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RESUMO

Quando o assunto no meio empresarial € a melhoria da producéao e
de seus processos, existe uma grande unanimidade na produg¢ao industrial
que acredita ter encontrado uma metodologia capaz de controlar e melhorar
todas as etapas, trata-se da filosofia Lean. A aplicagéo da filosofia Lean —
desenvolvida e conhecida mundialmente através do Sistema Toyota de
Producao (STP) permite, através das suas ferramentas, a identificacao de
desperdicios nos processos adotados pelas organizagdes e posteriormente
a sua eliminacgao, contribuindo para o aumento do nivel de eficiéncia das
organizacbes, que procuram sempre um estado de perfeicdo maxima.
Dentro deste contexto geral, a presente dissertagcdao objetivou a proposi¢ao
de um comparativo entre os métodos Lean mais abrangentes da literatura
atual, sendo que a partir desse cruzamento, sera possivel medir o grau de
aderéncia as praticas enxutas de um estudo de caso, tomando como base
de estudo uma empresa metalmecéanica que nao possuia nenhum sistema
enxuto formalmente estruturado. A presente dissertagéo esta alicergcada na
analise critica de dados coletados da aplicagcdo de diferentes métodos
cientificos da literatura Lean de forma individual e em dias diferentes,
contribuindo positivamente para que a alta administracao revisasse suas
decisbes e avaliasse seus indices iniciais. Os resultados obtidos serviram
para identificar o nivel atual da empresa em relacao aos conceitos Lean de
manufatura enxuta, sendo possivel notar que mesmo néo tendo as praticas
formalmente implantadas, foi possivel descobrir um senso comum de
organizacao no caminho da producao enxuta citada. O trabalho de pesquisa
também serviu para apontar as complementariedades entre os métodos
comparados, indicando fortemente uma possivel fusdo entre eles para que
os indices avaliados nos demais casos sejam o mais abrangentes e
proximos da realidade possivel, deixando essa contribuicdo final como
recomendacao para trabalhos futuros.

Palavras-chave: STP. Praticas Enxutas. Métricas Lean.



ABSTRACT

When the subject in the business environment is the improvement of
production and its processes, there is great unanimity in industrial production
that believes they have found a methodology capable of controlling and
improving all stages, it is the Lean philosophy. The application of the Lean
philosophy - developed and known worldwide through the Toyota Production
System (TPS) allows, through its tools, the identification of waste in the
processes adopted by organizations and later its elimination, contributing to
the increase of the efficiency level of the companies. organizations, which
always seek a state of maximum perfection. Within this general context, the
present dissertation aimed to propose a comparison between the most
comprehensive Lean methods in the current literature, and from this
intersection, it will be possible to measure the degree of adherence to the
lean practices of a case study, based on of study a metalworking company
that did not have any formally structured lean system. The present
dissertation is based on the critical analysis of data collected from the
application of different scientific methods from the Lean literature individually
and on different days, positively contributing to the top management
reviewing its decisions and evaluating its initial rates. The results obtained
served to identify the current level of the company in relation to the Lean
concepts of lean manufacturing, being possible to notice that even not having
the practices formally implemented, it was possible to discover a common
sense of organization in the path of the mentioned lean production. The
research work also served to point out the complementarities between the
compared methods, strongly indicating a possible fusion between them so
that the indices evaluated in the other cases are as comprehensive and close
to reality as possible, leaving this final contribution as a recommendation for
future work.

Keywords: STP. Lean Practices. LEAN Metrics.
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1 INTRODUCAO

O Lean Manufacturing é um sistema baseado no sistema Toyota de
producdo e por mais de trés décadas, os ensinamentos da filosofia Lean
foram estudados e difundidos para aplicacdes em diferentes cenarios, sejam
eles industriais (Lean Manufacturing), construcéo civil (Lean Construction),
hospitalares (Lean Healthcare), corporativos dentre outros (Dennis, 2002).
Houve época em que as empresas podiam ser organizagdes focadas nos
préprios processos de producdo comercial, quando elas pressionavam o
mercado a adaptarem-se as suas necessidades ou a suas caracteristicas, de
acordo com o modelo de negdcios por elas praticado. A exigéncia de
melhores produtos, mais resultados e mais ganhos crescentes, fez com que
as empresas sentissem a necessidade de se envolverem-se num processo
continuo de melhoria (PINEDO, 2003).

O Lean Manufacturing , apelidado de forma curta apenas como Lean
ou traduzido literalmente para o ch&do de fabrica como manufatura, producéo
ou fabricacdo enxuta, apresenta-se como um modo alternativo de gestao da
producdo. Cada vez mais, empresas estdo utilizando ensinamentos da
manufatura enxuta porque ela foi desenvolvida com foco na cadeia evolutiva
dos sistemas de produgédo, mostrando-se como um conjunto de atividades
aplicadas com o objetivo de aumentar ou elevar a capacidade de resposta as
mudancas e a minimizacao das perdas na producao, inclusive aqui no Brasil.
Por exemplo, no ambiente econémico dos anos 90, devido a globalizacéo,
essa insercao do Brasil na economia mundial e na competitividade tornaram-
se itens do topo da agenda empresarial em todo pais.

Estudos especializados procuraram situar o pais no quadro
internacional, examinando suas vantagens e fraquezas (Coutinho & Ferraz,
1994; Baumann, 1996) diante de fabricas brasileiras acostumadas a
seguirem linhas de producado ainda pouco evoluidas, assim como essa
preocupacao em se obter indicadores que fossem capazes de apontar quais
aspectos ou setores precisavam ser melhorados. Mesmo sabendo que as
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organizagdes, de forma despercebida e involuntaria, insistem em se
comportarem como um sistema imunol6gico, o qual é adverso e elimina
qualquer corpo estranho do seu funcionamento diario, resultando na dificil
adesdo a programas consistentes, conforme afirma (SANTOS, 2003). Alguns
trabalhos académicos mostram avaliacées do grau de aderéncia ao Lean
Manufacturing em empresas e até mesmo em estaleiros, como aplicado no
artigo de NOVOA (2020).

Na literatura, existem varios métodos de avaliagcdo do Lean que ja foram
apresentados por diversos autores de varias verticais. Podemos citar entre
0s mais conhecidos: o método Shingo Prize, o método de Karlsson e
Ahlstrom, existe também o método Lean Enterprise model, o método
segundo normas SAE J4000 e J4001, o método Sanchez e Pérez ou o
método de Godinho Filho, Fernandez e Dias. O método de Shingo Prize é
bastante conhecido desde 1988, nos EUA, tendo sido citado em NOGUEIRA
(2007), no qual se separara o estudo em quatro dimensées, ja 0 método da
norma SAE J4001 separa o estudo em seis elementos principais, os dois
métodos citados sdo os mais frequentes e disseminados nos portais de
pesquisas de trabalhos académicos. Entretanto, apesar dos métodos de
avaliagdo da manufatura enxuta cobrirem varios aspectos criticos com
relacao a sua implantacéo, € dificil encontrar o que se encaixe perfeitamente
em todas as empresas e em todos os sistemas produtivos (KUMAR,;
THOMAS, 2002; WAN; CHEN, 2008). Suas diferencas entre os métodos, as
formas de aplicagéo e o perfil de empresa dificultam a escolha do avaliador.
Podemos observar as caracteristicas principais de cada método conforme o
Quadro 1.

Quadro 1 - Caracteristicas principais dos métodos de avaliacao
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Caracteristicas | Shingo | Karlsson Lean Normas | Sdnchez Godinho
dos métodos Prize e Enterprise SAE e Pérez Filho,
Ahlstrom Model J4000 e
Fernandes e
J4001
Dias
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Inclui SIM SIM SIM SIM SIM SIM
principios

da manufatura

enxuta?

Inclui praticas | SIM NAO SIM NAO NAO NAO
da manufatura

enxuta?

Inclui SIM SIM SIM SIM SIM SIM
indicadores?

Qual a|CF, A|CF CF, A e|CF, A e|CFeCS |CF,AeCS
abrangéncia? | eCS CS CS

Estabelece SIM NAO NAO SIM NAO NAO
niveis de

desempenho?

Avalia a | SIM NAO SIM SIM NAO NAO

relacao de
manufatura
enxuta com a

estratégia?

Avalia a| SIM NAO SIM SIM NAO NAO
adequacdo da
cultura da
organizagado a
manufatura

enxuta?

Legenda:CF= Chao de fabrica; A= areas administrativas; CS= Cadeia de Suprimentos
Fonte: Extraido e adaptado de Nogueira e Saurin (2006)

Uma possibilidade identificada no Quadro 1, foi a de realizar uma
comparacao de dois dentre os seis métodos apresentados no Quadro 1,
escolhendo os dois métodos mais abrangentes pesquisados, que foram: o
método Shingo Prize(1988) e a norma SAE J4001 (1999).

Essa possivel comparacdao de seus dados obtidos podera contribuir
para a avaliacao de suas complementariedades, suas similaridades e suas
aplicabilidades em determinado tipo de empresa. As complementariedades,
podem atender diversos indicadores dentro dos processos da empresa,



visando seu aperfeicoamento, ampliando a visdo e a percepcao das etapas
existentes. A hipétese desse trabalho é: (1) realizar-se uma comparacao
entre os dois métodos para avaliar os pontos de complementariedade e a
exploragao de quais pontos cada método abrange mais, assim a comparacao
podera ajudar na tomada de decisdo dessa empresa do setor de fabricacéo
mecanica.

Para Ferro (1992), muitas empresas da industria automotiva tém
adotado a produgéo enxuta como forma de sobreviver na competi¢cdo global.
Para tanto a adesao as praticas enxutas apresenta-se como uma alternativa
nao somente para a industria automotiva, mas também para toda e qualquer
empresa voltada a fabricacdo mecénica. A partir do exposto, o presente
estudo objetiva responder a seguinte questao: Quais s&o as diferengas e as
complementariedades entre esses dois métodos mais abrangentes e como
eles se comportam ao medir uma empresa que atua na fabricacao mecéanica?

Portanto, a proposta da presente pesquisa € a comparacao desses dois
diferentes métodos em um estudo de caso, tendo sido realizada por meio de
uma comparagado teodrica, visando suas complementariedades e
similaridades. Através do estudo de caso em uma pequena empresa de
fabricacdo mecanica e usinagem no municipio de Rio Grande, no extremo
Sul do estado do Rio Grande do sul, sera feita a analise de suas
aplicabilidades na referida empresa, visando um melhor direcionamento de
acOes para a gestao da organizacao e discussdes sobre a aplicacdo dos dois
meétodos.

Essa pesquisa esta estruturada em cinco capitulos. No primeiro
capitulo, é feita uma introducao e apresentado um posicionamento do tema,
sendo indicados também o objetivo e a metodologia utilizada ao longo do
trabalho. O segundo capitulo é dedicado ao referencial te6rico no qual serviu
de base para o trabalho. O terceiro capitulo, consiste na apresentacao da
metodologia cientifica utilizada para realizacdo do trabalho. Ja, o quarto
capitulo apresenta os resultados da pesquisa, no quinto capitulo detalham-

se as discussdes dos resultados. Por ultimo, no sexto capitulo constam as
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conclusées, conforme os objetivos propostos no inicio desse estudo de caso,
bem como, as propostas para trabalhos futuros.

1.1 OBJETIVO GERAL

A presente dissertacdo tem como objetivo geral realizar uma
comparacao entre os métodos Shingo Prize e SAE J4000/J4001, buscando
suas diferengas, complementariedades e questdes de aplicabilidade.

1.2 OBJETIVOS ESPECIFICOS

Os objetivos especificos dessa dissertacao sdo os seguintes:

e Obter comparacao tedrica entre os métodos adotados;

e Obter o resultado da aplicacao dos dois métodos em uma empresa;

e Obter uma possibilidade ou ndo de combinagcdo dos métodos, bem
como a aplicabilidade de cada um separadamente ou em conjunto.

1.3 JUSTIFICATIVA PARA A ACADEMIA E PARA A INDUSTRIA

Diversos estudos ja foram desenvolvidos para auxiliar as organizagbes
a avaliarem o quanto progrediram na busca da utilizacdo dos conceitos e
praticas enxutas, mas a comparacao entre dois desses métodos ainda foi
pouco estudada. Os métodos citados no Quadro 1 apresentam estruturas
distintas, isso reforca a necessidade da realizacdo de trabalhos desta
natureza. E notério observar-se uma crescente necessidade de estruturas
organizacionais serem cada vez mais enxutas e flexiveis, para manterem sua
vantagem competitiva. Assim torna-se importante dizer que existe a caréncia
de ferramentas com métricas, que demonstrem aos gestores o quanto as
empresas estao se tornando enxutas. Ainda, justificando a importancia deste
trabalho, cabe afirmar que a pesquisa é oportuna pelo fato de o pesquisador
ter amplo acesso a empresa estudada e é viavel porque a empresa apoia a
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pesquisa. Com isto, fica assim assegurado o rigor cientifico necessario para
que os resultados sejam confiaveis. Portanto, o presente trabalho possui
grande relevancia para a empresa, porque pelo ponto de vista econémico,
toda empresa visa ndo perder tempo na tomada de decisdes, e ter um estudo
de um método cientifico aplicado em seu chao de fabrica que possa apontar
uma dire¢ao assertiva.

Mesmo entendendo que, segundo Sellitto, Borchardt e Pereira (2006),
0os proponentes da Mentalidade Enxuta, ndo tiveram o objetivo de
apresentarem métodos de avaliacdo de quanto da mesma esta presente em
operacdes especificas, essa oportunidade de comparar os dois métodos
mais disseminados e verificar suas efetividades e suas
complementariedades sera o foco desse trabalho. Do ponto de vista
académico, a pesquisa apresenta um tema interessante e desafiador, visto
que a proposicao do método esta direcionado para um objeto de estudo que
se caracteriza por nao ter aderido a nenhum programa enxuto. Cabe ressaltar
que por esse motivo, a pesquisa demonstra um cunho académico relevante
e de suma importancia, contribuindo na forma de uma proposta conceitual e

pratica sobre um tema que se mostra em constante evolucao.

1.4 DELIMITACAO

Nesta pesquisa foi efetuado um estudo de caso, que mesmo
observando a preocupacao de garantir o carater cientifico, apresenta
limitag6es conforme descritas a seguir:

e Sera apenas uma empresa de fabricagcdo mecanica, por se tratar de
um estudo de caso especifico e restrito ao universo da empresa
pesquisada, ndo se pode generalizar a utilizacado deste instrumento para
aplicacao em qualquer outra empresa.

¢ Apenas dois métodos aplicados, mesmo sendo 0s mais abrangentes,
os resultados poderiam ser diferentes se os métodos escolhidos fossem

outros.
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2 REFERENCIAL TEORICO

Nesse capitulo é apresentado uma revisdo tedrica sobre os dois
métodos escolhidos, Shingo Prize (1988) e o SAE J4001 (1999), seus
elementos Lean aplicados nesse estudo e demais informacgdes pertinentes a
esse trabalho.

Foram pesquisados os métodos mais abrangentes, os quais aparecem
nos portais académicos: a plataforma SciELO (Scientific Electronic Library
Online), na plataforma desenvolvida pelo Instituto Brasileiro de Informagéo
em Ciéncia e Tecnologia — IBICT, na Biblioteca Digital Brasileira de Teses e
Dissertacdes - BDTD, Educational Resources Information Center — ERIC, no
Google Académico e no Catélogo de Teses e Dissertagées da Coordenacao
de Aperfeicoamento de Pessoas de Nivel Superior - CAPES. E importante
esclarecer que na literatura existem diversos métodos criados ao longo
dessas trés décadas, essa dissertacao ird focar nos dois métodos mais
abrangentes, que sédo: o Método Shingo Prize (1988) e 0 Método SAE J4000
e J4001 (1999) e a devida comparacao entre os dois indices de aderéncia ao
Lean manufacturing.

Pelo método Shingo Prize (1988), é essencial para as organizagdes que
buscam as transformacdes o entendimento do significado de dois principios:
o pensamento Lean (enxuto) e do Kaizen (melhoria continua) para garantir
um processo sélido e confidvel, mas sem inibir a criatividade e inovacao das
pessoas na busca dessa melhoria continua. Ja o método SAE J4000 e J4001
(1999) apresenta uma avaliagdo em forma de niveis de implantacao
existentes nas organizacoes, niveis esses que serao apresentados ao longo
dessa pesquisa.

Buscando sintetizar as praticas pesquisadas em relacdo aos seus
elementos viabilizadores, bem como apresentar as referéncias que foram
estudadas durante o desenvolvimento do presente trabalho. Seus topicos
essenciais foram identificados e estao organizados no Quadro 2.
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Quadro 2 - Praticas enxutas e seus elementos viabilizadores principais

Praticas

Principais
Elementos
viabilizadores

Principais Referéncias

Troca Rapida de
Ferramentas

Procedimento

Estrutura

Treinamento

Integragao com o

Shingo (2000), Seidel (2003),
Monden
(1984), Black (1998), SAE J4000

operador (1999)
Padronizagao
Desenvolvimento Valor Cusumano (1994), Womack, Jones e
de Produto Enxuto Integracdo Ross(1992), SAE J4000 (1999)

Analise critica

Controle de
QualidadeZero
Defeito

Especificacdes

Procedimentos

Indicadores

Garantia do processo

Ghinato (1996), Shingo (1996b),
Alsthron(1998), Antunes Jr. et al.
(2008)

Integragao com

Compromisso

Confiabilidade

Simado e Allipradini (2004), Liker

Fornecedores Parceria (2005),
Programac3o de entrega SAE J4000 (1999)
Procedimento
Operagoes Acessibilidade Ghinato (2000), Imai (1996),
Padronizadas Participagdo do Monden
operador (1984)
Atualizagdo
Direcionamento das
N melhorias Ghinato (2000), Liker (2005),
Padronizagdo Schonberger (1992), SAE J4000
Incentivo (1999)
APG's
Planejamento
Manutengao Prevencdo Nakajima (1989), Antunes Jr.

ProdutivaTotal

Treinamento

Participacdo do

(1998b),Shirose (2000), SAE J4000
(1999)

operador
Metas
Qualidade Monden (1984), Alvarez e
Gestdo Visual Sinalizacs Antunes Jr. (2001), Formoso et al.
Inafizacao (2002),SAE 14000(1999)
Organizagao
Autonomia

Autonomacado

Prevencdo aos erros

Equipamentos

Comunicagao

Ohno (1997), Ghinato (1996),
Monden
(1984), Shingo (1996b)

Balanceamento da

Takt time

Estoque em Processo

Monden (1984), Antunes Jr. et al.
(2008),Ghinato (2000), SAE J4000
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Produgdo Fluxo Continuo (1999)
Tempo de Ciclo
Layout
Flexibilizagcdo da Multifuncionalidade Monden (1984), Antunes Jr. (1998a),
Mao-de-obra Treinamento Shingo (1996b), SAE 14000 (1999)
Variagdo do n2 de
operadores
Lead time
~ Kanban Shingo (1996a), Ohno (1997),
Produgdo Puxada Fluxo Unitario Monden (1984), Ghinato (1996), SAE
Layout J4000 (1999)
Multifuncionalidade . . .
Nivelamento da Tempo de setup one (199_7)' JEDEAIRECIL
Producio Layout flexivel (2004),Ghinato (2000), Antunes Jr.
(1998a), Antunes Jr. (1998b), SAE
U 14000 (1999)
Valor para o Cliente
Fluxo de Valor Identificacdo de Valor Womack e Jones (1998), Rother e
Andlise de Valor Shook(1999), SAE J4000 (1999)

Perfeicao

Fonte: Adaptado de Macedo (2010)

2.1 COMPARANDO OS PRINCIPIOS LEAN

Os conceitos nos quais a mentalidade enxuta fundamenta-se estéao
longe de ser consenso entre académicos, pesquisadores e profissionais
da industria, afirmam Duran e Batocchio (2003).

Na sua obra “O Modelo Toyota”, Liker (2005), apresenta quatorze
principios. Cusumano (1994) aborda o assunto e alicer¢a-se sobre dez
principios. Para Alsthron (1998), oito principios embasam a pesquisa do
autor. De acordo com Campos (2000), as abordagens sobre o conceito de
Mentalidade Enxuta apresentadas nas obras de autores como Monden e
Shingo possuem uma forma sistematizada e direcionada para a
engenharia.

Os quatorze principios sitados por Liker (2005) sao:

e Principio 1: Baseie suas decisdes de gestdo em uma filosofia
de longo prazo, mesmo a custa de objetivos financeiros de

curto prazo;
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e Principio 2: Criar fluxo de processo continuo para trazer
problemas para superficie;

e Principio 3: Use sistema “puxado” para evitar a producgao
superior;

e Principio 4: Nivele o trabalho (Heijunka);

e Principio 5: Construir uma cultura de parar de estudar
problemas, para obter qualidade na primeira vez;

e Principio 6: Tarefas padronizadas sado a fundacao para
melhorias continuas e alocacao do empregado;

e Principio 7: Utilize o controle visual para que nenhum
problema esteja oculto;

e Principio 8: Utilize tecnologia somente se for confiavel e que
sirva suas pessoas e seu processo;

e Principio 9: Cresca os lideres que entendem completamente
o trabalho, filosofia e a ensinam para os outros;

e Principio 10: Desenvolver pessoas e equipes excepcionais
que seguem a filosofia da sua empresa,;

e Principio 11: Respeite sua rede extensa de parceiros e
fornecedores, desafiando-os e ajudando-os a melhorar;

e Principio 12: V& e veja para compreender melhor a situagéao
(genchi Genbutsu);

e Principio 13: Tome decisbes lentamente por consenso,
considerando todas as opg¢des rapidamente;

e Principio 14: Torne-se uma organizacdo de aprendizagem
pela reflexdo (Hansei) e Melhorias Continuas (Kaizen);

Womack e Jones (1998) constataram que as empresas ocidentais,
na tentativa de implementarem um sistema enxuto, utilizavam-se de
técnicas inadequadas por ndo entenderem que todos os elementos
envolvidos na performance da organizagdo nao poderiam ser tratados
isoladamente. Por este motivo esses autores apresentam de maneira mais
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simples e mais abrangente em cinco principios 0s conceitos da

Mentalidade Enxuta, conforme segue:

1.

Determinar Valor

O principio do valor € o ponto de partida essencial para
conceituar a Mentalidade Enxuta. Por condicéo, o valor s6 pode
ser definido pelo cliente e passa a ser significativo a partir do
momento em que for expresso em forma de um produto
especifico, na forma de um bem ou de um servico, ou ambos
simultaneamente. E imprescindivel que este produto, bem ou
servico atenda as expectativas do cliente no que se refere a um
preco especifico em um momento especifico. A Mentalidade
Enxuta deve comecar com a tentativa consciente de definir
precisamente o valor em termos de produtos especificos, com
capacidades especificas oferecidas a precos especificos,
resultantes do dialogo com clientes especificos. Em resumo, para
0s autores, especificar valor com precisdo é o primeiro passo

essencial na Mentalidade Enxuta.

Identificar a Cadeia de Valor

Significa conhecer todas as ac¢oes especificas que sao
necessarias para um produto especifico (bem, servico ou ambos
simultaneamente) percorrer da matéria-prima ao produto
acabado, ou do pedido a entrega, ou ainda da concepcao ao
langcamento. Ao longo da andlise da cadeia de valor aparecem
trés tipos de acgdes: as que criam valor, as que nao criam
valor, mas saoinevitaveis, e as etapas adicionais que nao criam
valor e devem ser eliminadas. Estas acbes devem ir além da
empresa, abrangendo também os fornecedores envolvidos com
o objetivo de criar um canal para a cadeia de valor que busque a
eliminacao destas perdas. Por isso, para a criagdo de empresas
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enxutas é necessario que se pense sobre as relacdes entre as
empresas de modo diferente, primando pela transparéncia, para
que toda a cadeia enxergue o comportamento dos passos
percorridos por todos ao longo do fluxo de valor.

Fluxo

Este principio requer um rearranjo do processo mental,
pois se faz necessario o combate ao pensamento
departamentalizado de produzir em lotes conhecidos como 0s
mais eficientes pela ilusdo do “bom senso” e da obviedade. A
proposta deste principio é produzir e movimentar um item por vez
(ou um lote pequeno de itens) ao longo das etapas de
processamento continuamente para abastecimento somente do
que a etapa seguinte esta exigindo. O grande desafio estd em
conviver com dispendiosos ativos nem sempre em utilizacdo. A
alternativa enxuta ¢é redefinir o trabalho das funcoes,
departamentos e empresas, buscando maior interacdo entre as
partes para que se permita a contribuicédo de forma positiva para
a criacao de valor. As reais necessidades do funciondrio emcada
ponto da cadeia devem ser atendidas, pois isto revertera no

maior interesse do mesmo e, consequentemente, o valor fluira.

Producéo Puxada

Consiste em deixar o cliente sinalizar a necessidade do
produto no momento em que ele precisar. Quando o cliente
demanda essa necessidade, o método de controle da producéo
acontece, quando as atividades de fluxo abaixo avisam as
atividades de fluxo acima sobre as suas necessidades. Para
viabilizar estas acdes é necessario trabalhar com lotes menores,
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para que se ganhe com a reducao dos excessos de producéo,
estoques intermediarios e do lead time.

5. Perfeicédo

Este principio se baseia-se na melhoria continua sem fim
dos quatro principios anteriores em toda a cadeia de producao.
Existe um circulo poderoso de interacdo entre os principios
iniciais. Fazer com que o valor flua com maior velocidade sempre
expbe os desperdicios que estdo ocultos na cadeia de valor.
Quanto mais puxar-se a producdo, mais obstaculos ao fluxo
aparecerao, permitindo assim a sua eliminacao. Com o dialogo
entre o cliente e as equipes de produto dedicadas serdo
encontradas novas formas de especificar o valor com maior
precisao. Do mesmo modo, serd revelada uma nova
aprendizagem da ampliagao do fluxo e da producéo puxada. A
transparéncia talvez seja o estimulo mais importante na busca
pela perfeicdo. Existe a necessidade de que todos os
participantes da cadeia de valor possam visualizar tudo para que
seja possivel descobrir melhores formas de criar valor. Esta
interacdo sustenta-se em um feedback quase instantaneo e
positivo para os funcionarios, que efetuam melhorias,
caracteristica esta que mantém a motivacao para a continuidade

dos esforcos de todos pela melhoria.

Com o mesmo propodsito das praticas enxutas oriundas do STP que
foram apresentadas anteriormente nesta revisdo bibliogréfica, outra
ferramenta foi formalizada apés o surgimento dos conceitos da
Mentalidade Enxuta. Mike Rother e John Shook (1999), dois importantes
pesquisadores de praticas enxutas, com o objetivo de auxiliar as empresas

a fazerem melhorias sistematicas e permanentes que eliminam n&o s6 o
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desperdicio, mas também as fontes geradoras dos mesmos apresentaram

uma ferramenta intitulada “Mapeamento do Fluxo de Valor” (MFV).

Segundo Rother e Shook (1999), o MFV consiste em desenhar um mapa

inicial, chamado de mapa do “estado atual”, representando visualmente o

fluxo do material e da informacéao na medida em que o produto segue 0

caminho passando por cada processo. Eles defenderam que, a partir

desta primeira representacado, podemos formular questdes chave que

ajudardo na confec¢ao de um novo mapa, o do “estado futuro”, que depois

de desenhado mostrara um novo caminho do fluxo e da informacao para

ser implementado e seguido tornando-se assim realidade.

Rother e Shook (1999), defendem que o MFV é uma ferramenta que:

Ajuda a visualizar os processos individuais;

Ajuda a visualizar o fluxo como um todo;

Auxilia a identificar asfontes de desperdicios no fluxo de valor;
Ajuda no tratamento dos processos de manufatura;

Torna visiveis as decisdes sobre o fluxo, proporcionando maiores
discussoes;

Auxilia a evitar a implementacdo de algumas técnicas
isoladamente;

Forma a base para o plano de implementacdo para a criacao
de um fluxoenxuto;

Ajuda a visualizar a relagéao existente entre os dois fluxos, o da
informacéo e o de material;

Comparada com ferramentas quantitativas e diagramas de layout
€ muito mais Util por ndo apresentar passos que ndo agregam
valor e por descrever como as unidades produtivas deveriam
operar para criar o fluxo.

Rother e Shook (1999) afirmam que praticar MFV fara com que se

enxergue o chao de fabrica de forma clara, para se aplicar uma producao
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enxuta. Eles lembram, ainda, que para tornar-se enxuto, ndo basta apenas
mapear, sendo necessario dar importancia a implementacao de um fluxo
que agregue valor.

E importante, também, analisarmos a proposta apresentada por Leis
(2002). Ele compara os principios do Sistema STP com os da Mentalidade
Enxuta, afirmando que os dois modelos de gestdo possuem diferencas
fundamentais, mas quando sinergicamente aplicados, de alguma maneira,
eles completam-se, pois tornam-se mais robustos.

Leis (2002) utiliza em sua pesquisa o termo principios da Producao
Enxuta com o mesmo significado abordado por outros autores como
principios da Mentalidade Enxuta. A seguir serd apresentada uma tabela

com o comparativo dos principios de sustentacdo das teorias segundo ele.

Tabela 1 - Comparativo dos principios de sustentacao das teorias

PRINCIPIOS DE SUSTENTAGCAO LEAN
PRODUCAO ENXUTA SISTEMA TOYOTA DE
PRODUCAO
1 - VALOR -
2 — Identificacdo da Cadeia Mecanismo da Funcéo
de Valor Producao
3 - Fluxo
4 — Producao Puxada Eliminacao de Perdas
5 - Perfeicao

Fonte: Adaptado de Leis (2002).

A Tabela 1 revela uma lacuna deixada pelos idealizadores do STP,
Ohno e Shingo, no primeiro principio “Valor para o Cliente”. Para Leis
(2002), esta é a contribuicdo importante proposta pela Mentalidade
Enxuta, pois destaca que o valor para o cliente é fundamental para que as
empresas mantenham-se competitivas no mercado.

O segundo, o terceiro e 0 quarto principios, identificam-se com a
analise de processo que o Mecanismo da Fungao Producéo proporciona
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com maior robustez em termos de ferramentas no auxilio do estudo
profundo das causas de problemas de fluxo do processo, salientando as
perdas encontradas principalmente pelas esperas que impactam
diretamente no lead time.

O quinto principio, a Perfeicdo, esta diretamente ligado com o
conceito da Eliminacdo de Perdas alicercada pelas sete perdas
identificadas por Ohno no STP.

Ambas as teorias tém como objetivo comum a eliminagéo das perdas
para tornar o sistema produtivo mais enxuto.

Em resumo, citar aqui neste trabalho o pensamento de Leis (2002),
serve para destacar que, o0 Unico principio na qual a Mentalidade Enxuta
inovou e contribuiu para melhoria dos sistemas produtivos em relagdo ao
STP é a proposta de verificar o que realmente se constitui o valor na visao
do cliente.

Ja o Liker (2005) por sua vez, apresenta um contraponto que destaca
os 14 principios da mentalidade enxuta do Sistema Toyota de Produgéao —
STP como maior diferencial dentre os métodos de producao conhecidos.

2.2 METODOS DE AVALIAGAO DE PRATICAS ENXUTAS

Com a crescente disseminacao dos principios enxutos originada da
adocao das praticas enxutas por muitas empresas, tornou-se necessario
desenvolver instrumentos de investigacédo, que fossem capazes de medir
e avaliar o nivel de maturidade em que se encontram estas empresas na

busca pela adesao aos principios enxutos.

Muitos estudos dedicados ao assunto sdo baseados em
desenvolvimentos de propostas, visando a avaliacdo do nivel de
implementagdo de principios ou de praticas enxutas. De acordo com
Saurin e Ferreira(2008), cabe esclarecer que os principios determinam o
alicerce do sistema, as regras que a empresa deve seguir, e as praticas,
as quais caracterizam o meio de viabilizar a implantagéo destes principios.
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Os Métodos escolhidos entre os encontrados com maior frequéncia na

literatura nacional e internacional sdo apresentados a seguir.

2.2.1 Método Shingo Prize (1988) - Prémio Shingo

O Prémio Shingo foi criado em 1988, na Universidade de Utah
(Estados Unidos) e objetiva a promocéao da implantacdo dos conceitos da
manufatura enxuta com enfoque em trés areas: educacgéo, avaliacédo e
reconhecimento. Considerado como modelo baseado na abordagem da
gestdo enxuta, o método Shingo Prize (1988) segue filosofia de gestao
compartilhada do reconhecido engenheiro Shigeo Shingo. Esse método,
ensina os lideres a entenderem melhor seu papel na construgcédo
operacional e, também, ensina os gerentes como devem alinhar melhor
0s sistemas para conduzirem comportamentos e ideias, baseados em
principios.

Segundo o Método Shingo Prize (1988), uma das contribuices
pouco conhecidas do Dr. Shingo, mas talvez a mais importante, foi sua
compreensao da relacdo entre conceitos (principios), sistemas e
ferramentas. Infelizmente, ao longo dos anos, a maioria de nés exaltou as
ferramentas associadas a operacoes eficazes e prestou muito pouca
atencéo ao poder dos principios.

Conforme produzido pelos pesquisadores do Instituto Shingo prize,
€ possivel dizer que: O Dr. Shingo ensinou que essa compreensao dos
principios por tras das ferramentas leva a um pensamento de ordem
superior, quando busca responde a pergunta, “por qué?”, isto é, quando
as pessoas conseguem entender mais profundamente esse porqué por
trds do como e do qué, elas tornam-se capacitadas para inovarem e
tomarem iniciativas individuais. A cultura comeca a mudar, na medida em
que mais pessoas dentro dessa mesma organizacdo comegcam a agir
independentemente com base em sua compreensdo € Compromisso com

os principios. Esta verdade fundamental é a base do Prémio Shingo e do

29



método Shingo. Na Figura 1, podemos entender a estrutura por tras dos
principios e dos fundamentos do método Shingo Prize.

Figura 1 - Método Shingo — Principios e Fundamentos

RESULTADOS
Medir o que importa
= Alinhar comportamentos
Criar vqlor Para (e cempenho
o cliente Identificar relagbes de
causa e efeito

Alinhamento Empresarial

Ver Realidade
Criar constancia de Objetivo Foco no Longo Prazo
Pensar Sistemicamente Alinhar Sistemas
Alinhar Estratégia
Padronizar a gestao
LIETED

Estabilizar Processos

Foco no processo e Confiar em Fatos e Dados
Padronizar Processos.
Insistir em Observagdo Direta

Abrace o fluxo de pensamento o e R e

cientifico e o valor de puxar

- " Manter Simples & Visual
Melhoria continua . o o
Assegurar a qualidade na fonte (4[] processo & Bfimirar Despendicio
Sem Defeitos Passados em Frente

Buscar a perfeigio Integrar a Melhoria com o Trabalho

‘Garanta um Ambiente Seguro

Liderar com Humildade Capacitadores
Culturais Desenvolver Pessoas

Respeitar cada Individuo

Capacitar e Envolver todos

Fonte: Shingo Prize (1988)

O Prémio é concedido a organizacbes, que demonstram uma cultura
em que os principios da exceléncia operacional estdo profundamente
incorporados ao pensamento e comportamento de todos os lideres, gestores
e associados. Desta forma, o desempenho é medido tanto em termos de
resultados de negdécios quanto no grau em que os sistemas de negécios,
gestao e trabalho estdo conduzindo um comportamento adequado e ideal em
todos os niveis. Ja a lideranga comega a concentrar-se em garantir que os
principios de exceléncia operacional sejam profundamente incorporados a
cultura e regularmente avaliagées para melhoria. Por fim, a estrutura do
modelo € projetada para ajudar os gestores na identificagdo da posicao, que
a empresa ocupa na caminhada para a implementacdao dos conceitos da
manufatura enxuta, apresentando como resultado a possibilidade de uma

avaliagcdo ampla e profunda do nivel de implementagéao ja existente.
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Pode-se afirmar que os progressos alcancados por empresas, as quais
que trabalham buscando receber o Prémio Shingo variam devido aos seus
diferentes tipos de seguimentos de negoécios. Contudo, o objetivo final é
claro: integrar toda a empresa e seus fluxos de valor com a criagdo completa
e sistémica da filosofia enxuta, a fim de que melhores resultados
empresariais sejam alcangados.

O Meétodo Shingo Prize busca ser flexivel para que possa ser aplicado
a todos os tipos de industrias, do setor publico ao setor privado, com fins
lucrativos ou ndo, e em setores especificos das organiza¢cdes bem como em
toda a planta por completo.

Existe uma pontuagdo maxima para cada ambiente da empresa e a
Figura 4 apresenta-nos que o somatorio pode chegar ao total de mil pontos
ao final da avaliacdo. Deve-se considerar que de acordo com a funcéo e a
posicao no processo produtivo da empresa cada avaliacao representa uma
porcentagem dessa pontuacao total.

Por exemplo, para as Questdes voltadas aos “Habilitadores Culturais”,
o valor maximo de pontuacao que sera o valor de 250 pts., sendo que o Lider
Sénior podera pontuar até 40% desses 250 pts., ou seja, sua avaliacao sera
entre 0 pts a 100 pts. O Gerente de Operacdo e associados de operacao
somados podem pontuar no maximo até 30% o que equivale a 75 pts e os
Gerentes e associados de Apoio a producdo pontuarao os restantes 30%
(75 pts).

A Figura 2 a seguir, mostra os pesos citados conforme a matriz social
definida pelo método Shingo Prize (1988).
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Figura 2 - Pesos de célculo conforme o método Shingo Prize (1988)
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5 operagao Apoio
E
MATRIX SOCIAL s | 2| 8 & | €
g & g il g
s 2| 3| 8| :
| 5] ]
Habilitadores Culturais
Peso | 0 | | |
Melhoria continua
Peso 15 7h 1
Alinhamento empresarial
Peso 0% 0% 0 0%

Qualidade

Custos [ Produtividade

Entrega

Satisfagao do Cliente

Seguranga e Meio Ambiente

Fonte: Extraido do Modelo Shingo Prize (1988)

De acordo com a fungdo ou posicdo na cadeia produtiva da
organizacao, cada avaliador entrevistado possui um peso diferente para

contribuir com o resultado final a ser calculado.

2.2.2 - Método segundo a Norma SAE J4000 e SAE J4001 (1999)

Aprovada em agosto de 1999, a norma SAE J4000 (1999),
desenvolvida pela Society of Automotive Engineers (SAE), € uma




ferramenta capaz de identificar e medir as melhores praticas na
implementagdo da manufatura enxuta em uma organizacao.

Duran e Batocchio (2003) citam que a norma SAE J4000 compde-
se de um conjunto de caracteristicas, que um sistema de manufatura deve
possuir para atingir a categoria de empresa enxuta. Ainda segundo 0s
autores, a norma é composta de dois documentos: o primeiro designado
como J4000, o qual lista os critérios pelos quais a manufatura enxuta
podera ser alcancada e o segundo, que € definido como J4001, apresenta
as instrucdes para avaliagao dos niveis de cumprimento a J4000.

Para utilizacdo como referéncia ou base de comparagdo com
objetivo de auxiliar o direcionamento do processo de implantacdo da
manufatura enxuta, o SAE RR003 é um anexo a norma, que apresenta
exemplos de melhores praticas em empresas do setor automotivo (SAE
INTERNATIONAL, 2009).

A norma €& composta de 52 componentes que auxiliam na
avaliagcdo do nivel de conformidade da implementagdo. Estes
componentes estdo divididos em seis elementos principais, conforme
ilustra a Figura 3.

Figura 3 - Principais elementos e componentes da norma SAE J4000

Elementos (&)
Componentes (52)

Administracia/
Responsabilidade
{13 componentes)

Pessoal
{12 componentes)

Fornecedor/Organizagdof
Cliente
{4 componentes)

Informacso
{4 componentes)

Produto Processo/Fluo
B com ponentes) {13 com ponentes)

Fonte: Adaptado de SAE J4000 (1999)
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Para direcionar e medir com maior clareza os processos de
implementagdo da manufatura enxuta, a norma recomenda a atribuigdo de
pesos aos elementos.

A Norma também agrupa seus elementos em 4 areas iguais, sendo
cada area agrupada equivalente a 25% do total de abrangéncia.

A Figura 4 apresenta cada elemento com seu respectivo peso atribuido

pela norma.

Figura 4 - Elementos e respectivos pesos atribuidos pela norma SAE
J4000

E 5 - Pessoal
Elemenitos
b 7ed
4 f )
& — Informagio |
7 - Fornecedor/ 9- Processof Fluxo
Organizag o) Chente |

& - Produto |

| —— L

Fonte: Adaptado da norma SAE J4000 (1999)

Para quantificar a medicao do nivel de satisfacdo em comparagao com
as melhores praticas, cada elemento possui uma escala de medi¢ao do nivel
de implementag&o. A Figura 5 ilustra a escala de medi¢do de cada elemento

que varia do nivel 0 ao nivel 2.



Figura 5 - Escala para medir o nivel de implementacéo

Descrigdo do Nivel

Nivel 0 O componente ndo estd implementado ou existem
inconsisténcias fundamentais na sua implementacdo

Nivel 1 & componente estd implementado, mas ainda existem
inconsisténcias menos significativas na sua implementacio

Mivel 2 O compeonente esta satisfatoriamente implementado

. O componente esta satisfatoriamente implementado e

Nivel 3 . e

mostra um continuc melhoramento nos dltimos 12 meses

Fonte: Adaptado da norma SAE J4001 (1999)

Para ilustrar o método de aplicagdo da norma, a seguir, como exemplo,
e apresentado 0 componente 7.1 da norma
Fornecedor/Organizacao/Cliente:

“7.1. Clientes e fornecedores devem participar dos processos de
desenvolvimento de produtos/processos/projetos desde suas fases
iniciais (0 mais préximo possivel das fases iniciais).”

LO - Clientes e fornecedores ndo se envolvem no planejamento
destas atividades.

L1 - Existe envolvimento parcial, ndo regular.

L2 - Participam plenamente, desde as fases iniciais.
L3 - L2 mais evidéncias refinamento/melhorias nos ultimos 12 meses.

Os métodos Shingo Prize e as normas SAE J4000 e J4001 (1999)
trazem em comum o mesmo nivel de abrangéncia das areas da organizagéo:
a avaliacao da relacdo entre a manufatura enxuta e a estratégia da empresa
e a relacdo da adequacao da cultura organizacional a manufatura enxuta.
Podemos dizer que o método Lean Enterprise Model € mais voltado para
grandes fabricas, reforcando novamente a decisdo dos dois métodos
aplicados na presente dissertacdo. J& o método de Karlsson e Ahlstrom
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abrange somente uma area da organizacao e o de Sanchez e Pérez abrange
duas areas.

Na sequéncia desse trabalho, foi definida a metodologia, a
caracterizagcdo dessa pesquisa, bem como a caracterizagdo do objeto de
estudo.
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3 METODOLOGIA

Foram definidos nesse capitulo detalhes referentes a caracterizagéo da
pesquisa, bem como a definicdo do objeto do estudo de caso e, logo na
sequéncia, as devidas etapas dessa pesquisa.
3.1 CARACTERIZAGAO DA PESQUISA

A Caracterizacao da pesquisa esta descrita conforme a Figura 6.

Figura 6 — Caracterizacao da pesquisa

Classificagao
da
Pesquisa

Quanto a Quanto aos
Quanto a natureza abordagem do Qutz}a.mt.) aos procedimentos
problema objetivos técnicos
Qualitativa Pesquisa
. . e Estudo de Caso
Pesquisa Aplicada Quantitativa Descritiva

Fonte: Elaborada pelo autor da pesquisa

Analisando-se o projeto de pesquisa quanto a sua natureza, essa
pesquisa caracteriza-se como uma pesquisa aplicada: porque trata-se de
uma aplicagao pratica de uma metodologia de avaliagdo do grau Lean.
Conforme Gil (2007), a pesquisa aplicada objetiva gerar conhecimentos para
aplicacao pratica dirigidos a solucdo de problemas especificos aos quais
envolvem verdades e interesses locais.

Segundo Gil (2007), o projeto de pesquisa € caracterizado quanto a
abordagem como qualitativa e quantitativa. Lembrando que, uma abordagem
qualitativa preocupa-se com a compreensao de um grupo social ou de uma



organizacao, explicando o porqué sem quantificar os valores. Segundo Silva
e Simon (2005), a pesquisa quantitativa € utilizada quando temos um
problema bem definido com informagdes e teorias suficientes para o objeto
do estudo, ja a abordagem qualitativa é destinada a objetos cujo
conhecimento tenha-se pouco estudo sobre ele, obtendo-se como resultado
informacdes empiricas da realidade (SILVA; LOPES; BRAGA JUNIOR,
2014). Diante disso, a pesquisa realizada € qualitativa por apresentar um
unico estudo de caso e quantitativa pelo fato de utilizar dados obtidos através
de dois métodos diferentes de avaliagcdo Lean.

Quanto ao método cientifico ou quanto aos procedimentos, trata-se de
um estudo de caso, pois estamos realizando um estudo em uma empresa da
regido sul do Rio Grande do Sul, sem a intencdo de intervir ou,
imediatamente, alterar seus processos atuais.

Sob o ponto de vista da caracterizacdo quanto aos objetivos como uma
pesquisa descritiva, a qual € empregada para descrever como 0s dados de
produtividade e de retrabalhos podem ser melhorados, e a abordagem
quantitativa, que segundo Fonseca (2002), recorre a linguagem matematica

para descrever as causas de um fendbmeno, as relacdes entre variaveis etc.

3.2 CARACTERIZACAO DO OBJETO DE ESTUDO

O Estudo de Caso escolhido é uma empresa de fabricacdo mecénica e
tornearia de pequeno porte, que atua a mais de 10 anos na prestacao de
servigos especializados de usinagem e de fabricagcdo mecanica sob o nome
fantasia “DINIL EQUIPAMENTOS”. Durante o desenvolvimento da pesquisa
constatou-se que ela possui 3 responsaveis pelo controle e bom andamento
das atividades diarias. Em sua mao de obra direta, estdo envolvidos 12
colaboradores, que atuam nas frentes de trabalho direto.

Para descrever a organizacdo da empresa estudo de caso durante o
periodo da pesquisa, foi elaborado um organograma que apresentara os

niveis hierarquicos e seus setores, visando apresentar a forma como a area
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de producdo avaliada estava organizada e onde cada responsavel por
responder a pesquisa estava atuando dentro desse processo de produgao.

A empresa do estudo de caso apresenta seu organograma conforme a
Figura 7 a seguir.

Figura 7 - Organograma da empresa estudo de caso

DINIL EQUIPAMENTOS

I |

GERENTE GERENTE
ADM PRODUCAO

AUXILIAR ADMINISTRATIVO ‘ I ASSISTENTE DE RH ‘ COORDENADOR DE PRODUGAO l

| SUPERVISOR DE PRODUCAO | SUPERVISOR DE PCP

[ ENC. CALDEIRARIA | [ ENC. USINAGEM | [ MECANICO1 | [ ASSISTENTE DE PCP

SOLDADOR ’TORNEIRO —| TORNEIRO AUX. MECANICO

MECANICO | MECANICO Il

Fonte: Elaborada pelo autor da pesquisa

Durante o periodo de desenvolvimento da pesquisa, em conversa com
a direcao atual, foi possivel obter mais detalhes quanto ao foco da empresa
para investimentos em treinamentos, em T.l. e em um sistema préprio de
gestdo ERP - Enterprise Resource Planning (Sistema de Gestao integrada)
ou CRM - Customer Relationship Management (Gestdo de Relacionamento
com Cliente). Atualmente, ndo existem grandes investimentos nessas areas,
0 processo € controlado somente por um quadro geral de entrada de pedidos,
etapas a serem realizadas e previsdo de entrega.

3.3 ETAPAS DA PESQUISA:

As etapas da pesquisa sao apresentadas, de acordo com o fluxograma
da Figura 8 com as suas devidas explanagdes de cada etapa.
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Figura 8 - Fluxograma das etapas da pesquisa

Etapa 1 - Comparagdao tedrica entre os dois métodos:

Shingo Prize e SAE J4001

¥

Etapa 2 - Analise de implementacdo na empresa

estudo de caso

pe

Etapa 3 - Reunido com a alta administrag@o da empresa

pe

Etapa 4 - Consolidado para aplicagdo pratica

ao estudo de caso

pe

Etapa 5 - Aplicacdo do método Shingo Prize

pe

Etapa 6 - Aplicagdo do método SAE J4001

pe

Etapa 7 - Analise dos resultados praticos

p.

Etapa 8 - Discussé&o dos resultados

p.

Etapa 9 - Conclusdo e recomendagies

para trabalhos futuros

Fonte: Elaborado pelo autor da pesquisa
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Cada elemento do fluxograma representou um avanco ou etapa
planejada, facilitando a organizacdo e sequéncia logica aplicada a essa
pesquisa. Seguindo o Fluxograma da Figura 8, primeiramente foi realizado
uma comparagao tedrica entre os métodos selecionados, visando partir para
uma préxima etapa do fluxograma com todas as questdes de cada método
devidamente levantadas.

No segundo passo, conforme o fluxograma da Figura 8, foi realizada
uma analise de implementacdo na empresa de um estudo de caso em que
foi possivel cruzar as questdes de ambos os métodos com o objetivo geral
para descobrir alguma similaridade, a fim de que fosse possivel gerar um
embasamento cientifico, de modo a apresentar os dados obtidos em reunido
com a alta administragdo conforme planejado.

Ja no terceiro terceiro passo ocorreu o avanco do fluxograma de acordo
com o que foi planejado, ja4 estava prevista uma reunido com a alta
administracdo da empresa, momento em que foi apresentado a eles os dois
métodos que seriam aplicados, bem como suas avaliagdes respeitando cada
método escolhido.

Na quarta etapa, conforme fluxograma, foi realizada a consolidagéo dos
dois métodos, suas similaridades e as complementariedades possiveis. Na
sequéncia, em conjunto com os diretores, ficaram definidos quais seriam os
colaboradores que participariam da pesquisa.

De acordo com o fluxograma planejado, a quinta etapa foi iniciada, a
partir do envio de questionarios do primeiro método para cada avaliador.
Assim o método Shingo Prize foi enviado para o Coordenador de Produgéo,
o Supervisor de Producao e o Assistente de PCP. Os envios foram realizados
por e-mail de forma individualizada, com as devidas orientagdes, deixando-
se claro que o prazo para responderem seria de 5 dias uteis. Os
colaboradores citados foram comunicados que na semana seguinte
receberiam o envio do préximo método.

Dando sequéncia ao fluxograma da Figura 8, na sexta etapa, foram
entregues os questionarios do segundo método, no caso o método SAE
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J4001, respectivamente, para o Coordenador de Producdo, e para o
Supervisor de Producdo e o Assistente de PCP,. Utilizou-se a mesma
estratégia, envio por e-mail de forma individualizada, também com as
perguntas no padrdao da norma SAE J4001. O prazo para responderem,
também, ficou definido em 5 dias uteis.

Com o recebimento das respostas do ultimo questionario segundo o
método SAE J4001, encerramos a sexta etapa do fluxograma da Figura 8.
Passamos entdo, para a proxima etapa citada, no caso a analise tedrica dos
resultados praticos e na sequéncia as discussdes dos resultados conforme
cada método avaliado. Os valores obtidos foram organizados e,
devidamente, agrupados de acordo com o que propde cada método, para
que fosse possivel realizar as devidas conclusdes e correlacdes finais.

Por fim, conforme a Figura 8, foram registradas as devidas conclusdes
entre as comparacbes e as correlacdes possiveis entre os 2 métodos
propostos, no caso o método Shingo Prize e 0 método em consonancia com
a norma SAE J4001 (1999), relatando-se também as dificuldades
encontradas e as recomendacdes para trabalhos futuros, a partir do que foi
observado ao longo dessa dissertacao de mestrado.



4 RESULTADOS

Munido de métodos distintos, esse presente trabalho focou em
comparar os métodos Shingo Prize (1988) e SAE J4001 (1999) em busca de
correlacOes e de similaridades.

4.1 COMPARACAO TEORICA ENTRE SHINGO PRIZE E SAE J4001

Nesta etapa do trabalho, de forma comparativa, foi realizado um
cruzamento entre todas as questbes para se observar suas similaridades,
isto €, quando ambos os métodos estdo perguntando de formas iguais. Deste
modo, podemos identificar de forma visual as questdes similares, inclusive
utilizando uma cor igual para identificar o agrupamento de questbes que
abordam uma mesma dimensao entre os métodos.

Conforme o método Shingo Prize (1988), identificaram-se 4 Dimensdes
e 10 Principios com 20 questdes para correlacionar com a norma SAE J4001
(1999) que apresenta também 4 grandes dimensdes/ areas, com 52
questbes. Desta forma, foi realizada uma comparacdo que apresenta de
forma visual as observacdes coletadas apdés o cruzamento desses dois
métodos, destacando as suas similaridades de forma integral, a qual &
representada pela bolinha fechada/escura, similaridade parcial representada
pela bolinha vazia/oca ou inexisténcia de similaridade observada
representada pelo cruzamento vazio.

Na busca pelas oportunidades possiveis, esses cruzamentos irdo nos
trazer inlmeras analises, nesta pesquisa limitam-se apenas as percepcoes
do pesquisador, pois dependendo da experiéncia e do dominio do tema, sera
possivel extrair varias hipéteses adicionais. Por exemplo, o cruzamento que
ficou vazio, representa um grande numero de oportunidades, podendo
representar uma importante contribuicdo para essa pesquisa € na sequéncia
teremos as descricdes das possiveis similaridades e complementariedades
observadas por escrito.
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As possiveis observagdes identificadas no cruzamento entre os
métodos sera apresentada na forma de legenda no rodapé de cada quadro.

Na sequéncia, os Quadros 3 ao 33 apresentardo as observagdes
identificadas nesse cruzamento e em sua maioria as inexisténcias de
similaridade encontradas, inexisténcias essas que enriquecem essa obra e
destacam uma possivel oportunidade de contribuicdo para a elaboracao de

um novo método com maior abrangéncia, sugerido para trabalhos futuros.
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Quadro 3 — Cruzamento Shingo Prize e SAE J4001 — (continua 1/31)

SHINGO PRIZE

SAE J4001

Facilitadores Culturais

Lideranca com
humildade

R

cada

individuo

C itar e envolver
todos

Ambiente e sistemas
seguros

Participacéo e envolvimento

1.0 treinamento
no trabalho em
praticas enxutas é
uma parte diaria
da cultura?

2.0
treinamento e a

edu
forma

cacao
is estao

3.Existe um fluxo de
processos em que as
sugestoes sao
processadas

em and

e

rag ite e 0

dos?

feedback é r
pelo criador?

4.A organizagao é um
local de trabalho
seguro e limpo onde
as normas de
seguranca e meio
ambiente estao
melhorando

i ite?

5.0 sistema de
reconhecimento se
concentra no desempenho
que incentiva o
comportamento ideal e é
frequente, oportuno e
especifico?

O progresso continuo em Métodos Operac.
Lean é a principal ferramenta da organizacao
na busca de seus objetivos estratégicos.

Técnicas estruturadas de implantagao de
politicas sdo usadas para planejar as agdes de
implantacdo Lean da organizagao.

As metas de Progresso Lean sdo definidas e
foram ef 1te comuni

O conhecimento da filosofia e mecénica da
operacao Lean foi obtido e efetivamente
comunicado.

Os gerentes seniores da organizagao estao
liderando ativamente a implantagao de praticas
lean. Eles que estiao sendo avaliados.

O Processo enxuto é revisado pela geréncia
sénior regularmente. Sdo os gerentes seniores
no local que estao sendo avaliados.

oO»®»—Humo

Incentivos significativos que recompensam o
progresso organizacional Lean estdo em vigor.

O desempenho dos gestores individuais é
avaliado e recompensado em relagéao ao
progresso Lean.

(Ran)

Existe uma atmosfera organizacional nao-
Ipada, ori inad hoea

F P

processos.

Ha envolvimento pessoal regular e direto por
gestores seniores com a forca de trabalho
operacional em relagdo as praticas lean — Eles
que estdo sendo avaliados.

Uma politica de gestao da forga de trabalho
consistente esta em vigor.

Existe um sentimento claro repassado ao
funcionario em relacao a sua contribuicao para
o progresso lean sem comprometer seu
sustento.

A gestao optou por aderir aos principios Lean
visando atender seus objetivos operacionais de
curto prazo contribuindo para o progresso Lean.

o

Legenda: (¢) Similaridade direta, (o) Similaridade parcial ou () Inexisténcia de Similaridade

Fonte: Elaborado pelo autor da pesquisa
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Quadro 4 - Cruzamento Shingo Prize e SAE J4001 — (continua 2/31)

SHINGO PRIZE

SAE J4001

Melhoria continua nos processos

Foco no processo

Desenvolvimento de produtos
e servicos

Operacoes

1.0 estado atual e

o futuro afirmam um

ciclo continuo que é

ativamente

perseguido com um

plano de acéo visual
e detalhado por

cronograma?

2. Sao normas e instrucoes
de trabalho simples e visual
para todos os processos de
trabalho? Sao atualizadas
com melhorias
rotineiramente? Seguem de
forma sequencial
padronizada?

3. Gestores e supervisores
estao observando
rotineiramente o processo
real para coletar dados
factuais para entender os
problemas e oportunidades?

O progresso continuo em Métodos Operac.
Lean é a principal ferramenta da organizacao
na busca de seus objetivos estratégicos.

o

Técnicas estruturadas de implantacéao de
politicas s@o usadas para planejar as acoes de
implantacao Lean da organizacao.

As metas de Progresso Lean sao definidas e
foram efetivamente comunicadas.

O conhecimento da filosofia e mecéanica da
operacéao Lean foi obtido e efetivamente
comunicado.

Os gerentes seniores da organizacao estéao
liderando ativamente a implantacao de praticas
lean. Eles que estdo sendo avaliados.

O Processo enxuto é revisado pela geréncia
sénior regularmente. Sao os gerentes seniores
no local que estao sendo avaliados.

O»—-Hum®o

Incentivos significativos que recompensam o
progresso organizacional Lean estao em vigor.

O desempenho dos gestores individuais é
avaliado e recompensado em relacao ao
progresso Lean.

Existe uma atmosfera organizacional nao-
culpada, orientada a desempenho e a
processos.

Ha envolvimento pessoal regular e direto por
gestores seniores com a forca de trabalho
operacional em relagéo as praticas lean — Eles
que estado sendo avaliados.

Uma politica de gestéo da forca de trabalho
consistente esta em vigor.

Existe um sentimento claro repassado ao
funcionario em relacéo a sua contribuicao para
o progresso lean sem comprometer seu
sustento.

A gestao optou por aderir aos principios Lean
visando atender seus objetivos operacionais de

curto prazo contribuindo para o progresso Lean.

Legenda: (¢) Similaridade direta, (o) Similaridade parcial ou () Inexisténcia de Similaridade

Fonte: Elaborado pelo autor da pesquisa
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Quadro 5 — Cruzamento Shingo Prize e SAE J4001 — (continua 3/31)

SHINGO PRIZE

SAE J4001

Melhoria continua nos processos

Abrace o pensamento cientifico

Administragao

4.As melhorias sao feitas
seguindo métodos cientificos,
PDCA, DMAIC, pensamento A3,
etc.? Existem treinamentos para
resolver problemas? Eles sdo
resolvidos no menor nivel
possivel da organizacao?

5.0s problemas,
defeitos e condicées
anormais sao sinalizados
e parados imediatamente
no ponto de ocorréncia e
acausaraiz é
perseguida?

Oxm—H0m®o®

O progresso continuo em Métodos Operac.
Lean é a principal ferramenta da organizacédo
na busca de seus objetivos estratégicos.

Técnicas estruturadas de implantacéao de
politicas sao usadas para planejar as acoes de
implantacédo Lean da organizacao.

As metas de Progresso Lean sao definidas e
foram efetivamente comunicadas.

O conhecimento da filosofia e mecanica da
operacao Lean foi obtido e efetivamente
comunicado.

Os gerentes seniores da organizagao estédo
liderando ativamente a implantacao de praticas
lean. Eles que estao sendo avaliados.

O Processo enxuto é revisado pela geréncia
sénior regularmente. Sdao os gerentes seniores
no local que estao sendo avaliados.

Incentivos significativos que recompensam o
progresso organizacional Lean estao em vigor.

0O desempenho dos gestores individuais é
avaliado e recompensado em relagédo ao
progresso Lean.

Existe uma atmosfera organizacional nao-
culpada, orientada a desempenho e a
processos.

Ha envolvimento pessoal regular e direto por
gestores seniores com a forca de trabalho
operacional em relagao as praticas lean — Eles
que estao sendo avaliados.

Uma politica de gestao da forca de trabalho
consistente esta em vigor.

Existe um sentimento claro repassado ao
funcionario em relacéo a sua contribuicao para
o progresso lean sem comprometer seu
sustento.

A gestéo optou por aderir aos principios Lean
visando atender seus objetivos operacionais de
curto prazo contribuindo para o progresso Lean.

Fonte: Elaborado pelo autor da pesquisa

Legenda: (¢) Similaridade direta, (o) Similaridade parcial ou () Inexisténcia de Similaridade
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Quadro 6 - Cruzamento Shingo Prize e SAE J4001 — (continua 4/31)

SHINGO PRIZE

SAE J4001

Alinhamento Empresarial

Pensamento o Desenvolvimento das
. Politica
empresarial pessoas
1.Existe um processo 2.0s lideres | 3.As funcodes de suporte
estruturado para mantém os séo perfeitamente
alinhar metas e principios | integradas para auxiliar as
prioridades orientadores | operacoes na criacao de
estratégicas que seja em tempos valor (cultura de
simples e visivel em dificeis? fornecimento baseada em

todos os niveis da
organizacao?

processos)?

oOX®»—H0mo

(Ran)

O progresso continuo em Métodos Operac.
Lean é a principal ferramenta da organizacao
na busca de seus objetivos estratégicos.

Técnicas estruturadas de implantacao de
politicas sao usadas para planejar as acoes de
implantacédo Lean da organizacao.

As metas de Progresso Lean sao definidas e
foram efetivamente comunicadas.

O conhecimento da filosofia e mecanica da
operacao Lean foi obtido e efetivamente
comunicado.

Os gerentes seniores da organizacéo estao
liderando ativamente a implantagao de praticas
lean. Eles que estao sendo avaliados.

O Processo enxuto é revisado pela geréncia
sénior regularmente. Sao os gerentes seniores
no local que estdo sendo avaliados.

Incentivos significativos que recompensam o
progresso organizacional Lean estdo em vigor.

O desempenho dos gestores individuais é
avaliado e recompensado em relagéo ao
progresso Lean.

Existe uma atmosfera organizacional nao-
culpada, orientada a desempenho e a
processos.

Ha envolvimento pessoal regular e direto por
gestores seniores com a forga de trabalho
operacional em relagéo as praticas lean — Eles
que estdo sendo avaliados.

Uma politica de gestéo da forca de trabalho
consistente esta em vigor.

Existe um sentimento claro repassado ao
funcionario em relagdo a sua contribuigao para
o progresso lean sem comprometer seu
sustento.

A gestao optou por aderir aos principios Lean
visando atender seus objetivos operacionais de

curto prazo contribuindo para o progresso Lean.

Fonte: Elaborado pelo autor da pesquisa

Legenda: (¢) Similaridade direta, (o) Similaridade parcial ou () Inexisténcia de Similaridade
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Quadro 7 - Cruzamento Shingo Prize e SAE J4001 — (continua 5/31)

SHINGO PRIZE Alinhamento Empresarial
Qualidade Entrega
4.0s sistemas de 5.0s lideres e
informacéo fornecem gestores tém um
fluxo direto de processo de trabalho

informacoes facilmente padréo que lhes
acessiveis e utilizaveis | permite monitorar e

em toda a empresa, manter o
SAE J4001 sem sistemas de alinhamento da
sombra? empresa ?

O progresso continuo em Métodos Operac.
Lean é a principal ferramenta da organizagéao
na busca de seus objetivos estratégicos.

Técnicas estruturadas de implantacao de
politicas sdao usadas para planejar as agoes de
implantacédo Lean da organizacéao.

As metas de Progresso Lean sao definidas e
foram efetivamente comunicadas.

O conhecimento da filosofia e mecanica da
operacao Lean foi obtido e efetivamente
comunicado.

Os gerentes seniores da organizacao estao
liderando ativamente a implantacao de praticas
lean. Eles que estdo sendo avaliados.

O Processo enxuto é revisado pela geréncia
sénior regularmente. Sao os gerentes seniores (0]
no local que estao sendo avaliados.

Incentivos significativos que recompensam o
progresso organizacional Lean estdo em vigor.

O desempenho dos gestores individuais é
9% |avaliado e recompensado em relagao ao
— |progresso Lean.

Existe uma atmosfera organizacional nédo-
culpada, orientada a desempenho e a
processos.

Ha envolvimento pessoal regular e direto por
gestores seniores com a for¢a de trabalho
operacional em relagédo as praticas lean — Eles
que estdo sendo avaliados.

Uma politica de gestao da forca de trabalho
consistente esta em vigor.

Existe um sentimento claro repassado ao
funcionario em relagao a sua contribuigao para
o progresso lean sem comprometer seu
sustento.

A gestao optou por aderir aos principios Lean
visando atender seus objetivos operacionais de
curto prazo contribuindo para o progresso Lean.

Legenda: (¢) Similaridade direta, (o) Similaridade parcial ou () Inexisténcia de Similaridade

Fonte: Elaborado pelo autor da pesquisa
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Quadro 8 - Cruzamento Shingo Prize e SAE J4001 — (continua 6/31)

SHINGO PRIZE Resultados
Custo I.mpaCt? Impac?"?
Financeiro Competitivo
1.As medidas sédo 2.As medidas sé@o | 3.As medidas de
simples? Existe uma usadas para desempenho
compreensiao comum do promover impulsionam os
que é medido e por que é melhorias? comportamentos
medido? As medidas certos?
estao diretamente ligadas
SAE J4001 ao objetivo geral da

organizacao?

O progresso continuo em Métodos Operac.
Lean é a principal ferramenta da organizacao
na busca de seus objetivos estratégicos.

Técnicas estruturadas de implantacéo de
politicas sdo usadas para planejar as acoes de
implantacéo Lean da organizacéao.

As metas de Progresso Lean sao definidas e
foram efetivamente comunicadas.

O conhecimento da filosofia e mecanica da
operacdo Lean foi obtido e efetivamente
comunicado.

Os gerentes seniores da organizacao estao
liderando ativamente a implantacao de praticas
lean. Eles que estao sendo avaliados.

O Processo enxuto é revisado pela geréncia
sénior regularmente. Sdo os gerentes seniores
no local que estao sendo avaliados.

oOxm-umQo

Incentivos significativos que recompensam o
progresso organizacional Lean estao em vigor.

O desempenho dos gestores individuais é
% |avaliado e recompensado em relacéo ao
~ |progresso Lean.

Existe uma atmosfera organizacional nao-
culpada, orientada a desempenho e a
processos.

Ha envolvimento pessoal regular e direto por
gestores seniores com a forca de trabalho
operacional em relagédo as praticas lean — Eles
que estao sendo avaliados.

Uma politica de gestao da forca de trabalho
consistente esta em vigor.

Existe um sentimento claro repassado ao
funcionario em relacéo a sua contribuicéo para o
o progresso lean sem comprometer seu
sustento.

A gestéo optou por aderir aos principios Lean
visando atender seus objetivos operacionais de
curto prazo contribuindo para o progresso Lean.

Legenda: (¢) Similaridade direta, (o) Similaridade parcial ou () Inexisténcia de Similaridade

Fonte: Elaborado pelo autor da pesquisa



51

Quadro 9 - Cruzamento Shingo Prize e SAE J4001 — (continua 7/31)

SHINGO PRIZE Resultados
Impacto Competitivo Impacto Competitivo
4.As placas de 5.0s principios, sistemas e
rastreamento sdo ferramentas estéao alinhados

usadas rotineiramente |de tal forma que os principios
para discusséao aberta e |orientadores ajudam a alinhar

feedback para que os | os sistemas para selecionar

andncios possam ser |ferramentas apropriadas para

feitos e em qualquer atingir metas de
SAE J4001 nivel? desempenho?

O progresso continuo em Métodos Operac.
Lean é a principal ferramenta da organizacao
na busca de seus objetivos estratégicos.

Técnicas estruturadas de implantagéo de
politicas sdo usadas para planejar as acoes de
implantacéo Lean da organizacéo.

As metas de Progresso Lean sao definidas e
foram efetivamente comunicadas.

O conhecimento da filosofia e mecanica da
operacao Lean foi obtido e efetivamente
comunicado.

Os gerentes seniores da organizagao estao
liderando ativamente a implantacéo de praticas
lean. Eles que estdo sendo avaliados.

O Processo enxuto é revisado pela geréncia
sénior regularmente. Sdo os gerentes seniores
no local que estao sendo avaliados.

oOx—HuLmo

Incentivos significativos que recompensam o
progresso organizacional Lean estdo em vigor.

O desempenho dos gestores individuais é
% |avaliado e recompensado em relacao ao
~ |progresso Lean.

Existe uma atmosfera organizacional nao-
culpada, orientada a desempenho e a
processos.

Ha envolvimento pessoal regular e direto por
gestores seniores com a forca de trabalho
operacional em relagao as praticas lean — Eles
que estdo sendo avaliados.

Uma politica de gestéo da forga de trabalho
consistente esta em vigor.

Existe um sentimento claro repassado ao
funcionario em relagéo a sua contribuicao para
o progresso lean sem comprometer seu
sustento.

A gestao optou por aderir aos principios Lean
visando atender seus objetivos operacionais de
curto prazo contribuindo para o progresso Lean.

Legenda: (¢) Similaridade direta, (o) Similaridade parcial ou () Inexisténcia de Similaridade

Fonte: Elaborado pelo autor da pesquisa
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Quadro 10 - Cruzamento Shingo Prize e SAE J4001 — (continua 8/31)

SHINGO PRIZE

SAE J4001

Facilitadores Culturais

Lideranca com humildade

Respeite cada individuo

Capacitar e envolver todos

1.0 treinamento no
trabalho em praticas
enxutas é uma parte diaria
da cultura?

2.0 treinamento e a
educacao formais estao em

3.Existe um fluxo de
processos em que as

andamento e atualizados?

sugestoes sao pr d
rapidamente e o feedback é
recebido pelo criador?

nr>»o0numo

(Ran)

Sao disponibilizados recursos adequados de
treinamento e o tempo de treinamento remunerado
aos funcionarios.

O programa de treinamento inclui treinamento nas
ferramentas especificas lean e adequadamete
medidas conforme as necessidades da organizacao
em todos os niveis.

O treinamento é realizado conforme programado,
os registros de treinamento sdo mantidos e a
eficacia do treinamento é reavaliada.

A organizacao esta estruturada para corresponder
conforme a sequéncia da cadeia de valor e melhoria
continua do empreendimento.

Cada funcionario participa da estrutura como
corresponde ao seu papel de trabalho.

Politicas e acordos trabalhistas estao em vigor
permitindo o progresso enxuto dentro da
organizacao.

O nivel de autoridade da equipe e o nivel de
prestacado de contas estdo claramente definidos.

O desenvolvimento dos funcionarios por meio de
circulos de qualidade/equipes de melhoria continua é
incentivado e apoiado em todos os niveis.

A equipe é responsavel pela melhoria continua em
seu segmento da cadeia de valor.

A autoridade de tomada de decisao da equipe e a
autoridade para agir corresponde ao nivel
previamente definido a equipe.

A gestdo nao substitui as decisoes e acoes da equipe
quando esta dentro da autoridade dada a equipe.

A gestdo apoia decisdes e acoes da equipe com
recursos necessarios, consistente com as boas
praticas de negocios.

o

Legenda: (¢) Similaridade direta, (o) Similaridade parcial ou () Inexisténcia de Similaridade

Fonte: Elaborado pelo autor da pesquisa



53

Quadro 11 - Cruzamento Shingo Prize e SAE J4001 — (continua 9/31)

SHINGO PRIZE

SAE J4001

Facilitadores Culturais

Ambiente e sistemas seguros

Participacao e envolvimento

4.A organizagdo é um local de
trabalho seguro e limpo onde
as normas de seguranca e meio
ambiente estao melhorando
continuamente?

5.0 sistema de
reconhecimento se concentra
no desempenho que incentiva o
comportamento ideal e é
frequente, oportuno e
especifico?

Séao disponibilizados recursos adequados de
treinamento e o tempo de treinamento remunerado
aos funcionarios.

O programa de treinamento inclui treinamento nas
ferramentas especificas lean e adequadamete
medidas conforme as necessidades da organizacédo
em todos os niveis.

O treinamento é realizado conforme programado,
os registros de treinamento sdo mantidos e a
eficacia do treinamento é reavaliada.

A organizacéo esta estruturada para corresponder
conforme a sequéncia da cadeia de valor e melhoria
continua do empreendimento.

Cada funcionario participa da estrutura como
corresponde ao seu papel de trabalho.

Politicas e acordos trabalhistas estdo em vigor
permitindo o progresso enxuto dentro da
organizagao.

nPpOoOnumMmT

_ |0 nivel de autoridade da equipe e o nivel de
2 |prestacdo de contas estdo claramente definidos.
5

O desenvolvimento dos funcionarios por meio de
circulos de qualidade/equipes de melhoria continua é
incentivado e apoiado em todos os niveis.

A equipe é responsavel pela melhoria continua em
seu segmento da cadeia de valor.

A autoridade de tomada de decisé@o da equipe e a
autoridade para agir corresponde ao nivel
previamente definido a equipe.

A gestao nao substitui as decisdes e acdes da equipe
quando esta dentro da autoridade dada a equipe.

A gestéo apoia decisoes e acoes da equipe com
recursos necessarios, consistente com as boas
praticas de negdcios.

Fonte: Elaborado pelo autor da pesquisa

Legenda: (¢) Similaridade direta, (o) Similaridade parcial ou () Inexisténcia de Similaridade
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Quadro 12 - Cruzamento Shingo Prize e SAE J4001 — (continua 10/31)

SHINGO PRIZE

SAE J4001

Melhoria continua nos processos

Foco no processo

Desenvolvimento de produtos e
servicos

Operacoes

1.0 estado atual e o futuro
afirmam um ciclo continuo
que é ativamente
perseguido com um plano
de acao visual e detalhado
por cronograma?

2. Sao normas e instrucoes de
trabalho simples e visual para
todos os processos de
trabalho? Sao atualizadas com
melhorias rotineiramente?
Seguem de forma sequencial
padronizada?

3. Gestores e supervisores
estao observando
rotineiramente o processo
real para coletar dados
factuais para entender os
problemas e oportunidades?

Séo disponibilizados recursos adequados de
treinamento e o tempo de treinamento remunerado
aos funcionarios.

O programa de treinamento inclui treinamento nas
ferramentas especificas lean e adequadamete
medidas conforme as necessidades da organizacao
em todos os niveis.

O treinamento é realizado conforme programado,
os registros de treinamento sdo mantidos e a
eficacia do treinamento é reavaliada.

A organizagéo esta estruturada para corresponder
conforme a sequéncia da cadeia de valor e melhoria
continua do empreendimento.

Cada funcionario participa da estrutura como
corresponde ao seu papel de trabalho.

Politicas e acordos trabalhistas estdo em vigor
permitindo o progresso enxuto dentro da
organizacao.

wPrOo0nLMmMT

O nivel de autoridade da equipe e o nivel de
prestacao de contas estdo claramente definidos.

O desenvolvimento dos funcionarios por meio de
circulos de qualidade/equipes de melhoria continua é
incentivado e apoiado em todos os niveis.

A equipe é responsavel pela melhoria continua em
seu segmento da cadeia de valor.

A autoridade de tomada de decisao da equipe e a
autoridade para agir corresponde ao nivel
previamente definido a equipe.

A gestdo nédo substitui as decisoes e acoes da equipe
quando esta dentro da autoridade dada a equipe.

A gestao apoia decisées e acoes da equipe com
recursos necessarios, consistente com as boas
praticas de negocios.

Legenda: (¢) Similaridade direta, (o) Similaridade parcial ou () Inexisténcia de Similaridade

Fonte: Elaborado pelo autor da pesquisa
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Quadro 13 - Cruzamento Shingo Prize e SAE J4001 — (continua 11/31)

SHINGO PRIZE

Melhoria continua nos processos

Abrace o pensamento cientifico Administracao

4.As melhorias sao feitas seguindo |5.0s problemas, defeitos e
métodos cientificos, PDCA, DMAIC, | condi¢des anormais sao

pensamento A3, etc.? Existe um sinalizados e parados
processo de treinamento para imediatamente no ponto de
resolver problemas? Os problemas | ocorréncia e a causa raiz é
sao resolvidos no menor nivel perseguida?

possivel da organizacdo?
SAE J4001

Sao disponibilizados recursos adequados de
treinamento e o tempo de treinamento remunerado
aos funcionarios.

O programa de treinamento inclui treinamento nas
ferramentas especificas lean e adequadamete o
medidas conforme as necessidades da organizagao
em todos os niveis.

O treinamento é realizado conforme programado,
os registros de treinamento siao mantidos e a
eficacia do treinamento é reavaliada.

A organizacao esta estruturada para corresponder
conforme a sequéncia da cadeia de valor e melhoria
continua do empreendimento.

Cada funcionario participa da estrutura como
corresponde ao seu papel de trabalho.

Politicas e acordos trabalhistas estdao em vigor
permitindo o progresso enxuto dentro da
organizacao.

wr»ownwunmT

_ |0 nivel de autoridade da equipe e o nivel de
2 |prestacéo de contas estdo claramente definidos.
5

O desenvolvimento dos funcionarios por meio de
circulos de qualidade/equipes de melhoria continua é
incentivado e apoiado em todos os niveis.

A equipe é responsavel pela melhoria continua em
seu segmento da cadeia de valor.

A autoridade de tomada de decisdo da equipe e a
autoridade para agir corresponde ao nivel
previamente definido a equipe.

A gestdo nao substitui as decis6es e acoes da equipe
quando esta dentro da autoridade dada a equipe.

A gestdo apoia decisdes e aces da equipe com
recursos necessarios, consistente com as boas
praticas de negocios.

Legenda: (¢) Similaridade direta, (o) Similaridade parcial ou () Inexisténcia de Similaridade

Fonte: Elaborado pelo autor da pesquisa
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Quadro 14 - Cruzamento Shingo Prize e SAE J4001 — (continua 12/31)

SHINGO PRIZE

SAE J4001

Alinhamento Empresarial

Pensamento empresarial

Politica

Desenvolvimento das
pessoas

1.Existe um processo
estruturado para alinhar
metas e prioridades
estratégicas que seja
simples e visivel em todos
os niveis da organizacao?

2.0s lideres mantém os
principios orientadores em
tempos dificeis?

3.As fungdes de suporte
séo perfeitamente
integradas para auxiliar as
operacdes na criacao de
valor (cultura de
fornecimento baseada em
processos)?

Sao disponibilizados recursos adequados de
treinamento e o tempo de treinamento remunerado
aos funcionarios.

O programa de treinamento inclui treinamento nas
ferramentas especificas lean e adequadamete
medidas conforme as necessidades da organizacédo
em todos os niveis.

O treinamento é realizado conforme programado,
os registros de treinamento sdo mantidos e a
eficacia do treinamento é reavaliada.

A organizacao esta estruturada para corresponder
conforme a sequéncia da cadeia de valor e melhoria
continua do empreendimento.

Cada funcionario participa da estrutura como
corresponde ao seu papel de trabalho.

Politicas e acordos trabalhistas estao em vigor
permitindo o progresso enxuto dentro da
organizacao.

OwPrOonwmT

O nivel de autoridade da equipe e o nivel de
prestacao de contas estdao claramente definidos.

(Rawn)

O desenvolvimento dos funcionarios por meio de
circulos de qualidade/equipes de melhoria continua é
incentivado e apoiado em todos os niveis.

A equipe é responsavel pela melhoria continua em
seu segmento da cadeia de valor.

A autoridade de tomada de decisé@o da equipe e a
autoridade para agir corresponde ao nivel
previamente definido a equipe.

A gestao nao substitui as decisdes e acoes da equipe
quando esta dentro da autoridade dada a equipe.

A gestao apoia decisoes e acoes da equipe com
recursos necessarios, consistente com as boas
praticas de negocios.

Legenda: (¢) Similaridade direta, (o) Similaridade parcial ou () Inexisténcia de Similaridade

Fonte: Elaborado pelo autor da pesquisa
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Quadro 15 - Cruzamento Shingo Prize e SAE J4001 — (continua 13/31)

SHINGO PRIZE

Alinhamento Empresarial

Qualidade Entrega
4.0s sistemas de 5.0s lideres e gestores tém
informacao fornecem fluxo um processo de trabalho
direto de informacdes padrao que lhes permite
facilmente acessiveis e monitorar e manter o
utilizaveis em toda a alinhamento da empresa ?
empresa, sem sistemas de
sombra?

SAE J4001

Sao disponibilizados recursos adequados de
treinamento e o tempo de treinamento remunerado
aos funcionarios.

O programa de treinamento inclui treinamento nas
ferramentas especificas lean e adequadamete
medidas conforme as necessidades da organizacao
em todos os niveis.

O treinamento é realizado conforme programado,
os registros de treinamento sdo mantidos e a
eficacia do treinamento é reavaliada.

A organizacao esta estruturada para corresponder
conforme a sequéncia da cadeia de valor e melhoria
continua do empreendimento.

Cada funcionario participa da estrutura como
corresponde ao seu papel de trabalho.

Politicas e acordos trabalhistas estdo em vigor
permitindo o progresso enxuto dentro da
organizacéo.

OwPrpOo0nwnmMmMT

O nivel de autoridade da equipe e o nivel de
prestacao de contas estdo claramente definidos.

(Ran)

O desenvolvimento dos funcionarios por meio de
circulos de qualidade/equipes de melhoria continua é
incentivado e apoiado em todos os niveis.

A equipe é responsavel pela melhoria continua em
seu segmento da cadeia de valor.

A autoridade de tomada de decisé@o da equipe e a
autoridade para agir corresponde ao nivel
previamente definido a equipe.

A gestdo nao substitui as decisdes e agdes da equipe
quando esta dentro da autoridade dada a equipe.

A gestao apoia decisdes e acdes da equipe com
recursos necessarios, consistente com as boas
praticas de negocios.

Legenda: (¢) Similaridade direta, (o) Similaridade parcial ou () Inexisténcia de Similaridade

Fonte: Elaborado pelo autor da pesquisa
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Quadro 16 - Cruzamento Shingo Prize e SAE J4001 — (continua 14/31)

SHINGO PRIZE

SAE J4001

Resultados

Custo

Impacto Financeiro

Impacto Competitivo

1.As medidas sao simples?
Existe uma compreensao
comum do que é medido e
por que é medido? As
medidas estdo diretamente
ligadas ao objetivo geral da
organizagdo?

2.As medidas sédo usadas
para promover melhorias?

3.As medidas de
desempenho impulsionam
0s comportamentos certos?

Sao disponibilizados recursos adequados de
treinamento e o tempo de treinamento remunerado
aos funcionarios.

O programa de treinamento inclui treinamento nas
ferramentas especificas lean e adequadamete
medidas conforme as necessidades da organizacdo
em todos os niveis.

O treinamento é realizado conforme programado,
os registros de treinamento sdo mantidos e a
eficacia do treinamento é reavaliada.

A organizacao esta estruturada para corresponder
conforme a sequéncia da cadeia de valor e melhoria
continua do empreendimento.

Cada funcionario participa da estrutura como
corresponde ao seu papel de trabalho.

permitindo o progresso enxuto dentro da

P
E
S
S |Politicas e acordos trabalhistas estdo em vigor
(o)
A |organizacao.

S

_ |0 nivel de autoridade da equipe e o nivel de
2 |prestagao de contas estido claramente definidos.
5

O desenvolvimento dos funcionarios por meio de
circulos de qualidade/equipes de melhoria continua é
incentivado e apoiado em todos os niveis.

A equipe é responsavel pela melhoria continua em
seu segmento da cadeia de valor.

A autoridade de tomada de decisédo da equipe e a
autoridade para agir corresponde ao nivel
previamente definido a equipe.

A gestédo nao substitui as decisoes e acoes da equipe
quando esta dentro da autoridade dada a equipe.

A gestao apoia decisoes e agdes da equipe com
recursos necessarios, consistente com as boas
praticas de negdcios.

Legenda: (¢) Similaridade direta, (o) Similaridade parcial ou () Inexisténcia de Similaridade

Fonte: Elaborado pelo autor da pesquisa
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Quadro 17 - Cruzamento Shingo Prize e SAE J4001 — (continua 15/31)

SHINGO PRIZE
Resultados
Impacto Competitivo Impacto Competitivo
4.As placas de 5.0s principios, sistemas e
rastreamento sao usadas ferramentas estao alinhados de
rotineiramente para tal forma que os principios
discussao aberta e orientadores ajudam a alinhar os
feedback para que os sistemas para selecionar
anuncios possam ser feitos | ferramentas apropriadas para
e em qualquer nivel? atingir metas de desempenho?

SAE J4001

Sao disponibilizados recursos adequados de
treinamento e o tempo de treinamento remunerado
aos funcionarios.

O programa de treinamento inclui treinamento nas
ferramentas especificas lean e adequadamete
medidas conforme as necessidades da organizagao
em todos os niveis.

O treinamento é realizado conforme programado,
os registros de treinamento s@o mantidos e a
eficacia do treinamento é reavaliada.

A organizacgao esta estruturada para corresponder
conforme a sequéncia da cadeia de valor e melhoria
continua do empreendimento.

Cada funcionario participa da estrutura como
corresponde ao seu papel de trabalho.

permitindo o progresso enxuto dentro da

P
E
S
S |Politicas e acordos trabalhistas estao em vigor
(o)
A |organizacao.

S

_ |0 nivel de autoridade da equipe e o nivel de
2 |prestacéo de contas estido claramente definidos.
5

O desenvolvimento dos funcionarios por meio de
circulos de qualidade/equipes de melhoria continua é
incentivado e apoiado em todos os niveis.

A equipe é responsavel pela melhoria continua em
seu segmento da cadeia de valor.

A autoridade de tomada de decisdo da equipe e a
autoridade para agir corresponde ao nivel
previamente definido a equipe.

A gestdo nao substitui as decisdes e acoes da equipe
quando esta dentro da autoridade dada a equipe.

A gestao apoia decisoes e agoes da equipe com
recursos necessarios, consistente com as boas
praticas de negoécios.

Legenda: (¢) Similaridade direta, (o) Similaridade parcial ou () Inexisténcia de Similaridade

Fonte: Elaborado pelo autor da pesquisa
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Quadro 18 - Cruzamento Shingo Prize e SAE J4001 — (continua 16/31)

SHINGO PRIZE

SAE J4001

Facilitadores Culturais

Lideranca com humildade

Respeite cada individuo

Capacitar e envolver todos

1.0 treinamento no
trabalho em praticas
enxutas é uma parte diaria
da cultura?

2.0 treinamento e a
educacao formais estdao em

3.Existe um fluxo de
processos em que as

e

sl sdo pr d
rapidamente e o feedback é
recebido pelo criador?

-~ OP»OP=ZITOMZ-—

DoumomzIom

~ OPOBPN-Z>0DIO

mH4zZm-ro

wo-HcoUoTT

Ran)

(

INFORMAGAO: Dados e informagées operacionais operacionais
d e precisas estédo disponiveis aos membros da organizacao

conforme necessario.

INFORMAGAO: O conhecimento é compartilhado em toda a organizagio.

INFORMAGAO: A coleta de dados e seu uso séo de responsabilidade
dos individuos mais intimamente associados a essa parte do processo.

INFORMAGAO: O sistema financeiro operacional esta estruturado para
apr os resultados do progresso Lean.

corr

F./0./C.: Tanto fornecedores quanto clientes participam da fase mais
antiga possivel quando se faz ario nova sub. la de um
produto/processo/projeto da organizacao.

F./O./C.: Tanto fornecedores quanto estao rep

equipes de prodi p projetos da organi

F./0./C.: Tanto forr quanto cli partici de revisdes

regulares do progresso do produto/processo/projeto.

F./0./C.: Incentivos eficazes para fornecedor, organizacao e cliente
estdo sendo aplicadas visando recc melhorias compartilhadas
ou reducdes de custos.

PRODUTO: O design de produtos e processos é conduzido por equipes
totalmente integradas com representacao da equipe por todos as partes
interessadas.

PRODUTO: As especificagcoes de custo, d 1ho e atributo para
produto e processo sdo inequivocas, mensuradas e acordadas por
todas as partes interessadas.

PRODUTO: O design de produtos e processos é conduzido a partir de
uma abordagem de sistemas de ciclo de vida, aderindo totalmente aos
principios do DFM/DFA (reduzindo o numero de pecas de suporte/apoio)
e consistente conforme os principios lean.

PRODUTO: Os parametros de design de produto e capacidade de
processo sdo definidos para serem o mais robustos possivel,
consistentes com as boas praticas de negécio.

PRODUTO: A proviséo é feita para a continuidade do conhecimento da
equipe visando ar o | > do produto/pr

PRODUTO: Os Lead times para design de produto e processo sao
medidos e sendo continuamente encurtados.

Legenda: (¢) Similaridade direta, (o) Similaridade parcial ou () Inexisténcia de Similaridade

Fonte: Elaborado pelo autor da pesquisa
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Quadro 19 - Cruzamento Shingo Prize e SAE J4001 — (continua 17/31)

SHINGO PRIZE

Facilitadores Culturais

Ambiente e sistemas

Participacéo e envolvimento
seguros

4.A organizagdo é um local 5.0 sistema de
de trabalho seguro e limpo reconhecimento se
onde as normas de concentra no desempenho
seguranca e meio ambiente que incentiva o
estdao melhorando comportamento ideal e &
continuamente? frequente, oportuno e
especifico?

SAE J4001

INFORMAGAO: Dados e informagdes operacionais operacionais
adequadas e precisas estdo disponiveis aos membros da organizacao
conforme necessario.

INFORMAGAO: O conhecimento é compartilhado em toda a organizagao.

INFORMAGCAO: A coleta de dados e seu uso séo de responsabilidade
dos individuos mais intimamente associados a essa parte do processo.

OPOP>PE=TIOMZ—

INFORMAGAO: O sistema financeiro operacional esta estruturado para
apresentar corretamente os resultados do progresso Lean.

F./O./C.: Tanto fornecedores quanto clientes participam da fase mais
antiga possivel quando se faz necessario nova sub-tomada de um
produto/processo/projeto da organizacao.

DoumomzIOom

F./O./C.: Tanto fornecedores quanto clientes estédo representados nas
equipes de produtos/processos/projetos da organizacao.

F./0./C.: Tanto fornecedores quanto clientes participam de revisoes
regulares do progresso do produto/processo/projeto.

F./0./C.: Incentivos eficazes para fornecedor, organizagao e cliente
estdo sendo aplicadas visando r pensar melhorias compartilhadas (4]
ou redugdes de custos.

OPOPN=-Z>0T0

PRODUTO: O design de produtos e processos é conduzido por equipes
totalmente integradas com representacéo da equipe por todos as partes
interessadas.

PRODUTO: As especificagdes de custo, desempenho e atributo para
produto e processo sao inequivocas, mensuradas e acordadas por
todas as partes interessadas.

mHA4zm-ro

PRODUTO: O design de produtos e processos é conduzido a partir de
uma abordagem de sistemas de ciclo de vida, aderindo totalmente aos
principios do DFM/DFA (reduzindo o numero de pecas de suporte/apoio)
e consistente conforme os principios lean.

®wo-HcoomT

PRODUTO: Os parametros de design de produto e capacidade de
processo sao definidos para serem o mais robustos possivel,
consistentes com as boas praticas de negécio.

an)

£

PRODUTO: A provisio é feita para a continuidade do conhecimento da
equipe visando assegurar o lancamento do produto/processo.

(

PRODUTO: Os Lead times para design de produto e processo sdo
medidos e sendo continuamente encurtados.

Legenda: (¢) Similaridade direta, (o) Similaridade parcial ou () Inexisténcia de Similaridade

Fonte: Elaborado pelo autor da pesquisa
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Quadro 20 - Cruzamento Shingo Prize e SAE J4001 — (continua 18/31)

SHINGO PRIZE

SAE J4001

Melhoria continua nos processos

Foco no processo

Desenvolvimento de
produtos e servicos

Operacgoes

1.0 estado atual e o futuro
afirmam um ciclo continuo
que é ativamente
perseguido com um plano
de acédo visual e detalhado

por cronograma?

2. Sdao normas e instrucées
de trabalho simples e visual

3. Gestores e supervisores
estdo observando

para todos os pr de
trabalho? Sao atualizadas
com melhorias
rotineiramente? Seguem de
forma sequencial
padronizada?

rotineir 0 processo
real para coletar dados
factuais para entender os
problemas e
oportunidades?

~ OP»OPEIOTMZ-—

ZoomMOmMZIVOT

OPOPN=-Z>030

mA4zZm-ro

wo-Hcoo3T

Ran)

(

INFORMACAO: Dados e informagées operacionais operacionais
adequadas e precisas estédo disponiveis aos membros da organizacdo
conforme necessario.

INFORMAGAO: O conhecimento é compartilhado em toda a organizagao.

INFORMAGAO: A coleta de dados e seu uso sio de responsabilidade
dos individuos mais intimamente associados a essa parte do processo.

INFORMAGCAO: O sistema financeiro operacional esta estruturado para
apresentar corretamente os resultados do progresso Lean.

F./O./C.: Tanto fornecedores quanto clientes participam da fase mais
antiga possivel quando se faz ario nova sub-tomada de um

produto/processo/projeto da organizagao.

F./O./C.: Tanto fornecedores quanto clientes estao representados nas
equipes de pro p a

projetos da or

F./O./C.: Tanto fornecedores quanto clientes participam de revisdes
regulares do progresso do produto/processo/projeto.

F./0./C.: Incentivos para for
estao sendo visando r
ou redugdes de custos.

, OF e cliente
1sar melhorias compartilhadas

PRODUTO: O design de produtos e processos é conduzido por equipes
totalmente integradas com representagao da equipe por todos as partes
interessadas.

PRODUTO: As especifi de custo, d ho e atributo para
produto e processo sdo inequivocas, mensuradas e acordadas por
todas as partes interessadas.

PRODUTO: O design de produtos e processos é conduzido a partir de
uma abordagem de sistemas de ciclo de vida, aderindo totalmente aos
principios do DFM/DFA (reduzindo o niimero de pecas de suporte/apoio)
e consistente conforme os principios lean.

PRODUTO: Os parametros de design de produto e capacidade de
processo sao definidos para serem o mais robustos possivel,
consistentes com as boas praticas de negécio.

PRODUTO: A provisao é feita para a continuidade do conhecimento da
equipe visando assegurar o

1to do pr processo.

PRODUTO: Os Lead times para design de produto e processo sdo
didos e sendo i ite encurtados.

Legenda: (¢) Similaridade direta, (o) Similaridade parcial ou () Inexisténcia de Similaridade

Fonte: Elaborado pelo autor da pesquisa



63

Quadro 21 - Cruzamento Shingo Prize e SAE J4001 — (continua 19/31)

SHINGO PRIZE

Melhoria continua nos processos

Abrace o pensamento cientifico Administracdo

4.As melhorias sao feitas 5.0s problemas, defeitos
seguindo métodos cientificos, | e condigdes anormais sao
PDCA, DMAIC, p 1to A3, sinalizados e parados
etc.? Existe um pr > de | imedi 1te no ponto de
treinamento para resolver ocorréncia e a causa raiz é
problemas? Os problemas sao perseguida?
resolvidos no menor nivel
SAE J4001 possivel da organizagao?

INFORMACAO: Dados e informagées operacionais operacionais
adequadas e precisas estédo disponiveis aos membros da organizagcdo
conforme necessario.

INFORMAGAO: O conhecimento é compartilhado em toda a organizagéo.

INFORMAGAO: A coleta de dados e seu uso sdo de responsabilidade
dos individuos mais intimamente associados a essa parte do processo.

OPOPEZTIOMZ—

INFORMAGAO: O sistema financeiro operacional esta estruturado para
apresentar corretamente os resultados do progresso Lean.

F./0./C.: Tanto fornecedores quanto clientes participam da fase mais
antiga possivel quando se faz necessario nova sub-tomada de um
produto/processo/projeto da organizagao.

F./0./C.: Tanto fornecedores quanto clientes estdo representados nas
equipes de produtos/processos/projetos da organizacao.

IooumoOomzZIOm

F./O./C.: Tanto fornecedores quanto clientes participam de revisées
regulares do progresso do produto/processo/projeto.

F./0./C.: Incentivos eficazes para fornecedor, organizacao e cliente
estdo sendo aplicadas visando recompensar melhorias compartilhadas
ou redugdes de custos.

OPOPN=-Z>0TO0

PRODUTO: O design de produtos e processos é conduzido por equipes
totalmente integradas com representacéo da equipe por todos as partes
interessadas.

PRODUTO: As especificagdes de custo, desempenho e atributo para
produto e processo sao inequivocas, mensuradas e acordadas por
todas as partes interessadas.

mH4zZm—-r o

PRODUTO: O design de produtos e processos é conduzido a partir de
uma abordagem de sistemas de ciclo de vida, aderindo totalmente aos
principios do DFM/DFA (reduzindo o numero de pecas de suporte/apoio)
e consistente conforme os principios lean.

®wo-HcoOOTT

PRODUTO: Os parametros de design de produto e capacidade de
processo sao definidos para serem o mais robustos possivel,
consistentes com as boas praticas de negdcio.

an)

o
B

PRODUTO: A provisao é feita para a continuidade do conhecimento da
equipe visando assegurar o langcamento do produto/processo.

(

PRODUTO: Os Lead times para design de produto e processo sao
medidos e sendo continuamente encurtados.

Legenda: (¢) Similaridade direta, (o) Similaridade parcial ou () Inexisténcia de Similaridade

Fonte: Elaborado pelo autor da pesquisa
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Quadro 22 - Cruzamento Shingo Prize e SAE J4001 — (continua 20/31)

SHINGO PRIZE

SAE J4001

Alinhamento Empresarial

Pensamento empresarial

Politica

Desenvolvimento das
pessoas

1.Existe um processo
estruturado para alinhar
metas e prioridades
estratégicas que seja
simples e visivel em todos
os niveis da organizagdo?

2.0s lideres mantém os
principios orientadores em
tempos dificeis?

3.As fungdes de suporte
sao perfeitamente
integradas para auxiliar as
operagoes ha criagao de
valor (cultura de
fornecimento baseada em
processos)?

-~ OPOPIZIIVOMZ—

DoumoOomzIOom

OPOBPN=-Z>030

wo-Hcoo®mT mAzZm—-ro

(Rawn)

INFORMAGAO: Dados e informagdes operacionais operacionais
adequadas e precisas estdo disponiveis aos membros da organizagao
conforme necessario.

INFORMAGAO: O conhecimento é compartilhado em toda a organizagéo.

INFORMAGAO: A coleta de dados e seu uso sdo de responsabilidade
dos indivi mais inti ite iados a essa parte do processo.

INFORMAGAO: O si financeiro oper | esta estruturado para
apresentar corretamente os resultados do progresso Lean.

F./0./C.: Tanto fornecedores quanto clientes participam da fase mais
antiga possivel quando se faz necessario nova sub-tomada de um

produto/p projeto da or

F./O./C.: Tanto fornecedores quanto clientes estédo representados nas
equipes de produtos/processos/projetos da organizacao.

F./0./C.: Tanto fornecedores quanto clientes participam de revisdes
regulares do progresso do produto/processo/projeto.

F./0./C.: Incentivos eficazes para fornecedor, organizacéo e cliente
estdo sendo aplicadas visando recompensar melhorias compartilhadas
ou redugdes de custos.

PRODUTO: O design de produtos e processos é conduzido por equipes
totalmente integradas com representacéo da equipe por todos as partes
interessadas.

PRODUTO: As especifi de custo, d penho e atributo para
produto e processo sao inequivocas, mensuradas e acordadas por
todas as partes interessadas.

PRODUTO: O design de produtos e processos é conduzido a partir de
uma abordagem de sistemas de ciclo de vida, aderindo totalmente aos
principios do DFM/DFA (reduzindo o numero de pegas de suporte/apoio)
e consistente conforme os principios lean.

PRODUTO: Os parametros de design de produto e capacidade de
processo sdo definidos para serem o mais robustos possivel,
i com as boas praticas de negdcio.

PRODUTO: A provisao é feita para a continuidade do conhecimento da
equipe visando assegurar o lancamento do produto/processo.

PRODUTO: Os Lead times para design de produto e processo sdo
medidos e sendo continuamente encurtados.

Fonte: Elaborado pelo autor da pesquisa

Legenda: (¢) Similaridade direta, (o) Similaridade parcial ou () Inexisténcia de Similaridade
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Quadro 23 - Cruzamento Shingo Prize e SAE J4001 — (continua 21/31)

SHINGO PRIZE

Alinhamento Empresarial

Qualidade

Entrega

4.0s sistemas de
informacéao fornecem fluxo
direto de informacodes
facilmente acessiveis e
utilizaveis em toda a
empresa, sem sistemas de

5.0s lideres e gestores tém
um processo de trabalho
padrao que lhes permite
monitorar e manter o
alinhamento da empresa ?

sombra?
SAE J4001
INFORMAGAO: Dados e informagdes operacionais operacionais
adequadas e precisas estao disponiveis aos membros da organizagdo (]

~ OPOPETITIOMZ-—

DoumomzZzIOom

-~ OPOPN-Z>0DO

m-H4zZm-ro

®wo-HcoUOIT

Ran)

(

conforme necessario.

INFORMAGAO: O conhecimento é compartilhado em toda a organizagao.

INFORMAGAO: A coleta de dados e seu uso sio de responsabilidade
dos individuos mais intimamente associados a essa parte do processo.

INFORMACAO: O sistema financeiro operacional esta estruturado para
apresentar corretamente os resultados do progresso Lean.

F./O./C.: Tanto fornecedores quanto clientes participam da fase mais
antiga possivel quando se faz r ario nova sub- la de um
produto/processo/projeto da organizagao.

F./O./C.: Tanto fornecedores quanto clientes estdo representados nas
equipes de produtos/processos/projetos da organizagao.

F./O./C.: Tanto fornecedores quanto clientes participam de revisdes
regulares do progresso do produto/processo/projeto.

F./0./C.: Incentivos eficazes para fornecedor, organizacéao e cliente
estdo sendo aplicadas visando r 1sar melhorias compartilhadas
ou reducoes de custos.

PRODUTO: O design de produtos e processos é conduzido por equipes
totalmente integradas com representacéo da equipe por todos as partes
interessadas.

PRODUTO: As especificacdes de custo, desempenho e atributo para
produto e processo sao inequivocas, mensuradas e acordadas por
todas as partes interessadas.

PRODUTO: O design de produtos e processos é conduzido a partir de
uma abordagem de sistemas de ciclo de vida, aderindo totalmente aos
principios do DFM/DFA (reduzindo o numero de pecas de suporte/apoio)
e consistente conforme os principios lean.

PRODUTO: Os parametros de design de produto e capacidade de
processo sao definidos para serem o mais robustos possivel,
consistentes com as boas praticas de negécio.

PRODUTO: A provisao é feita para a continuidade do conhecimento da
equipe visando assegurar o lancamento do produto/processo.

PRODUTO: Os Lead times para design de produto e processo sao
medidos e sendo continuamente encurtados.

Fonte: Elaborado pelo autor da pesquisa

Legenda: (¢) Similaridade direta, (o) Similaridade parcial ou () Inexisténcia de Similaridade
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Quadro 24 - Cruzamento Shingo Prize e SAE J4001 — (continua 22/31)

SHINGO PRIZE

SAE J4001

Resultados

Custo

Impacto Financeiro

Impacto Competitivo

les?

2.As medidas sdo

3.As medidas de

1.As medidas séo simy
Existe uma compreenséo
comum do que é medido e
por que é medido? As
medidas estao diretamente
ligadas ao objetivo geral da
organizagao?

para promover melhorias?

desempenho impulsionam
os comportamentos certos?

-~ OPOP=ZIIOMZ-—

DoumomzIOom

OPOPBPN-Z>030

meAZm-ro

®wo-HcoomT

Ran)

(

INFORMAGCAO: Dados e informagdes operacionais operacionais
adequadas e precisas estado disponiveis aos membros da organizagao
conforme necessario.

INFORMAGAO: O conhecimento é compartilhado em toda a organizagao.

INFORMACAO: A coleta de dados e seu uso sdo de responsabilidade
dos individuos mais intimamente associados a essa parte do processo.

INFORMAGAO: O sistema financeiro operacional esta estruturado para
apresentar corretamente os resultados do progresso Lean.

F./O./C.: Tanto fornecedores quanto clientes participam da fase mais
antiga possivel quando se faz necessario nova sub-tomada de um
produto/processo/projeto da organizagao.

F./O./C.: Tanto fornecedores quanto clientes estao representados nas
equipes de produtos/processos/projetos da organizagao.

F./O./C.: Tanto fornecedores quanto clientes participam de revisdes
regulares do progresso do produto/processo/projeto.

F./O./C.: Incentivos eficazes para fornecedor, organizacao e cliente

estdo sendo aplicadas visando r 1sar melhorias partilhadas
ou reducdes de custos.
PRODUTO: O design de produtos e pr é luzido por equig

totalmente integradas com representacao da equipe por todos as partes
interessadas.

PRODUTO: As especifi de custo, d 1ho e atributo para
produto e processo sdo inequivocas, mensuradas e acordadas por
todas as partes interessadas.

PRODUTO: O design de produtos e processos é conduzido a partir de
uma abordagem de sistemas de ciclo de vida, aderindo totalmente aos
principios do DFM/DFA (reduzindo o nimero de pecas de suporte/apoio)

e cor conforme os principios lean.

PRODUTO: Os parametros de design de produto e capacidade de
processo sao definidos para serem o mais robustos possivel,
consistentes com as boas praticas de negdcio.

PRODUTO: A provisao é feita para a continuidade do conhecimento da
equipe visando assegurar o lancamento do produto/processo.

PRODUTO: Os Lead times para design de produto e processo sdo
medidos e sendo continuamente encurtados.

Fonte: Elaborado pelo autor da pesquisa

Legenda: (¢) Similaridade direta, (o) Similaridade parcial ou () Inexisténcia de Similaridade
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Quadro 25 - Cruzamento Shingo Prize e SAE J4001 — (continua 23/31)

SHINGO PRIZE

SAE J4001

Resultados

Impacto Competitivo

Impacto Competitivo

4.As placas de
rastreamento sdo usadas
rotineiramente para
discusséao aberta e
feedback para que os
anuincios possam ser
feitos e em qualquer nivel?

5.0s principios, sistemas e
ferramentas estao
alinhados de tal forma que
os principios orientadores
ajudam a alinhar os
sistemas para selecionar
ferramentas apropriadas
para atingir metas de
d 1ho?

-~ OPOPEZITOMZ —

TooumoOomzZIOm

- OP>POPN=-Z>0DO0

mHA4zm-ro

®wOo-HcCcoUOTT

Ran)

(

INFORMAGCAO: Dados e informagdes operacionais operacionais
adequadas e precisas estédo disponiveis aos membros da organizagao
conforme necessario.

INFORMAGAO: O conhecimento é compartilhado em toda a organizagio.

INFORMAGAO: A coleta de dados e seu uso sdo de responsabilidade
dos individuos mais intimamente associados a essa parte do processo.

INFORMAGAO: O sistema financeiro operacional esta estruturado para
apresentar corretamente os resultados do progresso Lean.

F./O./C.: Tanto fornecedores quanto clientes participam da fase mais
antiga possivel quando se faz necessario nova sub-tomada de um
produto/processo/projeto da organizagao.

F./O./C.: Tanto fornecedores quanto clientes estédo representados nas
equipes de produtos/processos/projetos da organizacao.

F./O./C.: Tanto fornecedores quanto clientes participam de revisées
regulares do progresso do produto/processo/projeto.

F./0./C.: Incentivos eficazes para fornecedor, organizacao e cliente
estao sendo aplicadas visando recompensar melhorias compartilhadas
ou redugdes de custos.

PRODUTO: O design de produtos e processos é conduzido por equipes
totalmente integradas com representagao da equipe por todos as partes
interessadas.

PRODUTO: As especificacdes de custo, desempenho e atributo para
produto e processo sao inequivocas, mensuradas e acordadas por
todas as partes interessadas.

PRODUTO: O design de produtos e processos é conduzido a partir de
uma abordagem de sistemas de ciclo de vida, aderindo totalmente aos
principios do DFM/DFA (reduzindo o numero de pecas de suporte/apoio)
e consistente conforme os principios lean.

PRODUTO: Os parametros de design de produto e capacidade de
processo sao definidos para serem o mais robustos possivel,
consistentes com as boas praticas de negocio.

PRODUTO: A provisdo é feita para a continuidade do conhecimento da
equipe visando assegurar o lancamento do produto/processo.

PRODUTO: Os Lead times para design de produto e processo sao
medidos e sendo continuamente encurtados.

Fonte: Elaborado pelo autor da pesquisa

Legenda: (¢) Similaridade direta, (o) Similaridade parcial ou () Inexisténcia de Similaridade
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Quadro 26 - Cruzamento Shingo Prize e SAE J4001 — (continua 24/31)

SHINGO PRIZE
Facilitadores Culturais

Lideranca com humildade Respeite cada individuo Capacitar e envolver todos

1.0 treinamento no 2.0 treinamento e a 3.Existe um fluxo de
trabalho em praticas educacao formais estdo em processos em que as
enxutas é uma parte diaria | andamento e izados? Oes sdo pr d
da cultura? rapidamente e o feedback é

recebido pelo criador?

SAE J4001

O ambiente de trabalho é limpo, bem organizado e auditado
regularmente conforme as praticas e pradroes de 5S.

Um si de Manutencao Pr iva Planejada eficaz esta em vigor
com a mant cao adeqL i segundo as frequéncias
prescritas para todos os equipamentos.

As notas de material sdo catalogadas e as operagoes padrdo sdo
preenchidas com precisdo, cronometradas conforme o fluxo de valor.

O fluxo de valor é totalmente mapeado e os produtos sao fisicamente
segregados em fluxos de processo semelhante.

A sequéncia de producéo é suavizada a carga do cliente e a demanda é
nivelada durante o periodo de planejamento de fabricacao.

O Fluxo de Processo é controlado por meios visuais, internos ao
processo.

OCnwvwMmMOOITT

O processo esta sendo controlado conforme Controle Estatistico com
requisitos de capacidade sendo cumpridos e a variabilidade do

E processo continuamente reduzida.

U

X |Cada Acédo Preventiva, utiliza um método disciplinado de r lucao de

O |pr sendo da e d itada em cada instancia
da nao conformidade de produto ou processo identificado.

2 |0 fluxo de produgédo s6 comega mediante o recebimento da ordem de

5 |envio. Fluxos de processo seguindo a taxa de tempo medida em

% |quantidades de unidade Unica, para ponto de recebimento especificos

— |do cliente.

Os procedimentos estédo no lugar e sendo seguidos resultando em
tempos de mudanca continuamente mais curtos e tamanhos de lote
menores.

O layout de fabrica requer fluxo continuo sincrono de material e de
viagem de produto na fabrica, é analisada e seu arranjo é
continuamente melhorado e reduzido a medida que o caminho de fluxo é
melhorado.

Métodos de trabalho padrao documentados estdo em uso que
distribuem e equilibram cargas de trabalhadores para eliminar
desperdicios, ao longo da gama de Takt times esperados.

O fluxo de valor passa por exame de melhoria continua regularmente
conforme agendado.

Legenda: (¢) Similaridade direta, (o) Similaridade parcial ou () Inexisténcia de Similaridade

Fonte: Elaborado pelo autor da pesquisa
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Quadro 27 - Cruzamento Shingo Prize e SAE J4001 — (continua 25/31)

SHINGO PRIZE

SAE J4001

Facilitadores Culturais

Ambiente e sistemas
seguros

Participacao e envolvimento

4.A organizacgéo é um local
de trabalho seguro e limpo
onde as normas de
seguranca e meio ambiente
estdo melhorando
continuamente?

5.0 sistema de
reconhecimento se concentra
no desempenho que incentiva

o comportamento ideal e é
frequente, oportuno e
especifico?

oCnVumLMOOXTT

oxcrm

(Roan)

O ambiente de trabalho é limpo, bem organizado e auditado
regularmente conforme as praticas e pradroes de 5S.

Um sistema de Manutencao Preventiva Planejada eficaz esta em vigor
com a manutencao adequadamente realizada segundo as frequéncias
prescritas para todos os equipamentos.

As notas de material sao catalogadas e as operacoes padrao sdao
preenchidas com precisao, cronometradas conforme o fluxo de valor.

O fluxo de valor é totalmente mapeado e os produtos sao fisicamente
segregados em fluxos de processo semelhante.

A sequéncia de producdo é suavizada a carga do cliente e a demanda é
nivelada durante o periodo de planejamento de fabricacao.

O Fluxo de Processo é controlado por meios visuais, internos ao
processo.

O processo esta sendo controlado conforme Controle Estatistico com
requisitos de capacidade sendo cumpridos e a variabilidade do
processo continuamente reduzida.

Cada Acéo Preventiva, utiliza um método disciplinado de resolucédo de
problemas, sendo tomada/executada e documentada em cada instancia
da nao conformidade de produto ou processo identificado.

O fluxo de producédo s6 comeca mediante o recebimento da ordem de
envio. Fluxos de processo seguindo a taxa de tempo medida em
quantidades de unidade Unica, para ponto de recebimento especificos
do cliente.

Os procedimentos estao no lugar e sendo seguidos resultando em
tempos de mudanca continuamente mais curtos e tamanhos de lote
menores.

O layout de fabrica requer fluxo continuo sincrono de material e de
viagem de produto na fabrica, é analisada e seu arranjo é
continuamente melhorado e reduzido a medida que o caminho de fluxo é
melhorado.

Métodos de trabalho padrao documentados estao em uso que
distribuem e equilibram cargas de trabalhadores para eliminar
desperdicios, ao longo da gama de Takt times esperados.

O fluxo de valor passa por exame de melhoria continua regularmente
conforme agendado.

Fonte: Elaborado pelo autor da pesquisa

Legenda: (¢) Similaridade direta, (o) Similaridade parcial ou () Inexisténcia de Similaridade
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Quadro 28 - Cruzamento Shingo Prize e SAE J4001 — (continua 26/31)

SHINGO PRIZE
Melhoria continua nos processos

Desenvolvimento de produtos e

Foco no processo N Operacoes
servigos

1.0 estado atual e o futuro 2. Sao normas e instrugoes de 3. Gestores e supervisores estao
afirmam um ciclo continuo | trabalho simples e visual para todos | observando rotineiramente o

que é ati 0s pr de ? Sdo processo real para coletar
perseguido com um plano atualizadas com melhorias dados factuais para entender os
de acéo visual e detalhado rotineiramente? Seguem de forma problemas e oportunidades?

por cronograma? sequencial padronizada?

SAE J4001

O ambiente de trabalho é limpo, bem organizado e auditado
regularmente conforme as praticas e pradroes de 5S.

Um sistema de eficaz esta em vigor

com a a i as (4] [+]

prescritas para todos os equipamentos.

As notas de material sdo catalogadas e as operacdes padrdo sao
preenchidas com precisao, cronometradas conforme o fluxo de valor.

O fluxo de valor é totalmente mapeado e os produtos sao fisicamente o
segregados em fluxos de processo semelhante.

de p cdo & a carga do cliente e a demanda é
nivelada durante o periodo de planejamento de fabricagéo.

O Fluxo de Processo é controlado por meios visuais, internos ao o
processo.

oCnwmLMOOIT

O processo esta sendo controlado conforme Controle Estatistico com
requisitos de capacidade sendo cumpridos e a variabilidade do (4] [+ ]
processo continuamente reduzida.

oxecrm

Cada Acdo Preventiva, utiliza um método disciplinado de resolucdo de
pr sendo e em cada instanci [+ ]
da nao conformidade de produto ou processo identificado.

O fluxo de produgédo s6 comega mediante o recebimento da ordem de
envio. Fluxos de processo seguindo a taxa de tempo medida em o o
quantidades de unidade Unica, para ponto de recebimento especificos

do cliente.

(Roawn)

Os procedimentos estao no lugar e sendo seguidos resultando em
tempos de mudanca continuamente mais curtos e tamanhos de lote (4] (o]
menores.

O layout de fabrica requer fluxo continuo sincrono de material e de

viagem de produto na fabrica, é analisada e seu arranjo é ° °
i e ido a medida que o caminho de fluxo é
melhorado.
de padrao estdo em uso que
distribuem e equilibram cargas de trabalhadores para eliminar (4] [+]

desperdicios, ao longo da gama de Takt times esperados.

O fluxo de valor passa por exame de melhoria continua regularmente ° °
conforme agendado.

Legenda: (¢) Similaridade direta, (o) Similaridade parcial ou () Inexisténcia de Similaridade

Fonte: Elaborado pelo autor da pesquisa
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Quadro 29 - Cruzamento Shingo Prize e SAE J4001 — (continua 27/31)

SHINGO PRIZE

Melhoria continua nos processos

Abrace o pensamento cientifico Administracao

4.As melhorias sao feitas seguindo 5.0s problemas, defeitos
métodos cientificos, PDCA, DMAIC, e condi¢coes anormais sao

pensamento A3, etc.? Existe um sinalizados e parados
processo de treinamento para imediatamente no ponto de
resolver problemas? Os problemas ocorréncia e a causa raiz é
sao resolvidos no menor nivel possivel perseguida?

da organizagdo?
SAE J4001

O ambiente de trabalho é limpo, bem organizado e auditado
regularmente conforme as praticas e pradroes de 5S.

Um sistema de Manutencgao Preventiva Planejada eficaz esta em vigor
com a manuten¢do adequadamente realizada segundo as frequéncias
prescritas para todos os equipamentos.

As notas de material sdo catalogadas e as operacdes padrao sao
preenchidas com precisdo, cronometradas conforme o fluxo de valor.

O fluxo de valor é totalmente mapeado e os produtos sao fisicamente
segregados em fluxos de processo semelhante.

A sequéncia de producao é suavizada a carga do cliente e a demanda é
nivelada durante o periodo de planejamento de fabricacao.

O Fluxo de Processo é controlado por meios visuais, internos ao
processo.

oOCnNMMOOTT

O processo esta sendo controlado conforme Controle Estatistico com
requisitos de capacidade sendo cumpridos e a variabilidade do
processo continuamente reduzida.

Cada Acao Preventiva, utiliza um método disciplinado de resolucédo de
problemas, sendo tomada/executada e documentada em cada instancia (4]
da nao conformidade de produto ou processo identificado.

oxcrm

O fluxo de produgao s6 comeca mediante o recebimento da ordem de
envio. Fluxos de processo seguindo a taxa de tempo medida em
quantidades de unidade unica, para ponto de recebimento especificos
do cliente.

(Ran)

Os procedimentos estao no lugar e sendo seguidos resultando em
tempos de mudanca continuamente mais curtos e tamanhos de lote
menores.

O layout de fabrica requer fluxo continuo sincrono de material e de
viagem de produto na fabrica, é analisada e seu arranjo é
continuamente melhorado e reduzido a medida que o caminho de fluxo &
melhorado.

Métodos de trabalho padrao documentados estdao em uso que
distribuem e equilibram cargas de trabalhadores para eliminar
desperdicios, ao longo da gama de Takt times esperados.

O fluxo de valor passa por exame de melhoria continua regularmente
conforme agendado.

Legenda: (¢) Similaridade direta, (o) Similaridade parcial ou () Inexisténcia de Similaridade

Fonte: Elaborado pelo autor da pesquisa
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Quadro 30 - Cruzamento Shingo Prize e SAE J4001 — (continua 28/31)

SHINGO PRIZE
Alinhamento Empresarial

Pensamento empresarial Politica D imento das p
1.Existe um processo 2.0s lideres mantém os 3.As funcoes de suporte sdo
estruturado para alinhar | principios orientadores em perfeitamente integradas para
metas e prioridades tempos dificeis? auxiliar as operacdes na criacao
estratégicas que seja de valor (cultura de fornecimento
simples e visivel em todos baseada em processos)?

os niveis da organizagao?

SAE J4001

O ambiente de trabalho é limpo, bem organizado e auditado
regularmente conforme as praticas e pradrées de 5S.

Um sistema de Manutencéao Preventiva Planejada eficaz esta em vigor
com a manutencao adequadamente realizada segundo as frequéncias
prescritas para todos os equipamentos.

As notas de material sao catalogadas e as operacdes padrao sao
preenchidas com preciséo, cronometradas conforme o fluxo de valor.

O fluxo de valor é totalmente mapeado e os produtos sao fisicamente
segregados em fluxos de processo semelhante.

A sequéncia de producio é suavizada a carga do cliente e a demanda é
nivelada durante o periodo de planejamento de fabricacao.

O Fluxo de Processo é controlado por meios visuais, internos ao
processo.

oCvwmMmMOOIT

O processo esta sendo controlado conforme Controle Estatistico com
requisitos de capacidade sendo cumpridos e a variabilidade do
processo continuamente reduzida.

Cada Agéo Preventiva, utiliza um método disciplinado de ri de
pr sendo itada e doct 1tada em cada instancia

da nao conformidade de produto ou processo identificado.

oxcrm

O fluxo de pr d0 s6 mediante o imento da ordem de
envio. Fluxos de processo seguindo a taxa de tempo medida em
quantidades de unidade Unica, para ponto de recebimento especificos
do cliente.

(Ran)

Os procedimentos estao no lugar e sendo seguidos resultando em
tempos de mudanca continuamente mais curtos e tamanhos de lote
menores.

O layout de fabrica requer fluxo continuo sincrono de material e de
viagem de produto na fabrica, é analisada e seu arranjo é
continuamente melhorado e reduzido a medida que o caminho de fluxo é
melhorado.

Métodos de trabalho padrao documentados estdo em uso que
distribuem e equilibram cargas de trabalhadores para eliminar
desperdicios, ao longo da gama de Takt times esperados.

O fluxo de valor passa por exame de melhoria continua regularmente
conforme agendado.

Legenda: (¢) Similaridade direta, (o) Similaridade parcial ou () Inexisténcia de Similaridade

Fonte: Elaborado pelo autor da pesquisa
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Quadro 31 — Cruzamento Shingo Prize e SAE J4001 — (continua 29/31)

SHINGO PRIZE

SAE J4001

Alinhamento Empresarial

Qualidade

Entrega

4.0s sistemas de
informacéo fornecem fluxo
direto de informacoes
facilmente acessiveis e
utilizaveis em toda a
empresa, sem sistemas de
sombra?

5.0s lideres e gestores tém
um processo de trabalho
padrao que lhes permite
monitorar e manter o
alinhamento da empresa ?

CVwLMOOIT

oxcrm

(Rawn)

O ambiente de trabalho é limpo, bem organizado e auditado
regularmente conforme as praticas e pradroes de 5S.

Um sistema de Manutencao Preventiva Planejada eficaz esta em vigor
com a manutencao adequadamente realizada segundo as frequéncias
prescritas para todos os equipamentos.

As notas de material sdo catalogadas e as operagdes padrao sao
preenchidas com precisdo, cronometradas conforme o fluxo de valor.

O fluxo de valor é totalmente mapeado e os produtos sao fisicamente
segregados em fluxos de processo semelhante.

A sequéncia de producéo é suavizada a carga do cliente e a demanda é
nivelada durante o periodo de planejamento de fabricagao.

O Fluxo de Processo é controlado por meios visuais, internos ao
processo.

O processo esta sendo controlado conforme Controle Estatistico com
requisitos de capacidade sendo cumpridos e a variabilidade do
processo continuamente reduzida.

Cada Acao Preventiva, utiliza um método disciplinado de resolucao de
problemas, sendo tomada/executada e documentada em cada instancia
da nédo conformidade de produto ou processo identificado.

O fluxo de producéo s6 comeca mediante o recebimento da ordem de
envio. Fluxos de processo seguindo a taxa de tempo medida em
quantidades de unidade unica, para ponto de recebimento especificos
do cliente.

Os procedimentos estdo no lugar e sendo seguidos resultando em
tempos de mudanca continuamente mais curtos e tamanhos de lote
menores.

O layout de fabrica requer fluxo continuo sincrono de material e de
viagem de produto na fabrica, é analisada e seu arranjo é
continuamente melhorado e reduzido a medida que o caminho de fluxo é
melhorado.

Métodos de trabalho padrao documentados estdo em uso que
distribuem e equilibram cargas de trabalhadores para eliminar
desperdicios, ao longo da gama de Takt times esperados.

O fluxo de valor passa por exame de melhoria continua regularmente
conforme agendado.

Fonte: Elaborado pelo autor da pesquisa

Legenda: (¢) Similaridade direta, (o) Similaridade parcial ou () Inexisténcia de Similaridade
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Quadro 32 - Cruzamento Shingo Prize e SAE J4001 — (continua 30/31)

SHINGO PRIZE

SAE J4001

Resultados

Custo

Impacto Financeiro

Impacto Competitivo

1.As medidas sao simples?
Existe uma compreensao
comum do que é medido e por
que é medido? As medidas estao
diretamente ligadas ao objetivo
geral da organizacdo?

2.As medidas sdo usadas
para promover melhorias?

3.As medidas de
desempenho impulsionam
os comportamentos certos?

oCnNMLMOOTT

-

oxXxcrm

(Roan)

O ambiente de trabalho é limpo, bem organizado e auditado
regularmente conforme as praticas e pradroes de 5S.

Um sistema de Manutencéo Preventiva Planejada eficaz esta em vigor
com a manutencao adequadamente realizada segundo as frequéncias
prescritas para todos os equipamentos.

As notas de material sdo catalogadas e as operacdes padrao sao
preenchidas com precisdo, cronometradas conforme o fluxo de valor.

O fluxo de valor é totalmente mapeado e os produtos sao fisicamente
segregados em fluxos de processo semelhante.

A sequéncia de producéao é suavizada a carga do cliente e a demanda é
nivelada durante o periodo de planejamento de fabricagao.

O Fluxo de Processo é controlado por meios visuais, internos ao
processo.

O processo esta sendo controlado conforme Controle Estatistico com
requisitos de capacidade sendo cumpridos e a variabilidade do
processo continuamente reduzida.

Cada Acdo Preventiva, utiliza um método disciplinado de resolucéo de
problemas, sendo tomada/executada e documentada em cada instancia
da nao conformidade de produto ou processo identificado.

O fluxo de producio s6 comeca mediante o recebimento da ordem de
envio. Fluxos de processo seguindo a taxa de tempo medida em
quantidades de unidade unica, para ponto de recebimento especificos
do cliente.

Os procedimentos estédo no lugar e sendo seguidos resultando em
tempos de mudanca continuamente mais curtos e tamanhos de lote
menores.

O layout de fabrica requer fluxo continuo sincrono de material e de
viagem de produto na fabrica, é analisada e seu arranjo é
continuamente melhorado e reduzido a medida que o caminho de fluxo é
melhorado.

Métodos de trabalho padrdao documentados estdao em uso que
distribuem e equilibram cargas de trabalhadores para eliminar
desperdicios, ao longo da gama de Takt times esperados.

O fluxo de valor passa por exame de melhoria continua regularmente
conforme agendado.

o

Legenda: (¢) Similaridade direta, (o) Similaridade parcial ou () Inexisténcia de Similaridade

Fonte: Elaborado pelo autor da pesquisa
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Quadro 33 - Cruzamento Shingo Prize e SAE J4001 — (continua 31/31)

SHINGO PRIZE
Resultados
Impacto Competitivo Impacto Competitivo
4.As placas de 5.0s principios, sistemas e
rastreamento sdo usadas | ferramentas estéo alinhados de tal

rotineiramente para forma que os principios

discussao aberta e orientadores ajudam a alinhar os
feedback para que os sistemas para selecionar
andncios possam ser ferramentas apropriadas para

feitos e em qualquer nivel? atingir metas de desempenho?

SAE J4001

O ambiente de trabalho é limpo, bem organizado e auditado
regularmente conforme as praticas e pradroes de 5S.

Um sistema de Manutencéo Preventiva Planejada eficaz esta em vigor
com a manutencédo adequadamente realizada segundo as frequéncias
prescritas para todos os equipamentos.

As notas de material sdo catalogadas e as operagées padrao sao
preenchidas com precisao, cronometradas conforme o fluxo de valor.

O fluxo de valor é totalmente mapeado e os produtos sao fisicamente
segregados em fluxos de processo semelhante.

A sequéncia de producao é suavizada a carga do cliente e a demanda é
nivelada durante o periodo de planejamento de fabricagao.

O Fluxo de Processo é controlado por meios visuais, internos ao
processo.

CvwuLmMOOITT

-

O processo esta sendo controlado conforme Controle Estatistico com
requisitos de capacidade sendo cumpridos e a variabilidade do
processo continuamente reduzida.

Cada Acao Preventiva, utiliza um método disciplinado de resolucéo de
problemas, sendo tomada/executada e documentada em cada instancia
da nao conformidade de produto ou processo identificado.

oxcrm

O fluxo de producgédo s6 comeca mediante o recebimento da ordem de
envio. Fluxos de processo seguindo a taxa de tempo medida em
quantidades de unidade Unica, para ponto de recebimento especificos
do cliente.

(Rawn)

Os procedimentos estao no lugar e sendo seguidos resultando em
tempos de mudanca continuamente mais curtos e tamanhos de lote
menores.

O layout de fabrica requer fluxo continuo sincrono de material e de
viagem de produto na fabrica, é analisada e seu arranjo é
continuamente melhorado e reduzido a medida que o caminho de fluxo é
melhorado.

Métodos de trabalho padrao documentados estdo em uso que
distribuem e equilibram cargas de trabalhadores para eliminar
desperdicios, ao longo da gama de Takt times esperados.

O fluxo de valor passa por exame de melhoria continua regularmente
conforme agendado.

Legenda: (¢) Similaridade direta, (o) Similaridade parcial ou () Inexisténcia de Similaridade

Fonte: Elaborado pelo autor da pesquisa
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A seguir teremos por escrito informagdes obtidas ap6s o cruzamento
dos dois métodos propostos, destacando-se as suas similaridades e as suas
complementariedades, as quais serao apresentadas em reunidao em conjunto

com a empresa que sera avaliada.
4.2 ANALISE DE IMPLEMENTACAO DO ESTUDO DE CASO

Seguindo as etapas definidas no fluxograma da Figura 8 e apds o
estudo tedrico do cruzamento das questdes entre o método Shingo Prize
(1988) e 0 método segundo a norma SAE J4001 (1999), foi possivel destacar
correlagdes importantes para apresentagdo em reunido com a empresa
participante do estudo de caso.

Ao observarmos os quadros 3, 4, 5 e 6, foi possivel destacar uma
relacdo macro mais voltada as atitudes comportamentais dos colaboradores
tendo questées mais similares entre as perguntas relativas aos “facilitadores
culturais” e as “Melhorias continuas nos processos” segundo o método
Shingo Prize (1988) e as perguntas voltada a “Gestao” e as “Pessoas’,
segundo proposto pela norma SAE J4001 (1999).

Outra observacao relevante levantada para a reunido foi a de que
existiam mais colunas vazias entre essas questoes. Assim, apds a aplicacao
de ambos os questionarios, elas poderiam revelar um grande volume de
complementariedades possiveis, que irdo agregar para uma analise mais
aprofundada da situacao da empresa estudo de caso perante seu nivel atual
de aderéncia as técnicas e conceitos Lean.

Areas da avaliagdo pelo método Shingo Prize (1988) como
“‘Alinhamento Empresarial” e “Resultados” segundo esse método, possuem
questbes em sua maior totalidade diferentes das questdes aplicadas pelo
método proposto pela norma SAE J4001 (1999). Essa diferenca demonstra
que apds as avaliacOes, poderdo ser apresentadas um grande volume de
complementariedades possiveis, que irdo agregar para uma analise mais

aprofundada da situacao perante seu nivel Lean.



77

4.3 REUNIAO COM A ALTA GESTAO

Nesta etapa, foram apresentadas pelo pesquisador, as etapas da
pesquisa. Apds essa percepcao macro extraida da comparacgéao teérica entre
os métodos, foi realizada uma analise, visando demonstrar em reunido para
a empresa estudo de caso, toda a avaliagado planejada e sua abrangéncia
segundo as questdes de cada método que seria aplicado. Assim ficou claro,
seguindo a comparacao tedrica, quais questbes teriam mais aderéncia ao
perfil da empresa.

Foram utilizados dois questionarios, o primeiro com as 20 questdes que
o método Shingo Prize utiliza para avaliar a empresa e na semana seguinte
a entrega dessa avaliacdo sera enviado o segundo questionario com as 52
questdes do método SAE J4001.

Na sequéncia a alta direcdo definiu dentre toda sua equipe, o0s
colaboradores que iriam responder o questionario, envolvendo nesse estudo:
o Coordenador de Producao, o Supervisor de Producao e o Assistente de
PCP, os quais atuam diretamente no planejamento, na producao e no apoio
a fabricacdo por toda empresa, sem envolver a alta direcdo. Os 3 foram
instruidos pelos diretores da empresa a responderem aos questionarios,
também ficou definido que a aplicagdo se daria de forma individualizada e
que seria aplicado em uma semana diferente para cada método.

4.4 CONSOLIDADO PARA APLICACAO PRATICA AO ESTUDO DE CASO

Apéds analisarmos a tabela 4 mostrada anteriormente, foi realizado um
consolidado do cruzamento entre os dois métodos propostos, em que foi
possivel observar que os 2 métodos sao separados em Quartis, ou seja,
organizados em 4 partes. Desta forma cada parte representa uma
porcentagem da pontuacao da avaliacao total, sendo que no método Shingo
Prize sédo referidas como 4 Dimensdes com pesos diferentes, como 25%,
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35%, 20%, 20%, totalizando 100% entre as suas 20 questdes, enquanto que
no método SAE J4001 (1999) sao referenciadas suas 4 partes igualmente
avaliadas em 25% cada uma onde agrupam seus 6 elementos e 52 questdes
para avaliar seu 100%.

No método Shingo Prize, para cada dimensao existem principios
orientadores enquanto que pelo método SAE J4001 (1999) suas questdes
ndo apresentam tais principios orientadores, mas séao elaboradas conforme
os elementos agrupados para manterem 0 mesmo peso em sua avaliagao
total.

A dimensao 01 do método Shingo Prize (1999) sobre “Habilitadores
Culturais” apresenta suas perguntas voltadas para as pessoas, seus devidos
reconhecimentos e seu local disponibilizado pela organizagdo, muito similar
ao “Elemento Pessoas” da norma SAE J4001 (1999), através dessa
comparacao, podemos notar que ambas também apresentam mesmo peso
de 25% de cada método proposto.

E possivel perceber uma preocupacdo em reconhecer as pessoas € 0s
gestores tanto na “Dimensao 01” pelo método Shingo Prize (1988) quanto
pelas questdes 8, 9, 10 e 12 presentes no elemento “Gestdo” do método SAE
J4001 (1999) e ndao somente no elemento “Pessoas”.

A preocupacdo em avaliar a participagdo das pessoas, incentivos e
envolvimento sao citados nas questdes 3 e 5 da dimensao 01 do método
Shingo Prize (1988), como também nas questdes 5, 6, 7, 8, 9 e 10 do terceiro
quartil, no qual existe um agrupamento de elementos “Informacgdes /
Fornecedores / Organizagao / Cliente / Produtos”, assim como no elemento
“Pessoas” da norma SAE J4001 (1999).

A melhoria continua do processo avaliado pela Dimensdo 02 pelo
método Shingo Prize (1988) também ¢é fortemente percebida entre as
questdes presentes no elemento “Gestao” e no elemento “Pessoas” da norma
SAE J4001 (1999).

Ambos os métodos utilizam “Niveis” de classificagdo, mas de formas

diferentes, conforme seus critérios pré-estabelecidos em tabelas. No método
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Shingo Prize (1988), o setor e a funcdo de quem estad respondendo a
pesquisa é considerada e avaliada com pesos diferentes, ja no método pela
norma SAE J4001 (1999) os niveis tém relagdo com a percepgao do avaliador
sobre o Nivel de implementagéo atual no processo que esta sendo avaliado.

A dimensao 03 do método Shingo Prize (1988) tem como principios o
pensar de forma sistémica, criar a constancia de propédsito, com a
preocupacao por uma estrutura de metas e estratégias fortemente alinhada
com as fungdes de suporte e de apoio, muito similares as questdes presentes
no elemento “Processos” e “Gestao” da norma SAE J4001 (1999).

Ambos os 2 métodos comparados, apresentam apenas uma questao
relativa a preocupac¢ao com o ambiente de trabalho limpo, bem organizado e
regularmente fiscalizado conforme as praticas padronizadas de 5s, presente
apenas na questdo 4 da dimensado 1 do método Shingo Prize (1988) e na
questdo 1 do elemento “Processos” da norma SAE J4001 (1999).

A notacéo “fluxo de valor” s6 aparece nas questdes presentes na norma
SAE J4001 (1999), ndo sendo encontrada entre as questdes aplicadas pelo
método Shingo Prize (1988), indicando que aspectos voltados aos processos
que agregam valor ao produto sdo mais amplamente abordados pela norma
SAE J4001 (1999).

Uma unica questdo no método Shingo Prize avalia a atencdo em
analisar se os problemas e as condicdes anormais sao sinalizados e parados
imediatamente no ponto de ocorréncia e a causa raiz € perseguida. Nao
sendo encontrada questao similar pelo método da Norma SAE J4001 (1999).

A preocupacgdo por avaliar as decisdes dos lideres em tempos dificeis
mantendo seus principios, s6 aparece no método Shingo Prize (1988),
chamados de “Principios Orientadores”. Indicando essa abordagem como um
importante diferencial complementar, quando se esta utilizando apenas o
método segundo a norma SAE J4001 (1999).

Politicas trabalhistas e acordos trabalhistas s6 aparecem entre as
questdes da Norma SAE J4001 (1999), diferentemente de outras politicas
adotadas para outros fins da organizacao pelo método Shingo Prize (1988).
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Pelo método Shingo Prize (1988) é percebida uma preocupag¢do em
criar os chamados Principios Orientadores. Esses principios orientadores
tornam-se a base de uma mentalidade corporativa e a base para o desenho
de sistemas, que reforgcam esses principios em cada préximo passo ou agao.

A preocupacdo em avaliar setores externos como fornecedores esta
presente apenas na norma SAE J4001 (1999), ndo sendo vista entre as
questdes pelo método Shingo Prize (1988).

Uma questdo especificamente voltada a avaliar se as fungdes de
suporte sao perfeitamente integradas, a fim de auxiliarem as operag¢des na
criacao de valor, foi identificada apenas pelo Método Shingo Prize (1988).

A preocupacao em avaliar se as placas de sinalizagdo do fluxo sao
usadas para discussao aberta passivel de feedback para que os anuncios
possam ser feitos e alterados em qualquer nivel foi encontrada apenas
através da aplicacdo do método Shingo Prize (1988).

Os Quadros 34 e 35 apresentam de forma visual as observacdes
encontradas em cada método de pesquisa aplicado na presente dissertacao,
primeiramente foram organizadas as similaridades e na sequéncia as

complementariedades.



Quadro 34 - Similaridades entre Shingo Prize e SAE J4001

TOPICO OBSERVADO SHINGO SAE J4001
PRIZE
Avaliacao separada em partes, Sim, 4
artes
em forma de agrupamento ou pcom Sim, 4 partes
conjuntos de questdes. pesos com pesos
diferentes. 'guals.
Sim,
: inclusive
Treinamentos com peso Sim, inclusive
e feedbacks diretos. 250, com peso 25%.
Sim,
: apenas na
Reconhecimento das pessoas pparte Sim, na parte
e gestores diretamente envolvidas. Dimensao Pessoas e~na
1 parte Gestao.
Sim, na
= : arte
Questodes voltadas a avaliar a Dirzenséo Sim, nas partes
Melhoria continua dos processos. o Gestéao e
Pessoas
Sim,
AR apenas na
Participacdo e o pparte Sim. em 2
envolvimento das pessoas. Dimensio partes, Pes§oas
1 e Informagoes.
Sim,
, : 5 chamado
O método considera a fungao de 4o Nivel N30, todos o0s
cada avaliador com pesos diferentes. para o avaliadores tem
peso mesmo peso.

aplicado.

81
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Possui questdes que avaliam o Sim, na Sim, na parte de
Alinhamento das metas com setores | DImensao | Processos e na
, 3. parte de Gestao.
de suporte e apoio...
Sim, na
~ . questao 4

Preocupacao com o ambiente de d4a Sim, na questéo

Trabalho limpo e fiscalizado... Dimensao 1 da parte

1. Processos.

Fonte: Elaborada pelo autor da pesquisa

De acordo com o Quadro 34, existem similaridades em todas as

questdes identificadas, exceto em uma.

No Quadro 35 logo abaixo ficou destacado o que aparece em apenas
um meétodo deixando claro que a aplicagdo dos dois métodos colabora para

uma andlise mais abrangente para o estudo de caso.

Quadro 35 - Complementariedades entre os métodos
COMPLEMENTARIEDADES SHINGO PRIZE SAE J4001

Os problemas e condigcdes N&o.

anormais sao sinalizados e | gii, Justificando sua
parados imediatamente no | complementariedade.
ponto de ocorréncia e a

causa raiz € perseguida?

Os lideres mantém os Sim. Justificando sua Nao.

principios orientadores em  |ComMplementariedade.

tempos dificeis?

As funcdes de suporte sao N&ao.
perfeitamente integradas | Justificando sua
para auxiliar as operagbes |complementariedade.

na criacao de valor.
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Preocupagao em avaliar se
as placas de sinalizagéo do

fluxo s&o usadas para . N
Sim. Justificando sua

discussao aberta passivel complementariedade.

de feedback para que 0s
anuncios possam ser feitos
e alterados em qualquer

nivel?

Questdes citando a notacao | Sim. Justificando sua

“Fluxo de valor’ complementariedade.

Avaliacao de questdes NERY Sim.
voltadas
a politicas trabalhistas e

acordos...

Preocupacgédo em avaliar a N3o Sim.
relacao
Com Fornecedores

externos...

Fonte: Elaborado pelo autor da pesquisa

4.5 APLICACAO DAS QUESTOES PELO METODO SHINGO PRIZE (1988)

Conforme o método Shingo Prize (1988), as respostas que indicaram os
indices analisados pelos trés avaliadores da empresa, necessitaram passar
pela tabela de pesos, de acordo com cada funcao dos avaliadores na época
que a avaliacao foi aplicada.

Na aplicagdo do método, foi considerado esse calculo exatamente
conforme esta descrito na Figura 2 no inicio dessa pesquisa, porém foi
realizada uma adaptacao para ser possivel calcular a pontuacao apresentada
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na Tabela 2. Dando sequéncia, conforme indicado na Figura 2 ja citada
anteriormente, foram adequados os pesos do método Shingo Prize da
seguinte forma: o Coordenador de Producdo representou 40% do valor
indicado por ele, o Supervisor de Produgcao 30% e o Assistente de PCP os
altimos 30%.

Tabela 2 - Resultados segundo método Shingo Prize

Método Shingo prize:

Questdes: Gestores
A A*Peso 0,4 B B*Peso 0,3 C C*Peso 0,3

Habilitadores Culturais = 250 pontos 1 32 12,8 27 8,1 30 9

2 28 11,2 27 81 30 9
3 25 10 22 6,6 27 81
4 25 10 29 8,7 22 6,6
Média obtida entre os trés avaliadores: 5 20 8 15 4,5 12 3,6
41,433 Total individual: 52 36 36,3

Melhoria Continua dos Processos = 350 pontos 6

30 12 34 10,2 35 10,5

7 28 11,2 33 9/ 30 9
8 25 10 26 7,8 24 7,2

9 10 4 15 4,5 20 6

Média obtida entre os trés avaliadores: 10 20 8 25 7,5 20 6
41,267 Total individual: 45,2 39,9 38,7

Alinhamento Empresarial = 200 pontos 11 10 4 5 1,5 10 3
12 8 3,2 10 3 15 4,5
13 15 6 20 6 15 4,5

14 10 4 8 2,4 10 3
Média obtida entre os trés avaliadores: 15 8 3,2 5 1,5 8 2,4
17,400 Total individual: 20,4 14,4 17,4
Resultado nos negécios = 200 pontos 16 30 12 33 9,9 35 10,5
17 32 12,8 28 8,4 29 8,7
18 32 12,8 28 8,4 25 7,5

19 10 4 8 2,4 10 3

Média obtida entre os trés avaliadores: 20 22 8,8 25 7,5 30 9
41,900 Total individual: 50,4 36,6 38,7

Fonte: Elaborada pelo autor da pesquisa

Através da aplicacdo do Método Shingo Prize, obtivemos os resultados
da Tabela 2, através da qual foi possivel identificar indicadores préximos
entre os trés avaliadores, o que nos mostra um esforco geral por parte dos
responsaveis pelo processo fabril em melhorarem seus processos atuais
rumo a implantacdo das praticas enxutas na empresa analisada.

Se buscarmos o Indice Geral Shingo Prize dentre os 1000 pontos
possiveis, precisaremos relizar o seguinte célculo a seguir: Somatério da

pontuacdo média entre as quatro areas: 41+ 41+ 17+ 42 = 141.
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Dentre os 1000 pontos possiveis, teremos 14,1%, podendo variar 2,3%
para mais ou para menos. Variando entre 11,8% e 16,4%.

Se aplicarmos o método segundo Shingo (1996b), por cada area,
obteremos como 16,57% para praticas ligadas a habilitadores culturais (41,43
/ 250 *100), teremos também aproximadamente 16,5% para praticas ligadas
a melhoria continua dos processos (calculando 41,26 / 350 *100), uma
presenca de 8,7 % de um pensamento coletivo no alinhamento empresarial
(calculando 17,4 / 200 * 100) e uma percepcao de 20,95% positiva sobre 0s
resultados no negdcio (calculando 41,9 /200 *100).

Realizando-se a média dessas 4 areas, teremos um valor de 15,7%,
dentro do intervalo obtido anteriormente.

A Figura 09 abaixo ilustra de forma visual a situacdo da empresa
segundo o método aplicado. Dessa forma é possivel observar graficamente
cada area avaliada e seus respectivos resultados obtidos na presente
pesquisa pelo método Shingo Prize.

Figura 9 - Grafico dos resultados pelo Shingo Prize

Avaliacdo Lean segundo o método Shingo
Prize

Maximo M |dentificado

Habilidades Culturais
350
300
250
200
150
100
Resultados nos 20 Melhoria continua dos

.- 0
Negécios Processos

Alinhamento
Empresarial

Fonte: Elaborador pelo autor da pesquisa
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Segundo o grafico da Figura 09, foi observado que a pontuacao obtida
no campo da “melhoria continua dos processos” da empresa, ela esta
parecida ou balanceada com a pontuacao coletada em relacdo ao campo
“‘resultados nos negocios”, porém analisando-se a pontuagao coletada sobre
o campo “habilidades culturais” percebe-se um maior conhecimento
acumulado e menor pontuagao obtida no campo “alinhamento empresarial”
indicando um maior conhecimento acumulado em relagéo a aplicagao pratica.

Os resultados iniciais sdo aceitaveis, devido ao pouco tempo de

maturidade da empresa e de seus colaboradores.

4.6 APLICAGAO SEGUNDO A NORMA SAE J4000/J4001 (1999)

Para avaliarmos o estudo de caso através do método proposto pelas
Normas SAE J4000 e J4001, os avaliadores precisaram escolher dentre 4
estados, aquele que mais condizia com a situacao atual na empresa. Dessa
forma, cruzando as respostas dos trés avaliadores, foi possivel chegar a uma
média entre os resultados dos avaliadores, no que se refere ao estado atual
da empresa, de acordo com esse método, o que deu origem a Tabela 3,
apresentada a seguir.

Tabela 3 - Resultados obtidos pela norma SAE J4001

Método SAE 14001 W0=00% 11=25% L2=500 L3=75%
Questdes: Gestores

A B C
1 25 P 25
2 25 S0 0
3 25 5 0
4 25 5 25
5 25 5 25
GESTAO (25%) 6 75 % 0
T 0 0 0
8 25 0 S0
9 50 0 0
10 25 5 25
11 0 30 0
12 50 40 0
13 50 15 50
Médiaobtida entre os trés avaliadores: 21,41

Fonte: Elaborada e adaptada pelo autor da pesquisa
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Conforme a Tabela 3 acima, conseguimos obter valores importantes
para identificar as areas que estdo mais avangadas rumo a uma mentalidade
enxuta e um senso coorporativo comum de melhoria continua.

Podemos ver nas Tabelas 4, 5 e 6 a seguir, que dependendo do foco da
avaliacao dos pesquisadores os valores ficam muito proximos.

Tabela 4 - Area Pessoas

Método SAE J4001 LO =00% L1=25% :50% L3=75%
Questdes:  Gestores

A B C
1 25 25 0
2 25 25 0
3 0 0 0
4 0 0 75
5 25 25 25
6 50 50 50
PESSOAS (25%) 7 75 75 25
8 0 25 0
9 50 15 0
10 50 100 0
11 50 20 0
12 50 60 50
Média obtida : 29,03

Fonte: Elaborada e adaptada pelo autor da pesquisa

Conforme a Tabela 4 acima, conseguimos obter o valor médio extraido
das respostas dos trés avaliadores sobre a Area Pessoas.

Na sequéncia foi realizada a Tabela 5 — com os valores avaliados da
Areas Fluxos conforme o método indicado pela norma SAE J4001 e exposto

na tabela que segue.
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Tabela 5 - Area Fluxos

Método SAE 14001 LO=00% L1=25% L2=50% L3=75%
1 50 50 0
2 0 0 50
3 75 75 50
4 0 0 0
5 75 50 25
_ G 50 50 0
INFORMACAD!_FDRNECEDDR! . 50 50 25
ORGANIZACAODS CLIENTE/ g 0 25 0
PRODUTOS (25%) 5 50 0 g
10 75 50 0
11 25 25 0
12 25 25 0
13 25 25 0
14 25 25 25
Média obtida entre os trés avalladores: 23,57

Fonte: Elaborada e adaptada pelo autor da pesquisa

Conforme a Tabela 5 acima, conseguimos obter o valor médio extraido
das respostas dos trés avaliadores sobre a area fluxos da empresa estudo
de caso.

Logo em seguida, conforme a Tabela 6 abaixo, conseguimos obter o
valor médio extraido das respostas dos trés avaliadores sobre a area

Processos.
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Tabela 6 - Area Processos

Método SAE J4001 L0=00% L1=25% L2=50% L3=75%
1 25 0 0
2 25 25 0
3 25 25 25
4 25 25 25
5 50 50 0
6 50 50 25
PROCESSOS (25%) 7 0 0 0
8 25 25 0
9 75 50 25
10 50 50 25
11 25 25 25
12 25 25 0
13 25 50 25

Média obtida entre os trés avaliadores: 25,641026

Fonte: Elaborada e adaptada pelo autor da pesquisa

Visando facilitar a visualizagdo dos dados obtidos e uma futura
comparagao, também, visual entre os resultados obtidos entre os métodos,
foi elaborado um grafico compilando os valores obtidos nas Tabelas 3, 4, 5

e 6 e apresentada através da Figura 10 que segue.

Figura 10 - Grafico dos resultados da empresa segundo o método SAE
J4001

Avaliacdao Lean pelo método SAE J4001

Maximo Identificado

GESTAO
100

50

PROCESSOS PESSOAS

INFORMAGOES/ FORNEC./
CLIENTES/ PRODUTOS

Fonte: Elaborada e adaptada pelo autor da pesquisa
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De acordo com o que pode ser observado no grafico da Figura 10,
através da aplicacéo do método proposto pela norma SAE J4001, foi possivel
obter valores também proximos da situacao inicial da empresa, obtivemos
também a média e seu desvio padrao, assim podemos identificar um indice
de 25% em quase todas as areas da empresa estudada, nos campos Gestao,
Pessoas ou Processos. J& quando focamos em avaliar as Informacdes, os
Fornecedores, a Organizagdo, o Cliente e os Produtos, percebemos um

pequeno, mas importante aumento nesse indice, com 29% de média.

4.7 ANALISE DOS RESULTADOS PRATICOS

Nesta etapa, sdo apresentadas todas as percepcdes obtidas com a
analise dos resultados praticos e seus cruzamentos individuais.

Foi observado que os resultados de ambos os métodos, mesmo que
constituidos de questdes diferentes, apresentaram para a empresa em
questdo, um nivel ou indice Lean semelhante, ambos resultados foram
indices iniciais, mas importantes para indicarem uma avaliacdo bem
sucedida.

Segundo o grafico da Figura 10, os valores obtidos corroboram os
resultados obtidos pelo método Shingo Prize da Figura 09, os quais também
indicaram indices iniciais dentro dessa faixa dos 25% no geral, observando-
se na comparacao dos dois graficos, uma similaridade proporcional.

Analisando os resultados pelo método Shingo Prize (1988), foi possivel
observar que suas questdes estdo mais voltadas aos processos
operacionais, buscando a causa raiz de cada problema ao longo da cadeia
de valor, indicando valores iniciais segundo o grafico da Figura 09.

Foi observado que a empresa, por ser mais operacional, neste caso o
método Shingo Prize mostrou-se mais aderente a empresa estudo de caso,
sendo apresentado para a alta administracdo que, apesar dos métodos
serem diferentes e teoricamente existirem algumas similaridades, ocorre que
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muito mais complementariedades entre as questées que cada método
analisa, pode-se dizer que seus resultados sao muito préximos.

Os valores obtidos foram proximos, ou seja, muito parecidos, isto
corrobora com a situagao ou a posi¢ao atual da empresa. Essa comparagao
entre os métodos aplicados serviu para se obter um indice mais proximo da
real situacdo da empresa, rumo as boas praticas e principios enxutos.

Fatores externos também podem ser citados, por exemplo, durante a
avaliagcdo observou-se que nao estdo sendo realizados treinamentos
previamente agendados ou estabelecidos dentro da rotina da empresa
visando a incorporacao de principios e de ferramentas /lean, e nem mesmo a
alta gestdo apresenta interesse por estas rotinas, os avaliadores indicaram
que percebem etapas e processos, os quais seguem de forma positiva rumo
a uma pratica enxuta, porém quando demonstram essa necessidade de
implantar treinamentos internos, recebem o feedback da alta gestao de que
estdo se adaptando conforme possivel porque n&o ha recursos nem tempo a
ser dedicado para isso.

Dessa forma, mesmo que as intencbes de avanco em direcdo a uma
cultura Lean estejam presentes entre os objetivos indiretos dos responsaveis
por fazerem o fluxo de valor fluir, essas mudangas ainda estdo longe de
serem amplamente colocadas em pratica.

O avaliador responsavel pela coordenagédo de producao considerou a
avaliacao importante para apontar os indices Lean da empresa, para que
mudancas estratégicas possam ser tomadas, visando elevar seus indices.

Ja segundo o avaliador, que atua como supervisor de producgédo,
comentou que todos os setores avaliados através da aplicagcdo dos dois
meétodos propostos contribuiem para orientarem as decisbes da empresa.
Acontece que existe uma barreira cultural, que a empresa troca seus
colaboradores envolvidos diretamente no processo com uma frequéncia
quase que semestral. Desta forma, os mais antigos na casa trabalham la ha
menos de 2 anos, isso dificulta a permanéncia dos conhecimentos adquiridos
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ao longo das mudancas necessarias, de principios e de treinamentos na linha
de frente.

Conforme o assistente de PCP relatou, ao longo das questdes que
foram aplicadas, foi percebido uma grande deficiéncia de padronizagdo nos
processos e uma caréncia por material informativo visivel, em funcao de que
cada colaborador tem seu préprio procedimento de executar as tarefas, essa
falta de padronizagcdo ficou evidenciada apds a aplicacao das avaliagbes

propostas.
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5 DISCUSSAO DOS RESULTADOS

Apos a analise dos resultados, foram possiveis destacar discussdes
tedricas e discussdes praticas que serdo apresentados a seguir.

Pelo método Shingo Prize, foi observado que seus critérios utilizados
para avaliar o grau Lean estavam voltados mais para empresas, nas quais o
ambiente operacional € mais dominante, basicamente uma empresa de
servicos de manufatura ou empresas que estdo com pouco tempo de
atividade. Ja pelo método proposto pelas normas SAE J4000 e J4001,
observou-se que seus critérios dao énfase para a area de atuagao da alta
administracdo, sendo mais genérica quando envolve detalhes operacionais.

Analisando correlagdes que surgiram entre os dois métodos, o principal
€ observar que muitas questdes entre os dois métodos sao diferentes, isso
contribuiu para apontar as suas complementariedades que estdo em sua
maioria, fortalecendo uma possivel unificagdo entre os dois métodos visando-
se obter uma Unica avaliagdo mais consistente.

Discutindo as aplicagdes praticas entre os métodos Shingo Prize e o
SAE J4001 da empresa estudo de caso, foi observado que segundo esses
dois métodos o grau de aderéncia ao Lean € similar, ou seja, encontra-se no
nivel inicial, ainda entre os seu 25% ou menos, porque as areas avaliadas
possuiam pouco ou nenhum processo dentro desses padroes avaliados.

Baseado na leitura dos resultados obtidos, foi possivel criar o Quadro
36 reunindo as observacoes feitas durante a analise dos resultados. Essas
observagcbes sado referentes a qual método seria mais indicado para
determinada situagao.
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Quadro 36 - Método x perfil da empresa

Método indicado:[ SHINGO PRIZE | NORMA SAE J4000

) . 1988 14001 (1999
Perfil empresarial: Y ( ) € ( )
Empresas nos seus primeiros anos, sem processos formais

. , . . INDICADA INDICADA
estruturados ainda, voltada a um nivel mais operacional.
Empresas estruturadas, com metas e processos previamente
. INDICADA INDICADA
definidos.
Empresas com foco em analisar seu fluxo de valor e em buscar a ~
. . . INDICADA NAO INDICADA
causa raiz de cada problema identificado.
Empresas com uma preocupac¢do maior em suas politicas e acordos -
P . P pag P NAO INDICADA INDICADA
trabalhistas
Empresas com a necessidade de avaliar a relagdo direta dela com -
NAO INDICADA INDICADA
seus fornecedores externos
Empresas preocupadas em manter um alinhamento do pensamento ~
. . INDICADA NAO INDICADA
empresarial como fator decisivo para o sucesso.
Empresas mais preocupadas em manter seus principios orientadores -
P P P P P INDICADA NAO INDICADA

mesmo em tempos dificeis como fator decisivo para seu sucesso.

Empresas mais preocupadas em manter uma integragdo entre suas
operagoes e sua equipe de suporte e apoio para elevar a capacidade INDICADA NAO INDICADA
de criacdo de valor.

Empresas mais preocupadas em manter um alinhamento

. INDICADA NAO INDICADA
comportamental como fator decisivo para seu sucesso.

Empresas mais preocupadas em avaliar e dar o devido
reconhecimento das pessoas e gestores diretamentes envolvidos INDICADA INDICADA
como fator decisivo para seu sucesso.

Empresas preocupadas em considerar a fungdo de cada avaliador,
com pesos diferentes como forma de avaliar seu desempenho rumo INDICADA NAO INDICADA
as praticas enxutas.

Empresas preocupadas em realizar uma avaliagdo o mais abrangente

, . o ; . INDICADA INDICADA
possivel para avaliar sua evolugdo na filosofia Lean .

Fonte: Elaborada e adaptada pelo autor da pesquisa

Caso sejam indicados os dois métodos, eles poderao serem ambos
aplicados.

As recomendacdes do Quadro 36, foram baseadas nas percepcgdes e
observacodes coletadas pelos avaliadores desse estudo de caso em conjunto
com o autor dessa dissertacao. Foi colocado, também, entre as discussdes
realizadas, um contra-ponto de outros autores. Por exemplo, a ideia de que
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para certos autores como Nogueira e Saurin (2006), mesmo de posse de
todos esses métodos, nenhum deles avalia se as empresas apresentam
estabilidade basica, como a previsibilidade e a disponibilidade constante em
relacio a mao de obra, maquinas, materiais e métodos, para a
implementagéo enxuta se concretizar. Através da realiza¢cdo do nosso estudo
de caso, a aplicacao dos dois métodos contribuiu indicadores que colaboram
para se obter tais indicadores.

Outro ponto de discussdo levantado pelos respondentes dos
questionarios do estudo deste caso, foi 0 seguinte: apds eles terem adquirido
essa percepc¢ao ampliada dos pontos avaliados, observaram a possibilidade
de continuarem praticando a melhoria constante diante das oportunidades
dentro da empresa. Inclusive, disseram terem a intencdo em executarem o
primeiro mapa do “estado atual” ou MFV como apontado em Rother e Shook
(1999), desenhando um mapa inicial do fluxo de valor para exergarem de
forma organizada essa melhoria continua.

O Diretor Geral, que € socio da empresa comentou que: “somos uma
empresa muito pequena para focar na melhoria constantel’. Essa visao do
diretor geral ndo é coerente com o que foi estudado no referencial tedrico,
porque qualquer empresa pode evoluir independente do seu tamanho,
através da criagcdo de um planejamento estratégico para a empresa, segundo
Drucker (1997). Outro comentéario que o diretor fez, foi de que: “na nossa
regiao isso é novidade!” indicando que ali naquela regido nao existe a cultura
entre os empresérios de falarem ou dedicarem-se em aplicar métodos
cientificos, porém foi comentado que isso pode ser considerado como uma

oportunidade de se destacar na regiao de atuacéo.
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6 CONCLUSAO E RECOMENDAGCAO PARA TRABALHOS FUTUROS

O objetivo dessa dissertagdo era realizar uma comparagao entre os
métodos Shingo Prize e SAE J4000 e J4001, buscando suas diferengas, suas
complementariedades e as questdes de aplicabilidade, pode-se afirmar que
o mesmo foi atingido de forma integral. O objetivo geral ocorreu pelo fato de
0s objetivos especificos terem sido executados na integra.

O primeiro objetivo especifico: obter comparacao teérica entre os
métodos adotados permitiu identificar as diferencas, as similaridades e as
complementariedades dos dois métodos abordados, que contribuiu para,
inclusive, sugerir trabalhos futuros ao final deste trabalho.

O segundo objetivo especifico era obter o resultado da aplicacao dos
dois métodos em uma empresa. Este objetivo possibilitou identificar a sua
posicdo ao longo do processo fabril, identificando e avaliando o nivel dos
principios e dos procedimentos presentes segundo a percepgao dos
avaliadores selecionados comparando com cada referéncia indicada entre os
métodos abordados. Esses resultados, mesmo que inicialmente baixos,
foram similares entre si e serviram de referéncia para a alta administracao
estudar maiores investimentos em treinamentos e em qualificacdo de sua
equipe.

O terceiro objetivo especifico propds-se a obter uma possibilidade ou
nao de combinacdo dos métodos, bem como a aplicabilidade de cada um
separadamente ou em conjunto. Ele contribuiu para uma aplicagdo unificada
dos dois métodos sempre que possivel. Tal possibilidade ja tinha sido
observada na andlise teorica, apontando que existiam, em sua maioria,
questdes que se complementavam.

A empresa objeto do estudo de caso, mostrou-se resistente as
mudandas, argumentando que tais mudangas demandariam tempo e
investimentos. A gestdo percebe que “esse estudo foi importante, mas de
imediato ela ndo possuia reservas para tal dedicacao”, afirmou o diretor
proprietario membro da alta administracao.
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Assim, por meio do estudo de caso, concluiu-se que mais uma vez as
micro e pequenas empresas possuem uma caréncia na visao e na aplicacao
de ferramentas organizacionais voltadas a melhoria continua.

Torna-se relevante a aplicagcdo dessa avaliagcdo para sevir como
parametro de referéncia do grau de aderéncia Lean. Sendo que os resultados
obtidos devem, sempre que possivel, ser levados para participagdes em
projetos de universidades, consultorias, eventos da area, entre outros, a fim
de que se obtenha a consilidacdo de uma cultura de desenvolvimento
corporativo.

Por fim, esta pesquisa mostrou que existem similaridades e é possivel
uma complementariedade entre eles para auxiliar no diagnostico da empresa
estudo de caso escolhida, para que ela consiga rumar aos processos enxutos
e com a presenca de principios orientadores voltados a melhoria continua.

Como recomendacéao para trabalhos futuros, indica-se a criacao de um
método no qual se unifique as duas abordagens propostas em cada método
aplicado, dessa forma sera possivel obter um questionario novo e uma forma
cientificamente recomendada para avaliar os niveis Lean e seus principios

orientadores com maior abrangéncia na empresa.
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ANEXO.
Anexo 01:

OAE . . SURFACE A% 1000 ISSUED

SAE International VEHICLE SAE AUG1999
RECOMMENDED [ ssues 199908
PRACTICE

Submitted for recognition as an American Mational Standard

Identification and Measurement of Best Practice in Implementation of Lean Operation

1. Scope—SAE J4000 is a tool to identify and measure best practice in the implementation of lean operation in a
manufacturing organization. Implementation of lean operation is defined as the process of eliminating waste
exhibited in an organization’s value stream. Best practice in this process is Level 3 conduct as described in
the standard’s component statements. A description of the levels of implementation is:

Level 0 The component is not in place at all or there are major inconsistencies in implementation.
Level 1 The component is in place but there are minor inconsistencies in implementation.
Level 2 The component is fully in place and effectively implemented.

Level 3 The compeonent is fully in place, effectively implemented and exhibits improvement in execution
over the past 12 months.

A procedure for evaluation and scoring of each component will be included in the SAE J4001 Implementation
of Lean Operation User Manual.

2 References

2.1  Applicable Publication—The following publication forms a part of this specification to the extent specified
herein. Unless othenwise indicated, the latest version of SAE publications shall apply.

211 SAE Pusucamion—Available from SAE, 400 Commonwealth Drive, Warrendale, PA 15086-0001.
SAE J4001—Implementation of Lean Operation User Manual

2.2 Related Publications—The following publications are provided for information purposes only and are not a
required part of this document.

221 SAE Pusucamion—Awvailable from SAE 400 Commonwealth Drive, Wamendale, PA 15096-0001.
SAE AS9000 Aerospace Standard
222 1530 PusLicamon—Available from ANSI, 11 West 42nd Street, New York, NY 10036-8002.

IS0 9001:19584, Section 4 Quality System Standard

SAE Technical Standards Board Rules provide that: “This report |s published by SAE to advance the state of t2chnical and engineering sclences. The usa of this report Is endnely
waluntary, and fs applcatilty and suttability for any partcular use, Incluging any patent Infringement artsing theresrom, |s the 506 responsibiiity of the user.”
SAE reviews each technical report at least every fve yaars at which ime It may be reafimed, revised, o canceled. SAE Invites your witien comments and suggesbons.

Copyright £2002 Socisty of Automative Enginesrs, Inc.
Al rignts reserved. Mo pan of Mis pUbilcaton may be reproducad, Stored In & retrieval system of TEnsMmittad, In amy form or by any means, ectranic, mechanical, photacopying,
reconding, or ofhenise, without the prior writlen pamisskon of SAE.

TO PLACE A DOCUMENT ORDER: Tel: B77-606-7323 (Inslde USA and Canada)
Tel: T24-TTE-4570 joutslds USA)
Fax: T24-TTE-0730
Emall:  custsveg@sas.org

3AE WEB ADDRESS: NEtpwWww 238 0y

Norma SAE J4000 pagina 1/6
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223

3.

4.1

4.2

43

44

4.5

4.6

4.7

4.8

49

4.10

411

OTHER PuBLICATIONS
The Toyota Production System, International Public Affairs Division and Operations Management
Consulting Division, Toyota Motor Coporation; Copyright Toyota Motor Corporation, 1992
KANBAN Just-in-Time af Toyota, Management Begins at the Workplace, Edited by Japan Management
Association, English franslation; Copyright Producfivity Press, 19859
Industrial Engineering Handbook, H.B. Maynard, Editor-in-Chief, Copyright McGraw-Hill, 1963

LEAN ENTERFRISE MODEL (Top Level Architecture), Version 1.0; Copyright Massachusetts Institute of
Technology, 1997

Each component statement is associated with one of six implementation elements:
Element4  Management/Trust
Elements  People
Element6  Information
Element7  Supplier/Organization/Customer Chain
Element8  Product

Element9  Process/Flow

Each component weighs equally.  An elements relafive importance fo successful organizational lean
implementation is reflected in the number of component statements testing that element.

Management/Trust

Confinuous progress in implementing lean operating methods is the organization's primary tool In pursuing its
strategic objectives.

Structured policy deployment techniques are used to plan the organization's lean deployment actions.
Lean progress targets are defined and have been effectively communicated.

Knowledge of the philosophy and mechanics of lean operafion has been obiained and effectively
communicated.

The organization’s senior managers are actively leading the deployment of lean practices.
Lean progress is reviewed by senior management against planned targets on a regular basis.
Meaningful incentives that reward organizational lean progress are in place.

Individual managers' performance is evaluated and rewarded relative to lean progress.

A non-blaming, performance oriented, process-driven organizational atmosphere exists.

There is regular, direct personal involvement by senior managers with the operating workforce conceming lean
practices.

Consistent policy for disposition of individuals made surplus by lean progress is in place and followed.

Norma SAE J4000 pagina 2/6
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412

413

5.1

5.2

53

54

5.5
5.6
5.7

5.8

59
510
5.11

5.12

6.1
6.2

6.3

6.4

Mo employee has reason to perceive their ivelihood to be jeopardized by contributing to organizational lean
progress.

Management has chosen to adhere o lean principles in the face of short term operating objectives inconsistent
with lean progress.

People
Adequate training resources are provided and paid employes training time is made available.

The training syllabus includes training in the lean-specific tools and measurables suitable to the organization's
needs, at all levels within the organization.

Training is conducted as scheduled, records of training are kept and fraining effectiveness is regularly
evaluated.

Organization is structured to comespond to the structure and sequence of the value chain through the
enterprise.

Each employee participates in the structure as cormesponds to his work role.
Labor and employment policies and agreements are in place which allow lean progress within the organization.
Team authonty level and accountability level is clearly defined.

Emploves development through Quality Circles/Continuous Improvement teams is encouraged and supported
at all levels.

Team is accountable for confinuous improvement in its se;[mem of the value chain.
Team decision-making authority and authority to act comesponds to the level of team accountability.
Management does not supersede team decisions and actions when within the team’s authority.

Management supports team decisions and actions with required resources, consistent with good business
practices.

Informarion
Adeguate and accurate operating data and information is available to members of the organization as needed.
Knowledge is shared across the organization.

Data collection and its use are the responsibility of the individuals most closely associated with that part of the
Process.

The operating financial system is structured to present correctly the results of lean progress.
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71

7.2

7.3

T4

8.1

8.2

8.3

8.4

8.5

8.6

9.1

9.2

9.3

9.4

9.5

9.6

9.7

9.8

Supplier/Organization/Customer Chain

Both suppliers and customers participate at the earliest possible stage in the organization's undertaking of a
product/process/project.

Both suppliers and customers are appropriately represented on the organization's product/process/project
teams.

Both suppliers and customers participate in regular reviews of product/processiproject progress.

Effective incentives for supplier, organization and customer are in place that reward shared performance
improvements or cost reductions.

Product

Product and process design is conducted by fully integrated teams with team representation by all
stakeholders.

Cost, performance and attribute specifications for product and process are unambiguous, measurable and
agreed to by all stakeholders.

Product and process design is conducted from a life-cycle systems approach, fully adhering to DFM/DFA
principles and consistent with lean principles.

Product design and process capability parameters are set to be as robust as possible, consistent with good
husiness practice.

Provision is made for continuity of team knowledge for duration of product/process launch.

Lead times for product and process design are measured and being continually shortened.
Frocess/Flow

The work environment is clean, well organized and audited regularly against standardized 55 practices.

An effective planned preventive maintenance system is in place with the appropriate maintenance conducted
at the prescnbed freguencies for all equipment.

Bills of material are accurately catalogued and standard operations are accurately routed, timed, and have
heen value enginesred.

Value stream is fully mapped and products are physically segregated into like-process sfreams.

Production seguence is load-smoothed to customer pull, and demand is leveled over the manufacturing
planning period.

Process flow is confrolled by visual means, internal to the process.

Process is in statistical control with capability requirements being met and process variability continually
reduced.

Preventive action, using a disciplined problem solving method, is taken and documented in each instance of
product or process nonconformance.

Norma SAE J4000 pagina 4/6




108

SAE J4000 Issued AUG1999

9.9 Production flow commences only upon receipt of shipment order. Process flows at takt time rate, in single unit
quantities, to point of customer receipt.

910 Procedures are in place and being followed that result in continually shorter changeover imes and smaller lot
sizes.

911 Factory layout requires confinuous synchronous flow of material and in-factory product travel distance is
continually reduced as flow path is improved.

912 Documented standard work methods are in use that distribute and balance worker loads to eliminate waste,
throughout the range of expected takt imes.

9.13 The value stream undergoes examination for continuous improvement on a regularly scheduled basis.

PREPARED BY THE SAE LEAN MANUFACTURING COMMITTEE

-5
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Rationale—Mot applicable.

Relationship of SAE Standard to IS0 Standard—Not applicable.

Application—SAE J4000 is a tool to identify and measure best practice in the implementation of lean
operafion in a manufacturing organization. Best practice in this process is Level 3 conduct as described
in the standards component statements. A description of the levels of implementation for each
compeonent is included in Section 2 and will be included in SAE J4001.

Reference Section
SAE J4001—Implementation of Lean Operation User Manual
SAE AS9000 Aerospace Standard
IS0 9001:1994, Section 4 Quality System Standard
The Toyota Production System, Intemational Public Affairs Division and Operations Management

Consulting Division, Toyota Motor Coporation; Copyright Toyota Motor Corporation,
1982

KANBAN Just-in-Time af Toyofa, Management Begins at the Workplace, Edited by Japan Management
Association, English translation; Copyright Productivity Press, 1989

Industrial Engineering Handbook, H.B. Maynard, Editor-in-Chief, Copyright McGraw-Hill, 1963

LEAN ENTERPRISE MODEL (Top Leve! Architecture), Version 1.0; Copyright Massachusetts Institute of
Technology, 1997

Developed by the SAE Lean Manufacturing Committee
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8AE International VEHICLE

SURFACE ISSUED

SAE 14001 NOV1999

RECOMMENDED [ isses 19911
PRACTICE

Submitted for recognition as an American Mational Standard

Implementation of Lean Operation User Manual

21

211

Scope—SAE J4001 provides instruction for evaluating levels of compliance to SAE J4000. Component text
(Sections 4 to 9) from SAE J4000 is included for convenience during the evaluation process. Applicable
definitions and references are contained in SAE J4000.

SAE J4000 tests lean implementation within a manufacturing organization and includes those areas of direct
overlap with the organization's suppliers and customers. If applied to each consecutive organizational link, an
enterprise level evaluation can be made. SAE J4001 relates the following approximate topic percentages fo
the implementation process as a whole:

Element 4 Management/Trust 25%
Element 5 People 25%

Element & Information
Element 7 SupplierfOrganization/Customer 25% (combined)
Element 8 Product

Element @ ProcessiFlow 25%
SAE J4001 is to be applied on a specific component basis. Each of the fifty-two components tests part of,
one, or mulliples of the specific requirements of lean implementation. Implementation throughout an
organization may be measured by evaluating all of the components. The level of compliance for each
component relative to best practice may be used as a reference by an organization to compare itself to current

best practice in establishing lean operation. Examples of current best practice are available in SAE publication
RRO03, Automotive Lean Enterprise Conversion Best Practice Examples.

An organization may evaluate only selected components without affecting validity of results.
References

Applicable Publications—The following publication forms a part of this specification to the extent specified
herein. Unless otherwise indicated, the latest version of SAE publications shall apply.

SAE PusLicaTion—Available from SAE, 400 Commonwealth Drive, Warrendale, PA 15096-0001.

SAE RRO03—Automotive Lean Enterprise Conversion Best Practice Examples
SAE J4000—Identification and Measurement of Best Practice in Implementation of Lean Operation

SAE Tachnical Standands Board Rules provids that: “This repartis publishad by SAE % atvanca the siate of technical and engineering selences. The usa of this repodt Is entnely

valuntary, and s applcabillty and sultabllity for any particular use, Including any patent Infringement arising theretom, Is the sole regponsiblity of the user.”
SAE raviews gach techrical report at least every fve years at which time It may be reafimmed, revissd, o cancelad. SAE Invites your witten comments and suggestions.
Copyright E2002 Sosaty of Autcmative Engineers, Inc.

Al gnts reserved. No part of Mis pubicaton may e reproduced, Sioeed In 3 rerieval sys1em of TENEMIted, In any form or by any Means, éectranic, mechanical, photocopying,

recording, or cihenwise, without the prior writien permission of SAE.

TOPLACE A DOCUMENT ORDER: Tel: BFT-606-T323 (Inalde USA and Canada)
Tal: T24-TTE-4370 joutslde USA)
Fax- T24-TT6-0T30

Emall:  custsvedsas.ong

SAE'WED ADDRESS: hitp.iwwe. 2ag.0rg
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4.1

4.2

43

4.4

How 1o Survey a Component—Certain information for each component is needed to evaluate the level at
which conduct of that component is taking place. The levels of conduct are:

Level O The component is not in place at all or there are major inconsistencies in implementation.
Level 1 The component is in place but there are minor inconsistencies in implementation.

Level 2 The component is fully in place and effectively implemented.

Level 3 The component is fully in place, effectively implemented and exhibits improvement in

execution over the past 12 manths.

Each component will call for its own set of specific attributes within an organization. Levels 2, 3, and 4 conduct
for a component will consist of differing specifics within different organizations. The evaluator will determine
the specific component atiributes for the organization being evaluated. Following each of the SAE J4000
components (Sections 4 to 9), are generic evaluation criteria for that component.  After determining the
applicable specific component attributes for the organization and obtaining the required information, the
component is assigned a level of conduct and an explanation of the evaluator's analysis is recorded. The
evaluation shall include the evaluators writien observafions, including the specific component attributes
determined and supporting the level assigned.

Management/Trust

Continuous Progress in Implementing Lean Operating Methods is the Organization's Primary Tool in
Pursuing its Strategic Objectives.

LO Lean methods are not included as part of the organization's operating philosophy.

L1 Advantages of lean techniques are recognized but are not a priority.

L2 Attainment of organization’s strategic ohjectives are dependent upon successful lean progress and are
addressed as such in its operating plan.

L3 L2 plus evidence of improvement in execution over the past 12 months.

Structured Policy Deployment Techniques are used to Plan the Organization’s Lean Deployment
Actions.

LO Mo formal policy deployment mechanism exists.

L1 Business planning exists within the organization but without an adequate deployment mechanism.

L2 Policy deployment is formalized, including specific lean policy objectives, with accountability for
completion and timing extending through the entire organization.

L3 L2 plus evidence of refinement over the past 12 months.

Lean Progress Targets are Defined and have been Effectively Communicated.

LO Lean targets are not included in the organization’'s planning process.
L1 Lean targets are defined but not communicated.

L2 Lean targets are defined and included in all levels of operating targets.
L3 L2 plus evidence of refinement over the past 12 months.

Knowledge of the Philosophy and Mechanics of Lean Operation has been Obtained and Effectively
Communicated.

LO Mo requirement exists within the organization as to knowledge of the subject.

L1 Informationaklevel knowledge is expected.

L2 Formal, scheduled fraining in the appropriate lean technigues is required at all levels within the
organization.

L3 L2 plus evidence of improvement in execution over the past 12 months.

o
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45

4.6

4.7

4.8

4.9

410

The Organization's Senior Managers are Actively Leading the Deployment of Lean Practices—Senior
managers are the senior managers on-site at the location being evaluated.

L0 Senior management is disconnected from the operating workforce with only incidental contact; litfle or
no direct involvement. Contact is primarily through organizational chart arrangement.

L1 Invalvement consists primanly of periodic operating reviews in large group settings.

L2 Regularly scheduled review of team lean accomplishments, review of team-applicable sections of
policy deployment plan with teams and individuals, at all levels within the organization.

L3 L2 plus evidence of improvement in execution over the past 12 months.

Lean Progress is Reviewed by Senior Management Against Planned Targets on a Regular Basis—
Senior managers are the senior managers on-site at the location being evaluated.

L0 Targets are not in place or progress against lean targets is not reviewed.

L1 Lean targets are included in review process but given a low priomty

L2 Progress against lean fargets is included in scheduled operating reviews, at all levels within
organization.

L3 L2 plus evidence of improvement in execution over the past 12 months.

Meaningful Incentives that Reward Organizational Lean Progress are in Place.

L0 No recognition of lean progress contribution exists within the organization.

L1 Recognition of lean progress contribution is present within organization.

L2 Members of the organization are recognized for and share directly and individually in the financial
benefits of lean progress. Benefits shared are specifically attributable to lean progress within the
organization.

L3 L2 plus evidence of improvement in execution over the past 12 months. :[

Individual Managers' Performance is Evaluated and Rewarded Relative to Lean Progress.

L0 Mo accountahility for lean progress is required.

L1 Accountability for lean progress is an incidental part of managers’ evaluation.

L2 Accountability for lean progress is a requirement of and forms a major poriion of each managers
performance evaluation and basis of reward.

L3 L2 plus evidence of refinement over the past 12 months.

A Non-Blaming, Performance Oriented, Process-Driven Organizational Atmosphere Exists—(4.9) is a
prerequisite for lean implementation.

L0 The compeonent is not in place.
L2 The component is in place.

There is Regular, Direct Personal Involvement by Senior Managers with the Operating Workforce
Concerning Lean Practices—Senior managers are the senior managers on-site at the location being
evaluated.

L0 Senior management is disconnected from the operating workforce with only incidental contact; little or
no direct involvement. Contact is primarily through organization chart channels.

L1 Involvement consists primarily of periodic operating reviews in large group settings.

L2 Freguent, scheduled review of team lean accomplishments, review of team applicable section of paolicy
deployment plan with teams and individuals.

L3 Senior management interacts daily and directty with each level of the operating workforce. Level 3
includes personal recognition of team and individual lean accomplishment and personal instruction in
lean curriculum by senior managers, to all levels of the organization.

3
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4.11 Consistent Policy for Disposition of Individuals Made Surplus by Lean Progress is in Place and
Followed—{4.11) is a prerequisite for lean implementation.

L0 The component is not in place.
L2 Publicized policies of workforce management are in place and heing followed, with a continuing history
sufficient to establish stability and believability by organization.

412 No Employee has Reason to Perceive their Livelihood to be Jeopardized by Contributing to
Organizational Lean Progress—(4.12) is a prerequisite for lean implementation.

L0 The component is not in place.
L2 The component is in place.

4.13 Management has Chosen to Adhere to Lean Principles in the Face of Short Term Operating Objectives
Inconsistent with Lean Progress—{4.13) is a prerequisite for continuation of lean implementation.

L0 The component is not in place.
L2 Choices, discernible by the crganization, are made by management to preserve lean progress verses
short term operating objectives.

5 People
51  Adequate Training Resources are Provided and Paid Employee Training Time is Made Available.

L0 Training consists primarily of on-the-job functional training during scheduled work activities.

L1 Opportunities for skills improvement training are available.

L2 Formal training program is conducted. Employees are required to meet continuous, advancing training
standards. Training is conducted during regular working hours or outside of regular working hours, on
a paid basis. Training facility is available on site. Professional instruction is made available as a
supplement to in-house instruction by organization's staff.

L3 L2 plus evidence of refinement over the past 12 months.

5.2 The Training Syllabus includes Training in the Lean-Specific Tools and Measurables Suitable to the
Organization's Needs, at all Levels within the Organization.

L0 Mo lean training is offered.

L1 The component is in place but there are minor inconsistencies in training content.

L2 Appropriate and complete training is offered.

L3 L2 plus evidence of refinement or improvement in execution over the past 12 months.

5.3 Training is Conducted as Scheduled, Records of Training are Kept, and Training Effectiveness is Regu-
larly Evaluated.

LD Traming is not scheduled, records are not kept or are inadeguate or no measure of training
effectiveness exists.

L1 The component is in place but there are minor inconsistencies in training execution.

L2 Traning is scheduled, schedule is followed, records are accurate and complete, fraining effectiveness
is measured.

L3 L2 plus evidence of improvement in execution over the past 12 months.
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5.4

5.5

5.6

5.7

5.8

59

5.10

Organization is Structured to Correspond to the Structure and Sequence of the Value Chain Through
the Enterprise.

L0 Organization reports by function, without cross-functional accountability.

L1 The component is in place but there are inconsistencies in desired structure.

L2 Operating disciplines report according to each individual's assigned responsibility within the
organization’s value chain. Individual accountability corresponds fo an identified section of the
organization’s value chain.

L3 L2 plus evidence of refinement or improvement in execution over the past 12 months.

Each Employee Participates in the Structure as Comresponds to His Work Role.

L0 Participation in lean progress acfivities is not encouraged.

L1 Participation is incidental to work role.

L2 Each member of the organization participates in and contributes to the lean activities being undertaken
within his area of the organization.

L3 L2 plus evidence of improvement in execution over the past 12 maonths.

Labor and Employment Policies and Agreements are in Place which Allow Lean Progress within the
Organization—(5.6) is a prerequisite for lean implementation.

L0 Labor agreements and employment paolicies in place prohibit flexibility required for lean progress.
L2 Agreements and policies allow lean progress.

Team Authority Level and Accountability Level is Clearly Defined.

L0 Team organization does not exist.

L1 Team organization in place but with indefinite authority andfor accountability.

L2 Authorifty and accountability level of each team is written, undersiood, and followed
L3 L2 plus evidence of refinement over the past 12 months.

Employee Development through Quality Circles/Continuous Improvement teams is Encouraged and
Supported at All Levels.

L0 Team organization does not exist.

L1 Team organization in place but with indefinite authority andior accountability.

L2 A funclioning, organization-wide Quality CirclefCl team system is in place with accountability for
specific results identified and included in organization's operating plan.

L3 L2 plus evidence of refinement over the past 12 months.

Team is Accountable for Continuous Improvement in its Segment of the Value Chain.

LO Mo team accountability exists.

L2 Team accountability for specific continuous improvement results is identified and included in
organization's operating plan.

L3 L2 plus evidence of refinement over the past 12 months.

Team Decision-Making Authority and Authority to Act Corresponds to the Level of Team Accountabil-
ity—(5.10) is a prerequisite for lean implementation.

LO Team has no authority or is accountable for events or results over which it has no control or influence.
L2 Authority and accountability level of each team is written, understood, and followed.
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5141 Management Does Not Supersede Team Decisions and Actions When Within the Team's Authority—
{5.11) 15 a prerequisite for lean implementation.

L0 Team has no authority or is accountable for events or resulis over which it has no control or influence.
Team actions are not recognized or supported by management.
L2 Authority and accountability level of each team is written, understood, and supported by management.

512 Management Supports Team Decisions and Actions with Required Resources, Consistent with Good
Business Practices—{5.12) is a prerequisite for lean implementation.

LO Tearn has no authority or is accountabde for events or results over which it has no control or influence.
Team actions are not recognized or supported by management.

L2 Authority and accountahility level of each team is written, understood, and supported by management.
Resources are made available as consistent with needs of the business.

6. Information

6.1 Adequate and Accurate Operating Data and Information is Available to Members of the Organization as
Needed.

L0 Adequate data does not exist or is not accurate or is not available for use.

L1 Data exists but is incomplete or difficult to access.

L2 Adequate and accurate operating data exists and is available without restriction o members of the
organization.

L3 L2 plus evidence of refinement over the past 12 months.

6.2 HKnowledge is Shared Across the Organization—{6.2) is a prerequisite for lean implementation.

L0 The component is not in place.
L2 The component is in place.

6.3 Data Collection and its Use are the Responsibility of the Individuals Most Closely Associated with that
Part of the Process.

L0 Minimal or no data is collected.

L1 Data collection is performed by non-operating personnel unassociated with the generation of the data
or its use in evaluating the operation.

L2 Operating data is compiled, recorded, and used by the operating personnel responsible for that part of
the process.

L3 L2 plus evidence of refinement over the past 12 months.

6.4 The Operating Financial System is Structured to Present Correctly the Results of Lean Progress.

L0 Traditional financial techniques are in use; i.e., operating earnings are recorded as a result of inventory
accumulation, historic burden rates are in use which do not reflect changes due to lean progress, efc.

L2 Costing is activity based and mirrors value stream activities. Operating financial data is available on a
current basis, operating income is recognized at time of shipment, focus is on minimizing inventory.

L3 L2 plus evidence of improvement in execution over the past 12 months.

5
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71

7.2

7.3

7.4

8.1

Supplier/Organizaton/Customer

Both Suppliers and Customers Participate at the Earliest Possible Stage in the Organization's Under-
taking of a Product/Process/Project.

L0 MNeither suppliers nor customers are included in planning process.

L1 Incidental involvement by supplier and customers.

L2 Both suppliers and customers parficipate at the earliest possible stage in the organization's
undertaking of a product/processiproject.

L3 L2 plus evidence of refinement over the past 12 months.

Baoth Suppliers and Customers are Appropriately Represented on the Organization’s Product/Process/
Project Teams.

L0 Metther suppliers nor customers are included in teams.

L1 Incidental inwolvement by suppliers and customers.

L2 Both suppliers and customers are appropriately represented on the organization's product/process/
project teams.

L3 L2 plus evidence of refinement over the past 12 months.

Both Suppliers and Customers Participate in Regular Reviews of Product/Process/Project Progress.

L0 Meither suppliers nor customers are included in review process.

L1 Incidental involvement by supplier and customers.

L2 Both suppliers and customers participate in regular reviews of product/processiproject progress.
L3 L2 plus evidence of refinement over the past 12 months.

Effective Incentives for Supplier, Organization, and Customer are in Place that Reward Shared Perfor-
mance Improvements or Cost Reductions.

L0 Mo reward system in place for improvements.

L1 Informal recognition of performance improvements or cost reductions.  Incentives consist primarily of
opportunity for repeat business.

L2 Financial benefits of cost, schedule, or quality improvements are shared among suppliers,
organization, and customer. Formal co-share programs are in place; long-term agreements are seen.

L3 L2 plus evidence of refinement over the past 12 months.

Froduct

Product and Process Design is Conducted by Fully Integrated Teams with Team Representation by All
Stakeholders.

L0 The component is not in place at all or there are major inconsistencies in implementation.

L1 The component is in place but there are minor inconsistencies in implementation.

L2 Suppliers, customers and all intemal and external stakeholders are appropriately represented on the
organization's product/processiproject teams.

L3 L2 plus evidence of refinement or improvement in execution over the past 12 months.
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8.2

8.3

8.4

8.5

8.6

Cost, Performance, and Attribute Specifications for Product and Process are Unambiguous, Measur-
able, and Agreed to by All Stakeholders.

L0 The component is not in place at all or there are major inconsistencies in implementation.

L1 The component is in place but there are minor inconsistencies in implementation.

L2 Cost, performance, and aftribute specifications for product and process are unambiguous,
measurable, and agreed to by all stakeholders.

L3 L2 plus evidence of refinement or improvement in execution over the past 12 months.

Product and Process Design is Conducted from a Life-Cycle Systems Approach, Fully Adhering to
DFMWDFA Principles and Consistent with Lean Principles.

LD The component is not in place at all or there are major inconsistencies in implementation.

L1 The component is in place but there are minor inconsistencies in implementation.

L2 Product and process design is conducted from a life-cycle systems approach, fully adhering to DFM/
DFA principles and consistent with lean principles.

L3 L2 plus evidence of refinement or improvement in execution over the past 12 months.

Product Design and Process Capability Parameters are Set to be as Robust as Possible, Consistent
with Good Business Practice.

L0 The component is not in place at all or there are major inconsistencies in implementation.

L1 The component is in place but there are minor inconsistencies in implementation.

L2 Product design and process capability paramefers are set to be as robust as possible, consistent with
good business practice.

L3 L2 plus evidence of refinement over the past 12 months.

Provision is Made for Continuity of Team Knowledge for Duration of Product/Process Launch.

LO No provision is made for continuity of team personnel, document control system is unreliable.

L1 Continuity is dependent upon integrity of document control system, some personnel continuity.

L2 Provision is made for continuity of team knowledge for duration of product'process launch. Constancy
of team personnel assigned is maintained in addition to integrity of document control system.

L3 L2 plus evidence of refinement over the past 12 months.

Lead Times for Product and Process Design are Measured and Being Continually Shortened.

L0 Design lead times are not measured or do not undergo examination for improvement.

L1 Design activities are measured by means of program time-line charting.

L2 Lead times are measured with formal, ongoing continuous improvement of the design process taking
place and lead times shortening.

L3 L2 plus evidence of refinement or improvement in execution over the past 12 months.
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9. FProcess,/Flow

9.1 The Work Environment is Clean, Well Organized, and Audited Regularly Against Standardized 5% Prac-
tices.

LD Procedures are not in place or there are major inconsistencies in implementation.

L1 Procedures are in place but there are minor inconsistencies in implementation. Procedures are not
maintained or consistently followed.

L2 The component is fully in place and effectively implemented. Structured 55 program in place and
followed.

L3 53 program is fully in place, effectively implemented and exhibits improvement in execution over the
past 12 months.

9.2 An Effective Planned Preventive Maintenance System is in Place with the Appropriate Maintenance
Conducted at the Prescribed Frequencies for All Equipment.

L0 Maintenance is conducted on a breakdown basis

L1 Some planned maintenance is conducted, no predictive maintenance in place.

L2 An effective planned preventive maintenance system is in place with the appropriate maintenance
conducted at the prescribed frequencies for all equipment and predictive maintenance being practiced
whene appropriate.

L3 L2 plus evidence of refinement and improvement in execution over the past 12 months.

9.3 Bills of Material are Accurately Catalogued and Standard Operations are Accurately Routed, Timed,
and have been Value Engineered.

L0 Bills of material andfor standard operations are not recorded or not in use.

L1 BOM and SO in use but are inaccurate or outdated.

L2 Manufacturing acfivities comespond fo BOM and SO for process. Evidence of value engineering of
BOM and S0 is present.

L3 L2 plus evidence of refinement over the past 12 months._

9.4 Value Stream is Fully Mapped and Products are Physically Segregated into Like-Process Streams.

L0 Value stream is not defined or not recorded.

L1 Value stream is partially or inaccurately mapped or lack of product segregation is seen.

L2 Cument value stream is fully mapped and corresponds to Bills of Material and Standard Operations in
use. Product segregation is in place.

L3 L2 plus evidence of refinement over the past 12 months.

9.5 Production Sequence is Load-Smoothed to Customer Pull, and Demand is Leveled Over the Manufac-
turing Planning Period.

LD Production scheduling is reactive to immediate customer order pattern without regard to smoothing or
leveling. Marked fluctuations present in production activity levels and manpower requirements.

L1 Some machine load planning is done over a production planning period. Deviations from MRF plan
oceur regularty, if MRP is in use.

L2 Production seguence is load-smoothed to customer pull, and demand is leveled over the
manufacturing planning period.

L3 L2 plus evidence of refinement over the past 12 months.

Norma SAE J4001 pagina 9/12



119

SAE J4001 Issued NOV1999

9.6 Process Flow is Controlled by Visual Means, Internal to the Process.

L0 Production runs to a remote, preplanned schedule. MRF type planning may be in use.

L1 Partial implementation of visual control.

L2 Production activities are conirolled by visible/audible indicators within the production setting.
L3 L2 plus evidence of refinement over the past 12 months.

9.7 Process is in Statistical Control with Capability Requirements Being Met and Process Variability Con-
tinually Reduced.

L0 Statistical methods not in use.

L1 Some stafistical recording done. Stafistical tools not being used fo reduce process variability or to
correct root causes of variability.

L2 Process is in statistical confrol with capability requirements being met and process vanability
continually reduced. Statistical tools used to reduce process variability.

L3 L2 plus evidence of refinement over the past 12 months.

9.8 Preventive Action, using a Disciplined Problem-Solving Method, is Taken and Documented in Each
Instance of Product or Process Nonconformance.

L0 Mo consistent method of root-cause analysis is in use.

L1 Root cause analyses are performed but documentation is weak or incomplete Preventive action is
inconsistent.

L2 Preventive aclion, using a disciplined problem-solving method, is faken and documented in each
instance of product or process nonconformance.

L3 L2 plus evidence of refinement and improvement in execution over the past 12 months.

9.9 Production Flow Commences Only Upon Receipt of Shipment Order. Process Flows at Takt Time Rate,
in Single Unit Quantities, to Point of Customer Receipt.

LO Pull techniques not in use.

L1 Partial implementation. Inventory accumulation present.

L2 Production flow commences only upon receipt of shipment order.  Process flows at takt fime rate, in
single unit guantities, to point of customer receipt.

L3 L2 plus evidence of refinement and improvement in execution over the past 12 months.

9.10 Procedures are in Place and Being Followed that Result in Continually Shorter Changeover Times and
Smaller Lot Sizes.

L0 Changeover procedures and methods are not recorded.

L1 Partial implementation.

L2 Changeover aclivities are planned and executed in a consistent manner. Changeowver histories are
recorded.

L3 L2 plus confinually shorter changeover times and smaller lot sizes.

9.11 Factory Layout Requires Continuous Synchronous Flow of Material and In-Factory Product Travel Dis-
tance is Continually Reduced as Flow Path is Improved.

L0 Process being conducted by batch method.

L1 Flow exists but is not synchronous or work-in-process accumulation is present, in excess of calculated
minimurm.

L2 Flow is synchronous without excess work-in-process accumulation.

L3 Demonstration of L2 plus evidence of successive reductions in product travel distance by flow path
improvement.
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9.12 Documented Standard Work Methods are in Use that Distribute and Balance Worker Loads to Eiminate
Waste, Throughout the Range of Expected Takt Times.

L0 Use of standand work methods not observed.

L1 Standard work methods are defined hut loosely followed or not displayed, or comectable imbalances in
worker loading are chserved.

L2 Accurate standard work methods are displayed and followed at each workstation within that segment
of the process.

L3 Demonstration of L2 plus evidence of successive redistribution of individual worker loads as takt times
are altered in response to changing order demand.

9.13 The Value Stream Undergoes Examination for Continuous Improvement on a Regularly Scheduled
Basis.

L0 Value stream is not defined or not recorded.

L1 Value stream is defined and recorded but information is not uiilized for continuous improvement
pUrposes.

L2 A program of regular, periodic examination for continuous improvement of each element of the
organization’s value stream is in place and followed.
L3 L2 plus evidence of refinement or improvement in execution over the past 12 months.

PREPARED BY THE SAE LEAN MANUFACTURING COMMITTEE

-11-
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Rationale—Mot applicable.
Relationship of SAE Standard to IS0 Standard—not applicable.

Application—SAE J4001 provides instruction for evaluating levels of compliance to SAE J4000. Component
text (Sections 4 to 9) from SAE J4000 is included for convenience during the evaluafion process.
Applicable definitions and references are contained in SAE J4000.

SAE J4000 tests lean implementation within a manufacturing organization and includes those areas of
direct owverlap with the organization's suppliers and customers. |If applied to each consecutive
organizational link, an enterprise level evaluation can be made. SAE J4001 relates the following
approximate topic percentages to the implementation process as a whole:

Element 4 Management/Trust 25%
Element & People 25%
Element 6 Information

Element 7 SupplierfOrganization/Customer 25% (combined)
Element 8 Product

Element 9 Process/Flow 25%
SAE J4001 is to be applied on a specific compoenent basis. Each of the fifty-two components tests part
of, one, or multiples of the specific requirements of lean implementation. Implementation throughowut an
organization may be measured by evaluating all of the components. The level of compliance for each
component relative to best practice may be used as a reference by an organizafion to compare itself to
current best practice in establishing lean operation. Examples of current best practice are availahle in
SAE publication RR003, Automotive Lean Enterprise Conversion Best Practice Examples.
An organization may evaluate only selected components without affecting validity of results.

Reference Section
SAE RRO03—Automotive Lean Enterprise Conversion Best Practice Examples
SAE J4000—dentification and Measurement of Best Practice in Implementation of Lean Operation

Developed by the SAE Lean Manufacturing Committee

12
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Mission

‘Tha mission oi Tha Svérgo Frize inr Oppnooral Exoolience & 10 omai s aooisnos
n crganimations Troogh the sppicolion of unverssly acoopios prnciplas
of opeatoral owcofonoe, aignmont of monagement spsioms. and. fe o
applcntion of monTverend ledhmigies’ aomss the ontm orpanimbionsl orienprizn
Wi do this by Eneching cormct prnopies =d new pemoigmae that acoskemin o
ficr of smitn, 2ipn and emposer poopin ond ransionm orparizations coftune

Wisson

J0ner vision is 1o be e giobal sndaed of soplenoe D every indusiny; becass

Tha Ehings Friza mofs o in ompenimbonal moogndinn, wa hove lsernnd tfroa
wary impariant prnopins

Koy insights trom 26 years of arganational assesumeent
1. Evaksding coganizaiicng for moogrebon reouses o claary dafined, wony high and
urtenrsaly corssior shandars of micclanca,

4. T exosfence’ carmot be flosding! thenedom, assessmeni must deionrne $ia
dogrne ta wihich the: pincipies hat cross secslonoe: ane deeply smbedded it
oifrn

3. For sny oganemion bo be seooessh, $ey must be obie 10 soa e inah obood
vmuwm'nmmﬂflrﬂlm.mm



ESelect organizations with whom The Shingo Prize for Operational

Excellence has engaged:

Chrsties Clinic:

Clevadarsd Chnic

Cherreer Hmalth
Lushigh Vialley Heaalthcanes
TresdaCans Cerder for Haalhcans Vel
Toyota Memonl Haspital

Bartin's Poir Fealth Cans

Expor Devalopment Canacs

Royal Bark of Sootand
Sabe Farm Life nsursros

‘eriron
L
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Forward

Deoar colieagues and tnonds,

in My assooiabions, many propic heve psked
Prizo come anout T How has it anmead whem

it 1= soday? And what does. the oganation
actumlly da’¥

fis we melsase this new bool, T'0 ke 0
take the cppomunny o bol you the Dot
varsian of our siory. Wy hopa = that he
EIVERT Cioreeod Wil DroARDa o4 with adidibonal
valle @5 you stiudy the Shingo modet and

imploment it as par of your orgenization's
culfural ansiommason.

The Beginning

Few indraciais hawe comirouted as much o
e development of tho idens we cal TOM,
JIT ond iman as did Shigoo Shingo, Chver
tha oouwsa of his ife, D Shingo wiote and
published 18 books, wght of which wom
years before they became popuiar in tha
Wosterm ward, Dr. Shingo wmoie aboud
tha idans of onminng Quality &t e sowma,
fliowing vals b0 CUSiomoTs. Woreng whih
ZorD oo, mnkdey seing up machines
through 1ha systam of “sngio-mese
exchange of dies”™ (SMED) and going o the
actunl workplace o gasp the s shabon
there. He worknd odershoeky with Toyain

helpad him {0 apply his undenstanding of

thiesa conompls 1 Ihe mal word

Sivaays on the mding edge: of new ideas,
G Shingo arvésioned o colaboraton with an
orgarizmion that would Lt his lie's work
through research. practical-yet-ngamiss
DOLCEton and a program for moogniong tha
bes? in opermiorsl ascelenos throughout the
worid. in 1988, Shingo recetsnd His honomry
Doctoratn of Maragement from Cksh Stada
Linkersty ana, ialor that year, s amibiions
v realend when Tha Shingo Priee for
Excnioroa n Manufach rng vwas oganized
Wl inooporaied as par ol the urmvensity,
in 20, the organimiion was rmenamad Tha
Shingt Prize icr Cperational Exoollenco dua
0 s roevaros waithin every indusTy = nol
mocimively the area of mamdactunng.

Cirm ol O Shingo's ittla knoen, but porhaps

masi important coninbutons, was RS
mmg:fhmm
conoopts {prncipies|, sysioms ond ook
Unforunaloy over o yoars, most of us
baren grawiiated 1o end exalbexd the fools
associied wih ofocine opemtions and
‘ranvm gt oo Fithe asiemion 0 the pover of
the prircpies. O Shego @oght that
underssancing the prncipies bohind $e incs
lmis ba higher-ondar henking and onswers
the guastion, "why?* When pecopla
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undarsiaond Mo deoply e wity behing
tha how and the whod, they become
Empcsnd o irmovabe o Sk mcreickinl
o singlo organiration begn bto - aot
indiependrntly bassd on ther understanding
and commament o e proonies, ok
bogirs (0 shif,

Tinés funclamenial frudh ks the besis for The
Shingo Prire and the Shinga radal,

Bulding on the work of D Shingo, the
mission of The Shinga Prize & i asest
orgarizations of all kinds. {0 oresde Bsing
culiures of operaticral excolienca. We
achirve our msson by foousing our efions
o bneiess and nverss prmcipies.

s por of ow ofors, we each e
fundamental paradiom shifts

i. Cperstional oxosionce Tegums a fools
ot cn resuis and bofeniors.

2. |feal behaviors in an crganization am
thosa thed flow om the princicles. that
g e Cesined oLacomRS.

4. Prnoples construct tha anly foundabion
upon which a culivre cen be st § i =0
b sistanad oaer th long-mm.

4, Cmaing ideal, prncipie-based bobaviom
requires alignment of the management

wystems that have the gromest mmact on
o propie Do,

fi. The toolks of iean, TOM, JIT, S Sigma,
o am onablers and shouid be simingicaly
and cmticesly inserted nio appropnate
syseEms {0 better Crive idesl bohavior and
mrnlinT] resufis

Al Shingo recognilion & imsed on the
oegrag o which thomo pamSgms ae
broadly Lnderstood and deeply ormbeddied
o the befensoml abno of an crgemesan,
top-fo-bottorn and sde-1o-side.

The Shingo Stardard: & Story

The Shingo standed s by dosign: Ew mst
migoLs n e wod, e beliern O Shinon
s i onby want o assocaby his. name with
1he vory best. Applcants for moogrition ane
held o an identical standaed No matiee
‘wihene thiy' ane iocoind e workd,

Chur stanciard hos mot sl been =0 Righ
For 18 years Tha Bhings Prime evaliaino
ogerEations by noting ther application of
ian inols. tha muakty of ther ean prograom:
doplyment and, o somo dogrea, the
engagemaont of thor managoment toars.
This process conssantly esuhad in sght
1o 10 orgenimtiors - mosxing Tho Shingn

Proses encty yesar Al was fire umiil we reakzed
et it ‘wasn't

W bogan 1o o =mal signs of aoue
aiong the edges. Crbics of our soleclion
process: togan b emmga N blogs and
wobsirs and sveniually bagan o oonéront
us diecty. Thame i an adage that shates,
“Your best inends om the ones shat ol you
thaa tnuth, even when it 5 hard o hoar®
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Forhmately, we had very good fiencs m
the Ascociation for Manufactunng

Esrlinnce (AME) and fhe Soowty of
amdartunng Enginoers. (SME)L They toid
i 1hisy wesrn beacgnining o oo conficence
N MpoMErEnGing, cane banche, our
mCipienis 2= benchmarnsng sites for ter
mmambers. As moch a5 s et i forcod
15 90 begn & doep and eomest EresoeETl
iof our past mopenis; spoctcaly which
ones had sustaned ther improwements
and which ones had st groind. Sur

fincings wene alarming!

We lnamad hat eeen the bess of the best
had an oxemmely difcult me sustanng
thir gains v had obsarved dumng ther
Essesarmerts. Furthormons, wo dsooesd
that our assessment crtena Fad o msor
fimay=: {1) cur standam tor what secalonoe
iooked ke was besed oo much an
outwan apposrenos . and nol anough
on 1ha desply embadded ouburo of ha
i, mnd ] van cid no knoss o
io acouratoly saiade and moasum he

neth mgarding an organeation’'s oot

Our msghis sparked 2 yaarkang Sty
‘o dmtermine whet did ond did not work

or il Af the same Bmo; van bogan fo
it back through all of D, Shingo's books:
iz 500 H we could disconer what it wes
that wa veorn mssng. To owr supise and
doiipht, woreng from nitor end and owed
the middia, v oneed Ol & Lrsramous
conchision. Tho dfforonce  bobaosn
mirressil and uremroesshl eflons wes

aways 0 the opancations’ abity 1o gel
icash the iools, mwms and programs and io
I ST S B Wi prnCpie
When such aignmenl ook plaoe, deol
meheviors fodowed ord porporiustod o
o cusire of opeetional eeoplienrn:

Based on our findngs, we dowssiopad
the “Shingo moodsl thad conssts of an
oigarized coleciion of guiding principies
fhe Holise) dnd a trensiommation process
fing Do, Togethe:, his. fmrmewark
has become the bass; for evengthng. we
ol

Echucadion, Assessmes and Aecogribion
Tha Shinga Prize has three oo of focus:
aducaiion, somesETent anc recogrrion.

‘W feach ioadors io bather undesiand
i ok i i sicing @ ouifties of operational
eceliencs and we lEach Marages how
o better align systems to dive ideal,
prinoiple- e bahmton.

iCur focus on assessmenl is not as much
on ansmrding The Shingo Prise, but mom
on Lisng the Shinga modol as the basks
honest, seif- and arpanizational-evaluaton
and niising Eshng mpaoomenis o the
cufturm: nfoct, we ofien say Tt The “Thon'
Sningo Prze i the culiere of cporational
mnfsnoe that comes trom a decpined
appdoation of the Shinga mods Imo your
o ju g ratiy B

Accognéon. B given oach yoar 1o
suocesshl challengens from around he
ward at the bnnssl Shingo Prize
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mienational Conterence & Aeards
Cemmomyand Gala. Recipants many come
roum any inchusing and @y part of tha wokd,
While mary wameed 1= Shat the standad
was o high and, corsaquenty, na
organEation would apply, we have found
he oppomie o be the coss.

Esery yoar we hava more and more
appicatons for secsraTsT ano EocgrEoe.
Whie ther number of mcopiants of The
Eningo Prow has boenmauced dramatically,
v roea nocognes 40-20 componies each
woar for theer progress ioward buslding The
highiy covnind culure with eifher 2 Shinga
Bronee or 2 Shingn Sk Mocalion

| conpran i m oL Snd oLl DRganisasm on
VOHE commbrmeEnt o meorovemere. | am
iconbcant that. a< vou shady and implomant
thn Shingo moca, your etforts will be

mwaded wiith 2 culium thal unksashes
poinninl and schiess exiaorinany esufis.

i am =mincersly loolang fonsard 9o our
essociabon one with another and antcinme

faking this joumey o exoodonce fogether

I recommenad & thougittul mading of Hes
pnmer. bark £ up, make notes and then

disnss it wth o colaagues: | am ootain
thad vou Wl gEn marry e insigils ek vl
Feaip o o nefines o et and aocekormie
fyour upsward irajpotone

Einooraly,
= F
,.,-"'; I-_*'Féu-.-:"rr.‘-'? 'ﬂnﬂ-_

Pistt 1. by
Exooive Deocior

Thea Sningo Prize for Cresatonal Excoionoe
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The Shingo Model

Thizsearch for improsormaent s msincthe,
For bsinesses and indeed arry ormganiza-
o i b successfi in thriong herm, Sy
misi b ngaged in e rlontinss guest o
mawan things batine. Fadume 50 make Ss an
in onganaticnal decine. Baoalenon must
b the pursat of all groak ieacors. |n o,
the passionato purat of pesfection, owsn
fimowing & i fundamernialy mposshin o
nohicn, Dorrges oul the vary bl in ewany
iman beng

‘Why o Many Fasl

mprrvemonl ks Ao wond [ rogqures greai
inadors, SITR TRINGC NS SN W
PO, IMDAOWITGTE CONDCE b0 deegaried
ORI, Coganiyed inho a program of ranod
mo e poople. mprovsment regqures
miom fhan the appication of o new ool s
ior o powier of o charssmatic personaity,
Improvement mmoueres The irarsicemation
of o culbrn o one wWhono oweny - Singin
ipESon i engriped every diry, inmost ofien
s, (bt by time fo time, lange change.

in readity. ovory orgRnizaton s nammaly n
som stxie af ensiomaton, The omiical
nuestions are, “To what and i the orga-
mirztion baing frensicrmmod and who om
‘e arctrincts of the rarsiomaton ™ The

Sninga modal of operational eeccéonon

asmery thal suocosshd oganzasonal

transicrmaticn oocwrs whan ieadorg
undersiand and oo porsonal responss
iy for pchilncing & deep and abiding
culiune of continune s mprovamant. This
is noi somathing That cen be deiegaied o
othiers. A8 fhw CED ol & wery suooossiuil
oipEnizabon oentty smd, “Loacens e
cuifturs

& Cutture Bailt on Correct Principles
Ssophen AL Covey desorbed prnciples
&5 tundamental inshs. Ha defined a prin-
cipde 2= a nohurs by thai B universaly
Lndersiood, imamss 0 is meaning and
fundamertaly inarguable becauwse it is
set-meiden. Dir Covoy ught ihat valies
goverm ol achons but prnciples goam
fha consaoquanon of oo achons.

ks am cufursl, porsonal, bormretabio
and varable. Che porsonal values: nfiu
enon ey waa son tho worid and ultimainky
our chowes for how D behaye. Principies
goverm tha oulcomes of ow chooes. N
other words, thewabass of pnunprmosed
porsnn Wil vy floky lnad o oenaaors ma
are tar from idaal.

Principles gowem svarylhing that happens
im thenahural world. Scentists this word-

oWl continually seanch o vndersiand
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mom of tha prnoples. that govern o
only deoover their oxdstnnon and soek 10
dio good by tnking purposeiul action basod
on kmawiodge of the guiding pinciple:
Principies govee—n the bras of scienco; Ty
detormmne the consequences of haman
ralaborships: and dbmalely, prnopics
umnoe the ssccesshd outeoemn of every
tesiness enooavar.

Principles Predict Performance
e of the most powe iul aspocts of prns
opies s ther sbity io predict oooomes
Prnciples povern the oulcome or oonr
smEpncs of the bohovdoral choices we
mach mako The doser cor actiml behardor
migns with the idaal biehendor that s -inked
to tha panciie, te greater tha Skelbood
tha utcoenes of cur bebasor o b pre
dicind. This s profourd gven that wery ow
things. in @y business can ba predicied
with a high degreo of cortairty. & cuffum
whern vy ormpicyse urdersiands and
is commitied 1o principle-besed boberdor
wil b & cufiu with a veny begh Belihood
of achissryg preciciably mooeier? meo s,
Similary, & conporabon ot wol grounded
in principles will resull in a wide varsty of
persoral nlerpetatons of bow o ook
thioir valuBs N Wik Shutors.

hy Operational Excellence?

For decodes we hawve walched, andg all
too ofien axperencod, e Ssanpoit:
ing efiorts of programematic improserment
infiaivaes, iming in ther wakoe a trall of

LrIde e neCEtive DONSoOp eTIoes [y
msuitng i lesling Fmprovement. - Cuakiy
Circles, - Jusi-in-Time, Todal Oislity fdan-
agenan !, Business Prooes Ae-engnoor
ng. S Sgma and, mos! moertly, Lean
ao & few fisirabores of wal-nhiorsoned
mamives fhat have & unoder delverod on
thiair promisad benefis © Cor study ol hesa
progrEns aver e kst 38 years has lnd
i Iobeldrve that S problom has nothing
i i with The conoepls and ewandhing 1o
o wath the programmalic, So0l-onnbed

ideployrmient of tham.

The Shinpo madel ks hasad an a sysEm:
e shudy of pach of these improvermen
riliartives. Cur approach e-pesses the
ioois that oach program has ongondenod
and foruses rather on the orderiyingpuid:
(] CHINCCHES i SURROMNG kary conceeis
ibihind theem. 'We roognice th necossily
il pood mprosement tooks: bt foous on
thewn only within the: conted of snabling
2 Fysberm 10 better drive ideal, prncipie:
ased bohmaors. The Shinga "housa”®
prvides @ summay and caiegorendon
ol this colinction of puiding principles and
Suppoitng concapls

e takon i thoir etaity, (Fesn tmskecs
iprinciples bocome the basis for uiding a
lasting oufee of peoolionoe in o execy-
fon of oreks misson shore. e ool
s mrabions e Dobwonn bosinass resuls
mcodanoe ©

133



Coerational emcellenor: ool be & pro-
igraimL. ancehor nre Sl of fools or 2 naw
marsgerent d. Opeasona! oxoelienoa
s the coreoquonce of an emiemnse-wde
ipracbicn of ideal bohewiors based on oor:
TBO princpies - As iohg &S mpoyemend i
e 25 soeme g outsica -t oom work
of fho business, as long as 1t & vewed
as “somilhing dsa b do,” operahoral
Excohoncn wil reman s

Whan leaders anchor the comorale
Mmisson. vison and values {0 rincipins
ol operationsl excelence and help as
sOCimes fo comnect and: anchor thoe
iown vk {0 the seme pancipies, they
anabia & shitf in the vy people think and
lbohara. Chamgng thie colscre beharr
of tha grmoup danges e oullue. This
= iorkershin responsdiity thatl connot
bo delogaled,

Principles of Operatonal Excedence
[Thi Shingo House)

in his book Fay Sratoges for Plant
improvermem,” O Shingo =id, “Thirk,
in Iemms of caingononl principles * Tha
Shingo houso & & calegoreaton of tha
guidng prncipies. ol opartonal el
ienca: Assodaiod withi nach catepory s
aksn Ested many imporitant supporting
oonoepts

The prnciples: ane cteqonod oo -four
mmeEnmons cuffursl enshiers, coming-

DL pIDOsss Impovarmemnt, ernlerpnsa
plgnment and nesebs - o uilrmade end
of all bisiness nfiaires These foor d
mBNSians. ovenay fue coe Dosinoss
sysinms: prockictfarnern devolopmend.
cusiomer reialions, ofesaions, supply
and 2 verety of marngemend or admm
Eirate Opor Sysiams.

Gusding Principles

Tha Shinga Prizo for Operatoral Exosl
ko chiet el veaie the 10 guicking prno-
plos of cpmratonal mecalienca, b e
they hawe abvmys ovisind. 0 ruth, thoes
15 @mple mvdence that ihese prncipies
e e avell unders] oo, mon of less,
at difierent imas for thousans of voars.
A the warid has gana through oydes o
adyanomment and decing, it spoams these
prrcipes am ratinely o5l and forgot
ten and mus be re-disoovensd. Emeng-
ing o S dark agas inlo 2 ponod al
enghieranent and mousirakzation, ta
mpaci of thisen princeples ane only now
bsginning 1o be undersiood agan

Ciortanky, and evon suEpnsnmy, mos
bimness schools do nod emphasize
these prnoiples pan Though they 2
tha direnr for bosiress mvecuhion paosl-
leron. The caise for this may be that
the=e fundamerrial tusiiess prnoiplns
harsa bemn icest in management tads and
ool boues. that become programs. of
*beayrs of thes romh ®
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The Shingo Prize for Operations Ex-
celonon has made o diégent seach of
hought lsaders ovar thirlast 100 years.
Their work has beon ceefuly anslyred
and rissacted, and the uniun ooneopks
oF principles from each tave been oo
fracied Compiing, distilng and pn-
arttizing tha st led ta the 10 guiding
principies. on ha et soe
of e house and e s
porting conoepts for sach

are crical o pay mEinmton
%0 bt may nok stand up to Sha igor of
iy unreersal, limeless and o s
iz the guiding principkes.

Thee drersions ane the result of *thirk-
ing cEpgoncaly abold e prinoipies
it in chmar that ol fowr dmensions of 1he
miadel remiee focus N ormer 1o achiem
cocelionion. in the sams way that wa
rexd in comprahend obiects n oo
i ons o truly oppreciatn o of ther
characinnsics, aperational axcolisrco
s beviewed in thnso folr dimoresions
in oroer 1o iy apprecialn the povesr
of Tha prnopies 1o affect business out
OO

Transforming a Cufture
Many organizations and ther Eados
& oorming o undersand that susisn:

Aty mequies Dousing on the oo,
ihat's tha oy part. The difindl par is
i knowing Forw o meally affect change:
The Shingo ransirmation prooess is 3
mamodology for acooleratng a personal
mnd enlempnso-wads tmrsfomation 1o
a cufture of oporabonal eeosionce. The
Iponss ks based on tha inaching of O

‘Organizations can naver sufficiently
dnangion on e rght 212888 The full potential of thelr pecple

sce Supotngooncepts | Dy Creating a tool-cdentad cultura.”

Swiga who neoognized thad busnoss
mpemerd comes through under-
standing o miatbionship befwoon prin-
ioiples, spctormes and fooks

O, Srengo undersiood thal opembonal
melioron i nol achsmnd by superidal
ImHaDn of ihe isolaied and random oss
of ool and ischnioues [Sknow how ™)L
mpens peopks o wrow win® (L, an
understanding of Gntoying principles.
n the THd0s, tha work of Femch sodal
sCiorvist, Jman Piaget, led os o omcer
stand that lnorning oooors wihan poopie
oo to deeply understand the maan:
g bohind e misthodologe. People
naturally sanrch first lor moaning, tha
iPrincipla ard then aitermpt o orgarin
Thom somehow into a sysiem or sore
lind ol ordar. Finady, they creale iooks 1o
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Caar bk dechan 1o
GUIDING PRINCIFLES

q:_J{,:_
*'-

RESULTS SYSTEMS

DTS Dresre |

tha purpose forwhich they wem creaied.  aly. B & mpossible for



rocuEres-a fundamerial no-thinkang of he
rilins ol engagemont used io get towhone
fEhary' .

A% 8 miremum, eacders st Ba cunobs
SN G0 Epeimnnt with the principls
diohn-Ehook at tha Lean Enterprizss in
sifule taipht 1= thal & & often mpos-
sibin fo “think our wary Mo @ raw Wy
of -acting.* Pafher, guidsd by oomect
principies, one may do, chserm, Eam

if van enoowrage: erabin or smply alow
a cuthum [0 amerga Whoe: Empioyoes
are thought of mersly 25 an unioriu-
e oosl bunden o that the smartest
poopie am those Hhat nse o i bop.
th comsequenoe: will b a workdonn
that-& nat fuly engaged. Ideas for im:
provement omE never atcouisted and
aciod] on, paopla fesl urhaSlsd n thar
work and humoiee s wry highe Labor

oosis become oocesshnky hagh, ius-

The passionate pursuit of perfection, even
knowing itis fundamentally impossible to achieve,
brings out the very best in every human being.

and e o SoemeriEng Biso Ll e wol
o veary imio: i s weasy of hinkang.® By
Camfully mnahyang thi o se-and-riioct
reabonse cebveoen prroipkes and m
sUfts, A beorior vl bogen 1o shift ther oen
nie=ss periormanon, Ader gareng thes new
mapht, it bacomes the efecthve icader's
mFiman eeponsibiity 1o son thal ohors

nEss Sysiems Slagrate and mnovaton
is nol fast encugh 1o compele ina o
kol changing business cimate, Uiz
inaders spo tres s o waldation of what
shey beliespd rther than the disap-
paiming end ot 2 soif-iulfiling prophesy
YVhen poople understand prnciples for
themsohves, the Swhy,® iy baoomes
anpoweisd o loko personal infatve
Leaders wwho leach sssocixies the
FITI:I:ﬁn.bH’l‘I:I‘H‘.‘hI:I:I’.‘I-:H’H’B1I:I:E
can be confident thal immovation from
each nciicied will be poinied n the nghl
dirschion: i s nol nooessany for o edor
#a define: ovary ideal bahaior for oiiers.

B ths prinoipln sty 8 principks, poopls

L Srngo undersiood s and sghl fun e
|:|1n':r5'r|:h|:.r.:|h:l:l:| B o aree e gl
. s of oporatione enosierce o the cuthee
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swith o vwaioes will marily be able o
dedinn idenl behavior for Thamanives and.
oo e, bohad ors become consishort
= 3 dhverse el

“when loaders precisely dafine tha
detniled and expecied behawvions for
eryone oS, esriment buids
oomeys mesinet and makes - peopis
fee IncompsimsT

ddsgnimyg the Systems with
Principios
il work I organzations s the culcoma

of & systom: Sysiems mus! ba desgrod
fa prociuoe a spectic ond goal, ohersss
fhary rvohvn on ther own. Syshams dmao
thia bebavior of poopis or rathor thiay
oreahn the oondiioms et couse poople
o boheve n @ cortsn way. Ona ol tha
oo o poory designed systems s
EnCrmous vanason in bebheeacr or seen
conssiently byd bebavior. Sanabon n
beshasior lasds o varahon inresuls
Uporational rolienoe mwoures doal
beluyaor tha ransioies o comnsistent
=g idoal maits.

sirategycaly rfienoe peopin's bohamiar
trrarrd $ha ickeal.

‘The Enabling Fale

of Improwemant Tools

iy iool b= nofenig mioes than 2 poind sokdon
OF 3 Speciic means io-a spacthc end. O
Shingo reforred o booin s ischnioues
fior probiem -sohving. neoessary but nol
musiciont. Ha teught that tooks shouid be
sEpcind 0 enabio o SySiEm 3 pariorm
fis Mendod purposa. In many ways. &
gysinm may ba thought ol as a colincion
of 1oois working fogether o sccompish
Bn inlended outcome.. & suoccossiil
oS s Lsunlly macks up ol comple
busness sysiema thal can be futhor
diwided o iyvers of sb-sysimrs, aanh
ramwirey emibedided in them the nocessary
boais i pnabls [he suooeeshul oo

of e Sysiom.

P-:.\Eﬂjulg'nﬂu'saen'm:mu::ﬂ's
erul poopdn who unoosiand T propes

thai povem e saessil oorTiunon

Pmrhaps the lorgest mistake mads by
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Dx. Shios ano gt tal e oy e Copomatons over the lash three or fow
ol raragers st shit bomn fieiphing ©  docades has been the iTeppropriate

CeSgrrg. Agning Wl METAng SySINTE. jong on 2 specilic 1ook-sat as the basis

The Shingo transSionmafion pOoess
il mirates tha critical resed 80 alipn sy
i riney;, mEnagErTEnt and wsork sysEm
o tha crganaation with the principles of
oporaiional exoallonos When sysiems
ane proposty abgred with pencpes, they

nol arsavor the Quessan of “winy™ only e
gestion of “how." Knowing the Show™
without Understanding haly tho “simy®
loawves peopis waiing for rsinectons and
preninss o ad on thas owm
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Dimension One




D1: Cultural Enablers

Cudtural erabiers make & possble for
ipooglke wsthin the orpenzsion o mgagn
i the irnsfommation jouamsy, progess
n thir understanding and, ultimately,
il a cufue ol operimna excolEnme

Uperational excellance cannal ba
achesad hough for-oown drectins
or pecemanl mplsmentation of foois.
E ropuines a acasmroad oommement
Tmmughoiit the organzmion o eeane
mooording to the prnoiples of oparnatioral
mcalience. A oubume muat be dessioped
WD Wy fMNEGH N T orgaresation
Cnnorsiraies a high imed of respect for
ey oifwer porson. Bersaiopng 2 il re
ol muiisl respoot and bty tahos a
Coreisiond commiETETd v & suchsnsd
e Of e

Princigie ~ Lead with Humsity

Cina comman trait among keading prac-
Honors ol operationai excelonoe 5 2
sense of hurmity, Humiity & an enabiing
Pope thal precnes. lemming and
oot A ey s wilngress bo
sook mipul, fsben crwiuly dnd continy
Sy BT et e an ErrarnnTET Wi
mEsocaies foe respociad and enemyzed
aryt gree frealy ol Hesr oeste abises

Theeis aso o reed for oty on b pr
ol all mermiers of anorgenzaton. doas
can come fom arywhane. Ono on ieam
somaling mow from- anyone. impren-
rmat B anly possble when peopls am
willing to abandon owinarship, bixs and
e in e purs 5t of o better way

Supporting Concept
Azgim a Sale Ervienmment
Thaoi is no groator maasun of mespect
for o indvidal fhan omaling a wonk
amimnment ihal promotes bath iha
frmafih and =afety of empioyess and ta
proinction of the emarcrrment and th
cormmunity. Emdronmental and sxinty
sysiome embody a phiosopnoal and
ot commnmeanl 1l bogins wiln
lexdership. VWhen madeship is-oom
mitiod, Hen ihe oganizshon oesies
and Rippons aporopnale sysiems and

bhaviors.

In shord, sxlety is first!
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Supporting Concept
Dovsicp Pecpia
Peopie developmen has amorped asan
ot and powerful coursl onabler
and goes hard-in-hand with prnciples of
operational meclence. Though peopin
doploprmant, the ceganiabon creales
the “rerey soiertisis” that vl orhve feies
improrvamant. People deselopmend (s
tar greatwr than just clessoom train
mo]. | inCluces fands-on erpenienoes
wihers poopln can DRy Enc o N ickess

3 vy thal oregbes porsonal insighl
and a shifl in mindsets ard bekeior,

A0 crganization's inaders. must bo oome
mittad o devesoping peopie and exrand-
ng e knowledge baee. Leariers coma
o e St enopenses for oducation and
Ir@aning o necessry rVestmonds for
forg-Serm feedths 2 such, He commil-
ment o s mvestment does ot v,

Supporting Concept
Emnpcrsior ard Ireoive Evaryong

For an organizniion ic ba compativa,
than il podermiad of ey snglo indea ol
st b realized. Propls are tha only
oanizadonal-ascet that has an nfnbs
capecily o approcen in value. Tho
chalisnges of competing in giobal
marke= e 5o gromt that success con

oy b acheerved wihen eeerny person ai
mvory lovel of the crganiration is abis
to conSnunersky innovaba and improve.
Eiminaton of barmmns to e mnosation
becsmes o respormibylity of manage-
meni

Funsamerial io the Sngo modsl s the
‘conoopt af heac hing poopie o key pine
cipbes {the *wiy"] bafnd evendhg ey
oy \vhen poopis undorsiand why, they
booome erpowered 10 iake persomal
nEatae iaraoing a team of peopie who
sham @ deep undemsiarcing and cormemit-
mant 10 the ey concopls and principies
& much pasier ihan ranaging the work
ol thoso who aro ool doing what they
am ioid. Empowaned empiosees wha
understand eievanl pranopies amn far
maove ikely 10 maka good decisnns
oot the drociion and appropnEoess
ol their ideas for mprovemont.

Similorhy, when omployoss hoen o clear
s of diFsction and sirategy and heve
2 roesl-Sma rmaasune of congrimon, ey
beonne a poeeriil fome for propeting
the organzaton oowand

Principle - Aespect Every indidual
Aespect 50 mincipla thal erabies The
craopmon of paopie-and creates an
ETAGETE o empowoned assodales
o mpmve the pooesses that they
“oven.” This pinccio i5 sinbad in the
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Lead with Humility

Baraua | load wih huriry (he ponopa); thamions, §oam open 1O good
idons and. ewotion rom anywhens (0 the Grpaniation ffo el Becausa |
lazd - with humigy e prinop|, oo, | acconl meporsbity and anabic
Chanpga T waug]. Bocmiss | pEsess Fuamlly (he orircipia|; Tenafono, | -caak,
st and fokre e dnecson O Fose Wi 3 esponshely 10 bad fthe esiie]

Respect Every individual

B sn Wi mnpdct ovony indiviciial [ine pencipw); inorolors, o ohwae s placa saioly
s {1 v . Beiise wa Nave espect bor ey mdsidun {Tha princpsal fereion,
W SFTDOATE annid 0o ool indapandaenty | valia). Beoluss wo e respact for
avary indradinl i crnciola mnm“-.nmunrﬁ:mmmmmm.

conbext of “meery nokstind™ adher than
‘h:'pluﬂl‘nigpu:.ﬁupu:l.rrlm
become somefing thal is deeply =it o
TN Dy vy DRSO N She DRgEInEasan

Fespoct for every ndhvicual radurally
ks resmecd for cLstomens, for supe
phiors, ior e oomimunity and for society
in goneral, indridusls e ererglyed
when e iype of respect i demon-
streied kool associies will say thn
o be mspecind = T mast mporiant
thing they wani froim their smploymmenL
Whon penpia inol respectod. ey gm
far mom than thair hands; they gieo ther
TrEngs and s,

Respoct for overy indivicial becomes a
e “win® for mary of the veies
espousnd by gresdt orgenigatons: - For
AT, Sy Shaing Importann vl

=ch as ety frsl, empowerment o
opan comimuncation ofinn feEs o crealn
irmiform cheal biberdors thmesghout the
mrapnss, The s became ese wioes
arp *whais" that {nfl 1o aresever ior peopla
ihe question of “wiy.® The principla
Fespoct Every incridi sl arsenrs the
muesion ol S

Ted o o1 e ey SigE S0 TeOe AENTENE O OaE S S SAIET. MUATAGRT B0 EIECOEL
Tea .-uh:_i-plﬂ —#Hh‘t—ﬁﬁhhm# = cheadt nor ir
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Examples af ldaal Principle-basad Bahavior

Al kesders mubinedy soand Bme at the actual works locations whomn hs
S vk 15 perkomn

Leaders

Lssschers contmuoushy seek the input ol others, sten b0 fhar opes and
adapt har aohons based on whak thy e

| sk i all anmns demonsrate a wilingreess 1o mam and publicty ac

Lesdors inkn responsibifty tor apphying prnopies of operabons mooo
lonoe i har own ives and ensurn hess principhes Deoome the Sounoa:
fon o organiradonal odhes

Leaders angage poopie & all evels in defining ideal, prinapie-based
behmans and suppon managors 0 the algnment of 2l busness and
managoment Syshems

Leaters oovsop sysboms (o onsume they mman pubbcly aocounbabie for
fhor oen principie-Dased behavsor sooking Sesdback from 2l veds and
SomEs e oming enderpnse

Lsxders snsurn poducts and senions do nod have an uniniondsd noga
inp mpact on the susianabdhy of communbes and the planet

Al managers constarly wark with ofhers 1o Dotter alogn Sysiams win
idoal behaviors a5 detimad by e guidng prnciples

Managers

Managers acl as coaches and mentors 1o others n o execubon of
prmopie-basod SysiEms ame consiantty rmosning Eersonal and o
rzaional fosdoack for mprossrmerl.

Al marsgons ae Vsl in the work spaos and demonsirabs an open
ness o lisien and leam mom othens.

Managers across the ENicfpss ENSWT 25500aies have he erommabon
Thiry need 1o b sLcoesshd i e work and push deosons oul and
dowm 1o e appropnaln keenis.

Ianagos creale & sxie and procuschive work arramonment, keopng ths
zafoly of ol am=oceies on tha Feghos of ol pronbes.

Managos reguiary ey the siolls and compefences eoured of 2 o
sooains and work awth sach one o providie approprabs opporiunibes. for
ES0CEbES o gam new gl

ianagors ensuorn appropnale sysismes ans in pleca o prolect ths arron
el and support or T DOmmLnTes. wWihore: ey anm ooatodl

Al azsooiaies, overy corg,. demonsirate a commdment 5o e poloes,
pTapies and stondeets densioned for the anens i which Thiry Works

fe=ooinins soek out and ke from others in the orpenoason induding lead
s, Managers and pers

Al assoniales Ak Ul respons bty o ther own persoral oessiopemaent
in nalation o thar condnbution 1o e enterpnsa.

dzzooains oomors i 2N cagernoss o nam now skils, ke neoise and
zham thar isaming and suooess with obhers.
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Dimension Two




D2: Continuous Process

Improvement

Comfinuous mprosement begins by
cioaryy definngrvalue through e oyes of
oirinmes. Expoctations must e ey
CENTHTLMCIRED S0 oysimms can ba da-
signad 10 Mo cusiomer reacs. Bseny
ompdoyos st inow “what good =°
whiathar hes or har proooss = onesiing
good prooict or sorvcd, and thoy mus
b what bo dio i i is not

s amorates earn io ety and dim-
irmle wasie, they will, by nooessiby
folcw O, Shingo's advice “Improver
ment moans & amenation ol sashe,
ard the most esseniind procondidion for
rEovenerd 5 e popoer posui o
goals. W mist ot b misinken, firs
of all, sbouf whad mpmovomend maans.
T fmer poals of meroeemon. must b
o make things enser, bobor, maoiar and
chempar” Particular emphass = placed
o 3 guicker; more fiesble responss
throughoul the sysem.

The foous: dor coniroous rmproverent
carmot be -only Quaity or cost bat in-

shead mumt incorpaorata all aspects of
i o peroeved by the cusiomer, in-
chiding mnovabion, guaiily ool ekl

iy, ek onlvary &nd 3 oomproheEn s
wioey of erveronmental hesith andl safery,

Comtinuous mpreesment fooosesd o
iy of value moOuees. both sclantifc
thinking and fhe oapacty 5o idenithy and
shminale waste {Things thal niermupd e
ocorireenes Sow of valea)

Principle = Foous on Process

i prooess foous moognines Sat & oo
PURS, whid her penchUc] O Sonaos, om o
anod by poops=os acting Upon inpUls
This srnpée inath is olien overicoked.
iZood processes will procduce the o
ended olipul, o5 ong oS proper NERES
S prTed ke .

Process foous also helps foos prob
iem-sabeng efiorn on process mthor
than poopke. A& oompikete =hiflt B0 pro-
cess foous dimmaies e fendency 1o
iummuwmmmu—-
restake bl rafer insds 1o S porsaos of
fth noal culpnt [prooesst that alovwad
the misiske In bo mads This, pooess
oo slsny suppors he cuffursl orable s,

CrEEng an ernaorenen b vwhee: esrmng

e shvico e RN
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“Simplicity is the ultimate
sophistication.” — wnaine

o mistaeEs can booorme & provm-
ful pierment of conmuous fmpeovemant

Principle =

Emibrace Sceentific Thinking

il oo on prooess innds el o sonn
tfic faniang, a netural method for isam
rg and fhe mast afecive approach
o arprosarnant. Al assacaing car ba
renad o Eme scErmhe thinkng o m-
prova the processes wilth which they
work, Crmating a cutune that provides
Coimman Lnderstanding, appenach and
anguags regardrg Trerovement. So-
n-ml’.:mrrbrg B 350 FIEAE-Gased,
jplacing a prormam on definng and com-
munCoting desirod ouloormses, thimwgh-
Dut thes orgERLzation.

Thara am & vanety of modals for =0
ariific Funking. such == POCA (paan,
dio, check and adjusl), he CF Story, A3
thirfiang and DMAKS define, moas e,
analyne, mpmve and ool

Principhe = Fiow and Pull Yalwe

Flow: thinking = #he locus an shorening
ks« b o T bingirning of e vale
sirmam tovihe end of the i Sream

and on e g al bamers denshe) Fual
impeda the cmabon of value and is oo
irvery i o custome . Fiow s tho bes)
drver Io maHe proccsses fasien casipr,
chenaper ard befior O potental dee
S 5L 35 Ll cos O pInoess Vanahi-
ity amm oo namowly fonused, distoding
priorfies end defvening saboptemal o
s1ids . A oost iUk & pamounniy danoer
cars wheen if cropbes penverse inoanitees
and butipel manpuahons incdental io
acha mprossmont.

Pl i tho concept of matching tha rais
o produciion i the ievel of domand,
this g in 2y oot Yot pal
is ral feasible or cost-afecthe vithoo
e Reooinirhy and short leso trmes. Sha
ressiall from fices

Fiow pnd pol creats anomous
posiive benoffs 0 al 2specls oany
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ibismness. Foousing on flow wil lead o
TGS moivding bother safety
and moake, mom congstord gualkty
waih fowee dofocts, Incrosmes i on-
timo dalivery ard fiouibigy and fower
m.ﬂmmmhm
racie-ofts. In adodfion, dally and weskdy
resils bocorme more corsistent and
prockcinbis.

Principie -

Assure Qualkty af the Sowroe
Asguning Quakty at the source s
ihe combination of three imporant
corcepts: |1) do not pass defects
fonsard, ) siop and fx problems ad
Hi mspect the ndkidial in ths prooess.
[Daiects ane 2 sooron ol insiabity and

Prnciple -~ Sewok Periectian

B = mmportant b understand that the
COTHINLIOAS |PITsoesss ARt ol
riry has nooond. This explains Dr. Shin
po's phiosopy that one should akkays.
ook for probiemes whens hoe doosn’|
anpear to be sy Thes &.oomimry to the
tmackhional bebet: "I i &n't broken, dan'l
fin . The mesul of pefechon meyeais
ihat them ane shweys opporiunies ior
improvemenl. Thare 15 aways wasie,
o the mom & prooess s obearaed the
mom wasie wil bo seon. Wi focus:
an pFocoss quides and dinscis hi ime
proeement efiors. spoxing for porec
o 15 the engna that knens rmmove

The pursuit of perfection reveals that there
are always opportunities for improvernent.

for meoognizing prors. 1 tho prooess
i=eif. Cijarzations must oomeri io
sopping and foing prooosses that ane
oreating defocts, rathar than keeping
products of serdcos mouing whie
iFanning ba oot s leber. Propor use
ol thir hoaren elemiond in e prooess for
hirkrnig, aralyss, pobkm soling and
e mplemaristion of coundermoas res
& wiial o conbmuous mperreeomant.

ment erengeed and rmoving forsand al
BN aggrssa pace Th termn probiems
sohyng mesy imply that afier & solution
is mplermsried, mprovemant & dana,
Sooking porfection and scierafic think-
irg combine 1o ind canlemessies,
not pema-ending solitions, and then
roiEls 1he isSun ageen and agan, -
ing 8o find it
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Supporting Concept

Simtvize Processes

Sabirty in proces=e= is the badrock
iourdation of sny imocreampT]. system,
oroaing Corssiency ond moedabsny,
bty = n preroquisin for mprove
mord providing & basls. for problem
woriificabon a=nd contruous Mmoo
rmenl. Bikmost @l of the conbnuous: ime

Szabiry & tha precursor 1o achieyang
fiow. Moy of the mbonaizatons for
wnss am besad on the instability of eo-
cEnses, @5 if thely ane beyond our contral,
insinad, we shoukd apply the basic ook
Fuxiahie 10 moucs or eliminale irslabd-
ity and croaie prooesses it eabie te
Eorithcabon and seriraton ol wasae

 Supporting Concept
Banimize Proessns

‘ivhiln slabéfy is & neoessary precond-
o0 for creating fiow and improveme s,
standomdiration builds comol inba tha

process itoll, Standomiitnton =
Mg mprovernerd, b than spingrg
back o precading prachoss: and nsults
Stlardomization ako almnales T nesd
o corernl pperations fhrough cost slan-
dards, peoduction tamets-or other tradk-
fioral supenescery meitods. Whon sians

dandzstion = n placs, the wark sl
LETAIS A5 e managomaent controld
mechanam. Supensos om fendup for
oiher tzshs, whn they o noi “recured”™
10 morior oo conirod e sk [Froess

Supporting Concept

Irsist on Dt DEsaevation

Diroct cheeration s a Supporing prang-
pie fiad 10 somnitc thinking,. | is in ol
the first step of the soemific method
Cirect observalion B noomEsay 1o ruly
urdersinng fhe prooess. or phanorma-
non being shodied. A foo troouanthy,
paroapiions, st epenenoa, rshnois
and nacoumie Sandnms e mscon-
simped as reakty. Throigh direcs obser
aiion, meakly can ba seon, confrmed
and esiablshad o5 tho consersls

Supporting Concept
[Focwis on Walia Stream

Feoav and pull valkom comibined with foos
on pioces ipad o e necessity of des
fining value seams and focusng on
cenEatonal afienton on them. A vakm
siTesyT is tha colaobon of o of tha noce
ey Sinps requined 0 defer value o
woie is anassnaa slep o fooos on
hl.l-ﬂlnm&ﬂ'l'r'm
fh e saun sieam, hosseesr, iz the
only vty or an arganization foamproes
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the vsiim delvomd andfor mpowe
i process by wheoh i is-celsenod.

Supporting Concept
Hoep & Smpks & Vs

In sociaty Ioday theme = ooty @
bis fowven] oormpiai sololions: and &
prEmium padd 10 thoss who soom o

ImanRE oompity Wl Howsver, 1 is
us ik the come tha bifer reoufts at o

sy cost can bie achieved iy senpii-
abon. O, Shinpo's Ide work in mistain
proofing & condored on this principie.

Mary of e soven omms of wasio am
i ot thee resit of mdormabon oofics.

iatang imformoson vl s e oo
g prmcipee et whion comibred wih gme
pilication sokes the micmation oefcis.

Supporting Concept
oheariity ard Emrain Wasta

dentfcaion and aimnataon ol wasta
s o prachical concepd for making pio-
oesmes fiony, thus it becomes a prmany
locus of continuoes mprmament Wasts
mimEnaton & & powarkul Spporing prn-
Dipy becmrss it s sy inoersiood by
TNy ONe SEnoamted woliva valom chnoom,
oompancd o he compies concapts and
compuiaibons ofien assooished vath cost
pir undt, Cost varances, sintsbeal vk
ahilty ol pihot compiex mnines. Foos-

ing on the smiretion of wosie w4 oon-
msfantly e opproiate e, witka
the wrong focus can fremnndly becoma
& bamrer io mpoveTend, e nen-
tony wrio-cowns, fm snles or scrap.

Une way 1o viow wasie s ihal it &
aryifing that siows or inbemupds tha
continous fow of value b custam
e i the end, . dentifying and sdmi
rafing waste s 8 conoept thl ofec-
thvely ongages the entiro cmanizbon
i the cortmuous mproeement eforl

Buppaorting Concept
o Dafort Passad Forwand
This concapt i essomial for opera
fioral exooienoe fom many diferent
poris of wes. From o loader's per
species, & rogues grenl oourage 1o
siop the process long - enough o o
derstand tha mol couwse and Inke ooum-
IEr-mensums hal poven the pooess
fom eoocourmng. For iha ieader this
ofien means trading ary short-berm
k55 for substantial iong-hoem gain
From a managor’s porspective, Sys
loTes et b N place b enoure sk
arvy resafl that vanes fom the sian
dart e=son sighily. oeaies an epec-
tation of and =mippor for mmaedata
achon. We ofton call this “svamirg.®
From an assoaaie’s pont of oo, no
delne! passed onsard™ mouims & mind-
sof ol cemershipn and aooountabty. #
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siandards are clearty dofined, oweny
person should know wihat good i, Lead-
=5 and managers showd noe Mmoo
then creates the conditions for assod-

ales o develop the mindset of persoral
infeqrthy; meaning, that no one would

That vl enhance the valua (or shminato
fhe wasin} and thus pursue perinction.
Each porson in an organization por-
forms daly work. When improsemeant
is imtegrated with work, sach person
aooopis esponsiilly for mprovwement

“BEverything should be made as simple as

possible but not simpler.”

mer knowingly or willingly foreand the
outcome of their value conirigion o
somaone sise i it contained the sight-

a5t vanation trom the siandamd.

Tihes supporing oonoopd feeds e mindg-
sot arvd fools of con@nuous mprovement

and oreales the condhions for seeking

perfechon i B poEsibie 1o achieye per
fecionin the application of this conoopd.

Supporting Concept
Ity Improvament wilh Work

Az tha migration foward a prircple-
basad cubine OoOWS, The actRos and
appoaches for con@nuous mmproyement
becoma a part of the ewenpday work of
Ty EMgioyEne inan onganzation. Asso-
caips becomes “scientists” who ooninu-
ally assoss the cument stabe of their pro-
omssns and pursue 3 bether futune stalo

— AT Encton

ol the daily work processes. Executtves
are esponshie for improving siralogy
soting Dioomsmnes OF perhars resoura
aligrment poosses. They o primar-
ity respons ble S0 deploy mission-critical
sirafegy and metnios down info the oma-
nization such That every parsan nat only
hias a chear line of sight 1o what mafiers
fha micst but are alsc miciraiod by tha
MiSSon in 4 'way thal oaaies a compa-

Iy case for mperossment

MManagems are responsibls for mproving
quaitty sy=iams, or parformance desol-
opmant syshems of walue stream fiow,
Line workers are responsible for imonoy-
ing thor cycle bmes, or guality of wark
ar yiekds, integrating mmprovament with
work Is mone Than assgning respons-
bty It enialls the creabion of standand-
ized work that defines sysiems for im-
prrrAmment.
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Supporting Concept

Faly onData B Facis

E'l-rh;-n prpraEred e iImporianon
of boeng dma-treaen N fhe purss? ol
oonEOUSs i Tl Ho Sy
chaored cmpies of spechic Shabons
whore dala was collssied, e f was
nol b oormect dala or tha oobs was
oty bierg used N mprovemes
process Fnaly, e owas adomant
tral tha unDerstanding of tho actual

impiomeniing a changa in Fe prroess
fhe mprovamerd; as cwdenscod by
thie data, couid be predicted. Thue
reccncimbon B reqursd bebweon ha
pndicted resdls s o achod msulfs
g T ool rooess iy
dlats-cetven. The prmoipke = thal wben
data = inexind loosoly OF IMpPBCSEy
fhem = 0 imndency o e polenbs

FmpnovarmERTt on ihe Eobes o, oven
woirse, 1o not achiewe any mpnomment
ot al

process be 50 drlabnd thed wihon

Tha mivsng Boe STeEE R ETICTAET 2 Ol Sarmer or BT CUAEgETY BAE IEITEEE A O ol
I SO I o OEs Seheear e Sow o e DT oEting SO BT B0 v O I sy S
Cormieres’ o e b

Examples of Ideal Panciple-based Bahawor

By feadier devaies a significant amoun o hisher ima jun
1o B peroent) ersunmng e princpins ol o FLUOUs e
monk am doeply embacded no omry lncet of e organes
tional cuttues.

E'.-'|1-r:.I eader conesiamly mvahimies Sher e bohasor reiaied
o sach Of Sha pincoes.

Lisaoors enseee conbmuols imororsement s & part al thor
iy stancard wWork amd am accoim@bsa 1o oihes o ther
e

Longors N al s oreabo @ Dosthy' lenrsion Dot oaleiml
iIng acoompkshmends and seting poals (o move b The nms
.

All inatiers. N gwory aea of e omererahon encolrags 1ho
esabishmant of siretcn goas and encoLrFage MaEnsgers and
nssCciies o push Toresstne o ouss of porfommanos thatk
00 nol seom posse.
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Managars

fezociates

Lpaders consislontly ask lor and oxped 1o soe e anphooion
of approprata fools I onoerstand oot cause prioe ba e
MEnin COLMONMERSURS

Lnaoders sxpact and supnort ths mle of marnagers i designng
a JCrisiantly mproang SySinms ot the Disness. maEnage
miont, mproyesman] and wons knaeks o thes sl colrss o
achon whon resulis & less in :

Evory leader undenstands and balances: the coganeationa
lfoous on both babesioes and s, hokong themsekaes and
olhaors. aocounianis for bath

Manngens in al sreas dovois & signicyy amour of e bme
Lty HCh peroEn | nsLrng BN Mara TR T Sy SHETS o s
organaion om porfecily algrned o ooen Osal prnopie-Dasen
tohay

Al mEnagers pRriopato Wi 2ER00atem an e on I
el mediatraes

Managors demansiraln snowisdpe o aopropnale tools and
thom reguanyy f0 sohe problers retled 1o Hhesr o

Of MSponSnOeay.

All managors watth lor and appropnaioly MOOOrLTn BES00
ales o bath comonsiaimg deal boewior and for acheing
DUSINESS O

By msociads in ey part of the ogoneation |5 angaged
EVETy Cliy N LN the appropriais iools Of CominUous [m
provement 10 ohminals wWasle ano masimize wWeLe oreaion

Bemooibon suerashee woes 30 undersinnd the oreples. She
wi Db e Ioods: i Do sy ke amd use Bt et
ecige Ao Dormnuc ey Emproeve: e appecahon of e (ool

All sssocabes pemansaie e oourage and mhegrty [0 e the
ingh, sSop procusion ancd o acoooniatn o cefects Hhoey
otEnmvye Or Croacn themsshes

Amoonies, sham T enoriisn N omsoping Dot precice San
Tard wark and ooronsinn the cesoping o Soliow § o & batio
way Fns e oovkonoo
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Dimension Three




D3: Enterprise Alignment

e of i most sgnificant tales of
moiem managoment is is foous on
srategy and plannng wihon consid
g mecubion. To suoosed, omganza
tores must devslop maragemes sy
lems thart align wonk and beferacrs with
principles and dimection n way's that ann
smpla. comprehershie, acSonabis and
stancarired. We call the “Principis:
based Stralegy Deployment.* individ-
il lmaders cannot develop indeachaal
Epproaches o managomant wihowt
roouDing masshe wasie Mo an o
Tt

Simteqy deployment regunes o man
agement sysiem bt anund sciondfio
fhinking, wih mono smphass on oyces
of lnarmuing fran on perlec] pans. Hses
srnifal o psiahich pfiscive communca-
tion, & process or gaining consenss,
dear anoowniabilty and systems whens
moaoubon and CourbaMmaAsUes
plarmed and racked, whether through
POCA or & simier methodolog ines
=nos, opadonal moatenoe i the deli

mition of successiil sTaiegy doployment

‘when busingss siraloges oo algrod
with cormect principles.

The = of ndeasdua efions: ety swen
appranmates the sfectye aigrment
of ihe peces ntd a Snge Mmegraind
whoie. Crpating vl for cusiome s is
ulmately accomphshed through the ol
ipcirae algnment of svery vl siream
I an arganEabon,

Prinaiple =

Croate Constanoy of Purpose
Afmost every aspect of ary ongjanza-
tion s atesyys I & constant skxie of
change. Cusiomers change, cusiom
'S mpaoiTions change, competiors
change, markets change, technoiogy
Changes, kadershp and management
Changes, proCesSEs Change, [Fooucts
changa, siralegiss changa, oVen vaues
o Thie mpked meaning ol those values

chango. Evan knowang this, tha sl of
. Edwards Doming's ~14 Poinis" =t
oeate constancy of purpose. How is
‘this possin?

Furpose, af e highest ievel anowers tha
msestion: Sihy doos this onganzaton
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st T R s incumbent upon loadons fo
find agreement on philosophecal and
smalrgo drecion that povides a un-
tying vimon. This sorse of drmcion heips
poopin een Ther mees on-tha hormon
=0 et when Iacical decisions reqguim
4 temporary deior, fhoy undersiand
wiwy and can contribfe to gelting back
an irack.

Tha second category lor whena oon-

simncy of porpose can be achend =
i tha astablkshmant of fhe guding prin-
oipies, upon ‘which e organizaton =
grovunded. Princples an uniarsal, ome-
iess and sef-evdom laws that goven
the consasquances of ol actions. Tha
diegros oowhich principies am achened
will atevarys Enpact the long- o suoooss
of &ty organation. Leaders must oomo
1o undensiand which principles heve tho
igreaiest eTpsact on e meUns andd then
Mk corian ey aspac of ine organt-
zation & aignad bo drive behavior that s
in graatesd armony with the: prncipies.

Hwing estabkshed dinechon and guiding
prinopies. 3 leader mist align straiegy
and poriornance matnics broadly and
deeply 040 the organizabion. A sysiam
mist be bult 1o onsum constant oom-
munication, both up and down.

Changes n dimction, guiding prncipies

and iy matrics should bo noated ke

changes in s ratonal constmton. O
losophes and siraieges fal to moog-
rizz the Temendolis wasie assocaind
moest mpatantly, the o af human
CoImmiment.

Principle = Think Systomicaly
Systemic thinking is tha principle that
unifies all the aother prncipios of opor
sl peoslenon and pnables g
zations o sisian ther culfue ol con-
fruous meovemerd and deveiop a
constancy of P

Symhomic thmiang requIes organoaions
ta both anatyen and syntheson. Analy.
s, O QoM gent fhinkdng, is foousedion
taking things apari fo sor what cn bo
lsamed from the sanous compononis.

Y call this “looking info thnps.” Caon-
‘. hinikang ks vwhar becks: L S0 focus
on the “how® Syninesls, or dhorgent
gthiniang, ks fooused on samng how things
rrght work Sogather. Wie call this “loaking
outl at things. ™ Divergent thinking is wiat
izads us 1o foos an the “why” Opera:
fonal ool Enon TeOUEes o

Lisascers resboe thal the mpact of =m-
orgy — hire Things. work sogether — is
far greater than the =um of fhe parts.
with camect principles, they must shet

& sranco morel BN
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irom thinking purshy arashtically io think-
g systemicaly.

Az mamagers movn into sysiemic think:
ing, ™ha il value of opembonal moel-
lonon is realred across e organea-
tion, tho emeprise and uitimately e
aontire values chain. A= associaies adopt
wysiemic thinng prachoss, ey gain
th necessary perspectim io sainly ini
tiate mpenvemant propects on tharown.
Uiternaindy, this understanding s whal
alows mprovenant efiort o franstion
irom being solaly fop-doen o moe of
a grassmos offon.

Supporting Concept
Boa Ry

This is .a very Smponio conoop. Most
managers and lieaders consider tharm-
solves Quite capabic of seeng thoword
amund them and assessing the cumend
shational rmaities. Hosmeer, O Shingo
ieachns thad poopie can Fave Dind spois
created by lang-hoid parmdgrs, oxpe-
nenoo, hishory, swpeciabons, eic. Thus
the practice of “go and soe® was dewel-
oped basnd on the prncipls thal maktby
neads 1o be peroened and understocd
based wpon the e sensoes,

bliost orgeriations. orealn barmes st
make & very dificult for peopie 1o s
ot il B tnutn aboad what they oo

& moenily mired LS senalor wiods fhal
hasnng rawvpled on UMD TpS with
other poitical and miliary leadens b
amas of serious world confict, his groat-
est disappontment was et vriumity al
of thor assessments of progness veem
greathy destored from the actusl data
they' Dbonmed.

Furiner, mosi orpanrations unenberson-
oy bued cufues thet prevent the toe
firer of mlomation that communicains
anhonest piciuen of reaity. Maox De Pree
lﬂﬂnhﬂmﬂ:&ydnhﬂfﬂ
b clefire reainye” A leadier must ostablish
sysirme thal makn organizational per
formance and associsbe behavior iranes-
= gyl

o Imacker can efiectively laad wilhoud
hawing & fmm grasp of e oument bus:-
MESs reaftes.

Supparting Concept

Focus om Long Famm

Jofrey Likor highights the princigle
o iohg-termn foous. which provides a
o rdation of siahdiby n the execudra
suiia that can be achimved in no other
vy, When an organizaion ooales a
iong-iom foous, it s o kkely el
decisions wil in 2ot purson safety,
ity deiveny and cost raiher than jus
monthiy or quartery francial tepmets or
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honus cul-ofs. Inconjunction with takang
cam of the short- and medium-torm
jpricrities, thmking in terrs of 20- o &0
yesr kegacy poals sgrificantly reduces
the temdences for knoe-jerk reachons

o urgmTt el

Supporting Concept
Algr Systoms

From the staksholdes' perspocinmg,
ﬂ'ﬂfLﬂl:I:'tﬂ'ﬂ-‘HHrﬂmdl:l‘l‘!.lwl‘m
maxsd orfcal aspecks of an EnieEnEa
share a oommon pltiomn of prindples
of oporational excebsncn, management
symoms and ook, Whis § = oxpecied
that ongarizations dewsiop SoHmD s
miomams ol s oo oufume, 5 also
papncied that principies become o
oomrnan, uniying part al each iocaie.
Top-leval lsadiership, staff and business
jprocosses should mmpity the same
iprncipies, systers and ools ps do
e cperalicnal components of tha
oS

Supporting Concept
Abign Strabagy

Polcy deployrmem is a planning and

implomentaton  syshem, based on

prmposening the orgarizalion through
cascading evnis of detall 1o achimsa
thase objectives. Becawss so many
peopie arn rwokeed, clanty is crical. An
signed sirtegy holps keop everyone,
ilmally, on the same [Enpls) page and
panbed in e samo dimchon

Supporting Concept
Smndorriond Duy Manaoamant

The corcept of havng somae eesl of
detaied wark description for how o
aciually do daky work applies at al lovols
of the crganzation. Fegardess of tha
parcaplion @mong marTy ioadors, Thsr
work can and shovid be omganind inio
sSnnoErd oompceeenls.

Sinndard dafy managoment cmaies a
meference poind from which: combnuous

rming. Standard dafly manrapamient
emabies ooatiity that is fooused and
oontroied rather than ad hoc

Leadiors who iolow standand work send
a Clear message that they om sonals
ard no one s abow coninuous
Imprrament

e srnco e [ERN
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T f=fowin g A orowcies aemTziae o el S b iBRSeT mETEgET By SIEacEenr  The: ki i iresnoed
fa provice saample of e’ et e fow o S o pUdcg sascin aes’ thould S0 i ATy sy S
oL 0 i

Examples of ldeal Prncipls-bassd Babanaor

All lnaden sham & comman, Clasr and compeding ‘asion o the
uiure and tadk about & in & oorsshend sy ovarywinom ey
go.

Loaders creabs and conssiontly papoie a sysiem of “calch
tal” 1o prener iooxs on sirateqy down and across tho organi
rahon, eoehve feedback and bulld organizmbonal consensus

Leadiers esiabksh a smplo syshems of metnos and aocooun
abdiy had aigns and pNomEEs The wWork, Ceckson makrng and
mpreeemant otorts ol the organeabon

Leaders focus bofn on nesuls and behavor, seting iangets
andl accountabilty for both

haragers enswe a cominucdes fow of information fhoth
nonromaly and vericaly| o assooabes, makng sum they Tully
undersiand the comed for thesr vwork and the goals thry sal.

Managers

Manajon dovelop SEioms o ensune o sesooaies understand
safeny, tacios and melncs and know how thesr wonk oo

irie==.

Al managors EnEreE pecpie have anough monmaicn and a
broexd encugh perspechve b ke the mplcatons of e
reoomITEndations and actions.

TRl = PP Axsocistes ask questions thad moand thinkdng o the broader
oonimxt bevyond sher own jpbe

Ansnoishos spol job epenences that oacden ther pergpactran

All assoombes know the periommanos and behaaoral meirics
lor ther area, uss Thems fo oreate persoral and besm imperese
ment and conmect thesr work: with compary gosls
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Dimension Four




D4: Results

&l lsaders of omanzaions shim one
comman msparsiiihy: they ae e
mnonsbie for meits. Great resifis am
the ootoome of foliowing the principles
that povem the madits. 0o esuts o
oL icina beharsor, Ths isowinat wo ol

oprAbonal eoience.

Principie =

Create Yalue for the Susiomer
Eery aspoct of an organizaton shoald
iba fooused on oreabing walue for the
Cusiomer: it s hdplul o consder this
Imse-norh conoe el shoosd geics
DRI SE0N NG and COomiraous m-
IPIONETHIN. AL DA S0l O
al aspocis of value, induding quadiy,
cost, delsry, sadety and moraia.

Supporting Concept

Histornically, measuement hes been fo-
Cluspd on managomend - wihoat man-
agemant nooded 1o know o be ohio
io jplan, organiza and coniral. Within a
mociel whore widespread emvolvrmaeni
&= essaniml ior conbnuous mprmsarme]

o oorsstent peroemanca, f s Mmoo
tant o define mensres that matier &

those whowill be using them: Thessiom.
N assooines nood St MeasUs
than icaders responshin for e o
all pnberprise. hamy thought lescers an
meas pEmant hase sugoesied e new
maasaEnents nead b 1) De drecTy
ted 1D strategic pnontes - move the
dial, %) be sanpie and sasy to caplore,
3} pve imoly feedback that = Sod 1o the
oyoin of work and £ drive mprcesmend.

bdeam res that malier can be oroabed
thoughout o organimbon 1D assrn
thal everyone is fooused on the appro:
prizbe simiego acinies and driving
oonbiruous mprnsanent thal mosses
tha whole erbonpniss ahesd.

Supporting Concept

Abgn Beheranns with Foronmanos

ldoal bahavaor dmvas kong-temm msis
This appens whon the sysiems am
asgred with principles. of aperational
jpeson anchor Thesr own personal vk
with thess same parcipies. Personal
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walies are what ulimabely drive indi-
withe behasiors. Loaders am mespon-
shie for omating e ervrorrnent and
e proooss for poopks o oveusbe the
cormectness of Thilr own values rolatve
fa fhe perfommancs resuls requimd) of
e organembon

One business sot a goal io reduce ous-
fomer complaints anly o find that as
thoy did, they began o lose valebic
ostomers. The measure was driving
behersior that made complaining such a
paintl evponenos that they pst sioppod
caling. A beSier measure might hare
been ta inoreass tha mumber of com-
plaints o that svery singie disappaint-

mar s giéen an opponunty o be no-
Sohool

Supporting Concept
Icantly Cause and Eect Reatiorships

iivhen s want 1o make a oar go fasher,
W ST PREES Moiean e gas poedal

Sn, the "dial” is e speedomoter What
mowes the dal? Pressing on the gas
pedal. Why oo ths work? Becauss
here is a physical inkage from the pedal
io:the engine o the 2de. There is a clear
o Ep-and-efied elforshn.

Crpantations. musd follow ihe link-

ages io delemmine the cause-and -of-
fect relationships and how goals can
b achesspd. This is the sane concept
as root-cause analysis but appied 1D
oroating vakss.

T oficrny Deee srowsci p Arsrpeer of o’ bt i BasET. mEnEgT W sEErTeaiEn. T b i eied
B TR i oF i e e o o TR BNgER puEiigg SO i Bl med B By W O

AR L BT BRSO il

e sanco mooeL. BN
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Examples of [deal Prancipla-bassd Babanaor

Managers

Azzociates

v PESUNS andl baeaor

Leaders ensum the woioe of the customer is clearhy heard
rmighout he anine onganizbon

Leaders sysiomabcally disouss al busness esulls with om
plTyees, encouraging queshons and disoussion

All managers mpiemen Sy=iems hal place value omation and
wasie cimirstion 2t the hean of managament and ImpnoYe
mant aftons

Moresgers rourhngdy discuss with asscomins e mahorshie:
beteveon achel s ls and the ssinms and panopies ot ae

e ham

Managers make swe thal estabished mencs are akgned
upward and Sioo-i0-S0e and an undersiocd and oomimitied
iz Oy the peopks who afiect them, so peopes can e nskaniy
whione thay ans reaive o the fapets and ey know how o
miowe the cial

Al msoonins sysiemaboally ey resuis and ask Questions
o uncersiand cayse-and -t

Aseroiaies | mn ressils meinos bo promee and sk persorsl
mubirae 10 Mok ImprovEmems thal mpact the e whism
ITECRAT TR 15 Niiched rmost

Azzocabes demonsimie 3 sirong commibrmant 1o prosacks the
grealest value for oustomens with the ieast amount of non
vl - achded resouros

Al assocaies sek b0 understand ss0es om he ousiomers
ot of s and stmae B0 maearmcns The uninberrupted foey of
wahue fo Hhern.
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Scope of Transformation
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Scope of Transformation

Business & Management Systems
The prircipies of operabonal ool

oo must bo appled aoross all the
DUSINESS and managemeent Syshems.
Thepie i tha cenber of the house epe

oS the soope Of rarsiommadon wihin
an ofpanizabon, ncioding all asc o

tormer-facing blsiness systoms and o
managament suppor sysioms. The
sysiems aEssocited with aach of e
typical Dusiness aneas could nouce:

Customer Helations

» Saies

» Acvortisngpromation

= Chrder processing and tracking
» Responstafodbies schoduling
= |myoicng and colections

= amarty

* Procuct’'serdace dewsiopment

» Bimmiess e s

Produck or Service Devolopmiend

» Markot segmentation and sekscton
= Besparch

= Development of products o sorvioos,
FrocERses and proindy e

# Meraw procduct or senace BEunch

= Prociuct or service delveny

» Matorisis management

* Prooess engpnesring

= Manlerance

= Ouaifty sssurance and rolisbiy

= Tizsting



¥ Sunpler solecton and qualfcation

» Suppiier deveinpment and parneing

Acmanistratson

bdary, if not all, of these mar@gemenl
SUpEDT proossses am undamontally

MO V-0 0n I 3 PO S Sonsd;
ihai =, The cusiomear wiolld not pay
mctra for these. However, soma part of
E3C PIoOess |5 "Necessry Mo waiue-
addsd work” that is currently wital 1o the
praper functioning of the organteation
and tha ovarmual ofisctiveness of the
vale-a0000 proossses, (LB, 3 DTy
needs o pay xes), Dut the cusiomer
doasn't necessariy pet value from the
prooess. Apphying the principles 1o these
processes ‘Wil heln o make sure Shat
thizy are comphsted 2= quickly as pos-
sible ath The lewest possibls resomes,

Prirciples of cperatioral excelience
should be appied conscionbously n
all of thame Dusncess ankd mansgerme
support processes. A5 undersiand-
g doepons and applcation sproads
irroughout tha entre omenpass, a
corsisient ouffure doevslops whch 5
solff perpotuating ard saff-directing.
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Summary




Summary

The utrmabs mission of The Shingo: Pros
jor Operational Exooliencs s to amssst
an:lﬂﬂmmﬂm

for wihat mvoolience at ihe highes ol
shonid ook e it My be usod o slign
4l siernanis of an organizason amund a

Some use tha Shingo modd as tho
bersis for organizational assessment
and mprovoment planning. A fow use
1he Shingo modd 25 a way 1D eoognize
ther assooiaees for exceloni work, and
oihers usa it jo demorsirabs 1o ourent
and prospecive cusiomens Bl thy can

compeote with amyone in e worid Soma
Uz T Sningo meadind for all of tho abovs

The mal Shingo Prize, howeer, is
tho busress meuls that come from
the redenitess porsut of a stardaed of
micolonoe hat s, wihow gueshan,
the mast rigomus in e wordd. Thosa
who use the Shingo model will embark
on a journey that will acceierate tha
ransftrmation of ther organzabon mio

poweril, dynamic, imbie compatiors

Mo obstacks - afiomoble hesithcans,
pfficiant bramsportabion, emenging
plobal ervdronmenial conoems. - will b
by the mach of thoss wiho emibraos
principhas of aperatonal eosleno
Leaders rmust makn Corzen Tl sy
porson dosply understand e princnies
thedl Qe the corsequence of her
bshavoes.

Frindipies of operational mooolenca
are the anly joundation on which
oganerora ouftire can be bl wath
conlfidence that it wil siand the st of
e Cudbures bull on principles and
smirate much ol Se nonral vasiation
of business and, 10 a large cddentd,
e orma o precaciaiie n S by
o ecu iy on Dusness. sirefedgy.

e sHnco el [FEIIN
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THE SEHMGO PRIFE FOR OPERATIONAL EXGELLEMNCE
Jan . Hurtsmman School aof Busines=

LHah Stale Urevorsity
3831 Oid bdain HE

Logan, UT 84202 a8
(AE) TET-E2T0

The Shingo Prize for Dpemtiona Exoollance is a not-for-profit omanizaton hoosad 20
|Likaky Stabe Linkersity and named afer Japanesse indusirl enginoes Shipeo Shingo.

The Mission of The Shingo Prize s 8o craate exoelonos in oganeations thrmugh the
appication of uniersally ancapied principies of opermonal oxoslience, alignment al
management sysiemrs and the wise appicaton of mprovermen? fechnques aomss
tha antine crganmational enterprse. We do this by ipaching comed prnciples and
nes paradigms that acosierads e fiow of value, aign and empower poopie, and
fran sk orpanizabonsl oo

Tt s s hEnpoprize. g,

e sanco e, [N



Acknowledgements

‘¥ wishi o thank vanous peopla ol Tie Shingo Prze for Operational Excalience
ad e Jon b Hundsren Schod ©of Busness who made ap the foam Ghai
project inclode: Roben Miler, Jacob Raymer, Randall Cook, and Shaun Barier &
spooial Thanks 1o Brian dbsater for s confrbution regarding systemic finkng,
espacially tha idea to create o sysiomatc process modd. YW would aso e fo
fhani e mambers of our Board of Governors who provided prachcal maghts
and critical teodback fhmough the years =5 e Shingo modal evoled. Fooily,
mach: fime wir beach @ cowrse v receve valued input and ideas from our Shingo
afiiates, Wwhose oxpertise and frendshin we uly vaiue

THE EHINGD FODEL

s

171



172

Core Waloars Anchored o
GUIDING PRINCIPLES

&l
("
i

RESULTS SYSTEMS




THE SHINGO PRIZE

for OPERATIONAL EXCELLENCE

JON M.

HUNTSMAN

SCHOOL oF BUSIESS
UtahStatelniversity

173



174

Traducédo da Avaliagéao pelo método SHINGO PRIZE:
DIMENSAO 01 — Habilitadores Culturais — (250 pontos no total = 25%)
Principios Orientadores:

Lidere com humildade

Respeite cada individuo

Perguntas:

1. Para no maximo 50 pontos, avalie se o treinamento em praticas enxutas
no trabalho é uma parte diaria da cultura?

PONTUACAO AVALIADA _ pts.

2. Para no maximo 50 pontos, avalie se o treinamento e a educagéo formais
estdo em andamento e atualizados?
PONTUACAO AVALIADA _ pts.

3. Para no maximo 50 pontos, avalie se existe um fluxo de processos em
que as sugestdes sao processadas rapidamente e o feedback é recebido
pelo criador?

PONTUACAO AVALIADA _ pts.

4. Para no maximo 50 pontos, avalie se a organizagdo € um local de
trabalho seguro e limpo onde as normas de seguranga e meio ambiente
estao melhorando continuamente?

PONTUACAO AVALIADA _ pts.

5. Para no maximo 50 pontos, avalie se o sistema de reconhecimento se
concentra no desempenho que incentiva o comportamento ideal e é
frequente, oportuno e especifico?

PONTUACAO AVALIADA _ pts
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DIMENSAO 02 — Melhoria continua do processo — (350 pontos no total =
35%)
Principios Orientadores:

Foco no processo
Abrace o pensamento cientifico e o valor de puxar
Assegurar qualidade na fonte

Buscar a perfei¢do

Perguntas:

1. Para no maximo 70 pontos, avalie se o estado atual e o futuro afirmam
um ciclo continuo, continuo que é ativamente perseguido com um plano de
acao visual e detalhado e cronograma?

PONTUACAO AVALIADA _ pts.

2. Para no maximo 70 pontos, avalie se sdo normas e instrugdes de
trabalho simples e visual para todos os processos de trabalho? Se sdo
atualizadas com melhorias rotineiramente segundo seu “timing” (tempo)
correto e de forma sequencial?

PONTUACAO AVALIADA _ pts.

3. Para no maximo 70 pontos, avalie se gestores e supervisores estao
observando rotineiramente o processo real para coletar dados factuais para
entender os problemas e oportunidades?

PONTUACAO AVALIADA__ pts.

4. Para no maximo 70 pontos, avalie se as melhorias séo feitas seguindo
um método cientifico, PDCA, DMAIC, pensamento A3 etc.? Existe um
processo de treinamento para resolver problemas? Os problemas estao
sendo resolvidos no menor nivel possivel da organizagéo?

PONTUACAO AVALIADA _ pts.
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5. Para no maximo 70 pontos, avalie se os problemas, defeitos e condigdes
anormais sao sinalizados e parados imediatamente no ponto de ocorréncia
e a causa raiz € perseguida?

PONTUACAO AVALIADA__ pts.

DIMENSAO 03 — Alinhamento empresarial — (200 pontos no total = 20%)
Principios Orientadores:

Criar constancia de propésito

Pense sistematicamente

Perguntas:

Para no maximo 40 pontos, avalie se existe um processo estruturado para alinhar
metas e prioridades estratégicas que seja simples e visivel em todos os niveis da
organizacgdo?

PONTUACAO AVALIADA__ pts.

Para no maximo 40 pontos, avalie se os lideres mantém os principios orientadores
em tempos dificeis?
PONTUACAO AVALIADA__ pts.

Para no maximo 40 pontos, avalie se as fun¢des de suporte sdo perfeitamente
integradas para auxiliar as operac¢des na criagdo de valor (cultura baseada em
processos)?

PONTUACAO AVALIADA__ pts.

Para no maximo 40 pontos, avalie se os sistemas de informag¢do fornecem fluxo
direto de informagdes pertinentes que sdo facilmente acessiveis e utilizdveis em toda
extensdo da empresa (sem sistemas de sombra ou planilhas)?

PONTUACAO AVALIADA__ pts.

Para no maximo 40 pontos, avalie se os lideres e gestores t€m um processo de
trabalho padrdo que lhes permite monitorar e manter o alinhamento da empresa?
PONTUACAO AVALIADA__ pts.
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DIMENSAO 04 — Resultados — (200 pontos no total = 20%)
Principio orientador:

Criar valor para o cliente

Perguntas:

Para no maximo 40 pontos, avalie se as medidas sdo simples? Existe uma
compreensdo comum do que ¢ medido e por que € medido? As medidas estdo
diretamente ligadas ao objetivo geral da organizagdo?

PONTUACAO AVALIADA__ pts.

Para no maximo 40 pontos, avalie se as medidas sdo usadas para promover
melhorias?
PONTUACAO AVALIADA__ pts.

Para no maximo 40 pontos, avalie se as medidas de desempenho impulsionam os
comportamentos certos?
PONTUACAO AVALIADA__ pts.

Para no maximo 40 pontos, avalie se as placas de rastreamento sdo usadas
rotineiramente para discussdo aberta e feedback para que os andncios possam ser
feitos e em que nivel?

PONTUACAO AVALIADA__ pts.

Para no maximo 40 pontos, avalie se os principios, sistemas e ferramentas estdo
alinhados de tal forma que os principios orientadores ajudam a alinhar os sistemas
para selecionar ferramentas apropriadas para atingir metas de desempenho?
PONTUACAO AVALIADA__ pts.
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Exemplo de 1 das 20 paginas da aplicagao da avaliagao pelo método SAE J4001

adaptado pelo autor da pesquisa:

Aplicagdo do método SAE J4000 avaliado conforme J4001:

Nota: Prezado avaliador, para que este trabalho possa contribuir da
forma mais assertiva possivel, sua andlise precisa ser muito bem-
feita. Portanto, procure refletir antes de responder e classificar o atual
momento de sua empresa hoje. Assim sera possivel obtermos um

resultado mais preciso do cenario atual.

Detalhe: o termo “O Componente” se refere ao questionamento,
plano ou atividade que se pretende avaliar.

Boa avaliagao:

< GESTAO (25%):
1 O Progresso Continuo em Métodos Operacionais Enxutos & a principal
ferramenta da organizagdo na busca de seus Objetivos Estratégicos.

Diante disso, avalie: L1 (variando entre LO, L1, L2 ou L3).

L0 = Os métedos n3o estdo incluidos como parte da filosofia cperacional da
organizacdo.

L1 = As vantagens das técnicas enxutas s3o reconhecidas, mas ndo sdo
prioridade.

L2 = A obtencio dos  objetivos estratégicos da organizacdo depende do
sucesso do progresso enxute e sdo abordados como tal em seu plano
operacional.

L3 = Existem elevadas evidéncias de melhora na exscucdo nos ditimeos 12

meses.

2 Técnicas estruturadas de implantagdo de politicas sdo usadas para
planejar as Acdes de Implantagdo Enxutas da Organizacio.

Diante disso, avalie: L1 (vanando entre LO, L1, L2 ou L3).
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Apéndice B: Exemplo da primeira pagina do método Shingo Prize sendo
aplicada ao avaliador.

Avaliagao pelo método SHINGO PRIZE:
DIMENSAO 01 — Habilitadores Culturais — (250 pontos no total = 25%)
Principios Orientadores:

Lidere com humildade

Respeite cada individuo

Perguntas:

1. Para no maximo 50 pontos, avalie se o treinamento em praticas enxutas
no trabalho é uma parte diaria da cultura?

PONTUACAO AVALIADA 30_ pts.

2. Para no maximo 50 pontos, avalie se o treinamento e a educagéo formais
estdo em andamento e atualizados?
PONTUACAO AVALIADA 30_ pts.

3. Para no maximo 50 pontos, avalie se existe um fluxo de processos em
que as sugestdes sao processadas rapidamente e o feedback é recebido
pelo criador?

PONTUACAO AVALIADA 27_ pts.

4. Para no maximo 50 pontos, avalie se a organizagdo € um local de
trabalho seguro e limpo onde as normas de seguranga e meio ambiente
estao melhorando continuamente?

PONTUACAO AVALIADA 22_pts.

5. Para no maximo 50 pontos, avalie se o sistema de reconhecimento se
concentra no desempenho que incentiva o comportamento ideal e é
frequente, oportuno e especifico?

PONTUACAO AVALIADA 12_ pts.
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