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Preambulo

Passadas que sao as trés Grandes Revolucdes Industriais, fala-se hoje sobre a 42 subsequente,
habitualmente designada por Industria 4.0. Quais as diferencas para as anteriores? Em linhas gerais, o
gue a distingue das demais “revolucdes” é, sem duvida, o foco na Conectividade e na Digitalizacao,
areas estas que pretendem dotar as empresas de maior autonomia, agilidade nos processos,
capacidade de adaptacao e melhor resposta as exigéncias do mercado.

Mas, como esta o setor do mobiliario e da madeira em particular? Em que ponto deste percurso
estarao estas empresas em geral? Como estao a ser encarados os desafios da 4.2 Revolu¢ao Industrial e
guais os possiveis caminhos a seguir? Estas sao algumas das questdes que se pretendem abordar neste
documento.




Estrutura

Abordagem & Indice

Para se alcancar o atras exposto, é feito um
enquadramento tedrico onde se pretende
simultaneamente esclarecer o0s principais
conceitos, assim como apresentar a perspetiva
das empresas do setor quanto a esta tematica.

Em seguida, caracteriza-se brevemente a
amostra usada, identificam-se algumas das
caracteristicas e principais desafios que o setor
apresenta, antes de se considerar sobre a
maturidade 14.0 (Industria 4.0).

Por ultimo, apresentam-se algumas propostas de
acao concretas que visam auxiliar as empresas
no caminho da Industria 4.0, para no final se
escreverem os comentarios concludentes.

Nao deixamos de incluir ainda, em anexo, alguns
dados apresentados na forma de graficos que
acabam por ser autoexplicativos e cuja analise
foi igualmente importante na elaboracdao deste
documento.

o ”

Registe-se a “voz” que se procurou dar as
empresas ao se recolher uma amostra o mais
representativa possivel do setor, convidando-as a
participar através de esclarecimentos e
respostas a inquéritos realizados pela equipa
responsavel pelo estudo.

Assim, o presente documento prossegue por
esclarecer sobre o Método de Investigacdo e
Caracterizacdao da amostra, para de seguida ser
feito um Enguadramento tedrico do tema. Sao
identificadas algumas Caracteristicas e desafios
4.0 do setor, antes de se proceder a algumas
consideracdes sobre a sua Maturidade 14.0. O
estudo aponta algumas Propostas de acao, para
se finalizar com o capitulo das Conclusdes.
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Metodo de
Investigagao

Como ja referido, pretendeu-se neste trabalho
considerar as circunstancias atuais e reais das
empresas do setor, tendo sido realizados para
este efeito entrevistas a um conjunto alargado
de empresas associadas da AIMMP (num total
de 53 participantes) por forma a se alcancar
uma amostra o mais representativa possivel
dos principais escaldes associativos, a saber: 1)
Corte, abate, serragdao e embalagens de
madeira, 2) Painéis, derivados de madeira e
energia de biomassa, 3) Carpintaria e afins e 4)
Mobiliario e afins.

Registe-se todos os dados foram recolhidos em
cenario de retoma de atividade, num periodo
pos-pandemia COVID 19, com todas as
condicionantes que dai resultaram também ao
nivel das respetivas respostas.

De seguida, apresenta-se entdo uma breve
caracterizacao da amostra recolhida.




Caracterizacao
da amostra

Para a realizacdo deste roteiro tecnoldégico
foram convidadas a participar empresas
nacionais da fileira da Madeira e Mobiliario.

Reforca-se que uma das preocupagdes que
houve neste trabalho foi a de abranger
empresas de varias areas geograficas,
dimensdao e subsetores (relembrando, e
essencialmente serragles, carpintarias,
empresas de fabrico de mobiliario e
painéis), de forma a garantir uma maior
representatividade do setor.

Nesta seccao é apresentada a
caracterizacao das empresas tendo em
conta fundamentalmente os seus recursos
humanos e os resultados operacionais.




Caracterizagao da amostra

Recursos Humanos

No que diz respeito ao numero de funcionarios das
varias empresas participantes, considere-se a
informacao na seguinte tabela:

Percentagem de funcionarios
Intervalo de Idades
na amostra
<18 11,0%
[19,29] 14,8%
[30,39] 20,5%
[40,50] 27,7%
>51 26,0%

Tabela 1 — Distribuigdo de funcionarios por faixa etaria

Os resultados deixam bem claro como o setor carece
de alguma mao-de-obra mais jovem, pois cerca de 54 %
dos funcionarios tém idade superior a 40 anos e 26 %
ja tém mais de 51 anos.

No que se refere a dimensdao das empresas, a
estratificacdo foi feita em funcdao do numero de
colaboradores, sendo convidadas a participar empresas
de diferentes escaldes, conforme imagem ao lado.

# <20 (20,8%) 150 - 99 (20,8%)
@ 20-49(50,9%) @> 100 (7,5%)

Imagem 1 — Distribui¢do de empresas por n2 de funciondrios




Caracterizagao da amostira

Resultados operacionais

As empresas que participaram neste estudo, Fica evidente que apds um ano conturbado de
além de serem diferentes na dimensdo, estdo 2020, com o surgimento da pandemia da Covid-
muitas delas posicionadas em segmentos

19, as empresas cresceram no ano de 2021.

distintos. Assim, é natural que o volume de

faturacao seja também diferente. _
Assim, enquanto que a percentagem de

Na préxima tabela apresenta-se a evolucdo da empresas que faturava até 1 M€ diminuiu, por

faturacao das empresas participantes nos outro lado, registou-se um aumento da
ultimos 4 anos: percentagem de empresas com faturacdo entre
1a2M€,2a4M€,4a8 M€ e 8a 16 M£. Este
o frop = 1 2 1 2% 1 22 aumento é de sublinhar ainda mais tendo em
aturagao % Empresas X .
até 1 M€ 302% | 302% | 264% | 17,0% conta a subida registada nos precos dos
132 M¢e 245% 1 24,5% | 226% | 245% recursos: matérias-primas, energéticos e mao-
2a4ME 22,6% 20,8% 26,4% 30,2%
438 M€ 15,1% 17,0% 17,0% 18,9% de_Obra'
8al1l6 M€ 3,8% 3,8% 3,8% 5,7%
>16 M€ 3,8% 3,8% 3,8% 3,8%

Tabela 2 — Evolugdo da Faturagdo das Empresas




Caracterizagao da amostira

Conforme se percebe ainda pela analise das
tabelas abaixo, a percentagem de empresas
vocacionada para o mercado interno (entre 81 a
100 % da sua faturacao) ainda é substancial -
cerca de 64%.

No entanto, apesar da contracao de mercado
que se sentiu com a pandemia, as exportacoes —
tanto para a UE com para fora da UE -
apresentam um peso significativo na faturacao
de varias empresas. Neste caso, e em cerca de
26 % dos participantes, o consumo interno
apenas representa 21 a 40 % da sua faturagao.

Mercado NacionNaI % Empresas Exportagdao média paza a e e
(em % da faturagdo) UE (em % da faturacdo)

91-100 (%) 45,3% 91-100 (%) 7,5%
81-90 (%) 18,9% 81-90 (%) 3,8%
61-80 (%) 0,0% 61-80 (%) 0,0%
41-60 (%) 17,0% 41-60 (%) 13,2%
21-40 (%) 9,4% 21-40 (%) 7,5%
11-20 (%) 1,9% 11-20 (%) 5,7%
1-10 (%) 7,5% 1-10 (%) 39,6%
0 (%) 0,0% 0 (%) 22,6%

Tabela 3 — Peso do mercado
interno (em % da faturagao)

Tabela 4 - Vocagdo exportadora (na
UE) da amostra (em % da faturagdo)

Exportagdo média para paisNes % Empresas
fora da UE (em % da faturagdo)
91-100 (%) 3,8%
81-90 (%) 1,9%
61-80 (%) 0,0%
41-60 (%) 1,9%
21-40 (%) 1,9%
11-20 (%) 7,5%
1-10 (%) 28,3%
0 (%) 54,7%

Tabela 5 - Vocagdo exportadora (fora
da UE) da amostra (em % da faturagao)

Estes indicadores permitem inferir sobre o valor
que o mercado externo atribui aos produtos
nacionais, no que se refere a sua qualidade,
design e preco. Esta realidade reforca a
importancia de as empresas apostarem na
internacionalizacdo. Naturalmente, isso podera
implicar algum tipo de investimento, pelo que tal
direcionamento estratégico dependera sempre da
capacidade financeira de cada empresa.
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Enquadramento Teorico

Digitalizacao & Transformacao Digital

Para melhor compreensao deste documento
e do método subjacente ao processo de
investigacdo, €& importante o breve
esclarecimento que se segue sobre conceitos
e alguns fundamentos desta tematica.

Por exemplo, muito se tem escrito sobre
digitalizacao e transformacao digital, de tal
forma, que ambas as expressoes se
confundem, apesar da sua diferenca.

Existem diversas definicbes aceitaveis para
ambos. Em termos simples, a digitalizacao é o
processo tecnoldogico de se incorporar
informacdao (e formato) digital a uma
determinada tarefa, suporte ou operacao.

A transformacao digital define a mudanca
necessaria que a organizagao como um todo
tem de “suportar” e “patrocinar” para que
seja possivel a digitalizacao, possibilitando-se
a integracao do mundo fisico com o mundo
digital.

Pretende-se que as atuais barreiras fisicas
entre pessoas, maquinas, equipamentos e
produtos, deixem de existir, comunicando
todos entre si de uma forma digital, fluida, no
sentido de haver uma cooperacao tal, que em
conjunto, os varios processos se desenrolem
com o maximo de eficiéncia.

Obtém-se entdao fabricas mais organizadas,
dinamicas, flexiveis, produtivas, e nas quais 0s
tempos associados a atividades nao
produtivas tenderao a desaparecer.




Durante longos anos, e ainda hoje, as empresas

y
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continuam a depender de suportes fisicos

. tradicionais como o papel, para os iniumeros

processos que tém de controlar, ndo soé
produtivos como os nao produtivos. Tratam-se
de métodos de controlo muito mais faliveis, mais
morosos, e relativamente pouco praticos para

armazenamento, consulta e andlise.

No entanto, através das diferentes tecnologias e

conceitos associados a Industria 4.0, serd

possivel as maquinas “falarem” entre si, com as

pessoas, e armazenar todos esses dados gerados

Ou seja, toda a informacgdo necessaria ao

em nuvem (cloud computing).

funcionamento da

normal empresa,

estara inteiramente conetada entre os

varios niveis da piramide organizacional,

isto é, desde o chdo-de-fabrica (base) até

aos elementos de gestdo (topo). Dessa

forma, boa parte dos problemas

“classicos” da Industria, que tém muitas

vezes origem em falhas de comunicagao,

serdo assim evitados, mas também os

processos serdo acelerados, poupando-se

tempo e recursos.

Por outro lado, é muito importante
aproximar todos os elos da cadeia de valor
fornecedores,

da empresa, sejam eles

distribuidores, clientes, entre outros. O
objetivo final é assegurar uma colaboracdao
mais agil e assertiva, ou seja, estender a
conectividade horizontal, por via digital, a
todas as relagbes comerciais que a empresa
mantém. De facto, quanto maior for o nivel
de conetividade que a empresa estabelece
com os seus players, menos burocraticos,
mais transparentes, mais rapidos e eficientes
serao os processos de negociagao envolvidos

na compra e I ER




Enquadramento Teodrico

Note-se que pode haver digitalizacao sem
transformacao digital... mas nao
transformacao digital sem digitalizacao.

Conforme ja referido, algo que vem
sempre associado a digitalizacao e a
transformacao digital é a conetividade
entre sistemas. E a partir destes conceitos
basilares da 4.2 Revolucao Industrial que
definimos a nossa abordagem -
considerando nao so6 os processos digitais,
mas também 0 impacto, ou
transformacao, que estes terao.

Para isso, o nosso método de investigacao
pressupoe a identificacao dos
Habilitadores Digitais (HD) cuja analise
conjunta devera servir de base a avaliacao
do nivel de maturidade das empresas.

Nomeadamente, quanto aos HD:

Selecao e utilizacao de Indicadores Chave de
Desempenho

Plataformas da loT — Internet das Coisas
Dispositivos moveis, inovacdao, execug¢ao e
controlo automatizado de processos

Cloud computing, e integracao de varias
plataformas digitais internas

Algoritmos  avancados de andlise e

processamento Big Data

Algoritmos avancados de IA para simulacao e
previsao estratégica de cenarios

Sensores inteligentes e dispositivos

automaticos de captura de dados
Solucdes modulares e interfaces tecnoldgicos

avan¢ados de modelacdo, prototipagem,

producado, e interacao humana




Conhece a fundo os conceitos,  Djgitalizagdo, transformagao

# Implementa a maioria das L. . , . . AT

praticas (0%) digital, indudstria 4.0, sao

Conhece a fundo os conceitos, Conceitos d|fe re ntesl mas que i

mas ainda ndo implementou . . . RN e

medidas significativas (13,2%) andam assim interl IgadOS. 11

Conhece superficialmente os

2 implementa nenhuma
acoes (17%)

Imagem 2 — Grau
de conhecimento
das empresas
com os conceitos

da IndUstria 4.0
Industria 4.0 (28,3%)

Apesar de muito se falar na Industria 4.0, a
imagem 2 comprova que cerca de 28% das
empresas asseguram nao estar ainda
familiarizadas com a Industria 4.0. Na maioria
dos casos, o grau de conhecimento é limitado,

conforme responderam 59% dos participantes.

E importante refletir ainda no facto de que
somente 42% das empresas mencionaram que,
apesar do seu conhecimento ser superficial
nesta tematica, jd implementaram algumas das

praticas 14.0.

Apenas 13% estdo convencidas de estarem a

par de tudo o que estd envolvido na Industria
4.0 mas, ainda assim, ndo implementaram

medidas significativas.

&+ fundamentos, mas nado

Conhece superficialmente os
@ fundamentos, e implementa
algumas das praticas (41,5%)

N&o estd familiarizado com a

Sera que as empresas Ssabem
verdadeiramente do que se trata?

Quanto a esta questao, o grafico
apresentado na imagem 3 “fala”
por si.

Escalala5:
1 - Fortemente

5 —Sem relevancia

Imagem 3 — Impacto do nivel de desconhecimento
da empresa relativamente a Inddstria 4.0 no seu
amadurecimento nessa dire¢do

Serd que este desconhecimento é irrelevante?
N3o! Condiciona a evolugao da empresa nesse
sentido... cerca de 60% das empresas
reconhecem isso. E inegdvel que muitas
empresas precisam ainda de se inteirar a fundo
com a Industria 4.0 e, dessa forma, discernirem o
real potencial que ela tera na consolidagdo e

crescimento do seu negdcio.

Como é que pode estar preparado ou aceitar
uma coisa que nao se conhece bem? Dificilmente
tal serd possivel, e os inquiridos bem o sabem,

conforme comprova o grafico apresentado na

imagem acima.




Até ao momento,

esclarecemos 0s conceitos,

sabemos 0S pilares,

identificamos as tecnologias - o

gue se seguira agora?

E preciso saber se as empresas

estao preparadas.

Esta foi a questao que se
colocou e cujas respostas estao

sistematizadas no grafico da

InErE S

il Sim
@ hag

Imagem 5 — Perce¢do da importancia da
digitalizagdo da informagdo relativa a produgdo

Escalala:
1-Nada preparada

5 — Muito preparada

(39.6%)

(3,8%)

(30E%)

(17%)

0%)

1 2

Imagem 4 — Nivel de preparagdo da empresa
para acompanhar a 42 Revoluc¢do Industrial

De acordo com as respostas
obtidas, apenas 17% das
empresas consideram que estao
bem preparadas para
acompanhar a 42 Revolucao
Industrial.

Isto apesar de, conforme a
imagem 5 documenta, a

esmagadora maioria das
empresas ter consciéncia da
importancia da digitalizacdo -
96%.




Ja identificamos os habilitadores digitais mais importantes da Industria 4.0 e ja vimos que a
digitalizacao é fundamental nesse processo. Agora, resta-nos perceber onde e como é que estes e
outros habilitadores digitais devem ter impacto na empresa - destacamos estas 6 areas:

Custeio Industrial, Gestao da Produ¢ao, Produtividade e Desempenho, Gestao de Recursos
Humanos, Controlo e Visibilidade de Processos e Outputs, e Matriz Organizacional.

Quais as principais dificuldades e desafios que as empresas encontram nestas areas? Estas
guestdes serao abordadas no préximo tdpico.
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(1) Custeio Industrial, (2) Gestdo da
Producao, (3) Produtividade e
Desempenho, (4) Gestao de Recursos
Humanos, (5) Controlo e Visibilidade
de Processos e Outputs, e (6) Matriz
Organizacional.

Estas sdao as d&reas nucleares das
empresas, e nelas encontramos um
denominador em comum centrado
nas pessoas, nomeadamente
formacdao, competéncias, valéncias
humanas e profissionais.

E fundamental perceber o impacto
gue a Industria 4.0 esta a ter e terd
nos colaboradores das empresas. Dai
a importancia da andlise da questao
indicada na imagem 6.

5em Impacto (9%)

@ Pequeno Impacto (21%)

Imagem 7 — Impacto da pandemia no processo
de amadurecimento 14.0 da empresa

mpacto Moderado (32%)

Impacto Muito Elevado (38%)

(37, 7%)

Escalalas:
(2E4%) 1 - Fortemente
{Eﬂ.ﬂ"iﬁ‘.l 5 —Sem relevancia
{11,3%)
(38
1 4 3 4 &

Imagem 6 — Impacto da resisténcia dos funciondrios na evolugdo da empresa para a Industria 4.0

N3o se deve desvalorizar o efeito que a resisténcia a mudanga pode ter no
processo de amadurecimento industrial da empresa. As empresas estdo
cientes disso mesmo, sendo que cerca de 59% dos inquiridos considera que
esse fator podera condicionar muito ou fortemente esse caminho.
Especialmente quando se trata de funcionarios “mais antigos”, com mais
“anos de casa”, o impacto da resisténcia (por receio de serem substituidos, por
mera descrenca no que a evolucao tecnoldgica pode trazer ao chao-de-fabrica,
ou outro motivo) pode efetivamente inibir as empresas de avancarem com
algumas medidas.

N3o sé a resisténcia dos funcionarios, como também o efeito da propria
pandemia neste processo evolutivo —a imagem 7 comprova isso mesmo.

Como mostra o grafico ao lado, e ndo é de todo surpreendente, 70% das
empresas considera que a pandemia teve um impacto moderado ou muito
elevado no processo de amadurecimento 14.0. De facto, a conjuntura
altamente desafiadora acabou por inibir, inviabilizar ou adiar decisdes no
ambito da digitalizagao.



A pandemia da COVID 19 teve evidentemente
um impacto significativo nas empresas,
tornando-se mais um desafio a juntar a uma
lista de onde ainda se destacam os

apresentados na imagem 8, ao lado.

Do grafico saltam a vista trés grandes

preocupacdes/desafios comuns a grande

maioria das empresas, a saber: custo das
matérias-primas (88,7%), custos energéticos
(73,6%) e a falta de RH’s qualificados (66%).

Destacam-se ainda outros trés desafios muito
apontados pelas empresas: esmagamento das
margens de venda (47,2%), a customizacao
elevada dos artigos (28,3%) e o lead time
reduzido (22,6%).

1,9%
B .ompletamente digitais
(1,9%)

@ Parcialmente digitais
(43,4%)
_ Emiinicio de
" implementacdo (30,2%)

@ Em fase de andlise
(9,4%)

. Dossier ainda ndao
considerado (15,1%)

Imagem 9 - Estado de
digitalizacdo dos principais
processos produtivos da empresa.

Falta de RH’s qualificados [58%:

Esmagamento das margens de venda — 4T

Lead time reduzido —[22,E%]

Customizagdo elevada dos artigos e b

Aumento da complexidade produtiva (1)

Custo das matérias-primas (0BT

Custos energéticos {TIESN

Imagem 8 — Fatores mais desafiadores com os quais a empresa se depara atualmente

Estes resultados sao reveladores das dificuldades relacionadas com
variaveis exdgenas que as empresas tém vindo a enfrentar.

Se por um lado sdo desafios, por outro lado, dao-nos pistas sobre o
caminho a percorrer para se ultrapassar a resisténcia ou outros
obstaculos que surjam.

Com base na amostra considerada, foram relativamente poucas as
empresas do setor que anteciparam que este caminho implicaria
ajustes significativos nos seus processos internos, produtivos e nao
produtivos, pelo que poucas foram as empresas que comecgaram a
direcionar a sua atencao e investimentos na Industria 4.0.

De facto, conforme se apresenta na imagem 9, em apenas 1,9% das
empresas é que os processos produtivos sao completamente digitais
e em 43,4% sao parcialmente digitais. Realca-se ainda que em 25%
das empresas nao ha ainda nenhum processo produtivo
digitalizado.



Caracteristicas e desafios

Mais recentemente, as duvidas que existissem sobre a importancia da Industria 4.0
foram maioritariamente dissipadas com a atual conjuntura global. Acentua-se a
necessidade de as empresas serem mais autdnomas, de dependerem mais de
sistemas e tecnologias digitais, e libertarem os seus colaboradores para funcdes de 1- Discordo Totalmente
maior valor acrescentado.

Escalalab5:

5 - Concordo Totalmente
; . . 2%

Neste sentido, é interessante notar como as empresas acreditam que os

fundamentos da Industria 4.0 podem contribuir para superar os desafios atuais das
empresas portuguesas. As imagens ao lado mostram isso mesmo.

Imagem 10 — Efeito da Industria 4.0 na promogdo da requalificagdo dos trabalhadores

Cerca de 45% das empresas reconhece que a 4.2 Revolugdo Industrial ira promover
a requalificagdao dos trabalhadores. Igualmente critico para o negdcio das empresas
é garantir a satisfagdo do cliente. E sobre este ponto, 42% dos inquiridos concorda Escala1a 5:

Ot . . : O %)
que a Industria 4.0 dara um grande contributo nesse sentido. ¥ | Discordo Totalmente

5 - Concordo Totalmente
Mas as empresas percebem que ao mesmo tempo ndo podem ignorar a
concorréncia. Por isso, o fator “agradar ao cliente” e deixar que seja ele quase o
“designer” do seu produto pode até ser um trunfo para a captagdo de mais clientes.
Neste contexto, a Industria 4.0 pode ajudar as empresas a estarem mais e melhor Imagem 11 — Contributo da Industria 4.0 no aumento da satisfagdo dos clientes
preparadas ndo s6 no mercado nacional, como no internacional. Essa é a convic¢ado
de 51% das empresas, de que a Industria 4.0 podera ser o veiculo para
aumentarem a sua rede de clientes. Escala 1a 5:

1 - Discordo Totalmente
Agora, de entre todos os desafios referidos, destacamos dois em que as empresas

poderdo aspirar a ter algum controlo, a saber: customizacdo elevada dos artigos e o
lead time reduzido.

5 - Concordo Totalmente

[13:1%)

Faremos, em seguida, algumas consideragdes para cada um deles.

Imagem 12 — Contributo da Industria 4.0 na captagao de mais clientes




Caracteristicas e desafios

CUSTOMIZACAO

O dia-a-dia das empresas é
cada vez mais caracterizado
por encomendas de algo
“novo”, que nunca foi feito e
gue até podera nunca mais
voltar a repetir-se.

Os clientes preferem um
produto, a bem dizer,
“exclusivo”, literalmente a
sua feicao e medida no que
diz respeito a: dimensao,
acabamento, textura, cor,
acessorios, matéria-prima, e
assim por diante.

NOVOS PRODUTOS

Este é, alias, um dos maiores
desafios com o qual o setor
se debate atualmente, de
acordo com 28,3% das
respostas.

N3o é de admirar, portanto,
gue o desenvolvimento de
Novos produtos seja
também a tematica mais
debatida internamente em
grande parte das empresas
entrevistadas.

Assim, a producao por
encomenda (Lot Size One) é
a consequéncia inevitavel do
esforco que o setor faz para
tentar oferecer ao cliente
produtos diferenciados e
unicos.

CONCORRENCIA

De facto, a realidade que as
empresas ja ha muito que
aceitaram que a produgao
customizada  “veio  para
ficar” e as que nao se
adaptam a realidade serao
ultrapassadas.

No entanto, com a estrutura
e ferramentas que a maior
parte das empresas do setor
atualmente possui, ir ao
encontro do que o mercado
pretende € um verdadeiro
jogo de “malabarismo”,
criando  constrangimentos
no Gabinete Técnico, mas
nao so.




Caracteristicas e desafios

GLOBALIZACAO

No ch3ao-de-fabrica, encarregados
e chefes de equipas sentem a
pressao de coordenar e assegurar
uma producdo cada vez mais
orientada para o cliente final e
para as suas preferéncias, sem
penalizar, como é obvio, fatores
como a qualidade e os prazos de
entrega que continuam a ser
fatores de grande relevo no
processo de decisao dos
consumidores.

Durante décadas, e até ha cerca de
20 anos atras, o setor servia a um
mercado que se contentava com
produtos standard. Mas,
fendmenos como a Globalizacdo e
a Internet contribuiram, direta e
indiretamente, para que o0s
produtos standard sejam agora a
excecgao.

PLANEAMENTO

A verdade é que muitas empresas
ndo se  prepararam  ainda
convenientemente para enfrentar
esta realidade, e dai resultarem
grandes dificuldades no
Planeamento da Producdo, pela
caréncia de mecanismos e
automatismos adequados. Ainda
assim, a esmagadora maioria da
amostra (96%) reconhece a
importancia da digitalizacao da
informacao relativa a producao.

Com isso em mente, cerca de 61%
tem focado primariamente os seus
investimentos mais recentes, no
desenvolvimento de  projetos
tecnoldégicos na area da
Organizacao e Gestao  da
Producao.




Caracteristicas e desafios

PRAZOS DE ENTREGA

negocial das
que diz
prazo de

O poder
empresas, no
respeito  ao
entrega, tem vindo a
decrescer. Agora s3ao 0s
clientes que estipulam os
prazos de entrega, por sinal,
cada vez mais curtos. Cerca
de 23% das empresas
afirmaram que continuam a
debater-se com este
problema. Para isso, muito
contribui a forte
concorréncia que existe no
mercado.

FLEXIBILIDADE

Assim, ndo sO para nao perder,
mas também fidelizar novos
clientes, as  empresas sao
“forcadas” a  aceitar essas
“imposicoes” dos clientes.

Estrategicamente, as empresas
procuram explorar o curto prazo
de entrega pretendido, que em si
¢ desafiador, como forma de
desmotivar o mercado a solicitar
produtos alterados, mas essa
abordagem nem sempre surte
efeito.

Logicamente, tratando-se de
encomendas de produtos
standard/padrdo, as empresas
conseguem mais facilmente ir ao
encontro das exigéncias dos
clientes.

RASTREABILIDADE

No entanto, os problemas
levantam-se quando os prazos de
entrega curtos se aliam a
customizacao elevada. Isso acaba
muitas vezes por implicar em
frequentes ajustes no
planeamento, que exigem uma
grande elasticidade e coordenacao
dos responsaveis da producao,
guer na alocacdao de funcionarios
pelos diferentes postos, como na
redefinicdo de prioridades dos
lotes/encomendas em curso de
fabrico.

Acresce a agravante de nao haver,
em muitos casos, qualquer
controlo e rastreabilidade do fluxo

de material para um
acompanhamento do estado de
fabrico de cada

encomenda/OF/artigo.




Caracteristicas e desafios

MONITORIZACAO

Na auséncia de tecnologia que

faca essa monitorizagao
automaticamente, e ao instante,
sao EERES mais

comunicagcdes internas entre o
gabinete técnico e o chao-de-
fabrica bem como avaliagdes “in
loco” da evolucdo da producao, no
sentido de assegurar o
cumprimento do prazo de entrega.

As empresas do setor tém
batalhado muito neste tdpico,
cientes por experiéncia propria do
seu impacto na faturacdo. Este
paradigma exigente do mercado,
com relacdo aos prazos de
entrega, acabou por trazer ao de
cima a necessidade que as
empresas tém de digitalizarem e
agilizarem o0s seus processos
relacionados com o tratamento de
encomendas e lancamento de
ordens de producao.

CUSTOS

Este é um dos motivos que esta na
base da tendéncia de se recorrer a
horas de trabalho extras, que
conduzem inevitavelmente a
custos adicionais, nao se
surpreendendo por isso que, 47%
das empresas vejam na Industria
4.0 um dos caminhos possiveis
para a reducao dos custos com
funcionarios.

Dai a necessidade de se
implementar uma filosofia de
gestdao de recursos humanos em
funcdo das encomendas, que,
naturalmente, deva ser flexivel e
funcione em funcdo de periodos
especificos (por exemplo,
incluindo um banco de horas).

Como veremos de seguida,
montar um sistema de avaliacdo
do desempenho sera de grande
importancia na prossecucao deste
objetivo.




Caracteristicas e
desafios

A anadlise acima apresentada identifica
alguns desafios comuns que afetam ou
condicionam as empresas — mas nao da
mesma forma e intensidade para cada
uma delas.

Dai a importancia de comparar esses
desafios com a realidade individual de
cada empresa, considerando o potencial
de cada um dos oito habilitadores
digitais, que mais unanimemente sao
apontados como os principais vetores de
desenvolvimento da Industria 4.0.

Isto é, avaliar o seu nivel de maturidade
4.0 torna-se uma etapa fundamental
neste processo.

E sobre este assunto que o préximo
topico se desenvolve.
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Todos os percursos tém um

ponto de partida. Nao ¢é
possivel definir-se um caminho
e alcancar um destino sem se

saber a localizagao atual, assim

como se esta-se preparado

para o percurso ou ndo. Nesse

sentido, relembramos a

imagem 14, bem esclarecedora

do panorama atual.

1,9% @ Campletamente digitais (1,9%)
@ ~arcialmente digitais (43,4%)

Em inicio de implementagdo
(30,2%)

@ Em fase de analise (9,4%)

Dossier ainda ndo considerado
(15,1%)

43,4%

Imagem 13 - Estado de
digitalizacao dos principais
processos produtivos da empresa.

Pela analise do grafico percebe-se que é residual a
percentagem de empresas que priorizou a
digitalizacdo dos seus principais processos
produtivos a nivel absoluto — apenas 1,9%.

Escalalab5:

(LY [
1 — Nada preparada
5 — Muito preparada
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Imagem 14 — Nivel de preparagdo da empresa
para acompanhar a 42 Revolugdo Industrial

Destacamos dois dados positivos. O primeiro é que
43,4% dos participantes estdo seguros de que o
caminho da digitalizacdo estd na base da sua
sustentabilidade, motivo pelo qual, esse assunto
passou da “discussdo” a “acdo” e jad possuem 0s seus
principais processos produtivos parcialmente digitais. O
segundo é que 30,2% das empresas estao numa fase
de arranque para garantirem, gradualmente, a
digitalizacdao dos seus principais processos produtivos.

Se atentarmos aos processos ndo produtivos, os
resultados ndo sdo muito diferentes.

Mais uma vez, poucas S30 as empresas que
conseguiram ja assegurar a digitalizacdo dos seus
principais processos administrativos (5,7%).

Contudo, cerca de 54,7% dao provas de que querem
avangar na digitalizacdo, pois ja detém os seus
principais processos ndo produtivos parcialmente
digitais.

Uma percentagem mais reduzida de empresas — 15,1%
— estd a dar os primeiros passos na implementagao de
medidas para a digitalizagao.

Conclui-se ainda, pelos resultados, que tanto nos
processos produtivos como nos ndo produtivos, as
empresas tém uma grande margem de progressdo no
que toca a digitalizagdo.

As empresas, no geral, sentem que

ainda n3o estdo reunidas todas as

condicbes

para conseguirem
acompanhar a 42 Revolugao Industrial.
Cerca de 43% sao da opinidao que nao
estdo preparadas para dar esse salto, o
gue explica, em parte, a expressiva
percentagem de empresas que ainda
tém o0s seus processos pouco ou nada

digitalizados, como veremos a frente.

De acordo com o ja referido neste
documento, a digitalizacdao sera um dos
primeiros passos... mas em que estado
setor se

€ que as empresas do

encontram neste momento?

8 Completamente digitais (5,7%)
@ Farcialmente digitais (54,7%)

_ Em inicio de implementacdo
7 (15,1%)

Em fase de analise (9,4%
[ (9,4%)

Dossier ainda nao considerado
(15,1%)

Imagem 15 — Estado de digitalizagdo
dos  principais processos ndo
produtivos da empresa.

Importa destacar que para cerca de 9% ainda se
esta na fase de estudo prévio de tudo, e que 15%
das empresas ainda nem sequer equacionaram a
digitalizacdo. Ou seja, para 24% das empresas,
tudo nao passa ainda de um mero conceito.



Aprofundando a analise, foi
possivel perceber com mais

detalhe quais as areas cujos 30%
processos se tém beneficiado
de investimentos passados. 20%
Numa escala de relevancia, 10%
destacam-se as adreas do
Custeio, Organizacao e 0%

Gestao da Produgao, e
Eficiéncia e Desempenho
Industrial, como as mais
importantes a data, conforme
se pode constatar a partir da
leitura das imagens seguintes.

40% Escalala NR:
34% 1 - Mais Relevante
30% 6 — Pouco Relevante
23%
199 NR — Nada Relevante
20% e
15%
10% 6%
4%
0%
oo l
1 2 3 NR
Imagem 16 — Investimentos passados das empresas

na area da Eficiéncia e Desempenho Industrial
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Investimentos passados
das empresas na drea do Custeio

Fica evidente o valor que uma significativa
percentagem de empresas atribui a
realizacdo de investimentos nestas areas —
entre 40 a 61%. A que se destaca mais é a
da Organizagao e Gestao da Produgao, com
61%, e é facil de entender o porqué. Esta
area estd diretamente relacionada com
uma variavel de grande importancia, isto é,
o tempo de entrega.

A drea da Eficiéncia e Desempenho
Industrial também tem merecido especial
atengdo nos investimentos das empresas
(57% das respostas) porque, como ja tem
sido tema de longos anos, produzir sem
eficiéncia é perder lucro. E quando falamos
em lucro, obviamente que a area do
Custeio surge naturalmente também como
uma prioridade de investimentos em 40%
das empresas.

Escalala NR:
40%
° 36%

1 — Mais Relevante

30%

25%
0 NR — Nada Relevante
20% 19%
15%
10% .
4% o,
0%
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Imagem 18 — Investimentos passados das empresas
na area da Organizac¢do e Gestdo da Producdo

6 — Pouco Relevante



Maturidade 14.0

Embora sensiveis e conscientes da importancia de
adotar medidas enquadradas na Industria 4.0,
muitas empresas estardo apenas no inicio da
jornada, sendo que algumas s6é agora
verdadeiramente concretizam a 32 Revolugao
Industrial. O setor ainda carece de ferramentas e
competéncias internas que sustentem uma cultura
de digitalizacdo, processamento e analise de grandes
volumes de dados (Big Data) e conetividade total
entre diferentes sistemas.

E importante destacar que as empresas que
acompanharem a 4.2 Revolugao Industrial, serao
aquelas que conseguirdao responder com mais
eficiéncia as exigéncias do mercado, em menos
tempo, com mais qualidade, maior produtividade e
menos custos operacionais.

Como ja referido atras, todos os percursos tém um
ponto de partida. Mas qual sera este ponto para as
empresas do Mobilidario e da Madeira? Obviamente
ndao é o mesmo para todos, e dai a importancia de
cada empresa aferir o seu nivel de maturidade 14.0.




Maturidade 14.0

Diagnostico inicial

Assim, alcangar a maturidade digital de uma forma consistente,
€ um caminho a percorrer que vai diferir de empresa para
empresa.

Para além da cultura organizacional, que pode travar ou
empurrar algumas decisdes estratégicas no ambito da Industria
4.0, a avaliagdo do posicionamento ou nivel de maturidade
atual da empresa vai certamente influenciar a avaliagao das
prioridades a serem consideradas numa implementagao
faseada de medidas 14.0 que vier a ser recomendada — e daqui
se justifica a necessidade de um diagnodstico ou auditoria
inicial.

Logicamente que outras varidveis estdao em jogo. Por exemplo,
0os custos associados a esta mudanga, que podem ser mais
avultados em funcdo da(s) tecnologia(s) e automatismo(s) a
adquirir e implementar, podem inibir algumas empresas, tendo
em conta a sua capacidade de investimento.

Ganhos esperados

No entanto, e apesar de todas estas variaveis, vale a pena
notar que cerca de 98% das empresas participantes neste
estudo concordam totalmente que poderao ganhar com a
implementacao dos conceitos da Indudstria 4.0. Embora o
setor, no geral, reconheca que precisa aprofundar o seu
conhecimento e o nivel de implementacdo das medidas da
Industria 4.0, ja ndo tem duvidas quanto as suas vantagens,
com destaque para cinco: prestar um melhor servico ao
cliente, reforcar a capacidade produtiva instalada, conferir
maior valor acrescentado no produto/servico, aumentar a
qualidade do produto/servico e a melhoria do desempenho e
da produtividade.

Sao estas as principais motivacdes que estarao por detras da
decisao de se avangar e aceitar a 4.2 Revolugao Industrial.

Mas que agdes em concreto se recomendam neste sentido? O
que poderdao as empresas fazer para conseguir responder aos
desafios atuais e simultaneamente alinharem-se com a
Industria 4.0? Respostas serao dadas no préoximo toépico.
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Como ja exposto anteriormente, as

50% Escala1a NR: empresas participantes no estudo estao 50% i Escalala NR:
42% 1 — Mais Relevante cc.)n.sa.entes da |.mportanC|a da 409 . 1 - Mais Relevante
40% digitalizacdo, em especial de dados afetos 0%
o 4 — Pouco Relevante N ~ 4 — Pouco Relevante
0% 28% a producao. 30% .
NR — Nada Relevante 25% NR — Nada Relevante
20% . ~ . . 20% 17%
13% 99, Prova disso sdo os investimentos que 9%
o 0, .z A . .
10% l 8% algumas delas ja tém feito em projetos 10% . 6%
0% . especificos. 0%
1 2 3 4 NR 1 2 3

Imagem 19 — Interesse em investir E a tendéncia é manter-se estas mesmas Imagem 21 — Interesse em investir na area
na area dos Métodos de Custeio areas de interesse (projetos futuros), da Organizagdo e Gestdo da Producio

conforme mostram as imagens a volta.

Os resultados apresentados nas imagens 19 a 21
confirmam que varias empresas (entre 55 a 74%)
vém na aposta em projetos nas areas do Custeio,

A reducdo de custos é, como nunca antes, objeto
de debate nas empresas, sendo que o custo das
matérias-primas e da energia veio intensificar

da Organizacdo e Gestdo da Producdo e na 40% — 38% Escalala NR: ainda mais esta discussdo interna.
Eficiéncia e Desempenho Industrial, um passo
muito importante para o seu éxito.

36%
1 — Mais Relevante

0, 7 . .
30% Sobre este assunto, varias empresas acreditam

5 gue evoluir rumo a Industria 4.0 ird permitir-lhes
E interessante notar que, comparativamente 20% 17% NR — Nada Relevante reduzir custos.

com o que fizeram no passado, mais empresas
pretendem investir nestas areas, o que é sinal de

4 — Pouco Relevante

que melhor percecionam a sua importancia a 10% 6% 40/ Na realidade cerca de 44% dos participantes
curto/médio prazo. ’ partilham dessa opinido, conforme mostra a
0% imagem abaixo.
NR
Seja pela pressdao da concorréncia, pela
dificuldade em gerir as expectativas dos clientes Imagem 20 — Interesse em investir na drea
ou pela necessidade de reduzir custos com os da Eficiéncia e Desempenho Industrial
funcionarios, o certo é que se nota uma
crescente preocupagdo com estas dreas que,
enquadradas com os principios da Industria 4.0,
serdo fundamentais na sustentabilidade das Escalalas: —
empresas. 1 - Discordo Totalmente ’
5 - Concordo Totalmente
Imagem 22 - Redugdo de {3.0%:) .
custos por via da Industria 4.0 1 | 7 5% el

.l k} F g



Propostas de agcao - 15.0

Estamos a falar sobre 14.0, mas ja se
avizinha a 15.0 sobre a compatibilizacao da
indUstria com as pessoas, com o ambiente
e com a sociedade.

Apesar de nao ser a realidade imediata, é
vital que as empresas tenham desde ja na
sua agenda os grandes eixos da seguinte
revolucao industrial, compatibilizando-os
sempre que possivel, com os da presente
4.2,

De facto, as empresas que se alinharem
com a abordagem presente da Industria
4.0 e da futura versdao 5.0, conseguirao
diminuir, gradual e significativamente, a
intervengdao humana em tarefas rotineiras,
tanto nos processos produtivos como nos
administrativos.

Refletir nesta realidade devera ser
de ajuda para empresas que sintam
alguma apreensao quanto ao
impacto da Industria 4.0 na
estrutura dos seus  recursos
humanos. Algumas funcdes serao
efetivamente suprimidas ou
reduzidas, mas outras serao
criadas, pelo que é evidente a
importancia ER empresas
prepararem-se e investir na
formacao dos seus colaboradores
para que adquiram as necessarias
competéncias.




Propostas de agcao - 15.0

A maior parte das empresas entrevistadas
(75%) nao é conhecedora da Industria 5.0,
nem do que podem esperar dela no futuro.
Se pensarmos no que foi referido acima
acerca do nivel de digitalizagdao dos principais
processos (produtivos e/ou ndo produtivos) -
que neste momento, em 25% das empresas o
nivel é nulo e em apenas 6% esta tudo
digitalizado - de alguma forma n3ao é de
admirar o desconhecimento da Industria 5.0
da maioria.

Sobre este toépico, cerca de 40% dos
inquiridos mencionaram que o investimento
na formag¢ao dos recursos humanos nao é
ainda significativo na sua empresa.

Esta realidade remete-nos para duas outras
guestdes, também do ambito dos Recursos
Humanos, nomeadamente 1) a idade média
dos colaboradores, e 2) a dificuldade em
recrutar mao-de-obra jovem qualificada.

A introducado de tecnologias compativeis com os
principios da 14.0 podera ajudar indiretamente a
minimizar estas dificuldades.

Por um lado, e porque as geragdes mais recentes
ja& nasceram numa sociedade mais digital, a sua
apeténcia, familiaridade e vontade de interagir
com as tecnologias é bem mais natural, o que
facilita a sua adaptagdao a transicdo digital no
contexto industrial. Por outro lado, isso podera
atrair mais jovens ao setor, e dessa forma
“refrescar” os atuais quadros técnicos. Como é
Obvio, a experiéncia acumulada dos funcionarios
com mais anos ¢é, certamente, um dos
“ingredientes-chave” do sucesso das empresas,
pelo que deve existir um processo bem
delineado de transferéncia do seu know-how,
em paralelo com a necessaria formagao e
qualificacdo nas competéncias digitais tao
essenciais na Industria 4.0.

Conhece a fundo os conceitos (0%)
Conbhece superficialmente os fundamentos (25%)
® Nio esta familiarizado com a Industria 5.0 (75%)

Imagem 23 — Conhecimento das empresas sobre os conceitos da

industria 5.0




A interacao homem-maquina sera
assim mais acentuada e mais

Integrag¢ao
Automatizada
vantajosa para as empresas em
termos de rentabilidade produtiva

. , e financeira, e ndo so.
Por outro lado, e ainda ao nivel

dos Recursos Humanos, a Tarefas mais exigentes e

automatizacdo do maior numero repetitivas, que ainda hoje forem

de

executadas com maior sacrificio do

possivel tarefas produtivas

permitird diminuir o tempo gasto ponto de vista ergondmico, ou que

apresentarem maior risco para a
saude, serdao assumidas  por
maquinas.

por processo, permitindo uma
alocacdao mais eficiente dos RH
para tarefas com maior potencial
de criacdo de valor. Ao mesmo
funcionarios

tempo, com as

necessarias gualificacoes
tecnoldgicas, trabalharao
diretamente e mais de perto com

maguinas gue assegurardo uma

maior eficiéncia dos processos,

diminuindo substancialmente os

erros humanos.

Isto abrira também as portas
para alteracdes e introducao
de novos processos e
produtos que possibilitem

uma producao mais rapida e

flexivel e, logo, uma maior

rentabilidade do negdcio.




Controlo e
Monitorizagao
Inteligente de
Processos

Para isso, muito contribuira o

acompanhamento e monitorizacao da

producao em tempo real, Acompanhar

e Monitorizar a Producdo, ao instante,
com recurso a plataformas digitais e a
realidade aumentada, sempre numa
I6gica da promocdao da otimizacao dos
processos.

Sugere-se assim o desenvolvimento de processos produtivos
auténomos, apoiados por algoritmos de apoio a decisao,
possibilitando a minimizacao de erros de producao, problemas de
gualidade e de paragens desnecessarias.

Neste sentido, a introducao da inteligéncia artificial no contexto
produtivo tera uma aplicabilidade extremamente util e apelativa. Por

exemplo, na simulacdo e previsao de cenarios relacionados com a
producdao de novos produtos ainda em fase de estudo. Também na
capacidade de analisar um volume de informacdes e dados
produtivos (Big Data) e tomar decisOes que visem a otimizacao dos
diferentes tipos de processos, inclusive ao nivel da manutencao
preditiva, por exemplo.

|A e Redalidade Aumentada

Em termos globais, o nivel de complexidade produtiva tem vindo a
intensificar-se muito por causa dos requisitos e preferéncias do
mercado. Um mercado, por sinal, com consumidores mais
informados da oferta global e, por isso, mais exigentes no trindmio
design/qualidade/preco. Isto ressalta a necessidade de maior rigor e
continuidade no controlo que deve ser feito ao nivel da producao,
precisamente para garantir a satisfacao do cliente.

Este tipo de monitorizacao, em tempo real, online, permitira detetar
qualquer desvio quer ao nivel do processo como ao nivel das
caracteristicas dos componentes em curso de fabrico até ao produto
final, e atuar em conformidade. Assim, sera possivel assegurar uma
producao mais eficiente, menos sujeita a erros. Refira-se que, com a
incorporacao de ferramentas tecnolégicas de Realidade Aumentada,
esta monitorizacdo sera ainda mais agil e intuitiva.



Propostas de acao - Produtividade

N3o se trata apenas de monitorizar. Sugere-se igualmente uma

avaliacao digital em tempo real da produtividade e rentabilidade

produtiva de todos os recursos da empresa, sejam maquinas ou

pessoas.

As empresas nao se podem limitar a considerar apenas

indicadores financeiros ou a calcular simples racios produtivos.

Estas informagdes, em termos qualitativos, nao sao
suficientemente esclarecedoras do desempenho da empresa,
pelo facto de haver diferentes varidveis que condicionam a
producgao, tais como: tamanho dos lotes, nimero e tempos de
setups, tipo de matéria-prima, complexidade do processo de
fabrico, disponibilidade das maquinas, s6 para mencionar alguns.
E muito importante saber como se faz, isto é, medir a
produtividade com base no grande volume de dados que sao

recolhidos por sensores inteligentes.

Esta anadlise aplicar-se-4 quer aos equipamentos

industriais como aos colaboradores, e a sua consulta
estard disponivel ao instante, a todos os elementos
interessados, até mesmo no chdo-de-fabrica, com total
objetividade, clareza e disponibilidade em tempo real. As
empresas estarao assim em condicdes de tomar as
melhores decisbes, bem fundamentadas, a diferentes
niveis: planeamento da producgdo, gestdao de recursos

humanos, manutencdo, entre outras.




Da analise feita, € claro para a maior
parte das empresas participantes no
estudo que o caminho do sucesso
passa, em boa medida, por terem
bons indices de produtividade. Esta
continua a ser uma das

preocupacdes centrais, sendo que

45% das respostas apontam que a

Industria 4.0 tera um efeito positivo

para se alcangar esse objetivo.

Outro motivo esta relacionado com o facto de as
proprias empresas em geral, ndo terem ainda
montado um sistema de avaliagdo automatica do
desempenho industrial, com uma metodologia
objetiva e bem definida, totalmente justa, livre

de qualquer subjetividade ou favoritismo.

Na realidade, sdo poucas as que ja tém a
capacidade de saber, de uma forma totalmente
automdtica, como é que estda a evoluir a
produtividade nas diferentes células produtiva
assim como dos equipamentos e operarios. A
inexisténcia de sistemas e ferramentas
tecnoldgicas que monitorizem a produtividade
de uma forma automatica, impede que as
empresas percebam ao certo qual o seu
desempenho, posto a posto, seccao a secgao,
ndo tendo portanto como avaliar o seu potencial

de melhoria.

O tema da Produtividade, de facto, tem
sido um dos assuntos mais debatidos
guando se abordam os principais
desafios da economia nacional, e o
setor da madeira n3ao foge a este
panorama. Segundo a base de dados
estatisticos de 2020, da Fundacao
Francisco Manuel dos Santos, Portugal
continua a ser, em termos de
produtividade por hora de trabalho,
face a média da UE27 (=100), um dos

paises com menor produtividade (65,8%
da média da UE27).

Em 2020, ocupou o 242 |ugar do
ranking. Diferentes motivos podem ser
apontados para justificar esta
disparidade de valores entre Portugal e
a Europa. Um deles tem a ver com as
ineficiéncias ao nivel da organizagao.
Uma empresa sem  organizagao,
naturalmente penaliza a sua eficiéncia.
Neste campo, e conforme ja foi referido,

€ grande a margem de progressao.
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Make to Order

De uma forma generalizada, em face do
comportamento e das caracteristicas do
mercado, as empresas do setor ja nao
adotam o modelo de produgdao em
massa no seu negocio, mas sim para a
encomenda. Ainda assim, isto ndao quer
dizer que nadao se justifique ou
compense produzir certos componentes
para stock, quando estes tém uma

elevada rotacao de consumo.

Planeamento e Gestao da Produgao

Outra recomendacao que resulta deste estudo é a das empresas
reforcarem as suas competéncias ao nivel do planeamento, por
forma a conseguir planear, em tempo real, com seguranca e
fiabilidade, as necessidades da producdo a fim de minimizarem
niveis de stock e desperdicios.

Niveis de Stock e Gestdo de RH

Dessa forma, as empresas poderdao até encurtar os prazos de
entrega ao cliente final e serem mais competitivas. Mas, esta
estratégia tem de ser devidamente sustentada com modelos
estatisticos que permitam elaborar um planeamento fiavel, que
de uma forma atualizada tenha em conta as necessidades
efetivas da producdao e considere as previsdes de procura e o
histérico de consumo/vendas. Caso contrdrio, as empresas
correm o risco de possuirem niveis excessivos de stock, o que
equivale logicamente a sobrecustos desnecessarios.

O planeamento evitara também que acontecam duas situacdes
bem distintas, mas igualmente penosas para as empresas: ter
pessoas a mais (que se traduz em mais custos) ou pessoas a
menos (que podera comprometer o prazo de entrega), numa ou
em mais seccoes.




Apos descricao das principais acdes propostas para o setor, relembram-se agora os seis eixos
operacionais em que todas elas se devem focar (em proporg¢ao variavel), a saber:

Sistemas de Custeio Industrial, Gestao da Producao, Produtividade e rentabilidade produtiva,

Gestao de Recursos Humanos, Controlo e visibilidade de processos e outputs, Matriz

y 1490
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Posto isto, devera agora cada empresa, apds analise e consideracao de todos os Habilitadores Digitais e da forma como se
relacionam com os seus interesses (ou eixos operacionais), perceber qual podera ser uma das abordagens possiveis para
com cada um deles individualmente. Ou seja, o objetivo de melhoria da maturidade da Industria 4.0 devera ser por via de

interveng¢oes nos Habilitadores Digitais, de modo a que estes impactem nos Eixos Operacionais da empresa.

Sem prejuizo da abordagem individual que cada empresa obrigatoriamente tera de fazer, perante o nivel global da amostra,
podemos ainda assim recomendar uma estratégia geral de amadurecimento 14.0 que podera ser seguida privilegiando-se

trés Habilitadores Digitais em concreto.



Habilitadores
Digitais

Como bem se compreenderd, ainda que todos os
habilitadores meregam a maxima atencdao das
empresas, atentas as estruturas das entidades, os
desafios e limitagdes que atualmente enfrentam e os
seus objetivos a curto/médio prazo, entendemos
qgue o amadurecimento dos habilitadores devera ser
por fases. Assim sendo, a nossa recomendacao é que
se priorize o amadurecimento dos seguintes

habilitadores:

* Sensores inteligentes e dispositivos

automaticos de captura de dados

* Algoritmos avancados de andlise e

processamento Big Data

* Selecdao e utilizagdo de Indicadores Chave de

Desempenho




Habilitadores
Digitais

Sabendo que todos os processos de mudanga normalmente
implicam n3do sé o investimento de recursos, como também
alguma resisténcia interna, sugere-se que cada empresa
avalie qual a unidade e a respetiva sec¢do que apresente uma
maior probabilidade de sucesso, para esta servir entdo de
“piloto”, tendo em conta critérios como a matriz de RH,
criticidade do processo, recursos disponiveis, experiéncias

anteriores, entre outros.

De acordo com o atrds referido, sugerimos entdo que este
“piloto” seja realizado com foco nos Habilitadores indicados,

como ponto de partida.

Ressalvando mais uma vez a importancia de uma analise
particular e individualizada, fez-se um exercicio de
sistematizacdo do que poderiam ser algumas acbes desta
estratégia, e que se apresentam nas imagens abaixo as

sequéncias de etapas possiveis.




Indicadores de desempenho




Sensores e captura de dados




Anadlise e processamento de dados




Ensaios experimentais

A selecdo destes Habilitadores Digitais pressupdoe a
possibilidade, dadas as suas caracteristicas, de serem
amadurecidos com um grau significativo de “imunidade” a
resisténcia dos Recursos Humanos, que conforme ja
explicado, trata-se de um fator reconhecido pela maioria das
empresas como passivel de condicionar a evolugcdo das

empresas no processo da 14.0.

No final, e em fungao dos resultados obtidos no “piloto”,
dever-se-a definir uma estratégia de implementacdo 14.0 que
assente no a) amadurecimento dos HDs selecionados,
seguida de b) ajustes e avaliagdo da pertinéncia de

implementacdo nas restantes secgoes.

Posteriormente, dever-se-dao adaptar os passos indicados
acima aos restantes Habilitadores Digitais, seguindo o mesmo
procedimento sugerido em a) e b), fechando o processo de
implementacdo global com um novo diagndstico de
maturidade para avaliacgdo de resultados e definicao de

eventuais novas medidas.
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Conclusoes

Em termos conceptuais e praticos, a Industria 4.0
promete revolucionar a envolvente industrial,
através da combinacdo das mais variadas
tecnologias modernas - de informacao,
comunicacado, localizacdo, robdtica, inteligéncia
artificial, desenho, prototipagem, producao,
montagem e embalagem — a fim de garantir uma
producao mais eficiente, com reducao de custos e
mao-de-obra.

Desta maneira, sera possivel uma producdao mais
personalizada, por isso, de séries mais pequenas, a
medida das necessidades e preferéncias de cada
cliente, bem como tempos de entrega menores,
fatores cada vez mais determinantes para a tomada
de decisao dos clientes.

Assim, longe de ser uma moda, ou uma corrente
passageira, a abordagem da Industria 4.0 é uma
necessidade inevitavel e inadiavel no contexto
industrial, em geral, e neste caso em particular, no
setor da Madeira e Mobiliario.

Logicamente, dar o salto para a Industria 4.0 sera
um processo gradual, mais ou menos dilatado no
tempo, e que dependera de diferentes fatores, a
comecar pela leitura que os principais lideres e
decisores fazem do estado atual da empresa e da
sua visao estratégica para o futuro. Para além disso,
a velocidade desta transicdo podera depender de
outras condicionantes, a saber: as infraestruturas
atuais, capacidade de investimento, prioridades,
matriz de recursos humanos e respetivas
competéncias, nivel de maturidade digital, entre
outras.




Conclusoes

Até se atingir a plena maturidade ao nivel dos
conceitos e melhores praticas 14.0, as empresas
precisam de ter consciéncia de como estdao hoje e
do que pretendem ser no futuro proximo. Quer isto
dizer que, em func¢ao do seu estado atual e das suas
prioridades e pretensdes, o percurso sera diferente.
No entanto, todas necessitam, desde ja, seguir um
caminho bem planeado que |hes permita avancar
consistentemente, por fases, na maturidade digital.
Adiar este percurso é um risco que nao deve ser
assumido, pois o seu impacto a curto prazo na
sustentabilidade das empresas é enorme. Por outro
lado, associado a um risco identifica-se quase
sempre uma oportunidade, e neste caso nao sera
diferente.

As empresas nao podem procrastinar nessa
avaliacao e decisao. A verdade é que o mundo tem
mudado muito nos ultimos anos; os padrdes e as
preferéncias dos consumidores também.

Com efeito, o setor da Madeira e Mobilidrio &, de
longe, um dos que mais sentiu a alteracao
comportamental do mercado: cada vez mais
exigente no design, nos métodos de encomenda, no
tempo de entrega e no carater diferenciador do
produto. A internet, sem duvida, tem uma grande
cota de responsabilidade nisso, ja que tornou
possivel aceder a mais bens e servicos, mais
personalizados, com maior rapidez e a distancia de
um simples “clique”, sem sair de casa. Ja é evidente,
e no futuro acentuar-se-3, a importancia das
plataformas digitais na captacao e fidelizacao de
clientes.

Perante este cenadrio, € imperioso que as empresas
deem todos os passos evolutivos da Industria 4.0.
Afinal de contas, a histéria mostra que, quem nao
acompanha as tendéncias e as inovagdes esta no
caminho do retrocesso, do desaparecimento.




Assim, adiar o salto da Industria 4.0,

compromete o futuro das empresas, tendo em

o Escalalas: conta n3o s6 os atuais desafios que o setor Escalala 5:
1-Fortemente enfrenta, como também as vantagens 1-Fortemente
A 5—Sem relevancia competitivas de outras empresas que, 5—Sem relevancia
entretanto, ja se encontram com bons niveis de
maturidade 14.0.
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Conclusoes

As empresas precisam encurtar as
atuais distancias entre os diferentes
niveis hierarquicos da sua
organizagao, assim como com O0sS
seus parceiros e clientes, através dos
sistemas de producao ciberfisicos
que asseguram essa completa
integracao de dois mundos tao
distintos: o fisico e o digital. Com
isso, toda a fabrica estard
internamente ligada (integracao
vertical), desde o chao-de-fabrica
propriamente dito, as maquinas e
sistemas, planeamento e
monitorizacdo da produgao, gestao
da qualidade e até a prdpria
informagdo relacionada com as
encomendas que estd na base de
dados do ERP da empresa.

Mas sera do interesse das empresas
estarem ligadas horizontalmente, ou
seja, partilhar e consultar todo o tipo
de informagOes atualizadas em
tempo real, com os demais players
gue compdem a cadeia de valor,
sejam fornecedores, distribuidores
ou outros parceiros.

De forma alguma, os clientes ficarao
de fora desta integracao. Pelo poder
que o cliente tem vindo a ganhar, um
dos ingredientes-chave da
sustentabilidade futura das
empresas é precisamente o seu grau
de envolvimento e proximidade com
os clientes, uma vez que estes cada
vez mais valorizam a “intervencao”
na produgao, e dai a importancia do
desenvolvimento de plataformas
digitais que viabilizem precisamente
essa interagao.

Seguramente que a Industria 4.0,
mais do que trazer ganhos ao nivel
da produtividade, fomentara a
globalizacdao e dinamizara a criagao
de redes digitais e ecossistemas
numa escala mundial, sem
precedentes, com inUmeras
vantagens que dai advém para todos
0s que participarem nessas relacdes
colaborativas.

Neste sentido, espera-se que este
documento possa ser mais um
contributo em auxiliar as empresas
da Madeira e do Mobilidrio na
resposta aos seus desafios atuais, e a
beneficiarem das vantagens que a
realidade da 4.2 Revolugao Industrial
traz para o setor.




Escalala5:
1 - Discordo Totalmente
5 - Concordo Totalmente

Imagem 27 — Beneficios para a empresa no caso de
evolugdo total 14.0 dos players da cadeia.

Escalalas:
(41,11h) 1 - Discordo Totalmente

5 - Concordo Totalmente

Imagem 28 — Preparagdo em termos de qualificagdes dos atuais
RH da empresa para os novos requisitos da Industria 4.0

1. O sistema educativo nacional conseguira formar RH com as valéncias necessarias
paraa4.2RI

2. A qualificacao e formacdo dos RH serdo asseguradas pelas proprias empresas

3. Nao existirdo grandes diferengas entre as competéncias técnicas atuais e as que
resultam da evolugdo da Industria 4.0, ao nivel dos RH

4, As competéncias técnicas necessarias para os profissionais do setor irdo evoluir
rapidamente para acompanhar a 4.2 Rl

5. Nao existe uma grande preocupagéo por parte das empresas em qualificar os
seus RH para os conceitos da Industria 4.0

6. O sistema educativo nacional tera de se adaptar para ser capaz de formar
profissionais devidamente qualificados para as diferentes exigéncias da Industria 4.0

7. Os RH atualmente ao dispor do setor possuem potencial para adquirir as
competéncias necessarias da Industria 4.0

Imagem 29 — Opinido sobre a situagdo atual da industria quanto a
qualificagdo dos RH para as praticas da Industria 4.0.




Anexos

Escalala5:

1—Pouco importante

5 - Fundamental

(15:3%)
[B.A%)

@ Sim

@ Mo Imagem 31 — Papel da inovagdo no alcance dos objetivos da empresa

Escalala5:

1 - Fortemente

5 —Sem relevancia

Imagem 30 — Contributo positivo da competitividade entre os
players nacionais e estrangeiros na inovagdo das empresas

Imagem 32 — Correlagdo entre limitagOes tecnoldgicas da
empresa e sua evolugdo para a industria 4.0
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Escalala5:
1 - Fortemente

5 —Sem relevancia
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Imagem 34 — Correlagdo da Ciber
Seguranga com a evolugdo da empresa

Ndo sabe (53%) para a indUstria 4.0
Bio economia (6%)

Maior colaboragdo entre Robots e Pessoas (15%)

Centralizacdo da Industria na Pessoa (6%)

Sustentabilidade (ambiente) (13%)

® Resiliéncia (sociedade) (8%)

Imagem 33 — Caracterizagdo da industria 5.0
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