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SINOPSIS

El objetivo genera del trabgjo es e disefio de un plan de mejoramiento continuo
que permita hacer més productiva a una empresa meorando de esta manera su
competitividad en el mercado en el que se desempefia.

El estudio seinicio con €l disefio del plan de meoramierto continuo, el punto de
partida de cada ciclo de megoramiento seran las opiniones de los clientes, estos datos
deben ser analizados para determinar € o los problemas mas importantes.

Para la corrida del primer ciclo de meoramiento continuo se partio de los
resultados de las distintas encuestas realizadas a los mismos en el afio 2001, y se obtuvo
por resultado un diagrama de pareto en donde se expresa € problema naés votado. Se
analiz6 e entorno del problema y e proceso de lo define, de esta manera se
determinaron las fases del proceso que debian ser estudiadas con mayor detalle.
Adicionalmente se realizaron encuestas a clientes y empleados pregunténdoles a cerca
del problema especifico que ellos mismos consideraban nas relevante. Se realizé un
estudio de tiempos y una simulacion de la actividad en torno a problema nas relevante
para determinar las oportunidades de mejora.

Posteriormente se analizo toda la informacion obtenida, se determinaron los
indicadores de productividad y se disefiaron las mejoras. Entre las mejoras propuestas se
encuentra un plan piloto de las actividades en el area de cajas, en el cua se presenta una
posible solucion a la organizacion del persona en cagjas. Con la propuesta se espera
obtener disminucion de tiempo de espera para los clientes, mgjorando de esta manera la
imagen de la Empresa ante los mismos, presentar mayor cantidad de ventgjas ante los
competidores haciendo que la Empresa sea més competitiva.

La implementacion de las mejoras queda a potestad de la Empresa, debido a que
la planeacién del plan piloto en la tienda requiere tiempo para organizar el persondl;
igualmente el seguimiento deberd hacerlo la Empresa luego de gjustar el plan piloto alas

necesidades reales e implantarlo como esquema de trabajo en las tiendas.
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INTRODUCCION

Uno de los factores fundamentales para la gestion productiva de cuaquier
organizacion o empresa es € poseer indicadores de gestion, estos pueden ser de: Eficiencia,
efectividad, productividad 6 calidad, cualquier empresa que pretenda conpetir en el mundo
globalizado debe tener instrumentos de navegacion, los indicadores son instrumentos

invaluables en las empresas en e ambito mundid.

La Empresa en la que se realizd el ardlisis carece de indicadores de productividad
gue le permita evaluar sus procesos.

Este trabgjo consistié en e disefio de un plan de mejoramiento cortinuo que le
permita a la Empresa canalizar las sugerencias de los clientes hacia e mejoramiento de sus

operaciones y la satisfaccion de los mismos.

Con € plan de meoramiento continuo disefiado se pretende presentar una
metodologia de trabajo que permita dar solucion a los problemas que nés afectan a los
clientes; asi como mejorar la imagen de la compafiia ante los clientes, y ofrecer de esta
manera, ventgjas sobre sus competidores para aumentar |a productividad de la Empresa.

Luego de andlizar €l negocio y e entorno de la empresa, se pudo concluir gue un
plan de mgjoramiento continuo es el adecuado para mejorar progresivamente, debido a que
en las empresas de servicios €l cliente es la razdn de ser, y a medida que € mismo se ve
mas satisfecho en sus demandas crecen sus expectativas 10 que los hace mas exigentes. El
mejoramiento  continuo es una técnica que permite transformar debilidades en
oportunidades de mejora a bajos costos a traves de pequefios esfuerzos realizados en |apsos
de tiempo especificado, pues a medida que se van meorando procesos en el tiempo se

abren nuevas posibilidades de mejora.
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CAPITULO 1. LA EMPRESA
1.1 DESCRIPCION

CATIVEN, SA., es una empresa con capital mixto que nace € 23 de marzo de 1.995,
gracias a la fusion de dos cadenas de tiendas venezolanas con amplia tradicién en €
mercado de las ventas a detal, como son los Automercados C.A.D.A., en la region de
alimentos, y las tiendas MAXY’S en € rengldn de textiles y articulos para € hogar. Sus
siglas significan Cadena de Tiendas Venezolanas Sociedad Andénima y, en tal sentido,
representa una red de establecimientos comerciales ubicados estratégicamente en las zonas
urbanas mas importantes del territorio nacional.

En la actuaidad, cuenta con 48 Automercados C.A.D.A., tres HIPERMERCADOS
EXITO ubicados en Caracas, Barcelona y Maracaibo y dos centros de distribucion: El
CENTRO DE DISTRIBUCION CAGUA ubicado en e Estado Araguay € CENTRO
DE DISTRIBUCION VARITEX ubicado en € Estado Aragua.

CATIVEN SA. instaarg, en forma progresiva, nuevas tiendas en todo e pais y en
cualquiera de sus formatos, a fin de satisfacer las exigencias del cliente venezolano, generar
nuevas fuentes de empleo y lograr la rentabilidad para sus accionistas.

Son accionistasde CATIVEN SA.:

CADENALCO SA. (Cadena de Almacenes Colombianos Sociedad Andnima),
empresa que representa una extensa red de establecimientos comerciales ubicados en
las més importantes ciudades de la geografia colombiana, tales como Almacenes
LEY, Almacenes SUPERLEY, Supermercados LA CANDELARIA,
Supermercados POM ONA, Almacenes SUPERKIDS y Almacenes EXITO, que
cuentan con gran prestigio y aceptacion del publico por su esmerado servicio y
atencion del cliente.
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GRUPO CASINO, es una empresa francesa con inversiones alrededor de todo €
mundo, en paises como México, Estados Unidos, Colombia, Brasil, Argentina,
Uruguay, Polonia, Tallandiay Taiwan.

Empresas POLAR, corporacion venezolana dedicada a la fabricacion y distribucion
de productos de consumo masivo, considerada la empresa de capital venezolano més

importante del pais.

S s remonta a afio 1950, se encuentra que la empresa estadounidense SEARS
ROEBUCK & CO. De Chicago, decide incursionar en el mercado venezolano, abriendo
una tienda por departamentos, la cual se inaugura el 29 de marzo de ese afio con el nombre
de SEARS DE VENEZUELA. A los pocos afos se convierte en la primera tienda por
departamentos del pais. Treinta y tres afios después, SEARS ROEBUCK DE
VENEZUELA decide finiquitar sus operaciones en e pais y la Organizacién Diego
Cisneros O.D.C., seinteresa en adquirir esta empresay sus tiendas, |o cual se hace efectivo
el 19 de noviembre de 1.983, cuando se inicia todo un proceso de cambio de imagen que da
como resultado: MAXY’SLA GRAN TIENDA.

Por otro lado, en e afio 1.948 se inicia en € pais un novedoso sistema de compra,
distribucion, mercadeo y ventas de productos alimenticios de consumo masivo, hecho que
revoluciond la forma tradicional de este tipo de comerciaizacion, ya que para esa época €
venezolano adquiria sus alimentos en pulperias, abastos o mercados libres, restringiendo
muchas veces la adquisicion del producto acondicionandolo con la figura de un mostrador y
con escasas aternativas para e consumidor. La Internacional Basic Economy Corporation
|.B.C. de Estados Unidos, decide invertir en la construccion de esta red de automercados,
inaugurando en noviembre de 1.948 en la ciudad de Maracaibo, Estado Zulia, e primer
automercado bagjo la denominacion de AUTOMERCADOS C.A. y luego en Puerto La
Cruz — Estado Anzoategui, y Vaencia — Estado Carabobo, bagjo la figura de MINIMAX,
con laintencion de cubrir la demanda de productos aimenticios en todo € pais. En 1.958,
la citada empresa decide vender el 49% de |as acciones a varios inversionistas venezolanos,
quienes se asocian para fundar la COMPANIA ANONIMA DISTRIBUIDORA DE

3
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ALIMENTOS C.A. C.AD.A,, siendo Caracas la sede central de sus operaciones. Todo
este movimiento se afianza en 1.975 cuando la O.D.C. obtiene la mayoria de las acciones

de la compariia en un proceso de nacionalizacion de la misma

En 1.980 se crea el centro de amacenaje y distribucion de alimentos y otros productos
de consumo masivo, més grande de América Latina, denominado Almacenamiento y
Transporte SA. ALTRAN S.A., ubicado en la pujante ciudad de Cagua — Estado Aragua.

C.A.D.A. comenz6 su expansion vertiginosa por todo € territorio nacional, logrando
instalar mas de 100 establecimientos y consolidarse como la red de automercados mas

grande de la nacion.

Para 1.992, 4 de los automercados C.A.D.A. ubicados en Caracas, son transformados al
formato TODOS, concepto de automercados para la clase popular, que brindan la opcion
de comprar productos al mayor. Después de pasar por un periodo critico econémicamente
hablando, el 23 de marzo de 1.995, la O.D.C vende la mayoria de las acciones de C.A.D.A
y MAXY’'S a CATIVEN SA. quien de esta manera se convierte en la empresa
comercializadora de productos con més puntos de venta en el ambito nacional.

Deigua forma, CATIVEN SA. da su primer paso firme en Venezuela a inaugurar €l
24 de noviembre de 1.995 enBello Monte- Caracasy en e mismo mes en la Avenida 5 de
Julio de Maracaibo, los dos primeros “HIPERMERCADOS’ del pais. SUPERMAXY'S,
concepto de compras Unico que nace para satisfacer todas las necesidades de sus
distinguidos clientes en un solo lugar. Estas tiendas ofrecen todas las categorias de
productos que requiere un consumidor tipico en cuanto a usuario, articulos del hogar y
viveres en general, incluyendo la producciéon de alimentos para consumo inmediato en
tienda.

En Junio de 2001 se abre el primer Hipermercado Exito, en la ciudad de Caracas. Esta
cadena de hipermercados abre un nuevo espacio en e mercado gue se encontraba un poco
olvidado, una gran tienda que ofrezca aimentos, variedades y textiles. En e transcurso del

ano se abrid la segunda tienda ubicada en la cuidad de Barcelona y |a tercera tienda ubicada
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en Maracaibo. En este formato la empresa tiene grandes planes de expansiéon en e pais,

creando fuentes de empleo permanentes que ayuden al pais a salir adelante.

1.2 MISION DE LA EMPRESA

Buscando siempre abaratar € costo de la vida, se ofrecera a las familias en Venezuela los

productos que satisfagan sus necesidades, gustos y preferencias, en ambientes agradables y
de cdlida atencion.

Se promoverd de manera permanente € meoramiento de nuestro equipo humano, la
retribucion adecuada a nuestros accionistas, e desarrollo de nuestros proveedores y €

bienestar de la comunidad.

1.3 VALORES DE LA EMPRESA

SERVICIO: Atender las necesidades y expectativas de los clientes; ser amable, cortés y
atento.

HONESTIDAD: Guiar la conducta de los empleados con base en principios éticos,

cultivar la verdad y la transparencia.

RESPETO: Tratar con delicadeza a las personas, acatar las normas.

INNOVACION: Ser creativos, encontrar nuevas maneras de hacer las cosas; desarrollar

soluciones.




Trabajo Especial de Grado

1.4 ORGANIGRAMA GENERAL

A continuacion en lafigura 1 se presenta el organigrama general de la empresa.

ORGANIGRAMA GENERAL

GERENTE GENERAL
Carlos Hugo Escobar
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Juan Ernesto Brito

COORDINADOR DE
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Figura 1: Organigrama General dela Empresa
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CAPITULO 2. METODOLOGIA A EMPLEAR

2.1 EL MEJORAMIENTO CONTINUO

El secreto de las compafiias de mayor éxito en el mundo radica en poseer estandares
de calidad atos tanto para sus productos como para sus empleados; por o tanto € control
total de la calidad es una filosofia que debe ser aplicada a todos los niveles jerarquicos en
una organizacion, y esta implica un proceso de mejoramiento continuo que no tiene final.
Dicho proceso permite visualizar un horizonte mas amplio, donde se buscara siempre la
excelencia y la innovacion gue llevaran a los empresarios a aumentar su competitividad,
disminuir los costos, orientando |os esfuerzos a satisfacer las necesidades y expectativas de
los clientes.

Para llevar a cabo este proceso de meoramiento continuo tanto en un departamento
determinado como en toda la Empresa, se debe tomar en consideracion que dicho proceso
debe ser econdémico, es decir, debe requerir menos esfuerzo que el beneficio que aporta; y
acumulativo, que la mejora que se haga permita abrir las posibilidades de sucesivas mejoras
y a la vez que se garantice € caba aprovechamiento del nuevo nivel de desempefio
logrado.

La importancia de esta técnica gerencia radica en que con su aplicaciéon se puede
contribuir a transformar las debilidades en oportunidades de mejora y afianzar las fortalezas
de la organizacion, logrando que se concentre el esfuerzo en ambitos organizativos y de
procedimientos puntuales, consiguiendo mejoras en un corto plazo y resultados visibles,
incrementa la productividad y dirige a la organizacion hacia la competitividad, lo cual es de
vital importancia para las actuales organizaciones, contribuye a la adaptacién de los
procesos a los avances tecnol6gicos y permite eliminar procesos repetitivos

A través del meoramiento continuo se logra mayor productividad y competitividad
en & mercado a cual pertenece la organizacion, por otra parte las organizaciones deben

anadizar los procesos utilizados, de manera tal que si existe algin inconveniente pueda
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mejorarse 0 corregirse; como resultado de la aplicacion de esta técnica se espera que las
organizaciones crezcan dentro del mercado y hasta llegar a ser lideres.

La busgueda de la excelencia comprende un proceso que consiste en aceptar un
nuevo reto cada dia. Dicho proceso debe ser progresivo y continuo, todos los niveles de la
organizacion deben estar involucrados con € mismo. El proceso de megoramiento es un
medio eficaz para desarrollar cambios positivos que van a permitir ahorrar dinero tanto para

la empresa como para los clientes, ya que las fallas de calidad cuestan dinero.
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CAPITULO 3. ANTECEDENTESDE LA INVESTIGACION

El andlisis del sistema y la cadena de valor permite tener una vision general del
negocio, mediante e cua es posible establecer € criterio més adecuado para € punto de
partida para el disefio del plan de mejoramiento continuo de los procesos. Con esta idea del

negocio se pretende establecer la importancia de cada uno de los entes que intervienen en e

negocio.

3.1 CADENA DE VALOR DE LA ORGANIZACION

La cadena de vaor de la Empresa es la que establece como es e movimiento de la
mercancia dentro del sistemay € vaor agregado que ofrece la organizacion a cliente. En
esta cadena se establece que las compras y pedidos suministran la mercancia la cual es
almacenada y distribuiday por ultimo en los puntos de venta es expendida a los clientes. En

lafigura 2 se presenta la cadena de valor de la Organizacion.

COMPRAS ALMACENAMIENTO
Y Y VENTAS
PEDIDOS DISTRIBUCION

Figura 2: Cadena de Valor dela Organizacion
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3.2 ANALISISDE LA ORGANIZACION COMO UN SISTEMA

Para analizar a la organizacion es necesario estudiar €l sistema de la organizacion, el
cual consiste en analizar todos los factores que influyen en la actividad de la misma.

Al hacer este andlisis se visualizan 4 elementosen € sistema los cuales son:

= Entradas
= Procesos
» Sdidas
= Entorno

Lo més importante del sistema, es lograr € resultado final; que consiste en obtener
clientes satisfechos, todo esto se logra a través de los procesos que, siendo afectados por €
entorno, convierten a las entradas en clientes satisfechos a la sdida del sistema. La
retroalimentacion permite darle continuidad a las operaciones, esta continuidad la da el
dinero entregado por la compra, 1o que le permite a la empresa adquirir mayor calidad y
cantidad de mercancia para el cliente.

Laentrada al sistema es la mercancia que es ofrecida alos clientes.

Los procesos se dividen en dos, los claves y los de apoyo. Los procesos claves son
todos aquellos que intervienen directamente en la cadena de vaor de la Empresa estos son:
Compras y pedidos, transformacion, almacenamiento y distribucién y ventas. Los procesos
de apoyo son: Mercadeo, legal, finanzas, sistemas, RRHH, suministros, mantenimiento y
construcciones, los cuales no tienen una relacion directa con el negocio. El entorno esta
compuesto por todos los entes afectan a sistema exteriores a la Organizacion esta
constituido por: La competencia, las regulaciones gubernamentales y la comunidad. El final
del sistema estd marcado por la mercancia vendida y como consecuencia clientes
satisfechos.

10
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En lafigura 3 se resume en que consiste la actividad de la Organizacion a través del

andlisis de la Organizacion como un sistema.

ENTORNO

*COMPETENCIA
*REGULACIONES GUBERNAMENTALES
*ALMACENAMIENTO Y DISTRIBUCION
*COMUNIDAD

| PROCESOS |

CLAVES:
*COMPRAS Y PEDIDOS
*TRANSFORMACION
*ALMACENAMIENTO Y
DISTRIBUCION.

*VENTAS m

DE APOYO:
*MERCADEO
*LEGAL * MERCANCIA
*FINANZAS VENDIDA
*SISTEMAS
*RRHH SATISFECHOS)
*SUMINISTROS
*MANTENIMIENTO

@ *CONSTRUCCIONES @

RETROALIMENTACION

*MERCANCIA

Figura 3: Analisisde la Organizacion como un Sistema

Al hacer € andlisis de la cadena de vdor y dd sistema, se destaca un punto
importante; e cliente es la razon de ser de la organizacion, por 1o cua todo lo que se haga
en la organizacion debe girar en torno a complacerlo. Por esto |la empresa tomod ladecision

11
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de iniciar € estudio con las encuestas redlizadas a los clientes, especificamente
considerando |as sugerencias que han hecho los mismos para mejorar las tiendas, alo largo
del afio 2001.

3.3JUSTIFICACION DE LA INVESTIGACION

En la actualidad con un mundo tan competitivo, sblo las empresas que mejor se
adapten a los cambios en € entorno seguirdn existiendo; por esto para la compafia se hace
necesario € disefio e implementacién de un plan de mejoramiento continuo, que le permita
gerenciar sus operaciones para garantizar e funcionamiento adecuado y lograr un aumento
en la productividad.

La empresa ha tenido un crecimiento exponencia en los Ultimos 4 afios debido alas
multiples inversiones en proyectos que se han realizado en el pais. Como consecuencia de
este crecimiento las operaciones se han ido definiendo a medida que ha surgido la
necesidad; esto hatraido como consecuencia que se definan operaciones que no son Utiles o
gue por desconocimiento del personal no se realizan adecuadamente.

En la empresa se carece de indicadores que permitan medir la productividad de las
operaciones. Por lo que es necesario plantear indicadores que permitan medir la
productividad y asi cdmo controlar las operaciones.

Con este trabajo se pretende plantear una forma de solucion a la situacion actual,

gue permita establecer un orden en la organizacion.

3.4 OBJETIVO GENERAL

Disefio de un plan de mejoramiento continuo para aumentar la productividad con

miras a hacer mas competitiva a una empresa de servicios, en Caracas.

12
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3.50BJETIVOS ESPECIFICOS

Investigar de la situacion actual de la empresa en torno ala productividad y calidad.
Analizar las causas raices de los problemas y determinar las oportunidades de mejora.

Disefiar los indicadores de productividad en las areas criticas.

3.6 ALCANCE Y PREMISAS

El estudio comprende las operaciores disefiadas, coordinadas y evaluadas por €
persona de la empresa que trabgja en las Oficinas Qorporativas, la cua comprende 19

Departamentos.

El estudio se limita a presentar un plan de trabajo que la empresa debe evaluar en un
corto plazo para gjustar la propuesta a las necesidades reales mediante la implementacion

del plan piloto.

13
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CAPITULO 4. DETERMINACION DE PROBLEMAS U OPORTUNIDADES DE
MEJORA

4.1 EL PROBLEMA

Laempresa establecio que €l inicio de la investigacion debia estar fundamentado en
las opiniones de los clientes, expresadas a través de encuestas y del centro de atencion al
cliente. En consecuencia como punto de partida para € estudio se tomaron las encuestas
realizadas a clientes y las quejas dirigidas a centro de atencion a cliente durante el afio
2001.

En total se realizaron 5 olas de encuestas abarcando todas |os estados del pais, con
una cantidad de 2780 clientes incluidos, |a data resultante se presenta en el anexo 2.

En e gréfico 1 se presenta el diagrama de pareto con los resultados obtenidos:

100

90 1

80 1

70 4

60

50 4

Porcentaje

40 1

30 1

20 1

10 1

Sugerencias de los Clientes

Gréfico 1: Diagrama de Pareto de las Suger encias Hechas por los Clientes.
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Aplicando € principio de Pareto, el 20% de las sugerencias representan el 80%
de los problemas. El primer lugar de las sugerencias de los clientes es la rapidez de las
cgjas/ Tiempo en colacon e 22%.

Por esta razon € estudio se desarroll6 en torno a la actividad en los puestos de
pago de las tiendas. En la empresa se exigio que € estudio se realizara en la tienda que
manegja la mayor cantidad de clientes diarios, los mayores volumenes de mercanciay €
mayor numero de gquejas de todas las tiendas de la Organizacion, la cual se encuentra

situada en Caracas.

4.2 EVALUACION DE LA SITUACION ACTUAL

Para evaluar la Stuacion actual de la empresa, se comenzO por presentar en un
diagrama de procesos las distintas operaciones en las cgjas o POS para tener una vision
del tipo de problema que se enfrenta en € estudio obteniendo por resultado diagrama de

procesos presentado en lafigura 4:

| 1. El cliente hace la cola

2. El cliente coloca los
productos en caja

3. El cajero pasa los
productos por el POS

4. El empaquetador
empagqueta los productos

5. El cajero indica el
total de la cuenta

6. El cliente entrega
la forma de pago

7. El cajero cobra
al cliente

8. El cajero entrega factura
la forma de pago y el vuelto

9. El cliente
se retira

Figura 4. Diagrama de Procesos de la Actividad en los Puestos de Pago

15




Trabajo Especial de Grado

Luego de andizar € proceso se reaizo un estudié del entorno, €l cua permite
conocer los recursos fisicos y humanos disponibles para la actividad en torno a los cgjas
registradoras, en e mismo se tomaron en consideracion |os siguientes aspectos:

Cantidad de cgjas 0 POS.

Cantidad de transacciones manejadas.
Dias criticos

Horas criticas

Personal disponible.

Para estudiar el proceso se escogio como herramienta el método de estudio de
tiempos, debido a que es @ idoneo para evaluar las etapas del proceso de una manera
més especifica. Se exigid que la cantidad de transacciones fuera superior a 10% del
promedio de transacciones diarias (Grafico 2) yen e andlisis del entorno (Gréfico 3) se
determiné que los fines de semana son los dias mas criticos por [0 que se tomaron 2
fines de semana. Para establecer los tiempos se uso de las cgas se disefiaron varios
pasos en tomado como base el procedimiento llevado a cabo en @ &rea, para establecer
un comienzo y fin bien marcado de cada una de las operaciones del proceso

estableciendo la estructuracion del proceso como se expresa en lafigura 5:

Paso 1
El cliente hace la cola

Paso 2:
El cliente coloca los productos
en la caja

Paso 3:
El cajero pasa los productos por
el POS e indica el total de la venta

Paso 4:
El empaquetador, empaqueta
los productos

Paso 5:
El cliente entrega la forma de pago
El cajero le cobra al cliente y le
entrega la factura y el vuelto

Paso 6:
El cliente se retira

Figura 5: Diagrama de Procesos para la Toma de Tiempos

en los Puestos de Pago o POS.
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L as fases que sufrieronmodificacion fueron el paso 3y el paso 5 del diagrama de
procesos presentado en la figura 5. El paso 3 se definid de esta manera debido a que €l
tiempo entre el Ultimo producto pasado por el POS (Caja registradora) e indicar € total
de la cuenta es de tan solo 2 6 3 segundos, por |0 que es un tiempo tan pequefio que no
afecta significativamente e estudio. El paso 5 se integré de esta manera debido a que €
tiempo entre entregar laformade pago y €l cobro a cliente es igua mente pequefio, en el
caso de hecer € cobro y entregar la factura ese tiempo es constante pues es e tiempo
que tarde el POS en imprimir la factura; por lo que no influye significativamente en €
tiempo a tomar.

En la tabla 1 se presenta en encabezado de la hoja disefiada para la toma de

tiempos en el anexo 2 se puede ver la tabla para la toma de tiempos en |os puestos de

pago:

TABLA PARA LA TOMA DE TIEMPOS EN LOS PUESTOS DE PAGO

Fecha Horario Tienda Elaborado por

Formas de Pago
Registro T. Crédito ] T Débito Problemas Retirada Cliente

Caja | Cola] T1 Efec.Chequp BE DP BE DP | Ticket] T2 Anu |Canceg Marc)] Otro T3 Empa T4 Articulog Observaciones

Tabla 1. Tabla parala Toma de Tiempos en los Puestos de Pago

Donde, T1 estiempo del paso 3 del diagrama de procesos 6 el tiempo de registro
de productos, T2 es el tiempo de pago, T3 es € tiempo que se tardd en resolver cualquier
tipo de inconvenientes durante el proceso y T4 es el tiempo de retirada del cliente.

En & momento de hacer la toma de tiempos, se tomé nota de los problemas

presentados de manera de contabilizarlos por volumen.
Adicionamente se contabilizd la cantidad de personas en cola con miras a

establecer un indicador visual del funcionamiento del proceso.

17
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El tiempo en cola (Paso 1), no se tomd en cuenta para hacer € estudio de tiempos
debido a que este es consecuencia directa de los pasos 2, 3y 4, por 1o que a tomar estos
tiempos y la cantidad de personas en cola es posible calcular e tiempo en cola.

La colocacion de productos en la cgja (Paso 2) tampoco fue incluida en el estudio
de tiempos debido a que esta operacion se hace antes que culmine € proceso dd cliente
anterior, 1o que no agregatiempo a proceso del mismo cliente.

Debido a que €l tiempo de registro, depende principalmente de la cantidad de

productos comprados se contabilizd este por cada cliente.
Al detectar que el proceso con mayor problema de las tiendas es € tiempo en

cola se realizd una encuesta extraordinaria en la cua se le preguntaba especificamente

de este aspecto. La encuesta se presenta en €l anexo 8.

Adicionalmente se realiz6 una encuesta interna a los empleados de las tiendas
alrededor de todo € pais, donde se pretendia evaluar los procesos en la tienda y los
comentarios que han recibido por parte de los clientes. La encuesta se presenta en €l

anexo 9.

4.3 RESULTADOSOBTENIDOS

L os resultados obtenidos son |os siguientes:

4.3.1End Anélisisdel Entorno

Cantidad de Cajas Registradoras (POS) Disponibles: 40 Cagjas

18
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Cantidad de Transacciones:

En € gréfico 2 se presentan el promedio de transacciones hechas en la tienda
desde el 02 de enero de 2002 y hasta el 08 de mayo de 2002, clasificados por hora.
Se agrupd en dos grupos de Lunes a Viernes y Sabado y Domingo, debido a que las
transacciones agrupadas son similares y difieren unas de otras por valores muy

pequefios.
600
500
. //\\\u
300 / /\/ ’\\V/
200 /
100
0
9al0 | 10all |11a12 | 12al la2 2a3 3a4 4a5 5a6 6a7 7a8 8a9
—&— Lunes a Viernes 158 236 283 275 239 222 219 262 302 294 246 371
—#— Sabado v Domingo 219 357 446 483 463 444 410 395 397 388 298 403

Gréfico 2: Promedio de Transacciones por Hora desde Enero
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Diasy Horas Criticas:

En e gréfico 3 se presentan las transacciones por dia'y por hora para establecer

los dias y horas de mayor cantidad de transacciones y establecerlos cono los més

criticos.
600
500 —
400 — { ’7 — ] ] —
300 — - - I —
200 . - - | || | || - -
100 H — — - - — - - - — - —
o 1
9210 | 10211 | 11212 | 1221 | 1a2 2a3 3a4 4a5 5a6 6a7 7a8 8a9
O |unes a Jueves| 144 218 265 246 216 189 208 253 316 319 302 367
Viernes 173 253 301 304 263 256 230 272 288 270 190 375
D Sabado 27 324 454 472 447 444 414 379 388 387 338 372
0 Domingo 211 391 439 494 480 445 407 412 407 389 259 2

Grafico 3: Promedio de Transacciones por dia desde Enero
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Cantidad de Cajas Abiertas

En € gréfico 4 se presentan la cantidad de cajas abiertas por hora y por dia de

manera de establecer € porcentgje de uso y la distribucién de los cgjeros alo largo del

dia
30
25
0 I I ( A L LA L]
15 1 1 1 1 1 1 1 i
10 H = - - — - — = - — - —
i | | || | | | ] | | |
o
9a10 10a11 11a12 12al la2 2a3 3a4d 4ab 5a6 6a7 7a8 8a9
O [unes a Jueves 9 13 17 18 15 14 14 14 22 21 21 21
Viernes 9 12 14 16 16 15 21 16 20 20 20 20
O Sabado 10 16 21 22 22 23 23 21 21 21 20 20
(=] Domingo 10 24 26 27 27 27 26 24 24 25 23 7

Gréfico 4: Promedio de Cajas Abiertas por Diay por Hora
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Personal Disponible:

En lafigura 6 se presenta el organigrama del Departamento de Cajas en €l cual se
indica la cantidad de personas que ocupan esos cargo, para establecer la cantidad de
personas disponibles para la actividad de las cgjas y € tiempo que tienen comprometido

con la empresa, para establecer la reorganizacion de los turnos de trabajo.

Jefe de Seccion Cajas
1 Persona

Auxiliares de Puestos de Pago
6 Personas

Cajeros Medio Tiempo Cajeros Tiempo Completo
57 Personas 39 Personas

Figura 6: Organigrama del Departamento de Cajas

4.3.2 En € Estudio de Tiempos

Total de Operaciones Tomadas. 800 operaciones.

Tiempo Promedio de Registro de Articulos (T1): 4,29 segundos por articulo.
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Cantidad Promedio de Articulos Comprados. 35 articulos.

Tiempo Promedio de Pago(T2) y porcentaje de uso de formas de pago:

Efectivo (47%): 47,92 segundos

Cheque (4%): 318,44 segundos

Tarjeta de Crédito (16%): 109,38 segundos
Tarjeta de Débito (16%0): 92,09 segundos
Ticket (7%): 113,67 segundos

Combinado (10%): 194,64 segundos

Tiempo Promedio de Pago: 146.02 Segundos

Tiempo Promedio de Pago Ponderado Segin Uso de Formas de Pago: 94,91
Segundos

Tiempo Promedio de Servicio (Registro+Pago): 4'55”

Tiempo Promedio de Servicio Ponderado Segun Uso de Formas de Pago: 4’ 05”

4.3.3 Resultados Obtenidos en la Encuesta alos Clientes

4.3.3.1 Pregunta 29: ¢Por qué €l servicio en cgjas le parece lento 0 muy lento?
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En el gréfico 5 se presentan los resultados de la pregunta 29 de la encuesta
realizada a los clientes, donde se aprecia que un 40% piensa que pocas cajas abiertas es
la causa de la cola enlas cgas y un 30% piensa que hay personal con poca experiencia.

Motivos de La Lentitud en las Cajas

8 5%
10%

0 5%

05%

3 40%

O Varias Formas de pago
Pocas Cajas Abiertas

O Personal poca experiencia
O Pto de Ventas Dafiados
Conformacién de Cheques
B poca organizacion

Otros

Gréfico 5: Motivos de la Lentitud en los Puestos de Pago, Segun la Opinién de los

Clientes

4.3.3.2 Pregunta 30: Cuando usted cancela en la cgja. ¢Cuénto tiempo piensa que es €l

apropiado para una transaccion?

24




Trabajo Especial de Grado

En el gréfico 6 se presentan los resultados de la pregunta 30 de la encuesta

aplicada a los clientes, donde el 48% de los encuestados piensa que el tiempo de pago

debe ser de 1 a5 minutosy € 31% piensaque debe ser menos de 1 minuto.

Tiempo Maximo de Pago

8 Menos de 1
EHdela5
Ode5a10
O Mas de 10

Graéfico 6: Tiempo Maximo de Pago, Segun la Opinioén de los Clientes
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4.3.4 Resultados Obtenidos en la Encuesta a los Empleados
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4.3.4.1 Pregunta 1:¢Qué es lo que usted escucha que a los clientes mas les gusta de la

tienda?

En e gréfico 7 se presentan los resultados de la pregunta 1 de la encuesta hecha a
los empleados, donde se les preguntd seglin su percepcion que le agrada ndés a los
clientes de su tienda, donde se nota que a un 41% les gusta € servicioy a 45% los

productos.

Qué es lo que mas le gusta alos
clientes

3% 2% 1%%

41%

B Servicio (lluminacion, seguridad, secoracién, autoservicio, entrada libre, ambiente musical, horarios, espacio fisico, estacionamiento gratis, jtencion)
Productos (variedad, promociones, calidad, precios, distribucién, exhibiciones, presentacion de productos, garantia de los productos, deparfamentos)
ODiversidad en las formas de pago
Bl impieza

Ubicacién

BTodo

Publicidad

Gréfico 7: Lo que masle Gusta a los Clientes, Segun la Percepcién de los

Empleados
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4.3.4.2 Pregunta 2:¢De qué se quejan |os clientes con mayor frecuencia de la tienda?

En e gréfico 8 se presentan los resultados de la pregunta 2 de la encuesta
realizada a los empleados, en la cua se les preguntaban segun su percepcion de que se
gquegan los clientes con mayor frecuencia, donde se nota que el 43% piensa que las

guejas son con respecto alos puestos de pago y el 26% a cerca de los productos.

Pregunta 2: Quejas de los clientes

3% 0%

43%

10%

O Puestos de Pago( Tiempo de espera, falta de personal, calidad del dato, data phone fuera de linea, manejo de sencillo,
sefializacion de formas de pago, adiestramiento)

Productos (Disponibilidad, Precios elevados, no hay inventario de productos en oferta, variedad, calidad, especulacion,)

O Charcuteria (Falta de personal, tiempo de espera)

O servicio (Seguridad, limpieza, tranporte publico deficiente, espacio fisico entre pasillos, mal servicio en general, sefializacion en
la tienda, atencién al cliente, falta de personal, no se prueban artefactos electricos, cafetin con muy poca variedad, dep

Pesar los productos fuera del area de cajas

O Tiempo de espera en los pedidos por pacas

Ubicacion de la tienda

Grafico 8: Quejas mas Frecuentes de los Clientes, Segun la Percepcion de los

Empleados
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4.3.4.3 Pregunta 3: ¢Cuales considera usted que son las actividades més eficientes de su

tienda?

En & grafico 9 se presentan los resultados de la pregunta 3 de la encuesta
realizada a los empleados, donde se les pedia su opinién a cerca de cudles consideraban
ellos las actividades menos eficientes de su tienda, donde & 19 % considera que el

surtido es la actividad més eficientes mientras que un 14% piensa que es € servicio.

Actividades Mas Eficientes

14%

3% 5% 5% 5%
B surtido Servicio (Atencién al cliente, promociones) o Limpieza
B Devolucion de productos Promociones B Todas
Comunicacion jefe-empleado O Coordinacién del personal en general Servicio en general
Control de las mermas O Sefializacion O Area de jugueteria
Area de pescaderia Calidad Cambio de precios
Inventarios Mantenimiento O Reciclaje de mercancia
D Trato hacia el empleado B Otros

Grafico 9: Actividades mas Eficientes en la Tienda, Seguin la Opinién delos
Empleados
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4.3.4.4 Pregunta 4:;Qué actividades de su tienda considera usted son las menos
eficientes?

En el gréfico 10 se presentan los resultados de la pregunta 4 de la encuesta
realizada a los empleados, donde se preguntaba cudles consideran que son las
actividades menos eficientes en su tienda, donde el 16% piensa que la actividad en torno
alas cgjas es la menoseficiente, e 14% piensa que son los serviciosy € 10% piensa que

son los beneficios que ofrece la Empresa.

20 2% 1% 1%1% 194%1%

16%

2%

5% 14%

8%

9% 9%

O Area de Cajas
Servicios (Limpieza, Atencion al Cliente, Estacionamiento, Devoluciones)

O Beneficios Empresa-Empleado (Comunicacion, Pagos, Primeros Auxilios, Administracion, Induccién),
O Surtido y Resurtido de la Tienda

Seguridad

O Area de Comidas Preparadas (Surtido, Atencién al Cliente)

Area de Chacuteria

O Area de Depo6sito

Ninguna

Centro de Distribucién

O Promociones (Existencia)

0 Suministro de Materiales de Trabajo

B Calidad del Dato (Etiquetado, Actualizacion de Precios)

Area de Textiles

Area de Camniceria (Atencién al Cliente)

Sistemas

Area de BAS

O Area de Hogar

O Area de Libreria

O Area de Papeleria

Grafico 10: Actividades Menos Eficientes en la Tienda, Segun la Opinion de los
Empleados
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4.3.4.5 Pregunta 5: Mencione sugerencias para mejorar el servicio a cliente en su tienda

En latabla 2 se presenta lalista de las sugerencias hechas por |os empleados para
mejorar € servicio al cliente.

Total

N

SUGERENCIAS
- - - Porcentaje
Sugerencia Frecuencia Porcentaje Acumulado
1 |Meiorar el servicio en las caia 19 1% 1%
2 |Habilitar todas |as caias en guincena. horas nico v fines de semana 16 6% 13%
3 |Realizar cursos de atencion al cliente 14 5% 18%
4 |Mavor presencia de personal en el Area de charcuteria 12 A% 22%
5 |Mavor personal en general 12 A% 27%
6 |Adiestrar al nersonal 11 A% 31%
7 |Mavor variedad en marcas v oroducto: 10 4% 34%
8 |incentivar al personal 8 3% 37%
9 |Hacer oromaciones mas frecuentemente Z 3% 40%
10 | Estimular un meior servicio en el Area de Caia I 3% 42%
11 IReclitar mas personal para el Area de caias 6 2% A5%
12 I Realizar cursos de consientizacién hacia n0sotros mismo 8 2% A7%
13 - — v - 6 2% 49%
14 Iveiorar la limnieza de las instalaciones > 2% S1%
15 IMavor presencia de caieros en el drea de café express 3 22 23%
16 [ Prestar un mavor anovo en cuanto a uniformes de trabaio 4 1 4%
17 |Meiorar la sequridad del personal 4 1% 56%
18 [yenn T CorCAmEnTe colifeades 3 T% 57%
19 loue los precios concuerden entre el encarte v la caia 3 1% 58%
20 - " " das 3 1% 59%
21 | Meiorar la comunicacion iefe-empleado (mas respeto) 3 1% 60%
22 IMeiorar el sistema de efiguetada antes de llegar al piso de venta 3 1% 61%
23 [ Meiorar el ambiente musical (volumen normal) 3 1% 62%
24 || lenar los estantes vacios. 3 1% 63%
25 [ Atacar las fallas en el Centro de distribucién Cagua 3 1% 64%
26 lordenar v Sefalizar los productos gue se encuentren en el depdsito 2 1% 85%
27 | Meiorar los Ptos. De venta, 2 1% 66%
28 |Meiorar el sistema de ventilacidn v aires acondicionado: 2 1% 67%
29 | Mayores ofertas en todas las areas 2 1% 67%
30 i 4 2 1% 68%
31 | Mavor presencia de personal en el area de carniceria 2 1% 69%
32 |Evitar paletas para surfic 2 1% 70%
33 | Destacar las virtudes de cada empleado 2 1% 70%
34 | Contratar una emoresa de servicio 2 1% 71%
35]0tros 79 29% 100%
73

Tabla 2: Sugerencias de M g oramiento, Segun las Opiniones de los Empleados
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CAPITULO 5. DETERMINACION DE CAUSAS PROBABLES
El plan de mejoramiento continuo contempla una fase 2, en esta se determinan

los problemas u oportunidades de mejoras.

5.1 ANALISISDEL ENTORNO

Los dias criticos son los sdbados y domingos ya que € porcentgje de ventas es de
60% mayor que los dias de la semana.

Las horas criticas de Lunes a Viernes son entre las 10 AM y las2 PM y de las 4 PM
hasta las 9 PM. Los fines de semana son criticos entre las 10 AM y las 9 PM.

En las horas pico se encuentran abiertas un porcentagje maximo de 50% de las cajas
que representan 20 cgjas de Lunes a Viernesy los fines de semana este porcentaje es
de 67% (27 cgjas).

Tomando en cuenta el tiempo de servicio promedio ponderado por formas de pago
obtenido en e estudio en € estudio de tiempo en una hora, se pueden mangjar en
promedio 14 transacciones por horay por cagja.

En el grafico 3 se presenta el promedio de transacciones diarias desde enero 01 hasta
mayo 05 destacandose como el maximo de 4773 y en € historico se tiene un maximo
de transacciones de 5700 transacciones en un dia.

Se tienen disponibles 57 cgjeros medio tiempo que trabgjan 5 horas seis dias a la
semana y 39 cajeros tiempo completo que trabajan 7 horas diarias seis dias a la
semana.

Adicionalmente se tienen disponibles 6 auxiliares que son los supervisores de
puestos de pago. Es necesario de lunes a viernes estén 2 supervisores siempre en piso

de ventay fines de semana deben haber 4 supervisores

5.1.1 ASPECTOS CRITICOSDEL ANALISISDEL ENTORNO
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El aspecto més relevante en el entorno es la cantidad de cajas abiertas que hay en
latienda en horas pico, si se tienen disponibles 40 cajas, en las cual es potencialmente es
posible mangjar en promedio en 1 hora 14 clientes en cada una y solo se mantienen
abiertas un maximo de 27 cgjas, degjando inactivas 13 cgas que podrian mangar en
promedio 182 personas por hora. Se debe considerar que se tienen disponibles 96 cajeros

que pueden cubrir las necesidades de la tienda, con turnos de trabajo bien organizados.

5.2ESTUDIO DE TIEMPOS

Se utiliz6 como materia prima de esta fase € estudio de tiempos, en € cua se
seleccionaron los problemas mas frecuentes notados en e estudio. Los resultados se
presentan en el grafico 11 mediante un gréfico de Pareto, la tabla con los datos se

encuentraen el anexo 5:

Diagrama Pareto de los Problemas mas Frecuentes

120%

100% +

80% +

Porcentajes
8
2

40% +

% 4%
3%3%3%3%2%MMZ%Z%Z%Z%I%I%I%I%l%l%l%

Y _@{:ﬁ?g 5 i“’i ff w@@ﬁjx&é, f’f ﬁy

& 8’ &’ & @
99&@@&&? Jd&éig&&;‘# @’z’ cﬁ X «9 (" /\
& & @&’

&

Problemas

Gréfico 11: Diagrama de Par eto de los Problemas Presentados en el Estudio de

Tiempos
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5.2.1 ASPECTOS CRITICOSDEL ESTUDIO DE TIEMPOS

A continuacion se discrimind cada problema por la fase del proceso en la que se
presentd, obteniendo como resultado € grafico 12, la data utilizada se presenta en los

anexos 5y 6.

350

300~

250~

200—

150~

100

50—

Paso 1 Paso2 Paso 3 Paso 4 Paso 5 Paso 6 Paso 7 Paso 8

Gréfico 12: Histograma de Frecuencias de los Problemas Presentados,

Discriminados por Fases.

Debido a que la fase del proceso mas sensible es € registro de productos en €
POS (paso 3), se rediz0 € andlisis y la evaluacién de los problemas especificos
presentados en esta fase. Los resultados se presentan en € gréfico 13 mediante un

histograma de frecuencias, |a data se presenta en € anexo 7:
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40

Cantidad de Casos Presentados

17 17

A il dallilla
ALELS f . S

N &’ anh & % "
T R

Problemas

Gré&fico 13: Problemas Presentados en € Registro de Productos

Por simple inspeccién es posible agrupar algunos item que son semejantes
operativamente hablando, por gemplo los productos de carnes, pollo y charcuteria

preempacada, son liquidadas seguin el proceso presentado en la figura 7:

Se liquida el producto
segun sea el caso

| Se empaca en bandejas |

| Se cubre con papel plastico |

| Se pesa |

Se le coloca el sticker
con el precio (Codigo de Barras)

Se mete en la cava

Se coloca en las neveras
del piso de ventas

Figura 7: Diagrama de Procesos de la Liquidacion de Carnes, Pollosy Char cuteria

Preempacada

I EE——————————————————————————————————
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Al agrupar estas tres categorias se obtienen los siguientes resultados expresados

Porcentaje

sono
S08)9€| 3p OpId| OU NS
opesoAinba NYS

oJaled ap ejleq

Josiniadns |ap ezuepre ]
SOASNY 3p OPId| OU NMS
so1991d ap elouaIsyIp Uod NMS
obed ap ewloy us oilque)
JoAew [e eUBA

S8|nxal 3p OpIg| ou NMS
S)UBIUBAUODUI O]|IOUSS
Jopelanbedws ap e|je4
euaised feuapeued ap opla| ou NS
SOpPeasap ou SolNpoId

19ANIY BP OPI9| OU NMS
pepunBas ap s OVL Jeund
elanbna uis nxal

sopesad ou Jaaniq
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sajuajuanuodul sanbayd
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buapeosad ‘el1ainareyd ‘ojjod ‘aused opia] ou NXIS

160

en el histograma de frecuencias del grafico 14.

140—

120

100

801

60—

Grafico 14: Histograma de Frecuencia de Problemas mas Frecuentes en €

Registro, Agrupado
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El primer item es SKU no leido de carne, pollo y charcuteria preempacada, que
representa € 30% de los problemas presentados al pasar |os productos por € POS, por
ser el mayor problema teniendo un porcentaje muy significativo frente a resto, se va a
hacer una analisis mucho mas profundo de €. El segundo item es SKU no leido de otros
productos, en este caso € resto de los productos ya vienen codificados del proveedor,

por lo que e andlisis de este problema difiere significativamente del anterior.

5.3ENCUESTASA LOSCLIENTES

El 40% de los clientes piensa que la lentitud de la zona de cajas es por poca
cantidad de cgjas abiertas, mientras que el 30% piensa que es por personal mal entrenado

0 con poca experiencia. Ver gréfico 5.

El 48% piensa que & tiempo de pago debe ser de 1 a5 minutos y € 31% que
debe ser menos de 1 minuto. Si se analiza el tiempo promedio de pago esde 2’ 25" por lo

que el tiempo de pago esta dentro del rango esperado por los clientes. Ver gréfico 6.

5.4 ENCUESTA A LOSEMPLEADOS

El 45% de los empleados percibe que lo que més le gusta a cliente son los
productos, la variedad, las promociones, la calidad, los precios, la ubicacion en tienda,
las exhibiciones, presentacion de los productos, garantia de los productos y los distintos
departamentos de la tienda. El 41% piensa que lo que le gusta a los clientes son los
servicios prestados tales como iluminacion, decoracion, entrada libre, ambiente musical,
horarios, espacio fisico, estacionamiento gratis, entre otros. Ver gréfico 7.

El 43% percibe de los clientes quejas relativas a los puestos de pago tales como
tiempo de espera, falta de personal, calidad del dato, manejo de sencillo, adiestramiento

I E———————————————————————————————————.
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del personal, entre otros. El 26% piensa que la disponibilidad, los precios, la variedad y

la calidad de los productos son las quejas mas frecuentes. Ver gréfico 8.

5.5DIAGRAMA CAUSA EFECTO

5.5.1ENTORNO, Y DE LASENCUESTAS A CLIENTESY EMPLEADOS

A continuacion en la figura 8 se presenta e diagrama causa efecto de la cola en

caa
| Tiempo de Servicio Excesivo
Cajero Lento
Problemas con
Formas de Pago
Registro de
4
) « Productos
Tiempo de Lento

Pago Excesvo —p

Problemas d/
Sencillo

Productos sin \ Productos no

codigos de Registrados
barra

Problemas con los
cédigos de barra

| Cajero |

Turnos de Trabajo

: Distintos Cada Dia

Cansado

Falta
Entrenamiento

Inexperto 3

e

Es Nuevo en el
Trabajo

No se Respetan los Turnos de
Trabajo

Desmotivado

Jefe Poco
Motivador

Colaen Caja

Turnos de los
Cajero no
Acordes con la
Necesidad

Hay Vacantes de Cajeros

—
Cantidad de

Cajeros

No Hay
: Suficientes Cajas

Espacio Fisico para
Cajas Limitado

Cajas Dafladas—— —p

/

Falta de
Mantenimiento

| Cantidad de Cajas Abiertas |

La Llegada de

Clientes es
Impredecible Capacidad de la
— Tienda
\al Maximo
No sigge un Excesiva
patrqu Cantidad de
especifico Clientes

| Cantidad de Clientes |

Figura 8: Diagrama Causa-Efecto de los Problemas del Entornoy de las Encuestas

5.3.2ESTUDIO DE TIEMPOS
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Para visualizar |as causas probables de |a lectura de los cddigos de barra (SKU?)

se presenta en lafigura 9 el diagrama de causa-efecto:

| Balanza
Proceso

Cantidad
Cambios de gg tl(r:(t:e;
Temperatura de P Impresién

Incremento de
Humedad

Etiquetado CAVA-Nevera-

<4——— Almacenamiento Ambiente

opaca

Impresién
Al arrumar la Defectuosa
mercancia se .
) L Tintaenla

A desgasta la impresion . o Falta de

Capa de residuos impresion se -

. . Mantenimiento
de alimentos deteriora

sobre la etiqueta Cabezales
Sucios
Por exceso de
Colocacion de humedad en la Memoria
etiqueta con superficie del RAM »
guante sucio producto dafiada
SKU no leido Carnes,
Pollos y
Charcuteria Pre-empacada
No e wo
comunicacion entre Al humedecer se
el sistema de hace mas
balanzas y el de brillante
POS
Los Cédigos de Etiqueta
Barra no se leen Ocasiona efecto ——p ——_—— Defectuosa
espejo \
Fallas de Papel poco
Comunicacién resistente
Cédigo de barra no Es muy brillante la
) alineado con los superficie
Hay archivos ndmeros
corruptos
Sistema Etiqueta

Figura 9: Diagrama Causa-Efecto de los Problemas de Registro de Productos

CAPITULO 6. ANALISISDE LAS CAUSASRAICES

! SKU: Sistem Key Unit, es el codigo asignado a cada uno de [os productos en las bases de datos de las
tiendas.

38



6.1 ENTORNO Y DE LASENCUESTAS A CLIENTESY EMPLEADOS

En latabla 3 se presenta el andlisis de cada una de las causas del tiempo en colay

se indica cuales son las que ocasionan €l efecto.
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> > , .
Causa "Essi probat;jl(e)_ Justificacion ¢Es una causa a considerar?
Segln estimaciones presentadas se pueden -
. i . manejar en cajas simultineamente 560 personag
Excesiva Cantidad d_e Clientes, por hora lo que representa en un dia 6720
1 fhace que la Capacidad de la X . £
: . s personas, y ese nimeroes mucho mas grande
[Tienda esté al Maximo e y . .
que laméxima cantidad de clientes manejada en|
la tienda alguna vez.
La Llegada de Clientes es| L . o -
g . Las horas pico tienen la misma tendencia, sin
2 [impredecible, Porque no Sigue X importar el dia de la semana ni la época.
un Patron Definido P poca.
. Se vi6 en el momento de la toma de tiempog Si
3 Cajero Cansado por no poder X cajeros que trabajaban 7 horas corridas pno
cumplir su descanso J a J por
poder tomar su descanso
. Por Simple Inspeccién en la tienda se manejan § Si
Cajero Cansado por Tener ¥ o
. o turnos de trabajo los cuales difieren unos def
4 JTurnos de Trabajo dificles de] X
h otros en pocas horas, en el anexo 10 se|
[Compaginar N
presentan los mismos
[Cajerodesmotivado, por no tener Segln las encuestas el Jefe de Seccion Cajas, -
5 un Jefe que motive a sus| X |es el Jefeen todala tiendaque motiva méas a su|
Jempleados personal.
No, porque establecer planeg
Cai | " Falta d El plan de entrenamiento de cajeros egde reentrenamiento para las|
6 Estjgnoamr;gﬁf: 0 por Falta de completo, sin embargo no hay un plan de|tiendas impica una requisicion|
reentrenamiento establecido. de personal que la empresa no
esta dispuesta a cubrir
En el momento del estudio habian 17 cajerodNO, porque la experiencia se|
nuevos, ademas aunque se tenga experienciajadquiere con el tiempo y porf
Cajero Inexperto por Ser Nuevo X las maquinas registradoras de las distintagmas entrenamiento que se les|
len el Trabajo tiendas difieren, la rotacién de empleados de lajJde y méas experiencia en otras
tienda es de 90% por lo que siempre hayltiendas que se tenga e
personal nuevo necesario acoplarse al trabajo.
El tiempo de pago es excesivo| . . .
8 Joor problemas con las formas de|  x En el estudio de tiempo surgieron problemas en| si
200 la fase de pago.
El tiempo de pago es excesivol En el estudio de tiempo surgieron problemas de|
9 X falta de sencillo lo que retrasa las operacioneg Si
or falta de sencillo a los cajeros por busca de cambio
NO, porque la experiencia sef
) . adquiere con el tiempo y por|
El registro de productos es lento) Si el cajero es nuevo es lento, por no saber ¢ antrenamiento que se les|
5 X como colocar los productos para la lectura del . .
por ser el cajero lento . de y mas experiencia en otras|
codigo de barras X
tiendas que se tenga es|
necesario acoplarse al trabajo.
" El registro dle productk;)ls es '9”J° X El  estudio de tiempos presenta  este) si
por presentarse problemas  de inconveniente como el més relevante
lectura de los cédigos de barra
12 El rehglztro de zroc:ucto; s !Znto X El estudio de tiempos presenta  este) Si
por. haber: productos sin - codigo inconveniente como muy frecuente
registrado en el sistema
No, porque en la modificacion)
- . " de layout de la tienda se lg|
No Hay Suficientes Cajas] Hace algunos meses se realizaron asignéyelmayor espacioposible
i modificaciones en el layout para colocar mayol . .
L Esglasclirgdoras, por Falta def X cantidad de cajas re: istfadorzs "la las cajas registradoras por b
P J 9 que no hay mas espacio|
disponible
- . No, porque el proceso de
14 L\lao.erlggy suficiente cantidad  de X En la actualidad hay vacantes de cajeros seleccion ya se esta llevando a
. . cabo.
Hay Cajas Fuera dej
15Funcionamiento por Falta de] X El 100% de las cajas esta operativa -
Mantenimiento
Los turnos de los cajeros no es| X Los turnos de los cajeros se presentan en el si
|__lacorde con las horas pico anexo 10

Tabla 3: Analisisde las Causas de los Problemas en el Entorno y Encuestas
6.2 ESTUDIO DE TIEMPOS
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En latabla 4 se presenta el andlisis de cada una las causas de la falla de lectura de

los codigos de carnes, pollos y charcuteria preempacada y se indica cuales son las que

probablemente causan €l efecto.
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¢Es probable?]

Causa 3 o Justificacion ¢Es una causa a considerar?
En el almacenamiento al AT colocar Tos productos Unos sobre ofros, fa Si, porque en los tres tipos de
1 | N X etiqueta esta en contacto con el papel polyfield prbguc?os analizados elpproceso
3:;: Iggaalanil;mrinsicfl)i * del empague es pegajoso y puede arrastrar de empaque es semejante
9 P restos de tinta de la impresién paq !
Al colocar la etiqueta en los . .
) La etiqueta se coloca en en mismo momento . .
productos se tienen los guantes de la preparacién del producto por o que los Si, porque en los tres tipos de
2 |sucios y se forma una capa X guantes se encuentran sucios de restos de productos analizados .el proceso
sobre la etiqueta que impide la limento de empague es semejante
lectura
R No, porque la comunicacion
En el momento de imprimir las uede romperse
etiquetas en las balanzas no hay La interfaz entre ambos servidores puede estar Fnomentangameme 0 no es
3 |comunicacién entre el servidor X dafiada y la transmision de datos no es osible que alo far c?de 0s5
de balanzas (Servidor Capell) y completa P a 9
el de POS (Servidor Calipso) meses que se ha presentado el
problema no halla comunicacién
En la base de datos hay No, porque los prod_ur_;tos de .
archivos corruptos que Los datos asociados a los productos pueden c??rcutlena c!e serv;ulo atentido
4 |interrumpen la comunicacién X estar embasurados con lo que la comunicacién utiizan las mismas balanzas que
ntre el servidor de las balanz ntre los servidores se limit los que presentan el problema y
e Izepsgs or de las balanzas entre los servidores se limita pasan a través del POS sin
Y el de ningun inconveniente
No, porque la comunicacién
- puede romperse
E?;oiog:?gfgggﬂiigg :Onue La interfaz entre ambos servidores puede estar |momentanéamente pero no es
5 10 estan cargados en su a X dariada y los cédigos de barra no son posible que a lo largo de los 5
senvidor g transmitidos meses que se ha presentado el
problema no halla comunicacién
en ninglin momento
No, porque los productos de
El servidor de las balanzas no La programacién del servidor de las balanzas charcuteria de servicio atentido
6 estrani;:roquirnad%c%rrictanmeme X puede tener errores de programacion y no Iullllzan Ia;v, m'ir:ns lllalranbzlafnque
y_e € codigos e, arra no codifica correctamente los datos 0S que p! ese] € pro _e ay
alineados con los nimeros. pasan a través del POS sin
ninglin inconveniente
Si, porque al ser tan brillante la
La etiqueta por tener una . " etiqueta lo que hace es rebotar el
.. ¥ El papel de las etiquetas es my brillante de
7 |superficie muy brillante X e e son e eten haz de luz de los lectores e
ocasiona el efecto espejo a . impide la lectura de los c6digos
de barra
Si, porque al ser tan brillante la
La humedad del medio aumenta El papel de las etiquetas para soportar la etiqueta lo que hace es rebotar el
8 |el brillo de la etiqueta X humedad es impermeable, por lo que al estar haz de luz de los lectores e
ocasionando el efecto espejo himedas son mas brillantes impide la lectura de los c6digos
de barra
La etiqueta esta hecha con un El papel de la etiqueta es muy resistente,
9 papel poco resistente y al llegar X debido a que es de un material muy grueso e R
a los lectores se presenta impermeable, ademas todas las etiquetas llegan
defectuosa en perfectas condiciones al POS
La tinta de la impresi6n se Porque al incrementarse la humedad del frl\ ?Or?}’nedla :"te”tsi'daf: de Iam
10|deteriora por exceso de X producto es posible que se arrastren particulas presion de 1as etiquetas es mas
" clara que en el momento de
humedad en el producto de tinta, y la lectura en el POS se vea afectada - y
emitirse la etiqueta
Si, porque el ambiente en la
tienda se encuentra a 20 °C, la
El lncrsmento Ide Ia;ur{rj\edad Porque al incrementarse la humedad del 232 g: Zg:gzlnalzgig:y-io:\?e?a?a
11 |causada por el cambio de X ambiente es posible que se arrastren particulas | .,
temperatura de los ambientes ) -3°C. Lo cuales representan
. ) . " de tinta, y la lectura en el POS se vea afectada N
deteriora la tinta de impresién grandes cambios de temperatura
y quimicamente se puede ver
afectada la tinta.
1 La impresi6n es opaca debido a X La impresion de las etiquetas es oscura en el R
—Ipoca cantidad de tinta momento de emitirse la misma
Los cabezales de las balanzas Las balanzas tienen un plan de mantenimiento
13|se encuentran sucios por falta X |sugerido por el fabricante que se cumple a -
—lde mantenimiento cabalidad.

Tabla 4: Analisisde las Causas de los Problemas en el Registro delos Productos
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Al hacer un estudio profundo de las causas que ocasionan los efectos criticos se

presentan las mas relevantes las cuales se muestranen lastablas 5y 6.

Causa Area a la que afecta
Cajero Cansado por no|
1 |Poder Cumplir con sul Turnos de Trabajo
Descansa
Cajero Cansado por Tene
2 |Turnos de Trabajol Turnos de Trabajo

Dificiles de Compaginar
Tiempo de Pago Excesivg
3 |por Problemas con| Formas de Pago
Formas de Pago

Tiempo de Pago Excesivg

por Falta de Sencillo Formas de Pago

El Registro de Productos
es Lento por Presentarsg
Problemas de Lectura de]
Codigos de Barra

El Registro de Productos
es Lento por Habe
Productos sin Cédigo del]
Barras

Los Turnos de los Cajeros
7 |no es Acorde con las
Horas Pica Turnos de Trabajo

Registro de Productos

Calidad del Dato/Registro de Productos

Tabla 5: Causas mas Probables Derivadas del Analisis del Entorno y Encuestas

Causa Area a lague afecta

En el almacenamiento al
1 arrumar la mercancia se Proceso de Almacenamiento
|_desgasta laimpresion
Al colocar la etiqueta en
los productos se tienen
los guantes sucios y se
forma una capa sobre la

etiqueta que impide la

lectura

La etiqueta por tener una
3 superficie muy brillante Etiqueta
ocasiona el efecto espejo

Proceso de Almacenamiento

La humedad del medio
aumenta el brillo de la
etiqueta ocasionando el
|—efecio espejo
La tinta de la impresién
se deteriora por exceso
de humedad en el
producto
Elincremento de la
humedad causada por el
cambio de temperatura
de los ambientes
deteriora la tinta de
jmpresion

Tabla 6: Causas mas Probables Derivados del Estudio Téminosy Areas que las

Proceso de Almacenamiento/Etiqueta

Proceso de Almacenamiento/Calidad de la Tinta

Proceso de Almacenamiento/Calidad de la Tinta

Originan

41




Trabajo Especial de Grado

6.3 TURNOS DE TRABAJO DE LOS CAJEROS

Mediante la informacion presentada en el grafico 4 se verifico e promedio de
cagjas abiertas en la tienda donde se realizd el estudio y en el anexo 10 se presentan los
turnos de trabajo de los empleados de caja, en este aspecto destaca que se disponen de
80 cgjeros distribuidos en 9 turnos de trabajo. Con los resultados obtenidos en €l andlisis

del entormo y en € estudio de tiempos se propone estandarizar la actividad en |os puestos
de pago.

Para tener concentrada la informacion para €l andlisis se utilizé € gréafico 15 que

resume la cantidad de transacciones y la cantidad de cajas abiertas por hora.

Transacciones y Cajas Abiertas agrupado

600

500

463

410
400 40!

37
357 /
300 =302

236 9
219 219
200 /
158
100
B8 — B
0
9al0]10all|11al2f 12al| la2 2a3 3a4 4a5b 5a6 6a7 7a8 8a9
— Lunes a Viernes Cantidad de Transacciones 158 236 283 275 239 222 219 262 302 294 246 371
|— Lunes a Viernes Cantidad de Cajas Abiertas de 9 12 15 17 16 15 17 15 21 21 20 20
Lunes a Viernes
Séabado y Domingo Cantidad de Transacciones | 219 357 446 483 463 444 410 395 397 388 298 403
|— Séabado y Domingo Cantidad de Cajas Abiertas 10 20 24 25 24 25 24 23 22 23 22 14
Sabado v Domingo

Gréfico 15: Cantidad de Transaccionesy Cajas Abiertas por Hora
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Segun € resultado del estudio de tiempos el tiempo promedio de servicio es de

4,21 minutos segun esto la cantidad de personas que puede atender una cagja para tener

un trafico fluido de clientes es de 14 personas. Al andlizar la cantidad de personas

atendidas por cgja en la actualidad, varia en un rango de 12 y 27 personas por cgja,

teniendo una media de 17 personas, en este promedio estan incluidas las personas

atendidas por las 4 cgjas répidas de la tienda que pueden mangjar un promedio de 28

personas por hora, las cuales aumentan e promedio general de personas atendidas. A

continuacion se presenta la tabla 14 donde se resume la situacion actua y la situacion

propuesta
Minima Cantidad de Cajas Abiertas por Hora
, Cantidad de JCantidad de Cajas| Transacciones antldaq de Transacciones
Dia Hora . . . Cajas Abiertas .
Transacciones | Abiertas Actual por Caja . por Caja
Requeridas

Lunes a Viernes 9-10 158 9 18 11 14
Lunes a Viernes 10-11] 236 12 20 17 14
Lunes a Viernes 11-12) 283 15 19 20 14
Lunes a Viernes 12-1 275 17 16 20 14
Lunes a Viernes 1-2 239 16 15 17 14
Lunes a Viernes 2-3 222 15 15 16 14
Lunes a Viernes 3-4 219 17 13 16 14
Lunes a Viernes 4-5 262 15 17 19 14
Lunes a Viernes 5-6 302 21 14 21 14
Lunes a Viernes 6-7 294 21 14 21 14
Lunes a Viernes 7-8 246 20 12 18 14
Lunes a Viernes 8-9 371 20 19 26 14
Sébado y Domingo § 9-10 219 10 22 16 14
Sébado y Domingo J10-11 357 20 18 25 14
Sébado y Domingo J11-12 446 24 19 32 14
Sébado y Domingo § 12-1 483 25 19 34 14
Sébado y Domingo | 1-2 463 24 19 33 14
Sabado y Domingo | 2-3 444 25 18 32 14
Sébado y Domingo | 3-4 410 24 17 29 14
Sébado y Domingo | 4-5 395 23 17 28 14
Sébado y Domingo | 5-6 397 22 18 28 14
Sébado y Domingo | 6-7 388 23 17 28 14
Sébado y Domingo | 7-8 298 22 14 21 14
Sabado y Domingo | 8-9 403 14 29 29 14

Tabla7: Cantidad de Cajas Abiertas
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CAPITULO 7: DISENO DE MEJORAS

7.1 PLAN DE MEJORAMIENTO CONTINUO

A continuacion se presenta el enfoque metodoldgico del mejoramiento continuo
de los procesos para aumentar la productividad y de esta manera tener una Organizacion

més competitiva. En la figura 10 se presenta el esguema que sirve de guia para
comprender e ciclo de megjoramiento.

MEJORAMIENTO CONTINUO

CADENA DE CLIENTES

DETERMINAR
OPORTUNIDADES
DE MEJORA
SATISFACCION
| [VOZDEL CLIENTE DISENAR MEJORAS DEL ]

CLIENTE

IMPLANTAR MEJORAS

Monitoreo y Retroalimentacion <«

Figura 10: Plan de M g oramiento Continuo

El plan de mgoramiento continuo esta conformado por 5 fases, las cuaes se
describen a continuacion.
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Fase 1: Deteccion de Problemas u Oportunidades de Mejora.

En esta fase se determinaran los problemas que mas afectan la imagen de la
Organizacion seguin la opinion de los clientes.

Se basa principalmente en las sugerencias hechas por los clientes en cada una de
las olas de encuestas readlizadas o0 las sugerencias depositadas en los buzones de
sugerencias.

Las herramientas a utilizar son:

Cuadros de recoleccién de datos.
Histogramas de frecuencia

Diagrama de pareto.

Fase 2: Determinacion de Oportunidades de Megora

En esta fase se andizan a profundidad los problemas que en el diagrama de
Pareto fueron los méas votados, de manera de establecer las posibles causas que lo
generan. Para hacer un andlisis mas profundo es necesario disefiar indicadores que
orienten a analista en el de control de los procesos.
Las herramientas a utilizar son:
Diagramas de procesos.
Estudio de tiempos y movimientos.
Gréafico de Pareto.
Histograma de frecuencias.
Indicadores de productividad.
Técnica de grupo nominal.
Tormenta de ideas.

Encuestas.
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Fase 3: Andlisis de Causas Raices

En esta fase se pretende hacer un andlisis de las causas que originan € problema.
A través del andisis se determinardn cuales son las causas que siendo eliminadas,
eliminan e problema.
Las herramientas a utilizar son:
Diagrama causa — efecto.
Diagrama de pareto.
Histograma de frecuencias.
Diagrama de procesos.
Técnica de grupo nominal.
Tormenta de ideas.

Encuestas.

Fase 4: Disefio de Mgjoras

En esta etapa se pretende dar solucién a los problemas més importantes

derivados del andlisis de la etapa anterior.
Todas estas mejoras a disefiar deben apuntar a cumplir con los indicadores

disefiados para la operacion analizada, de manera de cumplir con las metas propuestas.

Fase 5: Implantaciéon de Mejoras

En esta fase se pretende implantar las mejoras disefiadas cumpliendo de esta
manera con €l objetivo del ciclo.

Es muy importante que en e momento de implantar las mejoras se vigile €
proceso para evitar que las meoras implantadas no sean aceptadas en larutina diaria.

Al lograr la implantacion es necesario medir los indicadores establecidos para

comprobar la efectividad de las mismas.
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Luego de cumplir con todas las fases, € ciclo debe iniciarse nuevamente. Es
necesario hacerle seguimiento a las megoras implementadas para garantizar € valor

agregado que dan al proceso.

7.2. LECTURA DE LASETIQUETAS

Para presentar una solucién a los inconvenientes de lectura de las etiquetas se
propone modificar el proceso de almacenamiento de manera que se eviten la mayoria de
los focos de problemas, quedando €l proceso de almaceramiento y etiquetaje como se

muestra en lafigura 11:

| Preparacion del Producto |

| Se coloca en bandejas |

| Se envuelve con papel polyfield |

| Se guarda en la cava |

| Se saca de la cava y se pesa |

| La balanza genera la etiqueta |

| Se coloca la etiqueta en el producto |

|Se lleva el producto a las neveras de exhibicién |

| El cliente toma el producto y lo lleva a la caja|

|Se pasa el producto por POS|

Figura 11: Diagrama de Procesos del Almacenamientoy Etiquetaje de Productos
Propuesto
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Otra solucion a inconveniente de las etiquetas es cambiar el papel, por uno
menos brillante, que le restara vistosidad a la etiqueta pero evitara el efecto que esta

ocasionando actual mente.

Mediante los Ultimos dos planteamientos se puede lograr |o siguiente:

No se somete a la etiqueta a cambios de temperatura excesivos.
Se reduce significativamente la humedad a la que esta sometida la etiqueta.
No se colocan gran cantidad de productos uno sobre otros de manera que no
es posible que latinta se quede pegada en €l papel polyfield.
La preparacion del producto no se encuentra directamente ligada con la
colocacion de las etiquetas por |0 que no se forma la capa de residuos de
comida sobre la misma.
La etiqueta ahora no es tan brillante con lo que la reflexion del haz de luz del lector
sobre la etiqueta (Efecto espegjo) ya no sucede y a ser la misma méas opaca la poca

humedad a la que se ve expuesta no la afecta.

7.3. PLAN PILOTO EN TIENDA

Una manera de comprobar que la propuesta de cagjas abiertas es funcional es
implementar un plan piloto en la tienda en la que se redlizd € estudio, de manera de
gustar los resultados tedricos alo real, es necesario destacar que la propuesta presentada
esta basada en datos tedricos que consideran situaciones mateméticamente perfectas y
gue si bien pueden gustarse muy bien a la realidad siempre es necesario hacer gjustes
para validar la propuesta.

La definicion del plan piloto comienza con € requerimiento de personas segiin
las horas de trabajo propuestas, por 1o que se armaron turnos de trabajo tentativos para

implementar & plan piloto.
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A continuacion en latabla 8 se presentan los turnos de trabajo propuestos:

Turno Tipo de Turno ng:ls(ﬁ]dage Horario Semanal Horario Sabado Horario Domingo
" 8:30ama 1:30 pm 9:30 am a 2:30 pm 8:30 ama 1:30 pm
. Tiempo Completo 20 2:30 pm a 4:30 pm 3:30 pm a 5:30 pm 2:30 pm a 4:30 pm
P 8:30 am a 10:30 am 8:30 am a 10:30 am 8:30 pm a 10:30 pm
2 Medio Tiempo 4 11:00 am a 2:00 pm | 11:00 am a 2:00 pm | 11:00 am a 2:00 pm
- 1:30 pm a 4:30 pm 2:30 pm a 4:30 pm 2:30 pm a 4:30 pm
3 Medio Tiempo 5 5:00 pm a 7:00 pm 5:00pm a 8:00 pm 5:00 pm a 8:00 pm
4 Medio Tiempo 8 11:00 am a 4:00 pm 11:00 am a 4:00 pm 10:00 am a 3:00 pm
5 Medio Tiempo 25 4:30 pm a 5:00 pm 5:30 pm a 10:30 pm 4:30 pm a 8:30 pm
6 Tiempo Completo de 8 - 11:30 am a 3:30 pm 8:30 am a 12:30 pm
Fin de Semana 4:30 pm a 8:30 pm 1:30 pm a 5:30 pm
Tabla8: Horarios de Trabajo de Cajeros Propuesto
La cantidad de cgjas abiertas semanales por hora se ve representada en las tablas
Hora " C .. —
Tiempo Complgto M_edlo Tiempo (CD) Medio Tiempo (SD) TOTAL
8:30 am a 9:30 am 16 3 19
9:30 am a 10:00 am 16 3 19
10:00 am a 10:30 am 16 3 19
10:30 am a 11:00 am 16 16
11:00 am a 11:30 am 16 3 6 25
11:30 am a 12:00 pm 16 3 6 25
12:00pm a12:30 pm 16 3 6 25
12:30 pm a 1:00 pm 16 3 6 25
1:00 pm a 1:30 pm 16 3 6 25
1:30 pm a 2:00 pm 7 6 13
2:00 pm a2:30 pm 4 6 10
2:30 pm a 3:00 pm 16 4 6 26
3:00pma3:30pm 16 4 6 26
3:30pm a4:00 pm 16 4 6 26
4:00 pm a4:30 pm 16 4 20
4:30 pm a 5:00 pm 21 21
5:00 pm a 5:30 pm 4 21 25
5:30 pm a 6:00 pm 4 21 25
6:00 pm a 6:30 pm 4 21 25
6:30 pm a 7:00 pm 4 21 25
7:00pma7:30pm 21 21
7:30pm a8:00 pm 21 21
8:00pm a8:30 pm 21 21
8:30 pm a 9:00 pm 21 21
9:00 pm a 9:30 pm 21 21
9:30 pm @ 10:00 pm 21 21
9,10, 11y 12.

Tabla 9: Cantidad de Cajas Abiertasde Lunesa Viernes
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Hora Tiempo Completo Med(i:o Tiempo (CD) e Tiempo (SD) | TOTAL

8:30 am a 9:30 am 4 4

9:30 am a 10:00 am 20 4 24

10:00 am a 10:30 am 20 4 24

10:30 am a 11:00 am 20 20

11:00 am a 11:30 am 20 4 8 32

11:30 am a 12:00 pm 28 4 8 40

12:00 pm a 12:30 pm 28 4 8 40

12:30 pm a 1:00 pm 28 4 8 40

1:00 pm a 1:30 pm 28 4 8 40

1:30 pm a 2:00 pm 28 4 8 40

2:00 pm a 2:30 pm 28 8 36

2:30 pm a 3:00 pm 8 5 8 21

3:00 pm a 3:30 pm 3 5 8 21

3:30 pm a 4:00 pm 20 5 8 33

4:00 pm a 4:30 pm 20 5 25

4:30 pm a 5:00 pm 28 28

5:00 pm a 5:30 pm 28 5 33

5:30 pm a 6:00 pm 3 5 25 38

6:00 pm 2 6:30 pm 8 5 25 38

6:30 pm a 7:00 pm 8 5 25 38

7:00 pm a 7:30 pm 8 5 25 38

7:30 pm a 8:00 pm 8 5 25 38

8:00 pm a 8:30 pm 3 25 33

8:30 pm a 9:00 pm 25 25

9:00 pm a 9:30 pm 25 25

9:30 pm a 10:00 pm 25 25

10:00 pm & 10:30 pm 25 25

Tabla 10: Cantidad de Cajas Abiertas Sabados
Hora i Cantidad de Personas —
Tiempo Completo Medio Tiempo (CD) Medio Tiempo (SD) TOTAL

8:30 am a 9:30 am 28 4 32
9:30 am a 10:00 am 28 4 32
10:00 am a 10:30 am 28 4 8 40
10:30 am a 11:00 am 28 8 36
11:00 am a 11:30 am 28 4 8 40
11:30 am a 12:00 pm 28 4 8 40
12:00 pm a 12:30 pm 28 4 8 40
12:30 pm a 1:00 pm 20 4 8 32
1:00 pm a 1:30 pm 20 4 8 32
1:30 pm a 2:00 pm 8 4 8 20
2:00 pm a 2:30 pm 8 8 16
2:30 pm a 3:00 pm 28 5 8 41
3:00 pm a 3:30 pm 28 5 33
3:30 pm a 4:00 pm 28 5 33
4:00 pm a 4:30 pm 28 5 33
4:30 pm a 5:00 pm 8 25 33
5:00 pm a 5:30 pm 8 5 25 38
5:30 pm a 6:00 pm 5 25 30
6:00 pm a 6:30 pm 5 25 30
6:30 pm a 7:00 pm 5 25 30
7:00 pm a 7:30 pm 5 25 30
7:30 pm a 8:00 pm 5 25 30
8:00 pm a 8:30 pm 25 25

Tabla 11: Cantidad de Cajas Abiertas Domingos
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Para estimar la fecha se definié con ayuda de latabla12 cual era el dia de menor
afluencia, siendo los jueves € dia de la semana escogido, a continuacién se presenta la

tabla donde se encuentran definidos los dias de |la semana.

Normal Quincena

Domingo 4511 3628
Lunes 3119 3079
Martes 2978 3175
Miércoles 2987 3453
Jueves 3046 3061
Viernes 3269 4333
Sabado 5045 4852

Tabla 12: Cantidad de Transacciones Segun Dia de la Semana

La fecha estimada para probar e plan piloto es € dia jueves 27 de junio, de
manera de probar un dia no quincena, y de poca afluencia, y segin los resultados
obtenidos en este dia hacer la implementacion del plan piloto 1 semana completa para

verificar el comportamiento de todos los dias de las semanas.

Los valores esperados durante la implementacion del plan piloto son los
siguientes:
Cantidad de personas en cola: 1/ maximo 2.
Tiempo de espera: 5 minutos maximo.
Cantidad de Transacciones del dia: 3060

Los valores actuales de estos item son:
Promedio de personas en cola: 4 / maximo 12
Tiempo de espera minimo 17 minutos
Cantidad de Transacciones del dia 3060
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Segun € ardlisis de los datos anteriormente presentados se puede concluir que el
tiempo que se ahorra € cliente es de aproximadamente 10 minutos. Visuamente no se
veran cola excesivas en las cagjas, 10 que colabora con la imagen de la Organizacion
segun los clientes debido a que a sentir un ambiente de rapidafluidez en el areade cgjas
pueden comprar con tranquilidad sin pensar en € tiempo que pasaran en la cola para
pagar.

Para la empresa este plan representa un ahorro en la cantidad de cajeros, pues en
la actualidad como se citd en la figura 7, se tienen activos en romina 96 cajeros, 57
medio tiempo y 39 tiempo completo, con la propuesta se requieren 20 cajeros tiempo
completo, 42 cajeros medio tiempo y 8 caeros tiempo completo de fin de semana.
Monetariamente hablando para la empresa hay un ahorro de Bs. 6.432.800 ®lo en
nOmina mensual.

En latabla 13 se presenta el calculo de un estimado del ahorro mensual y anual

de nbmina con la nueva propuesta.

MONTO DE NOMINA

MENSUAL ANUAL
TIEMPO COMPLETO 39 Bs 10,296,000] Bs 123,552,000
MEDIO TIEMPO 57 Bs 7,524,000] Bs 90,288,000
TOTAL 96 Bs 17,820,000] Bs 213,840,000
TIEMPO COMPLETO 20 Bs 5,280,000] Bs 63,360,000
MEDIO TIEMPO 42 Bs 5,544,000] Bs 66,528,000
T'EMPSEC&TAiLNE; OFIN 8 Bs 563,200 Bs 6,758,400
TOTAL 70 Bs 11,387,200] Bs 136,646,400
AHORROl Bs 6,432,800 Bs 77,193,600

Tabla 13: Comparacion de Gastos de Nomina Actual y Propuesto

Con esta propuesta se logra prestar un mejor servicio a cliente, gue incrementa
la satisfaccion del mismo, disminuye los gastos en romina y mejora la imagen de la
Organizacion frente a cliente y a sus competidores o que la hace més competitivaen €l

mercado.
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CAPITULO 8 IMPLEMENTACION DE MEJORAS

Laimplementacion de las propuestas quedan a potestad de |la Empresa.

En & caso de las etiquetas se realizaron las gestiones administrativas consultandole
al proveedor a cerca de un papel que seaigual de resistente e impermeable, pero de
menor brillo y e mismo indicd que no habria problemas con la solicitud y que este
cambio no implicaria ningun tipo de costos adicionales en la negociacion.

La tinta de impresién es una tinta estandart utilizada por € proveedor de balanzas la
cual no es posible cambiar, pero a modificar e proceso de amacenamiento este
aspecto no afectara la calidad de lectura de las etiquetas.

En la tienda se estd evaluando la propuesta de reestructuracion del proceso de
liquidacion y amacengje de productos de carnes, pollo y charcuteria preempacada,
para determinar s los cambios propuestos agregaran tiempo significativo al
procedimiento.

A laempresa se le presento €l plan piloto de prueba, el mismo seraimplementado en
su totalidad a cargo de la misma debido a que la organizacién de la prueba piloto en
latienda requiere tiempo para establecer de |os turnos de trabgo.

Para evaluar las mejoras propuestas se presentan los siguientes indicadores:

Cantidad de personas en cola: méximo 4 personas.
Cantidad de productos que no pasan por POS: maximo 5% de los productos
tomados.

Egtos indicadores no 9on rigidos, pueden ser modificados segin las necesidades, y

deben ser gjustados seguin los resultados de la implementacion del plan piloto.
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CONCLUSIONES

Se concluye que:
Al hacer un ardlisis de la Organizacion como una sistema, el factor determinante
del funcionamiento del mismo es €l cliente, de su decision de compra depende €l
flujo de productos en la cadena de vaor, los cuales a través de los distintos

procesos van allegar finalmente a satisfacerlo.

Para lograr canalizar de manera efectiva las sugerencias de los clientes un plan
de mejoramiento continuo es la herramienta més idénea, debido a que a medida
que el ser humano se ve nés satisfecho en sus necesidades tiene mayor cantidad
de expectativas que deben ser canalizadas correctamente para darles solucién y

obtener € resultado final, clientes fdlices.

Mediante el arélisis las opiniones de los clientes a lo largo del afio 2001 se

determiné el problema que mas afecta a siendo este € tiempo de espera en cajas.

Del andlisis del entorno se concluye gue:
A pesar de ser necesario, las cagjas no son abiertas en su totalidad en horas pico, por

lo que las colas se hacen excesivas en estas horas.

Setiere la disponibilidad de cajeros necesarios para abrir las cajas requeridas

Se mangjan 8 turnos de trabajo para el personal de cagjas o hace dificil el control del
personal.

El comportamiento de la cantidad de transacciones es igual sin importar € dia de la
semana, la diferencia radica en la cantidad de personas que en los fines de semana

aumenta signi ficativamente.
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Las horas pico se encuentran bien definidas alo largo del dia.

La cantidad de cgjas es limitada a 40 cgjas, pues no es posible colocar mayor

cantidad de cgjas por fata de espacio.

Del estudio de tiempos se concluye que:
El tiempo de servicio promedio es de 4,21 minutos teniendo una varianza de 1.83

minutos.

El problema que més frecuentemente se presenta en el area de cajas, es lalectura de
los codigos de barra de productos de carniceria, pollos y charcuteria preempacada.
Al analizar estos item se determinaron las causas basicas de estos efectos, viendose
afectadas directamente 3 éreas especificas, las cuales son: el proceso de

almacenamiento, € tipo de etiqueta y la tinta de impresion.

Durante el estudio de tiempos se notd que los clientes no se distribuian
equitativamente en las colas por 1o que era posible ver colas con 7 personas 'y colas

Con 2 personas.

Las cgjas rapidas a pesar de funcionar constantemente no son utilizadas por todas
las personas que llevan menos de 10 productos con lo que es posible observar en €
resto de las cagjas personas con 4 productos detras de personas con un carrito lleno

de productos.

Los empleados de toda la Organizacion no se sienten motivados aunque sienten un

COMpPromiso por su trabgjo.
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abiertas por lo que deben ser modificados en funcion.

El problema de la cola en cgas es generdizado en todas las tiendas de la

organizacion.

Los indicadores de productividad son:
Cantidad de personas en cola

Cantidad de productos que no pasan por POS.
Si las mgoras a implantar implican cambios importantes de métodos de trabajo es

necesario garantizar e entrenamiento del persona afectado para ayudar a dirigir los

cambios con mayor facilidad.
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RECOMENDACIONES

Las recomendaciones presentadas deben ser implantadas desde e mismo
momento de ser aprobadas y su implementacion debe ser hasta que la Empresa

considere necesario.

Paraimplantar el plan de megoramiento continuo se recomienda que:
Cada ciclo de mgjoramiento continuo dura seis meses y deben hacerse 2 ciclos al

ano.

El responsable de gecutar los ciclos de megjoramiento continuo es el Jefe de Seccion
de Atencion a Cliente en los hipermercados y e Gerente de la Tienda en los
supermercados.

La gecucion del ciclo de mgoramiento debe ser validada por la Gerencia de
Ingenieria de Procesos, la cua definira cuaes son las &eas afectadas dandole

participacion a las mismas en e desempefio del ciclo.

Se sugiere hacer encuestas de evaluacion a los clientes internos (Empleados) pues su
opinion es de gran valor por ser elos los duefios de los procesos, estas evaluaciones
deben ser cada tres meses, de manera que ellos presenten los problemas y las
soluciones que consideran nés efectivas, y de esta manera llevar un control del
mejoramiento de los procesos. Las entrevistas son una herramienta mucho mas
valiosa pues se establece un contacto nés cercano con los empleados y de esta
manera se hace sentir alos empleados tomados en cuenta para la toma de decisiones
con lo que se logra la integracién de Empleados-Empresa. Por 10 que se sugiere

hacer reuniones periodicas para discutir |os problemas y darles solucion.

Se sugiere tener presente en e momento de la gecucion del ciclo de mejoramiento

que los item obtenidos de clientes y empleados son efectos causados por los
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problemas, por 1o que es necesario ver € efecto como una consecuencia que se ve

pero que detras de ella pueden haber muchas otras cosas.

Se sugiere que las mejoras propuestas siempre deben estar fundamentadas en dos
aspectos basicos que delimitan el érea de accion de las mismas estos aspectos son: la

expectativa de los clientes, y los valores, politicas y objetivos de la Organizacion.

Se sugiere hacer ardlisis de costos sOlo cuando se presenten varias mejoras
igualmente atractivas y se requiera un criterio para seleccionar la mejora mas
econdmica, debido a que la técnica de mejoramiento continuo, tiene como postulado

basico mejoramiento a bajo costo.

S6lo Al momento de hacer € cronograma de implementacibn de meoras es
necesario establecer a detalle lo siguiente: ¢QUe?. FPorque?, ¢Donde?, ¢Quién? y

¢(ComMo?.

Se sugiere activar planes de motivacion al personal pues, la motivacion al personal
es de suma importancia para garantizar € funcionamiento esperado de las mejoras
debido a que todo cambio ocasiona inconodidades, aunque sean cambios para

mejorar e trabajo de los mismos empleados.

Paraimplementar el plan piloto se recomienda que:
Debe llevarse un control estricto el dia de implementacion del plan piloto y todas las
observaciones deben ser anotadas y contabilizadas para posteriormente gjustar la
propuesta.
Durante la implementacion de las mejoras propuestas debe vigilarse constantermente
la cantidad de personas en cola, de manera de garantizar que no supere los valores
establecido en los indicadores.
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Los productos que no pasan por POS deben ser contabilizados para tomar las

acciones correctivas gque correspondan.

Parael seguimiento de las propuestas se recomienda que:
Semanamente deben hacerse pruebas en e POS de la lectura de 35 productos
seleccionados aleatoriamente para verificar la lectura de los addigos de manera de
medir este indicador.

Se sugiere que en el area de cgjas halla promotoras que orienten a los clientes.
Ademes los clientes, a pesar de que se anuncia por |os parlantes, desconocen que hay
4 cgjas rapidas para menos de 10 productos lo que hace que € flujo de personas con

menor cantidad de productos sea mucho mas rpido.

Para hacer menor € tiempo de pago con cheques se sugiere e establecimiento de la
tarjeta de afiliacion a las tiendas, de manera que para las personas que utilicen
cheques no sea necesaria la conformacion del cheque en e mismo momento ce la
compra. La tarjeta de afiliacion le asegura a la empresa que los datos suministrados
ali son confiables y de cierta manera se incentiva la asistencia de clientes ala tienda

consecuentemente, pues es posible ofrecer promociones por afiliacion.

Para el pago con ticket se sugiere proporcionarle a los cgeros asesoramiento y
entrenamiento debido a que en la actualidad los cajeros utilizan una calculadora para
conocer la cantidad de ticket que son necesarios para que € cliente cancele, y eso
suma mucho tiempo a proceso de pago. Con el entrenamiento pueden manejar con
mayor seguridad esta forma de pago debido a que € sistema de POS permite
ingresar el monto de los ticket y la cantidad de ticket y resta los montos parciales del

monto total autométicamente.
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ANEXO1.MARCO TEORICO

Los tiempos que corren son cada vez més dificiles para todas las
organizaciones, debido al proceso de cambio acelerado y de competitividad globa que
vive @ mundo, donde la liberalizacién de las economias y la libre competencia vienen a
caracterizar € entorno de inexorable convivencia para el sector empresarial.

En este contexto las empresas tienen que continuar asumiendo € protagonismo
que les corresponde para contribuir al crecimiento y desarrollo del pais, logrando mayor
eficiencia y brindando productos y servicios de calidad. Hoy mas que nunca parece
existir un amplisimo consenso respecto de la urgente necesidad de que las empresas
funcionen bien competitivamente.

Es precisamente en este entorno en el que la Calidad Total se proyecta vigorosa
y revolucionariamente como un nuevo sistema de gestion empresaria y factor de primer
orden para la competitividad de las empresas, que se ha convertido en un elemento
esencial y diferenciador para ellas, 1o que les aporta un vaor agregado capaz de
distinguir un producto o servicio frente a sus competidores.

El concepto de calidad, tradicionalmente relacionado con la calidad del
producto, se identifica ahora como aplicable atoda la actividad empresarial y atodo tipo
de organizacion. Las empresas exitosas son aguellas que vienen aplicando de una u otra
formala estrategia de Calidad Total, con base a esta estrategia estdn cambiando su forma
de pensar y por tanto de actuar; de hecho estan redisefiando toda la organizacion tanto en
el aspecto fisico como espiritual para enfocarla hacia los clientes, y hacerla eficiente

para cumplirles y satisfacerles.

La excelencia es una forma de vida que adoptan |as empresas que se o proponen,
y que consiste en estar detectando y corrigiendo permanentemente aquellos errores que

pueden estar alterando la calidad que espera el cliente.
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CONCEPTO DE CALIDAD

Una condicién indispensable para asegurar la implantacion de una estrategia de
Calidad Total consiste en definir y entender con claridad |o que significa este concepto.
La definicion de Calidad segin la Norma Internacional 1SO 8402 es “La
totalidad de caracteristicas de una entidad que le confiere la capacidad para satisfacer
las necesidades explicitas e implicitas”. La norma precisa que entidad es una
organizacion, llamese empresa o institucion, producto o proceso. Complementando esta
definicion, se dira que las necesidades explicitas se definen mediante una relacion
contractua entre Clientes y Proveedores, mientras las necesidades implicitas se definen
seguin las condiciones que imperan en e mercado. Los elementos que conforman las
necesidades son basicamente: La seguridad, la disponibilidad, la mantenibilidad, la
confiabilidad, la facilidad de uso, la economia (precio) y € ambiente.
De manera general, puede decirse que e concepto de calidad y su aplicacion,
hasta llegar a estado actual, ha tenido la siguiente evolucion:
Control de calidad enfocada hacia los productos terminados. Iniciada con la
revoluciéon industrial consistié en la inspeccion de productos terminados,
clasificandolos como aprobados o rechazados. En esta concepcion tradicional,
la calidad normalmente se asocia con una cadena de produccion y a menudo se
ve como competidora de otras prioridades empresariales como la reduccion de
costos y de la productividad. Para aumentar la productividad se tenia que
sacrificar la calidad.
Control Estadistico de Procesos.: Iniciada en la primera mitad de este siglo
XX, consistio en e desarrollo y aplicacion de técnicas estadisticas para
disminuir los costos de inspeccion. Con este enfoque se logro extender €
concepto de calidad a todo e proceso de produccion, lograndose mejoras
significativas en términos de calidad, reduccién de costos y de productividad.
Control Total de Calidad o Calidad Total.: Es asi como nace e Control Total
de Cdlidad y la idea del Megoramiento Continuo, como una manera de tener

éxito en € vigje hacia la excelencia, es decir para lograr la Calidad Total. Este
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concepto nacid en la década de los cincuenta en los Estados Unidos, pero fue
en Japon donde se desarrollay aplica a plenitud, introduciéndose importantes y
novedosos conceptos tales como :
0 Lacdidad significa satisfaccion de las necesidades y expectativas del
cliente.
0 Laconcepcion de clientesinternosy clientes externos.
0 Laresponsabilidad de la direccién en la calidad.
0 La calidad no solo debe buscarse en € producto sino en todas las
funciones de la organizacion.
0 La participacion del personal en € mejoramiento permanente de la
calidad.
0 La aplicacion de principios y herramientas para € mejoramiento

continuo de los productos y servicios.

¢QUE ESKAIZEN?
El Kaizen no es un simple concepto, es toda una forma de vida que involucra
tanto a gerentes como a trabajadores, en la busqueda del mejoramiento progresivo de las
empresas.
En su libro Kaizen, La Clave de la Ventga Competitiva Japonesa, M asaaki
Imai explica en forma sencilla cual es la esencia de esta filosofia: Proviene de dos
ideogramas japoneses. “Kai” que significa cambio y “Zen” que quiere decir para
mejorar. Kaizen significa mejoramiento, mas aln significa mejoramiento progresivo que
involucra a todos y que supone que nuestra forma de vida, ya sea en €l trabgjo o en la

vida socia y familiar, es tan valiosa que merece ser mejorada de manera constante.

BENEFICIOS DEL KAIZEN

Son multiples los beneficios que se logran a aplicar una estrategia de Kaizen
dentro de la organizacion, ya que esta filosofia de mejoramiento continuo permite

alcanzar una mayor productividad y calidad, sin efectuar una inversién considerable de
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capital. Por otra parte, el Kaizen también es un enfoque humanista, ya que esta basado

en la creencia de que todo ser humano puede contribuir amejorar su lugar de trabajo.

Los dos pilares que sustentan Kaizen son |os equipos de trabajo y la Ingenieria
Industrial, que se emplean para mejorar |os procesos productivos. De hecho, Kaizen se

enfoca alagentey ala estandarizacion de los procesos.

HERRAMIENTASAL KAIZEN

Kaizen se redliza en un &ea de Gemba, piso o lugar ocurre la accion, Su
objetivo es incrementar la productividad controlando los procesos y de los métodos de
trabajo por operacidn, entre otros Ademas, Kaizen también se enfoca ala eliminacion de

desperdicio Entre los instrumentos utilizados en Kaizen se encuentran :

EL CIRCULO DE DEMING
El mgoramiento y aseguramiento de |la calidad se basa en € Ciclo de Contral,
que se compone de las siguientes cuatro fases:
PLANEAR: Actividad que determina que es lo que se deberia hacer, cua es la
metay como se puede alcanzar.
HACER: Significa transformar los procesos actuales con € fin de mgorar su
desemperio, de acuerdo alo planeado.
VERIFICAR: Determina € grado de cumpliendo de las actividades planeadas y
metas de desempefio.
HACER: Significa realizar los agustes a los nuevos procedimientos y
estandarizarlos, con €l fin de garantizar que siempre se apliquen.
La gecucién continuada del Ciclo de Control garantiza € meoramiento

permanente del desempefio de los procesos de la organizacion.
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LAS5 SDE KAIZEN

PASO
1

N

a1

NOMBRE
Seiri (Enderezar)

Seiton (Poner las cosas
en orden)

Seiso (Limpieza)

Seiketsu (Aseo personal)

Shitshke (Disciplina)

Anexos

¢EN QUE CONSISTE?

Se rediza un andlisis enfocando a aspectos como:
Trabgo en proceso, herramientas innecesarias y
productos defectuosos, con €l propdsito de
identificar lo necesario y descartar |0 innecesario.

Las cosas deben mantenerse en orden de tal forma
gue estén listas para ser utilizadas cuando se
necesiten, con el fin de evitar pérdidas de tiempo.

Se debe hacer |0 necesario para mantener los lugares
de trabgjo limpios y despejados, para facilitar e
proceso y evitar accidentes.

Hacer del aseo y pulcritud un habito principiando
por la propia persona.

Seguir sistematicamente todos los procedimientos
establecidos en los distintos puestos de trabajo.

LAS7 HERRAMIENTAS ESTADISTICAS PARA LA SOLUCION DE PROBLEMAS

N o g &~ wDd PP

Estas son las siguientes:

Histograma

Diagrama de pareto

Gréfica de control

Hoja de control (Hoja de recogida de datos)

Diagrama de causa efecto
Edtratificacion (Andlisis por Estratificacion)
Diagrama de scadter (Diagrama de Dispersion)

La experiencia de los especidistas en la aplicacién de estos instrumentos o

Herramientas Edtadisticas sefida que bien aplicadas y utilizando un método
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estandarizado de solucion de problemas pueden ser capaces de resolver hasta € 95% de
los problemas.

En la practica estas herramientas requieren ser complementadas con otras
técnicas cualitativas y no cuantitativas como son:

La lluvia de ideas (Brainstorming)

La Encuesta

La Entrevista

Diagrama de Flujo

Matriz de Seleccion de Problemas, entre otros.

Hay personas que se inclinan por técnicas sofisticadas y tienden a menospreciar
estas siete herramientas debido a que parecen simples y féciles, pero la realidad es que
es posible resolver la mayor parte de problemas de calidad, con € uso combinado de
estas herramientas en cuaquier proceso de manufactura industrial. Las Sete
herramientas sirven para:

Detectar problemas
Delimitar € area problematica
Estimar factores que probablemente provoquen el problema
Determinar si e efecto tomado como problema es verdadero o no
Prevenir errores debido a omision, rapidez o descuido
Confirmar los efectos de mejora
Detectar desfases
1. Hoja de control

La Hoja de Control u hoja de recogida de datos, también llamada de Registro,
sirve para reunir y clasificar las informaciones seglin determinadas categorias, mediante
la anotacion y registro de sus frecuencias bgjo la forma de datos. Una vez que se ha
establecido e fendmeno que se requiere estudiar e identificadas las categorias que los
caracterizan, se registran estas en una hoja, indicando la frecuencia de observacion.

Lo esencia de los datos es que € propdsito este claro y que los datos reflgien la
verdad. Estas hojas de recopilacion tienen muchas funciones, pero la principal es hacer
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f&cil larecopilacion de datosy realizarla de forma que puedan ser usadas fécilmente y
analizarl os automaticamente.
De modo general las hojas de recogida de datos tienen las siguientes funciones:
De distribucionde variaciones de variables de |os articul os producidos (peso,
volumen, longitud, talla, clase, calidad, etc...)
De clasificacion de articul os defectuosos
De localizacion de defectos en las piezas
De causas de |os defectos

De verificacion de chequeo o tareas de mantenimiento.

Una vez gque se hafijado las razones para recopilar |os datos, es importante que
se analice las siguientes cuestiones:
Lainformacion es cualitativa o cuantitativa
Como, se recogeran los datos y en que tipo de documento se hard
Como se utiliza la informacion recopilada
Como de andlizaré
Quién se encargara de la recogida de datos
Con qué frecuencia se va a analizar
Donde se va a efectuar
Esta es una herramienta manual, en la que clasifican datos a través de marcas
sobre la lectura realizadas en lugar de escribirlas, para estos propdsitos son utilizados
algunos formatos impresos, |os objetivos mas importantes de la hoja de control son:
Investigar procesos de distribucion
Articul os defectuosos
L ocalizacion de defectos
Causas de efectos
Una secuencia de pasos Utiles para aplicar esta hoja en un taller es la siguiente:
1. ldentificar €l elemento de seguimiento

2. Definir @ alcance de los datos a recoger

I ——————,
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3. Fijar laperiodicidad de |los datos a recolectar
4. Disefiar é formato de la hoja de recogida de datos, de acuerdo con la cantidad de
informacién a recoger, degjando un espacio para totalizar los datos, que permita
conocer: las fechas de inicio y termino, las probables interrupciones, la persona
gue recoge la informacién, fuente, etc
2. Histogramas
Es basicamente la presentacion de una serie de medidas clasificadas vy
ordenadas, es necesario colocar las medidas de manera que formen filas y columnas, en
este caso colocamos las medidas en cinco filas y cinco columnas. Las manera mas
sencilla es determinar y sefidar € numero maximo y minimo por cada columna y
posteriormente agregar dos columnas en donde se colocan los nimeros maximos y
minimos por fila de los ya sefidados. Tomamos € valor méximo de la columna X+
(medidas méximas) y € vaor minimo de las columnas X- (medidas minimas) y
tendremos & valor méximo y e valor minimo.
Teniendo los valores médximos y minimos, podemos determinar €l rango de la
serie de medidas, € rango no es mas que la diferencia entre los valores maximos y

minimos.

Rango = valor méximo —valor minimo

Lamarca de clase es € valor comprendido de cada clase y se determina asi:

X=marca de clase=limite méximo + limite minimo

con latabla ya preparada se identifican los datos de medida que se tiene y se introducen
en latabla en la clase que | e corresponde a una clase determinada.
El histograma se usa para:
Obtener una comunicacion claray efectiva de la variabilidad del sistema
Mostrar €l resultado de un cambio en el sistema
Identificar anormalidades examinando la forma

69



Anexos

Comparar la variabilidad con los limites de especificacion
Procedimientos de el aboracion:

1 Reunir datos paralocalizar por o menos 50 puntos de referencia.

2. Calcular lavariacion de los puntos de referencia, restando el dato del
minimo valor del dato de méximo valor.

3. Calcular e nimero de barras que se usaran en el histograma (un método
consiste en extraer laraiz cuadrada del nimero de puntos de referencia).

4. Determinar e ancho de cada barra, dividiendo la variacion entre el
numero de barras por dibujar.

5. Cacule € intervalo o sealalocalizacion sobre € ge X de las dos lineas
verticales que sirven de fronteras para cada barrera.

6. Construya una tabla de frecuencias que organice los puntos de referencia
desde el més bajo hasta e mas alto de acuerdo con las fronteras
establecidas por cada barra.

7. Elabore € histograma respectivo.

3. Diagrama de pareto

Es una herramienta que se utiliza para priorizar 1os problemas o las causas que
los genera.

El nombre de Pareto fue dado por € Dr. Juran en honor del economistaitaliano
VILFREDO PARETO (1848-1923) quien realizd un estudio sobre la distribucion de la
riqueza, en € cua descubrié que la minoria de la poblacién poseia la mayor parte de la
riqueza y la mayoria de la poblacion poseia la menor parte de lariqueza. El Dr. Juran
aplicd este concepto a la calidad, obteniéndose lo que hoy se conoce como la regla
80/20.

Segun este concepto, s se tiene un problema con muchas causas, podemos decir
que € 20% de las causas resuelven el 80 % del problemay el 80 % de las causas solo
resuelven e 20 % del problema.

Esta basada en € conocido principio de Pareto, esta es una herramienta que es

posible identificar 1o poco vital dentro de o mucho que podria ser trivial, gemplo: la
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siguiente figura muestra e numero de defectos en e producto manufacturado,
clasificado de acuerdo a los tipos de defectos horizontales.

Procedimientos para elaborar € diagrama de Pareto:

1. Decidir € problemaaanalizar.

2. Disefiar una tabla para conteo o verificacion de datos, en € que se
registren los totales.

Recoger los datos y efectuar € calculo de totales.

4. Elaborar una tabla de datos para € diagrama de Pareto con la lista de
item, los totales individuales, los totales acumulados, la composicion
porcentual y los porcentajes acumulados.

Jerarquizar los item por orden de cantidad Ilenando |a tabla respectiva.

Dibujar dos ges verticalesy un ge horizontal.

7. Construya un gréfico de barras en base a las cantidades y porcentgjes de
cada item.
8. Dibuje la curva acumulada. Para lo cua se marcan los vaores

acumulados en la parte superior, a lado derecho de los intervalos de cada
item, y finalmente una los puntos con una linea continua
0. Escribir cualquier informacion necesaria sobre € diagrama.
Para determinar las causas de mayor incidencia en un problema se traza una
linea horizontal a partir del ge vertical derecho, desde e punto donde se indica e 80%
hasta su interseccion con la curva acumulada. De ese punto trazar una linea vertical
hacia €l €e horizontal. Los items comprendidos entre esta linea vertica y € ge
izquierdo constituye las causas cuya eliminacion resuelve el 80 % del problema.
4. Diagrama de causa efecto
Sirve para solventar problemas de calidad y actuamente es ampliamente
utilizado arededor de todo € mundo. Contempla 5 éreas, las cuales son:
Maéaquina
Hombre
Método
Material
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M anufactura

5. Laestratificacion

Es lo que clasifica la informacion recopilada sobre una caracteristica de
calidad. Todalainformacion debe ser estratificada de acuerdo a operadores individuales
en magquinas especificas y asi sucesivamente, con el objeto de asegurarse de los factores
asumidos;

Usted observara que después de algun tiempo las piedras, arena, lodo y agua
puede separase, en otras palabras, 10 que ha sucedido es una estratificacion de los
materiales, este principio se utiliza en manufacturera.  Los criterios efectivos para la
estratificacion son:

Tipo de defecto
Causay efecto
Localizacion del efecto
Material, producto, fecha de produccién, grupo de trabajo, operador, individual,
proveedor, lote.
6. Diagrama de dispersion
Es e estudio de dos variables, tales como la velocidad del pifion y las
dimensiones de una parte o la concentracion y la gravedad especifica, a esto se le
[lama diagrama de dispersion. Estas dos variables se pueden embarcarse asi:
Una caracteristica de calidad y un factor que la afecta,
Dos caracteristicas de calidad relacionadas, o
Dos factores relacionados con una sola caracteristica de calidad.
7. Gréficas de dispersion
Se utilizan para estudiar la variacion de un proceso y determinar a que obedece
esta variacion.
Un grafico de control es una gréfica linea en la que se han determinado
estadisticamente un limite superior (limite de control superior) y un limite inferior

(limite inferior de control) a ambos lados de la media o linea central. La linea central
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reflegja el producto del proceso. Los limites de control proveen sefiales estadisticas para
que la administracion actle, indicando la separacion entre la variacion comin y la
variacion especial.
Estos graficos son muy Utiles para estudiar las propiedades de |os productos, los

factores variables del proceso, |0s costos, |0s errores y otros datos administrativos.
Un grafico de Control muestra:

1. Si un proceso esta bajo control o no.

2. Indicaresultados que requieren una explicacion.

3. Define los limites de capacidad del sistema, los cuales previa comparacion con

los de especificacion pueden determinar |0os proximos pasos en un proceso de

mejora.

Este puede ser de linea quebrada o de circulo. La linea quebrada es a menudo
usada para indicar cambios dinamicos. La linea quebrada es la gréfica de control que
provee informacion del estado de un proceso y en ellaseindicas € proceso se establece
0 no. Ejemplo de una grafica de control, donde las medidas planteadas versus tiempo.

En ella se aclara como las medidas estén relacionadas a los limites de control
superior e inferior del proceso, los puntos afuera de los limites de control muestran que
el control estafuera de control.

Todas esta herramientas requieren un cierto sentido de juicio y acciones propias
basadas en informacion recopilada en el lugar de trabgjo. La calidad no puede a canzarse
Unicamente a través de calcular desarrollado en e escritorio, pero s a través de

actividades realizadas en la empresa y basadas desde luego en célculos de escritorio.

OBSTACULOSEN LA IMPLEMENTACION DEL KAIZEN

Si bien & concepto de Kaizen empieza a ser adoptado la cultura organizacional

del medio no favorece € florecimiento y e desarrollo integral de esta filosofia. Uno de
los principales obstaculos a implementar Kaizen es la impaciencia de la gerencia por

ver resultados inmediatos, no solo en el &rea seleccionada, sino en toda la empresa.
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El otro, d més critico, es la incapacidad de la organizacion para apoyar y
reconocer los equipos de meoramiento (agui no se habla de equipos autodirigidos)
capaces de tomar decisiones propias en situaciones de trabgo que directamente los
afectan.

Y €l tercer obstaculo, € golpe definitivo, es la falta de seguimiento por la alta
gerencia. Kaizen, sin embargo, puede ser |a respuesta para muchos gerentes que desean
lograr resultados a corto plazo con poca inversion siempre y cuando se decidan a correr
los riesgos de:

Reconocer que existe un problema.
Crear una organizacion basada en equipos.
Mejorar sus procesos humanos y productivos.
Comprometerse con lafilosofia Kaizen.
“S no se reconoce ningun problema —dice Masaaki Imai— tampoco se reconoce la

necesidad de mejoramiento. La complacencia es el peor enemigo de Kaizen”.

PASOSDEL MEJORAMIENTO CONTINUO
Seguin € Ing. Luis Gémez Bravo en su libro Mejoramiento Continuo de Calidad
Productividad, los siete pasos del proceso de mejoramiento son:
1° Paso: Seleccion de los problemas (oportunidades de mejora).
2° Paso: Cuantificacion y subdivision del problema.
3° Paso: Andlisis de las causas, raices especificas.
4° Paso: Establecimiento de los niveles de desempefio exigidos (metas de
mejoramiento).
5° Paso: Definicion y programacion de soluciones.
6° Paso: Implantacion de soluciones.

7° Paso: Acciones de Garantia.

PRIMER PASO: SELECCION DE LOS PROBLEMAS (OPORTUNIDADES DE
MEJORA)
Objetivo:
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Este paso tiene como objetivo la identificacion y escogencia de los problemas
de calidad y productividad del departamento o unidad bajo andlisis.

A diferencia de otras metodologias que comienzan por una sesiéon de tormenta
de ideas sobre problemas en general, mezclando niveles de problemas (sintomas con
causas), en ésta buscamos desde € principio mayor coherencia y rigurosidad en la
definicion y escogencia de los problemas de calidad y productividad.

Actividades:

Este primer paso consiste en |as siguientes actividades:

1. Aclarar los conceptos de calidad y productividad.

2. Elaborar € diagrama de caracterizacion de la Unidad, en términos generaes:
Clientes, productos y servicios, atributos de los mismos, principales procesos e
insumos utilizados.

3. Definir en gqué consiste un problema de calidad y productividad como desviacion
de una norma: deber ser, estado deseado, requerido o exigido.

4. Listar en & grupo los problemas de calidad y productividad en la unidad de
andlisis (aplicar tormenta de ideas).

5. Preseleccionar las oportunidades de mejora, priorizando gruesamente, aplicando
técnica de grupo nominal o multivotacion.

6. Seleccionar de la lista anterior las oportunidades de mejora a abordar a través de
la aplicacion de una matriz de criterios multiples, de acuerdo con la opinion del
grupo O Su superior.

Las tres primeras actividades (a, b y ¢), permiten lo siguiente:

Concentrar la atencion del grupo en problemas de caidad y
productividad,

Obtener mayor coherencia del grupo a momento de la tormenta de ideas
para listar los problemas.

Evitar incluir en la definicidn de los problemas su solucion, disfrazando
la misma con frases como: fata de..., carencia de..., insuficiencia, etc. lo
cual tiende a ser usua en los grupos poco experimentados. La
preseleccion (actividad “€”) se hace a través de una técnica de consenso
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rgpido en grupo, que facilita la identificacion en corto tiempo de los
problemas, para luego, sobre todo los 3 0 4 fundamentales, hacen la
seleccion final (actividad “f”) con criterios més analiticos y cuantitativos,
esto evita la redizacion de esfuerzos y célculos comparativos entre
problemas que obviamente tienen diferentes impactos e importancia.
Observacionesy recomendaciones gener ales:
Este es un paso clave dentro del proceso, por lo que debe dedicarse e tiempo
necesario evitando quemar actividades o pasarlas por ato, sin que € equipo de
trabajo haya asimilado suficientemente el objetivo de las mismas.
Conviene desarrollar este paso en tres sesiones y cuando minimo dos (nunca en
una sola sesion) y cada una de 1 1/2 horas de duracion. En la primera pueden
cubrirse las tres primeras actividades, en la segunda las actividades «d» y «e» y
en la Ultima la «f»; esta actividad debe ser apoyada con datos segun |os criterios
de lamatriz, por tanto, esta actividad debe hacerse en una sesion aparte.
La caracterizacion de la unidad debe hacerse gruesamente evitando detalles
innecesarios. Debe considerarse que luego de cubiertos |os siete pasos, (el primer
ciclo), en los ciclos de megoramiento posteriores se profundizard con mayor
conocimiento, por la experiencia vivida. Esta recomendacion es valida para todas
las actividades y pasos, la exagerada rigurosidad no es recomendable en los
primeros proyectos y debe dosificarse, teniendo presente que el equipo de meora
€S COMO una persona que primero debe gatear luego caminar, luego trotar, para
finalmente correr a ata velocidad la carrera del mejoramiento continuo.
Técnicasa utilizar:
Diagrama de caracterizacion del sistema, tormenta de ideas, técnicas de grupo
nominal, matriz de seleccidn de problemas.

SEGUNDO PASO: CUANTIFICACION Y SUBDIVISION DEL PROBLEMA U

OPORTUNIDAD DE MEJORA SELECCIONADA
Objetivo:
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El objetivo de este paso es precisar mejor la definicion del problema, su
cuantificacion y la posible subdivisién en subproblemas o causas sintomas.
Es usua que la gente avida de resultados o que estéa acostumbrada a los yo creo y yo
pienso no se detenga mucho a la precision del problema, pasando de la definicion gruesa
resultante del primer paso a las causas raices, en tales circunstancias los diagramas
causales pierden especificidad y no facilitan el camino para identificar soluciones, con
potencia suficiente para enfrentar el problema. Por gjemplo, los defectos en un producto
se pueden asociar a la falta de equipos adecuados en general, pero a defecto especifico,
raya en la superficie, se asociara una deficiencia de un equipo en particular. Debido a
que tales desviaciones se han producido en varias aplicaciones de la metodol ogia, hemos
decidido crear este paso para profundizar € analisis del problema antes de entrar en las
causas raices.
Actividades:
Setrata de afinar €l andlisis del problema realizando las siguientes actividades:

1. Establecer € o los tipos de indicadores que daran cuenta o reflgjen el problemayy,
através de ellos, verificar si 1a definicion del problema guarda o no coherencia
con los mismos, en caso negativo debe redefinirse el problema o los indicadores.

2. Estratificar y/o subdividir € problema en sus causas-sintomas. Por ejemplo:

El retraso en la colocacién de solicitudes de compra, puede ser
diferente segun € tipo de solicitud.

L os defectos de un producto pueden ser de varios tipos, con diferentes
frecuencias.

Los dias de inventario de materiales pueden ser diferentes, segiin €l
tipo de material.

El tiempo de prestacion de los servicios puede variar segun € tipo de
cliente.

Las demoras por fallas pueden provenir de secciones diferentes del

proceso o de |os equipos.
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3. Cuartificar €l impacto de cada subdivision y darle prioridad utilizando la matriz
de seleccion de causas 'y € gréfico de Pareto, para seleccionar € (l0s) estrato(s) o

subproblema(s) a analizar.

Observacionesy recomendaciones gener ales:
Debe hacerse énfasis en la cuantificacion y sdlo en casos extremos (0 en los
primeros proyectos) a fata de datos o medios é&giles para recogerlos se podra
utilizar, para avanzar, una técnica de jerarquizacion cualitativa como la técnica
de grupo nominal, con un grupo conocedor del problema. Sin embargo, se debera
planificar y ordenar la recoleccion de datos durante el proceso.
Este paso conviene desarrollarlo en tres o, a menos, dos sesiones, dependiendo
de la facilidad de recoleccion de datos y del tipo de problema. En la primera
sesion redlizar las actividades «a» y «b», en la segunda andizar los datos
recogidos (actividad «c») y hacer |os regjustes requeridos y en la tercera sesion la
actividad «d» priorizacion y seleccién de causas sintomas.

Técnicasa utilizar:
Indicadores, muestreo, hoja de recoleccion de datos, gréficas de corrida, grafico

de Pareto, matriz de seleccion de causas, histogramas de frecuencia, diagrama de

jprocesos.

TERCER PASO: ANALISIS DE CAUSAS RAICES ESPECIFICAS
Objetivo:

El objetivo de este paso es dentificar y verificar las causas raices especificas
del problema en cuestion, aquellas cuya eiminacion garantizara la no recurrencia del
mismo. Por supuesto, la especificacion de las causas raices dependera de lo bien que
haya sido realizado € paso anterior. Nuevamente en este paso se impone la necesidad de
hacer medible el impacto o influencia de la causa a través de indicadores que den cuenta
de la misma, de manera de ir extrayendo la causa mas significativa y poder andlizar
cuanto del problema sera superado al erradicar la misma.

Actividades:
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1. Para cada subdivision del problema seleccionado, listar las causas de su
ocurrencia aplicando la tormenta de ideas.

2. Agrupar las causas listadas segun su afinidad (dibujar diagrama causa-efecto). S
el problema ha sido suficientemente subdividido puede utilizarse la
subagrupacion en base de las 4M o 6M (material, machine, man, method, moral,
management), ya que estas Ultimas seran lo suficientemente especificas. En caso
contrario se pueden subagrupar segun las etapas u operaciones del proceso a
cual se refieren (en tal caso conviene construir € diagrama de proceso),
definiéndose de esta manera una nueva subdivision del subproblema bago
andlisis.

3. Cuantificar las causas (0 nueva subdivision) para verificar su impacto y relacion
con el problemay jerarquizar y seleccionar las causas raices més relevantes. En
esta actividad pueden ser utilizados los diagramas de dispersion, gréficos de
Pareto, matriz de seleccion de causas.

4. Repetir by ¢ hasta que se considere suficientemente analizado el problema.

Observacionesy recomendaciones gener ales:

Durante € andlisis surgiran los llamados problemas de solucion obvia que no
requieren mayor verificacion y andlisis para su solucién, por 1o que los mismos
deben ser enfrentados sobre la marcha.Esto ocurrird con mayor frecuencia en los
primeros ciclos, cuando usualmente la mayoria de los procesos esta fuera de
control.

Este paso, dependiendo de la complejidad del problema, puede ser desarrollado
en 3 0 4 sesiones de dos horas cada una.En la primera sesion se redlizaran las
actividades ay b, dgjando la actividad, para la segunda sesion, luego de recopilar
y procesar la informacion requerida. En las situaciones donde la informacion esté
disponible se requerira a menos una nueva sesion de trabajo (tercera), luego de
jerarquizar las causas, para profundizar € andlisis. En caso contrario se necesita
mas tiempo para la recoleccion de datos y su andlisis (sesiones cuartay quinta).

Técnicas a utilizar:
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Tormenta de ideas, diagrama causa-efecto, diagrama de dispersion, diagrama de

Pareto, matriz de seleccion de causas.

CUARTO PASO: ESTABLECIMIENTO DEL NIVEL DE DESEMPENO EXIGIDO
(METAS DE MEJORAMIENTO)
Objetivo:

El objetivo de este paso es establecer € nivel de desempefio exigido a sistema
0 unidad y las metas a a canzar sucesivamente.
Actividades:

L as actividades a seguir en este paso son:

1. Establecer los niveles de desempefio exigidos a sistema a partir de, segun €
caso, las expectativas del cliente, los requerimientos de orden superior (valores,
politicas, objetivos de la empresa) fijados por la ata gerencia y la situacion de
los competidores.

2. Graduar €l logro del nivel de desempefio exigido bajo el supuesto de eliminar las
causas raices identificadas, esta actividad tendrd mayor precision en la medida
que los dos pasos anteriores hayan tenido mayor rigurosidad en e andlisis.
Algunos autores Ilaman a esta actividad «visualizacion del comportamiento, S
las cosas ocurriesen sin contratiempos y deficiencias», es decir, la visualizacion
de la situacion deseada.

Observacionesy recomendaciones gener ales:

En los primeros ciclos de mejoramiento es preferible no establecer metas
0 niveles de desempefio demasiado ambiciosos para evitar desmotivacion
o frustracion del equipo; més bien con niveles alcanzables, pero
retadores, se fortalece la credibilidad y € aprendizaje.

Este paso puede ser realizado en una o dos sesiones de trabajo. Debido al
proceso de consulta que media en las dos actividades, normamente se
requieren de dos sesiones.

I ———————
80



Anexos

Cuando se @rece de un buen andlisis en los pasos 2 y 3, por fadta de
informacién, conviene no fijar metas a boleo y sdlo cubrir la actividad
“d" paraluego fijar metas parciales, segun el disefio de soluciones (paso
5) y la busgueda de mayor informacion, lo cual puede ser, en la primera

fase, parte de la solucion.

QUINTO PASO: DISENO Y PROGRAMACION DE SOLUCIONES
Objetivo:

El objetivo de este paso es identificar y programar las soluciones que incidiran
significativamente en la eliminacion de las causas raices. En una organizacién donde no
ha habido un proceso de meoramiento sistematico y donde las acciones de
mantenimiento y control dejan mucho que desear, las soluciones tienden a ser obviasy a
referirse al desarrollo de acciones de este tipo, sin embargo, en procesos méas avanzados
las soluciones no son tan obvias y requieren, segiin € nivel de complegjidad, un enfoque
creativo en su disefio. En todo caso, cuando la identificacion de causas ha sido bien
desarrollada, las soluciones hasta para los problemas inicialmente complejos aparecen
como obvias.

Actividades:

1. Para cada causa raiz seleccionada deben listarse las posibles soluciones
excluyentes (tormenta de ideas). En caso de surgir muchas alternativas
excluyentes antes de realizar comparaciones mas rigurosas sobre la base de
factibilidad, impacto, costo, etc., lo cua implica cierto nivel de estudio y disefio
béasico, la lista puede ser jerarquizada (para descartar algunas alternativas) a
través de una técnica de consenso y votacion como la Técnica de Grupo Nominal
TGN).

2. Anaizar, comparar y seleccionar las soluciones alternativas resultantes de la
TGN, para ello conviene utilizar mdltiples criterios como los sefialados arriba:
factibilidad, costo, impacto, responsabilidad, facilidad, etc.
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Programar la implantacién de ka solucion definiendo con detalle las 5W-H del
plan, es decir, e qué, por qué, cuando, donde, quién y como, elaborando €l

cronograma respectivo.

Observacionesy recomendaciones gener ales:

No debe descartarse a priori ninguna solucion por descabellada o ingenua que
parezca, a veces detras de estas ideas se esconde una solucion brillante o parte de
la solucion.

Para que € proceso de implantacion sea fluido es recomendable evitar
implantarlo todo a la vez (a menos que sea obvia e inmediata la solucion) y hacer
enfasis en la programacion, en €l quién y cuando.

A veces, durante € disefio de soluciones, se encuentran nuevas causas O Se
verifica lo erratico de algunos andlisis. Esto no debe preocupar, ya que es parte
del proceso aprender a conocer a fondo e sistema sobre 0 en € cua se trabga
En estos casos se debe regresar a 3er. paso para redizar los gustes

correspondientes.

Técnicasa utilizar:

Tormenta de ideas, técnica de grupo nominal, matriz de seleccion de soluciones, 5W-H,

diagramas de Gantt o Pert.

SEXTO PASO: IMPLANTACION DE SOLUCIONES
Objetivos:

Este paso tiene dos objetivos:

]

Probar la efectividad de la(s) solucion(es) y hacer los ajustes necesarios para
llegar a una definitiva.
Asegurarse gue las soluciones sean asimiladas e implementadas adecuadamente

por la organizacién en €l trabajo diario.

Actividades

1.

Las actividades a realizar en esta etapa estarén determinadas por € programa de

acciones, sin embargo, ademés de la implantacion en si misma, es clave durante
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este paso € seguimiento, por parte del equipo, de la gecucidn y de los regjustes
gue se vaya determinando necesarios sobre la marcha.

2. Verificar los valores que alcanzan los indicadores de desempefio seleccionados
para evaluar € impacto, utilizando gréaficas de corrida, histogramas y gréficas de
Pareto.

Observacionesy recomendaciones gener ales:
Una vez establecido € programa de acciones de mejora con la identificacion
de responsabilidades y tiempos de gecucion, es recomendable presentar el
mismo al nivel jerérquico superior de la uinidad o grupo de mejora, a objeto
de lograr su aprobacion, colaboracién e involucramiento.
A veces es conveniente iniciar la implementacion con una experiencia piloto
gue sirva como prueba de campo de la solucion propuesta, €llo nos permitira
hacer una evaluacion inicial de la solucion tanto a nivel de proceso
(métodos, secuencias, participantes) como de resultados. En esta experiencia
serd posible identificar resultados no esperados, factores no tomados en
cuenta, efectos colaterales no deseados.
A este nivel, e proceso de meoramiento ya implementado comienza a
recibir los beneficios de la retroalimentacion de la informacién, la cua va a
generar gustes y replanteamientos de las primeras etapas del proceso de

mejoramiento.

SEPTIMO PASO: ESTABLECIMIENTO DE ACCIONES DE GARANTIA
Objetivo:

El objetivo de este paso es asegurar e mantenimiento del nuevo nivel de
desempefio alcanzado. Es este un paso fundamental al cual pocas veces se le presta la
debida atencion. De é dependera la estabilidad en los resultados y la acumulacion de
aprendizaje para profundizar el proceso.

Actividades:

En este paso deben quedar asignadas las responsabilidades de seguimiento

permanente y determinarse la frecuenciay distribucion de los reportes de desempefio. Es
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necesario diseflar acciones de garantia contra €l retroceso, en los resultados, las cuaes
serén Utiles para llevar adelante las acciones de mantenimiento. En términos generales
éstas son:

1. Normalizacion de procedimientos, métodos o practicas operativas.

2. Entrenamiento y desarrollo del personal en las normasy practicas implantadas.

3. Incorporacion de los nuevos niveles de desempefio, al proceso de control de
gestion de la unidad.

4. Documentacion y difusion de la historia del proceso de meoramiento. Esta
ultima actividad es de gran importancia para reforzar y reconocer |os esfuerzosy
logros alcanzados e iniciar un nuevo ciclo de mejoramiento.

Observacionesy recomendaciones gener ales:
Puede ocurrir que el esfuerzo realizado para mejorar € nivel de desempefio en un
aspecto parcial de la calidad y productividad afecte las causas raices que también
impactan en otros aspectos y se producen asi efectos colaterales de mejora en los
mismos, debido a una sinergia de causas y efectos que multiplican entonces los
resultados del mejoramiento. Es en este paso donde se ve con més claridad la
importancia en e uso de las gréficas de control, las nociones de variacion y

desviacion y de proceso estable, ya que, para garantizar € desempefio, dichos
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ANEXO 2. TABLA 14: TABLA DE DATA DE ENCUESTAS A CLIENTES

Olal|Ola 2] Ola3]Ola 4] TOTAL| Porcentaje Porcentaje
Acumulado
Rapidez en las cajas/Tiempo en cola 332 38 20 91 481 22% 22%
Mejorar los precios 301 28 28 39 396 18% 39%
Méas Variedad de Productos 196 24 20 54 294 13% 53%
Mejor Calidad en la Carne 136 16 0 91 243 11% 64%
Frescura en Fruver 105 0 0 91 196 9% 72%
Mejor atencién al cliente 105 16 45 29 195 9% 81%
Aire Acondicionado 60 0 0 0 60 3% 84%
Estantes llenos 45 0 0 0 45 2% 86%
Higiene/Mal olor 45 0 10 0 55 2% 88%
Calidad de los productos 0 10 23 91 124 6% 94%
Estacionamiento Gratis 0 6 0 0 6 0% 94%
Estacionamiento mas grande 0 8 0 0 8 0% 95%
Pago de Servicios 0 10 0 0 10 0% 95%
Facturacion incorrecta 0 0 47 0 47 2% 97%
Empaquetadores 0 0 12 0 12 1% 98%
Resolucion de problemas a lo clientes 0 0 6 0 6 0% 98%
Colocar servicios adicionales 0 0 0 46 46 2% 100%
1325] 156] 211| 532] 2224 100%

Tabla 14: Data dela Encuestas a Clientes
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ANEXO 3. TABLA 15: TABLA DE TOMA DE TIEMPOS

TABLA PARA LA TOMA DE TIEMPOS EN LOS PUESTOS DE PAGO

Fecha Horario Tienda Elaborado por

Formas de Pago
Registro | T.credito | T.Debito Problemas |_Retirada Ciiente
Cajal colal  T1 efecFnequd BE | op | 86 | op rckel] T2 T3 Empad T4 Tasticulod] Observaciones

Cola: Cantidad de personas en la cola para el momento de tomar el tiempo. Empagq: Empaquetador (marcar con "X"si hay) Efec.: Efectivo (marcar con "X")

T1: Registro de Articulos, desde el primer articulo hasta que se indica el total a pagar. Cheque: (marcar con "X")

T2: Formas de Pago, desde que el cajero indica el total a pagar hasta que recibe el ticket de factura. BE: Banco emisor de la tarjeta (colocar iniciales)

T3: Problemas, desde que ocurre hasta que se soluciona (Anulacién, Cancelacion, Marcacion, Otro). DP: Data Phone por donde se pasa la tarjeta (colocar iniciales)
T4: Retirada del Clientedel Puesto de Pago con su mercancia. Ticket: Sodexho, Seremca, Cupén Tienda (marcar con "X")

Tabla 15: Tabla de Toma de Tiempos
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ANEXO 4: DATA DE LA TOMA DE TIEMPOS

Tiemnns de Farma de Pann nara Ffectiva
Sequndog SequndosJ SequndosJ SequndosJ SequndosJ SequndosJ Sequndos
1 62] 61 77)1122 331183 641244 41]305 381366 29
2 58] 62 25]123 421184 28)245 25]306 50)367] 2
3 64] 63 2201124 83[185 32246 59{307 301368 23
4 20] 64 391125 361186 670247 801308 631369 42
5 49] 65 501126 35]187] 48]2484 31309 611370 235
6 133] 66 54)127 27]188 250249 20]310 92)371] 45
7 25] 67| 371128 100]189] 751250 22|311 891372 26
8 44] 68 241129 451190 52§251 421312 261373 0
9 24) 69 231130 261191 841252 541313 46]374 37
10 75] 70 23]131 37192 66]253 30|314 25375 52
11 26] 71 181132 241193 301254 401315 1101376] 32
12 65] 72 107]133 19{194] 64) 255 31]316 431377 0
13 42] 73 1381134 86[195) 108256 18317 531378 30
14 29] 74 25]135 43]196 17)257] 26)318 331379 21
15 401 75 231136 511197 291258 471319 901380 57
16 441 76 211137 471198 1050259 301320 321381 23
17 45 77 531138 49]199) 46]2608 461321 281382 35
18 47] 78 291139 411200 57)261 47322 22383 33
19 43] 79 771140 221201 971262 271323 251384 27
20 50] 80 29J141 1011202 38]2634 361324 551385 22
21 20] 81 36]142 201203 1104264 381325 731386 26
2 44)] 82 40]143 43204 139)265] 38]326 28]387] 18
23 118] 83 64]144 51{205 179266 32[327 611388 103
24 20] 84 36]145 25]206 72267 421328 361389 47
25 40] 85 46]146 221207 28]268 431329 42]390§ 59
26 48] 86 25]147 22]208 65]2691 42330 271391
27 121) 87 66]148 3812091 462708 30|331 671392 55
37] 88 571149 401210 381271 56[332 2813934
29 40} 89 26]150 22]211] 28272 56333 701394 41
30 55] 90 46]151 55[212 450273 441334 511395
31 24] 91 341152 301213 4112744 291335 571396
32 44] 92 401153 261214 23)275 39]336 121397
33 32] 93 29]154 461215 26]276 301337 66398
A 41) 94 27]155 74]216 38]277| 60]338 891399 37
35 32] 95 38]156 62{217 93278 311339 621400 47
36 411 96 201157 421218 49127 521340 671401 55
37 69] 97| 26]158 341219 19|280 85341 83402 133
38 14] 98| 271159 231220 561281 30]342 200403 28
39 271 991 201160 338|221 35]282 62343 661404 46
40 471100f 35]161 421222 25128 51)344 311405 115
41 30)101 35]162 411223 55284 68345 31]406 87
42 301102 231163 53]224] 42]285 119346 65|
43 981103 27]1164 271225 231286 661347 32|
44 45]104] 35]165 261226 211287 32]348 35|
45 62]105 33]166 42]227 46)288 60{349 32
46 281106 143]1167 581228 89128 291350 58|
47 471107 3811168 421229) 29|290 231351 63|
48 251108 611169 751230 671291 521352 114
49 404109 48]170 26]231) 42]292 94)353 68|
50 251110 521171 22(232 3002934 381354 30|
51 25]111 751172 51]233 371294 50]355 48]
52 48]112f 331173 791234 31]1295 73]356 68|
53 60]113 55]174 32]235 37]29¢4 41357 52|
54 60]114 35]175 321236 261297 201358 107
55 521115 711176 33[237| 561298 321359 30|
56 231116 301177 32]238) 250299 991360 41]
57 25]117 35]178 37{239] 4413008 65361 50
58 32]118 331179 35240 281301 581362 51
59 701119 201180 711241 401302 1591363 74
60 33]120 271181 56{242) 23]303 56(364 52|
61 35]121] 43]182 32]243 28]304] 631365 19
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Tabla 16: Tiempos de Registro de Forma de Pago para Efectivo
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Tiempos de Forma de Pado para Cheaues
Segundos Sequndos, Sequndos Segundos
1 310 11 193] 21 274 31 278
2 248] 12 404] 22 298] 32 304
3 2401 13 319] 23 437] 33 373
4 304] 14 331] 24 404] 34 204
5 242] 15 234| 25 281 35 236
6 165] 16 241] 26 496] 36 267
7 166] 17 462] 27 205
8 323] 18] 938] 28| 340
9 194] 19 335] 29 205
10 684] 20| 304] 30 225

Tabla 17: Tiempos de Registro de Forma de Pago para Cheques

Tiempos de Forma de Paao para Crédito

Segundos Segundos Segundos Segundos Segundos
1 320] 31 45] 61 119] 91 86] 121 95
2 44] 32 55] 62 58] 92 326] 122 144
3 553] 33 47] 63 70] 93 296] 123 86
4 91] 34 57] 64 98] 94 71] 124 52
5 119] 35 48] 65 222] 95 82] 125 61
6 129] 36 95] 66 65| 96 78] 126 61
7 88| 37 134] 67 98] 97 69] 127 77
8 93] 38 86] 68 88] 98 84] 128 76
9 136} 39 65] 69 72| 99 80] 129 70|
10 81] 40 149] 70 78] 100 96] 130 69
11 108] 41 63] 71 94] 101 62] 131 31
12 108] 42 81] 72 101} 102 61] 132 108
13 74] 43 216] 73 90] 103 102] 133 72
14 70] 44 637] 74 117]104 63] 134 106
15 741 45 70] 75 2441 105 131} 135 210)
16 63] 46 97] 76 98] 106 71] 136 82
17 43| 47 96] 77 76] 107 87] 137 79
18 113] 48 494] 78 88] 108 76] 138 46
19 64] 49 113} 79 179] 109 89] 139 78
20 67] 50 159] 80 95]110 101} 140 89
21 50] 51 171] 81 58] 111 106} 141 65
22 55] 52 196} 82 66] 112 137 153
23 268] 53 61] 83 77| 113 92 90|
24 99] 54 318] 84 158|114 130
25 76] 55 85] 85 57] 115 103
26 52| 56 72| 86 90] 116 236
27 181} 57 70] 87 53] 117 102
28 30] 58 96] 88 81] 118 66
29 59] 59 122] 89 68] 119 71
30 45] 60 67] 90 119|120 92

Tabla 18: Tiempos de Registro de Forma de Pago para Crédito
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Tiempos de Forma de Paao para Ticket

Segundos Segundos Segundos Segundos Segundos
1 94] 16 80] 31 111] 46 103] 61 27
2 93] 17 41] 32 96] 47 142] 62 84
3 154] 18 88] 33 100] 48 55] 63 171
4 1571 19 117] 34 104 49 94,
5 84] 20 136] 35 183] 50 62
6 48] 21 163] 36 153] 51 256
7 40} 22 137] 37 109] 52 188
8 61] 23 108} 38 78] 53 165
9 92] 24 173] 39 201] 54 155
10 58] 25 153] 40 61] 55 118
11 60] 26 266] 41 62] 56 191
12 116} 27 214) 42 58] 57 92
13 67] 28 65] 43 103] 58 73
14 89] 29 120] 44 65] 59 90
15 174] 30 135] 45 144] 60 84

Tabla 19: Tiempos de Registro de Forma de Pago para Ticket

Tiemnos de Forma de Paado nara Comhinado

Sequndos Sequndos Segundos Segundos Sequndos Seqgundos

1 87116 48131 60] 46 488]61 105} 64 438

2 49117 135] 32 156147 132] 62 30} 65 116

3 20818 90133 296) 48 92163 71166 955
4 116119 40] 34 67149 85] 63 470
5 93] 20 45135 60] 50 134163 66
6 101121 631] 36 80]51 129163 170
7 73] 22 87137 164152 205] 63 93
8 95123 223] 38 90153 94] 63 126
9 48124 7491 39 74154 88] 63 163
10 63] 25 388] 40 68] 55 70§63 52
11 501 26 196141 490156 1081 63 1411
12 61]27 155142 61157 111163 79
13 397128 563143 67158 145163 377
14 1330429 190144 383] 59 30] 63 403
15 1431 30 513} 45 127160 53] 63 144

Tabla 20: Tiempos de Registro de Forma de Pago para Combinado
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Tiempos de Forma de Pago para Débito
Segundos Segundos Segundos Segundos Segundos

1 77] 31 99] 61 254] 91 95] 121 139
2 82| 32 65] 62 74| 92 102 122 96
3 91f 33 59] 63 54| 93 87] 123 128
4 86] 34 90] 64 240] 94 112) 124 87
5 120[ 35 70] 65 133| 95 87] 125 104
6 92 36 69] 66 137| 96 318] 126 140
7 80[ 37 80] 67 80| 97 109] 127 114
8 68| 38 45] 68 82| 98 86] 128 91
9 63[ 39 90] 69 59( 99 106] 129 111
10 71| 40 108] 70 911100 1141 130 97
11 83 41 64] 71 120(101 81] 131 60
12 95| 42 68] 72 100/102 791 132 63
13 70[ 43 52] 73 170/103 101) 133 79
14 72| 44 43] 74 66 (104 83] 134 74
15 287| 45 45] 75 65[105 90} 135 74
16 90| 46 45) 76 67(106 72] 136 93
17| 58| 47 49 77 168/107 66] 137 90
18 74| 48 63] 78 65[108 71] 138 50
19 42] 49 42] 79 81[109 37} 139 102
20 75 50 44] 80 62(110 76] 140 70
21 86[ 51 131} 81 68[111 80} 141 69
22 64] 52 105] 82 79[112 89
23 45| 53 82] 83 73[113 69
24| 75| 54 300] 84 771114 63
25 53] 55 63] 85 124|115 90
26 111 56 70] 86 135/116 51
27, 53] 57 89] 87 90(117 58
28 85 58 224] 88 1011118 71
29 120[ 59 237] 89 62(119 144
30 86[ 60 73] 90 103|120 69

Tabla 21: Tiempos de Registro de Forma de Pago para Débito
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Tiempos para los Registros, desde que pasa el primer producto hasta que teclea subtotal

Minutos Segundos | Cantidad de Articulos Total Segundos Segundos por Aticulo
3 6 61 186.00 3.05
4 44 28 284.00 10.14
1 51 34 111.00 3.26
5 19 138 319.00 2.31
0 53 30 53.00 1.77
0 57 17 57.00 3.35
1 44 63 104.00 1.65
1 38 49 98.00 2.00
3 6 70 186.00 2.66
5 10 113 310.00 2.74
0 4 10 54.00 5.40
0 9 7 9.00 1.29
1 42 60 102.00 1.70
3 44 76 224.00 2.95
1 8 23 68.00 2.96
7 17 170 437.00 2.57
8 5 162 485.00 2.99
5 46 113 346.00 3.06
0 51 18 51.00 2.83
9 30 129 570.00 4.42
0 20 5 20.00 4.00
0 19 3 19.00 6.33
7 18 128 438.00 3.42
5 38 102 338.00 3.31
1 39 10 99.00 9.90
0 40 12 40.00 3.33
0 24 10 24.00 2.40
2 5 38 125.00 3.29
1 37 36 97.00 2.69
0 56 23 56.00 2.43
0 26 10 26.00 2.60
2 48 38 168.00 4.42
3 15 55 195.00 3.55
1 50 15 110.00 7.33
8 12 73 492.00 6.74
1 55 38 115.00 3.03
7 17 118 437.00 3.70
3 15 48 195.00 4.06
2 20 44 140.00 3.18
0 44 16 44.00 2.75
1 53 48 113.00 2.35
2 40 52 160.00 3.08
3 39 45 219.00 487
2 4 53 124.00 2.34
2 45 24 165.00 6.88
1 30 27 90.00 3.33
2 36 26 156.00 6.00
2 0 5 120.00 24.00
1 56 20 116.00 5.80
0 25 4 25.00 6.25
2 46 37 166.00 4.49
1 56 47 116.00 2.47
0 3 1 3.00 3.00
1 0 21 60.00 2.86
2 4 29 124.00 4.28
1 15 16 75.00 4.69
0 10 3 10.00 3.33
1 50 17 110.00 6.47
0 21 2 21.00 10.50

Tabla 22: Tiempos de Registro y Cantidad de Articulos

92



Anexos

clientes en cola dia clientes en cola dia clientes en cola dia clientes en cola dia
4 02-Mar, 3 03-Mar, 8 08-Mar, 4 09-Mar
5 02-Mar 3 03-Mar 5 08-Mar 3 00-Mar|
4 02-Mar, 0 03-Mar, 6 08-Mar, 3 09-Mar
6 02-Mar, 1 03-Mar, 6 08-Mar 7 09-Mar
4 02-Mar 1 03-Mar 2 08-Mar 6 00-Mar|
6 02-Mar, 1 03-Mar, 5 08-Mar, 8 09-Mar
20 02-Mar 1 03-Mar 2 08-Mar 9 09-Mar|
5 02-Mar, 1 03-Mar, 2 08-Mar, 6 09-Mar
7 02-Mar, 4 03-Mar, 1 08-Mar, 6 09-Mar
6 02-Mar 2 03-Mar 0 08-Mar 5 09-Mar|
8 02-Mar, 1 03-Mar, 0 08-Mar, 6 09-Mar
7 02-Mar, 0 03-Mar, 1 08-Mar, 6 09-Mar
8 02-Mar, 4 03-Mar, 1 08-Mar, 3 09-Mar
9 02-Mar, 2 03-Mar, 1 08-Mar, 3 09-Mar
9 02-Mar 3 03-Mar 1 08-Mar 5 00-Mar|
6 02-Mar, 7 03-Mar, 1 08-Mar, 6 09-Mar
7 02-Mar, 9 03-Mar, 1 08-Mar, 6 09-Mar
9 02-Mar Z 03-Mar 2 08-Mar 6 00-Mar|
8 02-Mar, 6 03-Mar, 3 08-Mar, 5 09-Mar
6 02-Mar Z 03-Mar 3 08-Mar 4 00-Mar|
6 02-Mar, 7 03-Mar, 0 08-Mar, 3 09-Mar
4 02-Mar, 6 03-Mar, 0 08-Mar, 1 09-Mar
5 02-Mar 6 03-Mar 1 08-Mar 3 00-Mar|
6 02-Mar, 6 03-Mar, 1 08-Mar, 4 09-Mar
5 02-Mar 7 03-Mar 1 08-Mar 3 09-Mar |
7 02-Mar, 5 03-Mar, 0 08-Mar, 3 09-Mar
7 02-Mar, 7 03-Mar, 0 08-Mar, 2 09-Mar
8 02-Mar 6 03-Mar 0 08-Mar 3 09-Mar |
9 02-Mar, 5 03-Mar, 0 08-Mar, 3 09-Mar
7 02-Mar, 4 03-Mar, 0 08-Mar, 2 09-Mar
8 02-Mar, 5 03-Mar, 0 08-Mar, 0 09-Mar
8 02-Mar, 7 03-Mar, 0 08-Mar, 1 09-Mar
Z 02-Mar 6 03-Mar 1 08-Mar 0 00-Mar|
5 02-Mar, 6 03-Mar, 1 08-Mar, 0 09-Mar
6 02-Mar, 6 03-Mar, 1 08-Mar, 3 09-Mar
6 02-Mar 8 03-Mar 0 08-Mar i 00-Mar|
7 02-Mar, 7 03-Mar, 1 08-Mar, 7 09-Mar
3 02-Mar 4 03-Mar 1 08-Mar i 00-Mar|
3 02-Mar, 3 03-Mar, 2 08-Mar, 6 09-Mar
8 02-Mar, 3 03-Mar, 1 08-Mar, 4 09-Mar
9 02-Mar 4 03-Mar 1 08-Mar 4 00-Mar|
8 02-Mar, 5 03-Mar, 2 08-Mar, 3 09-Mar
9 02-Mar 8 03-Mar 1 08-Mar 3 00-Mar|
7 02-Mar, 4 03-Mar, 0 08-Mar, 3 09-Mar
6 02-Mar, 3 03-Mar, 0 08-Mar, 4 09-Mar
4 02-Mar 4 03-Mar 1 08-Mar 3 00-Mar|
7 02-Mar, 1 03-Mar, 1 08-Mar, 3 09-Mar
9 02-Mar, 1 03-Mar, 1 08-Mar, 3 09-Mar|
5 02-Mar, 2 03-Mar, 0 08-Mar, 4 09-Mar
5 02-Mar, 5 03-Mar, 0 08-Mar, 2 09-Mar
[3] 02-Mar, 5 03-Mar, 0 08-Mar, 2 09-Mar|
6 02-Mar 4.25 DOMINGO 3 08-Mar 0 09-Mar
9 02-Mar, 2 08-Mar, 3 09-Mar
7 02-Mar, 0 0 08-Mar, 2 09-Mar
z 02-Mar 9 0 08-Mar 4 09-Mar|
7 02-Mar, 0 08-Mar, 4 09-Mar
6 02-Mar 0 08-Mar 5 00-Mar|
3 02-Mar, 0 08-Mar, 4 09-Mar
4 02-Mar, 0 08-Mar, 4 09-Mar
3 02-Mar 0 08-Mar 5 00-Mar|
4 02-Mar, 1 08-Mar, 5 09-Mar
6 02-Mar 3 08-Mar 3 09-Mar|
5 02-Mar, 2 08-Mar, 6 09-Mar
7 02-Mar, 1 08-Mar, 5 09-Mar
3 02-Mar 5 08-Mar 6 00-Mar|
2 02-Mar, 4 08-Mar, 7 09-Mar
6 02-Mar, 4 08-Mar, 5 09-Mar
3 02-Mar, 3 08-Mar, 6 09-Mar
0 02-Mar, 3 08-Mar, 6 09-Mar
3 02-Mar 5 08-Mar 5 09-Mar |
4 02-Mar, 5 08-Mar, 5 09-Mar
8 02-Mar, 7 08-Mar, 3 09-Mar
5 02-Mar 4 08-Mar 5 09-Mar |

Tabla 23: Cantidad de Clientes en Cola
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ANEXO 10. PROBLEMAS PRESENTADOSEN LA TOMA DE TIEMPOS

Porcentaje Acumulado
SKU no leido de carnes| 64 15% 15%
SKU no leido otros 50 11% 26%
productos
_ Cheques ) 9% 35%
inconvenientes
Data Phone no
0, 0,
responde 2 6% 41%
SKU no leido de pollo 26 6% 47%
SKU no h; |
nonayene 25 6% 53%
producto
F’umo de'venta 2 5% 58%
inconvenientes
Fruver no pesados 17 4% 62%
Textil sin etiqueta 17 4% 66%
Quitar TAG's de 15 2% 69%
seguridad
SKU no leido de fruver 15 3% 73%
Productos no 13 % 76%
deseados
SKU no leido de
0, 0,
panaderia/ pasteria 12 3% 79%
Falla de empaquetador 10 2% 81%
Sencillo inconvenientes 9 2% 83%
SKU no leido de
0, 0
textiles 9 2% 85%
Venta al mayor 8 2% 87%
Cambio pe:gf;))rma de 7 206 88%
SKU con dif&_erencia de 7 206 90%
precios
SKU;;Q'::;O de 7 2% 92%
SKU no |e|d(? de 6 1% 93%
charcuteria
SKU no Ie|d9 de 6 1% 94%
pescaderia
Tardanza del
0, 0/
supervisor 6 1% 96%
Falla de cajero 5 1% 97%
SKU equivocado 5 1% 98%
SKU no leido de 3 1% 99%
lacteos
Falta dg dinero al P 0% 99%
cliente
SP_(U no leido de Py 0% 100%
comidas preparadas
Habladores no
actualizados 1 0% 100%
Producto mal pesado 1 0% 100%
TOTAL 439 100%

Tabla 24: Problemas Presentados en la Toma de Tiempos
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ANEXO 6. DISCRIMINACION DE PROBLEMAS POR FASES

Problema Fase
Falla de cajero Paso 3
Fruver no pesados Paso 3
Productos no Paso 3
deseados
uitar TAG's de
Q - Paso 3
seguridad
SKU no leido de
. Paso 3
textiles
SKU con diferencia
X Paso 3
de precios
SKU equivocado Paso 3
SKU no hay en el
v Paso 3
producto
SKU no leido de Paso 3
carnes
SKU no leido de
N Paso 3
charcuteria
SKU no leido de Paso 3
fruver
SKU no leido de Paso 3
huevos
SKU no leido de
5 Paso 3
lacteos
SKU no leido de
N N Paso 3
panaderia/ pasteria
SKU no leido de
N Paso 3
pescaderia
SKU no leido de pollo Paso 3
SKU no leido otros
Paso 3
productos
Tardanz_a del Paso 3
supervisor
Textil sin etiqueta Paso 3
Venta al mayor Paso 3
Falla de Paso 4
empaguetador
. Cheqqes Paso 5
inconvenientes
Cambio en forma de
Paso 5
pago
Data Phone no
Paso 5
responde
Punto del venta Paso 5
inconvenientes
. Senu_llo Paso 5
inconvenientes

Tabla 25: Discriminacion de Problemas por Fase
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ANEXO 7. TABLA 26: PROBLEMASDE LA FASE 3

Problema Fase Cantidad de
Casos
Falla de cajero Paso 3 5
Fruver no pesados Paso 3 17
Productos no Paso 3 13
deseados
Quitar TA_G sde Paso 3 15
sequridad
SKU no 'IE|d0 de Paso 3 9
textiles
SKU con dlf_erenua Paso 3 7
de precios
SKU equivocado Paso 3 5
SKU no hay en el P 3 25
producto aso
SKU no leido de pPaso 3 64
carnes
SKU no |eld9 de Paso 3 6
charcuteria
SKU no leido de Paso 3 15
fruver
SKU no leido de Paso 3 7
huevos
SKU |:|0 leido de pPaso 3 3
lacteos
SKU nf: leido de‘ Paso 3 12
panaderia/ pasteria
SKU no |eldf) de Paso 3 5
pescaderia
SKU no leido de pollo Paso 3 26
SKU no leido otros Paso 3 50
productos aso
Tardanz_a del Paso 3 6
supervisor
Textil sin etiqueta Paso 3 17
Venta al mayor Paso 3 8
Falla de Paso 4 10
|__empaguetador
__cheques Pasos )
inconvenientes
Cambio en forma de Paso 5 7
pago
Data Phone no P 27
responde aso 5
Eunto de_venta Paso 5 o
inconvenientes
. Senmlllo Paso 5 9
inconvenientes

Tabla 26: Problemas de la Fase 3. Registro de Productos
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ANEXO 8:ENCUESTA A CLIENTES

e Resoviodos del  estudio
reclizodo Ded 4D gl 23 MO0, SATISFACGION 22002

2B.- Ahora cambiando un poco el tema, hablaremos de las cajas. Como
calificaria usted el tiempo de espera y atencion en las cajas. Usted dirfa que
Q5!

MUY RAPIDA (5}

RAPIDA {4}

NI MUY RAPIDA, NI MUY LENTA (3]

LENTA __ {2) (PASAR A P.29)
MUY LENTA {1) (PASAR A P.29)
NS/ND {0

29.- Por qué le parece {SEG(IN RESPUESTA P.28)7
LEMNTA:

MUY LEMNTA.:

30.- Usualmente cual s su forma de pago? (MULTIPLE}

EFECTIVO (1)
CHEQUE (23
TARJETA DE DEBITO (3
TARJETA DE CREDITO 4
TARJETA EXITO (5)
CESTA TICKET (6)
MIXTO/VARIAS FORMAS (Cuales? ] (7

302.-Cuando usted cancela con [SEGI:IN P.30) cudnto tempo piensa que s
el aproplado para una transaccion de este tipo?

MENOS DE 1 MINUTO (1)
DE 1 MINUTO A 5 MINUTOS (2)
DE 5 MINUTOS A 10 MINUTOS (3)
MAS DE 10 MINUTOS (4
INVESTIGACTON DE MERCADO 0.D/N.G 7
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SATISFAGGICN 2-2002

31.- Con una escala del 1 al 5, donde 5 es Muy Buene y 1 Muy Malo, por favor
digame como calificaria usted la atencidn que le ha dado el cajero, usted la

consideraria ......7

MUY BUEND [5)

BUEMNO (4)

REGLLAR {3) (PASAR A P.212a)
MALD (2) (PASAR A P.31a)
MUY MALD g . (1) (PASAR A P.31a)
NS MND o (o

312 Por qué evalia como (SEGUN P.31) Iz atencion dada por el cajero?

REGULAR:

MALD ;

MUY MALO:

32.- Ha tenido algtn problema con la cancelacion de algun producto en caja?

=1 (17 {PASAR A P.33)

NO (2) (PASAR A P.34)

33.- Cudndo se le ha presentado el problema con el producto en la caja usted
que hace?

DEJA EL PRODUCTO EN LA CAJA (1)

ESPERA QUE LE RESUELVAN EL FROBLEMA (2]

24.- Cuando le toca su turno en la caja siempre hay un empaguetador?

sI (1) (PASAR A P.35)
NO  (2) (PASAR A P.37)
INVESTIGACION DE MERCADO O.D/N.G %
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SATISFAGEICN 2200

35.- Que le parece el servicio prestado por los empagquetadores?

MUY BUEND (5)

BUENO {4}

REGULAR (3) (PASAR A P.36)

MALQ (2} (PASAR A P.36)

MUY MALD (1) (PASAR A P.26)

NS/ND (0

36.- Por gqué le parece (SEGUN P.35) el servicio prestado por los
empaquetadores?

REGULAR:

MALOG : -

MUY MALA:

INVESTIGACION DE MERCADO O.DfN.G g
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ANEXO 9: ENCUESTA A EMPLEADOS

|ENCUESTA INTERNA SOBRE SERVICIO AL CLIENTE

TIENDA:

SECCION:

Esta encuesta tiene la finalidad de conocer SU OPINION y la de NUESTROS CLIENTES sobre
lo que esta bien y lo que debemos mejorar en funcién de lograr la mayor SATISFACCION DE
NUESTROS CLIENTES y la mejor EFICIENCIA INTERNA de las actividades que usted
desarrolla

PRIMERO PIENSE EN LOS CLIENTES: .
1. ¢Qué eslo que usted escucha que a los clientes MAS LES GUSTA de SU TIENDA?

2. ¢(De qué SE QUEJAN LOS CLIENTES con mayor frecuencia en SU TIENDA?

AHORA LO QUE USTED PIENSA: 3
1. Cuédles considera usted son las actividades MAS EFICIENTES de SU TIENDA ?:
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1. ¢Qué actividades DE SU TIENDA considera usted son las MENOS EFICIENTES?

2. Indique por lo menos tres (3) sugerencias que ayuden a mejorar nuestro SERVICIO AL CLIENTE y
nuestra EFICIENCIA, con base en las quejas de los clientes y las ineficiencias que usted ha
mencionado (preguntas 2 y 4):

Sugerencia 1:

Sugerencia 2:

Sugerencia 3:

GRACIAS POR SU COLABORACION

PROXIMAMENTE LE DAREMOS A CONOCER LOS RESULTADOS DE TODOS
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ANEXO 10: TURNOS DE TRABAJO DE EMPLEADOS DE CAJAS

|Pr0gramacién por rango horarios bateria de caja |

Lunes

Grupos [No. Cajeros |Libres Horarios
G1 9 1 08:30 AM A 01:00 PM
G 2 4 1 09:30 AM A 02:00 PM
G 3 2 0 10:00 AM A 02:30 PM
G 4 8 1 11:00 AM A 03:30 PM
G5 8 1 10:00 AM A 06:00 PM
G 6 15 2 02:15 PM A 10:00 PM
G 7 16 3 05:30 PM A 10:00 PM
G 8 6 1 05:30 PM A 10:00 PM
G 9 12 2

Totales 80 12

Martes

Grupos [No. Cajeros [JLibres Horarios
G1 9 2 08:30 AM A 01:00 PM
G2 4 1 09:30 AM A 02:00 PM
G 3 2 1 10:00 AM A 02:30 PM
G 4 8 2 11:00 AM A 03:30 PM
G5 8 2 10:00 AM A 06:00 PM
G 6 15 2 02:15 PM A 10:00 PM
G 7 16 3 05:30 PM A 10:00 PM
G 8 6 1 05:30 PM A 10:00 PM
G 9 12

Totales 80 14 19] 37| 31] 31] 31] 31| 31] 31] 31| 31] 31] 0

Miercoles

Grupos [No. Cajeros Horarios

G1 9 08:30 AM A 01:00 PM
G2 4 09:30 AM A 02:00 PM
G 3 2 10:00 AM A 02:30 PM
G4 8 11:00 AM A 03:30 PM
G5 8 10:00 AM A 06:00 PM
G6 15 02:15 PM A 10:00 PM
G7 16 05:30 PM A 10:00 PM
G 8 6 05:30 PM A 10:00 PM
G 9 12

Totales 80 16 | of 7] 7]10]18]18]24] 24| 24| 24] 17| 17] 26] 25] 25] 19] 19] 19] 19] 35] 28] 28] 28] 28] 28] 28] 28] 28] 28] 0

Jueves

Grupos [No. Cajeros Horarios

G1 9 08:30 AM A 01:00 PM
G2 4 09:30 AM A 02:00 PM
G 3 2 10:00 AM A 02:30 PM
G4 8 11:00 AM A 03:30 PM
G5 8 10:00 AM A 06:00 PM
G6 15 02:15 PM A 10:00 PM
G7 16 05:30 PM A 10:00 PM
G8 6 05:30 PM A 10:00 PM
G 9 12

Totales 80 14 Jof 7] 7]10]19]19]25] 25] 25] 25] 18] 18] 26| 24] 24] 18] 18] 18] 18] 36] 29] 29] 29] 20 29] 20] 29] 29] 29] 0

o

Grupos [No. Cajeros [Libres Horarios
G 1 9 2 08:30 AM A 01:00 PM
G2 4 0 09:30 AM A 02:00 PM
G 3 2 0 10:00 AM A 02:30 PM
G 4 8 1 11:00 AM A 03:30 PM
G5 8 1 10:00 AM A 06:00 PM
G6 15 0 02:15 PM A 10:00 PM
G 7 16 3 05:30 PM A 10:00 PM
G 8 6 1 05:30 PM A 10:00 PM
G9 2

Totales 80 4 Jo]7]7 22] 40] 33] 33] 33] 3] 33 =3[ 33] 33] 33] 0

Sabado

1:00
1:30
1:00
1:30
3:00
3:30
5:00

Horarios

09:00
09.30

Grupos [No. Cajeros [Libres

G 1 9 0 08:30 AM A 03:30 PM
G 2 3 0 09:30 AM A 04:30 PM
G 3 2 0 10:00 AM A 05:00 PM
G 4 8 0 8]8 11:00 AM A 06:00 PM
G5 6 0 6161616 10:00 AM A 07:00 PM
G 6 8 0 8181818181818 02:00 PM A 10:30 PM

Tabla 27: Turnos de Trabajo de Empleados de Cajas
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