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Resumo:

O presente artigo objetiva realizar um estudo de caso na Empresa N. Morozini, cuja producao
estd baseada no Sistema Toyota de Producdo, analisando a busca pela reducdo dos sete
desperdicios definidos por Ohno (1997): Superproducdo; Esperas (tempo disponivel);
Transporte; Processamento inadequado; Estoque desnecessario; Defeitos; e Movimentos
desnecessarios. Trata-se de uma pesquisa qualitativa realizada na empresa N.Morozini Ltda.,
localizada no municipio de Castro, Parana, atuante no mercado de producdo de moveis
planejados, sob medida, cujos resultados apontam para uma inddstria moveleira que busca a
producdo enxuta em todo o seu processo produtivo.

Palavras chave: Sistema Toyota de Producdo, despedicios, indlstria moveleira.

Toyota production system: application in the Furniture Industry
Morozini, Castro, Parana

Abstract

This aims of this paper to conduct a case study in the company N. Morozini, whose
production is based on the Toyota Production System, analyzing the search by reducing the
seven wastes defined by Ohno (1997): Overproduction (time available), Transportation,
Processing inadequate; Stock unnecessary, Defects and Unnecessary movements. It is
qualitative survey carried out in the company N. Morozini Ltda., located in Castro, Parana,
active in the market to produce costumizes furniture, bespoke, results point to a furniture
industry that seeks to lean across its process.

Key-words: Toyota Production System, waste, furniture industry.

1. Introducéo

O Sistema Toyota de Produgdo (STP), também denominado de “Produ¢dao Enxuta” (Lean
Manufacturing), ap06s aplicacdo no setor automobilistico e metalmecanico, tem despertado o
interesse da industria moveleira, diante da necessidade da reducdo de custos e do aumento de
ganhos de produtividades para que estas empresas possam se manter no mercado ou garantir
sua lucratividade.

Entretanto, a Empresa N.Morozini Ltda., localizada no municipio de Castro, Parana, atuante
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no mercado de producdo de mdveis planejados, sob medida, foi criada a partir da filosofia do
Sistema Toyota de Producdo, visando oferecer grande variedade de produtos, qualidade
tendendo a zero defeito, reducdo do desperdicio, estoques minimos, custos decrescentes de
producdo, para atender as necessidades especificas de cada cliente.

Assim, 0 objetivo do presente artigo é realizar um estudo de caso na Empresa Morosini, cuja
producéo estd baseada no Sistema Toyota de Produgéo.

2. Revisdo da Literatura

A competitividade, segundo Porter (1993), poderia significar a capacidade de uma empresa
competir em mercados mundiais com uma estratégia global, sendo definida mais claramente
por Coutinho e Ferraz (1995), pela capacidade da empresa de formular e implementar
estratégias de concorréncia que lhes permitam manter, de forma duravel, uma posicdo
sustentavel no mercado.

Com o crescimento da economia japonesa ocorrido entre as décadas de 1960 e 1980, com a
melhoria continua da manufatura e adaptacdo da mesma a lotes menores baseados na
customizacdo através da diversificacdo na producdo, abandonando-se uma parcela da
configuracdo da producdo em massa utilizada anteriormente, colocando-se a fungdo producéo
em um patamar elevado, apresentando maior representatividade com as novas filosofias
necessarias para a producdo com o uso difundido da tecnologia tanto na area administrativa
quanto no chdo de fabrica, a fungdo producdo passa a ter um papel estratégico nas
organizacdes.

Desta forma, a competitividade em decorréncia da globalizacdo leva as organizacfes a
necessitarem de novos mecanismos de monitoramento e o aperfeicoamento constante do
desempenho das atividades desenvolvidas pela producdo.

De acordo com Slack et al. (1997), sdo cinco os objetivos de desempenho: 1) a qualidade, que
é o oferecimento dos melhores produtos e servigcos ao consumidor; 2) a rapidez, que objetiva
diminuir ao maximo o tempo de atendimento dos pedidos; 3) a confiabilidade, que é manter o
compromisso de entrega do produto ao consumidor; 4) a flexibilidade, modificando as
atividades de producdo perante acontecimentos inesperados; e, 5) o custo, oferecendo o
produto no menor pre¢o praticavel.

Se manter competitivo, ter uma operacao de producdo de sucesso é cumprir com 0s objetivos
de desempenho, considerando para isso tanto a satisfacdo do consumidor quanto fazer melhor
do que os concorrentes. Para isso, é de suma importancia ter-se na empresa uma meta que
consista em possibilitar uma operacdo de manufatura que dé a organizacdo uma vantagem
competitiva no seu mercado. Possuir eficacia operacional é a forma mais concreta de se
garantir a sobrevivéncia competitiva a longo prazo da empresa.

O sistema de producéo € responsavel por grande parcela da eficacia operacional. A forma pela
qual a empresa produz bens e servigos tem base em um conjunto de atividades relacionadas a
administracdo da producdo, que tém como papel 0 gerenciamento e a coordenacao do sistema
de producéo.

O Sistema Toyota de Producdo surgiu na Toyota Motor Company, fabrica de automoveis
japonesa, na década de 50, diante da necessidade de sobrevivéncia pos-guerra, preocupando-
se em reduzir custos através da producdo de pequenas quantidades de carros, mas de diversos
tipos, enquanto que nos Estados Unidos, buscava-se a redugdo de custos pela producdo em
massa de poucos tipos de carros. (OHNO, 1997).
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O toyotismo esta baseado em dois pilares de sustentacdo, de acordo com Ohno (1997): a
Autonomacdo (Jidoka) ou automagdo com toque humano e o Just-in-time (JIT)

A Autonomacdo traz a idéia de se dotar as maquinas de inteligéncia para que elas, quando
detectado um problema na producéo, tenham autonomia para parar a fabricacdo, evitando a
producdo de produtos defeituosos, sendo que a presenca do trabalhador somente é requerida
quando a maquina ndo operar normalmente, podendo inclusive, somente um trabalhador
cuidar das operacOes de diversas maquinas, resultando na redugdo dos custos com méao-de-
obra e consequentemente, 0 aumento da eficiéncia da producéo.

Segundo Ohno (1997), diante da ocorréncia de um problema com a maquina, os trabalhadores
interrompem a producdo e todos buscam a solucdo do problema, possibilitando assim, a
melhoria continua do processo.

Outro pilar que sustenta o Sistema Toyota de Produgdo é o Just-in-time. Segundo Antunes
(1995, p. 26),

Ao contrario do fordismo, a producdo sob o toyotismo é voltada e conduzida
diretamente pela demanda. A produgdo é variada, diversificada e pronta para suprir
0 consumo. E este quem determina o que sera produzido, e ndo o contrario, como se
procede na producdo em série e de massa do fordismo. Desse modo, a producéo
sustenta-se na existéncia do estoque minimo. O melhor aproveitamento possivel do
tempo de producéo (incluindo-se também o transporte, o controle de qualidade e o
estoque) é garantido pelo just-in-time.

De acordo com Leite (2003), o just-in-time € um instrumento de controle da producdo que
procura atender a demanda da maneira mais rapida possivel, minimizando os estoques
intermedidrios, finais e de matéria-prima da empresa.

Na viséo de Lubben (1989, p.9),

a filosofia da manufatura JIT é operar um sistema de manufatura simples e eficiente
capaz de otimizar o uso dos recursos de capital, equipamento e mao-de-obra. Isso
resulta em um sistema de producéo capaz de atender as exigéncias de qualidade e de
entrega de um cliente, ao menor custo.

Os conceitos da filosofia just-in-time foram expandidos para o0 mundo ocidental, o
que deu origem a chamada producdo enxuta ou lean manufacturing, que, de acordo com
Oliveira (2001, p.01),

O grande diferencial da nova filosofia da producdo é que ela entende o sistema como
um conjunto de atividades interligadas e interdependentes de conversdo e de fluxo,
onde h& uma preocupacdo que vai além da andlise de um processo produtivo
estanque e isolado do todo. A conscientizacdo a respeito da importancia da melhoria
do fluxo de materiais/informagdes trouxeram a possibilidade do surgimento de um
novo paradigma para producdo, gerando resultados entusiasmadores.

O modelo de producédo enxuta parte do pressuposto de que é importante a producédo de bens e
servicos, com a utilizacdo adequada dos recursos disponiveis ou ainda reduzindo o volume
dos recursos, mas obtendo mesmo assim igual ou superior volume de produtos ou bens. Desta
maneira, a organizacdo enxuta conduz a uma constante identificacdo, compreensdo e
eliminacdo de quaisquer tipos de perdas e desperdicios que se encontram nas mesmas.

Segundo Womack et al. (1992, p. 03),

A produgdo enxuta ¢ ‘“enxuta” por utilizar menores quantidades de tudo em
comparacao com a producdo em massa: metade do esforco dos operarios na fabrica,
metade do espago para fabricacdo, metade do investimento em ferramentas, metade
das horas de planejamento para desenvolver novos produtos em metade do tempo.
Requer também bem menos da metade dos estoques atuais no local de fabricacao,
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além de resultar em bem menos defeitos e produzir uma maior e sempre crescente
variedade de produtos.

A grande estratégia administrativa é o desafio de mudanca, sendo que o investimento em
tecnologia de ponta, em sistemas e técnicas de planejamento e controle da producdo é
fundamental como ferramenta de auxilio em todo o processo, atuando como um instrumento
de transformacéo, de crescimento, de aprendizado e de satisfagdo para todos da empresa e
seus colaboradores.

De acordo com Ohno (1997), o objetivo principal do Sistema Toyota de Producdo (STP) é
aumentar a produtividade através da eliminacdo do desperdicio.

De acordo com Ohno (1997), o objetivo principal do Sistema Toyota de Producdo (STP) é
aumentar a produtividade através da eliminacdo do desperdicio, sendo que analisando-se 0s
sete tipos de desperdicios identificados por Taiichi Ohno, engenheiro de producéo da Toyota
(CARNEIRO, 2009), é possivel identificar dentro do processo onde corre cada desperdicio, e
a partir dai, buscar a implantacdo de melhorias visando o aumento da eficiéncia das operacoes
e de todo o processo, podendo-se assim, atender ao principio da reducdo de custos.

Para Ohno (1997), os sete disperdicios que devem ser eliminados s&o:
1. Superproducdo: em quantidade alem do necessario ou antecipada;

2. Esperas (tempo disponivel): materiais ou informacdes esperando para serem processados
para a proxima etapa;

3. Transporte: movimentacao desnecessaria de materiais ou informacoes;
4. Processamento inadequado: maquinas usadas de modo inadequado;

5. Estoque desnecessario: evite estoques intermedidrios ou “pulmdes”, que utilizam capital e
espaco, gerando dificuldades de controle;

6. Defeitos: refugos e retrabalho de produtos e servicos;
7. Movimentos desnecessarios: ergonomia no local de trabalho.

De acordo com Denck (2008), para eliminar os desperdicios a empresa precisa focar em cinco
principios:

1. Especifique o valor: analise toda a atividade que cria valor somente sob a perspectiva do
cliente. O valor é que determina quanto o cliente pode pagar pelo produto/servico. A empresa
deve eliminar desperdicios de forma que o preco pago pelo cliente gere lucro.

2. Identifique a cadeia de valor: em todas as atividades necessarias, de modo a localizar
perdas desde a matéria-prima até a entrega ao cliente.

3. Fluxo sem interrupc¢do: acBes que criem fluxo de valor sem interrupc@es, desvios, esperas,
refugos ou retrocessos.

4. Producdo puxada: produza apenas 0 necessario no tempo certo, o que é puxado pelo cliente.

5. Melhoria continua: busca da perfeicdo pela eliminacdo continua dos desperdicios.
Encontre a “raiz dos problemas” para evitar sua repetigao.

3. Procedimentos Metodoldgicos

Para o desenvolvimento do processo de trabalho a pesquisa teve uma abordagem qualitativa
de pesquisa, (FLICK, 2004).

A classificacdo da pesquisa quanto aos procedimentos técnicos remete a pesquisa
bibliografica (REIS, 2008), tendo como instrumento de coleta de dados uma entrevista semi-
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estruturada com Guilherme Mordz, engenheiro de materiais, Mestre em Engenharia de
Producdo, sdcio administrador da N. Morozini Mdveis.

O Procedimento de analise utiliza a Analise do Contetido proposta por Bardin (2002, p. 38),
“[...] um conjunto de técnicas de analise das comunicagdes que utiliza procedimentos
sistematicos e objetivos de descri¢do do contetido das mensagens”.

4. Estudo de Caso
4.1 Histérico da Empresa

A empresa surgiu ha cerca de 4 anos quando o engenheiro Guilherme Mordz juntamente com
um experiente profissional do setor moveleiro percebeu a possibilidade de manufaturar
moveis de alta qualidade com muita eficiéncia, tendo a empresa nascido em decorréncia de
suas experiéncias em uma multinacional americana e uma japonesa, e ainda, aliada a
experiéncia de empresas brasileiras.

A partir dai iniciou-se o desenvolvimento do negocio, através de um grande planejamento
estratégico, envolvendo desde pesquisas de mercado até desenvolvimento de layout
produtivo. Apds 3 anos de desenvolvimento a empresa efetivamente abriu suas portas ao
publico, e a partir dai vem crescendo e aumentando o volume de producéo a cada dia.

A Morozini possui metas audaciosas para 0s proximos anos, com objetivos significativos em
toda a regido do estado do Parand, como por exemplo, abrir cerca de 10 lojas em 2 anos. A
empresa se especializou na producdo de cozinhas, dormitdrios, estantes, banheiros,
churrasqueiras, escritorios e ambientes comerciais. A melhoria continua dos processos € a
regra interna nimero 1 da empresa, o que faz da Morozini um marco empresarial, utilizando-
se de um eficiente projeto de gestdo e trazendo para a regido, o que pode ser considerado
como uma das melhores e mais bem equipadas plantas fabris.

Com uma equipe de projetos altamente especializada, a Morozini, vem se destacando pelo
bom gosto de seus projetos e alta qualidade do produto, principalmente por serem 100% MDF
e devido a alta tecnologia de manufatura.

4.2 Aplicagdo do Sistema Toyota de Producdo na N. Morozini

De acordo com o entrevistado, Guilhnerme Mor0z, a “empresa nasceu enxuta ¢ se mantem
enxuta” sem que os funcionarios percebam que o sistema de producdo é baseado no Sistema
Toyota de Produgdo, afirmando que as pessoas que trabalham na empresa “ fazem
normalmente, porque q acham q devem fazer”.

Segundo Guilherme Moroz,

procurei evitar esses tipos de informages desnecessérias aos olhos deles...e fazer
com que a questdo de 5S, a questdo de fluxo, a questdo de ver um defeito e nédo
deixar passar para frente, coisas simples da filosofia toyota, que eles facam isso
naturalmente... que criem métodos para que isso ndo aconteca

Ainda conforme Moroz, a empresa aplica os conceitos do “Lean Manufacturing”, como o
Just-in-time, Estoque zero (produtos acabados); a Gestdo por Projetos, o Planejamento
Semanal de Producdo (Figura 1), e também o kaizen (melhoria continua nos processos).

ASSOCIAGAO PARANAENSE DE
ENGENHARIA DE PRODUGAO

@ APREPRO



CONBREPR(Q 'CONGRESSO BRASILEIRO DE ENGENHARIA DE PRODUGAO

2011 Ponta Grossa, PR, Brasil, 30/11, 01 a 02 de dezembro 2011

Figura 1 — Planejamento Semanal da Produgdo

Para evitar os sete disperdicios de producéo apresentados por Ohno (1997), a Morozini busca
constantemente manter sua producéo dentro da filosofia toyotista.

No que se refere ao primeiro desperdicio a ser eliminado se refere & Superproducéo, ou seja,
produzir em quantidade além do necessario ou antecipada. Isso é uma pratica diaria da
empresa, visto que ndo trabalha com estoque, adotando a filosofia do Just-in-time.

Segundo Moréz

Néo trabalhamos com estoque. Eles [os funcionarios] sabem que o que se produz
hoje amanha esta sendo entregue, trabalhamos com esse conceito de Just-in-time na
esséncia mesmo...0 que vai ser entregue amanhd é produzido hoje...a peca que entra
pela manha para produzir, no final do dia esta tudo embalado para ser entregue...

Dessa forma, a segunda forma de desperdicio apresentado como Espera por Ohno (1997) ndo
existe na Morozini, tanto que ndo existem estoques de produtos em processo, porque para que
a proxima etapa da producdo seja executada necessariamente a fase anterior precisa estar
completa, visto que segundo Mordz, “No nosso tempo Objetivando reduzir o desperdicio no
tempo de espera, seja materiais ou informacGes esperando para serem processados para a
proxima etapa, Mor6z afirma que “No nosso tempo de pprodu¢do, eu produzo, numa
velocidade parecida com a da grande industria, sé que produzo aquilo que o cliente quer na
hora que ele quer, ndo produzimos para estoque.”

Para evitar o desperdicio no Transporte, seja, ha movimentacdo desnecessaria de materiais
ou informagdes, a empresa “ buscou alinhar esses conceitos da filosofia toyotista de fluxo,
menos movimentacdo, maquinas préximas, para evitar disperdicios de transporte, evitar
retrabalho” (MOROZ, 2011).
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Figura 2 — Layout da fabrica — maquinas proximas para evitar desperdicio no transporte

Para evitar o desperdicio no Processamento inadequado, seja, maquinas usadas de modo

inadequado,Mor0z (2011) descreve que
no nosso sistema de producdo ndo tem onde colocar estoque entre processos, nao
tem onde colocar a pega, entdo eles [os funcionarios] tem que efetivamente resolver
0 problema que ocorrer em alguma etapa do processo, e dar um jeito para isso néo
acontecer mais, porque se isso acontecer com frequéncia ninguém trabalha, pois
uma etapa depende da outra.

O desperdicio com Estoques Desnecessarios € nulo na Morozini, uma vez que a empresa nao
trabalha com estoques como dito anteriormente. Entretanto, segundo Morédz (2011), “a tinica
coisa g ndo esta enxuta na empresa é a questdo de estoque inicial de chapas, devido a questédo
de prazo de entrega, falha no prazo de entregas, preco, dificuldades que fazem com que a
empresa tenha que manter um pouco de estoque, com compra direta do fabricante de lote
fechado.”

A preocupacdo com o desperdicio com Defeitos, sejam, refugos e retrabalho de produtos e
servicos ¢ uma constante na empresa que visando minimizar esse problema, a Morozini “nao
terceiriza a montagem, por questdo de qualidade, toda a parte de projeto é interno, e esses
fatores somados fazem com que a Morizini tenha um produto de alta qualidade e a0 mesmo
tempo um preco altamente atraente e competitivo™.

Os desperdicios com Movimentos Desnecessarios, seja, a ergonomia no local de trabalho é
desenvolvida através do uso do kaizen, sem no entanto, os funcionarios terem consciéncia de
que estdo fazendo mudancas dentro dessa filosofia. As mudancas ocorrem para a melhoria do
processo de trabalho, para reduzir o tempo, para melhorar a forma de realizar o trabalho em
menor tempo e com mais conforto fisico.

A busca pela reducdo dos desperdicios € uma constante na empresa, mas segundo Mordz
(2011) destaca ainda v€ muito disperdicio “muita movimentagdo de pessoas, vejo que
podemos ser muito mais eficiente, principalmente em padronizacdo de processos, precisa
investir em treinamento, contratacdo de mao de obra cada vez mais especializado”.

Entretanto, Moroz (2011) destaca que o Sistema Toyota de Producéo aplicado na producdo
moveleira possibilita uma grande flexibilidade para a empresa como diferencial

as grandes empresas, as grandes franquias, elas trabalham de forma modular, ou
seja, produzem por lote de producgdo para estoque, a marcenaria faz sob medida, faz
aquilo que o cliente quer, mas leva muito tempo para confeccionar o produto. Entéo
temos a flexibilidade de oferecer um produto em um preco diferenciado, fazendo

ASSOCIAGAO PARANAENSE DE
ENGENHARIA DE PRODUGAO

@ APREPRO



CONBREPRO | CONGRESSO BRASILEIRO DE ENGENHARIA DE PRODUCAO

2011 Ponta Grossa, PR, Brasil, 30/11, 01 a 02 de dezembro 2011

sob medida, sob a Gtica do cliente, mesmo que sob a 6tica interna ndo seja sob
medida. Esse € um diferencial que a Morozini tem, por oferecer um produto sob
medida a um pre¢o modulado.

Enfatiza ainda que fundamentou no Sistema Toyota de Producdo a grande estratégia da

empresa
preco melhor com custo menor... procurou montar lojas com um padrao de grandes
franquias, mas com a diferenca de que o cliente estd comprando direto da fabrica, e
de uma fabrica que tem um conceito de producdo bastante enxuto, uma grande
produgdo com um numero reduzido de operadores de producao.

Ainda pode-se destacar alguns dos diferenciais encontrados na N. Morozini Movies, a partir
da entrevista com Moréz (2011)

—Tempo de entrega — agilidade

—Prego: menor que dos concorrentes (Dellano, Italinea)
—Material 100% MDF

—Processo bastante padronizado —apenas 6 cores de MDF.
—Metais e ferragens de primeira qualidade — (Hetich)

—Pessoas comprometidas - treinadas e formadas na prépria fabrica
—Equipe jovem, dindmica e motivada — salarios acima do mercado

—Empresa paga todos os impostos, registra empregados, paga horas extras (diferentemente
das peguenas marcenarias e concorrentes).

—Estrutura definida — papéis bem definidos

—Analisam, discutem e aprendem com erros (organizagdo que aprende)

—Gestao participativa e democratico — todos podem opinar, sugerir, apresentar ideias
—Reinveste todo o resultado — capacidade de investimento ampliada

—Equipe de montagem — propria — treinados — garantem qualidade

—Gerente da fabrica assina todos 0s projetos (comprometimento).

Finalizando, Mor0z ainda afirmando que, além da flexibilidade que o cliente exige, 0 mercado
migrou da producao em série para 0 modulado e a tendéncia € migrar do modulado para o sob
medida, “porque o cliente cada vez mais quer um produto personalizado e quem nao estiver
preparado para oferecer isso a um prego competitivo, estara fora do mercado™.

5. Concluséao

A partir do Estudo de Caso realizado na Empresa N. Morozini Moveis, Com base na
entrevista fornecida por Guilherme Morizini conclui-se que a empresa busca em seu sistema
de producdo oferecer produtos com design moderno; custos reduzidos, rapidez de entrega;
sistema padronizado de producdo; operadores de producdo com funcbes pré-definidas; alta
produtividade; ganhos de escala; ndo esta limitado a modulacGes; ndo trabalha com estoque,
médo de obra polivalente, reducdo dos desperdicios com Superproducdo; Esperas (tempo
disponivel); Transporte; Processamento inadequado; Estoque desnecessario; Defeitos; e
Movimentos desnecessarios, demonstrando assim, aplicar o Sistema Toyota de Producéo.
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