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O presente estudo visa levantar os principais pomoe merecem atencdo quando da
realizacdo de um projeto de integracédo informacioaa uma organizacao global. Sendo
assim, foi realizado um estudo de caso sobre efwae uma multinacional de derivados do
tabaco para implantar um novo sistema de informagdiggrando todas suas subsidiarias,
presentes em mais de cem paises, além de um nal@onuperacional. Dessa forma,

detalhou-se 0 passo-a-passo para a implantacdo eprazxcipais mudancas feitas na

subsidiaria brasileira para a adequacao ao projetieyido a desafios como o controle que a
empresa detém sobre todo o processo de produc@m Aisso, apresentou-se também as

principais adaptacdes necessarias a estrutura desia global por conta de restricbes
locais e uma projecao do futuro da companhia acel@anduistria 4.0.

Palavras-chave: Tecnologia da Informacao; Sisterdasinformacdo Globais; ERP SAP
Mercado de tabaco; Estratégia global; Industria 4.0

1. Introducgéo

Os avancos na area de sistemas de informacao déninsimeros desde a metade do século
passado e, de forma mais intensa, das Ultimas a&edé a atualidade. Desde a invenc¢éo do
telégrafo elétrico, passando pelos meios de coragé de massa até o surgimento da
Internet, e, mais recentemente, com o conceitondéstria 4.0, o ser humano passou a
conviver e lidar com um crescimento exponenciaivdlume de dados disponiveis ao seu

alcance (PORTOGENTE, 2016).

Assim, ao longo do tempo, a utilidade dessa mass#ados e as inUmeras ferramentas que
poderiam ser desenvolvidas para sua manipulac@mfaendo percebidas. Dessa forma
surgiu o conceito de Tecnologia da Informacéo,eja, © conjunto de recursos ndo humanos
dedicados ao armazenamento, processamento e cagiamida informacdo, e a maneira

COMO esses recursos estado organizados num sisteETsejq capaz de executar um conjunto
de tarefas.
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Nessa dindmica, ndo € surpresa que as grandes muagauma vez inseridas nessa
conjuntura, tenham buscado utilizar o advento dadlegia a seu favor. O dominio da

informacéo disponivel € uma fonte de poder, ja pemmite analisar fatores do passado,
compreender o presente, e principalmente, antefigum. Sendo assim, a fim de obter uma
visdo mais apurada sobre producdo, processos guestosurgiram as interacbes entre a
gestdo de empresas e 0s sistemas de informac@oidessvem sendo refinada com o avanco
da chamada 42 Revolucao Industrial, na qual asipéis inovagdes tecnologicas dos campos
de automacdo, controle e tecnologia da informagiant aplicadas conjuntamente aos
processos de manufatura. Assim, 0S processos pagamais vém se tornando cada vez mais
eficientes, autbnomos e customizaveis.

Seguindo essa lbégica, as empresas foram aos peec@slaptando ao novo modelo de
mercado vigente, que se mostra cada vez mais ciimpetexigente de diferenciacdo. Sendo
assim, cada companhia opta pelo melhor formatdiguérnece os melhores resultados e se
adapta melhor a sua estrutura de processos.

Nesse contexto, surge a empreitada de holding centenaria da area de tabaco, que sera
denominada Grupo A, de implementar um novo modpkrativo de negodcios e um sistema
de ERP -Enterprise Resource Planningglobal, que integra as funcionalidadesuiterial
Requirement Planning(quando, quanto e quais materiais comprar e pmduao
planejamento e controle da producdo e as dema#s &te recursos humanos, vendas,
marketing, financas, faturamento e contabilidadeSTAROLLI, 2015; CASTILHO, 2008).
Esses dois objetivos (0 novo modelo de negéciomne@vo ERP) foram unidos em um Unico
projeto, que sera chamado de Projeto X.

O grupo em questdo € dividido em diversas compankestando presente em mais de 40
paises. Cada um desses subgrupos, anteriormetitdiadeeus proprios processos e sistemas
operacionais e de informacdao, diferentes entr&adiiniciativa busca integrar os principais
processos e sistemas das empresas do grupo, neforeaestratégia de integracao global,
dando suporte aos pilares de produtividade e cnesto da organizacao.

O presente artigo se propde, portanto, a detatharincipais pontos de atencdo no processo a
nivel global e, também, na aplicacdo do projeteuisidiaria do grupo no Brasil. Além disso,
explicitara possiveis horizontes de mudanca p&ma@eitada em questéo, levando em conta
a atual conjuntura tecnoldgica da Industria 4.0.

2. Metodologia

A abordagem utilizada para a formulacéo desta p&sdoi o estudo de caso. Segundo Yin
(2001, p.32), esse método cientifico representa ma investigacdo empirica que investiga
um fendbmeno contemporaneo dentro de seu contextiddaeal, especialmente quando os
limites entre o fendmeno e o contexto nao estdamlante definidos”. Dessa forma, delimita-
se um meétodo abrangente, com a légica do planejaméa coleta e da analise de dados.
Sendo assim, o presente estudo se deu da segunte:fdefinicho do problema,
delineamento da pesquisa, coleta de dados, adé&lidados e composicao e apresentacao dos
resultados.

A coleta de dados deu-se por meio de alguns camsiirffaram feitas entrevistas com 0s
funcionarios da companhia, tanto envolvidos na amfaicdo do programa quanto com as
partes impactadas pelo novo modelo operacionalkdfiag, Financas, Operacdes e Tabaco).
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Nesse sentido, foram entrevistados a gerente dentag&do do projeto no Brasil, um dos
analistas do setor de TI responsavel pela aplicagé@nalistas de areas diferentes (dois do
marketing, um do juridico e um de financas). Esséisnos foram treinados durante a
execucdo da implantacdo para serem embaixador@sodoama em suas areas (Gsiper
users, como sera definido mais tarde neste texto), g@sando-se como referéncia de boas
praticas e consulta de duvidas. De forma geragsesslaboradores deixaram parte de suas
atividades de lado para se dedicarem inteiramerdenaepcao e implantacdo do projeto,
tendo a oportunidade de construir uma visdo maiimia acerca dele. Essa consulta foi
essencial para uma melhor compreensdo do formatoogto sistema e do modelo de
implantacdo do mesmao.

Além disso, de forma complementar, foram feitagesigtas com colaboradores antigos da
companhia, como uma gerente de marca e uma arddisieea dérade marketingpara que
pudessem ser captadas também as impressdes ntaigedisao projeto. Isso possibilitou o
entendimento ndo apenas lado positivo do novonséstenas principalmente os impactos
negativos percebidos pelas equipes.

Documentos internos (GRUPO A, 2016) foram consokadilém da bibliografia citada,
principalmente no que diz respeito a sistemas figntacéo, governanca de Tl e gestdo de
mudanca e 0s novos avancos da Industria 4.0.

3. Implementacéo do Projeto X

O desafio de unificar dados e sistemas é algontegerealidade das empresas atuais. Quanto
mais integrada e atualizada uma empresa €, maipetitive. ela se torna. Essa integracao
entre Sistemas de Informacao requerida atualmeatacterizada por seu amplo escopo, alta
complexidade e grande relevancia para o ambienteedécios, compde um dos maiores
desafios da administracdo contemporanea com relacdgestdo dos recursos de TI
(MEEHAN, 2002).

Nesse contexto, 0 caso em questao se apresergenteldastante notavel por alguns motivos
particulares, além do evidente desafio que € wamitiedas as informacdes de uma companhia
em provedores localizados em data centers glopespvendo um alinhamento de todos os
mais de 200 paises onde 0 grupo atua — mesmo $siigua em todos eles).

Em primeiro lugar, encontra-se o cendrio do mercdeldabaco brasileiro, no qual, para

garantir a sustentabilidade, é preciso adaptarapegdamente a pressdes externas como
regulacéo e legislacao severas, aumento do meilegab e mudancas no comportamento do
consumidor. Dessa forma, surge a necessidade @dizagfio constante e adaptacdo a
eventuais novas exigéncias (e, portanto, o prosces#a rapido do sistema) que impactam

diretamente nas atividades da empresa.

Em segundo lugar, tem-se a estrutura de vendaigeoa qual se baseia o brago local do
grupo. Nesse sentido, sao cerca de 300 mil vaatgoslidos, o que resulta em mais de 45 mil
notas fiscais emitidas diariamente em um pais memsdes continentais.

Tudo isso requer, também, um sistema agil e comctdgde de armazenar todos esses dados.
Finalmente, na companhia em questdo, detém-se tooloe todo o processo produtivo,
desde a plantacdo das sementes do tabaco atéadeepdoduto final derivado. Dessa forma,
foi preciso estabelecer processos e formas comanastpdas as unidades do Grupo A, o que
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foi viabilizado pela plataforma SAP, que alinhaesisas, processos, informacdes e pessoas,
exigindo um grande esforco de padronizar os déEsdo assim, trata-se de uma empreitada
muito complexa no que tange a integracao de sisteimanformacdo, merecendo, portanto, a

devida atencéo (OTTO, 2003; MEEHAN, 2002)

Fundado no século passado, o Grupo A € uma conggltiial de tabaco que opera em mais
de 200 mercados e tem mais de 200 marcas. A fooma © grupo cresceu foi caracterizada
por uma seérie de aquisi¢cdes, trazendo singulariddddecada mercado. Ao longo do tempo, a
empresa global transformou-se em uma grande feterde unidades de negdcio, com
diferentes processos, sistemas e dados espalhadosiiéiplas bases. Com uma configuracéo
tdo diversificada e peculiar, o maior desafio daopgrpassou a ser trabalhar, de fato, como
uma organizagao global, ligando com eficiéncia dadi® diversos mercados e regides. Em
adicdo, por estar inserido em um contexto profuretden regulamentado (que esta em
constante mudanca no tempo e possui diferentesiéspgdes conforme a localidade), outro
desafio surge: é iminente a necessidade de deterapitio poder de resposta ao cenario
externo. Segundo Robbins et al. (2010), para que emmpresa sobreviva, ela precisa estar
apta a responder as mudancas impostas pelo ambrargee se encontra. Quando o governo
lanca novas leis, quando a concorréncia inova comnavo produto ou servi¢co, quando
alguns insumos, essenciais para uma dada prodseggim, de circulagcdo ou quando qualquer
outra mudanca desta natureza ocorre, a organizagiosa responder a essas mudancas
impostas pelo novo cenario.

Neste cenario, € importante se adaptar a regukagaanter a competitividade dos produtos,
levando em conta o perfil diferenciado do consumat derivados do tabaco. Sendo assim,
desde o fim dos anos 90 o grupo vem sofrendo unede transformacdes em sua estrutura
(uma estratégia global de portfélio, estabelecioende padrdes globais e de servicos
transacionais compartilhados, divisdo das emprdeagrupo em grupos regionais etc.) e,

finalmente, em 2011, foi aprovado o Projeto X, @leel inicio a real estrutura global da

organizacdo. O programa propde uma simplificagdonegdcio, alinhando processos e

sistemas, integrando informacdes e ajudando agamttem nivel ainda maior de inteligéncia

de negdbcio.

Desde seu inicio, o projeto foi bastante ambici@glano foi desenvolver um modelo de
operagdes global, sustentado por uma Unica inst@lecEAP (modelo de ERP criado por uma
empresa alema e difundido globalmente). Nessanfiemta foram incluidos uma série de
servigcos comd’roduct Lifecycle Manageme(Gestdo do Ciclo de vida do produt8uypply
Chain Managmen{Gestao Logistica)Supplier Relationship Managemefrelacionamento
com fornecedores) etc.. (GATLING, 2012)

O modelo teve sua versédo piloto em 2012 e entdeopaa uma implementacdo global
dividida em 5 ondas - a subsidiaria brasileira dgog se encontrou na ultima onda, co@®
Live do projeto em janeiro de 2016. Abaixo, um esquiusgativo das ondas de implantacéo
do programa.

Para a implantacdo, o Grupo A levou em conta algnamgos de atencdo aprendidos com
empresas de tamanho e natureza do negécio simit@esnplementacdo de programas
analogos ao Projeto X. A necessidade de planegprograma de modo eficiente, investir os
melhores recursos para apoiar 0 processo de mydgagatir que os dados da companhia
estejam preparados para migrar para o nemplatee implementar planos de contingéncia,
mitigacdo e transi¢cao nas areas de negécio foremmdades.
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Além disso, o Projeto X contou com uma metodologgpecifica que visa a capturar e
compartilhar formalmente todos os aprendizadosaigep participantes de ondas anteriores.
Para a implementacdo do programa no Brasil, aconapam-se as atividades e resultados de
outros mercados, em busca de antecipar riscosae mlanos de acdo para cada etapa da
mudanca na subsidiaria brasileira, principalmer@d.ivee a estabilizagéo.

Como parte da implantacéo do projeto no Brasiliretatia da subsidiaria brasileira definiu
um time multifuncional, com colaboradores e commsak totalmente dedicados ao programa
desde o inicio de 2014. Um importante aspecto gpagao projeto tivesse sucesso era ser visto
como programa de negdécios, com objetivos e saflteios para o negécio.

A primeira etapa do processo de implantacdo foiaatarizada como Startup &
Preparatiori, que se deu em 2013 e teve como principal map@sentar o modelo global e
suas nuances ao grupo que o implantaria e ideartifis principais mudancas requeridas para
possibilitar a integracdo entre o modelo operatimeal e global.

A proxima etapa, que ocorreu ao longo do ano dé4,Z0ila chamada deBluePrint’ na qual,
como sugere o0 nome, foram mapeadas as princigasldades da implantagcdo, as mudancas
requeridas e também as solucdes para os evenarssrriticos que foram diagnosticados.
Para a adesdo em uma escala global com velocidasiegu-se adotar ao maximo o modelo,
em vez de adapta-lo as necessidades locais, de Bommanter a consisténcia e a integracao.
Contudo, existem questdes legais, fiscais e ramidat ou importantes justificativas de
negocio que demandam uma abordagem diferente. -Bernacessario entédo a solicitacdo de
customizagfes niemplateglobal do SAP. Esse conjunto de customiza¢fesiéenido como
Country Pack

A partir de entdo, no terceiro ponto do projeto,ofanomento em que as solugbes foram, de
fato, construidas Realisatiori). As adaptacfes necessarias para a integracé® &niova
plataforma SAP global e os softwares que contiauam ser utilizados no Brasil (chamados
de “legado” pela equipe) foram realizadas, aléemmigracdo dos dados antes armazenados
localmente para os servidores globais e os tearasgs adaptacdes. Na nova estrutura, todos
os dados do Grupo A passaram a ficar armazenadd@&data centergylobais, dotados de
provedores fornecidos pela T System: um data cemeBrasil, um na Malasia e um na
Alemanha. Nesse sentido, os dados estdo organizadosm hub central que armazena
pontos chave daasterdatd AYNSLEY-HARTWELL e MEINWEISER, 2016).

A “Final Preparatiori, ultima etapa da implantacdo do projeto antesGao Live foi o
momento em que se finalizou a migracdo dos dadés) do treinamento dos usuarios
colaboradores da empresa &0 Livetécnico, que foi fundamental para remediar probem
técnicos que ndo haviam sido previstos nas fagzaif

O diagrama da Figura 1, a seguir, ilustra as odéasnplantacdo e a organizagao de cada
uma das etapas no tempo. E importante ressaltao drasil faz parte, nesse contexto, da
quinta onda.:
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Figura 1 - Ondas de implantacéo e organizacdoapaetdo Projeto X. Fonte: Grupo A (2016), em 22/078.

Finalmente, chega-se a fase de estabilizacdo epmexgdo, que teve inicio apoéGo Live

na qual os sistemas e processos do projeto ja estabelecidos e ocorre a transicao para o
Business as UsuaNela est4 incluido o intenso periodo #ypercare, que € suportado pela
equipe de implantacéo. Essa fase acaba quandcees;0pes voltam a funcionar como antes
da transformacdao, ou de forma mais eficaz.

Para acompanhar essa evolucdo sao usados algigaglords, como:

a) Operacdes chave tem performance no mesmo nivelvaldeeanteriormente aBo Live
(baseado em métricas estabelecidas);

b) Operacdes de Tl estdo gerenciando, de modo estéedbitos e solucionando
requerimentos de mudanca (baseado em métricaslestiabs);

c) OsSuper Userestdo utilizando os novos processos de maneifeiprde e sdo capazes
de ajudar outros em sua area;

d) O retorno para horas normais de trabalho da maatepdo time envolvido na
incorporacao do Projeto X.

A partir desse momento, os obstaculos passaramt doge o de solucionar os gaps do
sistema, que seriam tratados pdhyperCaré, e o de gerir a mudanga entre os sistemas no
gue tange a integracao com os colaboradores dasmpyma vez que a fase de estabilizacao
é finalizada (processo que pode levar meses),fogzes podem ser concentrados na melhora
continua e aceleracéo do alcance de beneficiosgiai®



f )
ﬁﬁ‘ = %‘: REVISTA DE GESTAO E OPERACOES PRODUTIVAS
€

% (] & VOL.1, ED. 13. 2017 ue 11]

De acordo com Robbins et al (2010), existem algutdfisas para auxiliar os agentes da
mudanca a lidarem com obstaculos e resisténciastrddeelas, sugere-se que sejam
selecionadas pessoas que aceitem e estejam ersgegadaas mudangas propostas. Algumas
pesquisas sugerem que a habilidade de aceitar dangas esta intimamente relacionada a
personalidade de alguns individuos. De um modd gee®s grupos de pessoas estdo abertos
a experiéncias, apresentando comportamento pogtiflexivel em relacdo a mudancas e
dispostas a assumir riscos. Essas pessoas saories‘gle luz” do projeto e tém fungéao vital
na disseminacdo da nova cultura e do comportamprdpostos. Por conta disso, foi
necessario designar uma for¢ca dedicada nas anecisrfais para garantir que as mudancas
propostas fossem implementadas de forma eficam Alig time “formal” para a implantacéo
do projeto, contou-se também com o suporte fundthele cerca de 12Super Users
espalhados nas mais diferentes areas de negocima@adas da subsidiaria brasileira. Esses
“usuarios modelo” foram (e ainda sdo) muito impuota para o projeto, ja que trazem sua
experiéncia do dia-a-dia para as discussoes deivegdambém realizam o caminho inverso,
apoiando as mudangcas em suas areas e garantindasguevas formas de atuar sejam
absorvidas e mantidas sustentaveis no futuro.

Em adicdo, para que a implementacdo do projete fosm-sucedida, foi necessaria intensa
participacdo dos altos niveis da companhia, pam@ tpados os envolvidos tomassem
conhecimento da importancia e do impacto das muadamgopostas. Nesse sentido, a
educacao dos lideres da companhia foi vital paesagmplementacao do projeto se desse de
maneira correta e com o engajamento de todssaéeholderspermitindo que a evolugéo do
sistema local para o global se desse de forma begd&la.

4. Impacto do Projeto X na companhia

Na pratica, as principais mudancas no braco bias#e deram nos processos que envolvem
as areas de Financas, OperaclOes, Tabaco (producdabdco e de seus derivados) e
Marketing, que sdo as areas diretamente ligada®@acio do grupo. E importante ressaltar
gue os objetivos e saidas dos processos continganesmos, tendo sido impactadas apenas
algumas entradas e operacdes envolvidas em cauia eta

No setor de financas, as mudancas foram cruciags gagilidade e integracado de processos
intrinsecos da &area. E possivel citar como exenmpl@lanejamento de custos, que
anteriormente era realizado em uma planilha EXoeh a implantacdo do Projeto X, passou
a ser feito diretamente no SAP global, aumentarngtufisativamente o nivel e rapidez de
controle da companhia sobre a subsidiaria. Alérsodia apuracao de impostos e informacdes
para 0 governo passou a ser feita utilizando apa@masgnico fornecedor, tecnologia e banco
de dados. Anteriormente, 0 processo contava cosnfaréecedores, seis tipos diferentes de
tecnologia e integracdo de trés bases de dadosuilo a produtividade devido a alta
fragmentacdo de informacbes e sistemas. Como a&ldego de tabaco no Brasil é
extremamente rigida, € de suma importancia mantaraolucéo fiscal integrada.

Para alinhamento com a estratégia global, foi implgado também um novo processo de
compras, no qual ndo € possivel realizar pagamentfitsnecedores sem antes emitir e
aprovar notas de compra. Apesar desta mudanca&nada confusdo e insatisfacdo entre os
colaboradores da empresa, que consideraram umspoodmirocratico e mais lento, 0s
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beneficios gerados por ela sdo potencialmente gsaiseé observados a longo prazo: melhor
planejamento, maior controle e existéncia de undtic® de compras mais preciso.

Outros processos que também sofreram alteracdo@ $échamento contabil e a baixa de
titulos vencidos (Legislacdo do Imposto de Renglag, antes eram realizados manualmente e
passaram a ser gerados automaticamente. De forrah gmbora tenha enfrentado certa
resisténcia em relacdo a algumas mudancas, o dejmto vivenciou uma transformacéo
gue gerou uma maior inteligéncia do negdcio, tamomelhoria de performance como em
reducao de atividades operacionais.

A area de OperagOes sentiu de forma profunda aaimtggdo do novo sistema, ja que € a
responsavel pelo controle de toda producdo. ComojetP X, as informacdes passaram a ser
formalizadas e padronizadas. Alguns exemplos imptes de mudancas foram os planos de
operacado de curto e longo prazo, que passaramde sesso a todas as areas afetadas e o
planejamento de producado e distribuicdo, que amiézava um softwarelocal, passou a
utilizar uma ferramenta integrada globalmente. Wssatingiu-se um melhor controle e
gerenciamento dos estoques, além da integracéal glon total visibilidade, que permite o
gerenciamento da cadeia com todos os mercadogjganfprmacdes que antes ficavam
armazenadas em arquivos slaftwareExcel, por exemplo, agora se tornaram disponiaeis
todos. A implantacdo do Projeto X permitiu tambémauvisdo mais ampla da situacéo
dindmica de estoques e centros de distribuicAaeootjmizou a atuacédo do setor de Trade
Marketing, diminuindo gastos com fretes, por exampllém disso, a compra de matéria-
prima, que antes dependia de dois times e eradeifarma manual, passando por trés niveis
de aprovacado, passou a ser calculada de forma atitanpelo braco de MRPM@terial
Requirement Planninglo novo SAP, tornando o processo mais enxutoig régido.

Ainda sobre a area de Operacgfes, um ponto impertam requereu muita atencédo durante a
implantagdo do novo sistema foi a criacdo de c&lijesse sentido, cada produto produzido
representa um SKUS(ock Keeping Unite tem seu respectivo codigo (localizado abaixo do
codigo de barras), que detém as caracteristicasadinto, sua producdo, matéria-prima etc..
Antes, a criacdo de novos codigos e gestdo dogadixistentes eram concentradas em
pessoas especificas. Quando ajustes eram neces&m$es eram solicitados por meio de
planilhas via e-mails. ApGs a implantacdo do Poopét o processo de criacdo de codigos
tornou-se global, por meio de uma ferramenta dee@®@anca délaster Data Apos a criacao
inicial do codigo, cada area responsavel pela m@awagora deve preencher as informacoes
referentes ao produto para, finalmente, ele poelep®duzido e vendido. Trata-se, portanto,
de um processo mais robusto, que segue uma gogergibal e de forma mais integrada,
permitindo sinergias e evitando a criagdo de c&lrgpetidos ou similares. No entanto, esse
procedimento tornou-se um ponto de atencdo quaadmplantacdo do Projeto X no Brasil.
Nesse sentido, por conta da intensa burocracisosieonpais, para realizar o cadastro de um
produto na Receita Federal, por exemplo, é pregis 0 mesmo ja tenha seus codigos
especificos. No entanto, no modelo global de coigeése codigo so é disponibilizado ao fim
do longo processo e mediante a entrada de dadoaddstro na Receita Federal. Por conta
disso, foi necessaria a confec¢cao de um relat@pbotando essa necessidade especifica para
que essa customizacéo fosse adicionadacamtry Packbrasileiro e, portanto, adicionada ao
sistema.
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Existem diversos novos processos e mudancas nal@r@peracdes além dos supracitados.
Pode-se dizer, sumariamente, que todos esses @msoaaior visibilidade de informacoes,
rastreabilidade de materiais, diminui¢cdo de custds retrabalho.

Na area de tabaco, as mudancas objetivaram a peatdao de processos locais com
processos globais, assim como a integracdo de (démmktando o compartilhamento de
informacdes. O processo de producédo de sementesutlizado para operar com 0 sistema
SAP, alinhando-se com demplatesglobais de manufatura, logistica e finangas. Com a
modernizacdo das solucdes, houve uma ruptura aaegtendéncia da producdo em relacéo
aos sistemas antigos de TI, favorecendo a radickad® das sementes.

O cadastro de pecas sobressalentes em estoqimadatsl para a manutencdo de usinas, € 0
input de informacdes referentes a gestdo finanargproducdo agricola também foram
afetados pelo Projeto X. O primeiro, anteriormdpt®® no ambiente local do SAP, recebeu
diversas novas especificagfes ao passar a setempateutilizado globalmente, por meio
do novo sistema integrado. A alteracdo desse @odesou uma maior padronizacao de
informacbes de estoque de pecas para grupo, gatanttompartiihamento, melhor
visibilidade e entendimento destes dados para @&l&bricas e usinas que podem utilizar os
equipamentos sobressalentes em seu beneficio.cAgas e despesas de producdo, por sua
vez, tornaram-se mais detalhadas no SAP globalhareeido o controle de informacfes
financeiras a nivel global, com monitoramento rpaéciso.

Além disso, houve padronizacdo também em ordenprolducédo das usinas. Apesar de
localmente alinhadas, antes do projeto, as orddiigauam processos e movimentos
customizados, variando de localidade para locatid#agphos oGo Live os procedimentos
especificos de ordem de producdo do departamentabdeo passaram a ser mantidos de
maneira alinhada aos padrdes globais de manufatiogistica, reduzindo complexidade em
namero de interfaces com o sistema anterior d®d$se modo, a obtencéo de informacdes
por transacdes standard do SAP foi facilitada.

No “coracdo” da empresa, a area de Marketing, @trX melhorou as principais tarefas de
controle e manutencdo das vendas. A forma comaden® dos pedidos sdo capturadas, o
processo de cobranca do cliente e 0 modo como xa @&igerenciado e coletado foram
otimizados, trazendo dados mais completos e precsbre resultados. Além disso, o
entendimento das informagdes foi simplificado coadronizacdo das entradas no sistema
global.

Uma das principais transformagdes no setor foi recgsso de gestdao de estoques da
subsidiaria brasileira, que antes era realizadfohea simpléria nos centros de distribuicéo.

Desse modo, apenas o0s volumes das entradas e deidas determinado produto eram

controlados. A modernizacao permitiu que outragvars passem a ser controladas, como a
validade dos produtos e a localizagdo no estogs®a Evolucdo permitiu com que exista

atualmente uma melhor apuracédo do fluxo, rastridabié do produto e correta rotacdo do
estoque.

No campo de vendas também ocorreram alteracoesgjlisaram processos simples e 0s
tornaram capazes de fornecer indicadores autorsat@omo exemplo, pode-se citar 0 caso
em gue ocorre a recompra ou a nao entrega de peodipds o projeto X, além de ser
possivel classificar o motivo das ocorréncias peionglo sistema, as transferéncias de saldo
passaram a ocorrer sem uso de transacdes em edpgai@ermite um maior controle dos
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pagamentos e menos risco nas operacgdes, assim mamo Vvisibilidade das causas de
origem.

Um dos pontos chave da mudancga do antigo SAP pamabiente global foi a instabilidade
gue causou em processos anteriormente triviaisdaew tempo de aprendizado e adesao as
novas praticas. O processo de emissao de nota,aapémpra realizada pelo cliente, por
exemplo, sofreu ruidos por mais de seis meses sigwoo Live do Projeto X. Como a
subsidiaria brasileira emite mais de 45 mil notas ¢ia, a dindmica do sistema de TI para
este ponto é muito mais complexa do que em outadsep do grupo, que emitem uma
quantidade menor. Com isso, durante a homologagdoafjrama, foi decidido pela diretoria
que por um periodo seria necessario a implantagédond sistema de entregas com prazo
maior, pois o produto é enviado ao cliente apepas a emissao da sua nota. As entregas,
que eram feitas em até 24 horas, passaram atser éen até uma semana.

A principio, a ideia era estabilizar o problema datas no final de janeiro de 2016, voltando
a entregar os produtos em formato 24 horas. N&aréevido a complexidade das alteracdes
e particularidades do sistema local, o sistemardegas em 24 horas sO voltou a ficar
disponivel em toda a base de varejos que o utdizaves do Projeto X em junho, cinco
meses depois. Isso gerou transtorno no campo, alidBrsos clientes manifestaram
descontentamento com o contratempo gerado peletproj

Portanto, evidencia-se que apesar de ser benédi@o g organizacdo, o Projeto X causou

mudancas profundas no braco brasileiro. O sistenal Iprecisou se adequar as ordens
globais, adaptando-se as necessidades do grupstargjo suas customiza¢cdes de modo que
coubessem no novo sistema global.

5. Proximos passos do Projeto X

Uma vez que o Projeto X esteja totalmente enrajzégwevisto que 0s sistemas e processos
ainda levem algum tempo para se estabilizarem ebguas colaboradores aprendem a
trabalhar de forma diferente e se acostumam cowvo sistema. Nos primeiros doze meses
apos a implantacéo, esse decaimento de desemperbpeéado, como ilustra o grafico
visualizavel na Figura 2, a seguir.

10
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ESTABILIZACAO OPERACIONAL

Figura 2 — Estabilidade operacional e geracéo t da Projeto X durante as fases da incorpordédnte:
Grupo A (2016) em 29/07/17.

EXCELENCIA OPERACIONAL )

FASES

Os reais ganhos em exceléncia operacional s swgara de dois anos depois do inicio da
implantagdo. Em adi¢cdo, a cada onda de implantagémplateglobal é atualizado, o que
significa que os mercados que ja atuam no noversstainda enfrentardo ajustes para se
adequarem. Até o fim da implantac&o atual (Ultimda), nas Américas, as demais regides do
Grupo A ainda podem sofrer ajustes. Como a resist@ratural a mudanca, principalmente
pelo tempo levado para absorcdo do aprendizadop éator que impacta diretamente no
alcance da estabilizacao e os ajustes continuaocoraeo, € também esperado que a linha de
desempenho da implantagéo tenha ruidos.

No entanto, € interessante analisar o bom deserapeidial da implantacdo do Projeto no

Brasil. Nas duas primeiras semanas de testes, 88&ahco planejado para o periodo foi de
fato alcancado, o que foi considerado um resulextelente. Além disso, areas como a
Tesouraria tiveram excelentes resultados na prar&mana, tendo atingido determinado
patamar no 4° dia de testes enquanto que, nas dadagplantacdo anteriores, esse nivel foi
atingido por volta do 10° dia.

6. Os novos horizontes da Integracdo de Sistemas

As trés revolucdes industriais que marcaram a rfisféram todas movidas por inovacdes
técnicas: a introdugdo da maquina a vapor no finsewlo XVIII, a divisdo do trabalho no
inicio do século XX e a introducdo dos programaslddgico-programaveis para automacao
das fabricas por volta da década de 70. No entdatante os ultimos 15 anos, foi a Internet o
gue causou o redesenho da industria de servico®) agnidia, o varejo e servicos financeiros
em geral. Acredita-se que os proximos 10 anos sejamados pela intensificacdo dos usos e
tecnologias derivadas/ associadas a Internet wo detproducéo, de energia, da agricultura,

11
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de transporte, dentre outros setores da econongasaDforma, espera-se uma profunda
transformacdo em todo tipo de producédo e orgaruzéaidoral da atualidade. Isso, sem
davidas, transformara também como os cidadaos lidam o trabalho e com as novas
interacbes entre humanos e maquinas. Sendo asssa, @olucdo farA com que a
multidisciplinaridade e capacidade de adaptacddtosem qualidades desejadas para se
destacar em um contexto de grandes avancos e éxpdagesolucdes analiticas. Chamada
de Quarta Revolugéo Industrial - ou Industria 4€ssa atual onda de mudancas tecnoldgicas
trard oportunidades e riscos sem precedentes pandoos negocios quanto para a sociedade
(GILCHRIST, 2016 SILVEIRA; 2016; BAUR e WEE, 2015; WRF, 2015; BRETI,R2014).

A Industria 4.0 € marcada pela fusdo entre o mudigico e o mundo digital, o que leva
também a integracdo entre a cadeia de valor veritecnologia da informacédo, vendas,
marketing etc. - e a horizontal - relacionada apgdo em si. Seu fundamento basico implica
gue, ao conectar maquinas, sistemas e ativos, piesas poderdo criar redes inteligentes ao
longo de ambas as cadeias, tornando-as capazeslaons modulos da producdo de forma
autbnoma. Portanto, trés grandes alavancas samnesf@is por impulsionar seu
desenvolvimento: o avanco crescente da capacidasleaimputadores, o grande volume de
informacédo digitalizada e as novas estratégiasolacdo. Apesar de imatura, essa nova era
industrial promete grande impacto, por meio de fieios como reducdo de custos e consumo
de energia, aumento da seguranca, maior susteddalai) transparéncia administrativa e
reducdo de erros. Além disso, ela prevé niveisedsopalizacdo e escala sem precedentes, se
tornando um artificio de grande relevancia no der@mpetitivo atual.

As tecnologias base responsaveis por este coreaittbT —Internet of ThinggInternet das
Coisas) e a M2M -Machine to MachindMaquina para Maquina). A Internet das Coisas
constitui a conexdo légica de todos os dispositigosneios relacionados ao ambiente
produtivo e a M2M é a interconexdo autbnoma ergreédulas por meio de um modelo de
inteligéncia artificial complementado pela IoT.

Seguindo essa logica, existem alguns pontos queamaessa nova configuragdo produtiva.

Em primeiro lugar, conta-se com sistemas de praxldednova geracao, programados para a
tomada de decisdo inteligente e automatica (cormoefmento da producdo), além de

permitir a visualizagcdo remota, monitoramento, @ate alertas. Ainda no que tange aos

softwares, a “fabrica inteligente” da Quarta RegéluIndustrial conta com o armazenamento
em nuvem, algoritmos avancados de decisdo, an&disas em tempo real e mecanismos de
criptografia de dados contra ameacas cibernéticas.

Em se tratando do chao de fabrica, sdo indmerasoweas aplicacbes de tecnologia que
surgem com a Industria 4.0. Dentre elas, podei{se ai integracdo macica de sensores,
capazes de transmitir informacdes em tempo real remrassidade de fios e que possuem
mecanismos de analise préprios. Em adicado, tensséstemas ciber-fisicos, nos quais ha a
presenca de maquinas sociais controlando entididieas. Ha também a manutencéo
inteligente, que torna o reparo uma atividade nategg e autbnoma (auxiliada por algoritmos
de previsdo e sistemas de assisténcia remota). Aléso, os trabalhadores contam com
dispositivos moveis de realidade aumentada, quecafazes de fornecer informacdes a
respeito do processo de producdo em tempo realedagilita, por exemplo, a gestdo de
estoques. A matéria-prima, por sua vez, pode safuzida por meio de veiculos autbnomos
(a exemplo de drones) e unidades de transportéigariee, enquanto que os produtos
carregam informacdes a seu respeito consigo (pir, mer exemplo, de codigos de barras ou
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chips), de forma a permitir que as proprias maguadecidam e encaminhem o produto para
sua linha e fluxo de producédo. Proporcionam-sebéam formas mais faceis de se construir
partes separadas de um produto ou até protétipesseNsentido, a transferéncia de dados
digitais para algo fisicamente utilizavel foi fa@tla, por meio de tecnologias como a

impressdo 3D, melhorias na roboética avancada (atipamdo processos e criando novas
formas de interacdo trabalhador-robd), a engenitrianateriais computacional integrada,

além da disponibilidade de novos materiais, comoap®-materiais.

Em relacdo a esse novo ponto de vista, € possiveherar alguns impactos diretos dessas
novas funcionalidades no dia-a-dia do Grupo A. Blesstexto, o refino do armazenamento
de dados, capacidades analiticas e algoritmos gamades melhorias nos processos de
previsdo de demanda, o que, em um mercado dectessargulado como o do tabaco, é
extremamente importante para evitar desperdicitsnAlisso, o armazenamento dos dados
em nuvens proporcionara mais seguranca e facilidadacesso (quando permitido). Ainda
nessa linha, a aquisicdo e o controle em tempodesses dados amplificard o dominio da
sede do Grupo A sobre as demais subsidiarias.

A integracdo de sensores no chao de fabrica petnutidiagnostico de erros de producao
(como, neste caso, amassamento de cigarros e aaeagp de mentol - substancia de
cigarros mentolados - maior do que o permitidogsugue todo um lote seja produzido. Além
disso, a introducdo de dispositivos para a gestieddoques melhorara o controle dos
inventarios de fabricas e depositos, 0 que € umiicprainda incipiente na organizacao. Por
fim, tem-se também a facilidade do acesso a mauasisle transferéncia de dados digitais
em propriedades fisicas. Esses, por sua vez, ppdéencializar a capacidade do grupo de
produzir inovagcdes e melhorias em seus produtespcmwvos filtros ou até novas formas de
armazenamento do tabaco solto.

Sendo assim, pode-se afirmar que a 4 Revolucasthal trara novos e longos horizontes
para os modelos de fabrica da atualidade e, p&eupo A, ndo sera diferente. No entanto,
esse tipo de empreitada é especialmente importavdédioso em se tratando de um mercado
tdo adverso e competitivo como, de fato, o0 mercid@baco se comporta.

7. Consideracdes Finais

De forma geral, pode-se concluir que existem vaidsres que motivaram o Grupo A a
realizar essa unificacdo de sistemas. Em primegar| de acordo com Sordi e Junior (2006),
a integracéo eficaz entre os diferentes sistemasfalenacéo tornou-se atualmente um fator
decisivo para a operacdo das empresas, principnpema as de estrutura colaborativa.
Considerando que o Grupo A é composto por variggresas, que interagem de maneira
construtiva entre si, isto é, trocam informacdesdptos e maquinas, por exemplo, € possivel
afirmar que a integracdo por meio de um Unicorigtmtegrador era necessaria.

Além disso, pode-se dizer que o Grupo A tomou @adtiva de implementar esse projeto de
integracédo tardiamente em relagcdo a outras empggebais de grande porte. De forma
sumaria, os impulsionadores para esse avanco toraar-se mais competitivo no mercado e
garantir o controle dmarketshareNa pratica operacional, automatizar e otimizaawama
de processos de todas as areas principais da emgaesnte com que sejam controlados
também os resultados, que passam a deter um péwiido e de exceléncia em relacdo ao
objetivo.
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Por fim, é preciso também levar em conta o mercadqgual o grupo esta inserido. Nesse
sentido, a tendéncia global € que, pouco a pousenda de derivados do tabaco va sendo
limitada até sua proibicao total. Diante dessaexinja, é importante que as empresas desse
setor detenham pleno controle operacional de stigglagles. Dessa forma, evitam-se
desperdicios e retrabalhos e se encoraja a metfumttnua. Por conseguinte, diminuem-se os
custos, 0 que é extremamente importante por castaltbs impostos do setor e também pela
constante necessidade de inovacédo (produtos desvitabaco que driblem as proibigdes) e
diferenciacéo dos produtos (por conta do ambieatqual ndo é permitido propaganda, por
exemplo).

Para a subsidiaria brasileira, o Projeto X, podargsulta em um modelo ainda mais eficiente
de Supply Chaire servigos ao cliente, sendo capaz de torna-tkaaiais apta para abastecer
o mercado e lancar inovacbes de forma mais aghrangente. Além disso, a gestdo do
conhecimento e o0 acesso a informacao, permitidaggsa transformacao, sdo aspectos que
impactam diretamente as decisdes de negocios. Nestido, as decisdes tomadas agora no
Brasil podem contar com a contribuicao facilitadaodtra subsidiaria do Grupo A. llustrando
esse ponto de forma tangivel, caso o Brasil n&enflata infraestrutura produtiva necessaria
para uma inovacéao, por exemplo, tornou-se maisifaportar a inovacdo de uma subsidiaria
que ja a produza para testa-la no mercado brasigites de realizar o investimento em
maquinario para possibilitar a producao.

Acredita-se que a implementacao do projeto sejajetdria necessaria para que a companhia
esteja apta a se inserir na Industria 4.0. Levaswmlo consideracdo o nivel superior de
tecnologia utilizada atualmente em seus sistemasgupivos, pode-se dizer que a aplicacéo
das redes inteligentes ndo esta distante no futlroempresa. Inclusive, apesar da
implementacéo relativamente tardia do Projeto Ypssivel projetar um avanco rapido em
relacdo as tecnologias propostas pela 42 Revolugdostrial. Um dos fatores é o
investimento constante do Grupo A no desenvolvimelats fabricas, visando a garantir um
produto de qualidade para o consumidor e estaropo de um mercado altamente
competitivo. Aléem disso, a empresa busca isentalesqualquer preocupacédo em relacdo a
normas e fiscalizacbes, dessa forma buscando meertgsre um alto nivel de exigéncia em
suas instalacdes industriais.

Finalmente, pode-se dizer que o Projeto X ndo aéndica iniciativa de integracdo realizada
pelo Grupo A. Nesse sentido, faz parte dos plaad®ldiing integrar também os sistemas de

gerenciamento de venda, que abrigam informac¢desslocomo, no caso do Brasil, nome

oficial (em portugués) do produto, codigos de tegiea Receita Federal etc. Esse, portanto,
€ 0 proximo passo para garantir a plena integrdgdgrupo e o pleno controle operacional

por parte da direcéo.
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