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El sistema de produccion Japones.

Por: Mario Alberto Del Valle Vélez (Tanimoto Mario)

Cuando se habla de mejora continua, la mayoria de la gente inmediatamente asocia
el termino con la Manufactura Esbelta (Lean Manufacturing) o con el Sistema de
produccion Toyota (TPS), sin embargo ambos enfoques provienen de algo mucho
mas grande y completo que tiene su origen en Japon y que engloba las aportaciones
de distintos autores y compaifiias tales como Toyota, Nippon Denso, Nippon Steel,
Honda, Mitsubishi, Panasonic, Kyocera, Mazda, Nissan, y de autores como Taiichi
Ohno Shigeo Shingo, Masaki Imai, Hiroyuki Hirano,Kiyoshi Suzaki, Seiichi
Nakajima, Yashuhiro Monden, entre muchos otros. En los afios noventa todas estas
aportaciones fueron englobadas en el denominado Sistema de produccién Japones,
JPS o NPS!, siendo uno de los primeros impulsores la Asociacion de Industrias del
Centro de Japon o CHUSANREN con sede en la ciudad de Nagoya.
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Crear Flujo eliminando desperdicios,
minimizando el tiempo total de ciclo (order to cash).

Maximizar Calidad, Minimizar Costos y Tiempo de Entrega.
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6. Calidad en la Fuente

5. TPM

3. Orden y Limpieza (5s): Seiri, Seiton, Seiso, Seiketsu, Shitsuke.
2. Kaizen: Mente de Obra, todo el tiempo, en todos lados e involucrando a todos.
Enfoque a procesos, 5 Gen, Estandarizacion.

1. Liderazgo e involucramiento de la Alta Direccion.

LNPS: Inicialmente llamado New Production System y posteriormente Nippon Production System haciendo
alusidn a la palabra “Nippon” que significa Japon o Japonés.
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Objetivo del Sistema de produccion Japones (NPS)

Dejando de lado un poco los simbolismos, el NPS tiene como objetivo el agregar
valor a los accionistas de una manera lo mas efectiva posible, minimizando el ciclo
total de Negocio o tiempo de Orden a Cobro (Order to Cash) maximizando la Calidad
y minimizando los costos y los tiempos de Entrega.

NPS: Mas alla del Sistema de produccion Toyota

El maximo exponente del sistema de Produccion japones es sin duda Alguna el
TPS o El sistema de produccién Toyota, sin embargo como ya se comentd no es
la Unica empresa que ha contribuido al desarrollo del modelo Nippon; Podemos
citar por ejemplo a Nippon Denso y sus aportaciones en Mantenimiento Productivo
y la Tecnica de los 5 Gen, Nissan con su “Genba Kanri”, Kyocera con el Sistema
de MInicompafiias, Panasonic con sus estancias en el Genba y muchas otras
empresas mas que con el tiempo dieron identidad a este enfoque de Gestion.
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NIPPON PRODUCTION SYSTEM (NPS)
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NPS: Un Conjunto de sistemas Interactuando entre si.

¢ Por gué es tan dificil implementar correctamente el modelo de gestiéon Japones?
¢ Es acaso un problema cultural? ¢Es un problema Educativo? ¢Es un problema
técnico? La respuesta mas bien se acerca a un problema de interpretacion y parte
de esto podemos rastrearlo hasta finales de la década de los 80s y principios de los
90s cuando James Womack y John Krafcik presentaron su interpretacion del Modelo
Japones y lo bautizaron con el término de “Lean”y, ¢ Cudl fue el problema de Lean?
Copié solo herramientas sin entender el modelo en su totalidad.

El modelo Japones estd compuesto por Principios, Sistemas, Técnicas y
Herramientas asi como la aplicacién de estas Ultimas y el intentar aplicar solo
herramientas de manera aislada y sin entender el papel que juegan dentro del
modelo completo conlleva una alta probabilidad de fracaso.

Despliegue del Modelo de gestion Japones.

Para entender como opera el modelo japones es importante saber que hay
principios a los cuales deben de estar alineados los sistemas que estan
continuamente interactuando entre si, los sistemas estardn a su vez compuestos
por técnicas y estas ultimas integradas por herramientas.
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En otras palabras cada principio da lugar a un sistema, un sistema esta integrado
por técnicas o metodologias y estas ultimas por herramientas puntuales y de corte
generalmente técnico.

Calidad de
primera * Principio
intencion

Calidad en la

* Sistema
fuente

Poka Yoke e Técnicas

Jidoka sHerramientas

Principios Rectores del NPS.

En el Modelo japones podemos identificar al menos 4 principios rectores que dan
lugar a cuando menos 4 sistemas:

e Principio de Involucramiento de la Alta Direccion.
e Principio de Cuidado de la Liquidez del Negocio.
e Principio de la Calidad de Primera intencion.
¢ Principio de la Facultacion o Mente de Obra.

Involucramiento de la Alta Direccién.

Para que el modelo japones funcione debe de estar presente en todo momento el
interés y Liderazgo de la alta direccion y es imprescindible que conozcan por
completo el modelo, sus ventajas y beneficios. El delegar la implementacion
Gnicamente. no es recomendable.
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Cuidado de la Liquidez del Negocio.

Este principio fue el que dio fama mundial al modelo japones y es el que lo hace
muy compatible con la situacion que viven los paises en vias de desarrollo. Taiichi
Ohno dio a conocer el Famoso sistema “Justo a tiempo”, enfocado a minimizar la
sobreproduccion y los sobreinventarios que a fin de cuentas afectan la liquidez de
la empresa. El modelo japones es implacable, si sacamos dinero de la cuenta de
banco es porque lo vamos a multiplicar y no a poner en riesgo.

Calidad de Primera intencion.

En el modelo japones las cosas se hacen bien y a la primera, todas las demas
opciones llevan implicito un costo de calidad y otro de no calidad y afectan la
rentabilidad del negocio.

Facultacion del Personal, Mente de Obra.

Este principio quizas es el principal diferenciador del NPS con otros modelos
occidentales. El modelo japones es un modelo Facultativo, es decir implica la
participacion de todo el personal y esto choca de frente con el enfoque Tayloriano
usado en occidente en donde existe una excesiva division de responsabilidades la
cual llega muchas veces a la polarizacién: “Los que mandan VS los que obedecen,
Los que conocen VS los que no conocen, Los que piensan VS los que implementan”
etc. Para facultar se debe de preparar a la gente para que pueda tomar decisiones,
se tiene que crear un ambiente propicio para la facultacion, se tiene ademas que
facilitar esa toma de decisiones delegadas y por ultimo alinear los objetivos de
mejora de la empresa con los objetivos de crecimiento del personal facultado.

CONTENIDO
ASEMEJA
I HOKUTO KYOKAI
POTENCIADORES | Mieruka 00|
“Reducir costos y generar rentabilidad, liderar con humildad para persuadir al personal a hacer
Kaizen, respetando los principios del JIT, Calidad de Primera Intencién y Jidoka, haciendo
Genchi Genbutsu”.
-
. J ) Japan International
jch Cooperation Agency

ASEMEJA ®
ES LA ASOCIACION DE EXBECARIOS
’ ) DE LA AGENCIA DE COOPERACION ASEMEJA

o\
jlc INTERNACIONAL DEL JAPON (JICA)



9

ASEMEJA

AAREZEXAF IAMEERRS

Sistemas del Modelo de gestion Japones (NPS).

En el Modelo japones los 4 principios rectores de los que hemos hablado dan lugar
a cuando menos 4 sistemas que deben de estar presentes desde el inicio de la
implantacion e irse mejorando continuamente.

Principio Rector.

Sistema de gestion.

Involucramiento de la Alta Direccidn

Sistema de Gestion de los Ingresos y de
los Egresos.

Cuidado de la liqguidez del Negocio

Sistema Justo a Tiempo.

Calidad de Primera intencion

Sistema de Calidad en la Fuente.

Facultacion y Mente de Obra

Sistema de Desarrollo del Personal
(Hitozukuri)

e Sistema de gestién de los ingresos y los egresos: Este sistema esta
orientado a analizar y mejorar las fuentes de ingreso y las causas de los
egresos para con esto coadyuvar al crecimiento del negocio las técnicas
utilizadas son generalmente el Hoshin Kanri, Uriage Kaizen, y el analisis

80/20.

Involucramiento
VAIGEICE(ON[CREM +Principio

alta direccién.

Analisis y
Control de los
Ingresos y
Egresos

+Sistema

Andlisis 80/20.

**E| ejemplo de despliegue mostrado es
enunciativo mas no limitativo (No es la (nica
combinacién posible.

sTécnica

Pareto *Herramienta
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Sistema Justo a Tiempo: Este sistema fue creado para evitar que el negocio
se quede sin “combustible” para operar y esta enfocado principalmente a
evitar la sobreproduccion y el sobre inventario. las técnicas utilizadas son
generalmente el Kanban, SMED y MONAKA, Heijunka.

Cuidado de
la Liquidez [ERAIISHTS
Del Negocio

**E| ejemplo de despliegue mostrado es
P — enunciativo mas no limitativo (No es la Gnica

combinacién posible.
Kanban « Técnica
Kanban de
construccion [RESIEEsE

Justoa

tiempo

de lotes

Sistema de Calidad en la Fuente: Este sistema fue creado para evitar los
costos asociados a la no calidad y los costos asociados a mantenerla.
Interactia fuertemente con el sistema de cuidado de la liquidez del negocio
y las técnicas que lo conforman son la Estandarizacion, la gestion Visual,
Poka Yoke entre otras.

Calidad de

primera * Principio
intencion

) **E|l ejemplo de despliegue mostrado es
Calidad en la [ enunciativo mas no limitativo (No es la Gnica
fuente combinacién posible.

‘ > B CRIE

* Técnica

Jidoka *Herramienta
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e Sistema de desarrollo del personal (Hitozukuri): En japones, Hitozukuri
significa literalmente “Crear Personas” y el entrenamiento continuo es el
primer paso para Facultarlas o empoderarlas, creando un ambiente propicio
para la generacion de mejoras y de ser posible la pasion por las mismas;
algunas metodologias o técnicas sumamente efectivas son los circulos de
calidad, los grupos autonomos o el sistema de mini compafias siempre
ligados a un sistema de compensacion variable que permita la alineacion de
los objetivos de negocio con los objetivos de superacion del personal.

Mente de
Obra/ «Principio
Facultacién

**E| ejemplo de despliegue mostrado es
Hitozukuri [ enunciativo mas no limitativo (No es la Unica
combinacién posible.

Circulos de

5 *Metodologia
Calidad 4

Kaizen Teian
(Sugerencias)

*Herramienta

Sistemas Potenciadores del Modelo de gestion Japones (NPS).

Si pudiéramos comparar al Modelo de gestidon japones (NPS) con un motor, este
seria sumamente eficiente sin duda alguna pero no solo eso, ademas seria un motor
biturbo, en esta analogia el Kaizen y Mieruka (Gestion Visual) actian como
sistemas potenciadores de todo el modelo y contrariamente a lo que muchos
piensan no son opcionales.
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Fundamentos del TPS
Kaizen y Mieruka actian como Potenciadores
de los principios Rectores y los sistemas que sustentan.

Gestion Visual
Mieruka
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Primer Sistema Potenciador: El Kaizen.

Sin duda alguna uno de los términos mas populares en el &mbito de la calidad y la
productividad es el de “Kaizen” comunmente usado como sinénimo de “Mejora
continua”, pero a la vez perdido en la traduccion. Masaaki Imai define el termino
como : “La mejora diaria, en todos lados e involucrando a todas las personas” o en
otras palabras “La mejora continua basada en la Facultacion de la gente”, si no hay
facultacion no puede considerarse Kaizen, si un tercero genera la mejora tampoco.

Existe en Japones el termino “Kairyo” que significa también Mejora continua pero
gue no necesariamente esta basada en la facultacion de la gente, un proyecto de
automatizacion, un proyecto de six sigma, un nuevo robot, pueden ser considerados
como Kairyo pero no como Kaizen.

Kaizen potencializa a todos los sistemas del modelo y se alinea al pilar de
Facultacion y Mente de Obra.

KAI-ZEN 2 Z: Significa Cambio para algo mejor (mediante las personas)
-2k (KAI) Significa Cambio.
- (ZEN) Significa lo bueno.
KAI-AKU Z7E: Cambio para algo peor
-2k (KAI) Significa Cambio.
-2 (AKU, WARU) Significa el Mal.
KAI-RYO & B: Literalmente cambio bueno o “Mejora”
-2 (KAI) Significa Cambio.
-B (RYO ) Significa Bueno
ASEMEJA
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Secuencia para aplicar Kaizen.
Taiichi Ohno considera que hay una secuencia correcta para realizar kaizen:

1. Kaizen Manual
2. Kaizen en las Maquinas
3. Kaizen en el Proceso

Como podemos apreciar, en primer lugar se recomienda el “kaizen puro”, las
mejoras que estan 100% al alcance de las personas o en otras palabras en su
area de influencia, alineandose de esta forma con el principio de la Facultacion.

Segundo Sistema Potenciador: Mieruka, la gestion visual.

El modelo japonés tiene un enfoque preventivo y por eso basa su operacién en la
facultacion del personal, sin embargo no basta solo con delegar la toma de
decisiones sino que hay que facilitar la toma de decisiones.

El control visual actiia en dos vias:

e Para la alta direccion, personal ajeno al area en cuestion e inclusive
visitantes, el control visual proveera de informacion importante para saber
“¢ Como Vamos?”

e Para el personal operativo el control visual actia como un disparador para
ejecutar un protocolo: “Iniciar algo o dejar de hacer algo”.

El sistema de produccion japones debe verse como un TODO.

Para implementar el modelo de Gestion Japones se recomienda instalar los
sistemas mencionados con anterioridad y mejorarlos continuamente mediante los
ciclos PDCA y SDCA. No se recomienda el implementar solo partes del modelo y
mucho menos hacer uso solo de las herramientas que los integran de manera
aislada.

“El todo es mas que la suma de sus partes”.
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Kaizen y Mieruka actiian como Potenciadores de
los principios Rectores y los sistemas que sustentan.

Potenciadores

Cestion Visual Principios Rectores
Mieruka
m Sistemas

Analisis y Control Justo : : Calidad en

Metodologias + Herramientas
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El sistema de produccion japones perdido en la traduccion y en la
interpretacion.

Desde que el sistema de gestidon japones se hizo famoso a nivel mundial, ha
habido infinidad de interpretaciones del modelo asi como infinidad de errores,
algunos ligados a los conceptos mal entendidos y otros ligados a la traduccion
errobnea de los términos

Las equivocaciones mas comunes son:

1. Laincorrecta interpretacion del término Kaizen.

El desconocimiento del término Kaiaku (Cambio para mal)

3. No comprender la diferencia entre las mejoras mediante facultacion
(Kaizen) y las mejoras por intervenciones aisladas (Kairy0).

4. El confundir los Eventos Kaizen con Kaizen.

La incorrecta interpretacion del Término Genba.

6. La incorrecta interpretacion del Término Jidoka confundiéndolo con la
facultacion del personal.

N

o
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7. Lainclusion del desperdicio de Talento como tal.

8. La extension de latécnicadelas5 S’sa 6, 7,9 o mas.

9. Pensar que las 5 S”s son solo una técnica de orden y limpieza.

10.La idea de que el objetivo de los cambios rapidos de modelo es el aumentar
la capacidad instalada.

11.El creer que el modelo japones es solo un conjunto de Herramientas

12.El desconocimiento de las 6 categorias de la gestion visual y solo aplicar la
mas comun que es la del despliegue de resultados.

13.El pensar que Lean Manufacturing es equivalente o es inclusive el modelo
Japones.

14.La Creacion de técnicas occidentales con nombres orientales como el
Kanban la cual ya tiene dos versiones muy diferentes a la original y que
finalmente confunde al estudiante.

15.El uso de cinturones de colores para determinar grados lo cual es un
enfoque Tayloriano y contrario al modelo facultativo (en japon solo es usado
en las Artes Marciales).

16.El.desconocer u omitir la existencia de principios rectores que vinculan
las.técnicas y herramientas

17.La sustitucion de la gestién visual por “Tecnologia” como codigos QR o el
uso indiscriminado de teléfonos moviles.

18.El pensar que los Poka Yoke son una especie de inspeccion automatizada
de producto terminado.

19.Perder el contacto con el Genba promoviendo el uso indiscriminado de
aplicaciones tecnolégicas de monitoreo a distancia.

20.El poner en primera prioridad la Disponibilidad y eficiencia de los Equipos
por encima de la Calidad.
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