[EI ISSN 0798 1015

REVISTA —

HOME

Revista ESPACIOS

= ESPACIOS

INDICES w A LOS AUTORES

Vol. 39 (N° 18) Afio 2018 * P4g. 3

Propuesta metodologica para la
planificacion y optimizacion del area
de cajeros de los retailing

Methodological proposal for the planning and optimization of

the area of retail store cashiers

David SABANDO-VERA 1; Marcela YONFA-MEDRANDA 2; Rocio MORAN Briones 3; Andrés PEREIRA

Robles 4

Recibido: 29/12/2017 ¢ Aprobado: 13/01/2018

Contenido

1. Introduccion

2. Metodologia

3. Resultados y analisis
4. Conclusiones
Referencias bibliograficas

RESUMEN:

El documento trata una propuesta metodoldgica para
la optimizacién y planificacion de los recursos
economicos y el tiempo del area de cajas de una
empresa ecuatoriana de venta al por menor lider en
su rama. El analisis es exploratorio, descriptivo y
propositivo, se determina el origen de los puntos a
desarrollar y las mejores practicas en el mercado. Se
obtuvo una optimizacion del 25% del total de los
cajeros y la reduccién de las horas extras en el area
de cajeros del 35%.
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recursos, Reduccién de costos, Retailing.

ABSTRACT:

The document deals with a methodological proposal
for the optimization and planning of the economic
resources and the time of the cashier area of a
leading Ecuadorian retail company in its branch. The
analysis is exploratory, descriptive and proactive,
determining the origin of the points to be developed
and the best practices in the market. An optimization
of 25% of the total number of cashier and the
reduction of overtime in the cashier area of 35% was
obtained.
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1. Introduccion

Los efectos de la globalizacidn, los cambios politicos y culturales acontecidos en Ecuador y el
mundo han hecho que la cultura de las organizaciones cambie y se adapte a las nuevas
tendencias del mercado, llevado a las empresas a enfocarse en cubrir las necesidades del
consumidor y brindarle una mayor satisfaccion antes, durante y después de su compra; el
servicio al cliente puede ser un gran aliado o convertirse en su taldon de Aquiles para cumplir
con este propdsito (Ayala, 2008; Chiavenato, 2009; Cardona, 2011).

El objetivo principal de este trabajo es analizar el area de cajas de las tiendas de una
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empresa de venta de productos al por menor, relativamente nueva en este negocio con 10
anos de experiencia en el sector y un total de 27 tiendas distribuidas en la costa
ecuatoriana, pero se sitla como lider en este segmento. A raiz del acelerado crecimiento de
la empresa los problemas del control de personal y manejo eficiente de recursos, se vuelven
una tarea mas compleja (Bravo, 2015).

Para el cumplimiento de este objetivo el trabajo se enmarca en lineas tedricas como el
Benchmarking, proceso mediante el cual se busca una mejora organizacional, para llegar a
esto se lo realiza comparandose, con los mejores de la industria; segun algunas definiciones
podria ser también con los mismos departamentos de la empresa e incluso con otras lineas
de negocio siempre y cuando estos tengan las mejores practicas (Spendolini, 2015;
Brunetta, 2014), la Teoria de Colas que se define como la forma de alcanzar una distribucién
optima para la correcta distribucion de cajeros en cada tienda fue uno de los desafios de
este proyecto. Encontrar un equilibro entre mantener el factor cualitativo referente a la
satisfaccidon del cliente y el factor cuantitativo a costos del sistema, basadas en un conjunto
de modelos matematicos, donde participan los clientes y los colaboradores de la empresa
que oferta servicios (Portilla, et al. 2010; Cortez, 2011; Winston, 2005).

Figural1l.1
Estructura del sistema de colas
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Fuente: Elaboracién propia.

La figura 1.1 muestra lo que sucede en la empresa de estudio (FORTUNA) cuyo giro de
negocio es la venta al por menor, donde existen varias colas y varios cajeros. Después de
que el cliente ha seleccionado todos los productos que desea adquirir, se acerca a cancelar,
eligiendo a su conveniencia en que caja hacer cola para ser atendido, si no hay nadie pasa
directamente para que el cajero lo atienda, caso contrario espera su turno hasta ser
atendido y cancelar por sus productos. Los componentes que se analizan son: llegadas de
los clientes, la capacidad de la cola, la disciplina de la cola, los tiempos de servicios, la
cantidad de servidores.

Un tercer eje tedrico es el Comportamiento del Consumidor el cual estudia los motivos que
llevan a que un consumidor adquiera un bien o un servicio, se analiza la manera o procesos
de toma de decisiones para la compra de las familias o hogares (Schiffman & Lazar, 2010;
Stevens, 1994; Kotler, 2003).

La empresa en estudio que llamaremos FORTUNA tiene diversificados sus tiendas en
distintos estratos sociales, la mayoria de sus tiendas estan en estratos medios y medios-
altos, luego de hacer algunas investigaciones de campo en distintas tiendas con distintos
segmentos de mercado, se clasificaron a los consumidores y clientes en tres tipos acorde a
su conducta en cuanto a la espera y atencidon en cajas: Apurados, tranquilos y lentos
(Domingo, 2010).

El rubro mas significativo en costos de personal en esta empresa son las horas extras que el
personal debe realizar en cada tienda para atender la operacién de las cajas, llegando a
representar el 40% del sueldo del personal. En la empresa los cajeros ganan un 15% mas
gue el sueldo basico. Se cancelan las horas extras, de acuerdo al cédigo de trabajo, las
mismas que se incrementaron en un 8% con respecto del afno 2014 al ano 2015. (Bravo,
2015; Grima, 1995).




En las tiendas de la empresa cada persona en el area de cajas realizaba en promedio 3.5
horas extras al dia. Las horas extras no se generaban necesariamente por el trabajo en el
area de cajas sino por las funciones asignadas a los cajeros en otras areas de la tienda,
debido al sistema de Multitareas que la empresa mantenia como politica de trabajo para sus
colaboradores. El sistema Multitareas obedecia al desempefio de diferentes funciones en el
dia, relacionadas con 3 areas de la tienda, segun la necesidad de la operacion del negocio,
es decir, a un cajero, aparte de facturar se le planificaban 2 funciones adicionales como
metas a cumplir en su jornada laboral, lo que al final del dia representaba gasto de horas
extras (Chong, 2015; Portilla, 2010)

Frente a las practicas de trabajo anteriormente mencionadas en el manejo del area de cajas
gue mantenia la empresa FORTUNA, las mismas que no representaban una optimizacion del
proceso ni de costos, con el presente trabajo la empresa se planteaba responder la
pregunta: ¢Cudl es la estrategia para la asignacion eficiente de recursos y reduccion de
costes, que permita generar ahorro en la empresa y beneficio en la atencion de sus clientes,
en el area de cajas?.

Este trabajo se estructura, iniciando con la metodologia seguida, luego los resultados y
analisis tanto de la prueba piloto como de la aplicacidon del sistema de optimizacion y por
ultimo las conclusiones mas relevantes del estudio.

2. Metodologia

El tipo de metodologia es exploratoria, descriptiva y propositiva. El disefio de la investigacion
es de campo y experimental. En primer lugar, se realizdé el Benchmarking, se observaron y
analizaron varias empresas cuyo negocio es la venta al por menor, escogiendo las dos
empresas de mayor trayectoria y rentabilidad en el pais, en diez locales de estas empresas
comparandolas con la empresa FORTUNA.

La productividad de un cajero, se midid con los tiempos tomados por el cajero al atender a
un cliente desde el momento en que desliza la tarjeta de socio por el lector del sistema de
las cajas hasta que finaliza la venta, el resultado del indicador es analizado y comparado con
variables cuantitativas y cualitativas del area tales como: la cantidad de clientes en fila por
caja, las horas extras generadas en el area por parte del personal que la conforma, y la
reaccion de los clientes ante la agilidad de cobro de un cajero.

Asimismo, las variables cuantitativas que intervienen para el indicador de velocidad vy la
planificacion de cajeros fueron: articulos facturados por hora, cantidad de clientes atendidos
por hora, tiempo promedio de espera del cliente para ser atendido, nimero de cajas en el
local y tiempo de facturacion total en el sistema de cajas. Para el analisis de los datos se
utilizaron tablas dinamicas de Excel, indicadores y formulas, para medir la velocidad con la
gue los cajeros debian facturar y determinar la cantidad de cajeros que el administrador
debia planificar por hora en un periodo de tiempo determinado.

2.1. Fuentes y recoleccion de informacion

Las fuentes de informacién primaria fueron: Manual de procedimientos y politicas del area
de cajas, datos del sistema CAJAS e Indicadores de Gestidon y control, horarios de atencion
al publico de las tiendas, numero de horas extras de cajeros y personal de contingencia
antes de la implementacion y posterior a la misma, cantidad y nombres de cajeros - Jefes
de caja por tienda - Administradores, informacién obtenida del benchmarking con las dos
mejores empresas del mercado.

Las fuentes secundarias fueron: sitios web relacionados a la productividad de las personas,
funciones y responsabilidades de un cajero de tienda de venta al por menor, temas de
gestion de personas y su motivacion para alcanzar las metas, indicadores de Gestion,
articulos relacionados con la teoria de las filas en las cajas, libros, entre otras.

2.2. Fases de la Metodologia
Con caracter metodoldgico se definieron cinco fases.



Fase 1: Recopilacion de Datos.

Las variables proporcionadas por el sistema de CAJAS, empleadas en la planificacidon de
cajeros por hora fueron: Promedio de velocidad del cajero, articulos facturados de un
periodo de tiempo determinado, clientes atendidos en un periodo de tiempo determinado,
cantidad de cajas en cada tienda y tiempo aproximado de espera del cliente antes de ser
atendido.

El desarrollo del piloto y la implementacion a nivel nacional tuvo una duracidon de 14 meses
en total para las 27 tiendas de la empresa, en donde participaron 448 cajeros, 35 Jefes de
Cajas y 50 Administradores.

Fase 2: Descripcion del Problema

e Subutilizacion de recursos: La modalidad de trabajo de la empresa FORTUNA es multitarea; es
decir, ademas de sus funciones como cajeros, deben aprender todas las funciones de las
estaciones internas de la tienda, de tal forma que cuando no tenga clientes en la caja, contribuya
con cualquier tarea adicional en la misma. No hay una especializacion en las tareas para dicha
area (Suarez, 2002)

e Generacion de horas extras - Planificacion de cajeros en las tiendas: Con el fin de
estudiar como estaba funcionando la planificacién de cajeros en las mismas, la cual era realizada
por el administrador de cada local a su criterio, se evidencié que la disponibilidad de cajeros no
estaba directamente relacionada con la demanda o afluencia de clientes que facturaban en las
cajas de los locales.

Esta forma de trabajar sin planificacidn de acuerdo a las ventas y afluencia de clientes
implica ademas de una subutilizacién de los recursos, un gasto adicional de horas extras en
el personal de cajas y de contingencia, debido a que una persona que esta en un horario en
donde no se requiere de su habilidad, ocupara mucho mas tiempo del necesario para realizar
sus funciones cuando si se la requiera. Lo mismo sucede con las multitareas, con las
personas de contingencia o cajeros, cuando interrumpen sus actividades o dejan de hacerlas
por cumplir funciones en cajas u otras estaciones para luego regresar a concluir sus
responsabilidades, generando asi las horas extras. ((Peralta, 2015).

¢ Ritmo de facturacion de los cajeros: El ritmo propio de los cajeros al pasar los productos por
el lector de cajas y finalizar la venta, era muy lento con respecto a los cajeros de las tiendas de
otras empresas de ventas de productos al por menor. Las observaciones en sitio destacaron
diferencias en la forma, procedimiento y agilidad de facturacion entre cajeros de las otras
empresas y la empresa FORTUNA, tales como:

La posicidn del cajero al facturar; de pie o sentado, la utilizacidén de las manos al pasar los
productos; una sola mano, dos manos, pasar un producto de la mano derecha a la izquierda,
el movimiento del cuerpo del cajero al pasar un producto, la concentracion del cajero
durante el proceso de facturacion, el conocimiento del sistema, de los procedimientos de
cobro de los productos con distintas formas de pago, de los cédigos de los productos, de las
promociones de la tienda, el tiempo de experiencia en cajas del cajero, el estado
motivacional del cajero.

o Planificacion del area de cajas: La planificacién de cajeros es realizada por el administrador
de cada tienda en base a la percepcidén gque tiene el mismo acerca de las horas con mayor
afluencia de clientes en su local, basada en su experiencia y conocimiento de la tienda. Toda
planificacidon por percepcion es susceptible a errores, y no necesariamente un mayor volumen de
ventas en ddlares significa una mayor cantidad de compra de articulos o mayor cantidad de
clientes en fila (Ulrich, 2005).

o Liderazgo de las jefaturas: Carencia de liderazgo de los jefes de cajas en la busqueda de
productividad y eficiencia de sus cajeros tanto en la atencién al cliente como en resultados.

e Capacitacion y entrenamiento: En la empresa FORTUNA se utilizaba la técnica del aprender
haciendo, para el entrenamiento de todos los colaboradores que ingresaban a la misma, a fin de
gue con la practica adquieran experiencia y conocimiento de los procesos y procedimientos de las
distintas areas de la misma. El entrenamiento era rapido, y el aprendiz debia conocer de todas
las estaciones de servicio en la tienda, a fin de fortalecer el sistema multitarea (Domingo, 2010).

Fase 3: Alternativas de solucion.



Las alternativas de solucion que se aplicaron para lograr el manejo eficiente del area de
cajas en las tiendas de la empresa, fueron:

e Disenar y establecer un indicador de velocidad de cajas

La forma en que la empresa FORTUNA determind que se debia retroalimentar acerca del
indicador de velocidad en el drea de cajas era; de los administradores a los jefes de cajas y
de los jefes de cajas a los cajeros, de forma diaria, con el fin de que la nueva forma de
trabajo, que implica un cambio de cultura organizacional, se posicione en las personas
involucradas en el proceso. La evaluacién del indicador tenia una frecuencia diaria, semanal
y mensual. La meta identificada que debia cumplirse en este indicador de velocidad de
atencidn al cliente durante el proceso de facturacidn se definié en la realizacion del piloto en
dos de las tiendas de la empresa FORTUNA; A y B, la misma que estaria definida entre 3 y 4
“segundos por articulo”, dado que la unidad de tiempo para el indicador es medida en
segundos. La férmula de calculo que se establecid para el indicador de velocidad de
facturacidn es la siguiente:

Formula 2. 1
Indicador de Velocidad

Velocidad = (IV-VF) / L

IV: Inicio de la venta en el sistema CAJAS.
VF: Final de la venta en el sistema CAJAS.
L: Cantidad de articulos facturados en la venta.

El indicador de velocidad depende de algunas técnicas y formas de pasar los productos por
el lector de cajas, aparte del conocimiento que debe tener en cuanto a todo el proceso
operativo de las cajas, que hacen que el cajero pueda alcanzar la rapidez deseada, tales
como: Postura corporal del cajero en su estacion de trabajo, el movimiento de las manos la
pasar los productos por el lector de cajas, la concentracion del cajero al facturar, posicion
del cajero en su estacidn, estatura del cajero, posicion de la pantalla de precios en la
estacion de cajas, preparar los productos en la banda de las cajas antes de iniciar la venta, y
conocimiento de los cédigos de los articulos al peso.

e Diseino de la herramienta de planificacion de cajeros por hora

La planificacion era realizada en base a la percepcidon que tenia de la venta en la tienda,
basado en su experiencia en el negocio y tiempo de permanencia en la direccion de la
misma, lo cual daba como resultado una subutilizacién de recursos. Como solucidn al
problema, se desarrolld e implementd una herramienta de Planificacidn sistematizada para el
manejo eficiente de los recursos del drea de cajas de las tiendas de la empresa FORTUNA
que llamaremos calculadora.

o Diseino del modelo de planificacion de cajeros por dia y hora

Figura 2.1
Modelo de Gestion.
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El disefio de la herramienta de planificacion de cajeros por dia y hora, ilustrado en la figura
2.1, esta compuesto por distintas variables que interactian entre si, dando como resultado
un calculo muy aproximado de asignacion de cajeros por hora que realmente se necesitaran,
de acuerdo a la cantidad proyectada de articulos a vender en una tienda. De esta forma,
dicha herramienta a modo de calculadora cumpliria con dos objetivos: Brindar un buen
servicio al cliente y optimizar los costos de los recursos empleados en cajas.

En el modelo de planificacion de cajeros por dia y hora, se presentan 3 tipos de variables:
Variables de entrada: son variables que combinadas dan como resultado un indicador al que
se lo denominara variable intermedia. Las variables de entrada: Tiempo total de la
facturacién en el sistema, cantidad de articulos facturados, porcentaje de incremento de
clientes del afio en curso versus el afio anterior, porcentaje de articulos facturados del afio
en curso versus el ano anterior, porcentaje de cajeros del aino en curso versus el afio
anterior. Las variables intermedias: Indicador de velocidad, es el promedio entre las
variables: tiempo total de la facturacion en el sistema y la cantidad de articulos facturados,
indicador de tendencia, es la variacién de incremento o disminucién entre un afio y otro de
las variables de entrada de clientes, articulos y cajeros. Variable de salida o resultado:
resultado final de la combinacién y formulacidén de todas las variables anteriormente
mencionadas.

o Desarrollo preliminar de la calculadora de la planificacion de cajeros por hora y dia

El desarrollo de la calculadora tiene como base en su plataforma de calculo, la extrapolacién
de los datos de facturacidn que emite el sistema de CAJAS, de las ventas pasadas,
agrupados e identificados en tablas dindmicas de Excel, que daran la formulacion y
proyeccion final de cajeros por hora. Las tablas base del programa o herramienta
sistematizada de planificacidn de cajeros por dia y hora son: Tabla Cajeros promedio por dia,
Tabla Tickets promedio por dia, Tabla Articulos promedio por dia, Tabla Tiempo aproximado
promedio de venta por hora.

e Pasos para el desarrollo del modelo de Planificacion de cajeros por dia y hora.

Para el calculo de la proyeccidén de cajeros por dia y hora de una determinada semana, se
considera el analisis de los datos histéricos de cada tienda para las variables; articulos
facturados por dia y hora, clientes atendidos por dia y hora, y cajeros por dia y hora. Los




datos histéricos, que son tomados del sistema de cajas, son comparados entre si por cada
variable, en un periodo de 4 semanas anteriores, tanto del aho pasado como del afio en
curso, a la semana que se elige para realizar la proyeccion de cajeros por dia y hora. Al
resultado del porcentaje de incremento o disminucidn de las variables, dadas por las 4
semanas anteriores a la semana objetivo, tanto del afio pasado como del afo en curso, se
los promedia, obteniendo un porcentaje promedio Unico, el mismo que se lo aplicara a los
datos de la semana del afio pasado de la semana a la que se le esta calculando la proyeccion
y de acuerdo a la variable que se esté proyectando el cdlculo; articulos facturados por dia y
hora, clientes atendidos por dia y hora, o cajeros por dia y hora.

Una vez determinada la periodicidad de analisis y comparacién de incremento o disminucién
de los datos por variable, se proceden a armar tablas, a las cuales se le aplicara este
sistema de comparacidon de datos. Las tablas muestran los 7 dias de la semana y cada dia
tiene los datos histdricos por hora de acuerdo a la variable que se esté analizando. Las
semanas utilizadas en este sistema son semanas calendario. El porcentaje promedio global
obtenido de la comparacion de las 4 semanas anteriores, tanto del afio pasado como del afio
en curso de la semana a la que se le quiere calcular la proyeccion, de alguna de las variables
mencionadas anteriormente cumple con la férmula 2.2 de incremento, que sera aplicada a la
semana del afio pasado de la semana a la que se le esta calculando la proyeccion.

Féormula 2.2
% de promedio global

% de promedio global = F* (1 + E)

E: es el porcentaje obtenido
F: datos de la semana del afio pasado de la semana a la que se le esta calculando la
proyecciéon de alguna de las variables indicadas anteriormente.

Las tablas que se desarrollaron dentro del proyecto fueron:

Paso 1. Tabla “Articulos aproximados a vender por dia y hora”, establece la proyeccion de la
cantidad de articulos a vender por dia y hora en la semana a proyectar la cantidad de
cajeros por dia y hora.

Paso 2. Tabla “Clientes aproximados a atender por dia y hora”, da la proyeccién de la
cantidad de clientes a atender por dia y hora, en la semana a proyectar la cantidad de
cajeros por dia y hora.

Paso 3. Tabla “Articulos promedio facturados por cliente por dia y hora”, divide los articulos
aproximados a vender por dia y hora.

Paso 4. Tabla “Tiempo promedio de facturacidén por venta por dia y hora”, calcula el tiempo
promedio de facturacidon por cliente por dia y hora de los “Articulos promedio facturados por
cliente” determinados en el paso 3, considerando los parametros: Velocidad por linea,
Tiempo promedio para cobro y Tiempo de espera del cliente antes de ser atendido.

Férmula 2. 3
Tiempo promedio de facturacion (TPF)

TPF= ((L)*C+N

L: Articulos promedio facturados por cliente por dia y hora. Paso 3.
C: Velocidad por articulo
N: Tiempo de espera de un cliente mientras otro esta facturando en la caja.

Paso 5. Tabla “Cajeros aproximados por dia y hora”, que es finalmente la planificacidon
buscada. Para determinar la cantidad de cajeros aproximada por dia y hora, se deben aplicar
las siguientes formulas:

Formula 2.4 Formula 2.5 Formula 2.6
Cantidad aproximada de cajeros Excedente de cajeros Restriccidén de cajeros necesarios

por dia y hora (CCD) Férmula b (2): SI Férmula c: T-Z
CCD =L/ (+E/D) (T<=3;0; T-3)



L: Clientes aproximados a atender por dia y hora.

E: Una hora. Se emplea como unidad de medida, la hora.

D: Tiempo promedio de facturacidén por venta por dia y hora.
J: Numero de cajas de la tienda.

T: NUumero de cajeros proyectados por hora.

Z: Resultado de la limitacidon de cajeros proyectados.

Fuente: Elaboracion propia

Con la formulacidon y construccidon del disefio de la calculadora para la Planificacion de
cajeros por dia y hora, asi como el indicador de velocidad, se realiza la implementacién del
piloto y posterior aplicacion de los resultados del mismo, a todas las tiendas de la empresa
FORTUNA.

Fase 4: Implementacion de plan piloto y del proyecto a nivel nacional

La implementacion del piloto tuvo una duracidon de 2 meses y fue realizado en 2 tiendas de
la empresa FORTUNA, A y B, con total de 48 cajeros entre las 2 tiendas.

Fase 5: Seguimiento - Sostenibilidad

Para el seguimiento y sostenibilidad de los objetivos logrados, a lo largo de la
implementacion del proyecto a todas las tiendas de la empresa FORTUNA, orientados a
cambiar definitivamente la cultura de trabajo de los cajeros, jefes de cajas y administradores
en la empresa, se emplearon durante todo el proceso y posterior al mismo, los siguientes
mecanismos: Reportes diarios, semanales y mensuales de los promedios del indicador de
velocidad de cajas para cada cajero, de los promedios del indicador de velocidad de cajas
por grupo de cajeros asignados a un Jefe de cajas; que median su desempefo a través de la
productividad alcanzada por grupo, de los promedios del indicador de velocidad de cajas por
grupo de jefes de cajas asignados a un administrador de tienda; que median su desempeno
a través de la productividad de los mismos.

3. Resultados y analisis
El benchmarking arrojo los siguientes resultados de la velocidad de facturacion:

Figura 3.1
Diferencia de Tiempos entre empresas

EMPRESA FORTUNA
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Pasar los productos por el lector 0:09:52 70

' Realizar cobro con Tarjeta de crédito - fin de la venta en el sistema | 0:00:54 | ‘
' Tiempo promedio por articulo 0:12:26 | | 0:00:10

OTRAS EMPRESAS

- Total
g s Tiempo :
PASOS PARA FACTURAR | articulos
Iniciar la venta en el sistema 0:00:10
 Pasar los productos por el lector 0:02:52 | 70
Realizar cobro con Tarjeta de crédito - fin de la venta en el sistema | 0:00:24 —
Tiempo promedio por articulo 0:02:26 | u):()():()SJ

Fuente: Elaboracion propia

La figura 3.1 muestra los tiempos promedios de la velocidad en la facturacidon en las cajas de
las tiendas visitadas pertenecientes a otras empresas de venta al por menor, versus los



tiempos de facturacion en las cajas de las tiendas de la empresa FORTUNA.

Las variables mas influyentes en el tiempo de facturacion al cliente, dependian de la
agilidad, experiencia y experticia del cajero en:

Tomar y deslizar por el lector de bandas electrénicas, la tarjeta empresarial.
Pasar todos los productos por el lector de cajas.

Realizar el cobro de productos facturados con tarjeta de crédito.

Realizar el cobro de productos facturados con dinero en efectivo.

Finalizar la venta en el sistema entregando el cambio al cliente.

Estas variables representan el tiempo total de facturacidn del cajero en el sistema, desde
que inicia hasta que finaliza la venta en el mismo. El tiempo para empacar los productos no
estd considerado en este proceso.

De acuerdo al promedio de los datos obtenidos que se muestran en la figura 3.1, las tiendas
de la empresa FORTUNA tienen un promedio de velocidad de facturacidén de sus cajeros de
10 segundos por articulo, mientras que las tiendas de las otras empresas tienen un
promedio de velocidad de sus cajeros de 3 segundos por articulo.

Como primer paso de analisis de la empresa FORTUNA, se tomaron del sistema de cajas; los
tiempos de duracion de las transacciones entre el inicio de la facturacién y fin de la misma y
la cantidad de articulos facturados por cada tienda, en un promedio de 6 meses anteriores al
inicio del Piloto, a fin de identificar cual seria la velocidad de facturacion global con la que
empezaria su medicion la empresa y con qué velocidad iniciaba, cada una de sus tiendas, la
implementacion del proyecto de planificacion eficiente del area de cajas.

Figura 3.2
Promedio de velocidad de facturacion de las tiendas
PROMEDIO PROMEDIO
No.| TIENDAS |VELOCDADANTESDE | No.| TIENDAS | VELOCIDAD ANTES DE
LA IMPLEMENTACION LA IMPLEMENTACION

1| TIENDAA 00011 | | 14|TIENDAN | 0:0008
2| TIENDAB 0:00:10 | 15[ TIENDA | 00009
3| TIENDA C ’ 0:00:12 | [ 16|TiENDAO 0:00:09
4| TIENDAD 0:00:10 17| TIENDAP 0:00:09
5| TIENDAE | o010 | [ 18[menbaq [ o001
6| TIENDAF | 00011 | [ 19[TIENDAR | 00012
7| TIENDAG ' 0:00:09 | | 20[miEnDAS 0:00:12
8| TIENDA H | 00010 | [2a[menoaT | 00009
9| TIENDA | 0:00:11 22| TIENDAU [ 0:00:09
10| TIENDA | 00010 | [ 23[TiENDAV [ 00010
11 TIENDAK ' 0:00:10 | [ 24| miENDAW - 0:00:09
12| TIENDAL . 0:00:09 | | 2sTiENDAY ‘ 0:00-08
13| TIENDA M | 0:00:10 | 26| TIENDAX [ 0:00:09
27| TIENDAZ 0:00:10

[ ToTALES | 0:00:10

Fuente: Elaboracién propia

La figura 3.2., presenta el promedio global de velocidad de facturacién que tenian los cajeros
de la empresa FORTUNA vy sus 27 tiendas, tiempo promedio era de 10 segundos por
articulo.

Subutilizacion de los recursos vy generacion de horas extras.

Ventajas o desventajas presentaba el sistema multitareas empleado en los Cajeros, con
respecto a la productividad de los mismos y a los costos en el area.



Figura 3.3
Sistema multitareas aplicado a los cajeros

Horas

HORAS 10 11 12 13 14 15 16 17 18 19 20 21 22| total |extras

Cajero 1 0:26:37|0:06:40|0:11:56| 0:00:57 0:46:10| 337
Cantidad de dientes - 4 5 2 19
Cantidad de articulos 160 46 62 3 271
Tiempo promedio por articulo |0:00:10]0:00:09| 0:00:12|0:00:19 0:00:49

Cajero 2 0:19:29] 0:25:23|0:29:13| 0:21:47 1:35:52| 3,34
Cantidad de clientes 13 13 14 15 55
Cantidad de articulos 2371 251 2717 169 934
Tiempo promedio por articulo 0:00-05| 0:00:06 | 0:00:06 | 0:00:08 0:00:25

Cajero 3 0:16:37|0:09:40| 0:12:56| 0:00:50] 0:25:29 0:30:23 0:20:13|0:30:47 2:26:55| 4,48
Cantidad de clientes 10 5 12 5 20 15 14 15 B
Cantidad de articulos 160 46 62 3l 220 200, 100| 169 960
Tiempo promedio por articulo  |0-00:06|0-00:130:00:13| 0:00:17| 0:00:07 0:00:09 0:00:120:00:11 0:01:27

Fuente: Elaboracion propia

La figura 3.3 ilustra el sistema de multitareas, y sus consecuencias:

El Cajero 1 cuya funcidn principal es ser cajero, realiza 3.37 horas extras, estuvo facturando de
10h00 a 13h00 horas y luego no aparece ningun registro del uso de la caja, como lo indica el
reporte, por lo tanto, el tiempo extra realizado fuera de su horario habitual lo debi6 trabajar en
otras tareas que no fueran facturar.

El Cajero 2, que estuvo facturando de 14h00 a 17h00 horas y no registra ninguna transaccién
adicional, realizd 3.34 horas extras, esto podria deberse a una mala planificacién del horario del
cajero, en donde se lo ha hecho trabajar en un turno donde no se requeria de su funcidon en
tiempo completo, mas que por tres horas.

El Cajero 3, tiene 4.48 horas extras, estuvo facturando de 10h00 a 14h00 y de 17h00 a 19h00.
Las horas extras utilizadas por el Cajero pudieron atribuirse al sistema de multitareas y a una
mala planificacién de los horarios de los cajeros en general, haciendo que el cajero que tuvo que
realizar horas adicionales, deba cubrir en una larga jornada, en ausencia de otros.

3.1. Analisis de resultados de la implementacion a nivel
nacional.

Después de realizar el piloto en las tiendas A y B, y ante los resultados obtenidos, el equipo
de proyectos de mejora continua decide fijar como meta del indicador de velocidad de cajas,
el tiempo de 4 segundos por articulo, para todas las tiendas de la empresa. Se proceden a
realizar las mismas etapas de la implementacion del piloto para el resto de tiendas; desde la
socializacién del proyecto hasta la realizacion de los entrenamientos, capacitaciones,
retroalimentaciones, evaluaciones, pruebas y seguimientos, para cada una de las 25 tiendas
gue entrarian en el objetivo de la planificacion eficiente del area de cajas.

Figura 3.4
Implementacién del proyecto
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Fuente: Elaboracién propia

La figura 3.4., muestra la implementacién general del proyecto de planificacidén eficiente del
area de cajas, se la realizd en 12 meses, con un aproximado de 2 a 3 tiendas
implementadas por mes, el punto de partida de 25 tiendas sin aplicarse el proyecto hasta el
doceavo mes en donde todas las tiendas cumplen con el proceso de implementacion del
mismo. La aplicacion del proyecto en las 25 tiendas inicia con un total de 400 cajeros.

Velocidad alcanzada por las 25 tiendas

Figura 3.5
Velocidad de facturacidon promedio
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Fuente: Elaboracién propia

A través de los datos de facturacion del sistema de CAJAS, de cada tienda, se identificd que
la velocidad acostumbrada o inicial de sus cajeros, antes del Proyecto, variaba entre un
promedio de 11 a 8 segundos por articulo facturado (ver figura 3.5.), siendo el promedio



global entre todas las tiendas de 10 segundos por articulo, por lo que a dicho promedio
global se lo considerd como referencia para realizar el analisis total de los objetivos de
velocidad alcanzados por los cajeros de las tiendas durante los 12 meses de
implementacion.

En promedio, durante los tres primeros meses, los cajeros de las tiendas lograron una
velocidad en la facturacion de 6 segundos por linea, obteniendo una reduccion de 4
segundos por articulo con respecto a la velocidad global inicial antes del proyecto, pero
estaban un segundo mas altos que la velocidad de 5 segundos por articulo alcanzados por
los cajeros de la tienda A, en el piloto y 2 sequndos mas elevados con respecto a la
velocidad de 4 segundos por articulo lograda por los cajeros de la tienda B, en el piloto. Las
tiendas se implementaban a la par y en el tercer mes, el equipo de Proyectos de mejora
continua, estaba desarrollando la velocidad de los cajeros en 8 tiendas a la vez, siguiendo en
cada una de ellas, las mismas etapas que se realizaron para los pilotos.

Para el siguiente trimestre, la velocidad de los cajeros en las tiendas llegd a 5 seqgundos por
articulo, disminuyendo en 5 segundos por articulo respecto a la velocidad global obtenida
antes de iniciar el proyecto e igualandose a la velocidad alcanzada en el piloto por la tienda
A; sin embargo, el objetivo era retroalimentar, entrenar y realizar un seguimiento
permanente a fin de llegar a la meta de velocidad en la facturacion de 4 segundos por
articulo, de acuerdo a lo alcanzado al finalizar el piloto en las tienda B.

En los siguientes 3 meses, hacia el sexto mes, contaron con una participacién de 21 tiendas
en la implementacidon del proyecto. En esta etapa, algunos cajeros como jefes de cajas eran
reactivos al cambio, a pesar de haber recibido varios entrenamientos y retroalimentacion, no
respondian a los objetivos, por lo que, como parte de las estrategias utilizadas para lograr
los objetivos, fueron reubicados a otras areas de la tienda de la empresa FORTUNA.
Inmediatamente después de las decisiones tomadas, durante estos tres meses la velocidad
de facturacién de los cajeros llegd a la meta de 4 segundos por articulo buscada y alcanzada
en el piloto en la tienda B, obteniendo una reduccion en la velocidad de los cajeros de 6
segundos por articulo con respecto a la velocidad global de la empresa inicial de 10
segundos por articulo.

En los Ultimos 2 meses de la implementacién del Proyecto, los administradores y jefes de
cajas de las 27 tiendas estaban trabajando en la velocidad de facturacién de sus cajeros
manteniendo la meta de 4 segundos por articulo. Durante este tiempo la empresa FORTUNA
planted a sus colaboradores otorgar incentivos econdmicos de reconocimiento a; los cajeros
y jefes de cajas quienes obtengan los mejores promedios en indicadores de velocidad, asi
como opciones de plan carrera dentro de la empresa. Esta estrategia adoptada dio como
resultado que el 85% de los cajeros de las 27 tiendas llegaran a un promedio global de
velocidad de 3 segundos por articulo, superando la meta planteada en el piloto.

Por lo tanto, la empresa FORTUNA, hacia los ultimos 2 meses de la implementacion del
Proyecto de planificacidon eficiente del area de cajas, se desenvolvia en la rapidez de
facturacion de sus cajeros con un promedio de 3 segundos por articulo, lo que quiere decir
gue, respecto a la velocidad inicial global de las tiendas, de 10 segundos por articulo, los
cajeros eran 7 segundos por articulo mas rapidos, estando a la par en velocidad que los
cajeros de las otras empresas mas importantes de venta de productos al por menor.

Reduccion de horas extra

En relacion directa a las nuevas metas de velocidad alcanzada, durante los 12 meses de
implementacion del proyecto en 25 tiendas, mas las 2 tiendas que fueron parte del piloto, el
resultado de disminucidn de horas extras hacia el final del desarrollo del Proyecto fue del
35% menos con relacidon a las horas extras realizadas por el drea de cajas de las tiendas,
antes del mismao.

Figura 3.6
Disminucion de horas extra
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Figura 3.7
Implementacién mensual del proyecto
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La figura 3.6., muestra el comportamiento del gasto de las horas extras en todo el proceso
de desarrollo del Proyecto durante los 12 meses y la figura 3.7., muestra la cantidad de
tiendas en las que se implementd el proyecto desde el mes 1 hasta el mes nimero 12,
llegando a la tienda niumero 25, se observa la relacidn directa entre la disminucion de las
horas con respecto a la cantidad de tiendas que se iban implementando en el proyecto. Para
el primer trimestre las horas extras tuvieron una reduccion del 5%, en el segundo trimestre
la reduccién fue de 12%, en los siguientes tres meses fue un 18% y hacia los ultimos 3
meses de la implementacién hubo una reduccion de 48.600 a 31.590 horas, lo que significa
un 35% de disminucion.

Optimizacion de recursos en el area de cajas

A la par de la reduccion de las horas extras, durante la implementacion del proyecto en las
25 tiendas, y de acuerdo a los resultados de la optimizacién de personal en el area de cajas
realizadas en el piloto de las tiendas A y B, cada una de las tiendas tuvo un ajuste en la
cantidad de cajeros empleados para la facturacién, en relacién a la velocidad adquirida por
los mismos y la asignacion de turnos de trabajo, de acuerdo a la proyeccién de ventas de
articulos determinada a través de la herramienta sistematizada de Planificacién de cajeros
por dia y hora.

A continuacidén, se exponen dos graficos en donde se visualiza la relacion entre la
optimizacion de cajeros a medida que el proyecto se va implementando.

Figura 3.8
Optimizacién de cantidad de cajeros
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Fuente: Elaboracién propia

Figura 3.9
Tiendas Implementadas
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Fuente: Elaboracidn propia

De acuerdo a lo representado en la figura 3.8, muestra el comportamiento de la
optimizacion del personal en el area de cajas durante 12 meses vy la figura 3.9, que muestra
la cantidad de tiendas en las que se implementd el proyecto desde el mes 1 hasta el mes
numero 12, en la medida en la que se avanzaba el proyecto de planificacion eficiente del
area de cajas, en cada tienda, se optimizo el personal de cajas en un 25% respecto al cupo
inicial de personas en el area de cajas.

Durante el proceso, la optimizacidon de personas en el area de cajas, tuvo dos direcciones:

e Personal reubicado a otras secciones de la tienda, corresponde a un 20% del 25% de la
optimizacién. Estas personas pertenecen al grupo que no logrd obtener los mejores puntajes de
velocidad en la facturaciéon, pero habian cumplido un buen desempefio y compromiso durante la
implementacion del Proyecto.

e Personal que se redujo en la tienda, corresponde al 80% del 25% de la optimizacién. Este
porcentaje estuvo relacionado a personas con actitud negativa y reacia al cambio en la nueva
forma de trabajo adoptada como politica por la empresa FORTUNA.

4. Conclusiones

La empresa de ventas de producto al por menor, FORTUNA, a través de la aplicacidn, en
todas sus tiendas, del Proyecto de Planificacidon eficiente del area de cajas, incrementd
notablemente su productividad en el tiempo de facturacidon pasando de un indicador
promedio de velocidad del cajero de 10 a 4 segundos por articulo, y alcanzando hacia los 2
ultimos meses de implementacidon un indicador que supera las expectativas del piloto,
velocidad de facturacién de 3 segundos por linea, quedando a la par en velocidad de
facturacion con los cajeros de las empresas mas importantes de venta de productos al por
menor.

La empresa FORTUNA, al final de la implementacién obtiene una optimizacion del 25% del
total de los cajeros con los que contaba inicialmente en las tiendas, debido a la nueva
velocidad de facturacién de los mismos y a la correcta planificacién de sus recursos en dicha
area de acuerdo a las ventas de articulos proyectadas determinada por la herramienta de
planificacion.

La reduccidn de las horas extras en el area de cajas, con los métodos empleados, logro una
disminucién del 35% de las horas extras entre las 27 tiendas de la empresa. La correcta
organizacidn de los recursos basada en un sistema estadistico de la venta de la tienda y no
por percepcion, contribuye al manejo eficiente de los recursos en el area de cajas.



El indicador de velocidad en la facturacidon, contribuyd a detectar todos los problemas de
procedimientos internos de la seccidén cajas y obligd a las personas responsables, jefes de
cajas y administradores de tiendas, a solucionarlos, en el intento de alcanzar los objetivos
de velocidad, lo que contribuyd a la mejora en el servicio al cliente.

Consideramos que futuros trabajos se desprenderian de este estudio como oportunidades de
mejora al proyecto desarrollado: La utilizacidon de bandas electronicas en las cajas, realizar
un analisis de los tiempos generados por las impresoras para comprobante de tarjetas de
crédito y facturas, contar con una organizacion logistica efectiva de coches para sacar
compras de los clientes a fin de que siempre haya uno en cada caja a disposicion de los
mismos, formar una escuela de cajeros y jefes de cajas para de esta forma asegurar que el
personal va a responder a los objetivos de la empresa y preparar eficientemente a una
persona dentro de su plan carrera hacia una posicion superior.
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