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O COMPORTAMENTO INTRAEMPREENDEDOR DOS MEMBROS DA EQUIPE
EM UM PROJETO DE IMPLANTACAO DE WMS

1 Introducao

Com o ciclo de vida dos produtos se tornando progressivamente mais curtos € os
consumidores exigindo uma maior variedade do mercado, as organiza¢des buscam cada vez
mais por inovagao e crescimento (Shenhar & Dvir, 2007). Em busca de responder de forma dgil
e eficaz a essas questdes, as empresas tem estruturado seu processo de transformacao por meio
da gestdo de projetos (Rabechini Jr. & Carvalho, 2013). Com isso, a atuacdo em projetos vem
ganhando destaque no Brasil e no mundo desde a década de 90 (Rabechini Jr. & Carvalho,
2013), se tornando propulsionadora de inovagdo e eficiéncia nas empresas na busca pela
competitividade (Shenhar & Dvir, 2007).

O sucesso organizacional cada vez mais é consequéncia do desenvolvimento de projetos
(Shenhar & Dvir, 2007), entretanto existem outros fatores que também contribuem para que as
empresas alcancem seus resultados dentro do contexto atual em que estdo inseridas. O
desempenho empresarial tem sido abordado, inclusive, nas pesquisas que relacionam
gerenciamento de projetos e empreendedorismo (Martens, Machado, Martens, Silva & Freitas,
2018), tanto no ambito da organizagdo, como dos individuos.

O intraempreendedor € o profissional responsdvel pela criagdo de novos negdcios e pela
renovagdo estratégica no ambiente corporativo (Gawke, Gorgievski & Bakker, 2017a). Esse
comportamento contribui para o crescimento pessoal, o engajamento no trabalho, o bem-estar
e o desempenho dos funciondrios (Gawke et al., 2017a; 2017b). Dessa forma, as atividades
empresariais sdo facilitadas e, consequentemente, as organizacdes também tem seu
desempenho melhorado. (Gawke et al., 2017a).

Com a necessidade de aprimorar condi¢des que elevem o nimero de projetos bem
sucedidos nas empresas (Sakalauskas, 2019) e considerando os beneficios do comportamento
empreendedor, a relagdo entre as caracteristicas intraempreendedoras dos individuos com o
sucesso dos projetos vem sendo abordada recentemente como objeto de estudo dos
pesquisadores. Potencializar esse comportamento dentro da cultura organizacional aumenta
diretamente o sucesso dos projetos o que, por consequéncia, melhora o desempenho empresarial
(Elias, 2019).

Dentro desse contexto, este relato técnico aborda uma intervencao em uma industria de
bens de consumo. A empresa apresentava ineficiéncia na prestacdo de servigos logisticos e
decidiu iniciar um projeto de implantagdo de WMS (Warehouse Management System), em
conjunto com uma reestruturacdo de todos os seus processos. Durante o projeto, o perfil de
alguns membros da equipe ganhou destaque, sendo compativel com caracteristicas de um
intraempreendedor. Dessa forma, o objetivo deste relato € analisar como o comportamento
intraempreendedor dos membros da equipe contribuiu em um projeto de implantacdo de WMS.
Para isso, uma abordagem qualitativa foi adotada, por meio da metodologia de pesquisa-acgao.

Com isso, a principal contribui¢do deste relato consiste em uma demonstragdo pratica
de como as competéncias intraempreendedoras de alguns membros da equipe podem auxiliar
para que um projeto seja bem sucedido. Consequentemente, as organizacdes sdo capazes de
obter beneficios em seu desempenho, se souberem alocar corretamente esses individuos em
seus projetos e explorar suas habilidades.

O estudo € estruturado inicialmente com o referencial tedrico, seguido pela apresentacao
do método adotado. Posteriormente € apresentada a situacdo-problema, bem como o tipo de
intervencdo e mecanismos adotados. Por fim, sdo expostos os resultados obtidos e as
consideragdes finais, sucedidos pelas referéncias utilizadas para embasar este relato.



2 Referencial Teorico

A revisdo de literatura deste relato foi baseada nos conceitos de projetos e
intraempreendedorismo, bem como a relagao entre eles.

2.1 Projeto, gerenciamento de projetos e competéncias

Nas organiza¢des modernas, a atuagdo em projetos cresce incessantemente, pois com
isso € possivel alcancgar exceléncia, impulsionar mudangas, inovar, implementar estratégias e
obter vantagem competitiva (Shenhar & Dvir, 2007). Os profissionais necessitam enxergar essa
oportunidade e verificar como suas empresas realizam o gerenciamento dos seus projetos
(Shenhar & Dvir, 2007).

Shenhar e Dvir (2007, p. 16) definem projeto como “uma organiza¢do tempordaria e
processo estabelecido para alcangar uma meta especifica sob as restri¢des de tempo, or¢amento
e outros recursos”. Os autores afirmam que o sucesso das organizagdes resulta cada vez mais
das atividades interligadas aos projetos, tornando-as melhores e mais fortes e ajudando-as a
aperfeicoar a eficiéncia operacional e a reduzir custos.

O gerenciamento de projetos € definido por Shenhar e Dvir (2007, p. 17) como um
“conjunto de atividades administrativas necessarias para levar um projeto a um final bem-
sucedido”. Os autores defendem que o gerenciamento de projetos deve ser realizado de maneira
flexivel, adaptativa e iterativa, uma vez que envolvem variados graus de complexidade,
incertezas e incOgnitas, necessitando muitas vezes de ajustes e replanejamentos (Shenhar &
Dvir, 2007). Afirmam também que é uma atividade situacional e contextual, que deve ser
adaptada ao ambiente, a meta e a tarefa de cada projeto, em que os gerentes devem optar pelo
estilo gerencial correto em cada situacdo, de modo a identificar riscos e beneficios potenciais
(Shenhar & Dvir, 2007).

Segundo De Wit (1988), € necessario distinguir o sucesso da atividade do gerenciamento
do projeto com o sucesso do projeto, pois mesmo com um bom gerenciamento, 0s projetos
podem fracassar (Shenhar & Dvir, 2007). O sucesso de um projeto € atingido quando ele atende
uma especificacdo de desempenho e quando hd um elevado grau de satisfacdo em relacdo ao
resultado por todos os stakeholders (De Wit, 1988). Os parametros bdsicos de desempenho,
prazo e orcamento sdo apenas uma parte dos objetivos de nivel inferior em um projeto e sdao
deixados em segundo plano em projetos mais importantes estrategicamente (Morioka &
Carvalho, 2014). Isso indica que os objetivos do projeto sdo subordinados aos objetivos da
organizagdo (De Wit, 1988), pois devem ser avaliados por suas contribui¢des nos resultados do
negdcio, uma vez que sao parte da gestdo estratégica (Shenhar & Dvir, 2007).

As competéncias sdo retratadas como um dos fatores principais para o sucesso do
projeto (Briere, Proulx, Flores & Laporte, 2015) e devem se desenvolver no ambito de
individuos, equipe de projetos e areas organizacionais (Rabechini Jr. & Carvalho, 2013). As
competéncias do individuo, unidade de andlise deste relato, envolvem o alinhamento de projetos
as estratégias organizacionais, o desenvolvimento das habilidades gerenciais e a aplicacdo de
técnicas e ferramentas adequadas (Rabechini Jr. & Carvalho, 2013), em conformidade com a
complexidade do ambiente e o contexto em que o projeto estd inserido (Briere et al., 2015).

Competéncia individual, segundo a International Project Management Association -
IPMA (2015, p. 15), “¢ a aplicagdo de conhecimentos, habilidades e capacidades para alcangar
os resultados desejados”. A associacao lista uma linha de base de competéncias individuais para
gerenciamento de projetos, sendo que o empreendedorismo estd relacionado as habilidades e
capacidades de estratégia e de orientacdo para resultados, bem como a lideranca, no que se
refere a assumir responsabilidade pelo processo e identificar oportunidades de melhoria (/PMA,
2015).



2.2 Intraempreendedorismo

O espirito empreendedor dos funciondrios de uma empresa é chamado de
intraempreendedorismo (Vargas-Halabi, Mora-Esquivel & Siles, 2017) e € um subcampo do
empreendedorismo que vem apresentando crescimento nas pesquisas (Antoncic & Hisrich,
2003). O tema tem sido um tépico de estudo desde os anos 80, mas até o momento, foi mais
concentrado nos beneficios para a organizacdo (Gawke et al., 2017b). Por conta disso, faltam
estudos que buscam compreender os potenciais encadeamentos do comportamento
intraempreendedor de um individuo no desempenho de suas atividades (Gawke et al. 2017b).

O intraempreendedorismo € um comportamento relacionado a se aventurar na realiza¢ao
de atividades costumeiras de uma nova forma dentro do contexto organizacional (Antoncic &
Hisrich, 2003), sendo uma competéncia relacionada a disposicdo do individuo em suportar
inovagdes a serem desenvolvidas e negdcios a serem criados para a empresa (Vargas-Halabi,
Mora-Esquivel & Siles, 2017).

Gawke et al. (2017a) entendem o intraempreendedor como um empregado individual
com um tipo especifico de conduta de trabalho estratégico e auténtico, sendo composto pela
unido de dois comportamentos. O comportamento voltado ao negécio é aquele em que os
individuos atuam como agentes e se antecipam a criacao de novos negdcios para a organizacao
(Gawke et al.,, 2017a), de forma a criar, adicionar ou investir recursos em novos
empreendimentos (Gawke et al., 2019). O comportamento de renovacdo estratégica €
direcionado as atividades de busca por oportunidades e vantagens, com o intuito de renovagao
de produtos, servigos, métodos de trabalho e estratégia organizacional (Gawke et al., 2019),
direcionado ao aumento da capacidade de reacdo a avancos internos e externos (Gawke et al.,
2017a). Segundo Elias (2019), essa ultima caracteristica € direcionada a melhoria dos projetos
e processos internos, sendo uma competéncia que demonstra proatividade do individuo em lidar
com desafios.

Os individuos intraempreendedores sdo desafiados a ir além do status quo e reconhecer
oportunidades, o que culmina no engajamento no trabalho, facilitando as atividades
empresariais € melhorando as organizagdes (Gawke et al. 2017a). Além disso, esse
comportamento constréi autoeficdcia, otimismo e resiliéncia, por meio da conquista de
objetivos que se relacionam com experiéncias de sucesso e superacao de desafios originados
nas diversas dificuldades enfrentadas (Gawke et al. 2017a).

As caracteristicas de um intraempreendedor consistem em mostrar iniciativa pessoal,
inovar, assumir riscos e sensibilidade as oportunidades no ambiente de trabalho (Gawke et al.,
2019). A iniciativa pessoal, ou proatividade, € inicialmente baseada em objetivos autodefinidos
que se referem a assumir o controle de uma ideia ou projeto que ainda ndo foi colocado em acao
(Gawke, et al., 2019), incluindo também pioneirismo, tomada de iniciativa (Antoncic & Hisrich,
2003) busca por novas oportunidades e participacdo em mercados emergentes (Lumpkin &
Dess, 1996). Os individuos que demonstram essa caracteristica agem antecipadamente e tomam
medidas relacionadas a necessidades futuras, em vez de reagir reativamente as demandas atuais.
(Gawke, et al., 2019; Antoncic & Hisrich, 2003)

A inovacgdo contempla a geracdo, promog¢ado e implementacdo de ideias dentro de uma
funcdo, equipe ou organizacdo, com o intuito de beneficiar o respectivo desempenho (Gawke,
et al., 2019). As atividades intraempreendedoras inerentes a inovagdo consistem no
desenvolvimento ou aprimoramento de novos produtos ou servigos, experimentacoes,
processos criativos, melhorias e implantagao de novos métodos e procedimentos, assim como
tendéncias relacionadas a lideranca e processos tecnologicos (Antoncic & Hisrich, 2003;
Lumpkin & Dess, 1996).

No contexto do intraempreendedorismo, o comportamento de risco consiste na tomada
de a¢des ousadas e alocacdo de recursos, sejam eles pessoais ou organizacionais, relevantes em
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projetos que independem do resultado (Gawke, et al., 2019). Esse comportamento se faz
inerente as atividades de inovagdo, formagdo de novos negdcios, acdes proativas e agressivas
(Antoncic & Hisrich, 2003), porque ele € necessdrio para criar oportunidades de renovacao
estratégica, de modo a permanecer a frente da concorréncia (Gawke, et al., 2019). O grande
comprometimento de recursos a fim de obtencdo de altos retornos em busca das oportunidades
de mercado € uma caracteristica tipica do comportamento intraempreendedor (Lumpkin &
Dess, 1996).

A sensibilidade as oportunidades entende-se como a percep¢do de um individuo em
relacdo a situagdes potencialmente gratificantes e resultados positivos (Gawke et al., 2017b). O
fator mais importante que influencia o intraempreendedorismo é a probabilidade de sucesso do
empreendimento, seguido pela recompensa financeira (Gawke, et al., 2019). Os individuos que
possuem essa sensibilidade t€m maior probabilidade de ter niveis mais altos de engajamento no
trabalho, sendo mais responsivos a consecucdo pessoal de metas ou ao enriquecimento do
trabalho de alguém (Gawke et al., 2017b).

2.3 Projetos e intraempreendedorismo

Considerando a importancia do individuo intraempreendedor e da adocdo de préticas
voltadas a projetos para que as organizagdes se adaptem as inovagdes exigidas pelo mercado
externo (Russo & Sbragia, 2007), estudos recentes tém buscado comprovar a relagdo entre as
duas tematicas. Uma vez que empresas orientadas a projetos t€m seus resultados relacionados
ao sucesso dos mesmos e a orientacdo empreendedora contribui para o desempenho
organizacional, a literatura indica que hd a possibilidade de uma relacdo entre a orientagcdao
empreendedora e o sucesso do projeto (Martens et al., 2018).

No ambito organizacional, Martens et al. (2018) comprovaram que a orientacao
empreendedora impacta positivamente o sucesso dos projetos e acrescentaram também que esse
vinculo reflete no desempenho organizacional, ajudando as empresas a alcancarem vantagem
competitiva.

Russo e Sbragia (2007) realizaram uma pesquisa que objetivou avaliar se as
caracteristicas de um empreendedor incorporadas ao gerente de projetos refletiam em projetos
mais bem sucedidos. Como resultado concluiram que quanto maior a tendéncia empreendedora
do gerente, maior a probabilidade de ele comandar projetos de sucesso. Dentre as dimensdes
que os autores estudaram, a que mais se destacou na correlagdo com os critérios de sucesso foi
a de tendéncia criativa. Isso indica que individuos com caracteristicas relacionadas a inovacao,
criacdo de ideias e novos desafios tendem a influenciar de maneira positiva o desempenho dos
projetos (Russo & Sbragia, 2007).

Sakalauskas (2019) e Elias (2019) estudaram de forma quantitativa a relacdo do sucesso
de projetos com o intraempreendedorismo, sendo o primeiro relacionado ao gerente de projetos
e o segundo a todos os membros da equipe. O estudo de Sakalauskas (2019) teve como objetivo
investigar o impacto do comportamento intraempreendedor do gerente de projetos no sucesso
dos projetos e evidenciou uma relacdo positiva diretamente proporcional entre os dois
constructos. Segundo o autor, um projeto tem 16% a mais de chance de ter sucesso quando o
gerente de projetos apresenta comportamento intraempreendedor.

Uma das hipéteses da pesquisa de Elias (2019) procurou identificar a existéncia de uma
influéncia do comportamento intraempreendedor dos profissionais que executam atividades em
projetos no sucesso dos mesmos. Os resultados demonstraram que a hipdtese foi confirmada e
ainda revelaram que o comportamento de renovacao estratégica ¢ mais comum nos profissionais
de projetos do que o comportamento voltado ao negdcio (Elias, 2019). Essa competéncia auxilia
na eficiéncia do projeto por meio da busca por solu¢des. (Elias, 2019).



Ambos os estudos deixaram uma lacuna quanto um maior entendimento de como esse
comportamento contribui de maneira pratica nos projetos. Com isso, este estudo visa preencher
essa lacuna, por meio da realizacdo de um estudo qualitativo. Segundo Gil (2002, p.150) essa
abordagem deve ser adotada quando € necessario “compreender, numa perspectiva interna, o
ponto de vista dos individuos e dos grupos acerca das situagdes que vivem”.

3 Método da Producao Técnica

A metodologia adotada para o desenvolvimento deste relato foi a pesquisa-acdo, que é
indicada quando ha “estreita associacdo com uma ac¢do ou com a resolu¢ao de um problema
coletivo e no qual os pesquisadores e os participantes representativos da situacdo ou do
problema estdo envolvidos de modo cooperativo ou participativo” (Thiollent, 1986, p.14).

Para a realizag@o da coleta de dados, foi conduzida uma discuss@o com cinco membros
da equipe, sendo que o total de participantes do projeto foi de onze pessoas. A discussdo como
forma de obtencdo de dados é recomendada, segundo Thiollent (1986), quando a populagdo é
de pequena dimensao, sendo possivel obter informagdes de modo coletivo.

O debate foi guiado por meio da escala de intraempreendedorismo que foi desenvolvida
com o intuito de capturar condutas relacionadas ao comportamento de renovacao estratégica e
ao comportamento voltado ao negdcio (Gawke et al., 2019). A escala desenvolvida por Gawke
et al. (2019) € composta por quinze afirmagdes, sendo que oito representam o comportamento
de renovacdo estratégica e sete representam o comportamento voltado ao negdcio, conforme
exposto na Tabela 1.

Tabela 1
Escala de intraempreendedorismo

Renovacio estratégica

Eu realizo atividades para efetuar mudancas
na minha organizacao

Eu realizo atividades para mudar os servigos
atuais da minha organizacao

Eu contribuo com ideias para renovagio
estratégica da minha organizacao

Eu concebo novas formas de trabalho para a
minha organizagao

Eu utilizo as percepcoes de outros
especialistas para inovar a organizagao

Eu realizo atividades para mudar a estrutura
da minha organizacao

Eu realizo atividades que mudam as préticas
laborais da minha organizagao

Eu exploro as oportunidades do mercado de
trabalho para renovar a minha organizacao

Negocio

Eu realizo atividades para estabelecer novas
unidades de negdcio

Eu realizo atividades para atingir novos
mercados com a minha organizacao

Eu realizo atividades que resultam em novos
departamentos fora da minha organizacao
Eu concebo novas formas de servi¢o para a
minha organizagdo

Eu realizo atividades que resultam em novos
projetos dentro da minha organizacao

Eu estabeleco ativamente novas colaboragdes
com outros especialistas

Eu concebo novos produtos para a minha
organizacao

Nota. Fonte: adaptado de Gawke et al. (2019)

Para conducao da discussdo, cada uma das afirmacdes foi lida para os demais integrantes
do grupo, sempre sucedidas dos seguintes questionamentos: Esse comportamento foi praticado
durante o projeto de implantacio do WMS? Por qual membro? Em qual momento e de que
forma esse comportamento contribuiu para o projeto?

A partir disso, os componentes entdo iniciaram um pequeno debate para cada item lido
e as respectivas respostas, compreendidas na maioria das vezes por meio de um senso comum,
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foram devidamente anotadas. As anotagdes oriundas da discussao foram consolidadas, de forma
a identificar quais itens de cada comportamento foram observados, quais integrantes da equipe
foram citados e como as atitudes contribuiram na interven¢do. Dessa forma, os dados coletados
foram organizados e dispostos em uma matriz, conforme exposto na Tabela 2.

Tabela 2
Matriz de analise dos dados
Renovacao Estratégica Negocio
Membro ————"3""""5 6 7 8|9 10 11 12 13 14 15| "

1 X X X X X X X X X 10
2 X X X X X X X X 8
3 X X 2
4 X X 2
5 X X 2
6 X X 2
7 X X X X X X 6
8 X X 2
9 X X 2
10 X X 2
11 X X 2
f. 4 4 2 7 4 2 6 6 /0 1 0 1 1 1 0

Nota. Fonte: Autor.

A matriz foi uma importante ferramenta para auxiliar na analise dos dados, pois a partir
da frequéncia foi possivel identificar quais membros mais se destacaram em relagdo ao
comportamento intraempreendedor e qual dos dois comportamentos foi observado com maior
intensidade, assim como quais itens da escala de intraempreendedorismo obtiveram uma maior
relevancia.

4 Situacdo Problema
4.1 Caracterizacao da organizacao

A organizacdo em que foi realizado o projeto descrito neste relato € uma industria
nacional de bens de consumo em utilidades domésticas, que atua tanto no mercado interno como
no mercado internacional. A empresa € centendria, de natureza privada, caracterizada como de
grande porte e mantém todas as suas operacdes concentradas em uma Unica planta localizada
na regido metropolitana de Sao Paulo.

O controle operacional logistico dessa organizacdo estava atribuido a um grande
operador multinacional do segmento. Os terceiros eram responsdveis por todas as atividades de
gerenciamento de armazéns que envolviam o recebimento de produtos das dreas produtivas,
armazenagem, abastecimento de picking, separacdo e embarque de pedidos. Além disso, todo
o controle de estoque, o sistema de enderecamento, o layout dos armazéns, o fluxo das
operacoes e os inventdrios ciclicos eram de responsabilidade do operador logistico.

4.2 Caracterizacao do projeto

O fato de o controle de sua operacgdo estar nas maos de um operador comegou a causar
transtornos para a empresa. A acuracidade do estoque estava comprometida e com isso as
rupturas no atendimento aos clientes eram frequentes, o que resultava em recorrentes perdas de
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faturamento. Ademais, o tempo de separacao era elevado, assim como o tempo de permanéncia
dos veiculos em doca, muitas vezes gerando atrasos na entrega e descumprimento de lead time.
Consequentemente, o nimero de reclamacdes de clientes estava se tornando cada vez maior,
revelando assim o problema de ineficiéncia dos servicos logisticos prestados.

Dessa forma, a organizacdo tomou uma decisdo na contramdo do que a maioria das
empresas estd fazendo atualmente e decidiu romper o contrato com o operador logistico,
internalizando suas operacdes. Para que isso fosse possivel, a empresa precisaria entdo do seu
préprio sistema de gerenciamento de armazéns, o WMS. Portanto foi iniciado um projeto que
teve como objetivo implantar o software e readequar os processos com o intuito de serem
traduzidos nas funcionalidades do sistema.

5 Tipo de Intervenciao e Mecanismos Adotados

Para iniciar o projeto de implantacdo do WMS, a empresa definiu uma equipe constituida
por profissionais das dreas de tecnologia de informacao e logistica. A equipe foi composta pelas
seguintes funcdes: um gerente de projetos, que era também o gerente responsavel pelas
operacdes logisticas; dois coordenadores, sendo que cada setor foi representado por um; trés
desenvolvedores, em que dois foram responsaveis pelas atividades relacionadas ao software e
um para o hardware; dois analistas, para quem foram atribuidas as adequacgdes necessdrias em
relacdo aos processos; trés usudrios-chave, encarregados pela realizacao dos testes.

O projeto foi dividido em duas grandes frentes. A primeira consistiu na abordagem mais
técnica, englobando as acOes necessdrias para a implantacdo do software e contou
principalmente com o time de desenvolvedores, usudrios-chave e pelo coordenador do setor de
tecnologia da informacgdo. Além do desenvolvimento do programa em si, foi necessario também
uma adequacao de infraestrutura wireless em todos os armazéns, uma vez que o sistema seria
operacionalizado de modo automatizado, por meio de coletores de dados. A cada avanco no
desenvolvimento, uma nova rodada de testes era realizada para garantir que as funcionalidades
estavam sendo configuradas corretamente. Caso houvessem erros, os usudrios-chaves
reportavam aos desenvolvedores, que por sua vez passavam a trabalhar nas correcdes. As etapas
que compreenderam essa frente de trabalho foram minuciosamente descritas no cronograma,
pois esse foi o estagio considerado como critico para que o projeto fosse finalizado dentro do
prazo. Atrasos em eventuais corre¢des identificadas nos testes poderiam comprometer todo o
andamento do projeto.

Paralelamente, para uma configuracdo ideal do sistema, a segunda frente foi
compreendida pela reestruturagdo dos processos. Uma vez que os servigos logisticos estavam
sendo prestados de maneira ineficiente, foi necessario mapear todo o histérico de ocorréncias e
identificar pontos de melhoria, a fim de eliminar ou mitigar os erros que estavam sendo
cometidos pelo operador logistico. Os processos de recebimento, armazenagem, abastecimento,
separacdo e embarque foram revisitados, inovados, simplificados e alinhados com a nova
estratégia de prestacdo de servicos que a empresa gostaria de oferecer aos seus clientes. Os
responsaveis pelo andamento dessa etapa foram principalmente os membros que pertenciam ao
setor de logistica, compreendido pelos analistas, por um dos coordenadores e pelo gerente.

Os novos processos, assim como a operacionalizacdo do novo sistema, foram
documentados e transformados em instrucdes de trabalho para que os usudrios fossem
devidamente treinados e familiarizados antes da implantagdo. Também foram formados
multiplicadores internos para auxiliarem os funciondrios com a operacdo das funcionalidades
no coletor de dados, com intuito de ndo comprometer a execucdo das tarefas e garantir o bom
desempenho das atividades operacionais.

No decorrer do projeto as competéncias de alguns integrantes da equipe se destacaram
e impactaram diretamente tanto no gerenciamento do projeto, como na execuc¢ao das atividades
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relacionadas as duas principais frentes. Competéncias associadas a inovag¢do dos processos, a
busca por oportunidades e por diferentes formas de atua¢do, compativeis com as caracteristicas
de um individuo intraempreendedor (Gawke et al. 2017), foram fundamentais para que o projeto
fosse bem sucedido. Os resultados obtidos demonstram de que forma esse comportamento
contribuiu para a intervenc¢ao, ou seja, o projeto de implantacdo do WMS, de modo a solucionar
o problema de ineficiéncia dos servigos logisticos prestados pela organizacdo objeto do estudo.

6 Resultados Obtidos e Analise

O software foi implantado dentro do prazo previsto no cronograma do projeto,
contemplando em suas funcionalidades a nova estrutura de trabalho adquirida por meio da
reestruturacdo dos processos, sendo que o projeto teve ao todo cerca de dez meses de duracdo.
Dessa forma, a empresa conseguiu alcancar o nivel de eficiéncia desejado de prestacdo de
servigos logisticos. O comportamento intraempreendedor de alguns membros da equipe se
sobressaiu durante a interven¢do, sendo fundamental para que o projeto fosse bem sucedido.

O gerente de projetos (membro 1), a coordenadora de logistica (membro 2) e um dos
analistas (membro 7) foram os membros da equipe que se destacaram em termos de
comportamento intraempreendedor, sendo que os dois ultimos estiveram presentes na
discussdo. Esses foram os integrantes citados com mais frequéncia durante o debate realizado
com os componentes do grupo. De acordo com as informacdes levantadas, essas pessoas foram
as que atuaram mais fortemente como agentes de mudanca nos servicos que estavam sendo
prestados pela organizacao, muitas vezes agindo de forma proativa diante das oportunidades e
buscando novas formas de atingir exceléncia nos processos.

De acordo com o que foi demonstrado na revisao de literatura, Gawke et al. (2017)
defendem que o intraempreendedorismo é composto pela unido de dois comportamentos. O
comportamento de renovacdo estratégica compde atividades com o intuito de renovacdo de
produtos, servigos, métodos de trabalho e estratégia organizacional (Gawke et al., 2019), de
modo a aumentar a capacidade de reacdo a avangos internos e externos (Gawke et al., 2017). O
comportamento voltado ao negoécio cria, adiciona ou investe recursos €m novos
empreendimentos (Gawke et al., 2019), a fim de antecipar a criacdo de novos negécios (Gawke
et al., 2017).

O comportamento relacionado a renovacgao estratégica foi o que mais se destacou, uma
vez que para organizacdo solucionar seu problema, uma das principais agdes era a de
reestruturar seus processos para alcancar eficiéncia em seus servigos logisticos. Esse fator
corrobora com o estudo de Elias (2019), que revelou que o comportamento de renovagao
estratégica € mais comum nos profissionais de projetos. Todos os oito itens da escala de Gawke
et al. (2019) pertencentes a esse comportamento foram observados durante o projeto pelos
individuos que participaram da discussao. Sao eles: efetuar mudangas, mudar os servigos atuais,
contribuir com ideias para a renovacao estratégica, conceber novas formas de trabalho, utilizar
percepgdes de outros especialistas, mudar a estrutura, mudar as praticas laborais e explorar
oportunidades do mercado de trabalho para renovacao (Gawke et al., 2019).

Dos oito itens, os que foram citados com maior frequéncia foram conceber novas formas
de trabalho, realizar atividades que mudam as préticas laborais e explorar as oportunidades do
mercado de trabalho para renovar a organizacdo. Os dois primeiros se referem ao objetivo
principal do projeto de buscar uma nova forma de realizacdo das atividades logisticas para
alcancar exceléncia dos servigos. Enquanto o dltimo se refere a necessidade de explorar no
mercado alternativas e conhecimento, praticados tanto pelo time de tecnologia de informacao
para a escolha do software e formas de automacdo, quanto pelo time de logistica para
estruturacio dos processos.



Uma das situagdes evidenciadas como uma ideia que mudou significativamente a forma
de trabalho na organizac¢do foi a adaptacdo de praticas exercidas em supermercados no processo
de separacdo (picking), trazendo percepgdes externas para a inovagao do processo. A ideia, que
foi concebida pela coordenadora e pelo analista, consistiu em elaborar um caminho légico e
produtivo, segregando os itens por categorias, em que as prateleiras deveriam sempre estar
abastecidas. Essa inovag@o contribuiu para que o processo de separacdo de pedidos fosse
otimizado, aumentando a capacidade didria de expedi¢do da organizacao.

A atitude intraempreendedora da coordenadora de logistica e do analista contribuiu para
que as mudangas nos processos nhdo consistissem apenas na corre¢do dos erros cometidos
anteriormente pelo operador logistico, mas também em uma renovacgdo que buscasse um novo
posicionamento estratégico. Como exemplo, anteriormente qualquer tipo de produto, acabado
ou semiacabado, era armazenado aleatoriamente nos armazéns. Com as mudangas impostas por
eles os produtos foram alocados em armazéns especificos, de acordo com sua tipologia. Os
produtos acabados de linha e de alto giro foram destinados aos locais mais préximos as docas
de expedicdo, resultando em reducdes significativas de tempo de operacdo e no aumento de
produtividade.

O comportamento relacionado ao negdcio também foi observado, porém com menor
intensidade. Dos sete itens que compde esse comportamento (Gawke et al., 2019), quatro foram
identificados, sendo todos eles praticados pelo gerente de projeto. Isso se deve ao fato de que o
gerente de projeto era também o gestor da logistica, o que fez com que ele possuisse uma visdao
mais ampla do negdcio. As atitudes percebidas foram as relacionadas a atingir novos mercados,
conceber novas formas de servico, realizar atividades que resultam em novos projetos e
estabelecer novas colaboragdes com especialistas.

Dentre as situagdes citadas, a decisdo pela automatizagdo das operacdes por meio do
software integrado com o coletor de dados foi um fator que mudou drasticamente o modo de
trabalho, colocando a organizacdo em um patamar que a aproximou as praticas de mercado. A
implantacdo do software e a renovagdo dos processos também permitiu que a empresa se
posicionasse de forma mais competitiva, sendo possivel atender mercados que até entdo nao
eram atingidos, como por exemplo realizar entregas com alto nivel de exceléncia, adaptando os
embarques dos pedidos aos mais criteriosos perfis impostos pelos clientes. A concep¢io desse
projeto abriu também oportunidades para automatizacdo de outros processos, como por
exemplo o de realizacdo de inventérios, resultando assim em novas possibilidades de projetos.

Os resultados obtidos e a solu¢do do problema por meio da implantacio do software em
conjunto com as renovacgao dos processos, que fez com que a empresa obtivesse eficiéncia em
seus servicos logisticos, foram compartilhados pelo gerente de projetos com associagdes
brasileiras do segmento, em palestras em congressos logisticos e em revistas especializadas no
assunto, estabelecendo assim colaboragdes com outros especialistas. A acuracidade de estoque
subiu de 95,7% para 99,2%, o percentual de pedidos com ruptura que antes era de 9% passou a
ser de apenas 2%, o tempo médio de separagdo foi reduzido pela metade e nimero mensal de
reclamacdes de clientes por servicos logisticos sofreu uma queda de 60%.

Dessa forma, € possivel confirmar que a relac@o entre intraempreendedorismo e projetos
bem sucedidos reflete no desempenho organizacional, corroborando com o que foi demonstrado
nos estudos de Sakalauskas (2019) e Elias (2019). O comportamento intraempreendedor dos
membros da equipe contribuiu de forma positiva para o projeto estudado, sendo possivel que a
empresa atingisse a eficiéncia nos seus servigos e satisfizesse seus clientes.

7 Consideracoes Finais

O objetivo deste relato foi analisar como o comportamento intraempreendedor dos
membros da equipe contribuiu para um projeto de implantacdo de WMS. Para isso foi realizada
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uma discuss@o com cinco integrantes da equipe, que identificaram que o gerente de projetos, a
coordenadora de logistica e um analista se sobressairam em relagdo ao comportamento
intraempreendedor. Ainda com base nas informacdes colhidas na discussdo, essas pessoas
representaram verdadeiros agentes de mudancga nos servigos prestados, agindo proativamente
perante as oportunidades e buscando novas formas de realiza¢do dos processos.

O comportamento intraempreendedor de renovagado estratégica foi o mais presente na
intervencdo, sendo que todos os itens da escala de Gawke et al. (2019) puderam ser observados
pelo grupo. Os individuos com esse comportamento trouxeram percepcdes externas para a
inovacdo das atividades operacionais, renovaram as formas de trabalho para buscar um novo
posicionamento estratégico e assim otimizaram os processos, indo além de atuar apenas na
corre¢do dos erros que eram cometidos pelo operador logistico.

O comportamento relacionado ao negécio também foi identificado, mas em menor
escala e praticado apenas pelo gerente de projeto. Ele foi o responsavel por conceber uma nova
forma de servico, posicionando a organiza¢do em um patamar mais elevado, possibilitando uma
atuacdo mais competitiva e assim atingindo novos mercados.

Com isso, o projeto foi finalizado com sucesso e a empresa conseguiu alcangar o nivel
de eficiéncia de prestacdo de servicos logisticos pretendido. O software foi implantado
contemplando a nova estrutura de trabalho definida pela reestruturacdo dos processos, em que
o comportamento intraempreendedor dos membros da equipe foi fundamental e contribuiu de
forma positiva para que a organizacao solucionasse seu problema.

A principal contribui¢do pratica deste relato consistiu em demonstrar como as
competéncias dos individuos intraempreendedores pertencentes a uma equipe podem apoiar o
sucesso de um projeto. Uma alocagdo adequada desses profissionais e uma exploracdo correta
das habilidades podem trazer beneficios para o desempenho organizacional. Como contribui¢ao
tedrica, este estudo incrementa a literatura que relaciona o sucesso dos projetos com
comportamentos intraempreendedores, bem como os beneficios organizacionais consequentes
dessa relacao.

Dentre as limitacdes, € possivel ressaltar que apenas cinco dos onze membros da equipe
participaram da discussao, sendo que todos eram do setor de logistica. Isso pode ter contribuido
para que os membros dessa drea tivessem uma maior evidéncia em relagdo ao comportamento
intraempreendedor. Outra limitag@o € a auséncia do gerente de projetos na discussdo, a presenca
dele poderia ter inserido outras visdes e enriquecido o debate. Além disso, os resultados estdo
limitados ao contexto da organizagdo e do projeto unico estudado, sendo que a empresa ndo
possui uma cultura voltada a projetos e nem a orientacdo empreendedora.

Como sugestdo para pesquisas futuras, recomenda-se a realizagdo de estudos
qualitativos em empresas que tenham estrutura especifica voltada a projeto, em que a atuagdo
da equipe em relagdo ao comportamento intraempreendedor pode ser mensurada ndo s6 em um
caso Unico, mas em um portifélio de projetos. O presente estudo também poderia avancar em
uma andlise qualitativa mais complexa do efeito do comportamento intraempreendedor no
sucesso dos projetos, com a abordagem feita por Shenhar e Dvir (2007).
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