenennnas 29
Figura 14 - Exemplo de medidas de sucesso presentes na ficha de processo de um servico...30
Figura 15 - Esquema ilustrativo do procedimento atual de tratamento de informagéo. ........... 36
Figura 16 - Esquema ilustrativo de agregacdo de informacdo do Modelo de Reporte............. 37

Figura 17 - Exemplo de Dashboard do Critério de Alto Nivel da Relacdo e Cooperacdo. ......37

Figura 18 - Lista dos Servigos S2.1, S2.2 € S2.3......cvcieeieieeie et esie et 45
Figura 19 - Lista dos Servigos S2.4, S2.5 8 S2.6........cccuviriiiiiiieie et 46
Figura 20 - Lista dos Servigos S2.7, S2.8 € S3.1.....ccccii it 47
Figura 21 - Lista de Servigos S3.2, S3.3 8 SA.L. ..ot 48
Figura 22 - Exemplo de Dashboard para a Qualificacdo do Fornecedor...........c.cccccccevveiurennene 51
Figura 23 - Exemplo de Dashboard do Critério de Alto Nivel do Nivel de Servico................ 52
Figura 24 - Exemplo de Dashboard do Critério de Alto Nivel de Analise de Risco................ 52
Figura 25 - Exemplo de Dashboard do Critério de Alto Nivel da Qualidade. ......................... 52


file:///C:/Users/Bruno/Desktop/Dissertação%20MESG_Bruno%20Machado.docx%23_Toc393896967
file:///C:/Users/Bruno/Desktop/Dissertação%20MESG_Bruno%20Machado.docx%23_Toc393896968
file:///C:/Users/Bruno/Desktop/Dissertação%20MESG_Bruno%20Machado.docx%23_Toc393896969
file:///C:/Users/Bruno/Desktop/Dissertação%20MESG_Bruno%20Machado.docx%23_Toc393896970
file:///C:/Users/Bruno/Desktop/Dissertação%20MESG_Bruno%20Machado.docx%23_Toc393896971
file:///C:/Users/Bruno/Desktop/Dissertação%20MESG_Bruno%20Machado.docx%23_Toc393896972
file:///C:/Users/Bruno/Desktop/Dissertação%20MESG_Bruno%20Machado.docx%23_Toc393896973
file:///C:/Users/Bruno/Desktop/Dissertação%20MESG_Bruno%20Machado.docx%23_Toc393896974
file:///C:/Users/Bruno/Desktop/Dissertação%20MESG_Bruno%20Machado.docx%23_Toc393896974
file:///C:/Users/Bruno/Desktop/Dissertação%20MESG_Bruno%20Machado.docx%23_Toc393896975
file:///C:/Users/Bruno/Desktop/Dissertação%20MESG_Bruno%20Machado.docx%23_Toc393896975
file:///C:/Users/Bruno/Desktop/Dissertação%20MESG_Bruno%20Machado.docx%23_Toc393896976
file:///C:/Users/Bruno/Desktop/Dissertação%20MESG_Bruno%20Machado.docx%23_Toc393896977
file:///C:/Users/Bruno/Desktop/Dissertação%20MESG_Bruno%20Machado.docx%23_Toc393896978
file:///C:/Users/Bruno/Desktop/Dissertação%20MESG_Bruno%20Machado.docx%23_Toc393896979
file:///C:/Users/Bruno/Desktop/Dissertação%20MESG_Bruno%20Machado.docx%23_Toc393896980
file:///C:/Users/Bruno/Desktop/Dissertação%20MESG_Bruno%20Machado.docx%23_Toc393896981
file:///C:/Users/Bruno/Desktop/Dissertação%20MESG_Bruno%20Machado.docx%23_Toc393896982
file:///C:/Users/Bruno/Desktop/Dissertação%20MESG_Bruno%20Machado.docx%23_Toc393896983
file:///C:/Users/Bruno/Desktop/Dissertação%20MESG_Bruno%20Machado.docx%23_Toc393896984
file:///C:/Users/Bruno/Desktop/Dissertação%20MESG_Bruno%20Machado.docx%23_Toc393896985
file:///C:/Users/Bruno/Desktop/Dissertação%20MESG_Bruno%20Machado.docx%23_Toc393896986
file:///C:/Users/Bruno/Desktop/Dissertação%20MESG_Bruno%20Machado.docx%23_Toc393896987
file:///C:/Users/Bruno/Desktop/Dissertação%20MESG_Bruno%20Machado.docx%23_Toc393896988
file:///C:/Users/Bruno/Desktop/Dissertação%20MESG_Bruno%20Machado.docx%23_Toc393896989
file:///C:/Users/Bruno/Desktop/Dissertação%20MESG_Bruno%20Machado.docx%23_Toc393896990
file:///C:/Users/Bruno/Desktop/Dissertação%20MESG_Bruno%20Machado.docx%23_Toc393896991

Como Desenvolver o Modelo de Reporte da Qualidade e da Qualificacdo dos Fornecedores

indice de Tabelas

Tabela 1 - Classe de importancia dos valores da metodologia AHP............ccocvviiiniieieennnne 14
Tabela 2 - Valores de indice Aleatério de Consisténcia (RI) para matrizes de ordem n= 2 a
O SRR 15
Tabela 3 — Relatorio estatistico do nimero de visitantes ao Parque Nacional (Alexander e
WalKenbeck, 2010). ....cciiiiieiie et ae e nreas 16
Tabela 4 - Rotatividade de Fornecedores na Fashion DIVISION. ..........ccccvveieieneneienesesenes 21
Tabela 5 - Classificagdo do FOrNECEUO. .......ccoiiiiiiiieiee s 25
Tabela 6 - Indicadores para selecdo de fornecedores de Dickson. Adaptado Weber, Current, e
BENTON (1991). ..ttt bbb 31
Tabela 7 - Lista final de indicadores para a qualificacdo dos fornecedores. ...........ccccceeveeneee. 32
Tabela 8 - Matriz AHP para os subcritérios do Critério de Alto Nivel da Qualidade.............. 34
Tabela 9 - Vetor dos pesos dos subcritérios do Critério de Alto Nivel de Qualidade.............. 34
Tabela 10 - Matriz AHP para 0s Critérios de Alto NiVel. ... 49
Tabela 11 - Vetor dos pesos dos Critérios de Alto NiVel. ..., 49
Tabela 12 - Matriz AHP para os subcritérios do Nivel de Servigo. ........cccovvvrereieieneienennn. 49

Tabela 13 - Vetor dos pesos dos subcritérios do Critério de Alto Nivel do Nivel de Servico. 49
Tabela 14 - Matriz AHP para os subcritérios da Analise de RiSCO. .......cccccevevereieveinieeene 50
Tabela 15 - Vetor dos pesos dos subcritérios do Critério de Alto Nivel da Anélise de Risco. 50
Tabela 16 - Matriz AHP para os subcritérios de Relagdo e Cooperagao. ..........ccoeevrvrreeereennn. 50

Tabela 17 - Vetor dos pesos dos subcritérios do Critério de Alto Nivel da Relacédo e Cooperacéo.


file:///C:/Users/Bruno/Desktop/Dissertação%20MESG_Bruno%20Machado.docx%23_Toc393896994
file:///C:/Users/Bruno/Desktop/Dissertação%20MESG_Bruno%20Machado.docx%23_Toc393896994

Como Desenvolver o Modelo de Reporte da Qualidade e da Qualificagdo dos Fornecedores

1 Introducéao

Com a globalizacdo, as empresas comecaram a ter um acesso mais facilitado aos
mercados mais econdmicos. Esse fator, associado a competitividade vivida no séc. XXI,
aumentou a necessidade das organizac6es de chegar a um nivel de sublimidade no que se refere
a sua cadeia de aprovisionamento.

E na area do retalho que se acentuam esses fatores, levando as empresas a procurar cada
vez mais diferenciar-se junto dos consumidores através do preco e qualidade dos seus produtos.

A selecdo e qualificacdo dos fornecedores é uma tarefa fundamental para assegurar um
bom exercicio na cadeia de aprovisionamento. Através desta qualificacdo, a organizacdo
minimizara seu risco de compras danosas, iniciando uma relacdo para aléem de comprador-
fornecedor, uma parceria numa determinada area de negdcio desenvolvendo-se reciprocamente.

Associado a esta avaliacdo, a melhoria continua dos processos inerentes ao
Departamento da Qualidade denotam-se com uma grande importancia. E neste departamento
que sdo geridas as reclamagcdes de clientes finais e clientes parceiros. E neste departamento que
se sobressaem as opinides dos clientes face aos nossos produtos com queixas ou sugestoes,
fazendo todo o sentido reportar de forma automatica o seu estado.

E neste contexto que surge a necessidade de desenvolver modelos para qualificar os
fornecedores e melhorar a performance do Departamento de Qualidade da Sonae SR — Fashion
Division.

1.1 Fashion Division, Sonae SR

A Fashion Division € composta por duas marcas: a MO e a ZIPPY. Esta é uma divisao
da Sonae SR que por sua vez representa uma area de negécio do Grupo Sonae.

e Grupo Sonae

Fundado a 18 de Agosto de 1959, o Grupo Sonae é o maior Grupo de retalho portugués.
Ao longo dos seus 54 anos de existéncia esta organizacao tem vindo a mostrar a sua grandeza,
tanto a nivel nacional como a nivel internacional.

A sua atividade registou no ano de 2013 um crescimento do volume de negdcios
consolidado de 3% face a 2012, atingindo os 4.821 milhdes de Euros.

“Criar valor econdémico e social a longo prazo levando os beneficios do progresso e da
inovagdo a um numero crescente de pessoas” € a missao com que a empresa se compromete
perante todos os stakeholders. Para isso, defende e incute nos seus colaboradores os seus
Valores:

A ética e confianca;

Pessoas no centro do sucesso;
Responsabilidade social;
Frugalidade e eficiéncia;
Cooperacdo e independéncia;
Inovacao;

Ambicao.
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Esta organizacéo, presente em 67 paises espalhados pelos 5 Continentes e com cerca de
40 mil colaboradores, esta estruturada da seguinte forma:
1. Negocios Core:
a. SONAE MC (retalho alimentar);
b. SONAE SR (retalho especializado).
2. Parcerias Core:
a. SONAE SIERRA (centros comerciais);
b. SONAE COM (media e Software, telecomunicagcdes e Sistemas de
Informacéo).
3. Negdcios Relacionados:
a. SONAE RP (gestao de ativos imobiliarios).
4. Investimentos Ativos:
a. GESTAO de INVESTIMENTOS (fusbes e aquisicbes dos negocios
core).

e Sonae SR

Com presenca nos mercados de eletronica, desporto e moda, a Sonae SR (Specialized
Retail) é a &rea do retalho especializado detendo um universo de insignias com posi¢cdes de
referéncia nos respetivos segmentos de mercado.

Ao longo dos anos as marcas inerentes a esta sec¢ao do Grupo Sonae tém vindo a manter
um crescimento forte com excec¢do dos Ultimos dois exercicios que registaram um decréscimo
de 2,1% no ano de 2012 face a 2011. Apesar de uma reducdo de 13 mil m? provocando um
impacto negativo no consumo dos produtos, o ano 2013 terminou com um crescimento de 2,8%
face a 2012.

Com um volume de negdcios consolidado no valor de 1.210 milhdes de Euros e de
empregar mais de 9.100 trabalhadores, a Sonae SR é composta pelas seguintes lojas:

MO (vestuario);
Sport Zone (equipamento e vestuario de desporto);
Worten (eletrodomeésticos e eletronica de consumo);

Worten Mobile (telecomunicagdes moveis);

o > D

Zippy (vestuario).

e Fashion Division

A Fashion Division € a divisdo téxtil da Sonae SR responsavel pelo retalho
especializado de vestuario das marcas MO e Zippy.

Embora alocadas na mesma unidade de negocio, estas apenas partilham os
departamentos de Qualidade e Business Intelligence. Cada uma esta responsavel pelo seu
desenho e desenvolvimento de produtos, marketing. Cada colegdo é desenvolvida e criada
100% internamente.

A MO, presente ha mais de 25 anos e “inspirada na mulher de hoje e na sua familia”
oferece uma vasta oferta de produtos de vestuério, acessorios e calcado para Homem, Mulher,
Crianca e Bebé a excelentes precos e alinhada com as tendéncias da moda.
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A Zippy “acompanha as criancas desde o nascimento até aos 14 anos”. Numa primeira
fase, os produtos de puericultura garantem a seguranca e conforto para os bebés, assegurando
transversalmente moda para as restantes idades com uma excelente relacdo preco qualidade.

No sentido de fortificar a expansdo internacional, em 2013 a Zippy da entrada no
mercado dos EUA, Libano, Marrocos, Catar, St. Maarten e Jordania. Por sua vez, a MO entra
em Espanha e em Malta.

Com estas novas internacionalizagbes, a MO adquire um total de 60.847 m? de area de
vendas com 113 lojas em Portugal, 9 em Espanha e 3 em Malta e por sua vez, a Zippy, com 38
lojas em Portugal, 40 em Espanha, 4 nos EUA, 10 na Arabia Saudita e mais 27 lojas em outros
paises, que perfazem um total de 33.438 m? de area de vendas.

1.2 Problema

Retalho s&o todas as atividades de venda de bens ou servigcos diretamente aos
consumidores finais para uso ndo empresarial (Kotler e Keller, 2012).

A Fashion Division esta inserida no negocio de retalho de vestuario. Em 2012 atingiu
um valor mundial de 1.249,3 mil milhdes de dblares e que em 2017 espera-se que ultrapasse
1.562 mil milhdes de dolares. (MarketLine, 2013).

Devido ao grande acesso que as diferentes economias mundiais tém entre si no presente,
nomeadamente as que tém um sistema de regulacéo de qualidade diferente do Europeu e em
gue a mao-de-obra tem um custo bastante inferior, a avaliacéo e selecdo dos fornecedores tem
um papel muito importante no desempenho das organizac@es, principalmente no negécio do
retalho.

Associado a avaliacéo, e de forma desenvolver e fortificar as relacdes entre fornecedor-
aprovisionado, reportar ao avaliado seus resultados e indicar novos objetivos, ird manter a
competitividade desses mesmos fornecedores que se traduzira numa melhoria de qualidade da
cadeia de abastecimento.

Com a responsabilidade de aprovisionar um total de 243 lojas, a Fashion Division é
abastecida por mais de 250 fornecedores de varias nacionalidades, sendo que 110 sdo de paises
n&o pertencentes & Unido Europeia realgando a China, india e o Bangladesh.

Os paises ndo pertencentes a comunidade Europeia ndo estdo adstritos as regras
definidas por esta. Tendo essa situagdo em conta, as regras impostas pelo departamento Fashion
no sentido de respeitar as normas Europeias nem sempre sdo honradas, levando a reclamacgtes
internas e atrasos na entrega da mercadoria nas lojas que por vezes se podem traduzir também
em reclamac6es de clientes finais.

De forma a aumentar eficiéncia de um negdcio de retalho especializado e da sua
melhoria continua, a monitorizacdo dos fornecedores com quem se estabelece parcerias € um
gerando uma qualificacdo individual, é importante caminho a seguir.

Associado a esta qualificacdo, € também importante melhorar a performance da
qualidade através de criacdo de indicadores para todos 0s servicos prestados.
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1.3 Ambito e Objetivo

No sentido de prevenir situagdes como foram referidas subcapitulo anterior que podem
resultar numa apreciagdo negativa da organizacao, a presente dissertagdo tem como objetivo
desenvolver uma proposta de Modelo de Qualificagdo dos Fornecedores e um Modelo da
Performance do Departamento de Qualidade.

Através do Modelo de Qualificacdo dos Fornecedores pretende-se elaborar uma
avaliacdo sobre a prestacdo individual de cada aprovisionador no sentido de melhorar a
qualidade dos artigos que dao entrada nas lojas das insignias constituintes da Fashion Division.

Com o Modelo de Reporte da Performance da Qualidade, pretende-se que o
Departamento observe de uma forma mais clara o trabalho que tém vindo a desenvolver, se a
sua performance esté de acordo com o esperado e aspetos a melhorar.

1.4 Analise Comparativa de Abordagens Existentes e das suas Vantagens e
Inconvenientes

Para a realizag8o deste trabalho foram analisados dois métodos de modo a decidir qual
deles se adequava ao estudo em causa. Foram entdo estudados o estudo de caso e a investigacado-
acao.

Para Wood e Bloor (2006) um estudo de caso pode ser definido como uma estratégia de
pesquisa que visa compreender fendmenos sociais. O seu objetivo pode ser fornecer uma
descricdo através de um exemplo detalhado da realidade ou gerar teorias particulares para um
determinado fendémeno. Por outro lado, para Yin (2009) um estudo de caso consiste numa
investigacdo empirica que investiga um fendbmeno contemporaneo em profundidade e dentro
do seu contexto real, especialmente quando os limites entre o fendmeno em estudo e a realidade
ndo sdo claramente evidentes.

Esta metodologia verificou um decréscimo na sua utilizacdo na década de 60 uma vez
gue nao é possivel generalizar resultados obtidos com 1 ou 2 casos. No entanto, a sua utilizacéo
voltou a aumentar na década seguinte sendo utilizado com regularidade até hoje. O objetivo de
uma metodologia deste tipo é gerar padrdes e relacGes Uteis e relevantes para a construcdo de
uma teoria e obter informacbes sobre areas de funcionamento organizacional pouco
documentadas. Este método é capaz de combinar métodos qualitativos e quantitativos o que
permite verificar a validade das constata¢des obtidas e permite 0 acesso a diferentes leituras da
realidade em estudo.

Por outro lado, o método investigacdo-acdo caracteriza-se pelo facto de o cliente e 0
investigador colaborarem no desenvolvimento de um diagndstico e de uma solugdo para o
problema em estudo. Este processo é orientado pela resolucdo de problemas embora haja
preocupacao no sistema total e ndo s6 no problema.

Nestes casos, o investigador € responsavel pelas relagdes com niveis hierarquicos
superiores e por estruturar as relagdes de modo a envolver todos os niveis hierarquicos.
Caracteriza-se por ser um processo ciclico de diagnostico-mudanca-investigacdo-diagnostico
que pode reiniciar-se em qualquer uma das etapas.

No entanto, este método apresenta dois problemas fundamentais: falha nos padrbes
convencionais de rigor e questbes de ética. O investigador pode tornar-se parte da gestdo
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levando a que toda a investigacdo-acao que pretenda introduzir alteracdes na organizacao possa
ser associada a manipulacao.

Apesar das desvantagens, 0 método mais adequado € a utilizacdo do Estudo de caso para
perceber quais os indicadores que melhor se aplicam a qualificacdo de fornecedores e a
performance do departamento de qualidade.

1.5 Meétodo seguido no projeto

A aplicacdo de métodos de pesquisa contribui para a solugcdo de problemas utilizando o
conhecimento com a finalidade de gerar novas questdes e oposicdes (Laville e Dionne, 1999).

A metodologia escolhida para esta dissertacdo desenvolvida em ambiente empresarial
foi o Estudo de Caso.

Este método insere-se dentro da abordagem qualitativa e é utilizado recorrentemente
para estudos organizacionais. E adequado para explorar e descrever acontecimentos complexos
envolvendo diferentes fatores (Yin, 1994) e é a metodologia ideal para a necessidade de uma
investigacao holistica (Feagin, Orum, e Sjoberg, 1991). Consiste numa investigacdo empirica
que estuda o fendbmeno contemporaneo, numa conjuntura real, especialmente quando as
barreiras entre o fendbmeno em estudo e a sua conjuntura ndo € real (Yin, 2009).

A investigacdo foi dividida em 4 fases, ver Figura 1 em baixo.

Estudo Ar%éhse~da Processos de Como Desenvolver
Preliminar Stfungdo Melhoria Modelo de Reporte
Atual

Figura 1 - Metodologia seguida na dissertacao.

Numa primeira fase foi necessario acompanhar cada gestor de qualidade no sentido de
perceber as tarefas individuais. Foi necessario recolher toda a informacéo relacionada com a
performance dos diferentes gestores de qualidade, ficheiros trabalhados diariamente para
resolucdo de problemas e registos de informacdo associada ao trabalho desenvolvido
individualmente.

A segunda fase da investigacdo foca-se na identificacdo do problema de forma a poder
definir a tarefa a desenvolver. Compreender os problemas que o Departamento de Qualidade
encara no sentido de propor solugdes através desta dissertacéo.

A terceira fase esta relacionada com os modelos de qualificacdo dos fornecedores.
Elaboramos um caderno de servigos e efetuamos um mapeamento de processos de qualidade
com vista a divulgacgéo dos principais resultados atraves da criacdo de indicadores de eficiéncia
e eficéacia.

Na quarta e ultima fase fizemos um estudo relacionado com modelos de reporte. Com
base nos resultados da segunda fase identificamos a melhor forma de transmitir os resultados
as demais partes interessadas de forma rapida e consistente.
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1.6 Organizacao da Dissertacdo e Temas Abordados
A presente dissertacdo esta estruturada em cinco capitulos.

O Capitulo 1 — Introducéo, descreve a empresa na qual a tese de mestrado decorreu, faz
uma breve introducdo ao problema encontrado na organizagdo, o ambito e o objetivo, e o tipo
de estudo utilizado.

O Capitulo 2 — Estado da Acrte, relata o estudo tedrico da literatura existente no ambito
deste projeto. E composto pela descricio de alguns métodos utilizados em modelos de avaliagio
e qualificacdo de fornecedores e indicadores de performance nas organizacGes. Fizemos uma
comparacao entre duas praticas de modelos de reporte.

No Capitulo 3 — Apresentacdo do Problema e Abordagem Tomada € descrita a
contextualizagéo da dissertacdo na empresa, com um aprofundamento do problema deparado.
E refletida também a abordagem tomada para a apresentacdo do caderno de servicos da
qualidade e do modelo de qualificacdo dos fornecedores.

No Capitulo 4 — Proposta de Modelo de Reporte explica a maneira como 0os modelos
sdo apresentado atualmente e € proposta uma melhoria ao nivel do tipo de modelo a ser utilizado
para transmitir a informacéo de uma forma mais eficaz.

O Capitulo 5 — Conclusdo e Trabalhos Futuros, apresenta as conclusdes extraidas no
final deste projeto e futuros passos a serem realizados.
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2 Estado da Arte

2.1 Performance dos Processos da Qualidade

Para orientar e aperfeigoar, sdo necessarias medidas de performance de processos
(Azevedo, 2012).

Varias sdo as definigbes deste tema. A performance é identificada ou igualada a
eficiéncia e eficacia segundo Neely, Gregory e Platts (1995). De acordo com Baird (1986),
performance é uma acdo orientada, expressa por um verbo, seguida de um nome ou substantivo
que referira a performance como um resultado. Lebas (1995) define performance como algo
que cada empresa, cada stakeholder, cada colaborador organizacional define, performance
nunca € objetivo, é apenas uma processo de se definir onde se quer chegar. Performance é
definida como a soma de todos 0s processos que levardo os gestores a tomar as medidas
adequadas no presente levando a criar uma organizacao eficaz e eficiente no futuro, as acdes
tomadas hoje que produziréo resultados a serem medidos amanh& (Andy Nely, 2007).

Durante longos periodos passaram enquanto as empresas utilizavam medidas erradas de
forma a medir o seu desempenho. A empresa néo tinha inovacao e o foco que procurava.

Existem trés tipos de medidas de performance:

1. Indicadores Chave de Resultados (KRIs) — indicam o que foi feito através de
uma determinada perspetiva.

2. Indicadores de Performance (PIs) — indicam o que se deve fazer.

3. Indicadores Chave de Performance (KPIs) — indicam o que fazer de forma a
aumentar a performance.

David Parmenter (2007) utiliza uma cebola de forma a fazer uma analogia para a
descricdo das trés medidas citadas acima e a relacdo entre elas como € possivel ver na Figura
2.

KRIs

Pls

KPIs

Figura 2 - Analogia acerca das 3 medidas KRI, Pl e KPI. Adaptado de Parmenter, 2007.

A parte externa da cebola, a capa, descreve condicdo geral da cebola, como foi feita e
tratada correspondendo aos indicadores chave de resultados (KRIs). A medida que se removem
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as varias camadas antes de chegar ao nlcleo esta-se perante os indicadores de performance que
nos ddo ainda mais informacao sobre a cebola. Ao chegar ao centro da cebola, depara-se perante
os indicadores performance (KPIs).

Quando identificados e alinhados da melhor forma, KPIs podem salvar uma empresa,
um emprego (Smith e Mobley, 2008).

KRIs indicam o resultado de vérias acBes e se 0 caminho que esta a ser percorrido é o
correto. Tipicamente os KRIs cobrem um grande periodo de tempo (mensal ou trimestral) e ndo
diérios ou semanas como KPIs (Parmenter, 2007).

KPIs representam medidas focando-se na performance organizacional que sdo criticas
para 0 sucesso e futuro da empresa. Deve deixar transparecer que acdo deve ser tomada
mediante os resultados obtidos e afetar grande parte do fatores criticos de sucesso (CSF) e mais
de uma perspetiva do Balanced Scorecard (BSC) (Parmenter, 2007).

Parmenter (2007) definiu sete caracteristicas de KPIs depois de discussdes com mais de
1500 participantes em workshops e de varias analises extensivas:

1. Medidas ndo financeiras;

Medidas frequentes;

Medidas definidas pelo CEO;

Compreensdo das medidas e agéo a tomar por todo o staff;
Atribuir responsabilidade a uma equipa ou a um colaborador;
Ter um impacto significativo na organizacao;

Impacto a ter na organizacao devera ser positivo.

Nooaswd

Kaplan e Norton (1996) recomendam o uso de ndo mais do que 20 KPIs. Hope e Fraser
(2003) sugerem menos que 10.

Parmenter (2007), cita a regra de 10/80/10, como um bom guia para ser adotado. Dez
KRIs, ndo mais que oitenta Pls e dez KPlIs.

Key Result Indicator (KRI) - 10 ———  Indica o que foi feito.

Performance Indicator (PI) —-80 ——— Indica o que fazer.

Key Performance Indicator (KPI) - 10 —— Indica o que fazer de forma a
aumentar a performance

Figura 3 - Regra 10 KRls, até 80 Pls e 10 KPIs. Adaptado de Parmenter, 2007.



Como Desenvolver o Modelo de Reporte da Qualidade e da Qualificagdo dos Fornecedores

A regra 10/80/10 ilustrada em cima na Figura 3 é mais direcionada para grandes
estruturas onde os departamentos partilham indicadores entre si, sejam eles Pls, KRIs ou KPIs,
em que € possivel estandardizar a sua medicao ao longo dos diferentes departamentos.

Azevedo (2012) divide as medidas da performance dos processos em medidores de
eficiéncia e de eficacia, ver Figura 4.

Eficiéncia Eficacia

“doing the things right” “doing the right things™

Input | =) | Processo | ENNNN) | Output

Figura 4 - Medir performance de processos. Adaptado de Azevedo, 2012.

Os indicadores de eficacia estdo relacionados com a qualidade do servico e a satisfacdo
do utilizador. Respondem a perguntas como: “OS Nnossos servicos vao de encontro as
necessidades dos nossos clientes?” e “Estamos a oferecer um servico de qualidade?”.

Por sua vez, os indicadores de eficiéncia estdo arrolados a produtividade e custos. Estes
indicadores respondem a perguntas como: “Quais Sdo 0s custos desta opera¢do?” e “Estamos a
utilizar da melhor forma os nossos recursos?”, ver Figura 5.

Fazer Fazer
eficientemente o eficientepfente o
que nao deve ser quedeve Ler

feito SI0

Eficiéncia

Fazer
ineficientemente
o que deve ser
feito

v

Eficacia

Figura 5 - Grafico de eficacia face a eficiéncia. Adaptado de Azevedo, 2012.



Como Desenvolver o Modelo de Reporte da Qualidade e da Qualificagdo dos Fornecedores

2.2 Qualificacdo de Fornecedores

Existem diversos métodos de avaliacdo de fornecedores. De Boer, Labro e Morlacchi
(2001) apresenta uma revisdo de métodos de decisdo para um modelo de selecdo de
fornecedores:

e Categorical Method;

e Data Envelopment Analysis (DEA);

e Cluster Analysis (CA);

e Case-based Reasoning System (SBR);

Para além destes métodos citados por de Boer, Labro e Morlacchi (2001), existem outros
como Linear Weighted Method, Cost Ratio Method, Dimentional Analysis, Supplier Capability
and Price Analysis Chart (SCPAC), Vendor Profile, Fuzzy Set Theory (FST) e método AHP.

Os métodos Categorical Method, Linear Weighted Method e Cost Ratio Method,
desenvolvidos por Timmerman (Ordoobadi, 2009) e Dimentional Analyis e Vendor Profile
desenvolvidos por Willis (Li, Fun, e Hung,1997), sdo os mais simples de serem implementados
mas a grande desvantagem € a sua ineficiéncia da subjetividade da decisdo humana.

Direcionando agora para 0os métodos mais elaborados: Analytic Hierarchy Process,
Data Envelopment Analyis, Fuzzy Set Theory, Supplier Capability and Price Analysis Chart
consideram a subjetividade humana no seu modelo de avaliagéo, o que é uma grande vantagem
(Weber 1996; de Boer, Labro e Morlacchi, 2001; Haq e Kannan 2006; Ordoobadi 2009; Ladib
2011).

Segundo Ghodsypour e O’Brien (1998), a otimizacao de modelos de reporte para avaliar
os fornecedores podem ser classificados em dois grupos: modelos objetivos individuais (usados
para considerar um critério como objetivo) e varios critérios como restricbes. O modelo objetivo
individual apresenta duas grandes desvantagens: critérios com 0 mesmo peso e omissdo de
fatores qualitativos. A selecdo baseada em apenas um critério torna-se arriscada e inconsistente.

A tomada de decisdo envolve sempre um método que suporta a nossa escolha face as
alternativas disponiveis. A priori da tomada de decisdo € necessério elaborar uma lista de
critérios a avaliar para que a decisdo seja mais ponderada e acertada. Esses critérios tem de ser
escolhidos mediante as necessidades da empresa, e irem de encontro aos seus objetivos.

A avaliacdo de fornecedores € um problema com varios objetivos e os critérios de
tomada de decisdo sdo compostos por fatores quantitativos e qualitativos. Toda a recolha de
informacao esta focada no desempenho. Critérios como a entrega, a qualidade, servico e pre¢o
sdo os principais fatores que as empresas utilizam para as avaliagdes (Ha e Krishnan, 2008).

A modelacdo de um método de avaliacdo de fornecedores insere-se no conceito de
analise multicritério em que o resultado final desse modelo esta sob a alcada de diversos
critérios de introducdo (Liu e Hai, 2005). Dickson em 1966 foi pioneiro numa analise de
sistemas de deciséo relacionada com a escolha de fornecedores. Weber, Current e Desai (1998)
combinaram os métodos Data Enveloment Analysis com modelo de programacdo matematica
para tomada de decisdes. Liu, Ding e Lall (2000) propuseram um modelo simplificado de DEA
para avaliar a performance dos fornecedores, com respeito aos trés critérios de input e dois de
output. Este modelo teve como objetivo selecionar um fornecedor com capacidade de fornecer
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uma maior variedade de produtos diminuindo assim o numero de fornecedores. Akarte,
Surendra, Ravi, e Rangaraj (2001) desenvolveram um sistema baseado na web Analytic
Hierarchy Process para avaliar os fornecedores de fundi¢cdo com 18 critérios. No sistema, 0s
fornecedores registavam-se e de seguida davam entrada das suas especificacGes de fundig&o.
Para avaliar os fornecedores, os compradores tiveram de determinar os pesos de importancia
relativa para os critérios com base nas especifica¢fes de fundicéo, e depois atribuido o rating
de desempenho para cada critério, fazendo varias comparacdes. Talluri e Baker (2002) utilizou
uma abordagem dividida trés fases para o projeto da rede de distribuigdo logistica. Potenciais
fornecedores, fabricantes e distribuidores foram avaliados individualmente na primeira fase
através do método DEA. Os autores utilizaram seis fatores para a avaliacdo de fornecedores,
em que ha dois inputs e quatro outputs. Com base nas pontuacdes de desempenho obtidos na
Fase | e o numero ideal de fornecedores a serem utilizados vistos na Fase 11, foram selecionados
fornecedores para os fabricantes. Kahraman, Cebeci e Ulukan (2003) utilizaram o método do
processo analitico hierarquico difuso (FAHP) para selecionar os fornecedores para uma
empresa de manufatura na Turquia. Wang, Du e Li (2010) citam o método da analise dos
componentes principais (PCA) no sentido de avaliar a performance dos fornecedores de forma
constante e cuidadosa. Zeydan, Colpan ¢ Cobanoglu (2011) combina trés modelos para a
selecdo e avaliacéo da performance dos fornecedores. Como primeiro passo utilizam o sistema
difuso AHP para determinar o peso dos critérios, 0 método difuso TOPSIS para transformar as
variaveis qualitativas numa sé variavel quantitativa, e como ultimo passo, utilizou-se 0 método
DEA para o ranking dos fornecedores eficientes e nao eficiente.

Os dois métodos que iremos descrever de seguida, sdo aqueles que mais se adequam
para 0 método de avaliacdo e selecdo de fornecedores e sendo também os mais utilizados. Esses
métodos sdo os seguintes: Data Envelopment Analysis e Analytic Hierarchy Process.

Data Envelopment Analysis (DEA)

DEA envolve um principio alternativo para a extracdo de informacdo acerca de um
conjunto de dados (Charnes, 1994). Este método tem atraido uma atencéo especial, como forma
de mapear a eficiéncia de diferentes organiza¢des ou unidades de negdcios no sentido a atingir
um desempenho multidimensional (Bhargava, Dubelaar e Ramaswami, 1994).

As alternativas sdo avaliadas através de critérios de output (beneficio) e input (custo).
De acordo com de Boer, Labro e Morlacchi (2001), a eficiéncia de uma alternativa (fornecedor)
é definida como a razdo entre a soma ponderada dos outputs (desempenho de fornecedor) para
a soma ponderada dos inputs (custo do fornecedor) permitindo identificar uma fronteira de
eficiéncia.

De seguida, as distancias dos fornecedores a essa fronteira sdo analisadas (Weber, 1996;
de Boer, Labro e Morlacchi, 2001; Liu e Hai, 2005; Ho, Xu, e Dey, 2010).

Os trés passos iniciais a seguir neste método sdo 0s seguintes:

1. Definir as unidades de deciséo: fornecedores:
2. Definir os critérios de input: preco;
3. Definir os critérios de output: qualidade.

11
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Quality (% rejects)
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Figura 6 - Representacdo gréfica da fronteira de eficiéncia. Adaptado de Webber,1996.

Como ¢ possivel observar na Figura 6, depois da fronteira de eficiéncia ser calculada, o
DEA calcula os pesos de referéncia dos dados dos inputs e outputs. Baseando nos pesos de
referéncia e a posicdo do fornecedor (caso seja ineficiente), este método devolve os dados de
input e output para que este se torne eficiente.

De forma a o fornecedor E passar de ineficiente para eficiente, tendo de contrair 0s
valores relativos ao pre¢o (eixo X) e & qualidade (eixo y) para chegar a E’. O mesmo acontece
com o fornecedor A, que tera de contrair seus valores para A’.

Falando dos outros dois fornecedores ineficientes, F e G, para fazerem parte dos
fornecedores eficientes terdo de contrair apenas um dos critérios pois o outro tem um valor
reduzido. No caso do fornecedor F tera de reduzir na qualidade e G no preco.

De acordo com Webber (1996), as principais vantagens do método Data Envelopment
Analysis (DEA) sdo: a possibilidade de comparacao entre fornecedores baseando-se no melhor
desempenho que é possivel atingir e o facto de essa analise poder ser usada como forma de
negociacdo em termos especificos.

Como desvantagem, Webber (1996) enuncia um requisito de uma quantidade minima
de fornecedores para fazer comparagdes e apenas € devolvido o melhor dessa mesma
comparacdo. Para além do requisito anteriormente falado, € necessario saber o preco o que por
vezes e impossivel ter acesso a essa informagdo por ndo existir historico.

Liu e Hai (2005) relatam a possibilidade de fazer uma adaptacdo deste método para
retribuir rankings de fornecedores embora essas mesmas adaptacdes sdo pouco robustas e
bastante complexas.

12
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Analytic Hierarchy Process (AHP)

Caracterizado pela introducdo de valores verbais e qualitativos relativamente a
importancia de um indicador face a outro. O método AHP é um processo de tomada de deciséo
de multicritério composto por trés niveis: problema, critérios e alternativas. E o método mais
usado na selecao de fornecedores (Lee, Lee e Jeong, 2003).

O modelo devolve a avaliagdo objetiva dos fornecedores com base nas preferéncias
indica anteriormente (de Boer, Labro e Morlacchi,2001; Liu e Hai, 2005; Ordoobadi, 2009; Ho,
Xu e Dey, 2010).

O processo de aplicacdo deste método envolve 4 passos (Ramanathan, 2006):

1. Estruturar o problema de decisdo num modelo hierarquico;
2. [Fazer comparacOes de pares e obter a matriz de avaliacéo;
3. Definir pesos e consisténcia das comparacoes;

4. Somar oS pesos.

Observando a Figura 7, a primeira fase inicia com a hierarquizacdo do problema
decompondo-o em critérios e subcritérios de acordo com as caracteristicas comuns.

Problema
[
[ [ ]
Critério 1 Critério 2 Critérion
— Subcritério 1.1 — Subcritério 2.1 \\

L s L Subcritério 2.2

<

[ I |

Alternativa 1 Alternativa 2 Alternativa n

Figura 7 - Analise de um problema segundo a metodologia AHP.

ApoOs o problema estar estruturado, da-se inicio a etapa dois. Os elementos sdo
comparados em relagdo a um elemento especifico no nivel superior. Deve-se proceder a criagdo
de uma matriz de comparagédo da importancia dos critérios A = [ajj].
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~ Crit.1 Crit.2 Crit.n
Critério 1 1 wl/w2 wl/wn
Critério 2 w2/wl 1 w2/wn
Critério 3 w3/wl  w3/w2 1 w3/wn
Criterion | wé4/wl  wé4/w2 1

Os valores da matriz A sdo os racios de importancia dos diferentes critérios a avaliar
aos fornecedores. A férmula ajj = wi/wj demonstra o racio dos pares de comparagdo entre wi;,
que € o0 peso relativo ao critério i, e wj, que é 0 peso relativo ao critério j, que é obtida através
da Tabela 1.

Tabela 1 - Classe de importancia dos valores da metodologia AHP.

Classe de Importancia Valor Correspondente
Igualmente Importante 1
Importancia Moderada 3
Maior Importancia 5
Muito Maior Importancia 7
Importancia Extrema 9
Valores Intermédios 2,4,6e8

Na etapa trés, a percentagem de importancia dos critérios é obtida através da matriz A
encontrando a solugdo (n&o trivial) de Aw™ = Aw', com A = n (niimero de critérios), através da
Teoria dos Vetores Proprios. E possivel assim calcular o vetor de pesos dos critérios, W. De
acordo com Lootsma (1999) é possivel calcular também através da técnica logaritmica dos
minimos quadrados e outros métodos citados por Choo e Wedley (2004).

W= W1

Apobs calcular o vetor de pesos dos critérios W, repete-se 0 procedimento para critério
de forma a calcular o peso que cada subcritério exerce. Criam-se novas matrizes, B = [bj], C =
[cij], etc., até perfazer o mesmo ndmero de critérios.
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B= b1 C= C1
b2 C2

Usando novamente a Teoria dos Vetores Proprios, obtém-se o ranking dos subcritérios.

Antes de concluir o passo trés € necessario realizar um teste de consisténcia. Este teste
desenvolve-se em trés passos:

1. Calcular Amax:

)\max -

_ 1 Zn: entrada i em Aw

n &L entradaiemw
1=

2. Caélculo do indice de Consisténcia:

CI=}\max_n
n—1

3. Analise dos resultados:

a. SeCl=0:
b. SeCl#0:

.l C A i
1. = < 0,1 Inconsisténcia Aceitavel
cI

ii. = > 0,1 Inconsisténcia Grave

O indice Aleatdrio (RI) pode ser obtido através da Tabela 2 enunciada por Saaty (1980).

Tabela 2 - Valores de indice Aleatério de Consisténcia (RI) para matrizes de ordem n=2 a
n=10.

n 2 3 4 5 6 7 8 9 10
RI 0 0,58 0,90 1,12 1,24 1,32 1,41 1,45 1,51

A quarta e Ultima etapa agrega os varios niveis de forma a obter o peso de cada
alternativa, neste caso, o peso que cada fornecedor tera em funcao dos seus resultados.

Peso Final = Z[(Peso de W; X By X Performance nesse subcritério)]

O método AHP é denotado pela sua simplicidade, flexibilidade e capacidade de misturar
critérios quantitativos e qualitativos na mesma estrutura de decisdo (Ramanathan, 2006). No
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entanto, o tempo que este modelo requer e a complexidade para um elevado nimero de critérios
e subcritérios torna-se uma desvantagem na sua utilizacdo (Liu e Hai 2005). A necessidade de
correcdo dos dados caso inconsisténcias ocorram e a necessidade desses dados deverem ser
introduzidos por peritos das matérias de abrangéncia do modelo acresce na desvantagem deste
método (Liu e Hai 2005).

O método escolhido para prosseguir com a qualificacdo dos fornecedores é o método
AHP. Um método simples de ser implementado, que mistura dados qualitativos e quantitativos,
tem em relevéncia a subjetividade humana.

2.3 Modelos de Reporte

Existem vérias formas de modelos de reporte. Os mais tradicionais e mais conhecidos
sdo os relatorios e os dashboards, formas essas que sdo frequentemente confundidas.

Relatorios

De acordo com Alexander e Walkenback (2010) os relatdrios sdo a forma mais comum
de comunicar Business Intelligence e podem ser caracterizados como documentos compostos
por dados utilizados para analises. Apesar do relatério ser composto por andlises, calculos e
gréaficos, este exige muitas vezes que o leitor sobreponha a sua apreciacdo na analise dos dados.

Business Intelligence desenvolve solugdes conclusivas, baseada em factos. Estas
solucdes ajudam as empresas combinar e analisar diferentes fontes de dados, extrair
informacdes valiosas que fornecem informacg6es importantes que podem ser usadas para tomar
decisbes mais informadas e inteligentes (Adams, Koushik, Vasudeva e Galambos, 2001).

Como é possivel observar na Tabela 3, esta ndo induz ao leitor a uma conclusdo
predefinida, apenas faz uma apresentacédo dos dados recolhidos.

Tabela 3 — Relatorio estatistico do nimero de visitantes ao Parque Nacional (Alexander e
Walkenbeck, 2010).

A Y z AA AB AC

4 Park Name 2002 2003 2004 2005 2006

5  Great Smoky Mountains NP 20,475,367 20,634,460 20,413,816 20,435,247 20,971,356
6 | Hot Springs NP 3,458,465 3,864,555 3,856,535 3,765,652 3,825,330
7  Grand Canyon NP 4,339,139 4,464,399 4,672,911 4,470,235 4,356,147
8 | Olympic NP 4,489,227 4,126,221 4,010,058 3,961,358 3,495,470
9 Yosemite NP 3,468,175 3,475,317 3,376,333 3,384,484 3,359,386
10  Grand Teton NP 3,987,585 4,065,185 4,000,697 3,907,354 3,848,633
11 | Acadia NP 2,811,148 2,465,562 2,242,347 2,098,584 2,130,688
12 | Yellowstone NP 3,915,111 3,959,211 3,805,796 3,775,629 3,840,867
13 | Rocky Mountain NP 3,138,067 3,248,445 2,950,646 2,981,039 2,927,920
14 Hawaii Volcanoes NP 2,399,361 2,178,430 2,605,297 2,699,002 3,342,112
15 Saguaro NP 3,437,831 3,478,078 3,601,775 3,629,550 3,140,395
16 | Zion NP 2,614,445 2,480,692 2,699,242 2,608,565 2,589,250
17  Cuyahoga Valley NP 3,218,791 2,880,515 3,306,811 2,534,403 2,469,289
18 | Mount Rainier NP 1,899,514 1,857,562 1,812,979 1,757,909 1,619,117
19 | Mammoth Cave NP 1,983,560 1,961,390 1,980,520 1,970,259 740,552
20  Glacier NP 1,911,334 1,671,851 2,043,028 1,937,043 1,972,804
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Este tipo de relatorios, relatérios tabulares, exercem uma despersdo de tempo dos
colaboradores em analises complicadas, diminuindo a produtividade dos mesmos.

Dashboards

De acordo com Few (2006), os Dashboard ficaram conhecidos apds o escandalo da
empresa de energia Americana “Enron”. Existem diferentes defini¢des para Dashboard.

Few (2006) definiu Dashboard através da visualizacdo de exepmlos como
“Apresentacao visual das informagdes mais importantes, necessarias para atingir um ou mais
objetivos; consolidados e organizados numa unica folha para serem facilmente monitorizados”,
ver Figura 8 na pagina seguinte.

Investigadores falam das suas aplicacbes e diferentes fases de desenvolvimento
(Pauwels et al., 2009).

Yigitbasioglu e Velcu (2012) admite que uma descricdo genérica deste modelo de
reporte possa ser que de uma interface grafica com medidas de performance do negécio seja
possivel tomar decisdes de gestao.

Dashboard é uma interface visual que num curto espaco de tempo é possivel ver
avaliacdes chave de um processo (Alexander e Walkenback, 2010).

Como pode ser observado na Figura 8,um painel é composto por trés atributos:

e Exibicdo dos dados num grafico (fornece visualizagbes que ajudam a manter o
foco nas principais tendéncias);

e Exibe apenas os dados relevantes para o objetivo do painel,

e Contém conclus@es predefinidas face ao objetivo do painel, evitando que o leitor
face a sua propria analise.

National Park Annual Attendance (thousands) Largest Annual Attendance Increases 1979 to 2006
100,000 (millions)
Great Smoky Mtns | - oS
saguaro [N <26
Grand Canyon - +20
85,281 Yellowstone 4- +19
Cuyahoga Valley [ +13
Zion M +14
60,000 5,732 Hawaii Volcanoes A- +11
e Yosemite [l +0.9
AR Olympic :- +09
Bryce Canyon . +0.8
All Others _- #11

Largest Annual % Increase 1979 to 2006

National Park Annual Attendance Index Katmai NP & PRES | 544%
Saguaro NP _ 454%

Canyonlands NP |G 422%
o Cuyahoga Valley NP | NN 355°

4% Channel Islands NP |GG 255%

e Dry Tortugas NP — 251%

o Glacier Bay NP & PRES “— 238%

/\v“ Arches NP NN 205%
4
V L\/ \\ Biscayne NP NS 200%
GreatBasin NP |NENENNNN 159%

All Others | 31%

81 83 85 87 89 91 93 95 '97 '99 01

Figura 8 - Exemplo de um Dashboard do nimero de visitantes ao Parque Nacional
(Alexander e Walkenbeck, 2010).
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Rasmussen, Chen, e Bansal (2009) exemplifica a importancia do dashboard fazendo
uma comparagdo com painéis dos automoveis ou de um avido. A informacéo critica como
velocidade, pressdo do oOleo, temperatura do motor estd diponivel mesmo a frente. Os
medidores, luzes verdes e vermelhas, sdo estrategicamente posicionados no sentido de sem
perder o foco no futuro, seja possivel ver a situacdo atual.

Assim como os pilotos confiam no seu painél de conducao, os gestores da atualidade
tém vindo a aplicar cada vez mais 0 dashboard nos seus processos de gestdo no sentido de os
ajudar a administrar as suas organizagoes.

A utilizacdo de dashboards é acompanhada com uma panoplia de beneficios
(Rasmussen, Chen e Bansal, 2009):

e Melhoria na tomada de deciséo e performance;
o Capacidade para identificar e corrigir as tendéncias menos positivas;
o Capacidade de tomar decisdo sustentadas nas informagdes do B,
o Capacidade de medir a eficiécia e eficacia da organizacdo;
o Capacidade de melhor analisar as medidas de performance através de
apresentagdes visuais;
o Capacidade de alinhar estratégias e metas organizacionais;

e Aumento da eficiéncia dos colaboradores:
o Aumento de produtividade;
o Redugdo no tempo gasto eliminando a criagdo de multiplos relatorios;
o Reducdo da necessidade de criar e manter elevado nimero de relatorios
estaticos;
o Baixos requisitos de formacao e féacil de aprender;

e Motivacdo dos colaboradores:

o Utilizadores podem gerar dashboards com novas tendéncias;

o Mais tempo para analise e menos para a elaboracdo e compilagdo dos
relatorios;

o Dashboards bem projetados sdo mais apelativos para analise do que 0s
relatorios tabulares;

o Dashboards fornecem um meio para partilhar estratégias, e dados
operacionais que capacitam os colaboradores a melhor compreender os
objetivos e tomar as melhores decisoes.

Qualificar os fornecedores e medir a performance do Departamento da Qualidade nédo
deve ser uma atividade isolada. Ambas as tarefas devem fazer parte de um modelo continuo de
controlo e melhoria.

No sentido das tarefas fazerem parte de um modelo continuo de melhoria, existe uma
necessidade de expor de forma clara os varios tdpicos que permitirdo a este departamento
avaliar os efeitos das suas decisdes e de compreender qual ou quais as atividades que devem
ser aperfeigoadas.
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O modelo de reporte atraves da utilizacdo de Dashboards, € o mais indicado para
transmitir os resultados da performance da qualidade e da qualificagédo dos fornecedores no
Universo da Fashion Division.
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3 Apresentacao do Problema

3.1 Contextualizacdo do Problema

A Sonae é uma empresa orientada ao prego e como tal tem a necessidade de encontrar
sempre alternativas viaveis para 0 seu negocio, de forma a manter a lideranca no retalho. O
sucesso desta organizacdo esta dependente da sua habilidade e competéncia de encontrar 0s
melhores fornecedores e negociar de forma mais vantajosa possivel com eles.

A procura de fornecedores com um custo baixo de matéria-prima associado a uma
qualidade aceitavel apenas se torna possivel, em grande parte dos casos, nos paises Orientais e
outros locais em que a mao-de-obra é assaz inferior comparada com a praticada na Unido
Europeia.

Uma boa selecdo de fornecedores tem um peso significativo no futuro de uma empresa
no que se refere a reducdo de custos operacionais e melhoria da qualidade dos seus produtos
finais.

Conforme as empresas se especializam nas suas competéncias chave, a subcontratacdo
de grande parte das suas operagdes torna-se inevitavel, provocando uma dependéncia cada vez
maior dos seus fornecedores (Gordon, 2006).

Com a elevada concorréncia, a globalizagdo e a explosdo tecnoldgica que tem vindo a
acontecer nos Ultimos anos, a criacdo de conhecimento e a capacidade de inovacdo surgem
como os fatores dominantes na vantagem competitiva (Crossan and Berdrov, 2003; Zahra and
George, 2002).

Com evolugéo do conhecimento, acesso a informacéo mais facilitado e maior oferta, 0s
consumidores tornaram-se mais exigentes e depressa as empresas se aperceberam de que o
critério base se tornara insuficiente.

Na atualidade os critérios prendem-se a fatores ambientais, sociais, politicos associados
a fatores como qualidade, entrega, custo e servi¢o prestado (Zeydan, Colpan e Cobanoglu,
2011).

A Sonae SR — Fashion Division, sendo uma empresa de retalho de vestuario, tem uma
elevada participacdo de fornecedores externos a sua organizacdo, gerando impactos na
qualidade dos produtos pela empresa aos seus clientes.

Os fornecedores sdo responsaveis por grande parte dos problemas de qualidade
detetados nos produtos. Tais problemas de qualidade s&o a razdo para os resultados negativos
da imagem de uma empresa junto do mercado onde atua.

Krause, Handfield e Tyler (2007) defendem que o investimento em ativos especificos
de uma relacdo entre duas empresas, fornecedor — aprovisionado, envolvendo troca de
conhecimentos e recursos necessarios para 0s mecanismos de gestao pode resultar para ambas
as partes num lucro “supernormal”.

A qualificagdo podera ser utilizada também no sentido de melhorar as relagGes
comerciais entre fornecedor-comprador, fornecedor-Sonae, a fim de existir uma alavancagem
mutua e uma ajuda intrinseca em possiveis situacdes mais criticas e partilha de conhecimento
da &rea téxtil, gerando uma maior cocriacdo de valor para ambas as partes. Para isso, sera
necessario contrariar uma tendéncia de um grande numero de entrada de novos fornecedores
como é possivel ver na Tabela 4 que evidencia também a rotatividade de fornecedores.
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Tabela 4 - Rotatividade de Fornecedores na Fashion Division.

2012 2013

Variagdo

Fornecedores
Ativos

380 333 - 47 (Diminuicao de 12%)

Fornecedores Inativos em 2013
face a 2012

Novos Fornecedores em

2013 face a 2012

93 (24% dos fornecedores em
2012)

65 (20% dos fornecedores

de 2013)

3.2 Situacao Atual

Apds contextualizar o problema encontrado, sera descrito nesta seccdo a situacao do
Departamento. Constatar-se-4 os indicadores medidos no sentido de monitorizar a sua
performance e a forma como séo os fornecedores qualificados.

O Departamento da Qualidade (DQ), departamento o qual decorreu a presente
dissertacdo, tem como responsabilidade a gestdo da qualidade de todos produtos com as

insignias MO e Zippy.

O DQ acompanha o produto desde o seu desenho e desenvolvimento até a fase apds a
venda do artigo, resposta a reclamacdes de clientes, Figura 9.

Merchandising Sourcing

Desenho

Desenv. Prod. Marketing

Mercados
Supplier

UpsTeam

Qualidade

Gestdo Logistica

Cliente

Figura 9 - Acompanhamento do Departamento da Qualidade até o produto chegar ao

cliente.
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——  Entreposto
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Diretora de Qualidade
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s oz 2 Gestora de Controlo de
Técnica de Laboratério Qualidade Entreposto
Fatima Tavares Carla Gomes
[ I I I I I 1
G. Q. Tecidos — gestao G. Q. Tecidos — avaliagdo do G. Q. de Malhas Circulares G. Q. Malhas G.Q. Tricotados G. Q. de Interiores
global do processo Produto (pp sample & golden Infantil Circulares Adulto Malha G. Q. Calgado
- . sample) : Banho
Puericultura Licengas Qualidade Boutique Lingerie
= Gestao de Reclamagdes = TEMASA q = Virginia Pinho
Manuela Matias Teresa Morais o Gifts Meias
Lucinda Silva Brigida Rocha -
Maria José Fatima Cardoso
L I I
Auxiliar de

Figura 10 - Imagem ilustrativa do organigrama do Deparamento da Qualidade.

Cada gestor de qualidade esta responsavel pela sua categoria (malhas circulares infantil;
malhas circulares adultos; boutique, banho e tricotados; interiores; puericultura; cal¢ado;
tecidos) ver Figura 10.

Cada membro da equipa acompanha os seus produtos desde a fase de desenvolvimento
do produto, até a resposta de sugestdes/reclamacdes de clientes. Esse acompanhamento envolve
as seguintes fases:

Avaliacdo de

entrega);

requisitos;

Elaboracdo de matriz de testes;
Avaliacdo de pre-production sample (amostra fisica da peca a ser produzida);
Preparacdo da care label;
Apreciacdo da golden sample (uma das primeiras pecas a ser produzidas para

Avaliacgéo dos resultados dos testes laboratoriais;
Inspecdo do produto na fabrica de producéo;

Inspecdes e testes a mercadoria rececionada no entreposto;
Tratamento de reclamac6es de clientes finais das lojas;

Tratamento de reclamag®es de clientes parceiros (franchising);
Tratamento de reclamacdes de loja;
Apresentacédo de evidéncias de ndo conformidades;
Apresentacédo das penalizagoes.

Uma organizagdo que tenha como missdo ser a empresa mais lucrativa na sua area de
atuacdo tera KPIs de forma a medir a sua performance (Shahin and Mahbod, 2006). O DQ da
Fashion Division ndo é uma organizacdo, mas tem como objetivo utilizar da melhor forma o
Sseu orgamento.
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Como em todos os departamentos de gestdo, e este ndo € excecdo, € importante medir a
performance desta divisdo no sentido de monitorizar o caminho que se esta percorrer, e em que
direcdo se esta a seguir. Para isso, 0 uso de indicadores é a melhor forma de se transmitir essa
mesma informacgdo. O DQ para ver a condicdo do seu departamento, utiliza varios indicadores
mensais, sendo eles os seguintes:

e Lead time dos gestores;

e Lead time dos processos;

e Andlise do nimero de artigos conformes no entreposto;
e Analise do numero de artigos controlados

e Numero de reclamagdes adulto

e NuUmero de reclamagdes crianca.

Como indicadores semanais, este departamento monitoriza a performance dos varios
gestores quanto as principais fases da sua intervencdo: lead time dos gestores mediante cada
processo. Todos os dias, cada gestor de qualidade expde a sua lista de processos pendentes num
quadro. Os indicadores gerados derivam de um programa designado como MU. E neste
programa que a equipa insere os dados das suas atividades como: rececdo de PP Sample e
avaliacdo da PP Sample, gerando automaticamente os tempos de entrada e de saida e a duracao
da operacdo. Uma PP Sample consiste numa amostra antes da producéo ser iniciada.

A qualificacdo dos fornecedores € um processo de todo interessante para este
departamento por dois motivos: aconselhar o departamento comercial sobre a prestacdo do
fornecedor no sentido de aconselhar interrupcdo com aqueles que tiverem mau desempenho, e
melhor alocacdo de recursos de controlo da mercadoria antes dos artigos serem remetidos para
as lojas.

E no ambito da qualificacdo dos fornecedores que o DQ elaborou este projeto para
ajudar no desenvolvimento de um modelo de reporte que indicasse uma classificagéo para cada
fornecedor.

No comeco desta dissertacdo o Departamento de Qualidade despunha de um ficheiro
Excel na qual constava a qualificacdo dos diferentes fornecedores. Esta qualificacdo baseava-
se na entrada dos artigos no entreposto. Se o tipo de artigo for uma t-shirt multicor com um
estampado exerce-se 0s seguintes testes:

Teste encolhimento;

Teste de borboto;

Solidez a lavagem;

Solidez a agua;

Friccdo;

Garment appearence (aparéncia do vestuario).

O Departamento da Qualidade tem como objetivo controlar 6100 artigos por més que
déo entrada no entreposto da Azambuja.

A avaliacdo é subjetiva, esta ao critério do avaliador. Baseia-se na recolha de uma
amostra que € avaliada por diferentes tipos de teste, de acordo com o tipo de artigo.
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Mediante os resultados dos testes feitos a mercadoria em questdo 0s graus de
conformidades sdo subjetivos e tém trés graus de variacgao:

e 0% — Nao Conforme;
e 75% — Conforme;
e 100% — Conforme.

Quando a percentagem corresponde a 100%, o artigo ndo tem qualquer incorrecdo na
amostra selecionada.

Quando a pontuacdo é igual a 75%, a mercadoria apresenta incorre¢des, que embora
possam ser comercializadas, ndo estdao 100% conformes. Os itens a seguir indicados séo alguns
problemas que possam surgir:

Solidez de tinto a lavagem;

Buracos;

Auséncia de “Made In"”;

Chegada de mercadoria desigual da Golden Sample;
Etiquetagem;

Problema de estabilidade dimensional.

A percentagem nula ocorre quando os erros sdo mais graves. Por vezes sao derivados
do incumprimento das especificacfes técnicas e outras sdo problemas de confecdo. Os casos
mais repetitivos estdo a seguir representado:

Elevado nimero de buracos;
Manchamento, sujidade ou nddoas;
Espiralidade;

Deslizamento de fios;

Etiquetagem inexistente;

Dispersao de cor;

Durabilidade do estampado;
Acabamentos (no caso do cal¢ados);
Medidas incorretas.

Os valores vao sendo atualizados com a inser¢do da informagdo num ficheiro Excel
paralelamente aos aprovisionamentos que vao sendo efetuados e avaliados.

Uma vez por ano, com base no desempenho do fornecedor no periodo anual anterior, 0
fornecedor pode ser classificado como: mau, mediocre, médio baixo, médio, bom e muito bom,
como é possivel ver na Tabela 5 na pagina seguinte, de um total de 0 a 100%.

A percentagem pela qual é dada a qualificacdo final ao fornecedor resulta da soma das
percentagens das avaliagdes que foram feitas as amostras ao longo do periodo, dividindo pelo
namero de amostras avaliadas.
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Tabela 5 - Classificacao do fornecedor.

Classificacdo Fornecedor
0% - 50% Mau
51% - 75% Mediocre
76% - 89% Médio Baixo
90% - 95% Médio
96% - 99% Bom
100% Muito Bom
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4 Abordagem Escolhida e Proposta de Modelo de Reporte

4.1 Abordagem Escolhida

Apos uma andlise a situacao atual a que se encontra o departamento ao qual esta apoiada
esta dissertacao, a abordagem ao problema encontrado foi dividida em duas fases:

1. Indexar tarefas do DQ num catalogo de servi¢os com os respetivos indicadores
de eficécia e eficiéncia;
2. Como qualificar os fornecedores da Fashion Division.

4.1.1 Indexar tarefas do Departamento da Qualidade num Catalogo de
Servigos

A identificacdo da intervencdo do Departamento da Qualidade dentro do ambiente da
Fashion Division € uma ac¢ao importante no sentido de perceber a importancia desta equipa em
toda a organizacédo, desde o desenho e desenvolvimento de produto até a resposta das sugestdes
e reclamacdes dos clientes.

Como este departamento ndo produz nenhum tipo de resultado que seja possivel ser
avaliado explicitamente, o DQ pode ser considerado como prestador de servicos a toda a
unidade Fashion Division. Como prestador de servicos, este ndo pode ser avaliado por produtos
mas sim pelos seus processos interativos.

De acordo com Grénroos (2001), a caracteristica mais importante dos servicos é o fato
de que estes sdo processos e ndo objetos. Considerando o consumo de produtos fisicos como "o
consumo do resultado”, o consumo de servi¢os pode ser caracterizado como 0 "processo de
consumo".

O Departamento da Qualidade foi interpretado como uma pequena empresa dentro da
Fashion Division, uma empresa que presta Vvarios tipos de servicos a todos 0s outros
departamentos. De forma a justificar esta analogia a Figura 11 esquematiza o funcionamento
de um dos servicos criticos prestado através do método Service Experience Blueprint (Patricio,
Fisk, Cunha e Constantine, 2011).
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Figura 11 - Service Experience Blueprint do Processo de Apreciacdo de Golden Sample.
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Foi realizado um catalogo de servicos de forma a melhor identificar os atores para uma
melhor compreenséo do seu funcionamento e a participacdo dos seus intervenientes. A lista de
servigos prestados pode ser observada de seguida na Figura 12.

Servicos Dep. de Qualidade

Elaboragdo do Caderno de

Avaliagdo de requisitos de produtos Mercados / Sourcing
Encargos
Avaliagdo de Proto Sample Sourcing / DDP / Fornecedor
Elaboragd@o de matriz de testes Fornecedor
Avaliagdo de Pre Production Sample Sourcing / DDP / Fornecedor
. Preparagdo de Care Labels Fornecedor
Avaliagao de
Produto o :
Apreciagao de Golden Sample Sourcing / DDP / Fornecedor
Avaliagdo do resultado dos testes laboratoriais Sourcing / DDP / Fornecedor
Inspegdo do produto na fabrica Sourcing / Fornecedor
Inspegdes e testes a mercadoria rececionada no entreposto Sourcing / Fornecedor
Reclamagdes de clientes finais das lojas Loja
Jatments de_ geclamacoes Reclamagdes de clientes parceiros (franchising) Parceiros Franchising
de Cliente
Reclamagdes de loja Loja
Negociasiode Riodutosnio Apresentacdo das penalizagdes Sourcing

Conformes

Figura 12 - Lista de servicos prestados pelo Departamento de Qualidade.

Cada servico esta associado a um determinado processo core. Existem quatro tipos de
processos core neste departamento:

Elabora¢do do caderno de encargos;
Avaliacdo do produto;

Tratamento de reclamacdes de cliente;
Negociacédo de produtos ndo conformes;

Apos a composicao do catalogo de servicos, foi elaborada uma ficha de processo para
cada servico, ver Figura 13 na pagina seguinte. As restantes fichas podem ser consultadas no
Anexo A. A ficha de processo criada é composta pelos seguintes topicos:

Caodigo do servico;
Designacao;
Destinatéario;
Obijetivo;

Ambito;

Inicio;

Fim;

Fontes;

Clientes;

Entradas
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e Saidas
e Principais fases e atividades;
e Medidas de sucesso “indicadores de performance”.

Caodigo S1.1
. » Avaliar requisitos de produtos para os s ;
Designacao : Destinatario Mercados / Sourcing
diferentes mercados.
Objetivos Assegurar que os produtos preenchem os requisitos necessarios no pais destinatario.
Ambito O processo aplica-se sempre que um novo produto é desenvolvido e/ ou sera enviado para um novo pais.
Inicio Necessidade de inserir um novo produto no mercado ou num novo pais.
Fim Compreensdo e aplicagdo dos requisitos legais ao devido produto.
Entradas Informacéo. Fontes CITEVE / SGS
Saidas Especificagbes normativas. Clientes Mercados
P. Fases e Especificagdo de requisitos legais;
Atividades Requisitos de embalamento / informagao disponibilizada.
Medidas de | | Eficacia: (N2 artigos fornecidos ndo cumpridores /nimero total de artigos fornecidos)
Sucesso Eficiéncia: tempo de realizagdo/média do tempo de realizacdo da tarefa

Figura 13 - Exemplo de uma ficha de processo de um servigo.

Os elementos principais desta ficha séo os seguintes: designacéo, objetivos, medidas de
sucesso e ambito.

A designacao ¢ o nome dado ao processo, sempre que possivel deve ser do tipo “verbo
+ objeto” como: contratar empregado e emitir diploma. As designacfes ddo ideia de que o
processo é contavel.

O objetivo do processo especifica 0 que se pretende alcancar quando o processo é
executado.

O ambito deve ter em conta duas perspetivas: dominio e os seus limites. O dominio
especifica as situagdes a que o0 processo se aplica. Os limites do processo deve ter em conta dois
aspetos: a definicdo onde o processo comeca e termina, e enumerar as principais atividades que
fazem parte desse mesmo processo.

4.1.2 Performance do Departamento de Qualidade

Foi realizado um levantamento de informacdo quanto aos indicadores de performance
desse departamento. Compreender o que estava a ser medido, como estava a ser medido e o
porqué.
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Apdbs a criacdo da lista de servicos prestados pelo Departamento da Qualidade da
Fashion Division, procedeu-se a criacdo de indicadores de eficiéncia e de eficacia para cada
Servico.

Foram criados dois indicadores, um de eficécia e outro de eficiéncia, ver Figura 14.

Os indicadores sdo uma mais-valia para a medicdo da performance do DQ na medida
em que os indicadores de eficacia ajudardo a obter uma ideia da qualidade do servico e a
satisfacdo do utilizador. Por sua vez, os indicadores de eficiéncia irdo demonstrar a
produtividade obtida.

Medidas de Eficacia: (n2 de reclamagbes analisados / n? reclamagdes)

Sucesso Eficiéncia: (média de tempo/tempo disponivel)

Figura 14 - Exemplo de medidas de sucesso presentes na ficha de processo de um
Servico.

Através dos indicadores criados especificamente para cada servico, o Departamento
conseguira medir da melhor forma a performance da equipa e dos servigos prestados a toda a
Fashion Division.

4.1.3 Como qualificar os Fornecedores da Fashion Division

Apo6s a segunda fase terminada, iniciou-se a investigacdo a qualificacdo dos
fornecedores. Perceber como devem ser os provisores avaliados, como deve ser composta essa
mesma avaliacdo, quais os critérios que melhor se adaptam para qualificar os fornecedores neste
universo composto pela MO e a Zippy e qual o tipo de relacdo fornecedor-comprador.

Como ja foi visto anteriormente, os fornecedores da Fashion Division sdo avaliados pela
soma das percentagens das avaliagdes intercalares (ai) das mercadorias divididas pelo nimero
total das amostras avaliadas (Nta).

xa;

Avaliagdo Fornecedor = x 100

ta

O fornecedor passa por iniUmeras fases antes de proceder a entrega do seu material no
entreposto. Essas fases, tambem devem de alguma forma contribuir para a sua avaliagdo assim
como as reclamacdes feitas pelos clientes finais das insignias MO e Zippy.
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Tabela 6 - Indicadores para selecdo de fornecedores de Dickson. Adaptado Weber, Current, e
Benton (1991).

Avaliacédo Posicédo Critérios
1 Qualidade
Entrega

Extrema

Importancia -
Histdrico do desempenho

Reclamac0es e Politica de crédito

Capacidade e facilidade de produgao

Preco

Capacidade técnica

Posicdo financeira

Importancia

© (00 ([N (o (o1 (B Jw |IN

Cumprimento de processos

Consideravel

10 Sistema de comunicagédo
11 Reputacdo e posicdo no mercado
12 Interesse no negocio
13 Gestdo e organizacao
14 Controlo operacional
15 Servigo de manutencgéo e reparagao
16 Atitude perante a empresa
17 Impressdo que causa na empresa
Importancia 18 Qualidade da embalagem
Média 19 Historico do negbcio
20 Localizacdo geogréafica
21 VVolume de negécio
22 Apoio a formagdo
Importancia Ligeira 23 Acordos reciprocos

Apds uma pesquisa de indicadores que poderiam fazer da do modelo de qualificacéo
dos fornecedores, como por exemplo 0s que estdo enunciados na Tabela 6, realizamos uma lista
de indicadores que seriam passiveis de ser utilizados e reforcar a analise existente dessa mesma
qualificagéo.

A posteriori dos indicadores propostos serem apresentados, estes foram criticados e
alguns eliminados pelos seguintes motivos:

e Impossibilidade de obtencéo de informacéo;
e Impossibilidade de fornecimento eficaz de dados;

31



Como Desenvolver o Modelo de Reporte da Qualidade e da Qualificacdo dos Fornecedores

e Presente noutras etapas.

A lista dos indicadores resultantes ap0s a analise critica estdo demonstrados de seguida

na Tabela 7.

Tabela 7 - Lista final de indicadores para a qualificacdo dos fornecedores.

Indicadores Definicédo Importancia
Nivel de Servico 10%
A Volume Skus Entregues no Fornecimento / 0
Frequencia das entregas Volume Skus de Todos os Fornecimentos 25%
CertificacOes S (sim)/N (né&o) 75%
Anédlise de Risco 15%
Pais de Origem C (critico) /Nc (ndo critico) 25%
Risco de Fornecimento de Quantidade Skus Entregues no Fornecimento /
Quantidade Skus de Todos os Fornecimentos 75%
Produto .
da Mesma Categoria
Relacdo e Cooperacao 25%
o . PenalizacOes ou Compensacdes de Quebra
Aceitacao de~PenaI|zagao Aceites / Total de Penalizacdes ou 50%
e compensacdo de quebra N
Compensacdes de Quebra
Cooperacao e Parceria Cooperante / Ndo Cooperante 10%
Resultado Auditorias indice da Auditoria 40%
Qualidade 50%
Avaliacdo PP Sample PP Conformes / PP Recebidas 5%
Avaliacdo Golden Sample Golden Conformes / Golden Recebidas 9%
Avaliacdo Lab Testes Lab Testes Conformes / Lab Testes Recebidos 9%
Avaliagéo Inspecdes in Resultado Inspe¢des Conformes / Inspecdes
. ) 9%
situ TotalNivel
Avaliagao Inspecbes no Inspecbes Conformes / Total de Inspecdes 16%
Entreposto
indice de Rejeicdes Quantidade Aceite / Quantidade Recebida 26%
ReclamacGes N° Reclamac6es / Artigo vendido 26%
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Todos os indicadores atras enunciados servem para qualificar os fornecedores. No
entanto, esses indicadores ndo ttm o mesmo peso na sua qualificagcdo. Existem indicadores que
devem ser mais valorizados do que outros visto que a sua importancia € consideravelmente
superior.

Os indicadores estdo divididos em 5 Critérios de Alto Nivel que se dividem num total
de 14 indicadores, ver Tabela 7.

O primeiro Critério de Alto Nivel é composto pela frequéncia das entregas e se 0
fornecedor possui algum tipo de certificacdo. Atraves da frequéncia das entregas podemos ter
uma ideia da consisténcia da qualificacdo feita a este fornecedor. Um fornecedor que
aprovisiona a Fashion Division vérias vezes serd 0 mesmo numero de vezes avaliado. A
certificacdo do fornecedor é um indicador importante na medida em que transmite uma maior
seguranca.

O segundo Critério de Alto Nivel designa-se como Analise de Risco. E composto pelo
pais de origem do fornecedor e pelo risco de fornecimento. O primeiro indica a priori se
estamos perante um fornecedor de paises que apresentam riscos de seguranga, existindo um
maior controlo na sua avaliacdo. O risco de fornecimento indica o risco que a organizagdo esta
a ter com aquele fornecedor na medida em que se este ndo cumprir com a entrega, a mercadoria
ndo chegaré ao cliente no tempo estimado.

A Relacdo e Cooperacdo € composto por 3 indicadores. A aceitacdo das penalizacdes
ou compensacdes de quebra indica o indice de aceitacdo das penalizagdes ao fornecedor devido
ao incumprimento de normas contidas no caderno de encargos. A Cooperacdo e Parceria sera
um valor subjetivo dado pela Qualidade mediante a colaboracdo do fornecedor. Resultado de
Auditorias serd um indice que nos dara a informacdo da situacdo da empresa de producéo.
Através deste indice seré possivel ver se o fornecedor estd num processo de melhoria.

O ultimo Critério de Alto Nivel é a Qualidade. Este é o critério mais importante e que
por consequéncia é o mais valorizado. Esta dividido em 7 indicadores. A avaliacdo da PP
Sample, Golden Sample e Lab Test sera um indice de comportamento do fornecedor nos testes
e na samples enviadas. A Golden Sample é uma amostra da primeira producéo do artigo. A
avaliacdo de inspecdes in situ ira transmitir informacéo se o fornecedor tem a mercadoria 100%
produzida e 80% embalada. A avaliacdo das inspec¢des no entreposto serd um indicador que nos
ird transmitir as inspecdes que estdo conformes do total de inspecdes feitas ao fornecedor.
Através do indice de rejeicOes sera possivel avaliar se o fornecedor tem um elevado nimero de
rejeicdes nos seus fornecimentos. Por fim, o indice de reclamac@es sera o indicador que avaliara
os artigos ndo conformes que serdo adquiridos pelos clientes.

Para definir o seu grau de importancia, recorreu-se ao método Analytic Hierarchy
Process. E um processo de tomada de decisdo de multicritério composto por trés niveis:
problema, critérios e alternativas.

O modelo AHP foi utilizado numa primeira instancia para descobrir a importancia entre
os cinco Critérios de Alto Nivel. Apos este passo, foram realizadas mais quatro matrizes, ver
exemplo na Tabela 8, no sentido de descobrir a percentagem de importancia que cada critério
individual representava no seu Critério de Alto Nivel, ver exemplo na Tabela 9.
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Tabela 8 - Matriz AHP para os subcritérios do Critério de Alto Nivel da Qualidade

A A AV Av.
V. V. - .
Av. PP 5 Ind. de
Golden | Lab | |nspecses Inspecoes o Reclama.
Sample no Rejeicdes
Sample | Testes | insitu
Entreposto
Avaliacgo PP, 12 | 12 1/2 1/3 1/4 1/4
Sample
Avaliacao
Golden 2 1 1 1 1/2 1/3 1/3
Sample
Avaliagio Lab |, 1 1 1 112 13 1/3
Testes
Avaliagéo
Inspeces in 2 1 1 1 1/2 1/3 1/3
situ
Avaliacédo
Inspecbes no 3 2 2 2 1 1/2 1/2
Entreposto
Indice de 4 3 3 3 2 1 1
Rejeicoes
Reclamac6es 4 3 3 3 2 1 1

Tabela 9 - Vetor dos pesos dos subcritérios do Critério de Alto Nivel de Qualidade.

Subcritério Peso W
Avaliacdo PP Sample 5% 0.052
Avaliacdo Golden Sample 9% 0.089
Avaliacdo Lab Testes 9% 0.089
Avaliacdo Inspegdes in situ 9% 0.089
Avaliacdo Inspecbes no 16% 0.157

Entreposto

indice de Rejeicdes 26% 0.262
Reclamagdes 26% 0.262

100% 1

As restantes matrizes e respetivos vetores estdo expostos no Anexo B.
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4.2 Proposta de Modelo de Reporte

Considerando as praticas mais utilizadas para o desenvolvimento dos modelos de
reporte descritos no Estado da Arte, Capitulo 2, foi estabelecido uma comparacdo entre o
relatorios e os dashboards. Concluimos que os dashboards sdo os mais indicados pelos
seguintes movitos:

e Capacidade para identificar e corrigir as tendéncias menos positivas;

e Capacidade de medir a eficiéncia e eficicia do Departamento da Qualidade;

e Capacidade de melhor analisar as medidas de performance através de
apresentagdes visuais;

e Aumento da produtividades dos trabalhadores;

e Reducdo da necessidade de criar e manter um elevado nimero de relatorios
estaticos;

e Mais tempo para anélise dos dashboards.

Nesta seccdo, propomos a utilizacdo do dashboard em ambos os modelos, tanto para a
Qualificacdo dos Fornecedores como para a Performance da Qualidade. Da mesma forma
especifica-se de que maneira os dashboards serdo integrados com os sistemas ja utilizados no

DQ.
O Departamento de Qualidade faz uso de dois sistemas: MU, Workflow e o Retek.

O MU é um sistema desenvolvido internamente pelo Departamento de Business
Intelligence. E neste sistema que o Departamento da Qualiddade reporta as agdes tomadas das
diferentes etapas que os produtos sao submetidos para avalicao:

Elaboracéo da matriz de testes;

Avaliacdo de PP Sample;

Envio de Care Label;

Avaliacdo de Golden Sample;

Avaliacgéo dos resultados dos testes laboratoriais;
Inspecdo do produto na fabrica.

O sistema permite a exportacdo da informacao para ficheiros em formato Excel que séo
posteriormente utilizadas para o calculo de alguns indicadores:

I1. Lead time dos gestores;
12. Lead time dos processos;

O Workflow é um sistema paralelo a toda a organizaco Sonae. E através deste sistema
que o Departamento da Qualidade acede as sugestdes/reclamacdes feitas pelas lojas e pelos
clientes finais. Igualmente, este sistema permite também a exportacdo da informacdo para
ficheiros em formato Excel que sdo posteriormente utilizados para calcular indicadores:

13. Numero de reclamac6es adulto
I14. NUmero de reclamac0es crianca.
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O Retek, € também um sistema paralelo a toda a empresa. Este sistema € utilizado pelo
DQ para recolher informacdo sobre encomendas, fazer as compensacfes de quebra e as
penalizacdes aos fornecedores.

Atualmente, ap0s a informacéo ser exportada dos sistemas referidos anteriormente para
ficheiros Excel existe uma necessidade do tratamento de informacéo para os indicadores serem
calculados. Os dados séo tratados através da criagdo manual de uma pivot table no Excel. Pivot
table é uma forma de sumarizar, analisar e apresentar a informacao critica pretendida em forma
de tabela.

Apdbs a criacdo desta nova tabela, os indicadores 11, 12, 13 e 14 sdo calculados e
representados graficamente como é possivel ver no exemplo da Figura 15.

MU Workflow Retek

l l l

Tratamento Tratamento Tratamento
manual manual manual

Figura 15 - Esquema ilustrativo do procedimento atual de tratamento de informagéo.

Visto que estes procedimentos sdo repetidos sempre que existe a necessidade de tratar
um novo ficheiro, torna-se evidente a necessidade de automatizar estas acdes através da criacao
de um modelo de reporte capaz de agregar e representar a informagédo de uma forma uniforme
para todos os ficheiros que sejam exportados pelo MU, Workflow, ver diagrama na Figura 16.
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MU Workflow Retek

l l l

Modelo de
Reporte

Tratamento
automatico

Operations
Dashboard

Outy Watgt Do Outy g

Figura 16 - Esquema ilustrativo de agregagédo de informacéo do Modelo de Reporte.

Dada a escolha de reportar 0 modelo através das técnicas de dashboard como foi visto
no Capitulo 2 — Estado da Arte, propusemos um exemplo do modelo especificado a seguir na
Figura 17. As outras sessdes do dashboard podem ser consultadas no Anexo C.

| Dashboard Relacao e Cooperacao do Fornecedor

Aceitagdo de Penalizagdo e

89
compensagdo de quebra

—1

Cooperagido e Parceria

Cooperagdo e Parceria 100 r \
——)

a Evolugic
Resultado Auditorias Resultados de Auditorias

Resultado Auditorias 60 r / \

« ... | Qualificagdo Geral Nivel de Servico | Andlise de Risco | Relagdo e Cooperacdo = Qualidade o)

Figura 17 - Exemplo de Dashboard do Critério de Alto Nivel da Relagdo e Cooperacao.
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O Modelo encontra-se dividido em cinco itens conforme descrito no subcapitulo 4.1.3:

e Qualificacdo Geral;

¢ Nivel de Servico;

e Andlise de Risco;

e Relacdo e Cooperacéo;
e Qualidade.

No exemplo da Figura 17, observamos os indicadores que compdem o Critério de Alto
Nivel Relacéo e Cooperacéo.

Nesta tela € possivel ver os indicadores “Aceitagdo de Penalizagdes e Compensagdes de
Quebra!, “Cooperagao e Parceria” e “Resultado de Auditorias”. A op¢do da representacdo do
estilo velocimetro deve-se a facilidade da leitura e diagnostico dos resultados dos indicadores.
Considerou-se importante estabelecer uma comparacdo durante um periodo de trés anos, no
sentido de observar a evolugdo do comportamento do fornecedor no indicador respetivo.
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5 Conclusdes

5.1 Principais Conclusdes

As relacOes adotadas com os fornecedores derivam em grande parte do tipo de negdcio
existente entre os stakeholders. Segundo Axelsson (2005), as empresas orientadas para a
inovacéo e diferenciagédo sdo caracterizadas normalmente por relagdes de colabora¢do com os
fornecedores.

A Sonae SR é uma empresa orientada pelo preco e pela redugdo dos custos nas suas
relacbes com os fornecedores. Este tipo de relacdo induz numa competicdo inflamada entre
forncedores implicando muitas vezes fraca qualidade nos produtos entregues.

O objetivo principal desta dissertagdo: “Como Desenvolver um Modelo de Reporte da
Qualidade de da Qualificacdo dos Fornecedores” foi terminada com o devido sucesso.

Incialmente foi proposta uma nova forma de ver o Departamento de Qualidade. Olhar
para este departamento como um prestador de servigos a toda a Fashion Division. Para cada
servico foram criados dois tipos indicadores: de eficacia e de eficiéncia no sentido de melhorar
a analise da performance desta unidade.

A criacdo de um Catéalogo de Servigos permitird uma melhor compreensdo das accdes
que o Departamento de Qualidade desempenha dentro da organizacdo. Neste catalogo, estdo
identificados os stakeholders de cada servico, o seu ambito e objetivo, definindo assim cada
tarefa desempenha pelos gestores de qualidade.

Foram definidos Critérios de Alto Nivel e 0s seus respetivos subcritérios a serem
inseridos num modelo de reporte a construir no futuro. A metodologia Analytic Hierarchy
Process, foi utilizada para definir as percentagens de avalicdes dos Critérios de Alto Nivel,
assim como os indicadores que companham cada um desses critério.

Através deste modelo, espera-se que qualificacdo dos fornecedores pelo Departamento
de Qualidade tenha uma consisténcia muito superior face ao modelo que era utilizado antes
desta dissertacdo ter inicio.

Né&o foram quantificados os ganhos financeiros que podem ser alienados ou poupados
através deste modelo. Apesar desse fator, a implementacao deste modelo permitira uma melhor
alocagdo do orgcamento financeiro da Qualidade em analisar a mercadoria dos fornecedores
menos bons, fornecedores esses que a Sonae SR mantém relacionamento.

Durante a realizacdo desta dissertacdo, foi possivel concluir que com o avancar dos
tempos cada vez mais as empresas recorrem ao outsourcing.

Para melhor tirar proveito dos seus fornecedores, é aconselhavel que a Fashion Division
se aproxime cada vez mais dos seus aprovisionadores. Impor novas metas de melhoria aos seus
fornecedores e reportat de forma constante o seu progresso na avaliacdo feita pelo
Departamento da Qualidade.

A.T. Keany (2012), empresa consultora de gestdo, num estudo publicado indica que
cada vez mais as empresas procuram a cocriagdo de valor junto dos seus parceiros de negdécio.
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5.2 Perspetiva de Trabalho Futuro

No futuro, e no sentido de utilizar da melhor forma esta investigacao, devera ser criado
um modelo de reporte que insira esta investigacdo no projeto a fim de automatizar a qualificacao
dos fornecedores.

Um modelo de reporte deverd ser criado também para monitorizar e reportar a
performance do Departamento da Qualidade, a unidade Fashion Division.

O estudo sobre diferentes formas de apresentar os relatorios levou-nos a concluir que
ambos 0s modelos sejam elaborados no estilo de dashboards como foi demonstrado no Capitulo
4,

Esta conclusdo deve-se a maior facilidade em transmitir os resultados obtidos, ao
aumento da produtividade, a capacidade de melhor analisar as medidas de performance através
de apresentacdes visuais.
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ANEXO A:

Como Desenvolver o Modelo de Reporte da Qualidade e da Qualificacdo dos Fornecedores

Fichas de Processo dos Servi¢cos da Qualidade

| Codigo HSZ.l ‘

| Designagdo | | Avaliar Proto Sample, | | Destinatario | sourcing / Fornecedar ‘
| Objetivos Assegurar a gualidade do produta desde a fase do seu desenho e desenvolvimenta ‘
| Ambito | ‘ 0 processo aplica-se sempre que um novo artigo estd a ser desenvolvido. ‘
| Inicio | ‘ Rececdo da Proto Sample, ‘
| | ‘ Emvio de resposta da avaliagde da Proto Sample 3o farnecedor ‘
| Entradas | ‘ Prote Sample | | Fontes | ‘ Fomecedar ‘
| Saidas | Avaliagio da proto sample | | Clientes | Sourcing / Fomecedor ‘
P. Fases e Receqdo da Proto Sample; Andlise do material; Andlise de acessdrios; Standards de seguranca (se <14 anos);
Atividades Envio de resposta ao fornecedor.

Medidas de Eficacla: {n® Proto Samples Avalladas/ndmera Proto 5. recebidos)
Sucesso Eficséncia: midia termpo gasto na avallagioftempo disponivel

‘ Codigo ||52.2

Fornecedar

‘Desi]rla;io Elaborar Matriz de testes (Testing Form) H Destinatario |

‘ Objetivos | | Assegurar que o artiga preenche os requisitos minimes necessdrios de qualidade e seguranga.

dicaibe O processa aplica-se a todos o artiges que sefam provenientes de fomecedores FOB de antigo
procedimenta.

Inicio | | adjudicacia de ardem de compra a fornecedor FOB antigo procedimentos. ‘

‘ | | Eivia de observagio dos testes ao fornecedor.

Entradas | | Miova ordem de compra ‘ | Fontes | ‘ Sourcing
Saidas | Matriz de testes e Observaglies ‘ Clientes | Fomecedor
P. Fases & Elaboracdo de matriz de testes; Envio de matriz para o fornecedor; Rececdo e andlise de resultados; Envio
Atividades de observagies ao fornecedor.

Medidas de | | Eficicia: Nimern da Matriz Taste Elaborados/Numarn Total Matriz Testa
Sucesso Eficiincia: {média de tempo/temps disponivel]

| Codigo Hsz.a

| Designagao | | Avaliar da Pre Production Sample ‘ | Destinatario Sourcing / Formecedor ‘
Assegurar que antes da producdo ser iniciada os materiais a ser utilizados =30 os corretos e que o produto
Objetivos
estd de acordo com
Ambito | ‘ O processo aplica-se a todos os produto que estejam a ser inseridos pela primeira vez no mercada.
Inicio | ‘ Rececda da PP Sample,

Entradas | ‘ Pre Production Sample | Fontes | | Fornecedar

| | ‘ Emvio de andlise a PP Sample, ‘
| Sourcing ‘

Clientes |

Saidas | ‘ Avaliagio da PP sample ‘

P. Fases e
Atividades

Rececio da PP Sample; Andlise do material; Andlise de acessdrios; Standards de seguranga (se <14 anos);
Envio de resposta ao fornecedaor.

Medidas de | | Eicicia: [n# PP Samples Avaliadas /i PP Samples racebidas)
SUCEEED Efickéncla: (média de tempojtenpo disponivel]

Figura 18 - Lista dos Servigos S2.1, S2.2 e S2.3.
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| Codigo H2.4

| Designagio | ‘ Preparar Care Label, | ‘ Destinatério | Fornecedar |

Assegurar que a etiquetagem & enviada preenchendo todos os requisitos necessdrios de acordo com o seu

| Objetivos | palis desting e respetivas especificagfies

Ambito | ‘ O processos aplica-se a todos os artigos.

Inicio | ‘ Testes de composigdo ou infermagdo de composicio dos materials presentes no produto,

| | ‘ Envio da Care Label a formecedaor

Entradas | Teste de composicio ou Informagio da| ‘ Fontas | Formecedar
COMPEsicao,
Saidas | ‘ Care Label | ‘ Clientes |
R Andlise da composicio do praduto; Preqo; Linguas disponivels; Elaboragdo da care label; Envio da care label
Atividades PO P ; Frego; Ling o i a1 ;

Medidasde | | Eficacla: (02 Care Labels feitas /n? Care Labels Total)
Sucesso Efickncla: {midia de tempo/tenpo disponivel|

Fornecedor |

| Codigo Hsz.s

| Designagio | ‘ apreclar da Golden Sample | ‘ Destinatério seurcing / fornecedar |
Assegurar que a golden sample estd de acordo com as especificaglies enviadas, sem erros de producio e
Objetivos .
etiquetagem.
Ambito | ‘ O processo aplica-se a todos os artigos que tenham as PP samples aprovadas.
Inicio | ‘ Rececdo da golden sample,

| | ‘ Envio de andlise da Galden Sample, |

Entradas | ‘ Galden Sample | ‘ Fontes | Fomeacedar

Saidas | ‘ Golden sample analisada | ‘ Clientes Sourcing
P. Fases e Receqdo da golden sample; Awaliagdo da etiquetagem; Awaliagdo de retificagies pedidas da PP Sample;
Atividades avaliagdo do aspeto do produto; Envio de comentdrio da Golden Sample a fornecedor.

Medidas de | | Eficacia: (02 G Sample analisadas / 02 G Sample Total)
Sucesso Eficiéincia: {midia de tempoftempo disponivel|

| Codigo Hsz.a

| Designagio | ‘ Avaliar resultada de Testes Laboratorals | ‘ Destinatério | | seurcing

| Objetivos | ‘ Avaliagio dos reguisitos de gualidade dos tecidos usados nos artigos,

Embite | ‘ O processo aplica-se a armigos in season, boutigue téxtil de fornecedores de procedimento classico e sempre
que a gualidade desconfle de inconformidades,

| ‘ Andlise fou envie de resultados dos testes laboraterials acs farnecedores,

| Inicia | ‘ Receqdo dos Lab Testes |

| Entradas | ‘ Relatdric Lab Testes | ‘ Fontes | Fornecedar
| Saidas | ‘ Avaliagdo dios testes laboratoriais ‘ Cllantes | Sourcing
comentados,

P. Fases e Decisdo de artigos a analisar; Teste laboratoriais; Awaliacdo de resultados; Enwvio de comentdrio a
Atividades fornecedores.

Medidas de Eficacia: (n® de Lab Testes anaksados / n® lab testas total)
Sucesso Eficiincia: {média de tempo/temps disponivel|

Figura 19 - Lista dos Servicos S2.4, S2.5 e S2.6.
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| Codigo Hsz.?

| Designagio | ‘ Inspecionar o produte na fibrica | ‘ Destinatério | | seurcing

| Objetivos | ‘ Assegurar de gque a produgdo fol feita e embalada de acordo com as especificagies enviadas,

Ambito | ‘ O processo aplica-se a fornecedores fob.

| Inicio | ‘ﬁgem:lamento de inspegio,

| ‘ Rececdo do relatdrio da inspegdo,

| Entradas | ‘ Produto produzido | ‘ Fontes | Fomecedares

| Saidas | ‘ Relatdrio da inspegio | ‘ Clientes | Sourcing
AR endamento da inspecio; Escalha de lote; Inspecdo; Andlise dos resultados da inspegdo
Atividades | "% pegdo; » Inspegio: pegao.

Medidas de Eficacla: n® de inspegdes fnetotal OC a farnecedores fob
Sucesso Efickincia: valor total de inspegdes [ valor total das OC fob

| Codigo Hsz.s

Inspecionar e testar produtos rececionados
no entreposto.

| Designagio | ‘ Destinatério | | SOUFCing

| Objetivos | ‘ Assegurar o contrelo de gualidade dos artiges rececionados,

Ambito | ‘ O processo aplica-se a todas as encomendas rececicnadas no entreposto.

| Inicio | ‘ O processa inlcla com chegada da mercadoria a0 entréposto,

Avallagio do materlal receclonade,

| Entradas | ‘ Produto | ‘ Fontes | Formecedar

| Saidas | ‘ Avaliagio de amostra de produto | ‘ Clientes | Sourcing
AR Rececdo da mercadoria; Selegde da amastra; Inspecdo do material; Avallagdo de resultados
Atividades i Seleg  Insp i :

Medidas de | | Eficacla: (ne de artsgo Inspecianados [ n? de artigos tatal)
Sucesso Efickncla: {midia de tempo/tenpo disponivel|

| Codigo H53.1

Tratar reclamagdes de clientes finais das
lojas.

| Designagio | ‘ Destinatério | | Loja

| Objetivos | ‘ Assegurar a satisfagdo de cliente final face aos nossos produtes f marcas,

| Inicia | ‘ Reclamagda de clente final, |

Este processo aplica-se a todas as reclamagies de clientes em loja.

Validagdo da reclamagdo pela Qualidade,

| Entradas | ‘Hﬁlamagﬁo | ‘ Fontes | | Cliente final

Troca de artige / devolugio do valor ou do
artigo caszo =eja rejeitada.

| Saidas

‘ Climntes

| Cliente

P. Fases e Reclamacdo de cliente; Awaliacdo pelo operador; Registo em workflow; Andlise pelo Dep. Qualidade;
Atividades Resposta do Dep. Qualidade; Troca / dewolucdo do valor ou do artigo caso rejeitada.

Medidas de Eficacia: (n? de reclamagiies analisados [ n? reclamagfas)
Sucesso Eficiincia: {média de tempo/temps disponivel|

Figura 20 - Lista dos Servigos S2.7, S2.8 e S3.1.
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| Codigo | ‘ 53.2
. = Trata I des de clientes i -
| Designagio | “':n;hl.:;:'m B ge Hlen pareeiros ‘ Destinatario | | Parcelra Franchisados

| Objetivos | ‘ ASSERUIAF GUE G5 oSS0 parcelros ndo tenham custos com artigos defeltucses fornecidos pela Sonae SR,

Ambito | ‘ O processo aplica-se ds empresas parcelras da Sonae SR (franchisados) que tenham sido fernecides com
artigos ndo conformes.

| Entradas | ‘Heclamag.’;o | ‘ Fontes | | Mercadas

Validagdo da reclamagdo pela Qualidade

| Inicio | ‘ Reclamagdo de cliente final nas lojas franchisadas, |

| Saidas | ‘ Aceltagdo [ refelgdo de reclamagio. | Mercados

‘ Clientes

P. Fases e
Atividades

Reclamacdo de cliente; Avaliacdo pelo operador; Registo em workflow; Andlise pelo Dep. Qualidade;
Resposta do Dep. Qualidade;

Medidasde | | Eficacla: (ne de reclamaciies analisades [ n? reclamagfes)
Sucesso Efickincia: {média de tempoftenpo disponivel|

| Codigo Hs3.3

| Designagio | ‘Trata-r reclamagies de |oja, | ‘ Destinatério | | Loja

| Objetivos | ‘ Assegurar que artigos defeituaso ndo estejam disponivels para venda,

Ambito | ‘ O processo aplica-se a todos os artigos defeituosos que dio entrada em loja.

| ‘ Resposta do Dep. De Qualidade via workflow,

| Inicio | ‘ Observagdo de artigo defeltucss, |

| Entradas | ‘ Artigo defeituosc | ‘ Fontes | Laja
| Saidas | ‘ Aceltagdo [ refelgdo de reclamagio. | ‘ Clientes | | Loja
P. Fases e Obzervacdo de artigos defeitunsos em loja; registo de reclamagdo no workflow; Andlise e resposta do dep

Atividades | | Qualidade.

Medidasde | | Eficacla: (ne de reclamaciies analisades [ n? reclamagfes)
Sucesso Efickincia: {média de tempoftenpo disponivel|

Medidas de Eficacia: n® penalizagles aceitas [/ n? penalizagdes total
Sucesso Eficiincia: valor recebido pelos fornecedores /| valor das reclamaciies + compensagiies de quebra)

| Codigo | ‘ 54,1
| Designagio | ‘ Apresentar penalizagdes, | ‘ Destinatario | | |
Assegurar que a empresa ndo tenha responzabilidade sobre o fornecimento de artigos defeitunsos pelos
Objetivos
seus fornecedores.
Ambite O processo aplica-se sempre gue o fornecedores ndo CUMpram com as suas responsabllidades constadas no
Cagernes de encargos,
| Inicio | ‘ |
| | ‘ Pagamento das penalizagibes pelos respetives fornecedores, |
Imw | | Dt || |
| Saidas | ‘ | ‘ Cllentes | Fornecedores |
RERass g apresentacdo das penallzaches aos fornecedores; Receblmente da confirmagio para liguidagdo
Atividadaes 4 pe ] magdo p o ]

Figura 21 - Lista de Servigos S3.2, S3.3 e S4.1.
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Tabela 10 - Matriz AHP para os Critérios de Alto Nivel.

Matrizes AHP dos Critérios de Alto Nivel e Respetivos Subcritérios
e 0S seus Vetores Associados

Nivel de Anédlise de Relagdo e Qualidade
Servico Risco Cooperacao
Nivel de Servico 1 1/2 1/2 1/5
Andlise de Risco 2 1 1/2 1/4
Relagao e 2 2 1 1/2
Cooperacéo
Qualidade 5 4 2 1

Tabela 11 - Vetor dos pesos dos Critérios de Alto Nivel.

Critérios de Alto Nivel Peso W
Nivel de Servico 10% 0.106
Anélise de Risco 15% 0.150

Relacdo e Cooperacao 25% 0.248
Qualidade 50% 0.496
100% 1

Tabela 12 - Matriz AHP para os subcritérios do Nivel de Servico.

Frequéncia das

CertificacOes

Entregas
Frequéncia das
1 1/3
Entregas
CertificacOes 3 1

Tabela 13 - Vetor dos pesos dos subcritérios do Critério de Alto Nivel do Nivel de Servico.

Critérios de Alto Nivel Peso W
Frequéncia das
25% 0.25
Entregas
CertificagOes 75% 0.75
100% 1
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Tabela 14 - Matriz AHP para os subcritérios da Analise de Risco.

Pais de Origem

Risco de Fornecimento

de Produto

de Produto
Pais de Origem 1 1/3
Risco de Fornecimento
3 1

Tabela 15 - Vetor dos pesos dos subcritérios do Critério de Alto Nivel da Anélise de Risco.

Critérios de Alto Nivel Peso w
Pais de Origem 25% 0.25
Risco de Fornecimento
75% 0.75
de Produto
100% 1

Tabela 16 - Matriz AHP para os subcritérios de Relagéo e Cooperagéo.

Aceitacdo de PenalizacOes e Cooperacio Relacéo e
Compensacdes de Quebra perag Cooperacao
Aceitacdo de PenalizagOes e 1 16 1
Compensacdes de Quebra
Cooperagao 1/6 1 1/4
Resultado de
o 1 4 1
Auditorias

Tabela 17 - Vetor dos pesos dos subcritérios do Critério de Alto Nivel da Relacéo e

Cooperacao.

Critérios de Alto Nivel Peso W

Aceitacao deNPenallzagoes e 50% 0.499
Compensacdes de Quebra
Cooperagéo 10% 0.105
Resultado de
o 40% 0.396
Auditorias
100% 1
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ANEXO C: Prot6tipo do Modelo de Reporte da Qualificacdo dos
Fornecedores

Avaliagdo Fornecedor: ABC

Pais: Reino Unido
Cédigo: 20700
Tipo: FOB
Tipo Procedimento: Classico
Departamento: Malhas Circulares
Qualificagdo Fornecedor
Qualificacido do Fornecedor 91

]

Grafico Ilustrativo da Evolucio dos Ultimos 3 Anos da
Qualificacdo Geral do Fornecedor
10 90 91 91
80
60
Qualificagdo
40 Geral do
Fornecedor
20
0
4 ... | Qualificacdo Geral | Nivel de Servico | Analise de Risco | Relacdo e Cooperacao | Qualidade

Figura 22 - Exemplo de Dashboard para a Qualificacdo do Fornecedor.
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Dashboard Nivel de Servico
Grafico Ilustrativo da Evolugao dos Ultimos 3 Anos da
Frequéncia de Entregas do Fornecedor Frequéncia das Entregas
Frequéncia das Entregas 20 .
Fomen * i st
< S a———
Grifico Tlustrativo da Evolugdo dos Ultimos 3 Anos das
Certificacdes do Fornecedor
Certificagbes
100
Certificagdes 100 '
i
—
] ... | Qualificacdo Geral | Nivel de Servico | Andlise de Risco | Relacdo e Cooperacdo | Qualidade @)

Figura 23 - Exemplo de Dashboard do Critério de Alto Nivel do Nivel de Servico.
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Dashboard Anilise de Risco

Criticidade do Pais de Origem

Pais de Origem 100

Grafico Ilustrativo da Evolugdo dos Ultimos 3 Anos do
Risco de Fornecimento de Produto Risco de Fomnecimento de Produto

Risco de Fornecimento do

20
Produto

Qualificacdo Geral | Nivel de Servico | Andlise de Risco | Relacdo e Cooperacdo | Qualidade [©)

Figura 24 - Exemplo de Dashboard do Critério de Alto Nivel de Anélise de Risco.
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Dashboard Qualidade

Avaliacdo PP Sample

Avaliagdo Golden Sample

Avaliacdo Inspeg¢des in situ

Avaliagdo de PP Samples

conforme

90
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Figura 25 - Exemplo de Dashboard do Critério de Alto Nivel da Qualidade.
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