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oin El éxito de un programa Lean Six Sigma Inicia desde el Plan Estratégico...
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CULTURA ORGANIZACIONAL:
Comportamiento deseado en el personal que adopte modelo de gestion

por procesos y de mejora continua, con vision comercial y gestién de
riesgos, optimizando las operaciones y recursos de la empresa en un
ambiente de respeto dentro del marco ético.
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GESTION POR PROCESOS

Optimizacién y mejora continua de los diferentes procesos de la

en funcion de la satisfaccion del cliente.

organizacion para maximizar el uso de los recursos y enfocar esfuerzos

VIl FORO LEAN & SIX SIGMA - 2021 - ACCIONES AGILES PARA ADAPTARSE A UN MUNDO EN CAMBIO




-0rg. centra su enfogue en

actividades a ser
ejecutadas por dreass
funcionales

- Org. no utiliza
herramisntas para
modelado de procesos,

- Documentacion de
procesos de forma
tradicional (tablas, prosa,

-Creacion de consciencia
de procesos dentro dela
organizacion.

-Procesos conocidos y
documentados.

-Se jdentfican diuefos de
procesos como figuras de
referencia.

- Org. utliza herramientas

de modelado de procesos.

-Org. define KPI'S

-Capacitacion en Gestion
por Procesos.

Colaboracion efectiva
entre Tl y areas de
negocio.

Modelo de Madurez de la Gestion por Procesos

-Procesos automatizados
sobre herramienta BPMS.

- BPMS

-Reglas de negocio
automatizadas.

-Documentacion digital.

-Capacitacion y gestion de
cambio.

-Liderazgo y patrocinio de
Alta Direccion.

-Procesos de punta a punta
integrados en BPMS con monitoreo
desempefo automatico.

- Duefios de procesc con poder de

descion y cosncientes de
responsabilidad por resultados

- BPMS integra a diferentes

| sistemas.

-Heramientas de monitoreo
desempeno

-Se empieza a utilizar herramientas
de Bl

-Colaboradores con conocimiento

de gestidn transversal de procesos.

-Resposabilidad clara para
monitareo y correccion de desvios.

-Liderazgo y patrocinio de Alta

Optimizacion y
Mejora continua

-Desempefic de procesos guia
optimizacion y mejora continua.

- Herramientas de simulacion de
procesos.

-Heramientas avanzadas de
monitorec desempefio.

-Herramientas avanzadas de BL

-Incorporacion del cambio como
una constante en la org.

-Descentralizacion de toma de
decisiones.

-Roles y resp. claras.
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Acciones para la implementacion de la
Gestion por Procesos Cierre de Brechas

Optimizacion y
Mejora continua
Definicion

Diagnéstico/ 1- Alineamiento estratégico de
los procesos.

2- Optimizacion continua de
los procesos.

| 3- Cultura de Mejoramiento
Continuo con participacion de
toda la Organizacién.

4- Mayor productividad.

5-Mayor Satisfaccién del
Cliente

6- Allana camino para
aumentar competitividad.
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Programa de Optimizacion de Procesos
Lean Six Sigma

VIIl FORO LEAN & SIX SIGMA — 2021 - ACCIONES AGILES PARA ADAPTARSE A UN MUNDO EN CAMBIO




Primeros Pasos del Programa Six Sigma

Noviembre
2019

Noviembre
2020

o o

Desarrollo del plan Contratacién de zﬂoe::g:":?g::‘; :; "I;':fli':?ég’: s Incio de proyectos $1 M;!":’“ de Dolares en
del Programa Master Black Belt Prioridades, Valores. DMAIC beneficios

-Definicion del modelo. Persona a cargo de liderar

-Definicion de necesidades de al grupo de Black Belts

recursos.

GRUPO | QINS
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Clave: Generacion de Conocimiento

Paso 1: Paso 2: Paso 4: Paso 5: Paso 6:
Diagnostico de necesidades Identificacion de Implementacion Entrenamiento Mandos Entrenamiento TODO el
de capacitacién/Plan De Herramientas/Normalizacién proyectos DMAIC con Medios en Herramientas Lean Personal en gestién por
gestién de Cambio conocimiento ingenieros en Participacion del procesos y Herramientas Lean
Lean Six Sigma personal de los procesos.

Mayor Cantidad de Personas Mejorando

Mayor Cantidad de Mejoras Implementadas
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Primero se Definieron los Pilares del Equipo Six Sigma
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Primero se Definieron los Pilares del Equipo Six Sigma

1. Humildad

2. Respeto . Etica
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Pilares del equipo Six Sigma

¢ Es la capacidad de poder DAR y RECIBIR conocimiento  con buena
voluntad...

° * No tenemos la verdad suprema
o u I I l I a »‘ ¢ No esta prohibido equivocarse: siempre y cuando se hayan
analizado riesgos.
» Aceptar las criticas y errores

¢ No es mal visto pedir ayuda

* Nadie es mas que Nadie, mucho menos creer que por conocimiento
soy mejor. El que comparte es el MEJOR

e Siempre creciendo Estudiar/Aprender

2 Respet .Etica
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Pilares del equipo Six Sigma

e Tratar a la gente como quieren que los traten a ustedes, trato respetuoso, comunicacidn continua.

e Respetar el tiempo de la gente. Llegar a tiempo, cumplir tiempo de reuniones y aprovechar el
tiempo de la gente.

e Comunicacidon permanente y respetuosa. No emitir juicios, no generalizar, beneficio de la duda.

e Escuchar todos tienen algo que decir y todos aportarnos.

e Mi equipo lo respeto, ayudo, defiendo y colaboro

.Etica

2 Respet
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Pilares del equipo Six Sigma

1 Humildad

Cumplir con las Leyes, Politicas y Normas por las
que se rige la empresa.

1

2 Respeto 3.Etica
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Tipos de Proyectos Lean Seis Sigma

Enfoque Disminucion Tiempos Ciclo Ingeniero Beneficio Por

Proyecto
]
Para reducir tiempos ler proyecto hasta 50%
Ciclo 2do proyecto hasta 25%

Green Belt  ¢30K-$60K

@
“ Disminucion Defectos II
six sigma %
6 . ler proyecto minimo 50% Black Belt
Para reducir defectos . o
& 2do proyecto minimo 20%

y 4na|y1-e

BUC E’ tat qe\

3 anterprises
T“ c:rk :;I :

dw
t~°“ |

2
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El Equipo

13 Black Belts

En Unidad de Mejora Continua de Calidad - 21 Ingenieros -
8 Green Belts

El Equipo
62 Yellow Belt
Capacitacién Externa =
En el resto del INS - Personas de Diversos Procesos - 27 Green Belt
Capacitacion Interna - 15 Green Belt
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¢Como hacer que un proceso Vuele?

Diseiio Proceso

Ing, BBy GB. Q

Supervisores y Jefes &

. . 7 b A
administrando las 8 M’s & 3
X a
o -l

= QSS Q@
ean . . o
& Lean Seis Sigma. Sistema Ge§t|on
LEAN SIX SIGMA Calidad.
Dia a Dia

Periddicamente @

.
e
g o
Ok

Planes Control "*
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GESTION DE CAMBIO

Cambio

Técnico °

o 5% Y 30%

De los proyectos cambian por mal uso De los proyectos fallan por mala
de las herramientas gestion de cambio

Cambio
Cultural
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RPA

* Primer robot en el proceso de depuracion de archivos de pdlizas colectivas. @ o =
* Costo de implementacion: ¢2 720 000.00 colones N :

* Ahorro en horas hombre anual=18000. m
» Ahorro anual en colones: ¢130 674 082.19 Jeait

Indicadores
Valor actual neto €554 094 128.93
Tasa descuento 8.34%
TIR 4808%
ROI 20271%
Periodo de
recuperacion de la
inversion en ainos 0.02
Periodo de
recuperacion de la
inversidon en meses 0.25
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Cargos Automaticos por Tarjetas

FINALIZADO

1. Problema

Cargos Automaticos por Tarjetas

ANALZADO [ —

5. Implementar

whbid Cargos Automaticos por Tarjetas

ey

o
il

e 6. Controlar

sauro | I NS :j: Cargos Automaticos por Tarjetas

Ishikawa
) 3 = == ==
Un Excelente Equipo

Analisis de Datos

Macroproceso

e Iy —— [~ ]
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Carpos Automations pee Tarjotas
Cacpse Retomsrcan por Tacpetas

wo SERas |, B,

?
+

Fhiv: e

Director de Proceso
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GRUPO | iﬂs j Cargos Automaticos por Tarjetas FINALIZADO

’

1. Problema

Durante el afio 2019 la efectividad en el cobro automatico por medio de tarjetas de crédito y débito es cercano al 25%. Esto significa aproximadamente 109 mil transacciones de cobro por
tarjeta denegadas por afio, generando costos por reproceso cerca a los 8 millones mensuales, generando riesgo para los clientesy el riesgo financiero para el Instituto.
2. Meta
Mejorar la recaudacion en el cobro automatico por medio de tarjetas de crédito y débito en §456 millones por afo en las dreas de Gestion Virtual y en Recaudacion por Medios
Electronicos a partir del proximo mes de junio del 2020.
3. Medir (Situacion Actual)
"PRIMA y Pareto Line por CONDICION - T B2 )
@ PRIMA @Pareto Line
1.8 mil M 100 %
99% 99% 100% 100 % 100 % 100 %
1.6 mil M 90 %
i Status Actual s0%
;:° Sigma Level 4
1.2milM 9% DPMO 20970
70%
/ Costos de Calidad/mes ¢ 8,919,944.54
% 1.0 mil M Rendimiento Final 51.12%
E Rendimiento a la primera 60.64% 60 %
Q-O.Sm\IM g R ——
50%
0.6 mil M
40%
0.4 mil M
0.2 mii ivi 30%
0.0 mil M 20%
o
',,o“ &
& \.*’3 :
& & ¢
E\a
i”
@b
i CONDICION ok
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Ishikawa

Un Excelente Equipo

Analisis de Datos

//\ \
Y VA

[
A
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\\/ " ,\\I\, / /‘\ \/\\ ;;7 !
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fResultado de Cobranza (mayo vrs julio 2020) - Y B2
120 mill.
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7 mill. 4
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Antes  Después

El proyecto casi duplicd
- la efectividad de cobro

EffectivenessLineColones
<

20%

sep 2020 nov 2020 ene 2021

5020 2020 020
ene 2020 mar 2020 may 2020

Month-“ear




mplementado

n proceso

1
cruro | EBINS | |

Algoritmo
de
validacion
tarjetas

Cargos Automaticos por Tarjetas

Cobro
durante la
Estrategias actualizacion
de cobro
basado en
analisis de
datos

Cobranza Estrategias
Diurna de Cobro

Propuestas

de mejora

Errores de
digitacion
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Tramas +
Contabilidad
automatica
en Sisepo

Prioridad
tarjetas de
crédito

Tiposy
medios de
B DM para Call
Center
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FRC1 Ronald me manada la nueva
Fabricio Rojas Chaves; 8/4/2021
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CODiG0 €0DIG0
ENDA

DAVIVIENDA S.A

Palizas en Colones.

Pélizas en Colones

Grific de Cantral para Efectiviead de Codranza BN .- Colones. [l Gratico de Contral para Efectividad o Cabranza BN -
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MODELO DE CULTURA
ORGANIZACIONAL ——

INS
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¥

VISION VISION POR MODERNIZACIGN EMPODERAMIENTO
COMERCIAL PROCES0S DE LIDERAZGO DEL COLABORADOR

< RENDICION DE CUENTAS
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ENTRADA l. ADM Il. GESTION Ill. PLAN DE IV. EJECUCION |y EVALUACION

DE RIESGOS TRABAJO PLAN DE DEL PLAN DE
TRABAJO TRABAJO

PROCESOS
GESTION DE
INTERSADOS

OPTIMIZACION DE PROCESOS LINEA DE PROCESO
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Plan de Comunicacion

Boletin: Plan de Optimizaciéon de Procesos DMAIC- Objetivo.

Boletin: Reglas de procesos

Boletin: etapas del proceso, beneficios

Boletin: Informacién mejoras de 26 proyectos.

Boletin: Presentacién del equipo de trabajo
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Ect ARTALENTO f’

i@ bt

mean:

;YA COMPLETO EL
CURSO DE

POR PROCESOS?,

¢Por qué es importante que lo completes?

El curso se incluird como una tarea en el
plan individual de cada colaborador en
GVT v contara con certificado de conclu-
sion; el cual se deberd cargar al sistema).

@
A croro | B INS

GRUPO | £ INS
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Programa de Entrenamiento (Carrera de Mejora Continua)

777777777 Entrenamiento Comportamientos/Conocimiento Duracion
1. Abandonar trabajo en silos.
2. Pensar en el proceso transversal. quiafprmq de
3. Pensar sistemdticamente. cursos virtuales = 3
4. Saber que es gestion por procesos. horas
5. Introduccidn a herramientas Lean.

Entender 8 Ms y tipos medidas.

1.
Controlar 2. Establecer medidas y semdforos.
L 3. Involucrar a TODOS EN EL CONTROL del proceso. Teams: 4 horas =4
procesos 4. Establecer acciones en cada color. dias -una hora
5. Cumplir con las acciones-respetar plan control

1. Que la gente del proceso participe en la mejora.
2. Que el mando medio guie en mejoras y se muestren sus
mejoras.

3. Rendicién de cuentas.
L 4. Seguimiento.
5. BUsqueda y eliminaciéon de “mudas” » 44 horas (3 horas
6. Administracion visual. por clase)
7. Paquete de herramientas para mejorar procesos y flujos

de las empresas de servicios aplicando los conceptos
Lean
- .
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Capacitacion en metodologias de lean y 6 sigma
Ingenieros de Calidad, mandos medios y Champions (Altos Mandos)

Aprender jugando....Juego
stickers para mura, muri,
cuello de botella.

Formato para definir el
problema, causas iniciales y plan
de obtencion de datos.
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Principales herramientas para etapa Medir que vinieron a cambiar como se documentabay
estandarizaban los procesos...

Diagramacién de procesos por medio de BPMN 2.0

« Se tropicalizé la metodologia a la cultura utilizando solamente |la simbologia
mdAs comun, se omitid el uso de compuerta basada en eventos y eventos
complejos (como el condicional, senal o multiple) los cuales si se van a utilizar
para automatizacion pero no para la documentacion.

Documentacion de reglas de negocio con
metodologia DMN

1 rapidez en toma de decisiones

®_© Estandarizar las decisiones evitando ' S
(informacion un solo lugar)

»O@ diferencias subjetivas que pueden
- haber por distintos colaboradores.

Permite automatizar las decisiones
mas fdacilmente, acelerado los
procesos de automatizacion

Ayuda a disminuir el riesgo y el
fraude.

e [=
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Estructura de una regla de negocio

Ejemplo con fines ilustrativos, nUmeros ficticios con fin didactico.

Se lee de izquierda a derecha

Segmento Cliente Valor de las p&"r:)as en dolares Descuento
EmSrr:ailglr(ijaﬂalc,isrrc\)ﬂriivo} HUETES {0%,5%,10%,15%)}

1 e{Individual, PYME} - 0%

2 =Empresarial VP < $ 10.000 5%

3 =Empresarial VP = $10.000 10%

4 =Corporativo VP < $ 10.000 10%

5 =Corporativo VP =$ 10.000 15%

| Y |

Numero
H . Presenta el

de Reglas Variables de entrada Salida [
Puedensern Pueden ser n regla de negocio.
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Estructura de automatizacion de procesos con BPM

Necesidad de
automatizacion o
digitalizacién del proceso

AREAS DE Probar el desarrollo
NEGOCIO Aprobacion del desarrollo

I

_ BPM
- aura—

portal

U

DIRECCION DE DEPARTAMENTO PROVEEDOR
TECNOLOGIAS DE DE CALIDAD LOCAL O CASA
INFORMACION MATRIZ
- S Desarrollo de
Administracion Técnica de . . Desarrollo de
. requerimientos Sencillos o .
herramienta BPM requerimientos Complejos
Gestion administrativa del Priorizgcién de Coach en la herramienta
requerimientos BPM

contrato con proveedor

(Pagos, etc) Supervisidon de entregables

Creacion de usuarios y de proveedor
Licenciamiento
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Lecciones aprendidas / Buenas
Practicas

* Para el disefo inicial e implementacion de este tipo de programas es
clave el involucramiento de un lider experimentado en implementacion
y coaching en proyectos lean y 6 sigma, agradecemos la labor de Luis
Benavides por su colaboracion en el inicio del programa en el INS, la
cual fue clave para el éxito.

* La capacitacidon a champions (altos mandos) en la metodologia no debe
durar mas de 3 horas y 3 dias mdximo e incluir un caso de éxito de un
proyecto que se haya finalizado y brindarse por un master Black Belt
con experiencia gerencial.

* Enlo posible las reglas de negocio automatizarlas en Excel o alguna otra
herramienta con formulas SI u otros, ya que le lectura de alguna
simbologia matematica no a todos los colaboradores se les facilita y
evitar errores de interpretacion.

* El involucramiento del gestor(a) de cambio desde el dia uno de
cualquier proyecto DMAIC es clave para la gestion de partes
interesadas, manejo de conflictos y resolucion de diferencias y gestion
de cambio previo a la implementacién de las mejoras.
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Resumen de Aspectos Clave para el Exito de un
Programa de Mejora Continua

Apoyo de la alta Gerencia, ellos deben creer en el potencial de la gestién por procesos y la mejora continua.
Un adecuado diagnoéstico de brechas en habilidades blandas y necesidades de capacitacion.

Un agresivo plan de entrenamiento.

Un plan de largo plazo que no nos permita desviarnos.

Un adecuado plan de gestion de cambio.

Que todos participen en la mejora.

Follow up de la implementacion de las mejoras de los proyecto DMAIC.

Acompafamiento continuo de Gestién de Cambio para detectar riesgos y corregir en la marcha.
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