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Sistema Estratégico Kaizen

El Grupo Kaizen en su afán de brindar mayor soporte a sus clientes, ha desarrollado un proceso de integración de una serie de principios propuestos en las normas ISO relacionadas con los Sistemas de Gestión Calidad, las cuales dan un mayor fundamento a la metodologia del Balanced Scorecard, también conocida como Cuadro de Mando Integral.
Esta metodologia consta de varias etapas, siendo la primera de ellas el desarrollo de una investigación de la percepción de los clientes de la organización, el sentir de sus empleados como la relación con sus proveedores.

Utilizando los conceptos de la Teoría de las Restricciones busca plasmar lo que se conoce como el árbol de realidad actual, para conocer la situación de la organización.

En las siguientes etapas utiliza el Ciclo de Mejora Continua (Kaizen) para integrar la metodologia del Balanced Scorecard, concluyendo con un proceso de documentación similar a lo expuesto por la ISO 9001:2000.

Metodología de Implementación
La metodología propuesta contempla el desarrollo de una primera investigación de campo sobre la situación de la empresa con respecto a sus clientes y a su recurso humano.

PRIMERA ETAPA:
Investigación y Diagnóstico


1.1.
Evaluación del Clima Organizacional:

Fundamento
: Participación del personal

“El personal, a todos los niveles, es la esencia de una organización y su total compromiso posibilita que sus habilidades sean usadas para el beneficio de la organización”.

Es importante conocer el sentimiento de los funcionarios de la Organización , en relación a los principales aspectos motivacionales y el ambiente laboral que se maneja dentro de la Organización  para lo cual se hará una evaluación del clima organizacional, con una muestra representativa de las principales áreas.



1.2
Evaluación de la percepción de los Clientes
Fundamento
: Enfoque al cliente
“Las organizaciones dependen de sus clientes y por lo tanto deberían comprender las necesidades actuales y futuras de los clientes, satisfacer los requisitos de los clientes y esforzarse en exceder las expectativas de los clientes”.

Previo al proceso de desarrollo del Plan Estratégico, es importante que tanto los funcionarios de la Organización , como los consultores que trabajarán en el proyecto, conozcan las expectativas de los clientes y/o usuarios de la Organización , con el objeto de identificar su percepción sobre las principales características de los servicios y de la forma en que los están recibiendo. Para esta etapa se facilitará un cuestionario a ser enviado a los Asociados para posterior tabulación de la información.

1.3 Determinación de la opinión de los Proveedores

Fundamento
: Relaciones mutuamente beneficiosas con el proveedor
“Una organización y sus proveedores son interdependientes, y una relación mutuamente beneficiosa aumenta la capacidad de ambos para crear valor”.

Desarrollo de un cuestionario para levantar la opinión de los Proveedores en cuanto al trato que reciben y de la forma en como ha incrementado su capacidad para crear valor conjunto.
1.4 Establecer  la situación actual de la Organización 
Fundamento
: Teoría de las restricciones
“En una empresa como en un sistema existen varios END (efectos no deseados), por consiguiente para lograr un buen diagnóstico empresarial es esencial contar con un panorama total de los problemas existentes”.

Mediante la utilización de la técnica conocida como teoría de las restricciones buscaremos levantar el  árbol de la situación actual, buscando determinar cuales son las restricciones a las cuales la empresa debe atender.

SEGUNDA ETAPA: 
Aplicación del Ciclo Kaizen

Fundamento
: la metodología conocida como "Planificar-Hacer-Verificar-Actuar"  (PHVA), también se conoce como Círculo de Mejora Continua o Kaizen. El PHVA puede describirse brevemente como:
Planificar: establecer los objetivos y procesos necesarios para conseguir resultados de acuerdo con los requisitos del cliente y las políticas de la organización.

Hacer:
 implementar los procesos.

Verificar: realizar el seguimiento y la medición de los procesos 

Actuar:
 tomar acciones para mejorar continuamente el desempeño de los procesos.

1. Planificar:

1.1. Desarrollo del Plan Estratégico:

Una vez que se tengan claras las expectativas de los clientes y de los funcionarios, también es importante que los personeros con puestos ejecutivos plasmen en un documento su visión de cómo ellos pretenden satisfacer esas expectativas, para lo cual es necesario trabajar en la definición de la estrategia de la Organización. 
Con la guía de nuestros consultores, estos personeros de la Organización  participaran en las siguientes actividades:

1.1.1 Evaluación del entorno:

Escenarios: 
Identificar los principales acontecimientos, suposiciones o predicciones de los participantes sobre los acontecimientos más importantes que están ocurriendo en el país e internacionalmente que de una u otra forma podría afectar a la Organización.

1.1.2 Validación de la Misión 

Consiste en validar de manera breve la esencia de Misión que la Organización  ha definido como la razón de ser u objetivo central que la diferencia de otras divisiones.

1.1.3 Validación de Visión:

Condición Futura Deseada: 
Definir cuáles son las principales perspectivas que la Organización  desea definir para su futuro a saber: Perspectiva Financiera, Perspectiva de Clientes, Perspectiva de los Procesos y Perspectiva del Personal, Perspectiva de la Comunidad.

1.1.4 Definición de la Estrategia de diferenciación 
Política de la calidad

La alta dirección debe asegurar que la política de la calidad es adecuada al propósito de la organización; incluye el compromiso de satisfacer los requisitos y de mejorar continuamente la eficacia del sistema de gestión de la calidad. Proporciona un marco de referencia para establecer y revisar los objetivos, se comunica y entiende dentro de la organización.
La definición de la política de calidad sirve como marco de referencia para establecer la estrategia de diferenciación de la Organización, para lo cual deberá definir los aspectos básicos con los cuales desea competir así como los aspectos con los cuales lograr la diferenciación.

1.1.5 Identificación de Oportunidades y Amenazas:

Identificar cuáles de los principales eventos externos identificados en el entorno facilita u obstaculiza la Visión definida para la Organización. 

1.1.6 Identificación de los Factores Claves de Éxito:
Identificar los factores claves de éxito, necesarios para alcanzar cada una de las perspectivas definidas.

1.1.7 Identificación de Fortalezas y Debilidades:
Identificar cuales son aquellos factores claves con que la Organización  ya cuenta y de cuales de ellas carece hoy día.

1.1.8 Desarrollo del análisis DOFA:

Busca relacionar las fortalezas que permitan aprovechar las oportunidades y protegerse de las amenazas, así como relacionar aquellas debilidades que impiden el logro de las oportunidades y facilitan el impacto de las amenazas del entorno.

1.2. Desarrollo de la Estrategia:

1.2.1 Definición de los principales temas Estratégicos: 
Consiste en definir los temas estratégicos con los cuales la Organización   espera alcanzar la Visión para cada una de las principales partes interesadas a partir de los insumos desarrollados en la etapa de diagnóstico.

1.2.2 Definición de las principales hipótesis estratégicas (Mapa Estratégico): 
Consiste en establecer la relación causa efecto entre los distintos temas estratégicos en función de la perspectiva de los socios, clientes y procesos. Adicionalmente se definirán las necesidades requeridas para los activos intangibles desde el punto de vista del Capital Humano, Capital de la Información y del Capital Organizacional.
1.2.3 Desarrollo de la Matriz del Cuadro de Mando:

Definición de los Objetivos Estratégicos: Consiste en definir los objetivos que la Organización   tendrá que alcanzar para operativizar los temas en cada una de las perspectivas identificadas. Adicionalmente se identificarán los indicados con sus respectivas metas, así como aquellas iniciativas a desarrollar para alcanzar el objetivo. 

1.2.4 Desarrollo del Cuadro de Mando del Primer Nivel:

En este punto la empresa cuenta con un conjunto de indicadores en una relación causa efecto que le permite monitorear el cumplimiento de la estrategia en el primer nivel.

1.3. Alineamiento y sincronización de procesos:

1.3.1 Desarrollo del Mapa de Procesos

Fundamento
: Enfoque basado en procesos:
“Un resultado deseado se alcanza más eficientemente cuando las actividades y los recursos relacionados se gestionan como un proceso”.
La organización debe identificar los procesos necesarios para el sistema de gestión y su aplicación a través de la organización, determinar la secuencia e interacción de estos procesos, determinar los criterios y métodos necesarios para asegurarse de que tanto la operación como el control de estos procesos sean eficaces, asegurarse de la disponibilidad de recursos e información necesarios para apoyar la operación y el seguimiento de estos procesos. Realizar el seguimiento, la medición y el análisis de estos procesos, e implementar las acciones necesarias para alcanzar los resultados planificados y la mejora continua de estos procesos.

1.3.2 Alineamiento Estratégico:

A partir de los objetivos de la Organización  y los procesos descritos en el mapa, se identifican aquellos procesos relacionados para el logro de los objetivos. 

1.3.3 Definición de los objetivos de contribución por área.
Posterior a la identificación se establecen los objetivos con los cuales cada proceso contribuirá a logro de los resultados planificados.
1.3.4 Sincronización de las interacciones entre procesos.

Fundamento
: “La aplicación de un sistema de procesos dentro de la organización, junto con la identificación e interacciones de estos procesos, así como su gestión, puede denominarse como "enfoque basado en procesos".
En esta etapa se busca sincronizar los indicadores de cada uno de los procesos como las metas establecidas.

1.3.5 Desagregación de Objetivos Estratégicos: 
Fundamento
: “La alta dirección debe asegurarse de que los objetivos se establecen en las funciones y niveles pertinentes dentro de la organización. Los objetivos deben ser medibles y coherentes con la política”.
Consiste en desarrollar un efecto de cascada que permitan establecer los objetivos para cada una de los niveles de la Organización  para alcanzar los objetivos estratégicos definidos, incluyendo los indicadores y metas así como los planes de acción para lograrlos.

2. Hacer

Proceso de Implementación

2.1 Formalización de Indicadores

Fundamento
: “Un indicador no debería dar lugar a interpretaciones diferentes, por ello para conseguir este objetivo, cada usuario debería aplicar los criterios aquí indicados en función de sus necesidades”.
Definición del ADN de los indicadores desarrollados en los diferentes niveles con indicación de qué, como, cuando, donde, quien.
2.2 Análisis de datos y definición de metas

Se analizan los datos históricos de los indicadores para conocer tanto su variabilidad como la capacidad de alcanzar las metas propuestas.
.
2.3 Priorización de Iniciativas (QFD
 modificado)

Utilización del método conocido como la “Casa de la Calidad” para establecer filtros y fijar la prioridad entre las distintas iniciativas, su relación con los distintos objetivos y las posibles sinergias que puedan surgir entre ellas.
2.4 Formalización de Iniciativas

Se establecen el cronograma de las distintas iniciativas desarrolladas, con indicación, responsables y fechas de cumplimiento.

2.5 Definición de Competencias

Fundamento
: “Un proceso de formación planificado y sistemático puede ser una importante contribución en ayudar a la organización a mejorar sus capacidades y a alcanzar sus objetivos de la calidad”.
Se identifican los procesos y puestos estratégicos para establecer las competencias necesarias para la obtención de los resultados planificados, tanto los conocimientos como las habilidades y los valores.

2.6 Definición de las necesidades de información, y medios informáticos para las distintas aplicaciones.

En esta etapa se determinan la necesidad de contar con aplicaciones transformacionales, analíticas, transaccionales y la infraestructura tecnológica.

2.7 Definición de la cultura organizacional

Fundamento
: Liderazgo: Los líderes establecen la unidad de propósito y la orientación de la organización. Ellos deberían crear y mantener un ambiente interno, en el cual el personal pueda llegar a involucrarse totalmente en el logro de los objetivos de la organización.
Se definen los aspectos de Clima Organizacional, Cultura, Liderazgo, Alineamiento y Trabajo Equipo.

3. Verificar


Seguimiento y Retroalimentación

Fundamento
: “La alta dirección debe, a intervalos planificados, revisar el sistema de gestión de la organización, para asegurarse de su conveniencia, adecuación y eficacia continuas. La revisión debe incluir la evaluación de las oportunidades de mejora y la necesidad de efectuar cambios en el sistema de gestión, incluyendo la política y los objetivos”.
3.1 Revisión por la dirección

Se desarrollará en conjunto con los principales involucrados el procedimiento de "Revisión por la Dirección" sobre la forma de presentar los informes de avance que permita a la alta dirección dar seguimiento al Plan Estratégico y poder cambiar los cursos de acción según se requiera.

3.2 Auditoria de resultados

Fundamento
: “Una organización que tiene la necesidad de realizar auditorías debe implementar y gestionar un programa de auditoría eficiente y eficaz. El propósito de un programa de auditoría es planear el tipo y número de auditorías e identificar y facilitar los recursos necesarios para llevarlas a cabo”.

3.3 Validación de indicadores

Dentro del proceso para la implementación del Sistema Estratégico Kaizen se parte que para una organización lo importante no es alcanzar sus objetivos de forma individual, sino que por medio de éstos se cumplan los supuestos establecidos en las relaciones causa efecto de sus hipótesis estratégicas. De ahí que mediante técnicas estadísticas como el coeficiente de correlación se pretende validar si estos supuestos fueron los correctos.

3.4 Análisis de datos

Fundamento
: “La organización debe determinar, recopilar y analizar los datos apropiados para demostrar la idoneidad y la eficacia del sistema de gestión de la calidad y para evaluar dónde puede realizarse la mejora continua del sistema de gestión de la calidad”.

Fundamento
: “la utilidad de técnicas estadísticas surge de la variabilidad que puede ser observada en el comportamiento y resultado de prácticamente todos los procesos, aún bajo condiciones aparentemente estables. Dicha variabilidad puede ser observada en las características cuantificables de productos y procesos, y puede verse a la salida de diversas etapas en el ciclo de vida total de los productos, desde la investigación de mercado hasta el servicio al cliente y la disposición final”.
3.5 Análisis de la Capacidad de los Procesos 

Nivel Seis Sigma (Análisis de Cpk
)

Se establece un parámetro de comparación sobre la mejora en los distintos procesos de la Organización.


3.6 Evaluación del riesgo

Metodologia para la evaluación del riesgo potencial de no poder cumplir con los resultados planificados mediante la utilización del Análisis de Modo y Efectos de Falla.

4. Actuar

4.1 Documentar las mejoras en los procesos

Fundamento
: “La forma de organizar la documentación del sistema de gestión de la calidad normalmente sigue a los procesos de la organización o a la estructura de la norma de calidad aplicable, o a una combinación de ambas. Puede utilizarse cualquier otra forma de organizarla que satisfaga las necesidades de la organización”.

Fundamento: Mejora continua La mejora continua del desempeño global de la organización debería ser un objetivo permanente de ésta.
4.2 Sistema de documentación ISO 9001:2000

Fundamento: Enfoque de sistema para la gestión:  Identificar, entender y gestionar los procesos interrelacionados como un sistema, contribuye a la eficacia y eficiencia de una organización en el logro de sus objetivos.
Estandarización de los procesos de acuerdo a los requerimientos del Sistema de Gestión de la Calidad ISO 9001:2000. 

1.- Objetivo de la Metodologia:

El objetivo de la metodologia SEK es facilitar el proceso de desarrollo e implementación del plan estratégico en conjunto con el Balanced Scorecard y los principios que soportan los Sistema de Gestión de la Calidad, así como las actividades complementarias ofrecidas de forma que se pueda contar con un instrumento para la proyección de la Organización, en los próximos años.

2.- Descripción del trabajo a realizar:

Se estima que el tiempo requerido para la realización del proceso será aproximadamente de 7 meses, dependiendo del esfuerzo y dedicación del personal de la Organización, dentro del cual se realizarán las siguientes actividades:

· Se brindará una capacitación introductoria en los requerimientos y elementos esenciales de un proceso de esta naturaleza.  

· Se procederá asesorar al personal que se designe en el levantamiento de la información necesaria ya sea las encuestas de opinión del personal como a los asociados de la Organización  tal y como se describe en el capítulo de nuestra metodología

· El proceso de revisión y presentación de los resultados se hará en conjunto con los funcionarios responsables.

· Se brindará asesoría en la forma de completar el formulario denominado Cuadernillo de Trabajo para el Desarrollo de un Plan Estratégico.

· Cambios en el entorno

· Condición futura deseada


Participantes en la elaboración del SEK

· Se facilitará la preparación del SEK,  la desagregación de objetivos por área así como un proceso de seguimiento bajo el modelo de Revisión por la Dirección similar a lo establecido por la Norma ISO 9001.

· Si la Empresa cuenta o adquiere alguna aplicación informática para el manejo de documentos, o bien para el control de indicadores tipo Balanced ScoreCard, se utilizará ésta como base para el desarrollo de la documentación.

3.- Productos esperados del trabajo a realizar:

Al terminar la consultoría  se presentarán los siguientes documentos:

3.1.- Informe del resultado de encuesta al personal.

3.2.- Informe de encuesta a clientes.

3.3.- Informe de la opinión de los proveedores

3.4.- Resumen de los principales aspectos con respecto a los cambios en el entorno

3.5.- Plan estratégico a nivel de la Organización  de Logística: Objetivos, indicadores, metas e iniciativas estratégicas.

3.6.- Planes Estratégicos de Segundo Nivel: Objetivos, indicadores, metas de área e iniciativas de área.

3.7.- Procedimiento para Revisión por la Dirección.

3.8.- Plantillas en Excel para el manejo de los principales indicadores de la Organización.




a. Mapa Estratégico de la Organización 



b. Cuadro de Mando de la Organización  (Balanced Scorecard)




c. Formato para el seguimiento mensual de los indicadores




d. Formato para la evaluación de Iniciativas Estratégicas




e. Formato para la formalización de Indicadores




f. Formato con el alineamiento y sincronización de objetivos e indicadores por área




g. Formato para la fijación de metas corto y largo plazo

h. Formato para el seguimiento del aporte del Capital Humano, Capital de la   Información y Capital Organizacional.


El proceso se realizará mediante sesiones de trabajo con las personas involucradas.


La revisión de documentos alternativamente se efectuará en las oficinas de la Organización   con sus propios funcionarios o en los locales de nuestra empresa mediante el uso del correo electrónico.
Consulte sobre la oferta para la implementación de esta metodologia escribiendo a kaizen@grupokazien.com o bien llamando al teléfono (506) 294 4728.
Para sus comentarios escribir a:


http://www.grupokaizen.com/solicitud.php
� ISO 9004:2000 Sistemas de Gestión de la Calidad - Recomendaciones para la mejora del desempeño





� Ídem, Principio de ISO 9004:2000


� Ídem, Principio de ISO 9004:2000


� Teoria de las Restricciones, por Eliyahu Goldratt


� 0.2	Enfoque basado en procesos, según ISO 9001.2000





� ISO 9001:2000 – Sistemas de Gestión de la Calidad – Requisitos 5.3	Política de la calidad





� ISO 9001.2000, Requisitos Generales apartado 4.1


� ISO 9001:2000, 02. Enfoque a Procesos


� ISO 9001:2000, Apartado 5.4.1 Objetivos de Calidad


� 5.1 Formalización del sistema de indicadores Inte 01-01-01-04





� QFD: Quality Function Deployment o Despliegue de la Función de Calidad


� ISO 10015.  Directrices para la formación, 4.1 Formación: un proceso de cuatro etapas


� ISO 9004:2000. Principio del Liderazgo.


� ISO 9001: 2000 5.6 Revisión por la dirección, 5.6.1 Generalidades





� ISO 19011 Directrices para la auditoría de los sistemas de gestión 5 Gestión de un programa de auditoría 5.1





� 8.4	Análisis de datos, ISO 9001:2000


� ISO 19011  Informe Técnico. Orientación sobre las técnicas estadísticas


� Cpk: índice de capacidad del proceso


� 4. Documentación de sistemas de gestión de la calidad, según ISO 10013: Informe Técnico, Directrices para la documentación 
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