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RESUMO

Atualmente no Brasil grande parte das empresas que sdo fechadas apresentam problema
relacionados a gestdo estratégica do negécio. Com objetivo de ndo se tornar uma dessas, 0
trabalho apresenta o processo de aplicagédo do ciclo de PDCA com foco em resolucéo de
problemas bem definidos, a dificuldade de priorizagdo, pouca organizagéo e padronizacao de
processos e a baixa produtividade e falta da sua mensuragdo. Os pontos criticos mencionados
sdo trabalhados a partir de ciclos de PDCA com participacéo variada de colaboradores e setores
da empresa para conseguir transformar os pontos criticos em pontos fortes do setor de E-
Commerce. Com a aplicacdo é possivel estabelecer uma cultura dentro da empresa que busca

sempre melhorar os processos e solucionar os problemas que aparecem.

Palavras-chave: Gestdo Estratégica, Melhoria Continua, PDCA.



ABSTRACT

Currently in Brazil, a significant portion of closed businesses face issues related to strategic
business management. With the aim of not becoming one of these statistics, this work presents
the process of applying PDCA cycle focused on solving well-defined problems, addressing
challenges such as difficulty in prioritization, lack of organization and standardization of
processes, as well as low productivity and absence of its measurement. The mentioned critical
points are addressed through PDCA cycles involving varied participation from employees and
sectors within the company, aiming to transform these critical points into strengths within the
E-Commerce sector. Through this application, it is possible to establish a culture within the

company that constantly seeks to improve processes and solve emerging issues.

Keywords: Strategic Management, Continuous Improvement, PDCA
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1. 1INTRODUCAO

1.1 CONSIDERACOES INICIAIS

Antes de 2020 o mundo apresentava um modelo bem diferente de como é atualmente,
sendo este impactado pela pandemia de covid-19. Durante esse periodo, foram perceptiveis as
mudangas que ocorreram na sociedade, principalmente no ambito profissional, onde houve um
processo de virtualizacdo de inUmeras empresas, empregos, vagas, processos e resultados
devido ao isolamento social imposto pelos governos com objetivo de conter o virus, como
apresentado por Portela e Oliveira (2022) no Grafico 1. A partir de Portela e Oliveira (2022), é
possivel verificar o aumento dos contratos de trabalho que possuem clausulas de trabalho com
a modalidade remota no Brasil. O setor que apresentou maior aumento, foi o setor de Servicos,
com um crescimento de 1,30% para 17,50% e, quando é comparado os dados de todos os setores
do Brasil, é possivel ver o aumento de 1,20% para 13,70%, apresentando um crescimento do

trabalho remoto no Brasil.

Gréfico 1 - Proporcéo entre contratos com clausulas de trabalho remoto no Brasil em 2019 e 2020

Proporcdo de contratos com clausulas de trabalho remoto
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Fonte: adaptado de Portela e Oliveira (2022)

Com isso, tornou-se necessario uma grande adaptacdo das empresas e das pessoas para
que tivessem sucesso realizando o trabalho de forma remota. Além disso, também foi
importante conquistar um espago e uma presenca dentro da internet, o que fez com que muitas

empresas investissem na criacdo de um comércio virtual (E-Commerce) ou aumentassem a
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prioridade de importancia desse canal, visto que o faturamento em E-Commerce estava

aumentando de acordo com o tempo (Gréfico 2), como apresenta Cruz (2021).
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Gréfico 2 - Faturamento do E-Commerce (2011 - 2020) em $ Bilhdes
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Fonte: Cruz (2021)

Em 2023, muitas empresas e setores continuam trabalhando nas modalidades de Home

Office ou Hibrido, mesmo sendo possivel o trabalho de forma presencial. Cada modalidade

apresenta seus pontos positivos e negativos assim como as metodologias e ferramentas em cada

setor e empresa tém um resultado diferente.

Grafico 3 - Venda Global do setor de Varejo $ (trilhdes)

26,69

Fonte: Oliveira (2021)
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Assim como o setor de E-Commerce apresentou um faturamento crescente de acordo
com Cruz (2021), que pode ser visualizado no Gréfico 2, o setor de Varejo no mundo também
apresentou resultados positivos e crescentes no ano de 2020 e com projecdes positivas para o
ano de 2021 e 2022, como apresentado por Oliveira (2021) no Grafico 3.

Portanto, é importante a divulgacdo desses dados para que possam contribuir na
melhoria de empresas do setor.

No presente trabalho, foi apresentado a estruturacéo e adaptacéao do ciclo de PDCA em

uma equipe do setor de E-Commerce, dentro de uma empresa de varejo.

1.2 JUSTIFICATIVA

Dentro do setor de E-Commerce da empresa em estudo, existiam alguns pontos criticos
na rotina que ndo traziam beneficios para a equipe. Pode-se citar os 3 principais pontos criticos
que a empresa apresentava, como a dificuldade na priorizacdo de tarefas, a organizacgao e
padronizacdo dos processos internos, além da baixa produtividade do departamento. Com isso,
os indicadores da area eram afetados de forma negativa, pois, em algumas ocasides ndo eram
atualizados, o que fazia com que eles ndo trouxessem uma visdo correta do panorama.

Com o foco em transformar os pontos criticos da empresa, que foram citados acima,
em pontos fortes dentro do departamento e da equipe, tornou-se necessaria a estruturacdo de
forma estratégica da rotina, dos processos e dos colaboradores. De forma ciclica, com base no
PDCA, foram aplicadas mudancas na parte de gestdo que geraram resultados positivos e, apos
esse periodo eram analisados outros problemas e dificuldades que viravam a proxima pauta a
ser resolvida pelos colaboradores da empresa.

A selecdo do tema a ser trabalhado e exposto exprime a participacdo do autor em
relacdo aos avangos obtidos, tendo em vista que este trabalha na empresa em questdo e
vivenciou as alteracgdes de rotina.

Gradualmente o projeto de aplicacdo do ciclo de PDCA foi se aprofundando, trazendo

resultados palpaveis e até mesmo projecdes de melhoria para o futuro.

1.3  ESCOPO DO TRABALHO

O trabalho em questdo, ocorreu em uma empresa nacional, na cidade de Juiz de Fora,

no estado de Minas Gerais do setor de Varejo. O periodo do trabalho inicia em margo de 2021,
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momento em que o Brasil se encontra na pandemia e se estende até Agosto de 2023 onde a

situacdo de pandemia ndo estava mais em vigor.

1.4  ELABORACAO DOS OBJETIVOS

O objetivo desse trabalho é de apresentar a aplicacdo dos ciclos de PDCA no setor de
E-Commerce em uma empresa de Varejo, explicitando como foi feito e quais os resultados
gerados.

Para atingir o objetivo principal de aplicar os ciclos de PDCA, foi necessario o
atingimento de todos os objetivos especificos, pois, eles formam o objetivo principal. Os
objetivos especificos podem ser apresentados como:

1) Diminuir a dificuldade na priorizacdo de tarefas;

2) Aumentar a organizacao e padronizagdo dos processos internos;

3) Aumento da produtividade do setor.

Para esse atingimento, o caminho foi aplicacdo do PDCA (que esta explicado no
topico A metodologia PDCA”) de forma constante, assim, identificando os problemas e
oportunidades da empresa, criacdo de planos de acdo para execugdo, mensurando os resultados
obtidos, padronizando o que tiver um resultado positivo e atuando corretivamente em algum

ponto caso necessario, fazendo com que esse ciclo torne-se continuo.

1.5  DEFINICAO DA METODOLOGIA

De acordo com Miguel (2010), pode-se classificar a natureza deste trabalho como
aplicada, visto que ela é caracterizada por agdes praticas que buscam informar os resultados
obtidos em um problema previamente definido. Neste trabalho, o problema citado é referente a
baixa produtividade, dificuldade de priorizacdo de atividades e organizacgdo interna. Quanto ao
seu objetivo, pode ser dividido como exploratorio e descritivo, pois apresenta um problema a
ser familiarizado e descreve as caracteristicas desse fendbmeno. Em relagdo a abordagem do
problema, pode ser categorizado como qualitativa. O método do estudo foi estudo de caso, por
inicialmente ser retratado um cenario com seus problemas descritos acima e, ap0s isso uma
série de acOes com participacdo do autor na sua resolucdo e apresentacdo do seus resultados
obtidos.
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Para atingir os objetivos apresentados, foi realizado uma revisdo de literatura,
identificando os principais autores dos temas de Gestéo, Qualidade, Melhoria Continua, PDCA,
Metodologias Ageis e Matriz Esforco x Impacto. Além disso, foram apresentados os 3 ciclos
de PDCA que foram feitos a partir do ano de 2021 com a identificacdo de um problema, criagcdo
e execucdo dos planos de acdo, andlise de resultados obtidos e a¢do sobre os Gltimos pontos
quando necessario. Quando esse ciclo se completa, é realizado um novo ciclo com outros
problemas ou dificuldade encontradas até o ano de 2023.

O primeiro ciclo trata-se da implementacdo de um modelo de gestdo que garanta um
direcionamento para as atividades do setor.

O segundo ciclo teve como foco a organizacao das atividades que precisavam ser feitas
dentro do backlog e diminuicao do retrabalho.

Para o terceiro ciclo, o objetivo era de entender de forma quantitativa a produtividade
que o time de E-Commerce possuia, entendendo seu limite de tarefas.

ApoGs o terceiro ciclo foram identificados as possiveis melhorias, resultando em

possiveis ciclos futuros.

16 ESTRUTURA DO TRABALHO

O estudo apresenta 5 Capitulos.

O primeiro Capitulo tem a introducéo, mostrando ao leitor as consideracdes iniciais, a
justificativa sobre o tema abordado, apresentacéo do escopo de trabalho, os principais objetivos
do testudo e as metodologias que foram utilizadas.

No segundo capitulo, o contetdo abordado inicia com os referenciais tedricos do
trabalho, mostrando e referenciando os documentos, artigos, livros e trabalhos que foram
utilizados para basear toda a construcéo desse estudo e seus resultados.

No terceiro capitulo, foi efetuada a concretizacdo da abordagem desenvolvida na
revisdo bibliografica e aplicada na empresa. As metodologias, ferramentas, abordagens e
estratégias utilizadas foram apresentas juntamente com os beneficios, oportunidades e
dificuldades encontradas no processo.

No decorrer do quarto capitulo, foram exibidos os desfechos da aplicacdo da
abordagem na organizacéo.

Por fim, no quinto capitulo, foi procedida uma verificacdo da realizacao dos propdsitos

estabelecidos inicialmente, assim como da maneira pela qual serdo efetuadas as devidas
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reflexdes e identificadas oportunidades de aprimoramento para a continuagéo da utilizagdo da
abordagem.
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2. APLICACAO DA GESTAO ESTRATEGICA COM FERRAMENTAS
ADAPTADAS

21 OQUEE GESTAO

Na realidade de hoje, empresas e organizagOes necessitam de um direcionamento
estratégico para que 0s seus departamentos consigam atingir seus objetivos e metas
individualmente mas, que em uma visdo de conjunto atinjam o objetivo da organizacao. Para
Mintzberg et al. (2010) a estratégia pode ser enquadrada como estratégia pretendida e
estratégia realizada, onde geralmente as estratégias pretendidas sdo um direcionamento, um
plano feito para ser seguido e a estratégia realizada é o que de fato foi feito para a organizacédo
atingir o cenario que se encontra.

Vale ressaltar, que muitas empresas nao conseguem seguir esse planejamento feito,
apresentando uma diferenca grande entre esses dois conceitos quando comparados. Para manter
essa estratégia durante a rotina de trabalho e sendo executada por todos os colaboradores, é
necessario a pratica da “gestdo” constantemente.

A partir disso, é necessario que as organizacGes tenham uma Gestdo Estratégica, que
definido por Santos (2008), é como as organizacGes determinam seu panorama atual, seu
objetivo futuro e seu caminho para chegar 14 e, isso € feito através de um processo continuo e
dindmico que envolve o planejamento, organizacdo, lideranca e controle, ajustando as decisdes
e acdes que forem necessarias de acordo com as alteracGes das empresas e/ou preferéncias dos
clientes.

Alguns autores entendem esse conceito como Administracdo Estratégica, assim como
explicado em Lobato et al. (2012), onde a administracdo estratégica (ou gestdo estratégica) é a
arte da decisdo entre os caminhos que devem ser tracados para atingir os objetivos estratégicos
da organizacdo, levando em consideracéo a capacidade da empresa e suas mudancas ambientais
com foco em maximizar a sua competitividade no seu mercado.

Portanto, identifica-se a importancia para a gestdo dentro de uma empresa no Brasil e,
torna-se necessario entender o panorama e principais motivos das causas de morte de empresas

no pais.
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2.2 O CENARIO BRASILEIRO E A MORTE DE EMPRESAS

De acordo com Sebrae (2018), no Brasil existem muitas empresas de varios tamanhos
diferentes, desde organizacdes familiares até multinacionais, sendo que micro e pequenas
empresas representam 52% dos empregos de carteira assinada no setor privado, contabilizando
16,1 milhdes.

Atualmente no Brasil muitas empresas quebram por variados motivos e um deles é a
dificuldade de saber o que precisa ser feito ou qual o direcionamento que a empresa precisa
tomar, como apresenta os dados de Sebrae (2023) nos Grafico 4 e Grafico 5.

Porém, esse cenario apresenta algumas dificuldades que refletem a rotina dos
empreendedores que tentam abrir um novo empreendimento no Brasil e, infelizmente uma das
maiores dificuldade é manter a empresa ativa por um longo periodo, como apresentado por
Sebrae (2023) e adaptado pelo autor no Gréafico 4, em que o setor de Comércio lidera essa
pesquisa com 30,20% de taxa de mortalidade, seguido pelo setor de transformagéo com 27,30%
e, quando sao analisados 0s setores com as menores taxas pode-se citar o setor de Agropecuéria
com 18,00% e o setor de IndUstria Extrativa com 14,30%, 0s outros setores que ndo aparecem
no Gréfico 4, tem taxas de mortalidade que variam entre o valor maximo (Setor de Comércio)

e 0 valor minimo (Setor de Industria Extrativa).

Gréfico 4 - Taxa de mortalidade de empresas por setor no Brasil

Taxa de Mortalidade por setor
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Fonte: adaptado pelo autor de Sebrae (2023)
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Além dos setores que apresentam taxas de mortalidades diferentes, é necessario
entender como essa taxa de mortalidade se comporta em relagdo aos estados do Brasil, visto
que cada regido apresenta suas caracteristicas que impactam nas empresas, desde a parte mais
burocréatica como leis estaduais e impostos até a cultura da regido e das empresas. Nessa mesma
pesquisa do Sebrae (2023), identifica-se também a taxa de mortalidade nos estados do Brasil,
novamente, sendo os valores extremos do Gréfico 5, as maiores e menores taxas de mortalidade
por estado, apontando gque 0s outros estados estdo entre os valores apresentados no Gréafico 5.
Nesse caso, Minas Gerais apresenta a maior taxa de mortalidade com 30%, seguido do Distrito

Federal com 29%e, j& 0 Amazonas e Piaui se encontram com as menores taxas, de 22%.

Gréfico 5 - Taxa de mortalidade de empresas por estado no Brasil
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Fonte: adaptado pelo autor de Sebrae (2023)

A partir do cenério identificado, existem algumas respostas para 0 motivo das empresas
terem fechado e, o Sebrae (2023) apresenta que os principais fatores estdo ligados a: pouco
preparo pessoal, planejamento do negdcio deficiente, gestdo do negdcio deficiente e problemas
no ambiente (pandemia).

Portanto para uma empresa ndo se encaixar nos dados apresentados acima de taxa de
mortalidade, mortalidade por estado e principais dificuldades que levam a faléncia, uma
empresa e seus colaboradores precisam estar em constante adaptacado do seu cenario, o que leva
a necessidade de existir praticas e uma cultura de melhoria continua dentro das empresas.
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23  METODOLOGIAS DE MELHORIA CONTINUA

A expressdo “Melhoria Continua” para ser entendida da melhor forma, necessita da
explicacdo de um outro termo. O primeiro termo que sera explicado € o de Qualidade e depois
o de Melhoria Continua, seguido pela apresentacdo da ferramenta que direcionou esse trabalho,
o0 PDCA. Com os 3 conceitos alinhados, € possivel identificar a importancia dos topicos para o

trabalho e para gerar os resultados esperados.

2.3.1 Qualidade

De acordo com Juran e Godfrey (1998), a qualidade apresenta dois direcionamentos
importantes, o primeiro é em relacdo a receita que pode gerar para a empresa e a outra é em
relacdo ao custo:

1) Receita: se o produto atende as necessidades que o usuario apresenta, ele gera uma

satisfacdo na utilizacdo do produto, o que faz com que gere receita para a empresa;

2) Custo: através de um processo que apresenta menos retrabalho, que gera menos

falhas, que ndo deixa o cliente insatisfeito, iSSO gera menos custos para a empresa.

Para Curclo et al. (2019), o termo qualidade comegou a apresentar discussdes durante o
periodo em que as pessoas faziam producbes artesanais, pois seria possivel comparar as
producdes feitas por diferentes pessoas, sendo classificadas como produtos de alta qualidade e
produtos de baixa qualidade. Analisando esse ambiente na revolucdo industrial e seus anos
subsequentes, é notavel um grande aumento das indudstrias que produziam produtos em uma
linha de producéo e que eram analisados se tinham defeitos ou avarias, classificando esses como
produtos de baixa qualidade.

Desde a época citada (revolucao industrial), houveram diferentes explicacdes para o
termo de “qualidade” e uma evolucdo em seu significado como os autores abaixo apresentam.

Possarle (2014) apud Curclo et al. (2019) defende que o produto apresenta uma
especificacdo que deve ser atendida e, somente se, o resultado a partir de um esforco para
desenvolver o produto atinge essa expectativa, 0 produto apresenta qualidade. Nesse caso a
qualidade pode ser entendida como um critério minimo de aceitacdo para ser classificado com
qualidade.

Por sua vez, Davok (2007) apud Mayer (2022) entende que esse conceito pode ser
utilizado por muitas areas diferentes e de formas diferentes, apresentando uma explicacdo um

pouco diferente de Possarle (2014) apud Curclo et al. (2019), ele acredita que a qualidade pode



22

ter significados diferentes para cada area do conhecimento mas, que é o atingimento da
perfeicdo em relacdo a expectativa de alguém.

No estudo de Mayer (2022), é definido o termo qualidade como o atingimento das
necessidades do cliente a partir de uma adequacao ao uso por um produto ou processo, ou seja,
para um produto ou processo apresentar qualidade, ele deve ser adequado para o usuario e
atender as necessidades do mesmo.

Em concluséo, o termo qualidade pode apresentar diversos significados, mas o que mais
se aproxima de uma definicdo geral e que pode ser utilizada em diversos ambientes, é que se
um produto/servico/processo atende as expectativas/necessidades do usuario de uma forma
satisfatoria, esse produto/servigo/processo apresenta qualidade. Utilizando a definicdo de
qualidade apresentada pelo autor com base em outros autores citados, a melhoria continua
apresenta um padrdo minimo de qualidade a ser seguido, facilitando a identificacdo de uma

mudanca de um cenario para um panorama melhor.

2.3.2 Melhoria Continua

De acordo com Alves (2010) apud Grosbelli (2014), a melhoria continua é originada de
uma palavra japonesa, Kaizen, onde Kai significa “mudar” e Zen significa “melhor”, gerando a
expressao “Mudar para Melhor” e, quando traduzido para o portugués brasileiro, a expressdo
ficou Melhoria Continua. Segundo Grosbelli (2014), as empresas devem comecar cada vez mais
a buscar e utilizar os principios de melhores resultados e melhorias em seus processos, a partir
de uma necessidade do consumidor, fazendo com que isso seja uma tendéncia para todo o
mercado.

Trazendo o conceito explicado no topico de Qualidade, alinhado com a explicacédo sobre
melhoria continua, pode-se entender a melhoria continua aplicada nesse ambiente, sendo o
aumento da qualidade dos processos internos a partir do atingimento das expectativas dos
colaboradores de forma gradual e periddica.

Com a definicdo feita acima, é apresentado um objetivo dentro desse estudo, faltando

ser apresentado um caminho para esse atingimento, que no caso é a metodologia do PDCA.

2.3.3 A metodologia PDCA

Junior et al. (2008), apresenta 0 PDCA como sendo uma metodologia ciclica, onde cada
letra representa uma etapa desse ciclo. Ela pode trazer como beneficios maior apoio na tomada

de decisdes, em resultados melhores para a empresa e na melhoria continua dos seus processos
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por ser um ciclo interminével. Para entender melhor esse caminho que a metodologia apresenta,
€ necessario saber cada etapa:

P: vem de “Plan” em inglés, que significa planejar. A primeira etapa é o planejamento
do que sera feito em um determinado periodo. Podendo envolver os objetivos da
empresa, metas, planos de acéo entre outros fatores.

D: vem de “D0” em inglés, que significa fazer. Na segunda etapa, fazer, seu intuito é de
treinar e capacitar os colaboradores, quando for necessario, e realizar na pratica o que
foi planejado na primeira etapa, seguindo o que foi imposto inicialmente.

C: vem de “Check” em inglés, que significa checar. A terceira etapa, consiste no
entendimento dos resultados que foram gerados a partir das agdes feitas, nesse momento
é importante a mensuracdo dos resultados, se possivel, quantitativamente para fazer
comparacg0es e chegar a uma conclusédo sobre os planos de acgéo.

A: vem de “Act” em inglés, que significa Agir. A Ultima etapa do ciclo, é a padronizacao
dos processos que tiveram um resultado positivo de acordo com a meta inicial e, 0 ajuste
em processos e/ou acdes que foram observados a partir da mensuragdo dos resultados
(acBes corretivas) na etapa anterior, caso seja necessario.

Figura 1 - Ciclo PDCA
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Apos finalizar a quarta e Gltima etapa, o processo volta novamente para a primeira etapa,
para tratar de novos tdpicos, oportunidades e dificuldades que a industria pode encontrar.
Respeitando sempre esse ciclo, é possivel identificar que os resultados que serdo obtidos véo
trazer para a empresa melhorias e aumento de qualidade durante um tempo, ajudando a manter
uma cultura de melhoria continua dentro da empresa. E possivel verificar esse ciclo de uma
forma mais visual como apresentado na Figura 1.

Além da metodologia PDCA, no estudo foi preciso buscar em outras metodologias um apoio
para que o que foi construido se mantenha e que de forma &gil transforme o ambiente e a cultura

da empresa e, para esse suporte, 0 autor utiliza como base as metodologias ageis.

2.4  METODOLOGIAS AGEIS

As metodologias ageis comecaram a ser mais populares a partir de 2001, que foi
quando o Manifesto Agil foi publicado, por dezessete desenvolvedores de software, como
apresenta Beck (2001). Esse documento, apresenta principios a serem seguidos por qualquer
metodologia agil e topicos importantes que devem ser valorizados.

Os doze principios que Beck (2001) apresenta sdo:

1. Maior prioridade € satisfazer o cliente através da entrega continua e adiantada,
gerando valor agregado;

2. Processos ageis podem ter mudancas pelos stakeholders em qualquer momento
e, para cada mudanca pode-se criar vantagens competitivas para o cliente;

3. Realizar entregas parciais e que estejam funcionando com o menor periodo
possivel entre as entregas;

4. Toda aequipe deve trabalhar diariamente e em conjunto com foco no resultado
do projeto;

5. Todos os projetos precisam de colaboradores motivados e, para isso é
necessario ter confianga em cada pessoa e ter um ambiente que tenha suporte
para cada um;

6. As reunifes e conversas sobre o projeto devem ser priorizadas em uma
conversa cara a cara;

7. O progresso vem a partir do Software funcionando;
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8. Os stakeholders precisam manter um ritmo de trabalho por tempo
indeterminado, o que indica que o0 processo agil apresenta sustentabilidade a
longo prazo;

9. Paraaumentar a agilidade, é necessario grande atencéo, técnicas executadas da
melhor forma e um bom design;

10. E essencial trazer a simplicidade para a rotina, aumentando a quantidade de
trabalho n&o realizado;

11. A equipe deve ser auto organizavel para gerar os melhores resultados;

12. Deve ser realizado reunides para verificar como a equipe pode ser mais eficaz

e executar essa mudanca;

A partir dos principios apresentados acima, o trabalho utiliza ferramentas de

metodologias ageis adaptadas para a realidade da empresa, pois ele foi escrito direcionado para

as empresas de desenvolvimento de software. Como a empresa apresentada € de outro setor

(Varejo), foram necessarias algumas adaptacdes para o contexto.

De acordo com Stopa et al. (2019), o framework do Scrum, que é apresentado como

uma metodologia &gil, é utilizado desde 1990 com objetivo de gerenciar o trabalho com

melhorias continuas no produto a partir da equipe existente, do ambiente de trabalho construido

e respeitando todos os principios mencionados anteriormente. A partir desse framework, as

partes mais importantes e que geraram grandes resultados serdo apresentados no capitulo 3, sao:

Backlog do Produto: ainda de acordo com Stopa et al. (2019), o Backlog do Produto
é definido como todos os requisitos, caracteristicas e necessidades do produto de acordo
com os stakeholders. Esses, sdo divididos em pequenas partes para serem alocados
posteriormente em ciclos de entregas parciais;

Sprints: de acordo com Carvalho (2012), as sprints sdo definidas como curtos periodos
de tempo para serem feitas parte das tarefas que estavam no Backlog do Produto. Alem
disso, ao final do ciclo da Sprint é necessario ter uma entrega parcial para o cliente,
sendo ele interno (o proprio time ou empresa) ou externo (o cliente final);

Quadro KanBan: Jesper (2018) identifica 0 KanBan como um método de gestdo de
mudancas. Dentro disso, é possivel destacar os grandes impactos que ele gera, como a
forma que o trabalho todo seja visualizado, desde o primeiro passo até o seu fim,
gerenciamento e medicdo do fluxo de atividades, facilitar a tomada de deciséo trazendo

dados e fatos como base, identificacdo de oportunidades, criagédo de uma cultura de
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melhoria continua. Assim como David (2016) pontua, o design do quadro kanban
apresenta uma grande variedade e existem diversas formas para serem utilizados,
variando de acordo com as necessidades do projeto. No caso desse estudo, sera utilizado
um quadro que evolui de acordo com a necessidade do projeto, ficando cada vez mais
complexo com o tempo. Um modelo simples foi utilizado inicialmente, como apresenta
a Figura 2, onde sdo utilizadas apenas 4 colunas, apresentando as atividades do Backlog
do Produto, as atividades que ainda ndo foram feitas (A Fazer), as atividades que no

momento estdo sendo feitas (Fazendo) e as atividades que foram finalizadas (Feito).

Figura 2 - Quadro KanBan
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Fonte: adaptado pelo autor no aplicativo Trello (2023)

Dentro do quadro KanBan, no Backlog do Produto sdo identificadas tarefas variadas e,
que as vezes podem apresentar uma dificuldade de priorizacdo para os usuarios. Com o foco
em ter outra ferramenta que auxilia esse problema, foi identificado a Matriz Esfor¢o x Impacto

que sera explicada abaixo, como pode dar suporte na decisao entre tarefas.

2.5 MATRIZ ESFORCO X IMPACTO

A Matriz Esforco x Impacto € definida por Coutinho (2019), como uma ferramenta que
auxilia na tomada de decisdo, priorizando tarefas ou atividades, levando em consideracdo o
esforco da atividade e 0 seu impacto no projeto ou na empresa. Ela funciona a partir da diviséo
de 4 quadrantes, sendo 2 para o esforco (baixo esforco e alto esforco) e 2 para o impacto (baixo
impacto e alto impacto) como apresentado na Figura 3.

As atividades s@o alocadas em cada um dos quadrantes de acordo com o cruzamento das
linhas com as colunas € possivel classificar as atividades em 4 pontos:

e Tarefas de Alto Impacto e Baixo Esforgo: atividades que devem ser priorizadas em

relacdo aos outros quadrantes, pois sdo consideradas mais simples de serem realizadas

e geram grande impacto para a empresa;
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Tarefas de Alto Impacto e Alto Esforco: atividades que apresentam um grande
impacto para a empresa, porém também apresentam alto esforco, portanto devem ser
analisadas cuidadosamente antes de serem selecionadas por precisarem de mais esforgo;
Tarefas de Baixo Impacto e Baixo Esforco: atividades que demandam pouco esfor¢o
e que geram baixo impacto para empresa, porém, essas pequenas tarefas ao longo prazo
podem gerar um resultado interessante para a empresa;

Tarefas de Baixo Impacto e Alto Esforgo: atividades que devem ser evitadas em
detrimento das outras, visto que apresentam um baixo impacto para a empresa e um

grande esforgo;

Figura 3 - Matriz Esfor¢o x Impacto
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Fonte: Coutinho (2019)
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3. DESENVOLVIMENTO

A empresa X esta situada no Sudeste do Brasil, mais especificamente em Juiz de Fora,
Minas Gerais. E uma empresa do setor de Varejo que tem foco a venda de produtos para
acabamentos de construcdo, vendendo em pontos de venda fisicos (lojas) e atraves de canais
digitais (E-Commerce e Marketplaces). Seus produtos tem uma grande variedade que atingem
0 publico que esta construindo ou reformando. Existem também parcerias e servicos
complementares que sdo oferecidos para outras partes interessadas como casas de material de
construcao, construtoras, arquitetos entre outros.

Em relagdo ao seu organograma e 0s setores que existem, é uma grande operacéo, que
se estende por todo o Sudeste e Sul do Brasil, contando com mais de 750 funcionarios em 2023,
e, apresenta um grande namero de setores.

Nesse trabalho, é apresentado apenas o setor de E-Commerce, que tem a
responsabilidade de realizar vendas para clientes finais, geracao de potenciais clientes que séo
passados para as franquias e um fortalecimento da marca dentro do ambiente online. Além disso,
no inicio do projeto (mar¢o de 2021), a equipe de E-Commerce era composta por 3 membros:

e 1 Assistente de E-Commerce;

e 1 Gerente de E-Commerce;

e 1 Diretor de E-Commerce.

Em 2023 a estrutura ficou mais robusta, contendo:

e 1 Assistente de E-Commerce;

e 1 Analista de E-Commerce;

e 1 Gerente de Marketing;

e 1 Gerente de Canais Digitais;

e 1 Diretor de E-Commerce.

Com o aumento do time, diversas atividades com setores complementares também
ocorreram e, 0s principais setores sdo:

e Farming;

e Transporte e Logistica;

e Marketing;

e Expansdo;

e Pricing.
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Por ser um setor estratégico para a empresa, era necessario uma revisao dos processos e
rotina do setor, pois seus resultados ndo eram considerados satisfatorios pela diretoria da
empresa. Portanto, em 2021 é iniciado o processo de revisdo, a partir dos problemas
explicitados pela diretoria e citados anteriormente no trabalho, que séo:

1. Dificuldade na priorizacdo de tarefas;
2. Dificuldade na organizacao e padronizagdo dos processos internos;
3. Baixa produtividade do departamento.

A partir da identificacdo dos problemas, foi criado um objetivo, solucionar estes
problemas. Para isso, foi necessario transformar o panorama, sendo que a priorizacao de tarefas,
dificuldade na organizacdo e padronizagdo dos processos internos e produtividade virassem
pontos fortes do setor de E-Commerce.

Com um objetivo bem definido, era necessario entender qual seria o caminho para
atingir esse desafio, que foi através dos 3 ciclos de PDCA que serdo explicados nos proximos
subcapitulos, onde cada ciclo levou em consideragdo um ponto critico com o objetivo de
solucionar aquele problema.

Este estudo de caso tem o foco em apresentar a aplicacdo dos ciclos de PDCA nesta
empresa de Varejo, mostrando o desenvolvimento dos trés ciclos de PDCA que foram feitos e
apresentar seus resultados obtidos, resolvendo os problemas que foram identificados

inicialmente.

3.1 OS3PONTOS CRITICOS DO SETOR DE E-COMMERCE

Os pontos criticos que foram citados anteriormente nesse estudo tiveram origem a partir
da necessidade de alguns gerentes da empresa junto com uma empresa terceira que estava
prestando consultoria. Além dessa definicdo, a prioridade de como os pontos criticos deveriam
ser resolvidos, também segue um raciocinio logico, onde em primeiro lugar era necessario
entender quais eram as atividade prioritarias e 0 que precisava ser feito, para aos poucos
conseguir organizar o ambiente e 0s processos, gerando uma padronizacdo nessas atividades, a
partir disso, seria possivel aplicar algum método para poder quantificar a produtividade do setor
e criar planos de agéo para poder maximizar essa produtividade.

N&o é possivel trazer mais detalhes de como foi 0 processo de anélise e modelagem dos

pontos criticos, por motivos de sigilo da empresa e apresentacdo de dados sensiveis, porém é
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possivel apresentar de forma mais profunda 0S problemas.

3.1.1 Addificuldade na priorizacéo de tarefas;

O primeiro ponto critico escolhido foi “Dificuldade na Priorizagdo de Tarefas” e, para
iss0, é necessario entender o problema que trazia para o setor.

A partir dos objetivos do setor de E-Commerce que foram apresentados no Capitulo 3,
saber o que deveria ser feito primeiro era primordial, porém isso ndo ocorria. As tarefas do setor
ndo eram anotadas em um local especifico, portanto, cada um da equipe anotava da forma que
preferia, no local que fosse mais conveniente, como por exemplo, caderno, planejador online
ou bloco de notas no computador. A consequéncia que isso gerava, foi a dificuldade de
priorizagdo pois ndo havia como medir quais eram as demandas mais importantes, visto que,
elas apenas foram passadas para a equipe. Além disso, também ocorria a perda de algumas
tarefas que ndo eram devidamente anotadas e retrabalho de membros que realizavam a mesma
tarefa sem saber que ja havia sido concluida.

Outra consequéncia que afetava o setor, era o recebimento de demandas vindas de outros
setores, que inicialmente ndo havia um padrédo, o que gerava uma dificuldade para traduzir a
importancia de cada atividade e descobrir o prazo de finalizagcdo (que muitas vezes nao era
informado na solicitacdo da demanda). Quando as demandas eram feitas pelo Gerente de E-
Commerce ou pelo Diretor de E-Commerce, a sensacdo da equipe (ndo ha dados para poder
comparar isso) era que havia menos atraso, pois, era entendido que essas tarefas tinham uma
prioridade em relacéo as outras (0 que nem sempre era verdade).

Os atrasos em projetos que envolviam o setor de E-Commerce eram constantes, o que
afetava diretamente o trabalho de outros departamentos que dependiam de algumas etapas para
poder continuar com projetos.

Portanto, a resolucdo da dificuldade de priorizacdo de tarefas era necessario para
diminuir as consequéncias geradas em outros departamentos, 0 cumprimento dos prazos das
demandas, atuagdo em tdpicos que geram resultado para a empresa e iniciar um processo de

organizacéo das tarefas internas.

3.1.2 A pouca organizagao e padroniza¢ao dos processos internos;

O segundo ponto critico sinalizado foi a falta de organizacdo e padronizacdo dos

processos internos. Este problema ocorria pela falta de um direcionamento no departamento.
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Neste caso, 0s processos que tiveram mais impacto foram as atividades diérias, semanais e
mensais.

Em relacdo as tarefas mensais, cada uma apresenta sua importancia e seu objetivo. No
inicio do més, sao feitos os fechamentos do més, que consistem em apurar os indicadores do
setor de e-commerce em relagdo ao més anterior e realizar uma comparagdo com as metas,
valores atingidos nos Ultimos meses e comparacdo entre valores anuais. S&o relatorios que
apresentam um direcionamento das tarefas que foram realizadas durante o Gltimo més, e, caso
exista algum indicador fora do esperado, é sinalizado que existe um problema que deve ser
investigado e corrigido. A equipe de E-Commerce que atualizava os relatérios sempre fazia o
envio até o 10° dia do més, sendo que o ideal seria fazer no 1° dia util do més, dessa forma, as
divergéncias nos indicadores poderiam ser tratadas com agilidade e gerar mais resultado no més
vigente.

Além disso, esses relatérios ndo tinham um padrdo de envio, entdo os canais eram
diferentes em cada més, o que gerava sempre uma ddvida no responsavel que recebia o relatério,
pois ndo sabia por onde o relatorio iria chegar. O arquivo do relatério ndo possuia um padrao,
0 que dificultava a analise dos indicadores quando eram comparados com meses anteriores e
anos anteriores, visto que, nem todos os dados estavam no relatério para comparar. Outra tarefa
mensal de grande importancia é o planejamento do préximo més. Esse planejamento consiste
em definir as ofertas de produtos mensais, sinalizar o setor de compras para que esses produtos
ndo fiquem sem estoque, solicitar o setor de marketing para que faca a comunicacdo com o
publico e que crie as artes que sdo divulgadas dentro do site. Portanto, os atrasos afetavam
diretamente os departamentos mencionados, que por vezes, também apresentavam outras
tarefas prioritarias, demorando a apresentar um retorno sobre essas demandas. Em conclus&o,
o0 planejamento do més geralmente era feito durante o inicio de més, junto com o fechamento
do més anterior.

Em relacdo as tarefas semanais, eram atividades com parceiros que precisavam ser
enviadas toda segunda-feira ou terca-feira, porem com o acumulo de atividades mensais,
haviam semanas que os envios eram feitos nas quartas-feiras, gerando um problema de
relacionamento com empresas parceiras.

As tarefas diarias, eram sobre as atualizages dos indicadores do dia anterior, com o
objetivo de entender se teve algum problema ou se o site estava com uma boa performance.
Muitas semanas ao invés de ter 5 envios (segunda a sexta), haviam apenas 3 envios pela equipe

ndo conseguir se organizar para atualizar os indicadores.
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A partir de toda essa dificuldade de organizacgéo de tarefas e processos, ndo havia um
padrdo que fosse adotado pois as atividades variavam de colaborador que realizava, canal de
envio, tipo de documento, prazo de envio e, dessa forma, contribuindo para um ambiente mais
desorganizado ainda. Com todo esse processo que gera perda de prazos, retrabalhos, acimulo
de atividades, era dificil de mensurar qual a capacidade do setor de E-Commerce em relacdo a
quantidade de tarefas que era cumprido mensalmente, ou seja, o resultado do departamento era

considerado com uma baixa produtividade, o que precisava também ser revisto.

3.1.3 A baixa produtividade do setor.

O terceiro ponto critico que deveria ser trabalhado e transformado em um ponto forte é
a baixa produtividade do setor, que também era ampliado por conta dos pontos criticos
anteriores.

Como néo havia como mensurar a quantidade de trabalho feito durante um periodo de
tempo, a baixa produtividade era uma percepc¢éo da diretoria e da equipe de E-Commerce e, 0S
fatos que podiam em partes, concordar com isso, era a quantidade de tarefas acumuladas, visto
que, cada dia surgiam tarefas para serem realizadas e com a demora de resolucdo de outros
topicos, essa listagem sempre aumentava. Um outro problema que acontecia com recorréncia
era a dificuldade em prever os prazos das demandas que chegavam de outros setores e, por
conta disso, eram passados prazos arbitrarios ao invés de ter base em um fato.

Portanto, ndo era possivel medir a produtividade do time o que novamente atrapalhava
as demandas de outros setores.

Por conta disso, era necessario realizar uma mudanca no setor que conseguisse melhorar
0s 3 pontos criticos, gerando um grande ganho para o setor de E-Commerce e para os resultados

da empresa (indicadores), para isso, foi utilizado os ciclos de PDCA.

3.2  OSCICLOS DE PDCA APLICADOS NA EMPRESA

Neste subcapitulo sera apresentado a equipe e sua composi¢do ao longo do tempo, 0
calendario dos 3 ciclos durante o ano de 2021 até 2023, detalhamento em semanas das etapas
de cada ciclo (Planejar, Fazer, Checar e Agir) de forma geral. Os detalhes referentes aos temas

tratados e resultados obtidos serdo apresentados nos subcapitulos referente a cada ciclo.
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Em relacdo a equipe, em 2021 o time era composto por:

e 1 Assistente de E-Commerce;

e 1 Gerente de E-Commerce;

e 1 Diretor de E-Commerce.

No ano de 2021 o setor de E-Commerce era pequeno dentro da empresa devido a sua
baixa participacdo em relagdo aos outros setores, porém o departamento foi considerado como
estratégico e houveram investimentos nele durante o tempo, além do impacto da pandemia, que
mudou o habito de grande parte dos consumidores, fazendo com que a partir de 2022, a estrutura
fosse:

e 1 Assistente de E-Commerce;

e 1 Analista Junior de E-Commerce;

e 1 Gerente de E-Commerce;

e 1 Diretor de E-Commerce;

Novamente o departamento apresentou melhorias e bons resultados, fazendo com que
a equipe se modificasse novamente a partir do ano de 2023:

e 1 Assistente de E-Commerce;

e 1 Analista Pleno de E-Commerce;

e 1 Gerente de Marketing;

e 1 Gerente de Canais Digitais;

e 1 Diretor de E-Commerce.

A definicdo do tempo de cada ciclo foi definida a partir do momento que a diretoria mostrou
insatisfacdo com os resultados do departamento até o prazo que a diretoria tinha passado de até
guando o problema deveria ser resolvido, neste caso, o problema foi apresentado em Fevereiro
de 2021 e com o prazo de resolucdo de até Dezembro de 2021.

O Diretor de E-Commerce definiu que o ciclo precisaria iniciar no inicio de Marco de 2021
perdurando até Novembro de 2021, deixando 0 més de Dezembro como extra, caso fosse
necessario, portanto foi definido o ciclo de 9 meses, como mostra detalhadamente a Tabela 1.
Para o segundo e terceiro ciclo, o tempo de duragdo se manteve em 9 meses, assim como suas

etapas que serdo apresentadas na Tabela 1.
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Tabela 1 - Calendario dos Ciclos de PDCA

1 2 3 4 5 [ 7 8 9 10 11 12
2021 Janeiro Fevereiro Margo Abril Maio Junho Julho Agosto Setembro  QOutubro Novembro Dezembro
2022 laneiro  Fevereiro Margo Abril Maio Junho Julho Aposto Setembre  QOutubro MNovembro Dezembro
laneire  Fewereiro Marco Abril Maio Junho Julho Agosto Setembro Outubro Novembro Dezembro
Primeiro Ciclo PDCA Duracdo de cada Ciclo: @ meses

Segundo Ciclo PDCA
Terceiro Ciclo PDCA

Fonte: criado pelo autor

Além da definicdo do tempo de cada ciclo, era necessario definir o tempo de cada uma
das etapas (Planejar, Fazer, Checar e Agir) e o que deveria ser feito dentro de cada uma dessas
etapas. Pelo tempo de duracéo ser de 9 meses, as etapas foram divididas em meses, sendo:

1. Planejar: duracdo de 2 meses;

2. Fazer: duracdo de 3 meses;

3. Checar: duragéo de 2 meses;

4. Agir: duracdo de 2 meses;

Em relacdo as atividades que deveriam ser feitas dentro de cada etapa, suas divisdes foram
em semanas como mostra na Tabela 2. Além disso, algumas tarefas dentro de cada etapa
precisavam de um detalhamento e aprofundamento maior pois dependiam de mais de uma

atividade para serem completadas.

Tabela 2 - Atividades Semanais dos Ciclos de PDCA

1% Més 22 Més 3% Més 4% Més 5% Més 6% Més 7% Més 82 Més 92 Més
Etapa Planejar Fazer Checar Agir
Semana 1 PrDDTJfI-I:r:a Definir Metas E_?I_:Fl:raf Exe E;If;a_; Ez et Exec;lzﬁDoa-;Ez etz An;;;;de Resultado Padronizagdo Agdo corretiva
Semana 2 szﬁll}fli:r:a Definir Metas E_ﬁ_:‘;:raf EKE{:?;;EEIEIE EIEE:EESELEEIEIE An;;;;de Resultado Padronizagdo Agdo corretiva
Semmas OO Ol onon Ehn e Eis; e o Coee 1001528 s ko orein adonizi
Semana 4 D::.Ez::r Defci’r:rAZI;Dnos E_?r:';:: Exec;gEDDa-ngleta EIEE;EESELEEIEE An;;i:lssde Resultado Ac3o corretiva Padronizagdo

Fonte: criado pelo autor

Para cada semana, também foi feito um detalhamento e aprofundamento maior para cada
etapa. Essas tarefas variavam de atividades que eram feitas em 1 semana até 8 semanas, portanto,
definir apenas com um nome cada etapa poderia prejudicar a execucao. As divisdes foram feitas
como apresentadas na Tabela 3.

A partir da explicacdo dos ciclos e como eles funcionavam, agora é possivel entender
como cada ciclo se comportou, quais s@o 0s problemas apresentados, suas consequéncias e seus

resultados obtidos.
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Tabela 3 - DivisOes de tarefas de cada etapa e seus prazos

Planejar
Definir o problema: Definir Metas:
Duragdo Descrigdo Duracdo Descricdo
Entender e discutir o -
15%emana B A ; 1Semana Definicao de Metas
problema vindo da diretoria
1 Semana Modular o problema 1S%emana Criacdo de Indicadores
Descobrir Causas: Definir Planos de Acdo:
Duragdo Descrigdo Duracdo Descricdo
Dizcussdo equipe E- - .
15%emana Huip 2 Semana Criacao dos Planos de Acac
Commerce
1Semana Discussdo outros setores
Fazer
Educar e Treinar: Execugdo + Coleta de Dados:
Duracdo Descricdo Duracdo Descricdo
Comunicacio com partes Execucdo de Planos de Acdo
1 5emana _ £ P B Semanas + Coleta de Dados de Planos
interessadas -
de Acao
Marcar datas para
1 Semana treinamentos e coleta de
dados
2 Semanas Execucdo dos Treinamentos
Checar
Analise de Dados: Resultados Obtidos:
Duracdo Descricdo Duracdo Descricdo
Criagdo d tacdo d
2 Semanas Analisar Dados Coletados 2 Semanas riagao oa apresen_a;aa_ =
Resultados para Diretoria
2 Semanas Atualizar Indicadores 2 S5emanas Apresentacdo
Agir
Padronizacdo e Correcdo Padronizacdo e Correcdo
Duracdo Descricdo Duracdo Descricdo
Criacdo de Procedimentos
2 Semanas £ - 2 Semanas Atividades Corretivas
Padroes
Criacdo de P di T
2 5emanas Atividades Corretivas 2 5emanas JRoaes m,,EE (MEntes
Padrbes

Fonte: criado pelo autor

3.2.1 Primeiro Ciclo: Diminuir a dificuldade na priorizagdo de tarefas;

O primeiro ciclo foi definido e o problema que a diretoria passou para o setor era a
dificuldade na priorizacéo de tarefas. A partir da apresentacdo da Tabela 1, Tabela 2 e Tabela
3, sera explicado o que foi feito em cada etapa.

1. Planejar



36

Entender e discutir o problema vindo da diretoria: durante 1 semana cada membro
da equipe do E-Commerce refletiu sobre o problema apresentado pensando em como
isso seria aplicado na sua rotina de forma individual e como poderia ajudar outros
membros do departamento a melhorar.
Modular o problema: a conclusdo que o time chegou a partir das conversas, foi que o
setor de E-Commerce ndo consegue priorizar as tarefas por ndo existir um local de
centralizacdo das informacdes que apresente um método de priorizacdo de atividades,
além de ndo existir um padréo nas solicitagdes das demandas de outros setores.
Discussdo da Equipe de E-Commerce: o processo de entendimento do problema e
modulag&o foi escrito e enviado via email para confirmagéo da diretoria. O objetivo era
alinhar as expectativas da resolucdo do problema. Além disso, foram realizadas
conversas entre o departamento de E-Commerce para entender quais as principais
atividades que eram afetadas internamente. O resultado atingido foi que a maior
consequéncia era a insatisfacdo da diretoria sobre o setor e a cobranca que era gerada
no Diretor e no Gerente, que além de prejudicar a empresa, também contribuia para um
ambiente menos harmonioso e mais hostil.
Discussdo aberta com outros setores: durante 1 semana foram abertas discussdes e
coletas de informacdo informalmente com outros setores para entender a viséo de fora
do departamento em relacdo ao problema destacado. A conclusdo obtida, foi que os
setores mais proximos do E-Commerce, eram afetados quando precisavam de alguma
informagdo ou demanda, 0 que as vezes afetava diretamente os indicadores e 0s
resultados dos outros departamentos. Além disso, 0 ponto que mais foi repetido era a
falta do cumprimento dos prazos.
Definicdo de Indicadores: os indicadores foram definidos a partir das insatisfacGes
coletadas do departamento de E-Commerce, da diretoria e dos outros setores, chegando
aos seguintes pontos:

= Volume de cobranga por tarefas;

» Nivel de satisfacdo da diretoria;

= Clima interno;

= Cumprimento de prazos;
Definicdo de Metas: com os indicadores definidos, era necessario definir os valores

considerados como aceitaveis de cada indicador:



37

Volume de cobranga por tarefas: menor ou igual a 2 cobrangas por semana

(8 cobrancas no més);
Nivel de satisfacdo da diretoria: 60/100;

Nivel do clima interno: 60/100;

NUmero méaximo de atrasos: 1 por semana (4 atrasos no més)

e Criacao de Planos de Acdo: a partir dos indicadores e metas definidos, foi utilizado 2

semanas para a pesquisa e criagdo de Planos de Acdo que contemplariam os indicadores

citados além de pensar em uma forma para a coleta destes dados. O principal plano de

acao definido pela equipe, foi aimplementacédo de um sistema de organizacéo conhecido

como Microsoft Planner. O aplicativo consiste em ser um planejador online para times,

sendo altamente flexivel e adaptavel para cada empresa e setor. Os outros planos de

acao foram:

2. Fazer

Anotar todas as tarefas dentro do aplicativo;

Incluir prazos de concluséo da tarefa;

Anotar dentro de cada tarefa caso alguma cobranca tenha sido feita;
Anotar dentro de cada tarefa caso alguma tarefa tenha atrasado;

Coletar o nivel de satisfacdo da diretoria pelo menos 1 vez apos a
implementacdo dos outros planos de acéo;

Coletar o nivel de satisfacdo da equipe de E-Commerce pelo menos 1
vez ap6s a implementacdo dos planos de agéo;

Execucdo de tarefas que apresentam menor prazo de concluso.

e Comunicacdo com partes interessadas: o Gerente de E-Commerce conduziu uma

reunido com o setor para poder apresentar o que havia sido definido na primeira

etapa e como seria importante a implementagdo do aplicativo. Depois disso a

diretoria também foi comunicada para aprovar o aplicativo. Assim que foi validada

a aprovacao, o departamento fez a criagdo do modelo do aplicativo voltado para o

setor de E-Commerce da empresa.

e Alinhamento de datas de treinamento e coleta de dados: com a aprovagdo do

aplicativo, a empresa entrou em contato com o time de suporte do aplicativo para

solicitar uma data de treinamento para o departamento, que foi marcado para outra

etapa. Além disso, visando as metas que tinham sido estabelecidas, a coleta de dados
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ficou marcada para o final da etapa, 8 semanas ap0s o inicio da execugdo dos planos
de acdo.

Execucdo de treinamentos e retirada de duvidas operacionais: durante 1 semana
0 departamento de E-Commerce teve treinamento sobre o aplicativo tratando de
assuntos basicos sobre como utilizar a plataforma, testando modelos que poderiam
ser implementados e tirando duvidas operacionais com o suporte do aplicativo.
Execucéo dos Planos de Acéo e coleta de dados: a etapa de execucdo de planos
de acdo e coleta de dados teve a duracdo de 8 semanas (2 meses). A execucao dos
planos de agéo e a coleta de dados foi marcada para o final desta etapa. Assim como
apresentado na Figura 4 e Figura 5, 0 modelo foi disponibilizado em colunas por
colaborador e, dentro de cada coluna foram inseridos “cards” que eram para cada
demanda que o departamento de E-Commerce recebia, dividido por cargo. A criacdo
dos cards era feita apenas pelo Gerente de E-Commerce. Na Ultima semana da etapa,
foi enviado para a diretoria um email para coletar os dados em relagdo a satisfacdo
da diretoria (esse email ndo foi divulgado pela empresa). Também foi realizado o
envio de um formulario para o departamento de E-Commerce para entender se o
nivel de satisfacdo havia sido superado, dentro do formulério os colaboradores do
setor de E-Commerce deveriam responder a seguinte pergunta: “Em um nivel de 1
a 5, como vocé enxerga que o ambiente de trabalho melhorou?”, as respostas
disponiveis eram: “1 (piorou muito), 2 (piorou levemente), 3 (mesmo ambiente), 4

(melhorou levemente), 5 (melhorou muito)”.

Figura 4 - Modelo de organizagdo desenvolvido pelo setor de E-Commerce

Assistente Gerente Diretor

-+ Adicionar tarefa -+ Adicicnar tarefa -+ Adicionar tarefa

(0 Caleulo de Margem de Franguesdos ) Criagdo do Relatdric Globs ) Assinaturs de Contrato - José

1 30417 = | | 1 22112 =

| =l 30011 =
P

=
() Subids de Barner - Promociona

L

]

|
G2 oFsz S
() solicitacic de Banrer - Semana 1
=) 0wz T
() Marcar reunifo com Higor
B 21512 =
{3 Retorno para o time de pés-venda
G2 28711 o
(O Ajuste de oferta - Lougas
E 11z =
() Criagdo de Cupom - Meta
(=) 28711 T

Fonte: adaptado pelo autor do Microsoft Planner original
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Figura 5 - Detalhamento do card

E-COMMERCE

{2 Criagao de Cupom - Metal

Ultima alteracio em agora ha pouco feita por vocé

qc‘g Atribuir

) Adicionar rétulo

Bucket Progresso Prioridade

Assistente ~ () Nao iniciada ~ s Média ~
Data de inicio Data de conclusdo Repetir

Comegar a qualguer mome...[E) 25/11/2023 fi=l 2 Nao se repete ~
Anotacdes (O mostrar no crtio

Resumno atividade: fazer a criacdc do cupom para a categoria de metais que serd divulgade na loja fisica
Cobrancas: 0 cobrancas

Atrasos: 1 atraso

Lista de verificacdo

ID Adicionar um item

Anexos

Adicionar anexo

Fonte: adaptado pelo autor do Microsoft Planner

3. Checar

Anédlise de dados coletados: o Diretor de E-Commerce ficou responsavel pela
analise dos dados do e-mail enviado a diretoria e ao formulario respondido pela
equipe. O Gerente fez a andlise dos dados referentes aos outros planos de a¢do que
envolviam a utilizagdo do aplicativo. Apos a andlise, foi apresentado o nimero de
cobrancas, nimero de atrasos, nimero de demandas para o setor, resposta final do
e-mail e resposta final do formulario para o setor de E-Commerce.
Atualizacdo de indicadores: a etapa de atualizacdo dos indicadores teve a duracédo
de 2 semanas e foi utilizado um documento para acompanhamento dos indicadores
via Excel. O resultado da atualizagdo dos indicadores e metas foi:

= Volume de cobranga por tarefas: 1/2 cobranga por semana;

» Nivel de satisfacdo da diretoria: 70/100;
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» Nivel do clima interno: 90/100;
» Nlmero maximo de atrasos: 0,5/1 por semana (2/4 por més).
A partir dos dados apresentados, todas as metas estipuladas foram atingidas pelo

departamento de E-Commerce.

e Criacdo da apresentacdo para diretoria: durante o periodo de 1 semana foi feita
a criacdo da apresentacdo para a diretoria com os dados coletados e o resultado dos
planos de acdo apresentados.

e Apresentacdo: apresentacdo foi uma reunido com a diretoria, recapitulando a etapa
de Planejar e Fazer, além de apresentar os indicadores e metas atualizados, com o
objetivo atingido.

4. Agir
e Criacgdo de procedimentos padroes: a partir do resultado positivo, foram criados
procedimentos padrdes para manter e melhorar os indicadores, como:
= Todas as demandas devem ser solicitadas com um prazo de
concluséo;
= Todos os cards cadastrados precisam apresentar prazo;
= Todos os cards cadastrados precisam apresentar um campo de
“Cobranga” e “Atrasos”;
= Todas as tarefas precisam ser encaminhadas para o Gerente de E-
Commerce e, este realiza o cadastro dos cards no aplicativo.
e Atividades corretivas: ndo foi necessario a realizacdo de atividades corretivas.
e Criacdo de novos procedimentos padrdes: ndo foi necessario a criagdo de novos

procedimentos padrdes.

A partir dos topicos apresentados, foi encerrado o Primeiro Ciclo de PDCA dentro da
empresa. O departamento conseguiu atingir as metas que foram apresentadas e, portanto, as
demandas comecaram a ter menos atrasos pois eram priorizadas com uma ferramenta
centralizada.

Ap0s esse ciclo, ainda existiam problemas, que precisavam ser trabalhados e que o

primeiro ciclo construiu uma base como suporte.
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3.2.2 Segundo Ciclo: Aumentar a organizagdo e padroniza¢éo dos processos internos;

1. Planejar

Entender e discutir o problema vindo da diretoria: durante 1 semana cada
membro da equipe do E-Commerce refletiu sobre o problema apresentado pensando
em como isso seria aplicado na sua rotina de forma individual e como poderia ajudar
outros membros do departamento a melhorarem.

Modular o problema: o departamento de E-Commerce chegou a conclusdo que o
problema de ndo ter organizacgdo e padronizacao, era que 0S processos internos nao
tinham padrdo de execucdo e de acompanhamento, apesar de estarem sendo
anotados nos cards no aplicativo. Isso gerava um grande retrabalho e para ndo
acontecer mais deveria ter um modelo padronizado.

Discussédo da Equipe de E-Commerce: 0 processo de entendimento do problema e
modulacdo foi escrito e enviado via e-mail para confirmacéo da diretoria. O objetivo
era alinhar as expectativas da resolucdo do problema. Além disso, neste momento
foram realizadas conversas entre o departamento de E-Commerce para entender
quais as principais atividades que eram afetadas internamente. O resultado atingido
foi que, existem demandas do préprio setor que podem ser encaixadas em demandas
mensais, semanais, diarias e pontuais. Nesse caso, as demandas mensais se repetiam
pelo menos 1 vez em cada més, as semanais, 1 vez em cada semana, as diarias
repetiam todos os dias e as pontuais nao tinham periodicidade definida. A
padronizacdo seria necessaria em todas as demandas, porém seria possivel dar
prioridade as tarefas que aconteciam com mais frequéncia, portanto as mensais,
semanais e diarias.

Discussao aberta com outros setores: durante 1 semana foram abertas discussoes
e coletas de informac&o informalmente com outros setores para entender a visao de
fora do setor em relacéo ao problema destacado. A conclusao obtida, foi que o setor
de E-Commerce com a falta de padréo néo afetavam diretamente 0s outros setores,
porém, com o0s atrasos das atividades que deveriam ser feitas internamente, geravam
atrasos das demandas solicitadas por outros setores, logo, com a resolugdo desse

problema, era esperado que as demandas dos outros setores tivessem menos atrasos.
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Definicéo de Indicadores: os indicadores foram definidos a partir das insatisfacdes
coletadas do departamento de E-Commerce, da diretoria e dos outros setores,
chegando aos seguintes pontos:
» Numero de cards com todas as informagdes completas;
= Atraso nas demandas internas;
» Minutos de atrasos das demandas;
= Processos padrdes criados.
Definicdo de Metas: com os indicadores definidos, era necessario definir os valores
considerados como aceitaveis de cada indicador:
= Porcentagem de cards com todas as informacdes completas: 95%;
= Atraso nas demandas internas: 0 por més;
= Minutos de atrasos das demandas: 20 minutos por més:
» Processos padrdes criados: 4.
Criacdo de Planos de Acao: a partir dos indicadores e metas definidos, foi utilizado
2 semanas para a pesquisa e criacdo de Planos de Acdo que contemplariam 0s
indicadores citados além de pensar em uma forma para a coleta destes dados. Para
a elaboracdo dos planos de acdo, foram mapeadas as principais demandas internas
que tinham recorréncia, que é o Relatério de Fechamento de Més, E-mail de
Planejamento de Més, envio do documento do Parceiro de Pontos e atualizagéo
diaria do documento com os indicadores do setor. Os planos de acdo elaborados
foram:
= Implementacdo do quadro KanBan com as colunas de “Backlog do
Produto”, “A Fazer”, “Fazendo” e “Feito”;
» Reunido de planejamento mensal do quadro KanBan;
= No relatério de Fechamento de Més validar todos os indicadores que
precisam ser atualizados com o0s outros setores;
» Realizar o envio do relatorio de Fechamento de Més todo 1° dia util
do més;
= Criar uma lista de pessoas que precisam receber o relatério de
Fechamento de Més;
= Definir um responsavel pela atualizac¢éo do relatério de Fechamento
de Més;
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= Criar um modelo padréo para ser atualizado e enviado em Excel do
relatorio de Fechamento de Més;

= Envio de e-mail para o setor de Compras e Marketing na 3% segunda-
feira do més com as datas comemorativas, sazonalidade e produtos
que sdo selecionados como ofertas;

= Envio de e-mail para o designer solicitando as artes que seréo
necessarias com o tamanho de cada criativo;

= Envio do relatdrio do parceiro de pontos toda segunda-feira;

= Atualizar os indicadores diarios antes das 9 horas da manha todos os
dias;

= Divulgar os indicadores atualizados via e-mail para o setor de E-

Commerce até as 9:30h.

2. Fazer

Comunicacao com partes interessadas: nesta etapa as partes interessadas eram 0s
membros do setor do E-Commerce, departamento de Farming, Marketing e
Compras e a diretoria da empresa, que foram comunicados via e-mail sobre os dias
que seriam enviados os relatorios e e-mails, além de solicitar uma listagem de
pessoas que deveriam recebe-los.

Alinhamento de datas de treinamento e coleta de dados: o treinamento que foi
alinhado foi sobre o aplicativo com o novo Assistente de E-Commerce e a coleta de
dados ficou marcada para um dia apds a execucao de cada atividade (envio de e-
mail e de relatorios).

Execucdo de treinamentos e retirada de davidas operacionais: treinamento com
o aplicativo do Microsoft Planner para o novo Assistente de E-Commerce.
Execucédo dos Planos de Ac¢éo e coleta de dados: Os Planos de Acdo foram
executados durante 8 semanas e apos cada execucdo foi feita uma coleta de dados.
Para o Relatério de Fechamento de més, ficou alinhado os indicadores de Taxa de
Conversdo, Receita, Acessos no Site, Quantidade de Pedidos, Ticket Médio, NUmero
de Produtos Unicos Vendidos e Nimero de Pedidos com Atraso. Além disso, foi
criado uma coluna dentro do aplicativo que seria referente as atividades Mensais e
Semanais (como apresentado na Figura 6), dessa forma, ficando visualmente
disponivel a demanda e com a data de prazo de conclusédo que foi decidido como 1°

dia atil do més. O responsavel por criar um modelo do relatorio foi o Gerente de E-
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Commerce e, que passou a atividade para o Analista de E-Commerce, portanto, o

gerente deveria cobrar a atividade e o analista executar.
Figura 6 - Coluna com Demandas Semanais e Mensais
Semanais/Mensais

+  Adicionar tarefa

{7} Relatdrio de Fechamento de Més

fE) oanz %o
{1} Plangjamento do Més
= 1812 o

() E-Mail para Designer

= 1812 ‘o

{3} E-Mail para Marketing

'h‘l"'

= 18012

{3 E-Mail para Compras

f=] 1812 o

Fonte: adaptado pelo autor do Microsoft Planner

O modelo foi criado em Excel e deveria ser enviado via e-mail para a listagem
organizada anteriormente. Para a inclusdo ou exclusdo de pessoas que deveriam
receber o relatdrio, deveria ser informado ao Analista de E-Commerce que
atualizava o relatério. Foi criada uma coluna dentro do aplicativo com nome
“Extras” (como apresentado na Figura 7), que era uma coluna de suporte para
algumas atividades, nesse caso, o primeiro card foi o de “Envio Relatorio de
Fechamento” que tinha em seus comentarios as pessoas e os e-mails que deveriam

receber o documento, como mostra a Figura 8.
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Figura 7 - Coluna suporte "Extras"

Extras
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Envio “Relatario de Fechamento de

Més”
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Fonte: adaptado pelo autor do Microsoft Planner

Foi criado um card na coluna de tarefas Mensais sobre o Planejamento do Més para
lembrar que o envio deveria ser feito na 3° segunda-feira do més contendo os topicos
de datas comemorativas, sazonalidades e produtos que deveriam entrar em oferta.
Da mesma forma, criou-se o card para o envio solicitando as artes para o designer
com o tamanho de cada criativo. Foi criado o card semanal do parceiro de pontos
com objetivo de lembrar o prazo de envio. A coluna de tarefas diarias também foi
criada, como apresentado na Figura 9, para auxiliar na atualizacdo dos indicadores
diarios, que era uma demanda a ser executada de forma rapida com objetivo de

apresentar os numeros do dia anterior.
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Figura 8 - Card de Envio "Relatdrio de Fechamento de Més"

E-COMMERCE
' Envio "Relatério de Fechamento de Més"
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Se A
& A
1
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Anotacdes [ Mostrar no carto

Listagem de setores que precisam receber o relatorio:
* Compras
* Marketing
* logistica
Listagem de colaboradores que precisam receber o relatdrio:
® Pessoa 1 (e-mail1@XXX.com.br)
* Pessoa 2 (e-mail2@XX00.com.br}s

Lista de verificacdo

() Adicionar um item

Anexos

Adicionar anexo

Fonte: adaptado pelo autor do Microsoft Planner

Figura 9 - Coluna de Demandas Diarias

Diario

+ Adicionar tarefa

() Atuslizacdo de Indicadores

Fonte: adaptado pelo autor do Microsoft Planner
3. Checar

e Analise de dados coletados: por esse ciclo de PDCA apresentar mais pontos sobre
0 departamento, a analise dos dados ficou na reponsabilidade do Diretor de E-
Commerce com o auxilio do Gerente. Apos a analise, foi apresentado os indicadores
que foram definidos na etapa anterior para o setor.

e Atualizacao de indicadores: a etapa de atualizagao dos indicadores teve a duragédo
de 2 semanas e foi utilizado 0 mesmo documento do primeiro ciclo de PDCA para
acompanhamento dos indicadores via Excel. O resultado da atualizagdo dos

indicadores e metas foi:
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= Porcentagem de cards com todas as informacdes completas: 100% /
95%;

= Atraso nas demandas internas: 0,5/0 por més;

= Minutos de atrasos das demandas: 30/20 minutos por més:

= Processos padrdes criados: 4/4.

Nesse ciclo, o primeiro e o quarto indicador estipulado tiveram suas metas atingidas
porém o segundo e o terceiro ndo tiveram. Aconteceu apenas um atraso na demanda interna
durante os 2 meses de execucao da etapa, que teve a duracdo de 30 minutos de atraso, onde
as atualizac6es dos indicadores diéarios atrasou 30 minutos para ser feita sua atualizac&o. 1sso
ocorreu pois o colaborador ficou sem luz e ndo conseguiu ajudar avisar o setor. A partir disso,
foram analisadas alternativas para isso ndo ocorrer que sera apresentada na etapa corretiva.

e Criacao da apresentacdo para diretoria: durante o periodo de 1 semana foi feita
a criacdo da apresentacdo para a diretoria com os dados coletados e o resultado dos
planos de acéo apresentados.

e Apresentacdo: apresentacdo foi uma reunido com a diretoria, recapitulando a etapa
de Planejar e Fazer, além de apresentar os indicadores e metas atualizados, com o
objetivo atingido e solucGes para os indicadores que tiveram uma performance
abaixo do esperado.

4. Agir

e Criacgao de procedimentos padrdes: foram criados os procedimentos padrdes para
o relatério de Fechamento de Més, email de Planejamento de Més, email para o
designer.

e Atividades corretivas: o problema de atraso ocorreu a partir de um acontecimento
pessoal de um colaborador, com objetivo de evitar isso, ficou estabelecido que seria
necessario todos do setor de E-Commerce aprenderem como € feito a atualizagdo e,
que se até as 8:40 da manhd o responsavel pelo relatério ndo mandasse uma
mensagem confirmando que o envio estara tudo certo, outra pessoa deveria fazer,
preferencialmente o gerente. A selecdo do gerente foi feita por ser mais experiente
com as ferramentas disponiveis e ter um computador mais potente.

e Criagdo de novos procedimentos padrdes: o novo procedimento padrdo criado,
foi o de atualizacdo de indicadores diarios.

Com o departamento mais organizado a partir da organizagéo do aplicativo como apresentado

nas Figura 10 e Figura 11, solicitagdo de demandas e processos mais organizados foi necessario
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entender qual a produtividade do setor, justamente para confirmar que as melhorias estavam
sendo efetivas e que o departamento gerava mais resultado do que antes.

Figura 10 - Primeira parte com a melhoria do segundo ciclo realizada

Didric Semanais/Mensais Extras Backlog do Produto
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Fonte: adaptado pelo autor do Microsoft Planner

Figura 11 - Segunda parte com a melhoria do segundo ciclo realizada
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} Ajuste de oferta - Lougas ! Crcamento Mensa S} Criagdo de Cupom - Meta
[ 11712 L ) 05712 La & 281 La
3 Reunido CRM 3 Subida de Banner - Promocicna 3 Reunifo S0P
&l 1512 Lo & o7z % |l &z Lo

{} Megodacio 1 {1 Ajuste organograma

[ 18712 La [ 2111

Fonte: adaptado pelo autor do Microsoft Planner
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Terceiro Ciclo; Aumentar a Produtividade do setor;

Planejar

Entender e discutir o problema vindo da diretoria: durante 1 semana cada
membro da equipe do E-Commerce refletiu sobre o problema apresentado pensando
em como isso seria aplicado na sua rotina de forma individual e como poderia ajudar
outros membros do departamento a melhorarem.
Modular o problema: a partir da execuc¢éo dos dois ciclos de PDCA, foi necessario
entender a produtividade do setor com o objetivo de aumenta-la. Além disso,
diminuir o nimero de demandas atrasadas e de retrabalhos ndo necessariamente
indicava que o setor estava mais produtivo ou gerando mais resultado para a
empresa. Portanto, a conclusdo que o departamento chegou foi que era necessario
uma ferramenta para mensuragdo do resultado e como aumentar a produtividade do
setor.
Discussédo da Equipe de E-Commerce: 0 processo de entendimento do problema e
modulacéo foi escrito e enviado via e-mail para confirmacéo da diretoria. O objetivo
era alinhar as expectativas da resolucdo do problema. Este ciclo foi definido pelo
departamento como mais complexo do que os outros dois. Outro ponto da discussdo
foi sobre a diferenca dos outros ciclos que os planos de acdo, indicadores e metas
foram desenvolvidos a partir do setor e, que dessa vez, seria necessario além de
utilizar a ferramenta para mensuracdo de produtividade, conseguir adaptar a
utilizacdo do aplicativo que ja estava consolidado dentro do departamento.
Discussao aberta com outros setores: durante 1 semana foram abertas discussoes
e coletas de informac&o informalmente com outros setores para entender a visao de
fora do setor em relacdo ao problema destacado. A conclusdo obtida, foi que os
outros setores tinham a percepcdo que o departamento de E-Commerce havia
melhorado em relagdo a demandas, atrasos e cumprimento de projetos mas que néo
tinham conhecimento e vivéncia para opinar sobre a produtividade do setor, visto
gue ndo havia uma base para isso.
Definicédo de Indicadores: os indicadores foram definidos a partir das insatisfagcdes
coletadas do departamento de E-Commerce e da diretoria, chegando aos seguintes
pontos:

= Quantidade de cards completos por més;

= Crescimento do nimero de cards por més;
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Pontuacdo dos cards completos por més;
Quantidade de cards com retrabalho;

Quantidade de cards com atraso.

Defini¢do de Metas: com os indicadores definidos, era necessario definir os valores

considerados como aceitaveis de cada indicador, para ter algum dado como base,

forma utilizados os cards dos meses passados:

Foram analisados quantos cards foram completos por més durante os
ultimos 6 meses (o nimero de cards completos foram de 45, 46, 44,
46, 60, 42). A partir disso, foi decidido que a quantidade de cards
completos por més poderia iniciar com 45;

Com o objetivo de aumentar a produtividade de forma saudavel, o
indicador de crescimento do nimero de cards por més foi definido
como 5% durante 2 meses;

Como anteriormente ndo haviam pontuacdo por card, foi decidido a
pontuacdo de 90 por més, visto que para atingir seria necessario que
cada atividade demandasse um esforgo x resultado de 2. Pontuagéo
dos cards completos por més: 90;

Pensando em melhorar a produtividade, seria necessario diminuir o
retrabalho, que inicialmente ndo era mensurado. Para isso, a decisdo
de 15% dos cards apresentar retrabalho. Esse nimero foi sugerido
pelo Diretor de E-Commerce a partir de benchmarkings feitos.
Quantidade de cards com retrabalho: maximo de 15%;

Nesta etapa do projeto, 0 nimero de atraso havia caido e melhorado
de acordo com os indicadores, para esse ciclo ndo poderia ser
diferente, portanto, a quantidade de cards com atraso deveria ser de
no maximo 10% com demandas pontuais do setor de e-commerce e

de outros setores.

Criacao de Planos de Acéo: a partir dos indicadores e metas definidos, foi utilizado

2 semanas para a pesquisa e criacdo de Planos de Acdo que contemplariam 0s

indicadores citados alem de pensar em uma forma para a coleta destes dados. Os

Planos de Agdo foram:

a e azer”, “Fazendo”
Alteracdo das colunas no quadro KanBan de “A F “F d

para “Semana”, “Hoje”, “Em Andamento”;
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= Ajuste da Reunido de planejamento mensal para quinzenal,

= Adicdo de cards por toda a equipe de E-Commerce;

= |dentificacdo de responsavel do card;

= Adigdo de campo para pontuacao de “Esfor¢o x Impacto”;

= Adicdo de etiqueta para saber se o card havia retrabalho;

= Adicdo de etiqueta para saber se o card havia atrasado;

» Reunido de Fechamento de Més para andlise de indicadores;

= Padronizacdo de todas as demandas de outros setores com as
informagdes de “Solicitante”, “E-mail do solicitante”, “Prazo de
conclusao”, “Responsavel”, “Resumo da demanda”;

= Padronizacdo para inclusdo de card na coluna de “Feito”, deveria
estar completo se o card teve atraso ou retrabalho e a pontuacéo de

esforco x resultado.

2. Fazer

Comunicacdo com partes interessadas: no terceiro ciclo de PDCA, ocorreram
mais padronizacao de processos junto com algumas alteracdes nas atividades como
os colaboradores estavam acostumados, portanto, foi necessario comunicar a futura
mudanca para a diretoria, setor de E-Commerce e outros setores através de um
comunicado geral no sistema de comunicacao interno da empresa.

Alinhamento de datas de treinamento e coleta de dados: foi alinhado uma data
de treinamento sobre o aplicativo Microsoft Planner para o novo Gerente de
Marketing que tinha entrado no time, alinhado uma data de treinamento com o setor
de E-Commerce para um treinamento sobre como realizar as pontuacdes baseado no
método de “Esfor¢o x Impacto”. Além disso, a coleta de dados ficou marcada para
ser realizada apds cada reunido quinzenal. Nao foi necessario a inclusdo de outros
setores nos treinamentos.

Execucéo de treinamentos e retirada de davidas operacionais: etapa que foram
executados o0s treinamento alinhados;

Execucéo dos Planos de Acéo e coleta de dados: Os Planos de Acéo foram feitos
durante 8 semanas e ap0s cada reunido quinzenal foram feitas as coletas dos dados.
O ajuste do quadro KanBan foi o primeiro plano de acdo a ser feito, pois todas as
outras atividades dependiam do quadro estar dentro do novo padrdo, como

apresentado nas Figura 12 e Figura 13.
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Figura 12 - Primeira parte com as melhorias do terceiro ciclo
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Fonte: adaptado pelo autor do Microsoft Planner

Figura 13 - Segunda parte com as melhorias do terceiro ciclo
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Fonte: adaptado pelo autor do Microsoft Planner

Além das melhorias, foi necessaria uma revisdo de todos os cards que estavam nas
colunas de “Backlog do Produto”, “A Fazer”, e “Fazendo” para poder alocar nas
novas colunas corretamente, cada colaborador ficou responsavel de fazer a alteragdo
dos cards que eram responsaveis. Como cada um tinha a responsabilidade de editar
o card, também foi definido que poderiam fazer a adicéo e personalizacéo dos cards
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a qualquer momento, desde que fosse feita da forma padrdo estabelecida e
disponibilizada no procedimento padrdo. O treinamento sobre o método de “Esfor¢o
x Impacto” foi adaptado para a rotina e para o aplicativo da seguinte forma, o ponto
para impacto deveria ser feito de 1 a 5, sendo que quando possivel de mensurar o
potencial ganho era classificado como 4 ou 5:
» 1 =nd&o gera resultado a curto/médio/longo prazo e ndo é necessario;
= 2 =ndo gera resultado a curto/médio/longo prazo porém necessario;
= 3 =gerapouco resultado a curto/médio/longo prazo para a empresa;
= 4 =geramedio resultado ou é mensuravel a curto/médio/longo prazo
para a empresa;
= 5= geramuito resultado ou € mensuravel a curto/médio/longo prazo
para a empresa;
A pontuacéo para o esforco deveria ser 1 a 5:
= 1 =esfor¢o muito alto (mais de 10 horas de execucéo);
= 2 =esforgo alto (entre 3 horas e 10 horas de execuc¢do);
= 3 =esfor¢co médio (entre 1 horas e 3 horas de execucao);
= 4 =esfor¢o baixo (entre 15 e 1 hora de execucéo);

= 5 =esfor¢o muito baixo (até 15 minutos de execucao);

Figura 14 - Detalhamento de informag6es no card

(> Criacdo de Cupom - Metal

% c Gustavo Barbosa Gayer 4

Adicionar anexo

Fonte: adaptado pelo autor do Microsoft Planner
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Com os campos de esforco e resultado preenchidos, basta multiplicar os pontos para
descobrir a pontuacdo do card, como apresentado na Figura 14. Os cards que
deveriam ser priorizados, sdo os cards com as maiores pontuacdes, em caso de
empate, deveria ser priorizado o card com menor prazo de conclusdo. A reunido
mensal foi ajustada para as segundas-feiras a cada 15 dias e, ao final da reunido eram
coletados os dados sobre os cards e etiquetas que foram estabelecidos como
indicadores. Também foi feita uma “Reunido de Fechamento de Més” para revisar
0s pontos abordados durante a etapa de execucdo. Foram feitas quatro coletas de
dados.

3. Checar

Anélise de dados coletados: por esse ciclo de PDCA ser mais complexo que 0s
outros, a analise dos dados ficou na reponsabilidade do Diretor de E-Commerce com
0 auxilio do Gerente. Apds a andlise, foi apresentado os indicadores que foram
definidos na etapa anterior para o setor.
Atualizacdo de indicadores: a etapa de atualizacdo dos indicadores teve a duragédo
de 2 semanas e foi utilizado o mesmo documento do primeiro ciclo de PDCA para
acompanhamento dos indicadores via Excel. O resultado da atualizagdo dos
indicadores e metas foi:

= Quantidade de cards completos no primeiro més: 52/45;

= Quantidade de cards completos no segundo més: 49/48;

= Crescimento do nimero de cards executados por més: -5,7%;

= Crescimento do nimero de cards como meta por més: 5%;

= Pontuacdo dos cards completos no primeiro més: 130/90 ;

= Pontuacdo dos cards completos no segundo més: 145/90

= Quantidade de cards com retrabalho no primeiro més: 20%/15%;

= Quantidade de cards com retrabalho no segundo més: 16%/15%;

= Quantidade de cards com atraso no primeiro més: 12% /10%;

= Quantidade de cards com atraso no segundo més: 8%/10%.
O indicador de quantidade de cards atingiu sua meta nos dois meses, indicando que
era possivel o aumento do valor estipulado caso fizesse sentido o valor do esforgo x
resultado. Em relacéo ao crescimento do numero de cards, os dados coletados foram

opostos apesar de estarem acima da meta apresentada. Em relacdo a pontuacéo dos
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cards, durante os dois meses a meta foi atingida. No ambito de melhorias em
retrabalho e atrasos ainda existe uma lacuna a ser melhorada.

Criacao da apresentacdo para diretoria: durante o periodo de 1 semana foi feita
a criacdo da apresentacdo para a diretoria com os dados coletados e o resultado dos
planos de acéo apresentados.

Apresentacao: apresentagdo foi uma reunido com a diretoria, recapitulando a etapa
de Planejar e Fazer, além de apresentar os indicadores e metas atualizados, com o
objetivo atingido e solucGes para os indicadores que tiveram uma performance

abaixo do esperado.

4. Agir

Criacéo de procedimentos padroes: foi disponibilizado um arquivo em PDF, uma
explicacdo sobre as colunas do aplicativo da Microsoft Planner, junto com seu
objetivo e a sua importancia de existir. Além disso, também foi criado uma
procedimento padréo para a adicéo e edicdo de cards e quais as informacGes que sao
necessarias ter como preenchida quando for mudar de coluna. O treinamento sobre
“Esforco x Impacto” foi gravado e disponibilizado online como forma de
padronizacdo do procedimento.

Atividades corretivas: foi percebido que a mudanca de reunido mensal para
quinzenal trouxe mudancas positivas, pois o periodo de 1 més era longo demais para
poder planejar o que seria feito. A partir disso, foi adotado o periodo de tempo de 1
semana para as reunides, que antes eram quinzenais, viraram semanais. Com o
periodo de tempo de 1 semana, também foi adotado o termo” Sprint”, que apresenta
exatamente o significado para o periodo de tempo que a empresa utiliza. Outro ponto
era o dia da reunido, onde era as segundas-feiras e foi alterado para quinta-feira, isso
ocorreu devido a importancia de faturamento que os dias da semana tem em relagao
ao final de semana, portanto, era necessario que a segunda-feira ndo fosse um dia de
planejamento e sim, um dia de execucdo. Por isso, a reunido mudou
estrategicamente para quinta-feira.

Criacdo de novos procedimentos padrdes: nessa etapa, ndo houve um
procedimento padrdo estabelecido, porém foi feita uma reunido de recapitulacdo de
todo o ciclo, guiada pelo Diretor de E-Commerce, com objetivo de lembrar a

evolugéo do setor junto com 0s NOVOS processos e procedimentos.
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Com o fim do terceiro ciclo de PDCA, houveram grandes mudangas dentro do setor de
E-Commerce e no resultado em relacdo a toda empresa. Além disso, com todas as
implementacGes € possivel notar os resultados de uma gestdo mais estratégica

operacionalmente.
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4. RESULTADOS

Grande parte dos resultados podem ser percebidos a partir do desenvolvimento do
estudo de caso, porém € importante ressaltar os principais pontos.

No primeiro ciclo, foi trabalhado a dificuldade na priorizacéo de tarefas que afetava o
setor de E-Commerce e a empresa. A partir da implementagdo do Microsoft Planner foi
centralizado um local para as demandas, as informacdes béasicas a serem coletadas por demanda
e uma forma de priorizacdo do que deveria ser feito. Com os resultados obtidos da coleta de
dados com a diretoria e com o préprio setor, foi perceptivel o resultado positivo além do
atingimento de todas as metas. Apesar da melhoria, ainda era necessario outros ciclos para
poder melhorar o setor.

O segundo ciclo ficou marcado pela organizacao e padronizagéo de processos internos,
visto que, para poder executar as demandas solicitadas por outros setores, era necessario haver
primeiramente uma organizacao interna. As tarefas principais e que gastavam mais esforgo
foram divididas em demandas mensais, semanais, diérias e pontuais, onde apenas as pontuais
ndo tiveram um foco por ndo apresentar uma recorréncia. O resultado do segundo ciclo foi a
implementacdo do quadro KanBan de forma online, tornando visual todas as atividades do setor
e organizando as tarefas em cards. Além disso, foram padronizados e-mails para outros setores
que foram aprovados, gerando um relacionamento positivo com os departamentos afetados.
Apesar de metade dos indicadores terem atingido suas metas, essa etapa foi necessaria para
prever possiveis problemas que podem surgir no futuro, preparando mais o setor e sendo mais
transparente com as atividades rotineiras do departamento. O segundo apresentou um foco
maior dentro do proprio setor, mesmo que indiretamente afeta outras pessoas dentro da empresa
e, com foco em melhorar isso, era necessario outro ciclo de PDCA para que fosse possivel
entender como € a produtividade do setor de E-Commerce até para poder atender as demandas
de outros setores de forma assertiva.

O terceiro ciclo foi 0 mais complexo de executar, visto que a equipe era maior € 0s
problemas eram cada vez mais dificeis de se resolver, portanto, nesse caso foram utilizados
termos, adaptacdes e métodos importantes para obter éxito ao final do ciclo. Além disso, foram
necessarios treinamentos mais técnicos para todo o departamento estar alinhado. Este ciclo
apresentou coletas mais constantes que as outras, gerando mais dados e mais insights para a
equipe, ficando isso como melhoria para proximos ciclos. Outro ponto importante sobre a

periodicidade foi a mudanca para a reunido semanal, que também trouxe como resultado um
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planejamento melhor dos colaboradores. Foi necessaria a disponibilizagdo de um nimero maior
de procedimentos padronizados quando comparados com os outros ciclos. Este ciclo contou
com grande engajamento do departamento de E-Commerce, sendo necessario sua estabilidade
para poder concluir as metas nos proximos meses, sem fazer parte de um ciclo de PDCA.

Vale ressaltar, que para todos os ciclos, os indicadores continuaram a ser coletados
apos a sua finalizacdo, porém com um espagamento de tempo entre as coletas maior do que nos
ciclos de PDCA. O objetivo € que os indicadores permanecam sempre acima dos valores
estipuladas nos ciclos, pois sdo valores considerados como aceitaveis. Alem disso, com o0s
indicadores se mantendo estaveis, ndo ha perda dos ganhos que foram feitos no ciclo.

Portanto, pode-se concluir e perceber que a aplicacdo dos ciclos de PDCA, baseada
em dados, métodos e ferramentas é mais efetiva do que uma gestdo que nao possui
direcionamento estratégico operacional. Nem todos as metas foram atingidas, porém todas
foram importantes para criar procedimentos padrdes e se proteger de possiveis riscos futuros
que possam ocorrer.

Além disso, o setor de E-Commerce também apresentou novas ideias que podem se
encaixar em possiveis ciclos futuros ou apenas como melhorias a serem implementadas, as
ideias foram:

e Criacdo de um canal para abertura de ticket que fica disponivel 24 horas por
dia, 7 dias por semana. Este insight, veio a partir de demandas de setores que
envolvem sistemas e que apresentam plantGes fora do horario comercial, que,
as vezes precisam de demandas do E-Commerce e existe uma dificuldade em
coincidir horarios para reuniao;

e Anélise e revisdo mensal de atividades em “Backlog do Produto”. Foi notado
a crescente demanda de cards na coluna de “Backlog do Produto”, o que
significa que estdo sendo solicitadas mais demandas do que o setor consegue
realizar. Para trazer um direcionamento das demandas que outros setores
solicitam, surgiu a ideia da constru¢do de um Roadmap, onde cada demanda
apresentaria sua pontuagdo e cada Sprint seria possibilitada de executar um
nimero maximo de pontos, ou seja, seria possivel planejar sprints mais longas
(2 — 4 semanas) fazendo apenas uma revisdo semanal de priorizagdo de
atividades. Além disso, para novas demandas que surgissem, seria possivel

apresentar o prazo de forma mais assertiva, mesmo com longos prazos;
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5. CONCLUSOES

Este trabalho foi muito importante para o crescimento do setor na empresa, assim como
para o autor que ganhou grande experiéncia profissional aplicando, de forma direta e indireta,
os contetdos da Engenharia de Producéo no dia a dia. Além disso, como estudo de caso, seréa
disponibilizado para que outras empresas, setores e pessoas que precisem da implementagéo
dos ciclos de PDCAtenham direcionamentos do que pode ser feito, quais 0s possiveis
resultados, quais as adaptacdes necessarias e como a gestao estratégica operacional é importante
no contexto brasileiro.

Em relacdo aos resultados do departamento, a diretoria da empresa, que era uma das
principais partes envolvidas, apresentou grande satisfacdo com a evolugédo do setor, espera que
continue acontecendo e que todo o projeto de ciclos de PDCA possa impactar outros setores até
mesmo utilizando como base o contetido abordado.

Vale destacar a importancia das metodologias de melhoria continua que foram
apresentadas, desde o conceito de qualidade, que pode ser observado no primeiro ciclo, onde
se estabelece 0 minimo de qualidade a ser aceito, 0 segundo ciclo que, mesmo com as metas
ndo sendo atingidas foram utilizadas como melhoria de processo e, portanto melhoria continua
e, 0 terceiro ciclo envolvendo a aplicacdo de metodologias &geis adaptadas para o contexto da
empresa com a aplicacdo da matriz de esfor¢o X resultado.

Desde os primeiros ciclos € possivel perceber que a complexidade dos problemas
evoluem e suas resolucBes precisam acompanhar o mesmo ritmo. Outra conclusdo e resultado
que este trabalho gera, € a concretizacdo da melhoria continua, visto que, mesmo com o fim do
terceiro ciclo ainda existem melhoria a serem executadas, problemas a serem transformados em

oportunidades e possiveis ciclos de PDCA a serem desenvolvidos.
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