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Top Roller, es una empresa fundada el afio 2013, perteneciente al rubro de fabricacion y
comercializacion de cortinas roller, cuya industria presenta cuatro segmentos de clientes,
gue son residencial, distribuidores, corporativos, y grandes proyectos (licitaciones). Top
Roller ha tenido una exitosa estrategia con su propuesta de valor compuesta
principalmente por su calidad de atencion y los reducidos tiempos de entrega del
producto. Esta estrategia le permitié un rapido crecimiento entre el 2014 y 2016 (381%),
pasando de vender $312.000.000 a $1.500.000.000, pero también le trajo consecuencias
en sus politicas comerciales, principalmente relacionadas al Area de Fabrica, ya que ha
visto comprometido el cumplimiento de plazos, impactando negativamente en su ventaja
competitiva de ser los mas rapidos del mercado, ademéas de llegar a una pseudo
capacidad maxima productiva, imposibilitandole seguir creciendo con calidad y rapidez.

Ante el problema, se realiza un redisefio de procesos en el Area de Fabrica con toma de
tiempos de las etapas y actividades del proceso de produccién de una cortina, utilizando
metodologia de Oscar Barros, diagnosticando la situacion actual y proponiendo 3
proyectos, relacionados a que en la etapa Corte de Tela, que es el cuello de botella, el
calculo de los descuentos en las medidas del ancho a cortar, venga ya indicado en las
ordenes de trabajo y no tenga que calcularlo el Cortador de Tela, como también la
asignacion de la labor al Jefe de Fabrica de guardar y buscar los rollos de telas para el
cortador. Estos dos proyectos liberan de carga al Corte de Tela, con lo cual se logra una
disminucién en el tiempo de esta etapa y el consiguiente aumento de la capacidad
productiva. El tercer proyecto es la asignacion de la tarea de gestion de los retazos casi
automatizada para la Digitadora, y la propuesta de un proceso para el registro, por parte
de ella, de indicadores de gestion y rendimiento de la fabrica. De esta forma, el objetivo
del redisefio es el aumento de la capacidad productiva del Area de Fabrica y generar una
herramienta de seguimiento de indicadores de rendimiento de ésta. Considerando desde
agosto de 2017 hasta diciembre de 2018, el costo de implementacion de los proyectos
alcanza los $ 2.258.000 y retornarian un VAN de $40.046.000.

Con el redisefo propuesto, se lograria el objetivo de Top Roller de seguir creciendo con
la misma calidad y cumpliendo los plazos de entrega, con un aumento de la capacidad
productiva de 22.3%, pasando de 2397 cortinas al mes a 2931, lo que en caso de tener
la demanda potencial, seria pasar de $158.202.000 a $193.486.500 en ingresos al mes.
Ademas, se contaria con un seguimiento de indicadores del Area de Fabrica, mas
detallado que un simple registro agregado que se tiene hoy, lo cual conlleva tener mejores
puntos de referencia ante decisiones de inversion, o con los cuales poder implementar
proyectos como aumentar la fuerza de ventas, o ser capaz de comprometerse con menor
riesgo ante clientes que pidan una gran cantidad de cortinas, lo cual implica bastantes
ingresos en ventas, postular de mejor manera en licitaciones, entre otras alternativas.
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1. ANTECEDENTES GENERALES

1.1 Caracteristicas de la empresa

Con el fin de interiorizar cualidades de la empresa en la que se desarrolla este Trabajo
de Titulo, se enuncian a continuacion diversas caracteristicas de ésta.

1.1.1 Emprendimiento

Top Roller es una empresa cuyo rubro es la confeccidon y comercializacién de cortinas,
centrados en las de tipo roller, las cuales son cortinas que se enrollan en si mismas,
utilizadas mediante un comando provisto de una cadena y un freno con mecanismo de
doble cono, permitiendo retener la cortina con facilidad en la posicién que se desea (mas
adelante se detallaran las caracteristicas de las cortinas).

Top Roller surge como un emprendimiento en el afio 2013, siendo fundada por Matias
Elizalde, ahora Gerente General de la empresa, y su hermano Fernando Elizalde, actual
Gerente Comercial de ésta, dada la oportunidad vista en el mercado, referida a la escasez
de oferentes de cortinas roller, y a los altos precios que éstas tenian. Es asi como
comienzan la empresa, teniendo sélo como conocimientos su experiencia como clientes,
por lo que deciden centrarse en atributos que serian valorables por alguien que quiere
comprar cortinas roller, los cuales fueron poseer una buena atencion en cuanto a una
asesoria al cliente previa a comprar las cortinas, ademas de la calidad de las cortinas de
éstas, como también tener un plazo de entrega rapido y confiable, estableciendo
posteriormente asi su modelo de negocios.

1.1.2 Suefio, Vision, Mision

Del sitio web de Top Roller (Top Roller, 2017), se obtuvieron su suefio, vision y mision.
El sueiio de TopRoller es:

“Ser una de las empresas mas importantes en el rubro nacional de las cortinas roller’
Su mision es:

“Ofrecer los productos con la mejor relacion precio-calidad de mercado. Brindar la mejor
experiencia de compra posible, basada en un servicio altamente profesional, rapido y
cordial”.

La vision de esta empresa es:

“Ser reconocida como una empresa asociada a una grata experiencia de compra y que
se preocupa por las necesidades de sus clientes”



1.1.3 Estructura organizacional

Top Roller consta de 21 personas, siendo la estructura organizacional la siguiente:

Gerente
General

Gerente
Camercial

3 Ejecutivos . 3 Ejecutivos . Encargada de Jefe de Fahrica Secretaria de
| Comerciales | Operacionales RR.HH. ‘ Gerencia
— —J[ J | | |
| ¥ | h 4 I ‘

7 Operarios de .
| Fvendedores : | 2 Téchicos . Fabrica

L ) |
| |y \

Area Comercial Area Operacional Area Fabrica

Figura 1. Organigrama de Top Roller
Fuente: Elaboracién propia

Una descripcién de las areas de la empresa es la siguiente:

Gerencia General: la conforma el Gerente General, quien es el encargado de la
coordinacién de los recursos de la empresa, estimacion de la futura demanda, compras
a proveedores para abastecimiento de stocks, informarse sobre las tendencias en el
rubro, implementar estrategias para el crecimiento de la empresa, velar por el
cumplimiento legal y financiero de Top Roller, entre otras.

Area Comercial: consta de 7 personas, siendo el Gerente Comercial, 3 Ejecutivos
Comerciales y 3 Vendedores. ElI Gerente Comercial esta encargado de las labores
financieras de la empresa, relacionadas a la revision de los datos de facturacion,
cobranza, y elaboracién de informes de las ventas e ingresos. Dentro de los 3 Ejecutivos
Comerciales, una es la Encargada de Recursos Humanos y otro es el Gerente General,
es decir estos dos ultimos cumplen doble funcién. Los 3 Ejecutivos Comerciales estan a
cargo de la cotizacion, la cobranza, y también son los que reciben llamadas de
potenciales clientes o estan en constante busqueda de ellos o de informaciéon sobre
futuros proyectos inmobiliarios que puedan conllevar la venta de cortinas, ademas
coordinan para los Vendedores visitas a oficinas de proyectos inmobiliarios, o en algunos
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casos también acuden in situ con el cliente. Los Vendedores estdn encargados de asistir
a las visitas nombradas anteriormente, o de ir donde clientes o posibles clientes en busca
de concretar una venta, ademas de en algunas ocasiones informar al Area de
Operaciones sobre medidas y caracteristicas de cortinas a producir o solicitar un Técnico
de esta area para aquella funcion.

Area Operaciones: esta conformado por 5 personas, que son 3 Ejecutivos de
Operaciones mas 2 Técnicos. Los Ejecutivos de Operaciones coordinan las visitas de los
Técnicos para la toma de medidas previa produccion de las cortinas o cuando el
Vendedor en terreno lo solicite. Una de estos 3 ejecutivos es la Digitadora, la cual elabora
las 6rdenes de trabajo en una planilla en Excel segin lo informado por el Area Comercial
y los Técnicos. Los Ejecutivos de Operaciones también entregan la orden de trabajo al
Area de Fabrica, definiendo el limite maximo en que se deben tener producidas las
cortinas y estableciendo el dia con el cliente en que se hara la instalaciéon, la que es
realizada por los Técnicos.

Area Fabrica: conformada por el Jefe de Fabrica, el cual recepciona las 6rdenes de
trabajo del Area de Operaciones, sefiala a los operarios del area las 6rdenes de trabajo
a realizar, indica restos de rollos de tela que pueden ser usados para elaborar cortinas,
hace mantencion del orden en la bodega de stocks, y ademas cuando un cliente viene a
buscar sus cortinas, las revisa asegurandose que cumplan con los requerimientos y de
gue se esta entregando la cantidad correcta de cortinas. También el area estd compuesta
por 7 Operarios encargados de la elaboracion de las cortinas segun las solicitudes de la
orden de trabajo. La elaboracion consta de corte de tela, corte de tubos, armado de las
cortinas, revision de la calidad, y embalaje.

Area Recursos Humanos: esta a cargo de una persona, la que también cumple el rol de
Ejecutiva Comercial mencionada anteriormente. Estd encargada del pago de los sueldos
y es la que recluta a nuevos trabajadores para la empresa.

Secretaria de Gerencia: la conforma una persona y esta encargada de la confirmacion
de reuniones de la Gerencia General, labores administrativas como elaboracion de
informes, contestar llamados para la Gerencia General, y ademas de la recepciéon de
clientes.

1.1.4 Productos

Las cortinas de TopRoller son a la medida para cada cliente, garantizando funcionalidad
y estética, ademas de ofrecer eficiencia ambiental en cuanto a luz y energia dado los
distintos grados de permeabilidad ante los rayos solares. Ademas, cuentan con filtro de
rayos UV, beneficioso directamente para los usuarios, y también para hacer frente al
descoloramiento de géneros y tapices, y a la corrosion del barniz en los muebles. Por
otro lado, las cortinas son resistentes, ya que cuentan con propiedades anti hongos y
humedad, son un aislante térmico, ignifugas (retardantes al fuego), de alta durabilidad,
repelentes al polvo, aisladores térmicos y acusticos, brindando privacidad.



La cortina roller estd compuesta por la tela, el tubo y travesafio de aluminio, y
mecanismos de engranaje y comando, que pueden ser mecanico 0 motorizado. Sus
componentes, mas en detalle, se observan graficamente a continuacion:

1.- Tapa lateral

1. a.- Tapa lateral curva para la instalacion sin cenefa.
1. b.- Tapa lateral curva para la instalacion lateral con/sin cenefa
2.- Escuadra metalica

3.- Soporte control

4.- Tornillos

5.- Pin control

6.- Tubo estriado

7.- Ranura para fijacion de burlete

8.- Pin terminal

9.- Soporte terminal

10.- Cadena de mando

11.- Topes de cadena

12.- Conector de cadena

13.- Burlete para instalar tela

14.- Tela

15.- Riel inferior (“Travesafo”)

Figura 2. Dibujo Técnico Cortina Roller
Fuente: Top Roller

Las cortinas de TopRoller se diferencian principalmente por el tipo de tela. Las que ofrece
la empresa son Sunscreen, Blackout, Natural Look, Duo y Cortinas Exteriores,
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principalmente en colores beige, blanco, gris y café. Sélo se describirdn las de tipo
Sunscreen y Blackout, ya que representan el 95% de las ventas de TopRoller:

- Cortina Roller Sunscreen: fabricada con un tipo de tela que brinda distintos grados de
paso de la luz, no oscureciendo el ambiente en su totalidad, proporcionando iluminacién
natural y la vista al exterior en distinto nivel, dependiendo de las aperturas que presenta
la tela, las cuales pueden ser microperforaciones de 1, 3, 5, 10 y 16% segun la cortina
que solicite el cliente, dado la penetracion de luz que desee.

Figura 3. Cortina Roller Sunscreen
Fuente: Google Imagenes

- Cortinas Roller Blackout: fabricadas con un tipo de tela que evita el paso de la luz,
presentando ventajas térmicas de aislamiento, lo que conlleva un importante ahorro
energeético.

Figura 4. Cortina Roller Black Out
Fuente: Google Imagenes



1.1.5 Servicio

Top Roller realiza el servicio de medidas a domicilio para la fabricacion de cortinas, y la
instalacion de éstas, acciones para las que tiene 2 Técnicos para trabajos que el Gerente
considera mas delicados o importantes, mientras que externaliza las demas 6rdenes de
trabajo con técnicos e instaladores subcontratados.

Otro servicio a mencionar es el de postventa, referido a arreglos de fallas en las cortinas
después de haber sido instaladas, con visita al lugar de los Técnicos, y en algunas
ocasiones debe volver la cortina a la empresa para arreglarla o cambiarla por una nueva,
la cual se va a instalar nuevamente.

1.1.6 Clientes

En la empresa se hace distincidn entre 4 tipos de clientes que son los siguientes:
Residencial: Toda persona que desee adquirir cortinas roller para su domicilio particular.

Corporativo: Toda empresa u organizacion que desee adquirir cortinas roller para
instalaciones empresariales.

Grandes Proyectos: Todo llamado a licitacion por parte de empresas, tanto publicas
como privadas, que desee adquirir cortinas roller, cuya venta sea mayor o igual a 10
millones de pesos.

Distribuidores: Toda persona natural o marca que desee comercializar cortinas roller.

1.1.7 Ventas y numeros de clientes

Dada las caracteristicas del negocio de las cortinas, en general un cliente no compra dos
veces cortinas en un afo, por lo que de datos dados por Top Roller, el nUmero de ventas
es aproximadamente igual al nUmero de clientes. De la Tabla 1 se puede observar los
clientes o cantidad de ventas en los afios 2014, 2015 y 2016, asi como también los
ingresos por esas ventas. De la Tabla 2 se tiene la variacion porcentual de los parametros
anteriores entre el 2014 y 2015, y el 2015 con 2016.

2014 2015 2016
Clientes o Cantidad de
ventas 865 1249 1734
Ingresos $ 312.029.808 $ 951.567.805 | $ 1.501.197.302

Tabla 1. Clientes o Ventas, e Ingresos del 2014 al 2016
Fuente: Elaboracion propia



Variacién 2014-2015 | Variacién 2015-2016
Clientes o Cantidad de ventas 44% 39%

Ingresos 205% 58%
Tabla 2. Variacion porcentual de Clientes o Ventas, e Ingresos en el 2014-2015-2016
Fuente: Elaboracién propia

Dado sus ingresos de $1.501.191.302 en el afio 2016, y al ser las ventas estimadas en
el mercado para ese afio de $23.000.000.000, se tiene una participacién de mercado de
6,5% para Top Roller. Las altas tasas de crecimiento en clientes y en ventas de la
empresa, serian explicadas por los pocos afos de existencia que lleva ésta, siendo los
datos entregados del primer al tercer afio de Top Roller, y por su ventaja competitiva que
sera explicada en el siguiente punto. También reflejan el aumento de maquinas y
empleados, lo que se menciona mas en detalle al avanzar en el informe en el punto
“‘Desempefio Organizacional’.

Cabe seiialar que Top Roller no tiene presencia internacional, comercializa sus cortinas
s6lo en la Regidén Metropolitana, aunque espera prontamente expandirse a otras regiones
de Chile.

Para mas detalles de los clientes o ventas, se muestra el siguiente grafico, donde se
puede apreciar la evolucién de un afio a otro, ademas de una estacionalidad, en que hay
una mayor demanda de clientes desde agosto a abril, siendo estos meses mas calidos,
mientras que de mayo a julio la demanda es menor.

Clientes (Ventas) Top Roller 2015-2016
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Figura 5. Clientes o Ventas por mes en el 2015y 2016
Fuente: Elaboracién propia



En cuanto a los ingresos, en la Figura 5, se observan por mes, y también una
estacionalidad en los mismos meses que para los clientes o ventas.

Ingresos Netos Top Roller 2014-2015-2016
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Figura 6. Ingresos netos por mes en el 2014, 2015, 2016
Fuente: Elaboracion propia

En el siguiente grafico se puede ver la evolucion de la cantidad de cortinas elaboradas
por mes, desde enero de 2015 a marzo de 2017. Luego del 2015, en donde la empresa
aun era joven, se puede apreciar una estacionalidad en el 2016, con una mayor cantidad
de cortinas en los meses de septiembre a marzo, que son en los que hay mayor
temperatura y mas sol, por lo que las personas tienden a solicitar cortinas para cubrirse
de ésto. En el 2015 se fabricaron 15159 cortinas en total, mientras que en el 2016 fueron
22253, lo que fue un aumento del 46.8 % en la produccion.



Cantidad de cortinas enero 2015 a Marzo 2017
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Figura 7. Cantidad de cortinas elaboradas por mes desde enero de 2015 a marzo de 2017
Fuente: Elaboracién propia

En cada uno de los ultimos 3 gréaficos se aprecia un alza en cada mes respecto de un afio
a otro, ya sea en la cantidad de clientes o ventas, los ingresos, o la cantidad de cortinas
elaboradas. Los graficos fueron elaborados con datos de las bases de Top Roller.

1.1.8 Ventaja competitiva

La ventaja competitiva de Top Roller es la agilidad para responder rapidamente, dado
gue son los fabricantes de las cortinas, por lo que se comprometen con el cliente a tener
listo el pedido de cortinas en un rango de entre 5 a 10 dias habiles como maximo, ésto
luego de un benchmarking, el cual es un estudio en que se toman comparaciones con
otros competidores en un area de interés, en este caso el rango de entregas, siendo
actualmente Top Roller los mas rapidos del mercado.

Lo anterior se puede apreciar también del Analisis de Correspondencia Marca-Atributo
en la Figura 8, elaborado por Top Roller, luego de una encuesta realizada a clientes en
abril del 2016, teniendo 117 encuestas respondidas validas, en que se les pidi6 evaluar
del 1 al 5 atributos respecto a las cortinas y las compras de éstas, y a las empresas
fabricantes de cortinas respecto a estos atributos. Las empresas y atributos de la
encuesta se pueden observar en el Anexo A. Los resultados de la encuesta son
relativamente estables en el tiempo, ya que se consultd por la mayoria de las empresas
fabricantes de cortinas, y por 13 atributos representativos, ademas que es sobre las
marcas, cuyo posicionamiento no cambia de un dia para otro. De la encuesta se obtuvo
que la rapidez es uno de los atributos que los clientes le dan mas importancia. Lo anterior
viene de un Andlisis de Componentes Principales, que es una técnica estadistica que
reduce variables a una menor cantidad de dimensiones, perdiendo la menor informacion
posible, siendo estas dimensiones conformadas por combinaciones lineales de las
9



variables. El cero en los ejes es sélo referencial, es decir, que un atributo o empresa esté
en una cuadrante negativo no significa que es negativo en la dimension, si no que
representa o aporta en menor medida a la dimensién. En este sentido, en el eje horizontal
denominado Servicio (asi se le nombro a la dimensién, aunque en realidad se refiere a la
atencién en su totalidad, mas que a solo los servicios de medidas a domicilio o instalacion
gue ofrece Top Roller), 6 son los atributos que mas aportan, siendo el primero “Rapidez
en envio cotizacion” y el tercero “Tiempo proceso” (se pueden ver en la Figura 8 en el
cuadrante inferior derecho), los dos asociados a la rapidez, dando sustento a la ventaja
competitiva y a la importancia que le da Top Roller.

Posicionamiento de Marca y Atributo
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Figura 8. Analisis de Correspondencia Marca - Atributo
Fuente: Top Roller
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1.2 Mercado

1.2.1 Actores y su relacion con TopRoller

En el mercado de las cortinas, se identifican a los siguientes actores:

-Fabricantes
-Proveedores
-Distribuidores
-Clientes

Los Fabricantes, corresponden en Chile a 11 empresas de cortinas roller en la actualidad,
siendo uno de ellos TopRoller. Los Fabricantes necesitan insumos, que no se encuentran
en Chile, para elaborar los productos, por lo que realizan importaciones directas, las
cuales pueden ser tanto especificas o de diversas caracteristicas. Las que son mas
especificas, como se podria dar por ejemplo para un cliente exigente perteneciente a la
clasificacion Grandes Proyectos explicada anteriormente, son adquiridas de proveedores
extranjeros especializados, ya que se haria hincapié en tener telas mas eficientes
energéticamente, es decir, que reflejen la luz, y/o que estuvieran hechas con mecanismos
con resinas para una mayor durabilidad.

Para los clientes del tipo Residencial y Corporativo, las cortinas son fabricadas con
insumos estandares en cuanto a colores, permeabilidad de luz, texturas, etc... Para ellos
los fabricantes importan los insumos de paises como Holanda, Estados Unidos, Francia,
Corea del Sur, y en caso de querer diferenciarse por costos, los importan de China. En
cuanto a tubos, travesafios y mecanismos, en general, se obtienen desde proveedores
de China y Corea del Sur.

Ahora, referido a los distribuidores, éstos pueden ser un nexo entre el fabricante y el
cliente final, ya que generan ventas e instalan productos, teniendo un contacto directo
con los clientes. En la Regidn Metropolitana existen 95 distribuidores aproximadamente,
los que son abastecidos por las 11 empresas fabricantes. Los clientes que atienden los
distribuidores son casi en su totalidad del tipo Residencial, dado su menor poder de
negociacion respecto a un fabricante cuando se realizan ventas a los clientes Corporativo
o Grandes Proyectos.

Cabe hacer la distincidn entre venta directa e indirecta, en que la primera corresponde a
cuando una empresa fabricante atiende clientes finales, mientras que la segunda se
refiere a cuando las cortinas producidas por una empresa fabricante llegan a clientes
finales a través de los distribuidores. TopRoller realiza ventas directas e indirectas.

1.2.2 Niveles de venta de la empresa respecto al sector industrial

Top Roller obtuvo con Report Chile, empresa de servicio de informaciones comerciales,
la participacién de mercado de las empresas fabricantes de cortinas roller del 2014 en la
Region Metropolitana, que es donde vende Top Roller y la mayoria de sus competidores.
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Participacion de Mercado Cortinas Roller 2014
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Figura 9. Participacion de Mercado Industria Cortinas Roller

Fuente: Top Roller

Se observa en la Figura 9, que son 3 los actores que concentran mas del 60% del
mercado, los cuales son Persianas Andina (perteneciente a Hunter Douglas) con un 37%,
Izurieta con 14%, y Rollux con un 12%. En ese afio 2014, Top Roller cubria el 2%, con
aproximadamente $300.000.000 de pesos en ventas. Para el 2016, derivado de estudios
de mercado realizados en Top Roller, se puede apreciar en la Figura 10, que las ventas
estimadas en el mercado para el 2016 fueron de 23000 millones de pesos, afio en que
las ventas de Top Roller ascendieron a $1.501.197.302, lo que representa un 6,5% de

participacion.
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Mercado Estimado
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Figura 10. Mercado Estimado segun Segmento
Fuente: Top Roller

Para la Figura 10, que fue elaborada por Top Roller, el mercado potencial se obtuvo de
datos de los permisos de construccion del Instituto Nacional de Estadisticas (INE) del
2015, los que se proyectaron para afos futuros con datos de Colliers International, que
es una consultora que realiza estudios sobre el corretaje de propiedades, asesoria
inmobiliaria y financiera. En cuanto a las barras del grafico, Habitacional se refiere al
canal de venta Residencial y al de Distribuidor, mientras que No Habitacional al de
Corporativo y Grandes Proyectos. Los valores de estos canales de ventas se obtienen
desde un modelo de Bass, explicado mas adelante en este trabajo de titulo, en la seccion
1.2.5 Tendencias, en el que al tener la curva de adopcion de las cortinas en unidad de
cantidad de hogares por segmento socioecondmico, se pasd estos valores a dinero,
considerando un ingreso promedio por m2 de Top Roller en los segmentos ABC1la, Cl1b
y C2, ademas del porcentaje de clientes promedio por canal de venta en la empresa.

1.2.3 Posicionamiento en el mercado

Las empresas mas grandes de cortinas, como Persianas Andina (Hunter Douglas),
Izurieta y Rollux, han clasificado a los distribuidores segun su volumen de ventas y
clientes que atienden, creando también departamentos de capacitacion para
distribuidores de ventas e instaladores de cortinas en sus empresas, permitiendo
comprometerlos contractualmente con la exclusividad de su marca. Se centran en la
calidad de sus productos.

Por otro lado, tienen un sistema de personal especializado y técnico destinado a tener

contacto permanente con disefiadores, arquitectos e ingenieros o gerentes de proyectos
de las constructoras e inmobiliarias, con el fin de estar informados de las obras en
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construccion y de los nuevos proyectos, y anticiparse provisionandose de materiales ante
licitaciones y posibles adjudicaciones.

Las empresas anteriores se enfocan en el tipo de cliente correspondiente a Grandes
Proyectos, foco que no tiene Top Roller, al igual que no cuenta con las caracteristicas
anteriormente explicadas, por lo que en este sentido no seria una empresa seguidora de
ellas. Top Roller se enfoca mas en ser una empresa fabricante, apuntando al cliente
Residencial, y en menos medida al Corporativo y Grandes Proyectos, comprometiéndose
con plazos de entrega de los pedidos de 5 a 10 dias, desarrollandose a través de venta
directa o con distribuidores, pero los cuales son externos, aunque cabe destacar que Top
Roller hace las gestiones entre el cliente y los distribuidores. Top Roller se centra en una
relacion calidad precio, ya que ofrece productos de buena calidad, no al nivel de las
empresas mas grandes, pero si a un menor precio, aunque no siendo los mas baratos
del mercado. Sin embargo, tampoco es lider en su forma, ya que Norvak y Lumos, que
son empresas con similar participacién de mercado que Top Roller, funcionan de manera
semejante.

1.2.4 Regulaciones relevantes

En cuanto a regulaciones relevantes, se debe nombrar la Reforma Tributaria en el sector
inmobiliario desde el 2016 (Ministerio de Hacienda de la Republica de Chile, 2017),
siendo uno de los efectos mas relevantes la aplicacion de IVA a la compra de una
propiedad, en que para las empresas fabricantes podran descontar los IVAs pagados de
sus compras, pero que para los clientes las haria mas costosas debido al pago de este
impuesto, en lo que se debe tener en cuenta que una propiedad conlleva para los
usuarios posteriormente la compra de cortinas. Sin embargo, en el 2016, el mercado de
las cortinas no se vio negativamente afectado, al menos directamente por esta situacion,
ya que las ventas continuaron al alza.

1.2.5 Tendencias

De la Figura 10 se observan las ventas estimadas del mercado, pudiéndose apreciar que
en estimaciones el mercado crecio en un 91.7% entre el afio 2012 y el 2016, pasando de
$12.000 millones en ventas estimadas a $23.000 millones. De 2016 a 2020 se mantendria
medianamente constante estimandose los mismos $23.000 millones en ventas de 2016
en el afio 2020.

Ahora, mas relacionado a los segmentos de clientes, de estudios de mercado de
TopRoller, los principales en el tipo de cliente Residencial son el segmento ABC1. Del
historial de ventas de TopRoller, ésto no es la excepcion, ya que mayoritariamente se
tienen registros de compras de Las Condes, La Dehesa, Vitacura, Lo Barnechea,
Providencia y Chicureo.

Por otro lado, hay clientes cuyas compras son de bajo volumen de cortinas, con 4 cortinas
en promedio, los cuales son de comunas emergentes de este mercado, como Nufioa,
Santiago Centro, Maipu, La Florida.
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En TopRoller hacen diferencia entre dos grupos, uno el ABCla, y otro el C1b-C2, dado
la superficie promedio per cépita de la vivienda y un estimado del ingreso promedio del
hogar. De un modelo de Bass en la Figura 11, referido a la compra de cortinas roller por
parte de los clientes en distintos segmentos, se puede observar que van al alza, ademas
que el segmento ABCla ya seria un grupo que no tenderia a crecer en sus compras, en
cambio el C1b-C2 iria con tendencia clara a crecer, lo que representa una gran
oportunidad de negocio. Para el segmento C3, TopRoller no se centra en ellos debido a
la poca cantidad de cortinas por cliente que éstos compran, por lo que no se enfocan en
este segmento.

Adopcidon Cortinas Roller

Millones de hogares
o o
a o

Figura 11. Curva de Adopcion Cortinas Roller
Fuente: Top Roller

La Figura 11, elaborada por Top Roller, supone que la obtencién de cortinas roller es una
moda, para asi poder utilizar el modelo de Bass, el que permite modelar la adopcién de
algun producto en un periodo. La empresa tom6 como inicio del producto en el 2000, y
con datos del IVA de las empresas de cortinas para 3 afios distintos se obtuvo 3 datos
de facturacion en el mercado, calculando una curva éptima que pase por los 3 puntos y
que tomara como inicio el afio 2000. De datos del INE se obtuvo el porcentaje del
segmento socioecondémico ABCla, Clby C2, y C3 en la region Metropolitana, teniendo
asi los afos en que se satura el mercado en esos segmentos.
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1.3 Desempeio organizacional

1.3.1 Crecimiento, Consolidacion y Ampliacion

TopRoller fue fundada a fines del 2013, dada la oportunidad en el mercado considerada
por el actual Gerente General de la empresa, Matias Elizalde, referida a los pocos
oferentes existentes en ese entonces y la gran diferencia de precios entre las marcas
establecidas y otras desconocidas por el publico general.

Todo comenzod siendo un intermediario entre un productor de precios econémicos y los
clientes, pero a fines del 2013, empez6 a producir independientemente con el nombre de
TopRoller, importando insumos de China y Corea del Sur. La fabricacion era a baja
escala, en un taller pequefio con 6 personas, correspondientes a dos operarios
encargados del corte de telas y tubos, ensamblaje y embalaje de las cortinas, una
secretaria, un técnico de instalacion con vehiculo propio, y la gerencia que a la vez era la
fuerza de venta de la empresa.

TopRoller tuvo un importante crecimiento en sus inicios, dado el aumento de ventas y con
la adquisicion de préstamos de $50.000.000 por pagar a socios a largo plazo, y
obligaciones con banco a largo plazo de $103.433.184 en el 2014, contratando mas
personal, como administrativos, fuerza de venta, y operarios de fabrica, y hubo
adquisicién de mas insumos para fabricacion y activos tales como muebles y vehiculos.
Los montos para el 2014 y 2015 pueden observarse de los Balances de 8 columnas de
2014 y 2015, en el Anexo D y Anexo E, respectivamente. Ya en el 2015, pidié otro
préstamo con el banco a largo plazo, pero esta vez de $184.640.065, con lo que la
empresa se traslado a un lugar ubicado en Avenida El Salto 1957, Santiago de Chile,
espacio cinco veces mas grande que en sus inicios, ademas adquiri6 maquinas
especializadas e infraestructura para taller y oficina, e incorporé mas trabajadores.
Actualmente cuenta con 24 personas empleadas.

La empresa en un principio sélo vendia a clientes tipo Residencial, pero posteriormente
con ejercicios de benchmarking empezaron a expandir sus ventas hacia otros clientes
como Corporativo, Grandes Proyectos, y Distribuidores.

TopRoller tuvo un crecimiento exponencial en los ingresos, pasando de $312.029.808 en
el 2014 a $951.567.605 el 2015, lo que es un 205% de crecimiento en un afio. Con ésto
TopRoller pasé de una pequefia empresa a una mediana, segun la ley 20.416 del
Ministerio de Economia, debido a que posee ingresos entre 25.000 UF y 100.000 UF
anuales. En el 2016 tuvo ingresos por $1.501.197.302 lo que es un crecimiento del 58%
respecto al 2015. En la actualidad la empresa consta de 21 trabajadores, entre técnicos
de instalacion, vendedores, cargos de administracion y gerencia.

De la Tabla 3, la cual contiene datos provenientes de los balances de 8 columnas de Top
Roller en el 2014 y 2015, que se pueden apreciar en el Anexo D y Anexo E,
respectivamente, se puede observar que si a los ingresos de Top Roller en el 2014 se le
restan los Costos de Ventas y los Gastos de Administracién de Ventas, la Utilidad en ese
afo luego de agregar la Correccibn Monetaria fue de $1.027.551, mientras que
analogamente para el 2015 fue de $97.805.016. Los datos para el 2016 no se tienen ya
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gue no fue posible la obtencién del balance tributario del 2016 debido a que la empresa
se nego a facilitarlo, no obstante si se tiene que los ingresos fueron de $1.501.197.302
con un crecimiento del 58% como se mencion6 anteriormente, por lo que posiblemente
las utilidades sobre ingresos hayan sido mayores o iguales al 10.29% del 2015, dado que
al menos la cantidad de trabajadores no tuvo un gran cambio entre el 2015y el 2016 en
Top Roller, solamente pasando de 16 a 21 trabajadores, sin embargo no se puede llegar
a algo concluyente con so6lo estos datos.

2014 2015
Ingreso por venta productos $311696 099 | $950 807 107
Costo venta $ 159 844 461 | $339 660 935

Margen operacional

$151 851 638

$611 146 172

Gastos de administracidon de ventas

$151 157 796

$514 101 654

Margen no operacional S 693842 | S 97044518

Correccion monetaria S 333709 | $ 760 498
Utilidad S 1027551| S 97805016

Utilidad sobre ingresos 0.33% 10.29%

Tabla 3. Datos de Balances de 8 columnas de Top Roller 2014-2015
Fuente: Elaboracion propia

De conversaciones con el Gerente General, el afio 2014 le sirvi6 para asentarse como
empresa, captar clientes y proveedores, incorporar conocimiento de la manera en que
funciona la industria de las cortinas, entablar politicas comerciales, etc....

Ademas de los préstamos por pagar a bancos y socios, la forma en que se financia la
empresa es con las ventas que realiza, ya que a cada cliente se pide por adelantado el
50% del pago, mientras que la otra mitad se pide al finalizar la entrega que es entre 5 a
10 dias después del primer cobro. Asi, va utilizando los mismos ingresos de las ventas
gue tiene mes a mes, parte de los cuales los utiliza para pagar los costos y gastos de
aguel mes, incluido su sueldo, invertirlos en stock para una futura produccién, o pagar
parte de los préstamos.

Segun el Gerente General, su suefio es desarrollar a TopRoller de manera que sea una
de las empresas mas importantes del rubro de las cortinas, con una oferta atractiva a los
clientes. Sin embargo, considera que el crecimiento que ha tenido TopRoller ha sido en
forma desordenada y con poca claridad en cuanto a acciones a largo plazo, referidas
también a tener un crecimiento sostenido en el tiempo. Ademas, dado que ofrecen
productos a clientes tipo Residencial, Corporativo, Grandes Proyectos, y Distribuidores,
han aumentado sus ventas, pero el Gerente General considera que actualmente ésto no
se realiza de forma eficaz y le preocupa empezar a perder valoracion de los clientes y
dejar de ser los mas rapidos del mercado con plazos de entrega de 5 a 10 dias.
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2. PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA Y JUSTIFICACION

2.1 Area de la empresa en que se centrara el Trabajo de Titulo

El area donde mayormente impactara este trabajo, seréa en el Area de Fabricacion de
TopRoller y en Gerencia General. Primeramente, los ejecutivos del Area de Operaciones
coordinan las visitas de los Técnicos de Instalacion para la toma de medidas previa
produccion de las cortinas, para luego elaborar las 6rdenes de trabajo segun lo informado
por el Area Comercial respecto a si el cliente ha cancelado el 50% del pago. Cuando pasa
ésto, se da inicio al plazo de 5 a 10 dias habiles para la entrega de las cortinas, y se
suministra al Area de Fabrica la orden de trabajo, definiendo el limite maximo en que se
deben tener producidas las cortinas y estableciendo el dia con el cliente en que se hara
la instalacion, la que es realizada por los Técnicos. Fabrica elabora las cortinas segun las
caracteristicas y plazos requeridos, para la entrega del pedido o el retiro de algun
distribuidor, informando al Area de Operaciones una vez terminada la orden de trabajo.
Por lo tanto, las areas a las que responde el Area de Fabrica son al Area de Operaciones
y al Area Comercial, debido al cumplimiento de los plazos y las caracteristicas requeridas
al elaborar las cortinas, ya que problemas en ello repercutira en nuevas coordinaciones
de arreglo entre el Area Comercial y el cliente, mismo caso que para el Area de
Operaciones.

El organigrama del area, la cual trabaja de 8:30 a 18:15, con un almuerzo de 14:00 a
14:45 hrs., es el siguiente:

Jefe defabrica

I ' y

Operador de Operador de s Operador de
corte de tela corte de tubo calidad

Embalador

\

Figura 12. Organigrama Area de Fabrica
Fuente: Elaboracion propia

Las caracteristicas de los trabajadores, que en total son 8, se detallan a continuacion:

Jefe de fabrica: es uno y responde al Gerente General. Ordena las 6rdenes de trabajo
provenientes del Area de Operaciones y las entrega a los operarios de fabrica, les indica
restos de rollos de tela que pueden ser usados para elaborar cortinas, ordena la bodega
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y el stock de la fabrica, revisa y hace entrega de las cortinas a los clientes que van a
recepcionarlas en la misma empresa o a los técnicos de instalacion. En cuanto a su
formacion profesional, finalizo sus estudios de ensefianza media y cuenta con una larga
experiencia en la fabricacion de cortinas, ya que ha trabajado como cortador de tela, de
tubo, y de armador de cortinas en otra empresa anteriormente por 7 afios antes de llegar
a Top Roller.

Operario de corte de tela: son dos y cortan las telas segun los requerimientos de las
ordenes de trabajo. Finalizaron sus estudios de ensefianza media y habian trabajado 3
afios antes en otra empresa de cortinas también como cortadores de tela y armadores.

Operario de corte de tubo: es uno y corta los tubos y travesafos dependiendo de las
caracteristicas requeridas en las érdenes de trabajo. Ademéas, dado que el corte de los
tubos y travesafos toma menos tiempo que el corte de tela o armado, se dedica a cortar
pequefios restos de las mermas de las telas con ayuda de una pequeia guillotina, con
las cuales luego se elabora un muestrario. Cuenta con estudios de ensefianza media
terminados y habia trabajado anteriormente en otra empresa como cortador de tubo y
tela, ademas de armador.

Armador: son dos y se encargan de armar las cortinas requeridas utilizando las telas y
los tubos, mas los travesafios y mecanismos. Respecto a su formacién profesional,
finalizaron sus estudios de ensefianza media y uno de ellos empezo a trabajar desde el
principio en Top Roller, donde el Jefe de Fébrica le ensefid sus funciones. Los dos sabe
desarrollar las labores de Corte de Tela, Corte de Tubo y Revision de Calidad.

Operador de calidad: es uno y opera el bastidor, que es una maquina en donde puede
poner las cortinas recién hechas y cerciorarse que tengan las medidas y caracteristicas
solicitadas, ademas de que suban y bajen parejas al enrollarse. Cuenta con estudios de
ensefianza media terminados y habia trabajado antes en lo mismo en otra empresa y
como armador.

Embalador: es uno y agrupa las cortinas en bolsas, las que sella y adhiere el papel de la
orden de trabajo para que después sean reconocibles en la posterior entrega o retiro del
distribuidor. También ayuda al Jefe de Fabrica en la entrega de las 6rdenes de trabajo a
los clientes, en ordenar la bodega, y ademas arma cadenas que después son usadas
para ensamblarlas en las cortinas. Terminé sus estudios de ensefianza media y comenzo6
a trabajar en Top Roller donde el Jefe de Fabrica lo instruy6 en las labores anteriormente
mencionadas.

Respecto a la distribucion espacial del Area de Féabrica, ésta se puede observar en la
siguiente figura:
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Figura 13. Distribucion espacial del Area de Fabrica
Fuente: Top Roller

El solicitante que demanda el trabajo de titulo es el Gerente General, ya que segun sus
palabras no cuenta con datos claves del Area de Fabrica para tomar decisiones en el
crecimiento de la empresa en el mediano y largo plazo, siendo trascendental esta area
ya que es la que produce las cortinas. Las causas de ésto serian que no ha dedicado
tiempo en profesionalizar el Area de Fabrica y no ha establecido o estipulado procesos
estandar y de toma de indicadores en cada accién del area. Las consecuencias de ésto,
es gue una mala gestién de la produccion podria llevar a perder imagen de marca o
dificultar la entrega de plazos de 5 a 10 dias, lo que repercutiria en menores ingresos
para TopRoller, dificultando su crecimiento. No obstante, el problema, causas,
consecuencias y alternativas de solucion se analizan en mayor detalle a continuacion.

2.2 Problema u Oportunidad

Top Roller plantea una estrategia de crecimiento enfocado en los segmentos clb y c2,
utilizando su mismo modelo de negocios actual, es decir, son principalmente tres
aspectos a considerar en la estrategia, uno es crecer, otro es mantener la calidad, y otro
es el plazo de entrega.

El origen de la estrategia viene de que el mercado crecio 118% en los ultimos 5 afios y
de gque se puede apreciar que son tres los actores que concentran mas del 60% de la
participacion en la fabricacion de cortinas, los cuales son Persianas Andinas
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(perteneciente a Hunter Douglas), Izurieta, y Rollux, mientras que el resto lo cubren otros
ocho competidores pequefos, entre los que se encuentra TopRoller. No obstante,
TopRoller ha ido creciendo, ya que del 2014 al 2016 pasé de 865 a 1734 ventas, y en
ingresos paso de $312.000.000 a alrededor de $1.500.000.000 millones, gracias al rapido
crecimiento, dado que es su tercer afio en el mercado, y a que tiene un atributo
diferenciador, esto segun el Andlisis de Correspondencia marca-atributo, con el cual se
llegé a que TopRoller es altamente valorado en la dimensién precio-calidad y servicio
(atencidn) al cliente, relacionado a su foco que es ser los mas rapidos del mercado con
plazos de entrega de entre 5 a 10 dias habiles. Lo anterior se resume en que hay
crecimiento en el mercado, y a su vez Top Roller tiene potencial de crecer también.

Ademas, de la Figura 8, se aprecia que Hunter Douglas, empresa con la mayor
participacion de mercado, tiene menor valoracion que Top Roller en la dimension
“servicio”, y en cuanto a Rollux, segunda empresa con mayor participacion de mercado,
posee una baja valoracion en la dimension “relacion precio /calidad”, ya que apunta a
segmentos de alto poder adquisitivo, con precios elevados. En ese sentido, se aprecia
que Top Roller podria quitar participacion de mercado a estos grandes actores de la
industria de las cortinas.

Por otro lado, segun el modelo de Bass anterior, se observa que el segmento ABC1 en
el que se centran la mayoria de los actores, incluyendo TopRoller, ya esta saturado,
mientras que se vislumbra una mayor penetracién de los productos en los segmentos c1b
y c2 hasta el 2026. De esta forma, debido al estancamiento del segmento ABC1, se
esperan respuestas de los competidores enfocadas hacia los segmentos clb y c2, y
también la posibilidad de que entren nuevos competidores enfocados en este segmento,
competidores que podrian impactar directamente en la participacion de TopRoller.

Todo lo anterior, es por lo que se gesta la estrategia planteada por TopRoller. El
crecimiento viene siendo por la tendencia al alza del mercado, ademas por poder quitarle
participacion a los grandes actores de la industria, y para reforzar su posicionamiento
acaparando mayor mercado para que los posibles nuevos competidores les sea mas
dificil quitarle participacion a TopRoller, mientras que el centrarse en los segmentos clb
y c2 se debe a la mayor penetracion esperada de las cortinas en estos clientes.

Como la estrategia adoptada es crecimiento enfocado en el clb y en el c2, utilizando el
mismo modelo de negocios, se tiene una relacion en conjunto entre el Area Comercial y
el Area de Fabricacion. En el Area Comercial hay politicas de la empresa definidas que
van en linea de lo que se quiere, es decir, difusion a los segmentos abcl, clby c2, como
también consideracion en el respeto de los plazos de entrega de 5 a 10 dias por parte
tanto del Area Comercial como del Area de Operaciones. Sin embargo, donde hay menos
claridad de como seguir esta estrategia es en el Area de Fabricaciéon. De esta forma,
como lo que se quiere a mediano-largo plazo es crecer, lo que conlleva una mayor
produccion, el problema viene siendo que no se tiene claridad de como Fabrica, al
aumentar los pedidos a producir, lograra apoyar la estrategia cumpliendo con crecer y
mantener la calidad y los plazos de entrega. Las causas de ésto, serian la poca
informacion que se lleva en el control de gestion de la misma, ademas de la falta de orden
en algunas actividades del proceso de produccion en fabrica, como por ejemplo la demora
en tener el rollo de tela para el cortador ya que a éste le cuesta encontrarlo. Los efectos
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gue provocaria este problema, es la incertidumbre si al ir creciendo, y obviamente
produciendo mas, se cumplira con las politicas del plazo de entrega. Otro efecto es que
podrian crecer mas los gastos que la misma produccién, sin estar agregando valor
tampoco por otros lados, como por ejemplo en la seguridad de los trabajadores, al menos.
Ademas, se podrian tomar decisiones con menos informacion o de peor calidad
comparado a una situacion en que se tuviese el problema solucionado, poniendo asi en
riesgo la estrategia.

La relevancia es que el problema, y por consiguiente la memoria, esta en directa relacion
con la estrategia que se ha planteado TopRoller, buscando mantener o aumentar su
posicion competitiva y alejarse de los nuevos entrantes, siendo ésto trascendental ya que
si no se logra, TopRoller perderia participacion de mercado, en que por ejemplo un 1%
equivale a $230.000.000 anuales, y se verian restringidas sus oportunidades de
crecimiento, es decir se estancaria. También, al hacer nada, se corre el riesgo de que si
se empieza a crecer sin considerar el problema planteado, se vera comprometida la
ventaja competitiva de ser los mas rapidos del mercado con plazos de entrega de 5 a 10
dias habiles, perdiendo imagen de marca si ho se cumple o, lo que ya ha empezado a
suceder en algunas ocasiones, perder clientes por una saturacion de la supuesta
capacidad productiva de la fabrica, al no poder dar certeza de que cumplira con el plazo
de entrega para clientes Corporativos, o de no postular a una licitacién (cliente tipo
Grandes Proyectos) por la misma razén, en lo que se debe considerar que por ejemplo
un cliente tipo Grandes Proyectos conlleva ingresos en ventas de mas de $10.000.000,
o de no vender a un cliente Corporativo que pida 100 cortinas es dejar de percibir
$6.600.000 en ingreso de ventas, o un cliente ABC1 en promedio equivale a una venta
de $1.300.000, mientras que uno C2 a una venta promedio de $400.000. De esta forma,
de no tomar medidas en el asunto, no se podria cumplir con una meta autoimpuesta por
el Gerente General de crecer como empresa un 30%, lo que equivale a $450.000.000 en
ventas al considerar los $1.500.000.000 en ingresos del 2016. Por otro lado, otra
relevancia del Trabajo de Titulo, es que al buscar dar claridad de lo que sucede en el
Area de Fabrica, se podria tener un mejor control de gestién de ésta y por consiguiente
un mayor conocimiento de la capacidad productiva, en cuanto a cantidad o tipos de
cortinas, ademas una mejor referencia al tomar en el futuro decisiones de contratacion
de personal, inversion y crecimiento.

Dado el problema, al intentar producir mas, en el Area de Fabrica cada vez habria mas
desorden, ademas estrés, y hasta posibles accidentes.

2.3 Hipotesis y alternativas de solucion

El problema viene siendo que no se tiene claridad de como Fabrica, al aumentarse los
pedidos de produccidn, lograra apoyar la estrategia, cumpliendo con crecer y mantener
la calidad y los plazos de entrega. Una de las causas de ésto, como se dijo anteriormente,
seria la falta de orden en algunas actividades del proceso de produccién en fabrica. Una
hipotesis de esta causa, es que la empresa tiene solo 3 afios de existencia y se ha
centrado sélo en crecer, en concordancia y desarrollo en el Area de Gerencia, Comercial,
y Operaciones, pero aun no se ha dado la mirada de estructura mas profesional en el
Area de Fabrica, ya que a medida que iba aumentando la produccién se daba abasto de
la forma en la que se trabajaba en Fabrica. Otra causa del problema es la poca
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informacion que se lleva en el control de gestién de la fabrica, siendo la hipotesis
anteriormente nombrada también factible a esta causa, pero ademas otra hipotesis es
que no se ha levantado informacién relacionada a llevar un mejor control de gestion, lo
gue seria debido a que no hay un seguimiento en detalle de indicadores del rendimiento
del area Fabrica, y a que el Jefe de Fabrica que es potencialmente el mas indicado para
esta funcion, no cuenta con un proceso adecuado que le facilite cumplir con ésto, en el
sentido del tiempo que tendria que dedicarle al seguimiento de indicadores, o porque
debe preocuparse también de imprevistos que surgen en el proceso, o que algunos
clientes van a recoger sus productos a la empresa y lo hacen en cualquier momento, y el
Jefe de Fabrica debe hacerles entrega de éstos, revisando que se les entregue
correctamente lo que habian pedido.

Lo que Top Roller busca con su estrategia es mantener o aumentar su posicion
competitiva y alejarse de los nuevos entrantes, por lo que quiere crecer a mediano-largo
plazo, lo que conlleva una mayor produccion, aumentando sus utilidades. Para ellos, se
barajan lineas de accion como las siguientes:

- Un aumento en la fuerza de ventas, relacionado a un incremento de vendedores y/o al
marketing, con tal de tener mayores ventas que aumentaran las utilidades de la empresa.
Sin embargo, se quiere cuidar los recursos financieros ante la forma de financiarse, que
es mediante préstamos a largo plazo y utilizando los ingresos de las ventas de cada mes,
en parte para afrontar los costos y gastos, mientras que otra parte para utilizarlo en el
proximo mes, ésto dado que el cliente paga la mitad del pedido por adelantado. Ademas,
ya se paso de tener 2 vendedores en el 2014 a 7 en el 2017. Sumado a ésto, la fabrica
se ha visto sobrepasada en los requerimientos de produccion, como se puede ver en la
Tabla 4, ya que en septiembre y noviembre del 2016, en 3 oportunidades no cumplié con
su plazo establecido con el cliente, siendo la rapidez lo que conlleva una promesa de
entrega de los pedidos de entre 5 a 10 dias habiles, que es la competencia central de
Top Roller, por lo que no debe fallar en eso. Es asi que se debio incurrir en horas extras,
las que han fluctuado entre 6 a 11 entre noviembre del 2016 y marzo del 2017, lo que en
costos como total hora extra por todos los operarios en fabrica ha sido entre $176.000 y
$322.667. El valor de una hora extra de fabrica equivale a $29.333, el cual se calcula
como 1.5 veces el valor de una hora de trabajo del Jefe de Fabrica que es
aproximadamente de $2963, mas 1.5 veces el valor de la hora de trabajo de un operario,
que es en promedio $2370, multiplicado por 7 ya que esa es la cantidad de empleados
en fabrica exceptuando el Jefe de Fabrica [1.5*(2963 +2370*7) = $29333]. El valor de las
horas de trabajo de los empleados del Area de Fabrica, son basados en palabras del
Gerente General, el que prefiri6 no detallar el sueldo de sus trabajadores para su
privacidad, el cual dice destinar aproximadamente $4.000.000 al mes para sus
remuneraciones, en que el Jefe de Fabrica percibe mas sueldo que los demas, por lo que
se estima un salario mensual liquido de $500.000 para él, y de $ 400.000 para los demas
operarios.
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No cumplio plazo Horas extras S Horas extras

SEPTIEMBRE 2

2016 OCTUBRE

NOVIEMBRE 1 11 S 322 667
DICIEMBRE 6 S 176 000
ENERO 8 S 234 667
2017 FEBRERO 9 S 264 000
MARZO 8 S 234 667

Tabla 4. Incumplimiento de plazos, horas extras y su valor
Fuente: Elaboracién propia

De esta forma, el incurrir en un esfuerzo de venta sélo complicaria el cumplir con el
compromiso de entregar los pedidos entre 5 a 10 dias habiles, por lo que se debe pensar
en otra opcion. Ademéas, como se ha comentado, en la fabrica no se tiene claro cuanto
produce cada dia un operario en particular, ya que no se tiene un indicador sobre ésto,
mas que un valor agregado mensual para el total de operarios. En ese sentido este
Trabajo de Titulo aborda el tomar indicadores en fabrica y servir como un insumo para
abarcar con mayor profundidad este tema en el futuro.

En cuanto a las horas extras, es s6lo una medida paliativa, que ademas conlleva un costo,
y que por otro lado no ha sido facil de llevar a cabo, ya que a medida que han pasado los
meses se ha hecho cada vez mas dificil el que los operarios quieran hacer las horas
extras, debido a que ya trabajan 9 horas al dia con un almuerzo de 45 minutos, de 8:30
a 18:15, pero que cuando hacen horas extras deben quedarse hasta las 20:15, lo que los
ha empezado a molestar dado la larga jornada, el estrés que provoca, sumado a que ya
trabajan 45 horas a la semana, o que en ocasiones realizan horas extras los dias sdbados
de 8:30 a 14:30. Con todo lo anterior, el Gerente General quiere evitar complicaciones
como que por ejemplo los operarios ya no quieran qguedarse mas horas o que empiecen
a negociarselas.

- Otra linea de accidn a analizar es el de manejar el inventario para la produccién, con tal
de disminuir los costos en insumos para la elaboracién de las cortinas, los cuales se
reflejan en los Balances de 8 columnas como Costo de Ventas (Anexo D2 o Anexo E2).
Para proveerse de stock, la empresa realiza pedidos a China o Estados Unidos, entre
otros, los cuales demoran en llegar aproximadamente 3 meses, sin embargo, cualquier
imprevisto que pueda surgir provoca un atraso en ésto, y de hecho ya ha ocurrido paros
en puertos con lo cual el pedido termind llegando en 6 meses, tiempo en el cual la
empresa quedo falta de diversos tipos de tela y de algunos tubos, perdiendo oportunidad
de ventas y clientes, y con la incertidumbre que se tenia de cuando llegarian. Por esta
razon, es que el Gerente General decidi6 empezar a tener stock para el afio en que se
encuentra y para el siguiente, pidiendo ésto con 6 meses de anticipacion. Ademas, tomé
como politica de la empresa que cada vez que al proyectar el stock de los tipos de tela,
tubos 0 mecanismos, y que en 6 meses se estimara que algunos harian falta, se debia
hacer los pedidos de éstos. De la Tabla 5, se puede ver para el 2014 y el 2015 las
Existencias que corresponden al stock con que se contaba en esos afnos, los Costos de
Ventas que es lo que se vendio de estas existencias, resultando de la resta de éstos el

24



Inventario para cada afio con el cual se empieza el siguiente. El Sobrestock se calcula
como la division entre el Inventario resultante y los Costos de Ventas, es decir, lo que
sobro respecto a lo que se vendio en el afio correspondiente. Se observa que en los dos
afios contaba con stock tanto para el afio, como también con una parte de stock para el
siguiente. Por ejemplo, si en el 2016 hubiese vendido lo mismo que en 2015, hubiese
partido el 2016 con stock suficiente para aproximadamente el 65.4% de las ventas. De
conversaciones con el Gerente General, coment6 que a mediados del 2017 le llegarian
pedidos con los que asi ya contaria con el stock suficiente para el afio completo, y que
en los proximos meses tiene proyectado hacer pedidos con los que contard con stock
para al menos la mitad del 2018.

2014 2015
Ingresos $311696099 | $950807 107
Existencias $204 062525 | $561788770
Costos de Ventas $159 844 461 | $ 339660935
Inventario S 44218 064 $222127 835
Sobrestock 27.7% 65.4%

Tabla 5. Stock en Top Roller en el 2014 y 2015
Fuente: Elaboracién propia

De esta forma, dado que la empresa ya estaria con stock para este afio y con
proyecciones para al menos la mitad del proximo, ademéas por la politica de stock definida
por la empresa, por la importancia de contar con stock de cada tela, tubo o mecanismo
considerando imprevistos que pueden provocar retrasos de 6 meses en las llegadas del
stock, es que se debe buscar otra via para llevar a cabo la estrategia de la empresa.

- Como otra linea de accion y una oportunidad para el memorista, es la inexistencia de
indicadores de rendimiento en el Area de Fabrica, y que con los recursos actuales se
puede producir mas en ella. Lo anterior se vislumbra dado que desde septiembre a marzo,
que son los meses en que se venden mas cortinas, se elaboraron en promedio 2397,
pero en noviembre se fabricaron 2654, es decir 257 mas, como se puede observar en la
Tabla 6.

Afo Mes Cortinas
Septiembre 2325
5016 Octubre 2315
Noviembre 2654
Diciembre 2397
Enero 2351
2017 Febrero 2338
Marzo 2399

Tabla 6. Cantidad de cortinas elaboradas por mes entre septiembre de 2016 y marzo de 2017
Fuente: Elaboracion propia
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También se aprecia que en todos los meses la produccion esta entre las 2300 y 2399
cortinas mensuales, sin poder elaborar mas de 2400, excepto en noviembre. La mayor
produccion en ese mes se debe a que se tuvo que hacer una entrega considerable en la
fabrica, para un cliente tipo Grandes Proyectos en el que la gran mayoria de las cortinas
requeridas eran de un mismo tamafo y caracteristicas (Tipo, Coleccion, Permeabilidad
de luz, Color), lo que habria facilitado las labores de los operarios al fabricar las cortinas.
Sin embargo, los clientes de Top Roller no son solamente del tipo Grandes Proyectos, ya
que en el 2016 un 48% fue del tipo Residencial, un 30% fue Corporativo, un 9% fueron
Distribuidores, mientras que un 13% fue Grandes Proyectos, y si se dedicara solo a
venderle a ellos perderia una gran cantidad de oportunidades de venta. Lo ideal seria
tener un proceso de fabricacion tal que permitiese el poder elaborar mas de 2654 cortinas
mensuales o al menos esa cantidad, que es lo maximo que se ha hecho en un mes en
fabrica. Ademas, al consultar con la empresa cuantas cortinas se hacian cada dia, o
cantidad por tipo diario, o lo que producia cada operario personalmente, no se tenian
KPIs para ello, mas que la nocion de ésto y un registro mensual agregado para la cantidad
total de cortinas para el total de los empleados, por lo que el medir indicadores de
rendimiento de fabrica y de sus operarios por separado, s un insumo que podria ser
utilizado en propuestas de incentivos, beneficiandolos a ellos y a la empresa al poder
producir mas, o también para tener una nocién de la capacidad productiva que tiene la
empresa, con una posterior mejor toma de decisiones estratégicas. De datos tomados
por el estudiante, los cuales se explican mas adelante en este trabajo de titulo, se obtuvo
gue se realizan en los meses de alta demanda, es decir entre septiembre y marzo, en
promedio 106 cortinas al dia, mientras que en noviembre fueron 118 cortinas diarias en
promedio, por lo que en este sentido la idea es que ese numero fuera mas constante a lo
largo de los dias, es decir, lo ideal seria que siempre se alcanzara los 118, o incluso que
pudiese ser mayor. En otras palabras, aumentar el promedio de las cortinas producidas,
que es de 106 cortinas diarias, al menos a lo maximo alguna vez alcanzado que puede
la fabrica, es decir 118, lo que seria aumentar la produccion como minimo un 11.3%. Lo
anterior, demuestra que hay un margen al menos que se puede incrementar, lo que en
ingresos equivale a $792.000 més al dia, o a $17.820.000 al mes, dado que si se
consideran las medidas de las cortinas que son en promedio de 1.5 mts de ancho por 2
mts de alto, se calcula un promedio de 3 mts2, lo que con un valor promedio de cortina
de $22.000 el mt2, equivale a que al producir una cortina mas, ya se esta agregando
$66.000 de ingresos a TopRoller (22.000 multiplicado por 1.5 y por 2). También de aqui
se desprende y se justifica que el Gerente General dentro de su estrategia no quiera
entrar en inversiones de mas operarios 0 mas maquinas, ya que se observa que hay un
margen de mejora sin tener que incurrir en estos costos.

Dado lo anterior, se elige tomar la Ultima linea de accion descrita y atacar las dos causas
del problema, ya que al abordar la causa relacionada al orden, se incide en un
mejoramiento de la forma del proceso de produccion, buscando aumentar la capacidad
productiva, haciéndolo mas eficiente utilizando los recursos actuales, lo que influiria a
través de kpis en la otra causa del problema, sobre la relacionada a la falta de control de
gestion. Es decir, se tiene como objetivo aumentar la capacidad productiva, teniendo los
MisSMos recursos actuales en la empresa, junto con un seguimiento de rendimiento del
Area de Fabrica, permitiendo a Top Roller ir en busca de mantener o aumentar su
posicion competitiva y alejarse de los nuevos entrantes, junto con un crecimiento a
mediano-largo plazo y un aumento de sus utilidades.
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Considerando estos objetivos se barajan las siguientes alternativas de solucion:

- contratar mas operarios en el Area de Fabrica con tal de aumentar las ventas y
utilidades, y aumentar la capacidad productiva. No obstante, se tendria que comenzar
por aumentar los empleados en el cuello de botella, el cual es la etapa del Corte de Tela
(posteriormente en este Trabajo de Titulo se demuestra que efectivamente ese es el
cuello de botella), y para ello se tendria que comprar otra maquina de corte, las cuales
tienen valores de 9370 dolares, es decir unos $6.220.000 (ebay, 2017). Si se quisiera
comprar una maquina automatica de corte, se descarta esta posibilidad, ya que no estan
a la venta en Chile y a que sumado a su caracteristica de automatizacion, son de un
elevado valor. Sin ir mas lejos, se averiguaron sobre precios de maquinas automaticas
usadas que se encontraban en venta cuyo valor es de 29.300 euros (Exapro, 2017), lo
que seria unos $20.193.000, sin considerar que habria que invertir también para traerla
ya que esta en México, como también que se necesitaria de otro trabajador en la empresa
gue aprendiera y usara el software de la maquina, y que de todas formas también se
requeriria un operario debido a que a pesar de ser automatica se necesita que alguien
cargue las distintas tipos de tela que se requieren y en un orden dado, ademas que las
tome y las deje en la mesa del Armador con una cinta adhesiva que identifique a la tela
y a qué orden de trabajo pertenece. A lo anterior sumarle la instalacién de la maquina en
la empresa y los mantenimientos o arreglos que pudieran surgir a lo largo de los afios.
Se debe considerar que la maquina no es nueva y que ya tiene 12000 horas de trabajo
(Exapro, 2017). Otros modelos de maquinas, nuevas, pueden ascender a 89.900 dolares,
es decir unos $ 58.435.000 (DEMA Sewing Solutions, 2017). Ahora volviendo a la
méaquina de corte normal, dado el lugar en el que se encuentra el Area de Fabrica, que
se puede apreciar en la Figura 13 en la seccion 2.1 (Informacion del area de la empresa),
se hace improbable poder instalar una tercera maquina de corte debido al espacio,
independiente si fuera una maquina automatica o no, ademas que se debe considerar
gue no puede ubicarse a menos de 8 metros aproximadamente del Cortador de Tubo, ya
gue de este lugar saltan chispas que pueden dafiar a los demas operarios, o se liberan
residuos que pueden caer en las telas malograndolas, o el ruido afectaria la integridad
de los demas. Si el Gerente General se quisiera ir con la empresa a un lugar nuevo, que
fuese mas grande en el cual pudiera poner una maquina mas, seria un cambio que
afectaria en la logistica de los clientes tipo distribuidor que van a retirar cortinas a Top
Roller, también para las visitas que realizan los técnicos instaladores o los vendedores,
un aumento en el gasto de arriendo del terreno, un traslado de maquinas, muebles y una
gran cantidad de tubos y rollos de telas, y la consiguiente compra de la maquina y
contratacion de los nuevos operarios. Por lo que sumado a que una solucién de este tipo
conlleva un gran cambio y una inversion, en una empresa que se financia con préstamos
y aun con los ingresos que tiene mes a mes, y a gue no atacaria las causas del problema
referidas a la falta de orden en algunas actividades del proceso de fabrica ni a la poca
informacion que se lleva en el control de gestion de ésta, y considerando ademas que se
ha visto que la fabrica fue capaz de producir bajo ciertas condiciones en un mes 2654
cortinas, lo que es 257 mas que el promedio de los Ultimos meses, es que se descarta
utilizar como solucién el invertir en nuevas maquinas o en nuevos operarios, 0 en un
cambio a otro terreno mas grande, y buscar otra alternativa con un impacto menor en la
forma de trabajar de la empresa y que pudiera abordar las causas del problema junto con
aumentar la produccion a al menos 2654 cortinas en promedio.
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- Otra solucién seria un plan de incentivos para los operarios del Area de Fabrica, sin
embargo, tampoco se haria cargo de las causas hombradas respecto al orden y la poca
informacion en los rendimientos de la fabrica. Ademas, lo éptimo seria contar primero con
datos y kpis de los operarios de la fabrica, y luego con éstos establecer incentivos, o una
vez que se tenga un proceso instaurado en fabrica mas eficiente y ordenado elaborar
planes de incentivos para los trabajadores. El Trabajo de Titulo propone la toma de
distintos indicadores, como el registro de la cantidad de cortes que realiza al dia cada
uno de los cortadores de tela, el cortador de tubos y travesafios, cuantas cortinas
ensambla cada armador, y con ésto la cantidad de cortinas que se van produciendo
diariamente, lo que posteriormente, por ejemplo, con tablas dindmicas en Excel se podria
saber la cantidad por tipo de cortinas que se elaboran diariamente, entre otros analisis.
También registrar cuantas cortinas al dia son devueltas por falla, por lo que asi el Trabajo
de Titulo seria un insumo para un plan de incentivos y aumentar aun mas la produccion
en el futuro.

- Dado que el problema viene siendo que no se tiene claridad de como el Area de Fabrica,
al aumentar los pedidos a producir, lograra apoyar la estrategia de crecer aumentando la
produccién y manteniendo la calidad y los plazos de entrega, lo anterior es atingente a
un Ingeniero Civil Industrial ya que se necesita definir el proyecto, con sus objetivos,
entender la situacion actual modelandola en pequefios procesos o actividades, con el fin
de identificar oportunidades de mejora desde el punto de vista de los procesos, la
optimizacién de tiempos y costos, proponiendo un nuevo modelo de los procesos, y
simulandolos para evaluar los cambios, y analizando su factibilidad de implementacion
en cuanto a los recursos de la empresa. Lo anterior viene siendo una solucién a través
de un redisefio de procesos, por las caracteristicas de lo que se realizaria, buscando
lograr el mayor beneficio con el menor impacto en la forma de trabajo de la empresa,
ademas que un redisefio viene siendo una reformulacion de un proceso impactando en
mejoras en caracteristicas de éste, tales como costo, calidad, rapidez, entre otras, que
es lo que se requiere, influyendo asi en el orden de algunas actividades de las etapas del
proceso de elaboracién de cortinas. De esta forma, con esta via de solucién, se incidiria
directamente también en la implementacion de KPIs que tienen estrecha relacion con lo
gue se define en un redisefio, tales como:

Costo: “Costo en fabrica/Total producido”. También, por ejemplo, si se ve como “Costo
por Hora Hombre/ unidad producida”, tengo un costo por operario que me retribuye, pero
si aumento la produccién este costo seria menor con lo que tendria un mayor beneficio
por hora hombre.

Calidad: la que debe ser al menos la misma.

Tiempo-Rapidez: Tiempo promedio en producir una cortina

Produccion: aumentarla, pero ésto podria afectar el plazo de entrega que se quiere
mantener, por eso es una variable clave de estudio. Se mediria en “Cantidad de cortinas

producidas/ Dia”

Otro KPI seria “Cantidad de Clientes Atendidos/ mes”

28



La alternativa de un redisefio de procesos atacaria al problema y sus causas, yendo en
busca también del objetivo de aumentar la produccion y capacidad productiva, por lo que
descartando las otras opciones antes mencionadas, es la que se elige a utilizar en este
Trabajo de Titulo. La propuesta de valor, es aumentar la eficiencia en la fabrica, lo que
se lograria incrementando el promedio de las cortinas producidas, que es de 106 cortinas
diarias al menos a lo méximo alguna vez alcanzado que puede la fabrica, es decir 118,
lo que seria aumentar la capacidad productiva como minimo un 11.3%, con los mismos
operarios y maquinas hoy existentes, cumpliendo con la estrategia de crecer
manteniendo la calidad y el margen de plazo de entrega, asociado a kpis e indicadores
de rendimiento en el Area de Fabrica, lo que vendria siendo el tener un mejor control de
gestion de ésta. Cabe destacar que una cortina mas vendida en el dia equivale en
promedio a $66.000, por lo que un 11.3% mas de produccion viene siendo $17.820.000
mas de ingresos al mes. En relacién a los indicadores de control de gestion de la fabrica,
se apunta a disefiar un proceso que contenga una etapa destinada a la obtencion de
informacion de la fabrica, a tener indicadores de gestidon de las etapas del proceso de
elaboracion de una cortina, al menos de la cantidad que se produce en éstas y de qué
tipo de cortinas se elabora, lo que permitiria un mayor conocimiento de la capacidad
productiva, manejar mejor el compromiso del rango de los plazos en la entrega de las
cortinas para clientes que piden una gran cantidad y no perder la oportunidad de
venderles, en que por ejemplo, un cliente tipo Grandes Proyectos conlleva ingresos en
ventas de mas de $10.000.000, o de no aceptar un cliente de tipo Corporativo que
hubiese pedido 100 cortinas, se dejaria de ganar $6.600.000 en ingresos de una sola
vez. También se tendria un mejor punto de referencia para contratar mas personal, el
momento en el cual hacerlo, o el tipo de personal, ademas ayudaria a evitar las horas
extras, tomar decisiones con mas y mejores datos, y con lo anterior tomar medidas con
las cuales aumentar la capacidad productiva y produccién aun mas, y con ello las
utilidades de la empresa.

Con el trabajo de titulo se verian beneficiados distintas areas de la empresa, lo cual se
explica a continuacion:

-En el Area Comercial, éstos ganan un porcentaje por cada venta, por lo que entre mas
se pueda producir, mas se podra vender y la consecuente mayor ganancia que podrian
tener.

-En cuanto al Area de Operaciones, los ejecutivos coordinan los técnicos e instaladores
(que son externos), entonces si se produce una mayor cantidad de cortinas, ésto
incrementaria la cantidad de coordinaciones a hacer, sin embargo, su sueldo es fijo, asi
gue no cambiaria, a menos que se les reajustara el sueldo por mayores utilidades que
tendria la empresa. Por otra parte, los ejecutivos de operaciones darian abasto frente a
una mayor produccion, ya que ahora ocuparian para coordinar el tiempo que antes
demoraban en tener que acomodar las fechas cuando entraba una orden de trabajo y
guedaba poco espacio para ello en produccion, debido a que tendrian ese tiempo
disponible, ya que seria mas facil poder agendar mas cortinas a elaborar en un dia, dado
la mayor capacidad de produccion que tendria la empresa. Esto conllevaria para ellos un
mayor orden, y por lo mismo un menor estres.
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-Referido al Area de Fabrica, se tendria una forma mas ordenada de fabricar, también
menos aleatoria, conllevando asi incluso menos estrés, sumado a que se tendria un
proceso mas establecido, y dependiendo de los resultados hasta podrian los trabajadores
verse beneficiados con bonos de produccién o con la propuesta de incentivos, pudiendo
aumentar su sueldo.

- El Gerente General se veria beneficiado dado que podria contar con indicadores o datos
con los cuales manejar mejor el Area de Fabrica en cuanto a la produccion y los plazos
de entrega, y para tener un mejor punto de referencia para decisiones a futuro en la
empresa. Ademas, se vera beneficiado con las mayores ganancias que tendria la
empresa dada una mayor cantidad de ventas.
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3. OBJETIVOS

A continuacién, se enuncia el objetivo general y los objetivos especificos de este Trabajo
de Titulo.

3.1 Objetivo General:

Aumentar la capacidad productiva en cantidad de cortinas, junto con un disefio de
actividades para la medicién y seguimiento de indicadores de rendimiento de los
operarios y de la fabrica que ayude en la toma de decisiones o proyectos como el anterior,
buscando aumentar en al menos un 11.3% la capacidad productiva en el Area de Féabrica
de Top Roller entre los meses de mayor demanda, es decir de septiembre a marzo,
pasando de un promedio de 2397 cortinas al mes, a un promedio de 2654 cortinas, que
es lo maximo alguna vez hecho, manteniendo el rango de plazos de entrega de 5 a 10
dias, utilizando la misma cantidad de recursos de personal y maquinas, redisefiando
actividades de los procesos implicados en esta produccién para un mejor orden y
aprovechamiento de los recursos.

3.2 Objetivos Especificos:

= Caracterizar las actividades del proceso de fabricacién para comprenderlas mejor.
= Obtener parametros sobre tiempos de actividades en el proceso.
= Disponer del modelamiento del proceso actual.

= |dentificar el mayor problema u oportunidad a analizar relacionado al aumento de
la produccién.

= Contar con el modelamiento de los procesos con los cambios propuestos
incorporados, pudiendo evaluarlos.

= Obtener estimaciones de parametros sobre tiempos de las actividades que tendria
el nuevo proceso.

= |dentificar KPIs como cantidad de cortes o cortinas armadas por cada operario por
dia, costo por hora hombre por unidad producida, entre otros, con los cuales se
podrian tomar mejores decisiones sobre el futuro crecimiento de la empresa.
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4. MARCO CONCEPTUAL

El trabajo de titulo nace bajo la iniciativa de implementar la estrategia definida por la
empresa. Dicha estrategia exige el cumplimiento de diversos objetivos de manera
transversal en la organizacion, y en particular, como se mencion6 anteriormente, aplica
para el Area de Fabrica de la empresa, la cual constituye un eslabon fundamental en la
participacion de la creacion de ventajas competitivas buscadas.

A continuacién, se enuncian posibles metodologias a abordar mediante el trabajo de
titulo.

4.1 Metodologia de Oscar Barros

Oscar Barros plantea en su libro “Ingenieria e-Business: Ingenieria de negocios para la
economia digital” (Barros, 2004), que una vez que una empresa define un cierto modelo
de negocio, los procesos de ella deben disefiarse para ejecutar tal modelo de negocio de
la mejor manera posible. Sin embargo, en la mayoria de los casos, hay procesos
existentes que deben ser redisefiados para cumplir con el objetivo anterior (Barros, 2004).
Este es el caso de TopRoller, donde se definié6 una estrategia a seguir, asociada a
objetivos especificos.

Por otro lado, este autor en el mismo libro, enuncia que “el enfoque orientado a procesos
se ha transformado en el eje central sobre el cual se apoyan los nuevos paradigmas de
gestiébn. Las organizaciones, funcionalmente, desarrollan mdultiples actividades. El
componente basico de éstas corresponde a la tarea, entendida como una microactividad
que se responsabiliza a una sola persona. Grupos de tareas conforman actividades mas
complejas, que en el ambito organizacional asumen diversas denominaciones segun los
enfoques de segmentacion que se esgriman (funciones, sistemas, actividades, procesos,
etc.)”.

A grandes rasgos la metodologia propuesta por Oscar Barros, para un redisefio de
procesos, consiste en cuatro pasos:

1) Definir el Proyecto: se busca establecer los procesos que deben ser redisefiados y los
objetivos especificos ante los cambios.

2) Entender situacion actual: representar la situacion actual para una mayor comprension
de éste, y una mas facil comunicacion con las personas involucradas.

3) Redisenar: establecer los cambios y detallar la forma de ejecucion de los nuevos
procesos.

4) Implementar: Se llevan a cabo los cambios y asi los nuevos procesos.
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4.2 Business Process Management (BPM)

Es una herramienta para establecer de forma grafica y estandar distintos procesos, tanto
para una situacién actual como para un redisefio. Para esto se cuenta con BPMN
(Business Process Management Notation), que es la notacion que sigue el BPM. Este
estandar fue desarrollado por la BPMI (Business Process Management Initiative) para
tener un lenguaje comun al modelar procesos de negocio.

Sus ventajas son que es de facil comprension, es un método formal, que permite modelar
muchas situaciones en la empresa, y poder difundir de forma estandar los procesos de
negocio e incluso los procesos de los sistemas de informacion.

4.3 Lean Manufacturing

Es una metodologia que tiene como objetivo la eficacia en los procesos de negocio,
eliminando las actividades que no aportan valor agregado. Lean Manufacturing,
mayormente se basa en la cultura de produccion desarrollada en la empresa Toyota en
Japon y el mundo. La filosofia del Lean Manufacturing busca implantar la eficacia en
todos los niveles de la empresa, en que cada trabajador debe tener conocimiento de las
herramientas y conceptos del Lean Manufacturing, dado que sélo asi se lograria el éxito,
siendo una filosofia organizacional. Sus resultados son estratégicos, es decir, de mediano
a largo plazo.

Los principios en los que se basa la filosofia Lean Manufacturing son los siguientes (Lean
Solutions, 2017) :

“1) Calidad perfecta a la primera: busqueda de cero defectos, deteccidn y solucién de los
problemas en su origen.

2) Minimizacion del desperdicio: eliminacién de todas las actividades que no son de valor
afadido y/u optimizacion del uso de los recursos escasos (capital, gente y espacio).

3) Mejora continua: reducciéon de costes, mejora de la calidad, aumento de la
productividad y compartir la informacion.

4) Procesos Pull: los productos son tirados (en el sentido de solicitados) por el cliente
final, no empujados por el final de la produccién.

5) Flexibilidad: producir rapidamente diferentes mezclas de gran variedad de productos,
sin sacrificar la eficiencia debido a volimenes menores de produccion.

6) Construcciéon y mantenimiento de una relacién a largo plazo con los proveedores
tomando acuerdos para compartir el riesgo, los costes y la informacion.”
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4.4 Flujo de caja

El flujo de caja es una herramienta de evaluacién econdémica la cual se utiliza para evaluar
la rentabilidad o conveniencia de una inversion a través de indicadores. El indicador més
representativo, y que es el que se utiliza en este Trabajo de Titulo, es el VAN, sigla de
valor actual neto, con el que es posible calcular el valor actual de los flujos futuros del
proyecto, considerando el horizonte de tiempo de éste y la tasa de descuento del
inversionista que se le aplicara al proyecto.

4.5 CAPM

El Modelo de Valoracion de Precio de Activos o CAPM, sigla de Capital Asset Pricing
Model, es utilizado para determinar la tasa de retorno requerida para un cierto activo, en
funcién del rendimiento de un activo libre de riesgo, la sensibilidad al riesgo respecto al
mercado, y la diferencia entre la rentabilidad del activo libre de riesgo y el rendimiento
esperado en el mercado. Obtenido de Finance Il, Session | (Bernales, 2016), se formula
de la siguiente manera:

E(m) = 17+ Bim(E(my) — 17)
Con:

E(r;) = Tasa de rendimiento esperada del activo i.
77 = Rendimiento de un activo libre de riesgo.

Bim= Sensibilidad al riesgo del activo i respecto al mercado.
E(n,)= Tasa de rendimiento esperada del mercado.
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5. METODOLOGIA

La metodologia a utilizar seréa la de Oscar Barros, dado que Lean Manufacturing se basa
en una filosofia mas organizacional, en el que todos los empleados de la empresa deben
estar en sintonia con los principios de esta herramienta, por lo que se adecua menos a
los requerimientos del problema y a sus causas, como si lo hace la metodologia de Oscar
Barros, dado que en la empresa se busca definir el proyecto entendiendo la situacion
actual, en busca de encontrar el mayor problema en el cual generar cambios e
implementarlos. Es asi que la metodologia en este trabajo de titulo consta de 4 grandes
etapas, haciéndose presente la metodologia de Oscar Barros en todos los puntos:

1) Definicién del proyecto:
Se define el enfoque de la solucién detalladamente realizando una recopilacion de
antecedentes.

2) Comprension de situacién actual:

En esta etapa, se plantea una recopilacién de antecedentes generales y un levantamiento
del macro proceso vinculado al area de fabrica que impacta al cumplimiento de los
requerimientos de la estrategia actual. Se entrevistar4d a los diversos operarios, se
mediran tiempos de procesos, ademas de solicitaran fuentes secundarias de informacion
que pudiera poseer la empresa para definir indicadores de mejor manera, en cuanto a la
productividad, cantidad de clientes, entre otros. Se modelaran estos procesos bajo la
notacion BPM, ademas de obtener registros claves que reflejen la situacién actual, junto
con su contexto, para un analisis y posterior planteamiento detallado de la solucién,
definiendo objetivos como indicadores, procesos a redisefiar, etc...

3)Redisefio:

Se establece la direccién de cambio, identificando el mayor problema u oportunidad, se
esboza la propuesta de redisefio y se modelara en BPMN. Ademas, se indicaran métricas
para el proceso y se analizara la factibilidad del cambio.

4)Entrega de resultados:

Se confeccionara un informe con los nuevos procesos a establecer y una evaluacion
econdémica de éstos mediante flujo de caja con una tasa de descuento calculada a través
de CAPM.
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6. ALCANCES

El proyecto de titulo se limita al modelamiento de la situacion actual en el proceso de
fabricacion de cortinas en Top Roller, y a un redisefio de éste con el cual lograr aumentar
la capacidad productiva en cantidad de cortinas, junto con un disefio de etapa para la
medicion y seguimiento de indicadores de rendimiento de los operarios y de la fabrica
gue ayude en la toma de decisiones 0 proyectos como el anterior, buscando aumentar
en al menos un 11.3% la capacidad productiva en el Area de Fabrica de Top Roller.

La implementacién del redisefio y alternativas propuestas escapan de los limites de la
memoria.
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7. RESULTADOS ESPERADOS

= Caracterizar las actividades del proceso de fabricacion para comprenderlas mejor:
se busca tener mayor y pleno conocimiento de las actividades de procesos de
fabricacion, con lo cual tener una mejor nocién de lo que se esta haciendo y lo que
se desarrollara en el trabajo de titulo.

= Obtener pardmetros sobre tiempos de actividades en el proceso: se espera contar
con medidas de tiempo de las actividades con las cuales luego simular el proceso.

= Disponer del modelamiento del proceso actual: se espera plasmar el proceso en
un flujograma para su entendimiento de manera grafica con lo cual tener méas
nociones de como se desarrollan las actividades.

= |dentificar mayor problema u oportunidad a analizar: clave es identificar este punto,
relacionado a la produccion, ya que en ésto se centrara el redisefio.

= Contar con el modelamiento de los procesos con los cambios propuestos
incorporados, pudiendo evaluarlos: se espera utilizar estos modelamientos
comparandolas con los de la situacion actual, evaluando asi su impacto, aumento
en la producciéon y en los posibles beneficios de contar con mas indicadores de
gestion.

= Obtener estimaciones de parametros sobre tiempos de las actividades que tendria
el nuevo proceso: se espera contar con valores estimados obtenidos con el nuevo
proceso, como ingresos esperados por este aumento de la produccion, con lo cual
tener perspectivas de éxito o fracaso de los cambios propuestos.

= Identificar KPIs: se espera definir indicadores de gestion, como cantidad de cortes
o cortinas armadas por cada operario por dia, costo por hora hombre por unidad
producida, entre otros, con los cuales se podrian tomar mejores decisiones sobre
el futuro crecimiento de la empresa.
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8. ENTENDIMIENTO DE LA SITUACION EN EL AREA DE FABRICA

8.1 Levantamiento de procesos

El levantamiento de procesos e informacion se ha llevado a cabo de la siguiente forma:

- Conversaciones con el Gerente General con el fin de comprender lo que él quiere para
Su empresa, la situacion por la que esta pasando Top Roller, entender su punto de vista
del problema a afrontar, definir objetivos, alcances, obtener acceso a informacion
relevante de la empresa como su mision, vision, estructura organizacional, ventas,
clientes, contexto de la industria y competidores, etc, ademas de discutir requerimientos
y expectativas.

- Entrevistas con el Jefe de Fabrica, quien explicé mas en detalle el Area de Fabrica, sus
funciones, su composicion como area, y el proceso general de elaboracion de la cortina,
asi como una introduccion de lo que se hace mas en detalle en cada etapa de esta
fabricacion.

- Entrevistas con trabajadores del Area de Operaciones y Comercial, entendiendo de
forma general sus funciones y el proceso previo a la fabricacion de la cortina, como por
ejemplo la manera en que se elabora la orden de trabajo por parte de la Digitadora del
Area de Operaciones.

- Entrevistas con los operarios de cada etapa del proceso de elaboracion de una cortina,
obteniendo informacion detallada del proceso de Corte de tela, Corte de tubo, Armado,
Revisién de calidad, y Embalaje, pudiendo interiorizar el proceso tanto a nivel general
como patrticular, entendiendo en detalle la situacion actual del area, y asi encontrar fallas
0 puntos a mejorar en los cuales poder proponer cambios en busca de dar solucién a
problemas del proceso.

Las entrevistas con el Gerente General, el Jefe de Fabrica y los operarios del Area de
Fabrica, fueron realizadas durante diciembre, sin embargo, también se entablaron
conversaciones cortas con ellos en meses posteriores, con el objetivo de ir aclarando
dudas y conocer aun mas en detalle los procesos del area.

Ademas, para interiorizarse en la industria y en la propia empresa, también se utilizaron
informes de la empresa con analisis propios de parte de Top Roller sobre el mercado de
las cortinas, ademas se analizaron distintos archivos y bases de datos de la empresa en
Excel, pudiendo también con ellos definir objetivos y alcances. Uno de estos archivos es
llamado “Tubo de negocios”, en el cual a grandes rasgos es posible observar las ventas
de la empresa, numero de cortinas y metros cuadrados por mes vendidos a priori cuando
se inicia la cotizacion con el cliente, por lo que la orden de trabajo definitiva no
necesariamente es igual que en los datos de “Tubos de negocios”, por ejemplo en las
cotizaciones con el cliente en que no se llega a un acuerdo no son borradas de esta base
de datos, o pequefios pero constantes cambios en caracteristicas o cantidad de cortinas
tampoco. Otro archivo es “Stocks”, que es una base de datos que elabora el Jefe de
Fabrica, posterior a la entrega de las cortinas, con la cantidad de cortinas y metros
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cuadrados por mes, pero esta es hecha meses después a las 6rdenes de trabajo, cuando
el Jefe de Fabrica tiene tiempo y con los datos que se tengan a mano solamente. Un
tercer archivo es el llamado “Cola y seguimiento”, del cual se pudo obtener las fechas en
que ingresan las 6rdenes de trabajo y cuando se instalan, y asi la cantidad de dias habiles
que utiliza la fabrica en cada caso para elaborar la entrega.

Por otro lado, se tomaron los tiempos que demoraban cada etapa del proceso de
elaboracion de una cortina, independiente del tipo de cortina, ya que las etapas para
éstas son las mismas y la dificultad también, dado que la maquina que corta tela se
demora lo mismo en el corte sin importar el tipo de tela. Lo mismo sucede con la sierra
eléctrica para cortar tubos, ya que son hechos del mismo material. En cuanto a armar la
cortina, revisarla y embalarla, se procede igual para cada tipo de cortina que se esta
elaborando. Es por ésto que no se hace distincion al tomar los tiempos entre tipos de tela
o0 tubos. Las etapas de la elaboracion de una cortina corresponden a Corte de tela, Corte
de tubo, Armado, Revision de calidad, y Embalaje, los cuales se muestran en el siguiente
punto de este trabajo de titulo, en 9.2.1 Proceso de fabricacion de cortina. De éstos, se
obtuvo que el proceso que demoraba mas era el de Corte de tela, por lo que también se
tomaron tiempos de las actividades que conforman este proceso, que son realizadas por
el Cortador de Tela, las cuales fueron denominadas y descritas en forma general de la
siguiente forma:

- Ir y sacar el rollo: observar la orden de trabajo impresa recibida por parte del Jefe de
Fabrica e ir en busca de un rollo de tela volviendo con éste para cortar

- Escribir caracteristicas: Escribir las caracteristicas de la tela a cortar y el nimero de
orden de trabajo en una cinta adhesiva.

- Descuentos: Calcular con calculadora los descuentos que se aplican a la tela segun el
tubo que se requiera.

- Cortar: Cortar la tela segun los requerimientos

- Enrollar: Enrollar el corte realizado, pegarle la cinta adhesiva anterior y dejarlo a un
extremo de la mesa de corte

- Guardar rollo: Ir a guardar el rollo utilizado

Lo anterior se detallard mas en una seccion posterior en este informe, en 9.2.1 Proceso
de fabricacion de cortina.

Ademas, se tomaron tiempos de las actividades relacionadas a la gestion de retazos. Los
retazos son restos de tela de otros cortes con caracteristicas potenciales para ser
utilizados en una cortina en vez de desecharlos. Estas actividades se dividieron en:

- Indicar retazos y eliminarlos de la base de datos

- Reingresar retazos no utilizados a la base de datos
- Ingreso de nuevos retazos
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Las anteriores labores se detallaran mas en el punto 9.2.1 Proceso de fabricacién de
cortina.

Los datos de los tiempos fueron tomados en la siguiente cantidad de dias:

-Actividades que conforman el Corte de tela: 6 dias
-Corte de tubo: 1 dia

-Ensamblaje: 2 dias

-Revision de calidad: 1 dia

-Embalaje: 1 dia

-Actividades de la gestion de retazos: 5 dias

En total fueron 16 dias, 5 a finales de febrero, y 11 a mediados de marzo, que son unos
de los meses de alta demanda, junto a enero y los meses de septiembre a diciembre.
Para las actividades de la gestion de retazos, cada etapa del proceso, y actividad dentro
del Corte de Tela, se obtuvieron distintas cantidades de medidas de tiempo como
muestra, cantidad que viene determinada de la siguiente formula:

K?s?
n =

e?

- n = tamafo de la muestra

- K = valor correspondiente a un nivel de confianza
- e = error dispuesto a tolerar

- s = desviacion estandar de los datos

Los resultados para cada proceso o actividad se muestran en el siguiente punto de este
Trabajo de Titulo. Para la desviacion estandar de los datos, s, no se contaba con este
valor, por lo que se tuvo que calcular, procedimiento que se explica en el Anexo B1.

8.2 Modelamiento de procesos

Luego del levantamiento de los procesos realizado, se efectia el modelamiento de éstos,
tanto del proceso general correspondiente a la fabricacion de una cortina, como del
proceso de Corte de Tela. Los actores involucrados en ésto, son en un principio la
Digitadora del Area de Operaciones, un Ejecutivo del Area Comercial, un Ejecutivo del
Area Operacional y el Jefe de Fabrica, luego los Cortadores de Tela, el Cortador de Tubo,
los Armadores, el Operador de Calidad, y el Embalador.

8.2.1 Proceso de fabricacion de cortina

En notacion BPM, el proceso general de elaboracion de una cortina es el siguiente:
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Figura 14. BPMN del proceso de elaboracion de una cortina

Fuente: Elaboracion propia
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A grandes rasgos, previo a la elaboracion en fabrica de la cortina, el proceso comienza
cuando un Técnico del Area de Operaciones rectifica las medidas tomadas por el cliente
o por el Vendedor del Area Comercial, y se las confirma a la Digitadora del Area de
Operaciones, quien escribe las caracteristicas de la tela, los tubos y mecanismos en una
planilla en Excel, formando asi la Orden de Trabajo, la cual es enviada al Area Comercial
para la confirmacion de la cotizacion. Luego, esta planilla es enviada de vuelta al Area de
Operaciones, donde se imprime la Orden de Trabajo.

El proceso propiamente tal en fabrica inicia cuando el Jefe de Fabrica recibe desde el
Area de Operaciones la Orden de Trabajo en forma digital, ademas de 3 copias impresas.
Entonces, en lo que se ha denominado en este Trabajo de Titulo como “Indicar retazos y
eliminarlos de la base de datos”, el Jefe de Fabrica copia y pega la Orden de Trabajo
digital en un archivo Excel que le indica la existencia o no de retazos para usar en la
elaboracion de las cortinas. Si hay retazos a usar, el Jefe de Fabrica los indica en la
Orden de Trabajo impresa para que lo utilicen los cortadores, y les escribe su ubicacion,
correspondiente a un numero de tubo en el cual pueden haber hasta 10 retazos, y
también otro nimero que viene siendo el que identifica al retazo entre los demas que
estén en el mismo tubo. Por ejemplo, si se indica la ubicacion tubo-retazo 23-4, quiere
decir que se debe ir al tubo 23 y utilizar el retazo nimero 4. Un tubo con retazos puede
observarse en la Figura 15. La Orden de Trabajo tiene una gran cantidad de datos como
su numero, el cliente, cada cortina a elaborar con sus medidas, tipos de tubo, de telas,
color, ubicacion a instalar, entre otros. También tiene un dato de instalacion que es
referencial, ya que en el Area Comercial después de llamados y negociacion con el cliente
se rectifica la fecha en la que deben ser entregadas las cortinas, aunque si se indica la
fecha en que deben estar lista las cortinas en fabrica en una pantalla de prioridades de
trabajo, la cual es observada por el Jefe de Fabrica. Ademas de determinar los retazos,
el Jefe de Fabrica debe borrar de la base de datos los que ha indicado en la Orden de
Trabajo impresa. Para ello debe buscar cada uno en la base de datos de los retazos y
borrarlo. En total, para indicar en la Orden de Trabajo los retazos y ademas borrarlos de
la base de datos, toma en promedio 7 minutos con 51 segundos, lo cual realiza entre 6 a
7 veces al dia. Luego de ésto, entrega las copias de la Orden de Trabajo al Cortador de
Tela y al Cortador de Tubo para que comiencen con el proceso de fabricacion de las
cortinas. Las copias luego pasan para el Ensamblaje, la Revision de Calidad y Embalaje.
La tercera copia restante queda para el Jefe de Fabrica para la posterior preparacion de
la entrega del pedido.

Cabe destacar que, como una actividad posterior, en lo que se ha denominado en este
trabajo como “Reingresar retazos no utilizados a la base de datos”, en el caso en que el
Cortador de Tela no haya ocupado el retazo, por haber estado deteriorado o que no
coincidiera con lo que se queria, el Jefe de Fabrica tiene que reincorporarlo con sus
caracteristicas a la base de datos, copiando y pegandolo desde una base madre de la
cual no habia sido borrado aquel retazo. Para esto, observa cada Orden de Trabajo que
recibe de vuelta por parte del Cortador de Tela después que termind de ocuparla, en la
gue indica los retazos que utilizé y cuales no. Para la labor anterior toma en promedio 1
minuto con 1 segundo por cada retazo que reingresa, en lo cual se debe considerar que
en promedio reingresa 31 retazos al dia.

También como una actividad posterior, se tiene el “Ingreso de nuevos retazos”, referido
a retazos que pudiesen haber surgido, para lo cual Jefe de Fabrica los mide, clasifica y

42



ubica en el rack de los retazos, ademéas de escribir en la base de datos cada
caracteristica, una por una y para cada retazo nuevo, caracteristicas las cuales son tipo
de tela, coleccion, porcentaje de permeabilidad de luz, color, medidas de ancho, alto,
alguna observacion, y su nimero de ubicacion. Para esto, toma en promedio 10 minutos
con 4 segundos por cada nuevo retazo, los cuales son 6 en promedio por dia. Cabe
mencionar, que tanto la actividad de reingresar retazos, como la de registrar unos nuevos,
no interrumpen a los operarios en las etapas de la elaboracién de una cortina.

-

Figura 15. Imagen de uno de los tubos donde se dejan los retazos.
Fuente: Elaboracién propia

Corte de Tela

Como se menciond en la seccién 9.1 Levantamiento de procesos, se detallaran las
actividades del Corte Tela, realizadas por el Cortador de Tela, las cuales son “Ir y sacar
el rollo”, “Escribir caracteristicas”, “Descuentos”, “Cortar”, “Enrollar” y “Guardar rollo”:

- Ir y sacar el rollo: el Cortador de Tela recibe la Orden de Trabajo del Jefe de Fabrica y
va en busca del rollo de tela correspondiente a cortar, el que esta ubicado junto con la
gran cantidad de diversos rollos que posee en stock la fabrica. Si no lo encuentra debe ir
a preguntar al Jefe de Fabrica para que lo ayude, ya que éste es quien ordeno el stock.
En caso que en la Orden de Trabajo se indiquen telas que pueden obtenerse de los
retazos, los cuales son restos de tela de otros cortes con caracteristicas potenciales para
ser utilizados en una cortina en vez de desecharlos, el Cortador de Tela va en busca de
ellos, que estan ordenados en tubos enumerados.

- Escribir caracteristicas: una vez que tiene la tela o retazos a cortar, escribe el ancho, el
alto y el numero de Orden de Trabajo en una cinta adhesiva que pega sobre la maquina
cortadora.

- Descuentos: calcula descuentos que debe aplicar al ancho del corte de la tela
dependiendo del tipo de tubo que se le ensamblara, ya que la medida que viene en la
Orden de Trabajo en realidad es la del tubo, y la tela debe ser un poco mas pequefia en
su ancho para poder ensamblarla. Lo anterior lo hace restando las medidas por cuenta
propia con una calculadora.
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- Cortar: monta la tela en la maquina, se fija que no tenga fallas o manchas, y le corta 4
cms. a los bordes a la vista del rollo para asegurarse de que éstos estén derechos (son
4 cms. porque esa es la medida minima que puede cortar la maquina). Luego, corta la
tela segun las medidas requeridas, considerando que debe darle 30 cms. mas al alto del
corte para que luego al armar se ubique el tubo y se pueda nivelar la cortina para que
quede pareja. También debe cortar a lo ancho considerando la aplicacion de los
descuentos antes mencionados.

- Enrollar: revisa que el corte esté prolijo y sin deshilachado, la enrolla y le pega la cinta
adhesiva anterior que habia puesto en la maquina de corte anteriormente. Deja la tela
cortada en una mesa junto con otras, desde donde el armador las va retirando para seguir
elaborando la cortina.

- Guardar rollo: el Cortador de Tela utiliza el rollo para todos los cortes de la Orden de
Trabajo que corresponden a ese tipo de rollo, para finalmente ir a guardarlo en algun
lugar desocupado y buscar otro para seguir con cortes de un distinto tipo de tela.

Se tomaron los tiempos para las actividades recientemente descritas, las que se observan
a continuacion:

Promedio

Actividades Corte de Tela Min Seg
Iry sacar rollo 4 32
Escribir caracteristicas 1 10
Descuentos 1 20
Cortar 4 53

Enrollar 1 9
Guardar rollo 2 21

Tabla 7.Tiempos promedios de cada actividad dentro del proceso de Corte de Tela
Fuente: Elaboracion propia

Silas actividades anteriores se realizan para un solo corte de tela, es decir, se va a buscar
el rollo, se realiza un solo corte y se va a guardar, el proceso toma en promedio 15
minutos y 25 segundos, sin embargo, de lo observado al tomar las medidas, por cada
rollo que se ocupa se realizan en promedio 4 cortes, tomando un tiempo promedio de 41
minutos 1 segundo para 4 cortes habiendo ido a sacar el rollo y guardarlo una vez, con
lo que al dividir este valor por 4, se puede obtener un tiempo promedio de 10 minutos 15
segundos para un corte.

Corte de Tubo

El Cortador de Tubo se coordina con los Cortadores de Tela, en cuanto a la Orden de
Trabajo que estan llevando a cabo para cortar los tubos correspondientes. Estos tubos y
los travesafios a usar, los va a buscar a un rack donde estan los travesafos y tubos
nuevos. Junta con cinta adhesiva el tubo y travesafio correspondiente y los corta los dos
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al mismo tiempo segun las medidas requeridas, aunque para ello mide y luego corta el
primero, después para el segundo corte vuelve a medir y cortar, y asi sucesivamente, ya
que si mide todo primero y corta no quedaran bien con las medidas los packs tubos-
travesafios, ya que la maquina de corte elimina unos milimetros del tubo al cortar. Una
vez hecho esto, junta todos los packs cortados en un mismo lugar y les pega la hoja
impresa de la Orden de Trabajo para que los Armadores puedan identificarlos.

En general, los tubos y travesafios son todos del mismo tipo para una Orden de Trabajo,
por lo que puede obtener muchos packs tubo-travesafio de un tubo y travesafo entero.
De lo observado al medir los tiempos, en promedio obtiene 4 packs tubo-travesafio de un
tubo cortado. Si le sobra méas de 1 metro del tubo-travesano, lo guarda para utilizarlo para
otro corte que se pudiera adecuar dentro de esa medida, si ho las mermas las junta en
un tambor para que posteriormente sean vendidas por kilogramo a externos.

El corte de un tubo grande del que obtiene en promedio 4 packs tubo-travesafio toma en
promedio un tiempo de 14 minutos y 52 segundos, por lo que para un solo pack tubo-
travesafo seria en promedio 3 minutos 43 segundos.

Ensamblaje

El Armador va en busca de las telas y los tubos y travesafios cortados, los cuales los
identifica por el numero de Orden de Trabajo, y los lleva a una de las mesas de armado,
las cuales son 2. Mira las caracteristicas escritas en la cinta adhesiva pegada en la tela
y la Orden de Trabajo para identificar cuél es el tubo-travesafio que debe usar. Luego,
une el zuncho, que es un fleje de plastico, con corchetes a la orilla de la tela a lo ancho,
arriba y abajo, e introduce el lado de arriba a una ranura del tubo, y la parte de abajo a la
ranura del travesafo. El lado del zuncho que no se corcheted a la tela cuenta con un
pegamento, por lo que asi termina de unir la tela al tubo y/o al travesafio. Ademas, a la
parte de arriba les aplica cinta adhesiva al enrollar la tela al tubo, para asegurarla aun
mas. El enrollado de la tela depende segun lo que se requiere en la Orden de Trabajo,
pudiendo ser enrollada por detras del tubo, lo que se denomina “A la vista”, ya que el tubo
gueda visible al usuario, o puede ser por enrollada por delante del tubo, lo que es llamado
“Oculto”, ya que el usuario no ve el tubo al desenrollar la cortina. Cuando ya esta
enrollada, introduce los mecanismos de giro a presion, al o los costados de la cortina,
segun lo solicitado. Ademas, pega el sticker de la empresa al lado inferior derecho, como
también una cinta adhesiva con las medidas de la cortina y el nimero de Orden de
Trabajo. Finalmente, deja la cortina armada en la mesa del Maestro de Calidad.

El ensamblaje toma en promedio 7 minutos y 52 segundos.

Revision de calidad

El Operario de Calidad va en busca de las cortinas recién armadas para inspeccionarlas
en el bastidor, el cual es una maquina con mecanismos gue puede subir y bajar, en el
gue se pueden ubicar las cortinas para su revision. El operario coloca la cadena segun la
medida de la cortina especificada en la Orden de Trabajo, para luego ubicar soportes
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adecuados para el tipo de tubo con que se hizo la cortina y colgarla en el bastidor,
elevandolo y asi desenrollando la cortina, pudiendo ver si tiene manchas, si efectivamente
se enrolla y desenrolla de buena manera, que resista su propio peso y que cumpla con
las caracteristicas correspondientes segun lo especificado en la Orden de Trabajo. En
caso de estar desnivelada o que se desenrolle sola, el mismo operario puede nivelarla
con cinta adhesiva o cambiarle los mecanismos que se introducen a cada lado del tubo.
En cuanto a la medida del alto de la cortina, siempre la tela se corta con 30 cms. mas,
para ubicar el tubo y nivelarla, que es donde se ajusta a su altura requerida. Si la cortina
estd manchada o si hay un error en la medida del ancho, el operario debe avisar al Jefe
de Fabrica para que la cortina se empiece a hacer otra vez, pero no es habitual que pase
ya que los cortadores revisan la tela antes de cortar y ponen especial atencion en la
medida del ancho. Finalmente, el Operario de Calidad enrolla la cortina, la descuelga, le
pega nuevamente la cinta adhesiva con las medidas y el nimero de Orden de Trabajo, y
la deja en la mesa del Embalador.

El proceso anterior toma en promedio 4 minutos 11 segundos.

Embalaje

El Embalador toma las cortinas y en los extremos les enrolla una tira que pega con scotch,
guedando asi una especie de codo en cada lado de la cortina. Luego la introduce en una
bolsa y con una maquina selladora corta y sella cada lado de la bolsa, quedando cerrada
por ambos costados. Escribe en una etigueta adhesiva el nimero de Orden de Trabajo,
las medidas y la ubicacién donde instalar, y se la pega a la bolsa de la cortina. Cuando
tiene 5 cortinas de una misma Orden de Trabajo las junta envolviéndolas con scotch y
les pega la hoja impresa de la Orden de Trabajo, para finalmente dejar este pack de
cortinas en un rack a la espera que las retiren.

El embalar una cortina toma en promedio 2 minutos 47 segundos.

A modo de resumen, de los tiempos de las etapas de la elaboracion de una cortina por
parte de los operarios, se tiene:

Promedio
Etapa Min Seg
Corte de Tela 10 15
Corte de Tubo 3 43
Ensamblaje 7 51
Revision de Calidad 4 11
Embalaje 2 47

Tabla 8.Tiempos promedios de cada etapa del proceso de elaboracién de una cortina
Fuente: Elaboracion propia
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Una vez terminado el proceso, cuando llega un cliente a retirar sus cortinas, el Jefe de
Fabrica con la Orden de Trabajo correspondiente va revisando que cada cortina cumpla
con las dimensiones lo cual est4 indicado en la etiqueta, y con el tipo y el color requerido,
lo cual lo hace visualmente. También se asegura de que esta entregando la cantidad
correcta de cortinas.

8.3 Validacién de puntos a mejorar encontrados

Luego del levantamiento y del modelamiento de los procesos de la elaboracion de una
cortina, se procede a analizar lo que se realiza en esta fabricacién del producto, y los
tiempos que toma cada actividad, en busca de fallas o puntos donde se pudiese mejorar
el proceso.

De los tiempos obtenidos en cada etapa, se puede observar en la Tabla 8 que el Corte
de Tela es el que toma mas tiempo con un promedio de 10 minutos y 15 segundos. Si
bien una cortina se fabrica en una secuencia de etapas, las cortinas son elaboradas en
serie, es decir, mientras el Cortador de Tela y el Cortador de Tubo realizan su labor, al
mismo tiempo los Armadores ensamblan otros tubos, travesafios y telas que previamente
habian obtenido el Cortador de Tela y el Cortador de Tubo. Andlogamente el Operario de
Calidad y el Embalador realizan sus actividades con cortinas que ya han pasado por las
etapas de cortes y armado. En este sentido, el Corte de Tela viene siendo el cuello de
botella del proceso completo, determinando en si el lapso de tiempo promedio de salida
que hay entre una cortina y otra. Ademas, es importante destacar que es el Corte de Tela
la etapa con que comienza la elaboracién de una cortina. De esta forma, es que se decide
centrar el redisefio de procesos en la etapa del Corte de Tela, ya que ademas el disminuir
el tiempo promedio en alguna otra etapa del proceso sin realizar algin cambio en el Corte
de Tela no tendria un impacto en el tiempo de elaboracién de la cortina, ya que seguiria
teniéndose como tope los 10 minutos y 15 segundos que toma el cortar la tela.

Promedio
k90%=1.64; na n
Etapa Min Seg| § 5 (%) K95%=1.96 e (%) | e(seg) | medir | medido
CortedeTela| 10 | 15 | 99.5 | 16.2 1.96 3.5% | 21.5 82 ---
Corte de
Tubo 3 43 | 24.5 11 1.96 3% 11.2 51.6 56
Ensamblaje 7 51 | 146 31 1.64 5% 23.6 103.4 104
Revision de
Calidad 4 11 | 50.2 20 1.96 5% 12.6 61.5 70
Embalaje 2 47 | 26.7 16 1.96 5% 8.4 39.3 50

Tabla 9. Tiempos promedios, §, e y n de cada etapa del proceso de elaboracién de una cortina
Fuente: Elaboracién propia

Como se puede observar en la Tabla 9, los tiempos anteriores tienen una desviacion
estandar que varia entre un 11% y un 31% de la media dependiendo de la etapa. Ademas,
para cada proceso, con el fin de calcular este promedio de tiempos, la cantidad de datos
(n medido) que se tomo fue mayor a la requerida (n a medir) para que con un 90% o 95%
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de confiabilidad (K), la media resultante tuviese un error (e) de a lo mas un £ 5%. El rango
para los intervalos de confianza de estos datos se pueden observar en el Anexo C1.

El valor de “n medido” en la etapa Corte de Tela no se expone, ya que se tomaron datos
para las distintas actividades que conforman a esta etapa y no para el Corte de Tela de
manera individual. Dado ésto, la forma en que se calcula su desviacion estandar §, es
posible verla en el Anexo C2.

Ya que los datos fueron tomados en dias donde estuvieron todos los operarios
trabajando, los tiempos fueron tomados en condiciones Optimas. No obstante, la tasa de
ausentismo en el afio del Area de Fabrica en promedio es de un 1.6%, sin considerar los
15 dias de vacaciones legales de cada operario. Ademas, cuando falta algin operario,
los encargados de suplirlo son el Jefe de Fabrica, el cual en ese dia no se preocupa de
la Gestion de Retazos, y el Cortador de Tubo, el que en ese dia no se preocupa de la
realizacion de cortes para muestras o de ayudar al Jefe de Fabrica en labores de bodega.
En algunos casos los Armadores, también suplen al operario faltante, utilizando el tiempo
sobrante que tienen en el dia. Estos valores se pueden apreciar en la Tabla 10, en que
la columna “Tiempo sobrante del dia de su actividad particular”, se refiere al tiempo de
mas que tiene el operario, el que generalmente ocupa en otra actividad, como por ejemplo
el Embalador en ayudar al Jefe de Fabrica en entregas a clientes, pero que en dias de
operarios ausentes lo utilizan para suplir las actividades del otro, esto ya que los operarios
de Top Roller saben realizar mas de una actividad gracias a su experiencia trabajo
anterior en otra empresa de cortinas. Es asi que el Uunico que no es posible de suplir a
cabalidad es el Cortador de Tela, pero so6lo en un 0.6 % del dia, lo que vendria siendo el
no poder realizar menos de una cortina. Si se toma que el Cortador de Tela faltara el
maximo de dias que falté un operario el afio pasado, lo cual fue de 6 dias, equivaldria a
una disminucion del 3.5% en produccion de mes, lo que es 84 cortinas menos si se
considera que el Cortador de Tela realiza en promedio 53 cortes al dia. En cuanto a los
dias de vacaciones, si se toman los 15 dias en un mes, ésto seria una baja de 8.9% en
la produccién, lo que es alrededor de 212 cortinas menos en ese mes. De todas formas,
las vacaciones de los operarios son generalmente entre los meses de abril a agosto, que
son de menor demanda.

Tiempo promedio | Tiempo sobrante del dia de su actividad Porcentaje no
Actividad del dia [s] particular [s] suplido del dia
Corte de Tela 32400 0 0.6%
Corte de Tubo 23638 8762 0
Armado 24963 7437 0
Revision de

Calidad 26606 5794 0
Embalaje 17702 14698 0

Tabla 10. Tiempo sobrante del dia de la actividad particular de cada operario y su porcentaje no
suplido ante inasistencia.
Fuente: Elaboracién propia

Como se aprecia, dada las habilidades profesionales de los operarios de fabrica, ante
ausentismos los demas pueden suplirlos completamente, o casi al mismo nivel de
produccion, excepto al Cortador de Tela, pero en un bajisimo porcentaje, por lo que los

48



tiempos tomados aun asi serian representativos para estos casos, en los meses de
septiembre a marzo que son los de alta demanda (en los otros meses se tiene mayor
holgura para producir). Sin embargo, lo anterior impacta por ejemplo en que el Jefe de
Fabrica no pueda determinar los retazos, o que el Cortador de Tubo no pueda elaborar
muestras de las telas, ademéas de hacer mas desordenado las labores en fébrica ante
cambios en lo que realiza cada uno.

Por otro lado, dado que se busca un aumento de la capacidad productiva, esto podria
tener un impacto en el stock del Area de Fabrica, sin embargo, como se mencioné
anteriormente, el Gerente General se provee de stock para el periodo en el que se
encuentra y para 6 meses posteriores, y ademas comentd que a mediados del 2017 le
llegarian pedidos con los que tendria stock suficiente para el afio completo, y que en los
proximos meses tiene proyectado hacer pedidos con los que contard con stock para al
menos la mitad del 2018. Ahora en cuanto a cuchillas para el serrucho de tubos o para la
maquina de corte de tela, cuenta con otras de repuesto siempre, ademas que la maquina
de corte de tela tiene dos modalidades de uso, por lo que si no puede usarla con la
cuchilla, puede seguir cortando con el modo de ultrasonido. Por otro lado, relacionado al
Embalaje, también se cuenta con gran stock de plastico de bolsa.

Ahora, referido a la tasa de error en la elaboracion de las cortinas, fue de un 1.8% en
promedio en el 2016, esto ya que el Operario de Calidad se encarga de revisar todas las
cortinas, y en general esa tasa de error se debe a factores externos a la fabrica, como la
mala toma de medidas por parte del Técnico o Vendedor. Debido a que se revisan todas
las cortinas, se espera que los errores no aumenten, al menos en porcentaje.

A continuacién, se tiene el proceso de Corte de Tela en notacion BPM:

49



By ap odipoul0 ap au0d
uh ucodinGas eied 23 quodsip
ozZeyad ARHT, B 3A)aNARE 08|

o
OpRLILLIEY J30RY OUBP 0SB LT 0ZR}3) JRI5NG 8
g
-
0 3p g
0 0 gEn 35 I RS3U B| AP QWA RAISALPE g
BIOPE|NI[ED s3|quodsip -1
0ZR33) 3P O5RI U [ENERLITENIT 3P 3302 s e RJU[D U3 30D 30 o n? "
A epeyod pepiun RAISILPE BRI A sapuog Jepoy I SR HATIRIED DIERR AeH! 7
SRS ARIED B| 10 Bl Uz JRddejy B L0 BpR| (03 <e[1G1a53 &
B ALD53, BAAaNA RS aplanbal OZejRd 0 0fjod LI
' HEE]
YD WM LN BIRd 0ZRY3) 0 0|0 2 JepienBie | [
ojod AR3SNG B |
[24e3)3n epand 3sanb oseaug
}
SOpEI|pU| RSN B 50ZR33) T
B[3] 3 JOPRMD LN g
IoL 2P JDRE3I0) s0zE}a Ho eIpul anb |aaxa )
& egaldu B| U3 f0ZE33 il a
50| $0)ep 3p RUIES1S U3 |eyBIp "
10 eBauiug $0]1gu253 -
35RQ B| 3p JRlIOg 1¢re| deBad Adedad g
H
-]

LALLS|

apajarie miopeyfig
giod eyosa epbip
Aesaddul o ejdealg

L]

sauopead
ap eaay oAnaalg

B2} JBHOD

Figura 16. BPMN de la etapa de Corte de Tela

s

: Elaboracioén propia

Fuente

50



Ahora, respecto al Corte de Tela propiamente tal, se observa en la Tabla 11 que las
actividades “Ir y sacar rollo”, “Cortar”, y “Guardar rollo” son las que toman mas tiempo con
4 minutos 32 segundos, 4 minutos 53 segundos, y 2 minutos 21 segundos, en promedio
respectivamente.

Promedio
Actividades S k90%=1.64; na n
CortedeTela | Min Seg| § | (%) K95%=1.96 e (%) | e(seg) | medir | medido
Ir y sacar rollo 4 |32|73.4|27% 1.64 5% 13.6 78.4 80
Escribir
caracteristicas 1 10 | 18.2| 26% 1.96 5% 3.5 103.9 104
Descuentos 1 |20(12.0|15% 1.96 3% 2.4 96.0 100
Cortar 4 | 53 |87.9|30% 1.64 5% 14.7 96.8 100
Enrollar 1 9 | 83 |12% 1.96 3% 1.7 88.5 100
Guardar rollo 2 | 21 |33.8|24% 1.96 5% 7.1 88.5 100

Tabla 11. Tiempos promedios, §, e y n de cada actividad dentro del proceso de Corte de Tela
Fuente: Elaboracion propia

Los tiempos anteriores tienen una desviacion estandar que varia entre un 12% y un 30%
de la media, dependiendo de la actividad, pero ademas para cada labor, con el fin de
calcular su tiempo promedio, la cantidad de datos que se tomd (n medido) fue tal que
fuera mayor a la requerida (n a medir) para que con un 90% o 95% de confiabilidad (K)
la media resultante tuviese un error (e) de a lo mas un + 5%. El rango para los intervalos
de confianza de estos datos pueden observarse en el Anexo C2.

Por otro lado, en la Tabla 12, se tienen también las actividades de la Gestion de Retazos,
la cual es realizada por el Jefe de Fabrica. Su desviacion estandar varia entre un 14%y
un 54%, dependiendo de la actividad, mientras que la confiabilidad va de entre un 80% a
un 95% con errores de entre un 5% a 12% del promedio de la labor en cuestion. El rango
para los intervalos de confianza pueden observarse en el Anexo C3. Cabe mencionar que
la desviacion estandar en porcentaje respecto al promedio para la actividad “Indicar
retazos de una OT y borrar de base de datos” es alta ya que en general 2 de cada 7
ordenes de trabajo no resultaban tener ningun retazo indicado para utilizar, por lo que el
Jefe de Fabrica no tenia que escribir los seleccionados en la Orden de Trabajo impresa,
lo cual disminuia mucho el tiempo si se compara cuando el programa si indicaba retazos
existentes y él tenia que escribirlos.
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Promedio
K80%=1.28;
K90%=1.64; na n
Actividad Min Seg| S [5(%) K95%=1.96 e (%) | e(seg) | medir | medido
Indicar retazos de
una OT y borrar de
base de datos 7 | 51 |253|54% 1.28 12% | 56.6 33 34
Reingresar retazo | 1 1 |11 (17% 1.64 5% 31 33 40
Ingresar nuevo
retazo 10 4 | 82 | 14% 1.96 10% 60.4 7 10

Tabla 12. Tiempos promedios, §, e y n de las actividades de la Gestion de Retazos
Fuente: Elaboracién propia

De las actividades anteriores, se observaron distintos puntos de mejora en el proceso,
los cuales se detallan a continuacion.

8.3.1 Célculo de descuentos

Un punto de mejora que se observd fue el de los “Descuentos”, el cual corresponde a
cuando el Cortador de Tela debe calcular descuentos que aplica a la medida del ancho
gue se le entrega en la Orden de Trabajo, para que se ensamble la tela de buena forma
en el tubo, siendo un descuento distinto para cada tipo de tubo. Estos descuentos no
vienen indicados en la Orden de Trabajo, ni menos el ancho final que deben cortar, por
lo que el Cortador de Tela se lo sabe de memoria gracias a su experiencia, pero para
cada corte que realiza debe fijarse en el respectivo tubo que se usara y con una
calculadora obtener el ancho final a cortar. Si bien toma en promedio 1 minuto 20
segundos, ésto lo debe realizar siempre, en cada corte, por lo que toma preponderancia
considerando que en los meses de alta demanda, de septiembre a marzo, se elaboraron
un promedio de 2379 cortinas al mes. Ahora si se toma en cuenta los 41 minutos 1
segundo que es lo que tarda en promedio 4 cortes con el mismo rollo, el tiempo del calculo
de 4 veces los descuentos es de 5 minutos 20 segundos, lo que es un 13 % del tiempo
total de los 4 cortes. Tomando los valores entregados por el intervalo de confianza inferior
y superior, que puede observarse en el Anexo C2, el porcentaje del dia usado en el
Calculo de Descuentos varia entre un 12.8% y un 13.2%. De esta forma, como puede
observarse en la Tabla 11, si el Cortador de Tela realizara los cortes sin tener que €l
calcular los descuentos, si no que el valor del ancho definitivo ya viniese indicado, se
tendria:

- un tiempo extra diario en promedio de 70 minutos con 13 segundos por dia para un
Cortador de Tela.

- El tiempo de un corte de tela que en promedio es de 10 minutos con 15 segundos,
disminuiria a en promedio 8 minutos con 55 segundos (535 segundos).

- El Cortador de Tela podria hacer 7.87 cortes mas por dia, pasando de 53.27 cortes
diarios a 61.14, es decir, en el Area de Fabrica se harian 122.28 cortes al dia, ya que son
dos los cortadores de tela.
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- Se harian un 15% mas de cortes al dia, lo que se traduciria en poder hacer mas cortinas,

pasando de 2397 cortinas en promedio al mes, a 2751 cortinas, teniéndose en promedio
$23.376.697 de ingreso extra mensual.

Limite inferior IC Promedio Limite superior IC
Tiempo del dia usado en C.D.
por cortador 4277.28 seg 4212.92 seg 4154.06 seg
% del dia usado en C.D. 13.2% 13% 12.8%
Sueldo Cortador de Tela S 400 000 S 400 000 400 000
Sueldo Cortador de Telapordia | $ 17 778 S 17778 17778
Valor del tiempo usado en C.D.
en el dia S 2347 S 2312 2279
Tiempo extra diario sin C.D. 71 min 17 seg 70 min 13 seg 69 min 14 seg
Tiempo del Corte de Tela, con
C.D. 2351.25 2461.00 2570.75
Tiempo del Corte de Tela, sin
C.D. 2041 2141.00 2241.15
Tiempo promedio de un corte
sin C.D. 510.21 535.25 560.29
Cortes extras al dia por cortador
sin C.D. 8.38 7.87 7.41
Cortes extras al dia por 2
cortadores sin C.D. 16.77 15.74 14.83
Ingreso extra al mes por
cortador sin C.D. S 12 449 252 S 11688349 S 11010014
Ingreso extra mensual por dos
cortadores sin C.D. S 24 898 505 S 23376697 S 22 020029
Cortes diario promedio de 1
cortador 53.27 53.27 53.27
Cortes diarios que haria 1
cortador sin C.D. 61.65 61.14 60.68
Cortes diarios que harian 2
cortadores sin C.D. 123.30 122.28 121.36
% extra de cortinas diarias o
mensuales 16% 15% 14%
Cortinas promedio al mes con
C.D. 2397 2397 2397
Cortinas al mes sin C.D. 2774.25 2751.19 2730.64
Ingreso mensual cuando C.D. S 158 202 000 S 158 202 000 S 158 202 000
Ingreso mensual sin C.D. S 183 100 505 S 181578 697 S 180222 029
Ingreso extra mensual S 24 898 505 S 23376697 S 22 020029
% Ingreso extra mensual 16% 15% 14%
Tabla 13. Tiempo, cantidad de cortinas e ingresos extras si en el Corte de Tela el cortador no

tuviese que calcular los descuentos aplicar al ancho del corte dependiendo del tubo
(C.D. = Calculo de Descuentos)
Fuente: Elaboracion propia
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8.3.2 Determinar los retazos

En Top Roller, actualmente existen alrededor de 3650 m2 de retazos, lo que es
equivalente a aproximadamente $20.500.000 del item costo de venta, que en otras
palabras es tela cuantificada en dinero, la que tiene un potencial uso para la elaboracion
de cortinas. También, cada dia surgen 5 o 6 retazos, lo que es unos 25 m2, y se utilizan
aproximadamente 33 m2, que son 7 a 8 retazos, por lo que si no se determinaran e
indicaran para su uso, cada vez se iria ocupando mas y méas espacio de los rack
existentes en la fabrica, y ademas se empezarian a perder ya que acumularian polvo o
alguna otra suciedad, impidiendo en el futuro poder usarlos para elaborar cortinas, y de
esta forma, sin aprovechar el valor de los retazos actuales y de los que surgiran en el
futuro. En cuanto a vender los retazos, comercializar una gran cantidad seria complicado
dada la gran diversidad de tipos y medidas de las telas, ademas que se venderian a un
precio menor de lo que costaron, incurriendo asi en definitivas pérdidas. De esta forma,
por todas las razones anteriores, es que se encomienda al Jefe de Fabrica que al recibir
la Orden de Trabajo impresa y digital desde el Area de Operaciones, la cual fue
anteriormente escrita por la Digitadora, revise en un sistema en Excel la existencia y
ubicacion de retazos que pudiesen ser cortados y utilizados como tela para elaborar
cortinas, ésto antes de entregar la orden en papel al Cortador de Tela, para lo cual debe
abrir el archivo de la Orden de Trabajo, copiar y pegarlo en el sistema, el cual le entrega
Si existen retazos a ocupar con sus caracteristicas y la ubicacion con una letra y/o nimero
en el rack de los retazos. Una vez ésto, el Jefe de Fabrica escribe en la orden impresa si
existe o no el retazo para cada cortina a elaborar, junto con la letra y/o nimero respectivo,
para luego entregar la orden al Cortador de Tela. Ademas, dado que es un retazo que se
ocupara, debe eliminarlo de la base de datos de los retazos, por lo que debe buscar cada
uno en ella y borrarlo. En caso que el Cortador no ocupe el retazo, debido a que
previamente se pudo haber medido mal, habido un error en las caracteristicas que decia
tener el retazo, estuviese deteriorado, entre otras razones, el Jefe de Fébrica debe
reincorporar el retazo con sus caracteristicas a la base de datos, lo cual lo hace copiando
y pegandolo desde una base madre de la cual no habia sido borrado aquel retazo. Esto
lo hace viendo cada Orden de Trabajo que recibe de vuelta por parte del Cortador de
Tela una vez que finalizé de ocuparla en la que indica cuales retazos no usé. Por otro
lado, el Jefe de Fabrica también escribe en la base de datos de retazos cada
caracteristica de un nuevo retazo que haya surgido, caracteristicas que son tipo de tela,
coleccion, porcentaje de permeabilidad de luz, color, medidas de ancho, alto, alguna
observacion, y su nimero de ubicacién, campos que rellena uno por uno y para cada
retazo nuevo. Todo lo descrito anteriormente toma mayor relevancia en el sentido de que
el Jefe de Fabrica también en ocasiones ordena el stock en bodega, también ordena el
stock visible en el &rea de la fbrica, ademas revisa las 6rdenes de trabajo ya realizadas,
traspasando los datos de cortinas realizadas y su cantidad, aunque va juntando muchas
veces ordenes de trabajo por lo que de esa forma no puede saber cuantas y cuales se
hicieron cada dia. También verifica las entregas de las cortinas a los clientes cuando las
vienen a buscar o a los distribuidores, en el sentido de que no haya equivocaciones y se
entregue lo que efectivamente se solicito, por lo que debe ir revisando una por una, lo
cual realiza en promedio 7 veces al dia ya que en promedio son 7 las érdenes de trabajo
gue se entregan diariamente. Todas estas actividades mantienen al Jefe de Fabrica sin
tiempo de ocio, por lo que no tiene momentos para poder llevar registro de la cantidad de
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cortes que realiza al dia cada uno de los cortadores de tela, o el cortador de tubos y
travesafios, o cuanto ensambla cada armador, ni la cantidad ni tipo de cortinas que se
van produciendo diariamente, tampoco registra cuantas cortinas son devueltas por fallas.
Los anteriores son indicadores claves que se necesitan para tomar decisiones en la
empresa ligadas a la produccion, a la forma en como crecer, como también para
incentivos a los trabajadores, y éstos indicadores no se estan midiendo, mientras que se
esta ocupando mas pasos de los necesarios en la entrega de la existencia y ubicacion
de los retazos, como en el registro de éstos, si se compara con hacerlo de alguna forma
apoyandose en funciones del mismo Excel que el Jefe de Fabrica ocupa para aquello.

De la Tabla 14, se aprecia los tiempos que tarda el Jefe de Fabrica en distintas
actividades de la Gestion de Retazos para una sola Orden de Trabajo o para un solo
retazo, ademas se tiene el tiempo total que debe dedicarle a ésto, siendo en promedio
de 146 minutos y 55 segundos. Este valor viene dado a que en promedio indica retazos
y los borra de la base de datos 7 veces en un dia, correspondientes a 7 6rdenes de
trabajo, mas el reingreso de en promedio 30 retazos y el ingreso de 6 retazos nuevos por
dia. Asi la suma de estas actividades en sus cantidades respectivas resulta en los 146
minutos con 55 segundos que se usan al dia en la Gestion de Retazos.

Limite inferior IC Promedio Limite superior IC
Actividad Min Seg Min Seg Min Seg
Indicar retazos de una OT
y borrar de base de datos 6 55 7 52 48
Reingresar un retazo 0 58 1 1 1 4
Ingresar nuevo retazo 9 4 10 4 11 4
Total Gestidon de Retazos
al dia 132 42 146 55 161 8

Tabla 14. Tiempos que toma al dia al Jefe de Fabrica las actividades de la Gestion de Retazos
Fuente: Elaboracion propia

De la Tabla 15, se ve que el porcentaje del dia utilizado en la Gestion de Retazos en
promedio es del 27.2% del tiempo de trabajo del Jefe de Fabrica. Dado este porcentaje
no menor, el cual es utilizado en actividades que podrian agilizarse con la ayuda de los
mismos sistemas que se estan ocupando hoy en dia en el Area de Fabrica, como Excel
por ejemplo, se observa que asi sin dejar de lado la Gestién de Retazos se podria utilizar
ese tiempo en otra labor que ayudara a aumentar la produccién y a llevar un control de
indicadores del rendimiento de los operarios en el Area de Fabrica.
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Limite inferior IC | Promedio Limite superior IC
Tiempo del dia usado en Gestion de Retazos 132m42s 146 m55s 161 m8s
Porcentaje del dia usado en Gestién de
Retazos 24.6% 27.2% 29.8%
Sueldo mensual Jefe de Fabrica S 500 000 $500 000 S 500 000
Sueldo Jefe de Fabrica por dia S 22222 S 22222 S 22222
Valor del tiempo usado en Gestién de
Retazos al dia S 5461 S 6046 S 6631
Valor del tiempo usado en Gestion de
Retazos al mes S 122 871 $136 034 S 149 197

Tabla 15. Tiempo y valor del tiempo utilizado en la Gestion de Retazos
Fuente: Elaboracién propia

El llevar un registro de indicadores de rendimiento por cada operario, y asi por
consiguiente del Area de Fabrica, conllevaria:

- un mayor conocimiento de la capacidad productiva del Area de Fabrica por parte del
Gerente General, con lo cual decidir de mejor forma ante la toma de clientes
pertenecientes a tipo Corporativo, o entrar o no en postulacién a licitaciones (cliente tipo
Grandes Proyectos). En la actualidad, sin saber bien su capacidad productiva diaria, entra
en postulaciones a licitaciones o en ocasiones decide no postular por la gran cantidad de
cortinas que se piden. Con un seguimiento de indicadores de la fabrica, podria manejar
mejor el compromiso del rango de los 5 a 10 dias en la entrega de las cortinas para
clientes que piden una gran cantidad y no perder la oportunidad de venderles a alguno
de ellos. Por ejemplo, en caso de no aceptar a un cliente que pide 200 cortinas, se estaria
perdiendo de obtener en promedio $13.200.000 en ventas, de una sola vez.

- También, se podrian establecer politicas de produccion entre el Area Comercial y el
Area de Fabrica, con el objetivo de evitar horas extras en la féabrica, posibles
inconvenientes con los operarios ante la situacion de tener que trabajar mas horas, y
tener un mejor manejo ante el plazo con el que se compromete Top Roller con sus
clientes. Lo mismo también cuando los operarios tengan vacaciones o inasistencias,
pudiendo planificar mejor la produccién que se tendra ese o esos dias.

- El Gerente General sabria cuanto le cuesta o aporta cada operario en relacion a lo que
produce. Con ello, podria proponer incentivos que estuviesen acorde a lo que ellos hacen,
con lo cual aumentar la produccion y asi los ingresos de la empresa.

- Ademas, tendria mejores puntos de referencia ante decisiones tales como contratar mas
personal, qué cargos extras contratar, si el momento amerita o no hacerlo, etc....

- Ajustaria mas su manejo de stock, ya que se tendrian datos de las cortinas por dia, con
lo cual tener tendencias mas acertadas del consumo de ciertos tipos de tela. Este punto
cobra relevancia al considerar que la forma de abastecerse de inventario es siempre
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teniendo stock para al menos 6 meses en el futuro, lo cual es una gran cantidad de dinero
como se aprecio en la Tabla 6, en que del 2014 se pas6 de un inventario de $44.000.000
a $562.000.000 en existencias el 2015, terminando aquel afio con un inventario de
$222.000.000.

Las anteriores son sélo algunas de las consecuencias favorables que se tendria con el
registro de indicadores en la fabrica.

8.3.3 Buscar y luego guardar rollo de tela

De las 3 tareas con mas tiempo de la Tabla 4, se observaron puntos de mejora tanto en
“Ir a sacar el rollo” como en “Guardar rollo”, lo cual se detalla a continuacion:

- El Cortador de Tela va en busca del rollo a cortar, pero éste se encuentra a unos 14 mts
de él, en un rack con el stock de todos los otros tipos de telas, las cuales son alrededor
de 60 diferentes, en que el Cortador de Tela los va buscando con la vista lo cual no es
instantaneo, o cuando no los encuentra debe caminar a preguntarle al Jefe de Fabrica,
ya que éste es el que ordena y ubica el stocks de los rollos de tela, tomando ain méas
tiempo para tan sélo poder recién tener el rollo de tela en la maquina para cortar. En
promedio toma 4 minutos y 32 segundos, lo que es un 11.1 % de los 41 minutos 1
segundo que es lo que tarda en promedio 4 cortes que es la media de cortes que realizan
con el mismo rollo.

- En cuanto a “Guardar el rollo”, el Cortador de Tela debe ir a dejar el resto del rollo que
gueda al lugar de donde lo sac6 o en algun espacio que esté desocupado. Esta labor no
requiere de algun conocimiento especifico de parte del Cortador de Tela, por lo que en si
podria ser realizada por otro trabajador, evitando que el Cortador de Tela gaste esos 2
minutos 21 segundos en promedio en hacerlo y los ocupe en las actividades mas
particulares de corte de tela, lo que reduciria el tiempo promedio necesario por él para
tener los cortes listos disminuyendo asi el tiempo del cuello de botella. Los 2 minutos 21
segundos son un 5.7 % de los 41 minutos 1 segundo.

Considerando las dos tareas, es decir, ir y buscar el rollo mas guardarlo, y de los valores
entregados por el intervalo de confianza inferior y superior, que pueden observarse en el
Anexo C2, en promedio se emplean 6 minutos 53 segundos en estas dos tareas por cada
4 cortes, teniéndose un porcentaje usado que varia entre un 16.69% y un 16.87% del
total del dia del Cortador de Tela.

Como puede observarse en la Tabla 11, si el Cortador de Tela realizara los cortes sin
tener que ir por el rollo, buscarlo, y luego ir a guardarlo, con tal de sélo tener que realizar
cortes, se tendria:

- un tiempo extra diario en promedio de 90 minutos con 37 segundos por dia para un
Cortador de Tela.

- El tiempo de un corte de tela que en promedio es de 10 minutos con 15 segundos,
disminuiria a en promedio 8 minutos con 32 segundos (512 segundos).
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- El Cortador de Tela podria hacer 10.62 cortes mas por dia, pasando de 53.27 cortes
diarios a 63.89, es decir, en el Area de Fabrica se harian 127.77 cortes al dia, ya que son

dos los cortadores de tela.

- Se harian un 20% mas de cortes al dia, lo que se traduciria en poder hacer més cortinas,
pasando de 2397 cortinas en promedio al mes, a 2875 cortinas, teniéndose en promedio
$31.540.599 de ingreso extra mensual.

Limite inferior del IC Promedio Limite superior del IC
Tiempo del dia usado en ByGR por
cortador 5406.55 5437.3 5465.43
% del dia usado en ByGR 16.69% 16.78% 16.87%
Sueldo Cortador de Tela S 400000 | $ 400000 | S 400 000
Sueldo Cortador de Tela por dia S 17778 | S 17778 | § 17778
Valor en dinero del tiempo usado
en ByGR en el dia S 2967 | S 2983 | S 2999
Tiempo extra diario si no se ByGR 90 min7s 90 min37s 91 min05s
Tiempo del Corte de Tela con ByGR 2351.25 2461 2570.75
Tiempo del Corte de Tela sin ByGR 1958.9 2048 21371
Tiempo promedio de un corte sin
ByGR 489.725 512 534.275
Cortes extras al dia por cortador sin
ByGR 11.04 10.62 10.23
Cortes extras al dia por 2
cortadores sin ByGR 22.08 21.24 20.46
Ingreso extra al mes por cortador
sin ByGR S 16394344 | S 15770299 | S 15190991
Ingreso extra al mes por dos
cortadores sin ByGR S 32788688 | S 31540599 | S 30381983
Cortes diario promedio de 1
cortador 53.27 53.27 53.27
Cortes diarios que haria 1 cortador
sin ByGR 64.31 63.89 63.50
Cortes diarios que harian 2
cortadores sin ByGR 128.61 127.77 126.99
% extra de cortinas diarias o
mensuales 21% 20% 19%
Cortinas promedio al mes con ByGR 2397 2397 2397
Cortinas al mes sin ByGR 2894 2875 2857
Ingreso mensual con ByGR S 158202000 | S 158202000 | S 158 202 000
Ingreso mensual sin ByGR S 190990688 | S 189742599 | S 188 583 983
Ingreso extra mensual S 32788688 | S 31540599 | S 30381983
% Ingreso extra mensual 21% 20% 19%

Tabla 16. Tiempo, cantidad de cortinas e ingresos extras si en el Corte de Tela el cortador no
tuviese que ir en busca del rollo ni de tener que guardarlo
(ByGR = Buscar y guardar rollo)
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9. REDISENO

9.1 Direccion de cambio

Siguiendo con la metodologia de Oscar Barros planteada en “Ingenieria e-Business:
Ingenieria de negocios para la economia digital” (Barros, 2004), se deben analizar
distintas variables que propone en su libro para establecer la direccion del cambio que
tendra el redisefio. Las variables y el analisis se presentan a continuacion:

1.Mantencidn consolidada de estado: se refiere a como estan siendo manejados los
estados de los procesos. Respecto a lo realizado en fabrica para la elaboracion de una
cortina, no hay un mayor seguimiento y control mas que el de llevar un registro de las
ordenes de trabajo realizadas, las cuales conllevan las distintas caracteristicas y
requerimientos de las cortinas fabricadas, pero ésto no se realiza diariamente o en un
periodo de dias establecido, si no que en cualquier momento, por lo que al consultar
estos datos muchas veces estan lejos de ser totalmente actuales. Lo mismo sucede con
la base de datos de los retazos cuando se ingresan los nuevos retazos que han surgido.
Mas alla de que haya un registro de las 6rdenes de trabajo terminadas, no hay un control
ni un seguimiento de la cantidad y del tipo de cortinas que se van produciendo de forma
diaria, o de las que son devueltas por fallas, ni de la cantidad de cortes que realiza al dia
el cortador de tubos y travesafios, o cada uno de los cortadores de tela, ni cuanto
ensambla cada armador. Dado que no se cuenta con indicadores que pudieran reflejar
los puntos mencionados, tampoco se tiene registro del tiempo promedio diario que tomé
cada etapa del proceso en la elaboracién de una cortina. Es asi que sin la tenencia de
los indicadores anteriores se dificulta la toma de decisiones tanto estratégicas ligadas al
crecimiento de la empresa y el aumento de la produccién, como también operacionales
referidas a posibles incentivos que pudiesen ofrecerse en ciertos dias en el Area de
Fabrica.

2.Anticipacion: se observa que en Top Roller han realizado estudios sobre el mercado
y Su proyeccioén, sin embargo, no se cuentan con registros que se mencionaron en el
punto anterior, con los que se podria planificar de una mejor manera ante una estrategia
de crecimiento o cambios en el mercado.

3.Integracién de procesos conexos: el Jefe de Fabrica después de recibir la Orden de
Trabajo digital e impresa desde el Area de Operaciones, la copia y pega en un sistema
en Excel para saber si hay retazos utilizables y los escribe en la Orden de Trabajo impresa
indicando su ubicacion. Considerando que la Digitadora es la que escribe las
caracteristicas de las cortinas a elaborar, formando asi la Orden de Trabajo, y que ésto
lo realiza en Excel, es que seria una opcion que el copiar y pegar la Orden de Trabajo en
el programa en Excel lo hiciera la Digitadora y no el Jefe de Fabrica, incluso se podria
enlazar lo que digita al programa, y que los retazos que se asignen también vayan
vinculados a la Orden de Trabajo que se manda a imprimir, por lo que no resultaria en
una carga de trabajo extra para la Digitadora, y el Jefe de Fabrica recibiria ya la Orden
de Trabajo con los retazos asignados.

4.Practicas de trabajo: actividades pueden o deben ser redisefiadas con el fin de
alinearlas con el objetivo a lograr, que en este caso es aumentar la produccion.
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Actividades a modificar en este Trabajo de Titulo serdn mayoritariamente centradas en
el cuello de botella del procedimiento de elaboracién de una cortina, que es el Corte de
Tela, en actividades referidas al célculo de descuentos por parte de los cortadores,
cuando ésto pudiese venir ya calculado en la Orden de Trabajo hecha por la Digitadora.
Ademas, en la determinacion de retazos, lo que también podria venir ya indicado en vez
de que el Jefe de Fabrica tuviese que hacerlo. También al hecho de que los cortadores
de tela sean los que vayan en busca y guarden los rollos de tela y que les cueste
encontrarlos ante la gran cantidad de éstos y la gran variedad. Ademas, no hay un
seguimiento del rendimiento de los operarios de la fabrica, por lo que se propondra una
forma con lo cual tener registro de ésto.

5.Asighaciéon de responsabilidades: a priori el Jefe de Fabrica al ser el que lleva
registro de las 6rdenes de trabajo que se realizan, o la Digitadora al ser quien elabora la
Orden de Trabajo, podrian ser las personas aptas para llevar un seguimiento de los
indicadores expuestos anteriormente. Por otro lado, la Digitadora seria responsable de la
determinacién de los retazos a utilizar, aunque en caso de estar enlazada la Orden de
Trabajo que escribe con el sistema que indica los retazos, no presentaria una carga mas
sobre la Digitadora. Respecto al Corte de Tela, se identifican actividades como el de
buscar el rollo de tela previo al corte, como también el de ir a dejar el rollo después de
usarlo, actividades que no necesariamente requieren pericia referida a cortar tela, por lo
que podrian ser realizadas por el Jefe de Fabrica ya que justamente él ordena y ubica el
stock de rollos y tiene una mejor nocion de donde estan, liberando asi tiempo que dedica
el Cortador de Tela a ésto, tiempo que podria usar para seguir cortando mas telas,
conllevando que pueda cortar mas al dia y el consiguiente aumento en la produccion.

6.Coordinacion: referido al punto anterior debe haber una coordinacion relacionada a
que el Jefe de Fabrica tenga los rollos de tela correspondientes previamente a que el
Cortador de Tela los tenga que utilizar. Ademas, en un horario definido o al finalizar el dia
debe tomar registro de los indicadores de producciéon a proponer. Por otra parte, desde
el Area de Operaciones deben asegurarle que las érdenes de trabajo que le entregan
vienen ya con los retazos asignados.

9.2 Propuesta de rediseio

Los cambios que se proponen pueden enunciarse mediante 3 ideas que se describen a
continuacion.

9.2.1 Redisefio en célculo de descuentos

Como se coment6 en puntos anteriores, una de las actividades que debe realizar el
Cortador de Tela es calcular los descuentos que debe aplicar al ancho de las medidas
gue se indican en la Orden de Trabajo, ya que ese descuento es necesario para poder
ensamblar bien la tela con el tubo y el travesarfio al armar la cortina, es decir, debe cortar
una medida que es menor al ancho que dice en la Orden de Trabajo, la cual fue escrita
por la Digitadora en el Area de Operaciones. Este célculo debe hacerlo para cada corte
que realiza, ya que depende del tubo que se va a utilizar. En las 6rdenes de trabajo para
cada corte a realizar viene indicado el tubo que se le ensamblara y la medida del ancho
a cortar, entre otras caracteristicas, entonces el Cortador de Tela cuando ya tiene
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seleccionada la telay el corte que hara, mira el tipo de tubo escrito en la Orden de Trabajo
con la que se hara después la cortina, escribe el ancho en una calculadora y le resta un
valor particular para cada tubo. Los descuentos, que dependen del tubo, se observan en
la siguiente tabla:

Tipo de Tubo | Descuento al ancho a cortar en la tela [mm]
33 33
38 33
45 34
50 35
38N 33
43N 34
56N 35
Tabla 17. Descuentos a aplicar al ancho del corte a realizar, dependiendo del tipo de tubo a
ensamblar

Fuente: Top Roller

Lo anterior demora en promedio 1 minuto 20 segundos, lo que debe realizar siempre para
cada corte, por lo que si se consideran los 41 minutos 1 segundo que es lo que tarda en
promedio 4 cortes con el mismo rollo, el tiempo en calcular los descuentos 4 veces es de
5 minutos 20 segundos, que es un 13 % del tiempo total de los 4 cortes, lo que cobra ain
mas relevancia al tomar en cuenta que el Corte de Tela es el cuello de botella del proceso
de elaboracion de una cortina, que ademas es la primera de las etapas en Fabrica, y que
al ser un proceso en serie y el Corte de Tela el cuello de botella, el tiempo de esta etapa
es la que en si define el tiempo de fabricacidon entre una cortina y otra. Por otro lado, el
hecho de que el Cortador de Tela tenga que saber el descuento que se aplica segun el
tubo, y que tenga que calcularlo, le otorga una responsabilidad no menor ya que si se
equivoca resulta en una tela que en la etapa de ensamblaje no se ajustara al tubo y tendra
gue ser dejada como retazo en espera de que se pudiera reutilizar en caso de que la tela
cortada sea mas pequefia de lo que se queria, o el Cortador de Tela debera tomar la
misma tela y ajustar a la medida requerida en el caso que la hubiese cortado mas grande
de lo solicitado, u otra opcion seria tomar de nuevo el rollo de tela y realizar el corte ahora
si con las medidas correctas.
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A B i5 D E F G H

18 Medidas Iniciales [Medidas Rectificadas
19 Anclaje | Anclaje Tamafo
Tubo
Cant Locacion de la Cortina ToOW-TEV | TOV-TEv | Ancho | Alto pl':chln ;IJ'LC: {33-38-45-
MOWV-MFV | MDV-MFV - e 50-  38N-
20 43N-5EN)
21 1 Cortina 1 38N
22 Cortina 2 43N
23 Cortina 3 38N
24 Cortina 4 43N
25 Cortina 5 50
26 Cortina B 50
27 Cortina 7 38N
28 Cortina 8 38N

Figura 17. Imagen de una parte de la planilla ocupada por la Digitadora, en la que se puede '
observar a la derecha las columnas referidas al ancho a cortar y el tubo requerido.
Fuente: Top Roller

Dado lo anterior, y a que en la Orden de Trabajo vienen indicadas las medidas del ancho
y el tipo de tubo a utilizar, es que se propone que en la planilla Excel de la Orden de
Trabajo que ocupa la Digitadora, que puede ser observada en la Figura 17, la medida del
ancho a cortar sea la ya calculada con el descuento aplicado segun el tipo de tubo, con
tal que el Cortador de Tela no deba obtener esta medida por si mismo, y ademas asi
evitar que pudiese cometer algun error. Al ser una planilla Excel y a que cuenta con el
dato necesario que es el tipo de tubo para cada corte, es que bastaria con sélo agregar
una columna en la que se obtuviera el ancho definitivo a cortar, usando una regla de
decision, en que si la celda del tipo tubo es 38 entonces restar 0.033 metros a la celda
del ancho final que es la que actualmente esta y que es donde la Digitadora ingresa un
valor, si es 56N restar 0.035 metros (35 milimetros segun la Tabla 17), y asi
analogamente para los demas tipos de tubo. De esta forma, la Digitadora escribiria el
valor en la celda de la medida del ancho y automéaticamente se tendria el valor final del
ancho a cortar por el Cortador de Tela en la celda siguiente, la que estaria referenciada
a la celda del ancho que aparece en la hoja en Excel correspondiente a la Orden de
Trabajo que se imprime. Por lo tanto, la Digitadora solo tendria que escribir los datos que
ingresa siempre, es decir, no haria nada extra en relacion a lo que hace comunmente,
por lo que esto no representaria una carga mayor de trabajo para ella. Asi, el Cortador
de Tela so6lo tendria que ver la medida del ancho en la Orden de Trabajo y cortar, sin
tener que pensar en el tipo de tubo, evitando usar la calculadora o equivocarse, y ademas
ahorrando esos 5 minutos 20 segundos, que es un 13 % del tiempo total de 4 cortes
promedio, ganando ese tiempo para realizar mas cortes con el consiguiente aumento de
produccion.

9.2.2 Redisefio en determinar los retazos y medicién de indicadores

Como se coment6 en el punto 9.2.1 de este Trabajo de Titulo, el Jefe de Fabrica recibe
desde el Area de Operaciones la Orden de Trabajo digital e impresa, a la cual antes de
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entregar al Cortador de Tela, le escribe con un lapiz los retazos a utilizar. Parte de la
Orden de Trabajo se puede apreciar en la Figura 18.

TIFO DE CORTINA TUBOS TELAS MEDIDAS
nTERIDR | EXTERIO EEAR Farm
C B . .R. A5 58 | Awire 1"_'_" Cutur dat h"" . y
atn Locacidn de la Cortina Tradicinal defrlc]mal ::: ;::.). CHM- | Tomers I el Tipa Caleccidn H COLOR Ancho Alto
mouem [, . - ” H - 8-
HO
1 Dormitorio Principal T 38M | O | H |[Blanco | No Sunscreen Tradicional |5%| Beige 1.000| 2.450
1 | Dormitorio Principal Fija T 38N | O H | Blanco | No Sunscreen Tradicional |5%| Beige 1.870| 2.450
1 Dormitorio Principal T 38N | & | H |Blanco | No Blackout Superior - | Blanco 2890 2450
1 Living lzquierda T 38N | A H | Blanco | No Sunscreen Tradicional |5%| Beige 1.070] 2450
1 Living Derecha T 38M | A | H |[Blanco | No Sunscreen Tradicional |5%| Beige 2.410] 2450
1 Comedor lzquierda T 38N | A H | Blanco | No Sunscreen Tradicional |5%| Beige 1.080| 2.300
1 Comedor Derecha T 38N | & | H |Blanco | No Sunscreen Tradicional |5%| Beige 1.150] 2.300
7

Figura 18. Extracto de una Orden de Trabajo
Fuente: Top Roller

Para lo anterior, copia y pega la Orden de Trabajo digital en un sistema en Excel, que se
puede observar en la Figura 19, el cual indica la existencia o0 no de retazos para cada
corte que hay que realizar, y también con un namero la ubicacién de éste en un rack
donde estan los retazos fisicamente.

B C D E F ¢ H I(J[ K[ L M N 0 T U v W X ¥
o T ¢ o RGO | i e |5 G T o
2 Indice
3 Sunscreen | Premium | _ Beige 11 |13 1] 356 35 5 Sunscreen [ Premium | _ | Beige | 138 | 175
4 Sunscreen (Tradicional] 1% | Blanco 1 14 2] 280 21 9 Sunscreen | Tradicional | 1% |Blanco| 13 2
5 Blackout | Superior | _ Blance 12 | 14 3| 1980 2 4 Blackout | Superior _ |Blance| 167 | 255
6 Blackout | Superior | _ Beige 178 | 22 4
7 Sunscreen (Tradicional] 5% | Blanco 13 | 18 5] 363 36 2 Sunscreen | Tradicional | 5% |Blanco| 14 | 22
8 Blackout Design _ Gris 11 |15 B] 2091 18 5 Blackout Design _ | Gris | 122 | 182
9 7
10 8

Figura 19. Extracto de la interfaz en Excel que determina los retazos
Fuente: Top Roller

Ademas, debe borrar de la base de datos de los retazos los que haya asignado para
utilizar, y tiene que reingresarlos en caso que el Cortador de Tela no los haya usado.
Cuando surge un retazo nuevo también debe ingresarlo a la base de datos con todas sus
caracteristicas.

63



A B C D E F G H | J K L M

1 |INDICE[N2 TUBO | NUMERO| |ANCHO|ALTO| m2 TELA COLECCION| % COLOR CODIGO OBSERVACION
145| 145 14 9 0.00

146| 146 14 10 0.00

147 147 15 1 2500 |2400| 6.00 Sunscreen | Tradicional | 0.16 Gris 551603
148 148 15 2 2450 |2500| 6.23 Sunscreen | Tradicional | 0.16 Gris 551603
143 149 15 3 2450 | 2540 6.22 Sunscreen | Tradicional | 0.16 Gris 551603
1500 150 15 4 2450 | 2580 6.42 Sunscreen | Tradicional | 0.16 Gris 551603
151 151 15 5 2470 | 2580 6.37 Sunscreen | Tradicional | 0.16 Gris 551603
152 152 15 6 2460 |4440| 10.32 Sunscreen | Tradicional | 0.16 Gris 551603
153| 153 15 7 0.00

154| 154 15 8 0.00

155| 155 15 9 0.00

156| 156 15 10 0.00

157| 157 16 1 910 |3070| 2.79 Sunscreen | Tradicional | 0.03 Blanco 550301
158 138 16 2 910 |3080| 2.80 Sunscreen | Tradicional | 0.03 Blanco 550301

Figura 20. Extracto de la base de datos de los retazos
Fuente: Top Roller

El Jefe de Fabrica ademas realiza otras actividades, que se describieron en el punto
9.2.1, por lo que el liberarlo de la responsabilidad de asignar los retazos le daria tiempo
para sus labores y para poder realizar otras también, como registrar indicadores de
rendimiento de la fabrica, registro que tiene potenciales beneficios que se mencionaron
en el punto 9.3.2 Determinar los retazos. Para ello, se propone enlazar la planilla que
ocupa la Digitadora con el sistema en Excel que determina los retazos, para asi mientras
la Digitadora escribe las caracteristicas de las cortinas a elaborar, éstas se vayan
escribiendo automaticamente en el sistema determinador de retazos, en las celdas donde
el Jefe de Fabrica pega la Orden de Trabajo digital. Los retazos existentes y su ubicacion
se observan en el sistema en Excel automaticamente cuando se le pegan las
caracteristicas de la Orden de Trabajo, entonces estas caracteristicas y ubicacion
también se enlazarian a la planilla de la Orden de Trabajo de la Digitadora, en las celdas
inferiores, quedando asi en ella y por consiguiente saldrian ya indicados en la Orden de
Trabajo impresa, evitando que el Jefe de Fabrica tuviese que hacer esta labor. Una forma
en la que quedarian los retazos indicados se puede apreciar en la Figura 21.

64



TIPO DE CORTINA TELAS MEDIDAS
INTERIOR EXT:R“J :::: 0
atn Locacion de la Cortina Tradicions! Tml"-F]iml ::: n::;. = Tipo Coleccion H COLOR Ancho Alto
mouom |, L @ o L
1| Dormitoric Principal T 38N | 0 | H |Blanco | No Sunscreen Tradicional |5%]| Beige 1.000] 2.450
1 | Dormitorio Principal Fija T 38N | 0 | H |Blanco | No Sunscreen Tradicional |5%)| Beige 1.870| 2450
1| Dormitorio Principal T 38N | A | H |Blanco | Mo Blackout Superior | - | Blanco | | 2.890] 2.450
1 Living lzquierda T 38N | A | H [Blanco | Mo Sunscreen Tradicional |5%)| Beige 1.070( 2450
1 Living Derecha T 38N | A | H |Blanco | No Sunscreen Tradicional |5%)| Beige 2410] 2.450
1 Comedor lzquierda T 38N | A | H |Blanco | No Sunscreen Tradicional |5%]| Beige 1.080] 2.300
1 Comedor Derecha T 38N | A | H |Blanco | No Sunscreen Tradicional |5%)| Beige 1150 2.300
7]
i: Tubo |Pafio | 207 | Usg? e:‘t:b Obs. I
a
1 3 5 25
2 3 6 26
3| 24 2 232
4| 16 5 155
5 3 1 21
6
7] 4 |4 34
8

Figura 21. Imagen de cémo se veria la Orden de Trabajo con los retazos ya indicados en su
parte inferior
Fuente: Elaboracién propia

La figura anterior es una forma en como se veria la Orden de Trabajo con una tabla con
los retazos indicados ya a utilizar en la parte inferior de ésta, es decir, el Jefe de Fabrica
ya no tendria que buscar la Orden de Trabajo digital y copiar y pegarla en el sistema que
identifica los retazos, ya que ésto se haria aprovechando que la Digitadora escribe la
Orden de Trabajo en su planilla, la que estaria enlazada al sistema de los retazos, el cual
al indicarlos, éstos aparecerian de inmediato en la parte inferior de la Orden de Trabajo
digital que se imprime, llegando lista a las manos de los cortadores de la fabrica, sin que
el Jefe de Fabrica haya tenido que haberlos escrito él mismo con sus manos.

En cuanto a borrar de la base de datos los retazos a utilizar, esto lo haria la misma
Digitadora presionando un botén en la planilla de la Orden de Trabajo, boton hecho con
Visual Basic, que es una componente del mismo software Excel, programéandole que al
hacer click en este boton, tomara las IDs en la Orden de Trabajo de los retazos que se
asignaron, y segun esa ID, borrara de la base de datos todas las caracteristicas de ésta,
lo cual se haria automaticamente para todos los retazos asignados al apretar el botén
una vez. Las caracteristicas de los retazos borrados quedarian de todas formas
guardados en otra base madre de datos de retazos ya existente. Dado las caracteristicas
del sistema que determina los retazos, en que asigna el retazo Optimo de entre las
cortinas a elaborar, es que tener una opcién en que al ir escribiendo la Digitadora se vaya
borrando automaticamente el retazo asignado no seria propicio, ya que se podria haber
estado asignando un retazo a una cortina cuando el retazo podria haber sido mejor para
una cortina que aun no ha sido digitada en la Orden de Trabajo. Es por ésto, que se toma
la opcién de implementar el boton programado en Visual Basic explicado mas arriba. Sin
embargo, para evitar que la Digitadora olvide presionar el boton, es que en la celda
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contigua al nimero de la Orden de Trabajo en la planilla de ésta, tendra escrita con letras
grandes la pregunta “; Borro retazos?” y el botén a su costado, ya que la Digitadora al
disponerse a imprimir la Orden de Trabajo deberé apretar el botén, el cual al hacerle click
borrara los retazos correspondientes, pero también borrara la pregunta, con lo cual asi la
Digitadora podré ajustar las celdas y seleccionara las que tengan informacion para asi
poder imprimir.

En resumen, la Digitadora tendra que escribir en la planilla de la Orden de Trabajo, las
caracteristicas de las cortinas a elaborar, que es lo que siempre hace, y estas
caracteristicas se copiaran automaticamente en el sistema de los retazos, el que indicara
los retazos a utilizar en la misma planilla de la Digitadora, para asi no tener que
traspasarlos de una planilla a otra. Luego, la Digitadora presiona un boton que es el que
borra las caracteristicas de los retazos asignados que se utilizaran, siendo esta pequefa
accion lo anico extra que hara. De esta forma, el Jefe de Fabrica recibe la Orden de
Trabajo con los retazos ya indicados y borrados de la base de datos, sin tener que ahora
él realizar esta labor.

Ahora, referido al reingreso de retazos no utilizados, el Cortador de Tela marca con un
victo en la Orden de Trabajo impresa los retazos que utilizd, mientras que marca con una
“X” los no utilizados. Ya que en la Orden de Trabajo también se entrega la ID del retazo,
se propone que la Digitadora junte las érdenes de trabajo que terminaron los cortadores
de tela en el dia, para asi revisarlas e ingresar los IDs de los retazos en una nueva
columna en la planilla, para luego apretar un botén programado en Visual Basic, que
busque estas IDs en la base de datos madre de los retazos y copie y pegue las
caracteristicas de los retazos en la base de datos de éstos, reingresandolos. Asi, el Jefe
de Fabrica se libera de esta labor, la que ahora seria realizada por la Digitadora, quien
Unicamente debe escribir en una columna en su planilla las IDs de los retazos que tengan
una “X” y apretar un boton.

Respecto al ingreso de retazos nuevos, el Jefe de Fabrica es el que toma los nuevos
retazos dejados por los cortadores de tela en un tubo para esta funcién, mide con huincha
cada uno de ellos, les pega una cinta adhesiva con el cédigo de la tela, y escribe en la
base de datos de retazos las caracteristicas de éstos, que son tipo de tela, coleccion,
porcentaje de permeabilidad de luz, color, medidas de ancho, alto, alguna observacion, y
su namero de ubicacion, que es el lugar donde lo deja en el rack. Estos campos los rellena
uno por uno y para cada retazo nuevo. Lo que se propone es que sea el Cortador de Tela
el que al quedarle un retazo después de hacer el corte, mida de inmediato el retazo,
apoyandose en que la mesa en los bordes cuenta con medidas, por lo que seria mas
rapido que el Jefe de Fabrica que debe tomar los retazos, desenrollarlos y ahi recién
medirlos con una huincha. Ademas, el Cortador de Tela es el que de todas formas le
pone una cinta adhesiva cuando lo enrolla y lo deja en el tubo de los nuevos retazos. El
Cortador de Tela, también debera escribir en la cinta adhesiva un numero que identifica
donde dejo el retazo en el rack, numero que debe ser distinto a los de los retazos ya
existentes en el tubo en que lo esta ubicando. Luego, en la Orden de Trabajo impresa
gue devuelve al Jefe de Fabrica, el Cortador de Tela debera escribir:

- codigo del nuevo retazo (en la empresa cada tipo de tela tiene un cédigo)
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- ancho

- alto

- namero del tubo en el rack de los retazos donde lo dej6
- numero que asignoé al nuevo retazo dentro del tubo

Sin embargo, el Cortador de Tela ya no devolvera la Orden de Trabajo al Jefe de Fabrica,
si no que serda la Digitadora quien pase en busca de ellas, como se mencioné para el
reingreso de retazos. Asi, ella en la misma planilla Excel que trabaja, introducira las
caracteristicas recientemente nombradas. La Digitadora deberia haber ingresado
también el tipo de tela, coleccion, porcentaje de permeabilidad de luz, y color, pero para
facilitarle ésto, en la planilla se formulara en una celda una regla de decision tal que con
solo introducir el cédigo, automéaticamente se escriban estas 4 cualidades. Luego ella
tendra que apretar otro boton, el que tomara todas estas caracteristicas para cada nuevo
retazo y los ingresaréa a la base de datos y a la base de datos madre en una fila con una
ID, definidas por el nUmero de ubicacién recién asignado, por ejemplo, si se ubico en el
tubo 22 con el numero 4 en la cinta del retazo, el botén de Visual Basic buscara la fila de
Excel a la que se le tiene asignado ese numero de tubo y pafio, ingresando el nuevo
retazo en esa fila, la cual también ya tenia asignada una ID en la base de datos. En la
Figura 22, puede observarse una interfaz en como lo anterior podria implementarse.

RETAZOS A INGRESAR|N2 TUBO | NUMERO| 1D |Ancho| Alto|  TELA COLECCION| % |COLOR Cadigo |Observacidn
Ingresar N° Tuba, 1 2 il 1 2 | Sunscreen | Tradicional | 1% | Blanco | 550101
Numero, Ancho, Alto, 1 10 11| 2.2 | 2.3 | Blackout Design _ | Gris | BDO3
Cadigo,Observacion 41 5 405| 0.9 | 1.2 | Blackout | Design | _ |Blanco| BDOL
. 3 1 27| 1 |2.15|Sunscreen | Tradicional | 5% | Beige | 550502
BOTON

Presionar este boton
luego de anotar N°
Tubo, Numero, Ancho,
Alto, Cédigo. Esto
ingresara los nuevos
retazos en el tubo y
nimero que acaba de
asignarle, copidndose
en las bases de datos

Figura 22. Posible interfaz para el ingreso de nuevos retazos. En verde los campos que
solamente se tendrian que rellenar
Fuente: Elaboracion propia

En resumen, el Cortador de Tela cuando tenga un nuevo retazo, lo medira en el momento
y lo ubicara en el rack de los retazos con una cinta adhesiva con el nimero que lo
identifique, escribiendo en la Orden de Trabajo que tomara la Digitadora el codigo del
nuevo retazo, el ancho, el alto, su nimero y el nimero del tubo donde lo dej6. La
Digitadora, escribirad estas 5 caracteristicas en la planilla Excel que ocupa y apretara un
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botdn que las ingresara autométicamente en las filas correspondientes de las bases de
datos. Lo anterior no presentara una gran carga para la Digitadora ni el Cortador de Tela,
ya que al dia surgen en promedio 6 retazos solamente, lo que seria 3 retazos para cada
Cortador de Tela en promedio.

Anteriormente de la Tabla 14, se pudo observar que el tiempo promedio que el Jefe de
Fabrica toma en ingresar un nuevo retazo es de 10 minutos con 4 segundos, pero en ésto
estd considerado el tener que tomar los nuevos retazos del tubo donde estan,
desenrollarlos, medirlos con huincha, anotarle sus caracteristicas y éstas ingresarlas a
las bases de datos campo por campo. Ahora para el Cortador de Tela, solo lo extra que
tendrd que hacer, serd el medir el retazo, lo cual lo haria méas rapido que el Jefe de
Fabrica, ya que usaria las medidas que estan presentes en los bordes de la mesa, y
anotar las caracteristicas en la Orden de Trabajo (el enrollar el retazo y dejarlo en el rack
de los retazos ya lo hace actualmente), por lo que la carga extra de labor que tendra con
el redisefio seria considerablemente menor a los 10 minutos con 4 segundos por cada
nuevo retazo.

Con todo lo anterior, el Jefe de Fabrica ya no tiene que usar el sistema en Excel que
determina los retazos, escribirlos en la Orden de Trabajo impresa, buscar uno por uno
los retazos asignados en la base de datos para borrarlos, usar las 6rdenes de trabajo
impresas que ya terminaron los cortadores de tela para reingresar campo por campo a la
base de datos los retazos que no usaron, ni medir ni ubicar los nuevos retazos que
surgen, como tampoco ingresar sus caracteristicas a la base de datos de los retazos y la
base madre de ellos. De la Tabla 14, se tiene que el tiempo promedio diario extra que
tendria el Jefe de Fabrica seria de 146 minutos con 55 segundos, es decir,
aproximadamente 2 horas con 27 minutos al dia. De esta forma, el Jefe de Fabrica queda
con mas tiempo, el que se plantea sea utilizado en la propuesta de redisefio posterior,
relacionada a la busqueda y guardado de rollos para el Corte de Tela, que se explicara
en el siguiente punto.

Ademas de gestionar los retazos, se propone el registro de los siguientes indicadores:

- cantidad de cortes que realiza al dia cada uno de los cortadores de tela

- cantidad de cortes de tubos y travesafios que realiza al dia el Cortador de Tubos

- cantidad de cortinas ensambladas por cada armador

- con lo anterior se tendra la cantidad de cortinas que se van produciendo diariamente (y
la cantidad que revis6 el Operario de Calidad, y cuantas fueron embaladas por el
Embalador), lo que posteriormente, por ejemplo, con tablas dinamicas en Excel se podria
saber la cantidad por cada tipo de cortinas que se elaboran diariamente, entre otros
analisis.

- Cantidad de cortinas al dia que son devueltas por fallas o que al elaborarse tienen
errores.
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Se propone que estos registros se hagan al recibir la Digitadora las érdenes de trabajo
de cada operario del Area de Fabrica, la cual estaria marcada con sus iniciales. Asi, ella
en la planilla que utiliza, tendria una hoja para cada operario de la fabrica, en la cual en
una celda iria anotando el nimero de la Orden de Trabajo que realizaron, y al apretar un
botén de Visual Basic copiaria desde la Orden de Trabajo digital, correspondiente al
namero ingresado, los campos del Corte de Tela, y las pegaria en la hoja de la planilla
Excel de la Digitadora, en que habria una hoja para cada cortador de tela. Para los
armadores la idea es la misma, que ella anote el numero de la Orden de Trabajo en la
hoja del Armador, presione el boton y se copien las caracteristicas del Ensamblaje en la
hoja del Armador en la planilla Excel. Lo anterior es analogo para el Cortador de Tubo.
Para el Operario de Calidad y el Embalador, ser& igual, pero se registrara la Orden de
Trabajo completa. De los datos del Embalador, se tendra la cantidad de cortinas que
quedan listas por dia. En caso que al finalizar el dia, algn operario haya terminado con
s6lo algunos items de la Orden de Trabajo, la Digitadora sacara una foto a estas érdenes
de trabajo, las cuales buscara en digital y copiara y pegara en las hojas correspondientes
a cada operario solo los items marcados con un victo, que es lo que hacen los operarios
cuando van terminando un item en la Orden de Trabajo.

Por otro lado, cuando haya una cortina devuelta por un error o haya en el mismo proceso
una equivocacion en alguna etapa, el Jefe de Fabrica al finalizar el dia registrara esto en
un archivo Excel, como una falla, mediante el ingreso de la fecha y la cantidad de cortinas
malas, con el objetivo de llevar un conteo. Lo mismo hara con la cantidad de horas extras
si es que hubo, y con la cantidad de clientes al dia a los que se les entreg6 su pedido.
Con todos estos datos y su seguimiento, se tendra un control de la cantidad de cortes,
ensambles, revisiones, y embalajes cada dia, y la posibilidad de otros diversos analisis
qgue quiera realizar el Gerente General, como por ejemplo observar la demanda de
cortinas por tipo de tela, o los tipos de tubo utilizados.

9.2.3 Buscar y luego guardar rollo de tela

En el punto 9.2.3, se comentd sobre las actividades de “Ir y sacar rollo” y “Guardar el
rollo”, las cuales realiza el Cortador de Tela en promedio cada 4 cortes, tomando para la
primera en promedio 4 minutos y 32 segundos, mientras que para la segunda 2 minutos
21 segundos, lo que es un 11.1% y un 5.7%, respectivamente, de los 41 minutos 1
segundo que es lo que tarda en total en promedio 4 cortes con el mismo rollo. La suma
de las dos actividades da como resultado un promedio de tiempo de 6 minutos con 53
segundos, siendo un 16.8 % del total de 4 cortes. Para ir y sacar el rollo, el Cortador de
Tela camina hacia el rack donde estan los rollos y busca con la vista dénde esta el que
quiere, ya que son alrededor de 60 diferentes, y a veces no lo encuentra y debe caminar
hacia el Jefe de Fabrica para preguntarle, el cual se acerca hacia el rack de los rollos y
le ayuda o indica donde esta. En cuanto a guardar el rollo, el Cortador de Tela lo va a
dejar al rack de los rollos y lo ubica desde donde mismo lo sacé o en un lugar que esté
desocupado.

Considerando que es el Jefe de Fabrica el que ubica en un principio los rollos, por lo que
tiene una mayor nocién de dénde estan que el Cortador de Tela, pudiendo encontrarlos
mas rapido, y por otro lado el guardar el rollo no es una labor que requiere de algun
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conocimiento especifico de parte del cortador, es que se propone la utilizacién de 4
carritos, que existen en la fabrica, que se usan cuando llegan nuevos rollos a stock para
llevarlos y ubicarlos en los racks, en los cuales en cada uno caben al menos 4 rollos.
Ahora el Jefe de Fabrica, con la Orden de Trabajo, los usaria para ir en busca de los
rollos requeridos y los pondria en el carrito, finalmente llevando 2 carritos a cada Cortador
de Tela, es decir aproximadamente 8 rollos, en lo que serian 2 érdenes de trabajo para
cada uno. De esta forma el Cortador de Tela no debe ir en busca de los rollos y puede
usar ese tiempo en hacer mas cortes. Por otro lado, cuando termine de ocupar un rollo,
sélo tendra que dejarlo en el carrito, para que cuando finalice con ellos y la Orden de
Trabajo, el Jefe de Fabrica tome el carrito, lo lleve al rack de los rollos y los vaya dejando
en éste. Asi, mientras el Jefe de Fabrica realiza esta labor, el Cortador de Tela ya estara
empezando con otra Orden de Trabajo, ya que los rollos estaran en el segundo carrito
que el Jefe de Fabrica previamente le habia dejado. Una vez el Jefe de Fébrica vacie el
carrito, lo llenara con otros 4 rollos correspondiente a otra Orden de Trabajo y le llevara
el carrito al Cortador de Tela para que lo use en una Orden de Trabajo posterior.

Como en promedio los cortadores de tela realizan 7 6rdenes de trabajo al dia, el Jefe de
Fabrica tendria que dejarles de 3 a 4 veces un carrito a cada uno.

9.3 Modelamiento BPMN de proceso redisefiado

Con lo descrito anteriormente, el proceso general redisefiado de elaboracién de una
cortina, en notacion BPM, es el siguiente:
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Figura 23. BPMN del proceso redisefiado de elaboracion de una cortina
Fuente: Elaboracion propia

El Corte de Tela redisefiado, en notacion BPM, queda de la siguiente forma:
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Figura 24. BPMN de la etapa redisefiada de Corte de Tela
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9.4 Métricas e indicadores de desempefio del proceso

Las métricas e indicadores del desempefio del proceso se presentan a continuacion.

Para el aumento de la produccion y observacion del rendimiento de los operarios de la
fabrica, se propone la Tabla 18, la que seria para cada uno de los trabajadores del Area
de Fabrica, en la cual para cada dia queda registrado la cantidad de cortes realizados
por el Cortador de Tela o de Tubo, o cuantas cortinas ensambl6 el Armador, o reviso el
Operario de Calidad, o fueron embaladas por el Embalador, segun corresponda el
operario. También se tendra automaticamente, al rellenarse los datos anteriores, la
diferencia entre lo realizado por el operario ese dia y su promedio, que en un principio
seria de 53 dado el promedio diario de cortinas que se realizan actualmente, obtenido en
este Trabajo de Titulo desde las bases de datos existentes. Asi mismo, se tendria la
diferencia entre lo realizado por el operario ese dia y su promedio pero en porcentaje,
ademas de la diferencia respecto al dia anterior, y este ultimo dato también como
porcentaje.

En la parte inferior de la tabla, se tendria el tiempo que tarda el operario en una
realizacion, ya sea un corte, armado de cortina, revision, o embalaje, lo cual se calcularia
como la divisién entre el tiempo de la jornada laboral y la cantidad de realizaciones de
ese dia (este dato es principalmente para los Cortadores de Tela, Armadores y el
Operario de Calidad, ya que tanto el Cortador de Tubo como el Embalador no estan todo
el dia laboral solamente en su actividad especifica, si no que también realizan actividades
como de corte de pequefias muestras, armado de cadenas o ayudan en el momento de
hacer las entregas a los clientes). También se contara con el total de realizaciones de
cada operario al mes, la diferencia de este dato respecto al mismo mes pero del afio
pasado, tanto en cantidad como en porcentaje, y ademas con la diferencia y porcentaje
respecto al mes anterior.
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Dia Realizado | Diferencia Diferencia en Diferencia Diferencia en
respecto al % promedio respecto al dia | % dia anterior
promedio anterior

01-08-2017
02-08-2017
03-08-2017
04-08-2017
07-08-2017
08-08-2017
09-08-2017
10-08-2017
11-08-2017
14-08-2017

16-08-2017
30-08-2017

31-08-2017

Tiempo/ | Total mes | Diferencia Diferencia en | Diferencia Diferencia en
Unidad respecto al mes | % mes afo respecto al mes | % mes anterior
del afio pasado | pasado anterior

Tabla 18. Tabla de indicadores del rendimiento de los operarios de la fabrica por dia y total mes
Fuente: Elaboracién propia

Cabe mencionar, que la columna “Realizado” se refiere especificamente a los
indicadores:

- cantidad de cortes que realiza al dia cada uno de los cortadores de tela

- cantidad de cortes de tubos y travesafios que realiza al dia el Cortador de Tubos
- cantidad de cortinas ensambladas por cada armador

- cantidad que revis6 el Operario de Calidad

- cantidad de cortinas embaladas por el Embalador

Se propone también, pero de manera oculta en la tabla, una columna que sélo pudiera
ver el Gerente General, referida al “Costo por Hora Hombre/ unidad producida”, en el
sentido que se tiene un costo por operario, pero que es retribuido con lo que produce.
Por ejemplo, si la produccion de este operario aumenta, este indicador seria menor
respecto al costo en horas hombre de este operario, con lo que se tendria un mayor
beneficio de su trabajo para la empresa. Este indicador se calcularia como la division
entre el sueldo del empleado en cuestidén y la cantidad total de realizaciones que hizo en
el mes.
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La tabla anterior seria utilizada por la Digitadora en un archivo Excel destinado para ésto,
el cual contaria con una hoja Excel para cada operario de la fabrica. Entonces, unos 30
minutos antes del término de la jornada, como ya se explicé anteriormente, la Digitadora
iria por las 6rdenes de trabajo realizadas por los operarios de la fabrica, con sus iniciales
para identificarlos, con las cuales para cada operario en su hoja Excel, anotaria la fecha
y el nimero de la Orden de Trabajo y presionaria un boton programado en Visual Basic,
el que dependiendo del niumero ingresado, copiaria en esa hoja desde la base de datos
de ordenes de trabajo, que estad en un Google Drive de la empresa, las caracteristicas
del Corte de Tela, o de Corte de Tubo, o Armado, etc..., dependiendo de la hoja en que
esté presente el botdn, es decir cada botdn estara programado para copiar informacion,
pero el boton de Corte de Tela dado su programacion copiara las caracteristicas de las
telas, mientras que el boton de Corte de Tubo estara programado para copiar las
cualidades de los tubos, y asi analogamente para el Armador. Para el Operario de Calidad
y el Embalador se copiara la Orden de Trabajo completa, ya que en ella no hay
caracteristicas propias de estas actividades en especifico, por lo que el llevar el registro
de estos operarios serviria para llevar un conteo de su labor. En caso, de que al ir
finalizando la jornada, algan operario sélo haya terminado algunos items de la Orden de
Trabajo, la Digitadora le tomara una foto a aquella Orden de Trabajo, la cual tendra las
realizaciones hechas hasta ese momento marcadas con un victo, con lo cual ella buscara
la Orden de Trabajo digital y copiara y pegara a la hoja Excel del operario los items ya
terminados. La suma de los datos anteriores quedaran registrados por dia en la columna
denominada “Realizado”, la cual en cada celda tendra una formula de suma condicional,
en que si los datos corresponden a la fecha en cuestion los sume. En cuanto a las otras
columnas, éstas se rellenaran automaticamente al estar en funcion de la columna
“Realizado”, pero ademas en el archivo se contara con los datos de lo realizado por el
operario el mes anterior y el afio pasado (asumiendo que la tabla se usaria por un largo
tiempo).

Cabe destacar que ademas de los indicadores anteriores, dado que se tendria un archivo
con las caracteristicas de lo realizado por dia, posteriormente el Gerente General podria
también analizar las cantidades de cortinas realizadas por tipo de tela o por tipo de tubo,
pudiendo entender mejor la demanda en comparacién al estado actual de la empresa.

En cuanto a la atencion de clientes, se propone la Tabla 19, en la que por cada dia se
ingresara la cantidad de entregas que se hicieron, las horas extras, y cuantas cortinas se
hicieron defectuosamente o fueron devueltas por los clientes. Todo lo anterior se sumara
para asi tener el total del mes, comparandose con el mes anterior y el mismo mes del
afio pasado, tanto en cantidad como en porcentaje.
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Dias Entregas a | Horas extras | Fallas o devoluciones
clientes de cortinas

01-08-2017
02-08-2017
03-08-2017
04-08-2017
07-08-2017
08-08-2017
09-08-2017
10-08-2017
11-08-2017
14-08-2017

16-08-2017
30-08-2017

31-08-2017
Total mes
Diferencia respecto al mes anterior
Diferencia en % mes anterior

Diferencia respecto al mismo mes el
afio pasado
Diferencia en % mes afio pasado

Tabla 19. Tabla de indicadores de la fabrica
Fuente: Elaboracién propia

La tabla anterior sera elaborada en un archivo Excel, cuyo registro sera labor del Jefe de
Fabrica, el cual diariamente ingresara al final del dia los datos correspondientes. Las
ultimas 5 filas de la tabla se llenaran automaticamente ya que estaran en funcién de los
datos de las filas superiores y de que ademas en el archivo se tendra los datos anteriores
del mes anterior y el aflo pasado (asumiendo que la tabla se usaria por un largo tiempo).

Tanto el archivo utilizado por la Digitadora y por el Jefe de Fabrica quedaran presentes
en el Google Drive de Top Roller, por lo que el Gerente General podra verlos cuando
desee.

De esta forma, con los datos anteriores, también se podra evaluar la propuesta acerca
de que el célculo de descuentos en el ancho a cortar ya viniese indicado en la Orden de
Trabajo, y de que el Jefe de Fabrica esté encargado de la busqueda y del guardado de
los rollos para los cortadores de tela. Lo anterior se veria reflejado en un eventual
aumento de la capacidad de produccion desde septiembre de este afio en adelante, ya
gue los meses anteriores a éste, los cuales son mayo, junio, julio y agosto, son de menor
demanda, por lo que no se podria observar bien el efecto. El aumento de la produccion
se observaria a través de si aumenta o no lo realizado por cada operario tanto en el dia
como en total del mes, esperando que sea mayor a 53 en promedio, y que se superase
la cantidad de 2397 cortinas en promedio de los meses de septiembre de 2016 a marzo
de 2017. En efecto, superar constantemente la barrera de las 2400 cortinas en un mes,
la que sélo fue sobrepasada en una Unica ocasion en noviembre de 2016. Para lo anterior
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es clave también que no haya habido un aumento de la cantidad de horas extras, que es
un punto que se quiere evitar.

9.5 Factibilidad técnica

El redisefio, en cuanto a las diferentes propuestas descritas anteriormente, es factible
tanto en la tecnologia como en las personas que hay en la empresa. En Top Roller se
trabaja mediante planillas Excel guardando los archivos en un Google Drive de la
empresa, pudiendo ver asi en cualquier lugar y hora la informacién que se desee, aunque
dependiendo del trabajador si es que a éste se le ha dado acceso a los archivos. En las
propuestas del redisefio se menciona el uso de botones de programados en Visual Basic,
lo cual es totalmente compatible con el uso de Excel, ya que Visual Basic es un lenguaje
de programacion integrado a éste, incluso las funciones con las que cuenta Excel estan
programadas en Visual Basic, es decir, no es necesario descargar o instalarlo en los
computadores de Top Roller. El empleado que usaria lo hecho con Visual Basic seria la
Digitadora, pero los botones ya estaran programados, por lo que ella solo tendra que
hacer click en ellos. En cuanto al Jefe de Fabrica sélo seguira utilizando Excel.

Entre las nuevas funciones que tendra la Digitadora, esta la de reingresar retazos e
ingresar los nuevos retazos a las bases de datos de éstos. Para los primeros, en
promedio son 31 al dia, mientras que los retazos nuevos son en promedio 6 diarios. Ahora
en el caso que se aumentara la produccion, por ejemplo en un 30%, los retazos a
reingresar y los nuevos retazos también tenderian a aumentar, teniendo la Digitadora que
hacer aproximadamente 40 reingresos y 8 ingreso de nuevos retazos. Sin embargo, para
los reingresos solo escribira las IDs de los items marcados con una “X” en las 6rdenes
de trabajo del Cortador de Tela y presionar el boton de Visual Basic y listo. Para el ingreso
de nuevos retazos debera escribir las medidas, el nimero de ubicacion, y el codigo de la
tela, el que rellenara los campos del tipo de tela, coleccion, permeabilidad de la luz, y
color automaticamente. Una vez ésto, presionara el boton de Visual Basic, el cual copiara
estos valores a las bases de datos casi instantaneamente. Se espera que todo lo anterior
no le tome mas de 10 minutos, o0 a lo mas 15 minutos ya que debe salir a fabrica a recoger
las 6rdenes de trabajo hechas en el dia.

Ahora, en cuanto al ingreso de lo realizado en la fabrica, la Digitadora que ya tendra las
ordenes de trabajo en su poder, anotara la fecha del dia y s6lo el nimero de la Orden de
Trabajo, para cada operario por separado, y luego otro botén programado en Visual
Basic, el que copiara lo requerido desde la Orden de Trabajo digital al archivo ocupado
por la Digitadora. En promedio se realizan 7 ordenes de trabajo al dia, por lo que serian
9 si se supone un aumento del 30% en la produccién, sin embargo, la labor anteriormente
descrita s6lo tomaria segundos, por lo que se espera que la Digitadora pudiera realizarla
en 10 a 15 minutos.

Respecto a las labores de la Digitadora, éstas son solo de recibir los requerimientos
mandados por los vendedores en terreno o los técnicos, y escribirlos en la planilla en
Excel en la cual se arma la Orden de Trabajo. Con el redisefio, se le sumaria las labores
anteriormente descritas, para las cuales si contaria con el tiempo para realizarlas segun
el Gerente General, ya que son 30 minutos lo que representa un 5.5 % de su horario
laboral y considerando que el plazo de entrega de 5 a 10 dias con el que se compromete
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Top Roller con sus clientes, empieza a contar desde el primer pago, es decir no justo
cuando se termina de escribir la Orden de Trabajo, por lo que una presunta demora en
unos minutos o una hora en digitar la orden no seria percibida mayormente por el cliente,
en gue a lo mas se tendria lista la Orden de Trabajo al siguiente dia en la mafiana en
caso de no alcanzar a terminarla al término del dia anterior.

En cuanto a la propuesta del uso de carritos para la busqueda y guardado de rollo por
parte del Jefe de Fabrica, se cuenta actualmente con 4 en la fabrica, por lo que en caso
gue lleguen nuevos rollos para stock los cuales son transportados actualmente con estos
carritos, se podrian usar 2 para €sto y seguir usando los otros 2 para tener los rollos de
tela cerca a los cortadores, es decir mientras ellos ocupan un carro cada uno para trabajar
en esa Orden de Trabajo, los otros dos carritos se podran usar para transportar el stock
de rollos, y una vez terminado ésto, se podran seguir utilizando para mas rollos de tela
para los cortadores.

Ya que en un carro, se pueden llevar al menos 4 rollos de tela, se espera que por cada
carro se abarque una Orden de Trabajo. Como se dijo anteriormente, al dia en promedio
se procesan 7 6rdenes de trabajo, por lo que si consideramos un aumento del 30%, estas
serian 9 diarias. En ese sentido, el Jefe de Fabrica deberia movilizar 9 veces un carro.
Dado que él es el que ubica en un principio los rollos, por lo que sabe dénde estan, y que
por cada carro se pueden transportar al menos 4 rollos, ademas de considerar que hay
rollos que se repiten entre una Orden de Trabajo y otra por lo que no tendria que guardar
y buscar todos los rollos cada vez, es que se espera que tome un tiempo de
aproximadamente 10 minutos cada 4 rollos. Es decir, 90 minutos del dia en guardar y
buscar rollos. A ésto hay que sumarle, que otra de las actividades del dia del Jefe de
Fabrica, es el de realizar las entregas a los clientes que vienen a retirar sus compras, en
las que toma en promedio 20 minutos por cada una, por lo que asumiendo un aumento
del 30% de la produccion, se pasaria de 7 a 9 entregas promedio, es decir 40 minutos
mas usados al dia por el Jefe de Fabrica para esto. De esta forma, el tiempo extra
necesario para €l para realizar estas labores es de 2 horas con 10 minutos por dia. No
obstante, ya que no debera determinar los retazos porque lo hara la Digitadora, ahora
segun la Tabla 14 del punto 9.3.2 de este Trabajo de Titulo, tendra liberados entre
aproximadamente 2 horas con 13 minutos y 2 horas 41 minutos, por lo que le seré factible
realizar las actividades propuestas por el redisefio, incluso cuando se haya aumentado
la produccién en un 30%.

9.6 Tiempos de las actividades pre-redisefio y con redisefo

Se puede observar en la Tabla 20, los tiempos promedios por etapa del proceso de
produccion de una cortina sin el redisefio y con el redisefio. Dado que se intervino en el
Corte de Tela, que es el cuello de botella, y no en las otras etapas, sélo se ve modificado
el tiempo de éste, pasando de en promedio 10 minutos y 15 segundos a 7 minutos con
12 segundos, lo que es una disminucion de 29.78% en el tiempo del cuello de botella que
es el que define en este caso el tiempo de produccidn entre una cortina y otra.
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Promedio sin redisefio Promedio con redisefio
Etapa Min Seg Min Seg
Corte de Tela 10 15 7 12
Corte de Tubo 3 43 3 43
Ensamblaje 7 51 7 51
Revision de Calidad 4 11 4 11
Embalaje 2 47 2 47

Tabla 20. Tiempos promedio por etapa del proceso de produccion de una cortina, sin redisefio y
con redisefio.
Fuente: Elaboracién propia

Con el redisefio el cuello de botella pasa a ser la Revision de Calidad, ya que esta a cargo
de un solo operario, el que tarda en promedio 4 minutos con 11 segundos por cortina,
pero para efectos del proceso en serie se debe considerar su tiempo como si revisara
dos cortinas para poder comparar los tiempos de las etapas, ya que por ejemplo en los
nuevos 7 minutos y 12 segundos del Corte de Tela se tienen listos 2 cortes, ya que son
dos los cortadores de tela, y para revisar esas dos cortinas el Operario de Calidad tomara
entonces 8 minutos con 22 segundos (dos veces 4 minutos con 11 segundos). En ese
sentido el Cortador de Tubo toma 7 minutos con 26 segundos y el Embalaje 5 minutos
con 34 segundos.

Dado que el nuevo cuello de botella toma un tiempo de 8 minutos 22 segundos que es
mayor a los 7 minutos 12 segundos del Corte de Tela, sélo se puede sacar provecho del
redisefio hasta el tiempo de la revisién de dos cortinas, es decir, s6lo hasta el nuevo
cuello de botella, teniendo finalmente una disminucion del tiempo de produccién entre
una cortina y otra ya no del 29.75%, si no que de un 18.4%. Si este valor se traduce a un
aumento de la capacidad productiva, es de un 22.3%. La diferencia entre estos dos
ultimos valores, se da ya que se tiene un 18.4% mas de tiempo en el cual producir, lo que
haria pensar que se pudiera producir sélo un 18.4% mas, pero seria un error, ya que en
ese tiempo se produce con una nueva y mayor velocidad tras el redisefo, resultando asi
el 22.3% de aumento de capacidad productiva. De esta forma:

- al dia se podrian elaborar 23.76 cortinas mas, pasandose de aproximadamente 53
cortes de tela al dia por cada cortador a 65, lo que viene siendo pasar de elaborar 106
cortinas diarias a 130.

- Aumentar la capacidad productiva promedio de 2397 cortinas al mes a 2931, lo que en
ingresos es de $158.202.000 a $193.486.529 al mes.

Por otro lado, en las siguientes tablas se puede observar los cambios que tendra en los
tiempos de sus actividades el Jefe de Fabrica y la Digitadora. En la Tabla 21, se aprecia
como el Jefe de Fabrica es liberado de la responsabilidad de la Gestion de los Retazos
lo cual en promedio al dia le tomaba 146 minutos con 55 segundos, para que con el
redisefio esté encargado de guardar y buscar los rollos para los cortadores de tela. Como
se explico en el punto anterior sobre factibilidad técnica, aunque se diera el caso que la
produccion aumentara en un 30% el Jefe de Fabrica daria abasto para estas
responsabilidades, que le tomarian en conjunto 130 minutos, utilizando el tiempo del cual
habia sido liberado.
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Promedio sin rediseiio Promedio con rediseio
Actividades Jefe de Fabrica Min Seg Min Seg
Total Gestion de Retazos 146 55 15* 0
Guardar y buscar rollos con 30% mas de
produccién - - 90 0
Entregas extras por un 30% mas de clientes - - 40 0

Tabla 21. Tiempo de las actividades del Jefe de Fabrica antes del redisefio y después de éste
* La encargada de la Gestidn de los Retazos con el redisefio pasa a ser la Digitadora, no el Jefe
de Fabrica.

Fuente: Elaboracién propia

Como se explic6 anteriormente, con el redisefio la Digitadora tendr4 nuevas
responsabilidades, para lo cual se espera que tome aproximadamente 30 minutos al dia,
como se aprecia en la Tabla 22.

Tiempo
Actividades nuevas para Digitadora Min Seg
Ingreso de lo realizado en fabrica 15 0
Reingreso de retazos e ingreso de nuevos retazos 15 0

Presionar botdn para borrar retazos asignados Tiempo marginal
Tabla 22. Tiempos de las actividades nuevas de la Digitadora
Fuente: Elaboracion propia

En cuanto a la Gestion de Retazos, se pasa de en promedio 146 minutos con 55
segundos, a aproximadamente 15 minutos al dia con el redisefio.
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10. EVALUACION ECONOMICA

Con el fin de valorizar el redisefio propuesto, es que se realiza una evaluacion econémica.
Consideraciones para ello, la forma en que se realiza y analisis de ésta, se enuncian a
continuacion.

10.1 Consideraciones para la evaluacion econémica

Para evaluar los proyectos de redisefio se toma en cuenta que estos aportan un aumento
de la capacidad maxima productiva de la fabrica y, por lo tanto, los beneficios se ven
reflejados cuando la produccion sobrepasa la capacidad productiva pre-redisefio, es decir
cuando se produce mas que la capacidad promedio de los meses entre septiembre de
2016 y marzo de 2017, la que fue de 2397 cortinas. Cada proyecto, relacionado a “Calculo
de descuentos” y “Buscar y guardar rollos”, aporta separadamente al cuello de botella,
que es la etapa Corte de Tela, una disminucion en el tiempo promedio de corte de un
13% y un 16.78%, respectivamente, y un aumento de la capacidad productiva en un 15%
y 20% cada uno, tal como se pudo apreciar en la Tabla 13 y Tabla 16 anteriormente, lo
gue al ser una produccién por etapas en serie, conllevaria ese aumento en la capacidad
productiva para el proceso total, siendo en conjunto un 35% de incremento, pasando de
poder realizarse 2397 cortinas al mes a 3236. Sin embargo, como se explicé en el punto
anterior 9.6 Tiempos de las actividades pre-redisefio y con redisefio, sélo se puede sacar
provecho hasta que se alcance el siguiente cuello de botella, que una vez implementado
el redisefio seria la Revision de Calidad, por lo que finalmente se tiene que los proyectos
aportan un aumento de la capacidad productiva hasta un 22.3%, siendo ahora de 2931
cortinas al mes, correspondiente a la limitante de la etapa de Revision de Calidad y no
todo su potencial de 35%. Los calculos posteriores para los beneficios econémicos son
confeccionados con dicho aumento limitado.

En esta seccion se calculan los beneficios econdmicos de los proyectos de redisefio, pero
dejando de lado aquellos beneficios o externalidades positivas que pueda generar el
proyecto referido a la confeccién de interfaces de gestion de informacion para el célculo
de indicadores de fabrica, aun cuando los costos de este Ultimo estén incluidos. Es decir,
se consideran los costos pero no los beneficios de la herramienta de gestion de
informacion, sin embargo, algunos beneficios de ésta se enuncian posteriormente en la
siguiente seccion 11. Conclusiones.

10.2 Costos del redisefio

Los costos del redisefio corresponden a un sueldo bruto de Ingeniero Civil Industrial de
$1.401.036, obtenido del informe llamado Estudio de Sueldos de Ingenieros 2016 y
Mercado Laboral elaborado por Conexion Ingenieros (Conexién, 2016), destinado para
el desarrollo de los proyectos del Calculo de Descuentos, como también para el
relacionado a los retazos con la programacion e implementacion de los botones en Visual
Basic, ademas de la programacion e interfaces para el registro y seguimiento de
indicadores del rendimiento del Area de Fabrica, y la implementacion del proyecto referido
a que sea el Jefe de Fabrica quien busque y guarde los rollos para los cortadores de tela.
También se considera las horas de capacitacion, explicacion de los proyectos, y
posteriores retroalimentaciones para los involucrados en el proceso, lo cual se considera
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en total a lo mas un dia para los cortadores de tela, equivalentes en sueldo bruto en total
para los dos de $42.666, ademas de un dia para el Jefe de Fabrica lo cual es $26.667, y
dos dias para la Digitadora correspondientes a $42.667, quien es la que tendra mayor
cantidad de nuevas responsabilidades y la que utilizara mayormente lo programado por
el Ingeniero Civil Industrial. Ademas, se propone que el Gerente Comercial, dado que
también es un Ingeniero Civil Industrial, sea instruido en detalle por el ingeniero a cargo
de los proyectos una vez que los realice, con el fin de que el Gerente Comercial pueda
en el futuro solucionar algun problema que pudiera surgir con lo programado para los
proyectos o ir revisdndolos o manteniéndolos. En este sentido se considera una
instruccion equivalente de 2 dias, lo cual es $213.022 respecto al sueldo bruto de un
Ingeniero Civil Industrial con mas de 5 afios de experiencia (Conexién, 2016), como lo es
el gerente Comercial de Top Roller. A ésto hay que sumarle el costo por revisar los
proyectos y su mantencion, lo cual se haria un dia cada tres meses, lo que en dinero del
sueldo bruto del Gerente Comercial es $106.511. En total la inversion, sin considerar el
costo de revision trimestral, asciende a $1.726.058. Si se toma una inversion del proyecto
de agosto de 2017 a diciembre de 2018, el costo de revision trimestral seria de $532.554.
Si se suman los dos montos resulta en un total de $2.258.611.

10.3 Escenarios para la evaluacion economica

Para los beneficios del redisefio, al igual que para el costo trimestral, se considera un
periodo de evaluacién del proyecto que corresponde a 16 meses, partiendo desde su
inversién en agosto de 2017, estando ya implementado en septiembre de 2017 hasta
diciembre del 2018. Se contempla dicho plazo, pues se considera que la empresa aun
sigue en pleno crecimiento dado su estrategia explicita, y que el proyecto de redisefio
constituye una reaccion temporal para aumentar los niveles de produccion por un tiempo
determinado, para asi generar un plan de aumento de la produccién a mayor escala, pues
como objetivo de Top Roller esta el seguir creciendo en al menos los préximos 4 afios.

Para evaluar el redisefio, se proyectan escenarios con criterios conservadores, es decir,
considerando que si bien se implementa el redisefio que aumenta la capacidad
productiva, ésta sea alcanzada dado un incremento de las ventas en solo el escenario
optimista y a finales del 2018, como se observa en la Figura 25. Tomando este punto de
referencia, se proyecta una curva de ingresos de ventas que va desde abril de 2017 (ya
gue se contaban con datos hasta marzo de 2017) a noviembre de 2018 en gue alcanza
el valor de la capacidad maxima dada por el redisefio. Esto da un crecimiento en ingresos
de ventas de un 19% entre el 2017 y el 2018. Ahora, para un escenario pesimista, se
toma como si los ingresos de ventas hubieran crecido un 4.5% entre el 2017 y el 2018,
teniendo en cuenta que este valor fuera mayor a la inflacion del pais, mientras que para
un escenario normal se considera un crecimiento de un valor intermedio entre el
escenario pesimista y el optimista, es decir, de un aumento de 12% en ingreso de ventas.

En los escenarios, dada la tendencia de la empresa y la cantidad de cortinas vendidas
en los meses de septiembre de 2016 y marzo de 2017 que oscilaba entre las 2300 y las
2397, se espera que las ventas futuras sean mayores, al menos para el 2018.

Si bien, los meses de abril a agosto son de menor demanda, se espera que con este
aumento de la capacidad productiva y con el mayor conocimiento por parte del Gerente
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General sobre el rendimiento de la fabrica dado el seguimiento de indicadores de esta
area gracias al redisefio, se incremente la demanda en la produccidon en estos meses ya
que se facilitaria la decision y la capacidad para postular y ganar clientes del tipo
Licitaciones o Corporativos, los cuales conllevan una gran produccion de cortinas. Si no
se diera el caso anterior, para efectos de la evaluacion econémica el no considerar la
baja demanda en esos meses, se podria compensar en cierta forma con la produccion
menor que se esta asumiendo en los escenarios en los meses de septiembre a marzo
cuando en realidad deberia ser mayor a lo expuesto.

Escenarios de ventas
$250.000.000
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Figura 25. Escenarios de venta
Fuente: Elaboracion propia

A modo de resumen, se muestra la Tabla 23 con los crecimientos de ventas estimados
entre el 2017 y el 2018 con el redisefo para cada escenario.

Escenario Crecimiento Ingresos 2017-2018
Pesimista 4.5%

Normal 12%
Optimista 19%

Tabla 23. Crecimiento de ingresos estimados 2017-2018 por escenario
Fuente: Elaboracién propia

10.4 Flujo de caja, VAN y TIR

Para la elaboracion de un flujo de caja se estiman a continuacion los costos de insumos
de ventas, y gastos de administracién y ventas.
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En cuanto a los costos de los insumos para la elaboracion de las cortinas, se calculé una
proporcion entre estos costos del 2015 y los ingresos de ventas de ese afio, proporcion
a la que se le suma un 0.0039 que es la tasa entre el costo de combustible ($3.742.972)
por ingreso de venta ($951.500.000 aproximadamente), datos que se pueden observar
en el Anexo D2. Se le suma esta tasa ya que el aumentar las ventas también
incrementaria un gasto en combustible. De esta forma, contando ya con los ingresos de
ventas ya proyectados, y la proporcion entre costos e ingresos de ventas del 2015 mas
la tasa del costo de combustible, se estiman los costos de los insumos en ventas para el
2017 con los ingresos proyectados del 2017, y para el 2018 con los ingresos proyectados
del 2018.

Referido a los gastos de administracion y ventas, dado que no fueron facilitados los datos
del 2016 por parte de la empresa, se consultd al Gerente General y éste indicd que éstos
habian aumentado en aproximadamente un 50% entre el 2015 y el 2016, considerando
el pago de comisiones por ventas, y que no deberia variar el monto de gastos de
administracion y ventas entre el 2016 y 2017, excepto por mayor pago de comisiones.
Bajo esta premisa, se calcula este monto como 1.5 veces el valor del 2015, y se le suma
un 4.5% (porcentaje promedio que se paga por comision por ventas) del incremento en
los ingresos de ventas entre un afio y otro, lo que viene a corresponder a las comisiones
por ventas gracias al redisefio.

Asi, teniendo para cada mes, los ingresos por ventas, los costos, y los gastos de
administracion, se calcula la utilidad y el porcentaje de utilidad sobre ingresos. Para todo
mes en donde los ingresos o cortinas producidas sean mayores a los ingresos o
capacidad maxima pre-redisefio, de $158.202.000 y 2397 cortinas, respectivamente, se
le atribuye ésto al redisefio implementado, pudiendo llegar hasta $193.486.529 o 2931
cortinas al mes. En otras palabras, se adjudica al redisefio los ingresos extras
correspondientes a la diferencia entre los ingresos de ventas de cada escenario y la
capacidad productiva pre-redisefio, que vienen siendo los valores de los puntos que estan
entre la linea verde y la linea celeste de la Figura 25. Multiplicando estos ingresos extras
por la utilidad sobre ingresos se obtiene el beneficio por cada mes gracias al rediseiio,
utilidades que son los valores que se utilizan para calcular el Valor Actual Neto (VAN) y
la Tasa Interna de Retorno (TIR) para cada escenario mediante flujo de caja, junto con la
inversion detallada anteriormente. A continuacién, se pueden observar los flujos de caja
para cada escenario:
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Escenario
Pesimista Normal Optimista
2017 2018 2017 2018 2017 2018
Enero S 409000 S 439574
Febrero S 27614 S 1291374 S 1295073
Marzo S 265157 S 2380090 S 2417834
Abril S 386321 S 3036745 S 3480734
Mayo S 391731 S 3196588 S 4476375
Junio S 601526 S 3718855 S 5717085
Julio S 696762 S 4699081 S 6876314
Agosto $-1726058|S 678000|S5-1726058|S 4997088|5-1726058 S 7807 265
Septiembre S 865308 S 5778421 S 9095980
Octubre S 939660 S 5955723 $10283533
Noviembre | S -106511|S 901534|S -106511|S$ 6387313|S -106511| $10954 470
Diciembre $ 1070911 S 6495434 $11 060981

Tabla 24. Flujos por escenario para el posterior calculo de VAN y TIR
Fuente: Elaboracién propia

En la tabla anterior, las celdas vacias desde enero a julio de 2017 se deben a que la
inversion del redisefio comienza en agosto. El costo trimestral de revisibn o mantencion
comienza en noviembre. Las demas celdas vacias o negativas desde septiembre de 2017
a diciembre de 2017 (hasta enero de 2018 en el escenario pesimista) se deben a que en
esos meses la produccién todavia no pasa a la capacidad maxima promedio pre-
redisefio, por lo cual no hay un beneficio del redisefio en esos meses.

Luego, en un primer paso, tomando la tasa de descuento como la tasa de interés de julio
de 2017 de los bonos licitados por el Banco Central a 2 aflos (Banco Central de Chile,
2017), se calcula el VAN para cada escenario. Se utiliza la tasa a 2 afios como tasa de
descuento, que es de 2.74% (0.22% mensual) ya que se considera este periodo como
consistente con la evaluacién a 16 meses del redisefio. De esta forma el VAN y la TIR
para cada escenario se observan en la Tabla 25.

Escenario VAN TIR

Pesimista S 4 802 852 273%
Normal S 45211 402 3945%

Optimista S 70020 108 5587%

Tabla 25. VAN y TIR por escenario con tasa de descuento obtenida de los bonos licitados por el
Banco Central
Fuente: Elaboracion propia

No obstante, también se calcula la tasa de descuento mediante CAPM, modelo descrito
en la seccion 4.5 CAPM, con el fin de tener una mejor estimacion, para lo cual se utilizo
la tasa libre de riesgo anterior, mientras que para la tasa de mercado se obtuvo de un
promedio de la variacion porcentual del IPSA de los ultimos 2 afios (Investing.com, 2017)
dado el periodo de evaluacién del redisefio, resultando en 15.21% (1.19% mensual). Por
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otro lado, el beta a utilizar es de 1.01, obtenido del informe Betas by Sector de la
Universidad de New York (New York University, 2017), correspondiente al sector Building
Materials (que es otro sector independiente de “Engineering/Construction”), el cual es el
conjunto en que el estudio agrupa a empresas de todo el mundo dedicadas a fabricacion
y/o instalacion y venta de ceramicas para piso y muro, ademas de puertas, vidrios,
persianas, y también cortinas, por lo que esta estrechamente relacionado con lo que seria
Top Roller. En este conjunto cabe destacar que considera a algunas empresas de
Latinoamérica como lo son Lamosa de México, dedicada a revestimiento de pisos y
muros, o0 PBG en Brasil relacionada a la manufacturacion de cerdmica y porcelana, o
Ferrum en Argentina también dedicada a la ceramica, como se puede ver en el detalle
de las empresas del informe Betas by Sector (New York University, 2017) . Las ceramicas
son fabricadas con distintos disefos, lo que seria analogo a elaborar una cortina de
distinto tipo o color, ademas el cliente debe elegir previamente la ceramica, anélogo a
elegir las caracteristicas de la cortina, y la ceramica cuando es instalada no es cambiada
con mucha periodicidad por el cliente, tal como pasa con las cortinas, por lo que este beta
podria utilizarse como una aproximacion. De esta manera, con la férmula descrita en la
seccion 4.5 CAPM, se obtiene una tasa de descuento de 15.34% (1.196% mensual), con
la cual se calcula nuevamente el VAN para los tres escenarios, como se puede apreciar
en la Tabla 26. La TIR no se calcula nuevamente ya que ésta, de por si, es independiente
de la tasa de descuento.

Escenario VAN

Pesimista S 4053 857
Normal S 40046 512

Optimista S 61 889 955

Tabla 26. VAN por escenario con tasa de descuento calculada mediante CAPM
Fuente: Elaboracion propia

Tanto para la tasa de descuento utilizada como el valor de tasa de interés de julio de
2017 de los bonos licitados por el Banco Central, como para la calculada con CAPM, se
observa de la Tabla 25 y de la Tabla 26, que el VAN resulta ser positivo en cada uno de
los escenarios, teniéndose de entre $4.000.000 a $70.000.000, por lo cual el redisefio se
deberia implementar. Misma conclusion al considerar la TIR, que en cada caso es mayor
a la tasa de rentabilidad minima exigida que es la tasa de descuento.

Se aprecia que la TIR, que esta expresada en las tablas anteriores de forma anual, es
bastante elevada, lo que se debe y condice a que en cada escenario todos los flujos,
exceptuando uno y la inversion, son mayores o iguales a cero, y en el caso del escenario
normal y optimista son en general millones de pesos, muy mayores al monto de la
inversion, por lo que dado que la TIR matematicamente es la tasa con la que el valor
actual neto de la suma de los flujos se hace cero, necesariamente debe de ser muy alta.
De esta forma, en este caso, el indicador VAN resulta ser mas apropiado para analizar
este redisefio.

Ya que el método de CAPM, relaciona también la sensibilidad con el mercado y la tasa

de rendimiento esperado de éste, se considera que los VAN calculados con la tasa de
descuento obtenida de esta forma, serian una mejor estimacion para la evaluacion
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econOmica respecto a los VAN calculados sélo con la tasa de los bonos licitados por el
Banco Central.

10.5 Sensibilidad respecto al tiempo en que se realizo el levantamiento
de informacion

Ahora, en cuanto al diagnéstico y a los resultados respecto al periodo en que se tomaron
los datos de tiempos, los cuales fueron a finales de febrero y en su mayoria en marzo, se
calculan los siguientes VAN con distintas caracteristicas:

- Enlo que vendria siendo el peor de los casos, es el que se hubiesen tomado los tiempos
de las etapas y actividades del proceso de produccion de una cortina en el mes de
noviembre, ya que fue en ese mes cuando se elaboraron la mayor cantidad de cortinas
en todos los afios de Top Roller, siendo este valor de 2654, muy superior al promedio de
2397 cortinas mensuales correspondiente a los meses de septiembre de 2016 a marzo
de 2017, que de hecho es una de las razones por las que se sustenta realizar este
redisefio, dado que hay una oportunidad de aumentar la capacidad productiva promedio
de la fbrica. Si se toma el dato de las 2654 cortinas y se calcula el tiempo promedio que
debié haber empleado un Cortador de Tela en cada corte, este valor es de 9 minutos con
2 segundos. Ahora si se considera, poniéndose en el peor de los casos en que el Operario
de Calidad hubiese tenido un rendimiento menor en cuanto a velocidad comparado con
los 8 minutos con 11 segundos que demord en promedio en revisar 2 cortinas en el mes
gue se tomaron los datos, y en esa ocasion hubiese tardado en promedio 9 minutos con
2 segundos, es decir, lo mismo que el Cortador de Tela (no se podria haber demorado
mas, ya que o si no, no se podrian haber elaborado las 2654 cortinas) que es el cuello
de botella, no se hubiese realizado el proyecto tal y como se ha descrito en este Trabajo
de Titulo, porque al bajar el tiempo de la etapa de Corte de Tela, hubiese quedado de
todas formas como limitante el tiempo de la revision de calidad de 2 cortinas. Sin
embargo, como se describe anteriormente, la cantidad de cortinas hechas ese mes, es
una excepcion, siendo el maximo histérico y alejado del promedio de capacidad
productiva, de hecho fue la Unica oportunidad en que se paso la barrera de las 2400
cortinas en un mes, ademas, cabe mencionar que el Operario de Calidad técnicamente
no podria demorarse los 9 minutos 2 segundos en la revision de 2 cortinas, ya que
también esta encargado en algunas ocasiones de apoyar en entregas a clientes o en la
elaboracion de cadenas para las cortinas, por lo que este escenario en que no se podria
haber realizado el redisefio como se ha descrito, practicamente era infactible.

- Un escenario realista para el caso anterior, que si podria haber pasado, es que en las
mismas circunstancias antes descritas, el Operario de Calidad se hubiese demorado lo
obtenido en promedio en la toma de datos de marzos, es decir, 8 minutos con 22
segundos en revisar dos cortinas. Con esta situacion, la capacidad productiva sélo se
podria haber aumentado un 8%. Luego, realizando una evaluacion econémica de la forma
en como se ha descrito en esta seccién, se hubiese tenido lo siguiente:
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Escenario VAN con datos noviembre

Pesimista $4 053 857
Normal $22 622 107

Optimista $28 374 209

Tabla 27. VAN por escenario considerando toma de datos en noviembre
Fuente: Elaboracién propia

- Para los meses de menor demanda, los cuales son de abril a agosto, se considera
irrelevante el haber tomado los datos en alguno de esos meses, ya que no serian
significativos dada la gran diferencia en cantidad de cortinas realizadas respecto a los
meses de mayor demanda, por lo que tomar datos en esos meses podria haber tenido
una gran variabilidad. Ademas, que partiendo de la premisa de que se pedia o necesitaba
aumentar la capacidad productiva, y de que con tan sélo haber observado la cantidad de
cortinas mensuales elaboradas en los meses de alta demanda, se hubiera concluido que
no eran opcién como meses para tomar los datos en esas fechas, en otras palabras no
tendria mucho sentido medir los tiempos en esos periodos para el objetivo de la empresa,
por lo que de entrada no se hubiesen tomado los tiempos en alguno de esos meses dado
el fin que se buscaba con el redisefio. Ademas, si se calcula un beneficio del proyecto en
relacion a lo que se produce en esos meses, se estaria sobreestimando el beneficio, por
eso es que para el VAN se consideran utilidades cuando son mayores a la utilidad
méaxima promedio calculada sélo con los datos de los meses de septiembre a marzo que
son los de alta demanda, para de esta forma evitar la sobreestimacion.

- De los meses de alta demanda, en el que menos cantidad de cortinas se realiza, es en
octubre, en que se hacen 2315. Considerando este valor y calculando el tiempo promedio
que debié haber empleado un Cortador de Tela en cada corte para que se hayan
producido 2315 cortinas en el mes, este valor tiene que haber sido de 10 minutos con 30
segundos, lo cual es distinto a los 10 minutos con 2 segundos obtenidos con la toma de
datos. Luego, considerando que el Operario de Calidad hubiese tenido un rendimiento
menor en cuanto a velocidad comparado con los 8 minutos con 11 segundos que demora
en promedio en revisar 2 cortinas en el mes que se tomaron los datos, y en esa ocasion
hubiese tardado en promedio la cota superior del intervalo de confianza de los datos
medidos, es decir, 8 minutos con 48 segundos ( dos veces 4 minutos con 24 segundos,
dato que se puede ver en el Anexo C1), el cuello de botella se podria haber disminuido
sélo hasta este tiempo, y asi la capacidad productiva se podria haber aumentado sélo
hasta un 19.1%, y no un 22.3% como fue lo obtenido con los tiempos de marzo. Asi, se
obtienen los siguientes resultados:

Escenario VAN octubre operario lento
Pesimista $4 053 857
Normal S40 046 512
Optimista $57 836 104
Tabla 28. VAN por escenario considerando toma de datos en octubre y Operario de Calidad
mas lento

Fuente: Elaboracion propia

- Para la misma situacion anterior, pero ahora considerando que el Operario de Calidad
hubiese tardado en promedio la cota inferior del intervalo de confianza de los datos
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medidos, es decir, 7 minutos con 56 segundos (dos veces 3 minutos con 58 segundos,
dato que se puede ver en el Anexo C1), el cuello de botella se podria haber disminuido
sélo hasta este tiempo, y asi la capacidad productiva se podria haber aumentado hasta
un 31.9%. Con ésto, se tienen los siguientes VAN:

Escenario VAN octubre operario rapido
Pesimista $4 053 857
Normal $40 046 512
Optimista $62 222 550
Tabla 29. VAN por escenario considerando toma de datos en octubre y Operario de Calidad
mas rapido

Fuente: Elaboracién propia

A modo de resumen se tienen las siguientes tablas:

Situacién
VAN con datos VAN octubre VAN octubre operario
Escenario noviembre operario lento VAN marzo rapido
Pesimista $4 053 857 $4 053 857 $4 053 857 $4 053 857
Normal $22 622 107 $40 046 512 $40 046 512 $40 046 512
Optimista $28 374 209 $57 836 104 $61 889 955 $62 222 550

Tabla 30. VAN por escenario considerando distintas situaciones
Fuente: Elaboracion propia

Situacién
Datos Octubre Operario | Datos Octubre Operario
Noviembre lento Marzo rapido
Aumento de capacidad
productiva 8.0% 19.1% 22.3% 31.9%
Capacidad maxima 2589 2854 2932 3163

Tabla 31. Aumento de capacidad productiva y capacidad productiva maxima considerando
distintas situaciones
Fuente: Elaboracién propia

Como se puede apreciar en las tablas anteriores, el VAN para el escenario pesimista,
independiente de la situacidén, es el mismo. Esto se da ya que al ser el escenario
pesimista, los ingresos por ventas para cada situacion, quedan por debajo de las distintas
capacidades méaximas, por lo que la cantidad que se vende en el escenario pesimista
resulta ser independiente de las capacidades maximas, ya que de por si en ninguna de
las situaciones la alcanzan, razén por la cual el VAN es el mismo en cada situacion.

Para el escenario normal, los VAN son iguales para todas las situaciones excepto para
la que considera la toma de datos en noviembre. La razon es similar a lo anteriormente
descrito, ya que debido al aumento de la capacidad productiva, los ingresos por ventas
también quedan por debajo de los maximos respectivos a cada situacion, teniéndose los
VAN del escenario normal sin alguna interseccién con las capacidades maximas, excepto
para la situacion relacionada a noviembre, en que el aumento de la capacidad productiva
es bastante menor comparada a las demas situaciones, caso en que los ingresos por
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ventas si alcanzan la capacidad maxima respectiva, no pudiendo seguir la linea de
tendencia al alza de la curva del escenario normal, por lo que los ingresos por ventas se
estancan cuando llegan a una produccion de 2589 cortinas y no se produce mas que eso
en los siguientes meses.

Para el escenario optimista, si puede verse mejor una variacion en los VAN, dependientes
de la capacidad méaxima que se puede alcanzar en las distintas situaciones. Es asi que
para los casos en que el aumento de la produccién es menor, la curva del escenario
optimista alcanza antes la capacidad maxima respectiva a ese caso, estancandose en
ese valor los ingresos de ventas. Es por ésto que mientras mayor sea el aumento de la
produccién, mayor es el VAN obtenido, ya que en caso de alcanzarse la produccion
maxima, la produccion se estancara en un valor elevado (en lo maximo factible para ese
caso).

De esta forma, se observa que el diagnostico y los resultados del redisefio, varian en
cuanto al tiempo en gque se habria levantado la informacién, pero si se considera lo poco
probable de haber tomado y utilizado los datos en un mes como noviembre, ya que es la
excepcion y maximo por lejos histérico de la empresa, y se hace una comparacion entre
las distintas situaciones para octubre y marzo, los aumentos de capacidad productiva se
diferencian a lo mas en un 12.9%, en tanto que las capacidades alcanzadas se distancian
como maximo en 309 cortinas al mes, mientras que los VAN son los mismos para los
escenarios pesimista y normal, y para el optimista varia en a lo mas un 7.6%, lo que es
aproximadamente tan sélo $4.500.000 cuando se esta hablando de montos de alrededor
de $60.000.000.

Por otro lado, referido a los supuestos del comportamiento de los costos, con el fin de
realizar una mejor estimacion ya que no se facilitaron por parte de la empresa los
balances de resultados del 2016, se calculé una proporcién entre los costos de ventas
del 2015 y los ingresos de ventas de ese afio, proporcion a la que se le suma un 0.0039
gue es la tasa entre el costo de combustible por ingreso de venta, como se explico
anteriormente, ya que el aumentar las ventas también incrementaria un gasto en
combustible, utilizando estos valores para asi estimar los costos de los insumos en ventas
para el 2017 y 2018. Al ser una estimacion en base a proporciones, y a que desde el
2015 en adelante la empresa ha venido comprando a los mismos proveedores por lo que
los costos de los insumos no deberian variar mucho, asi como tampoco el precio de las
cortinas lo ha hecho, y a que la tasa de gasto de combustible por ingreso de venta es
muy pequefia por lo que cambios en ella no influirian en mayor medida, es que se
considera que con estos supuestos se tendria una buena estimacion de los costos de
ventas.

En cuanto a los gastos de administracion y ventas, fueron estimados en base a lo
mencionado por el Gerente General en relacibn a que habian aumentado en
aproximadamente un 50% entre el 2015 y el 2016, considerando el pago de comisiones
por ventas. Ademas, se tiene en cuenta el porcentaje promedio que se paga por comision
por ventas a los Vendedores de Top Roller, como también que no deberia variar
mayormente el monto de gastos de administracién y ventas entre el 2016 y 2017 ya que
no ha habido gran movimiento en contratacion de personal, por lo que la estimacion de
los gastos de administracion y ventas seria aceptable.
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11. CONCLUSIONES

Como se vio a lo largo del Trabajo de Titulo, la empresa esta en un momento crucial para
consolidarse en el mercado. Si bien existen fendmenos a nivel industrial que favorecen
el mercado de cortinas roller, como por ejemplo, la tendencia de moda a adquirir este tipo
de cortinas, o la fuerte entrada del segmento socioeconomico C1 y C2, también hay
grandes incentivos a nuevos entrantes y a la respuesta de los demas competidores. El
mercado de las cortinas estd fuertemente correlacionado con la industria de la
construccion y por ende a la economia nacional, la cual se ha estancado en los ultimos
afos, sin embargo, Top Roller ha seguido aumentando sus ventas, aunque ha llegado a
una capacidad pseudo maxima, por lo que otros competidores podrian entrar fuerte al
mercado, provocando riesgo en Top Roller. Es asi que Top roller se encuentra en un
momento clave para poder crecer y consolidarse, sacando ventaja de su propuesta de
valor, con su ventaja competitiva de ser los mas rapidos del mercado, lo que le ha
permitido tener un fuerte crecimiento en los ultimos afios. Sin embargo, este mismo rapido
crecimiento, producto del foco en los ingresos, desembocada de una potente propuesta
de valor, se ha visto mermada por el nivel de ventas alcanzado por la empresa.

La empresa desde su fundacion ha sufrido constantes cambios y se ha enfocado en
desarrollar su Area Comercial y su Area de Operaciones, sin embargo, no le ha dedicado
una profesionalizacion al Area de Fabrica. Lo anterior se ve reflejado en la poca calidad
del manejo, generacion y gestion de la informacion de esta area. En la etapa de
diagnéstico y levantamiento de procesos se pudo constatar las grandes holguras de
eficiencia que existen en este sentido en el area, pudiendo generar potencialmente
grandes mejoras. Se evidencié la poca consolidacién detallada de los datos que genera
el area, como también el poco aprovechamiento que hacen de herramientas como Excel
y su componente Visual Basic. Lo anterior produce complicaciones en la toma de
decisiones a nivel estratégico por parte del Gerente General, como lo seria el postular a
licitaciones sin tener la seguridad de poder dar abasto en los plazos exigidos, debiéndose
destacar que las licitaciones representan una produccién importante de cortinas y sus
consiguientes ingresos. Por otro lado, después del trabajo de levantamiento de
informacion y procesos, también se pudo modelar los procesos productivos de la fabrica,
arrojando como resultado limitaciones, principalmente por los procesos poco eficientes,
los cuales no aprovechan las tecnologias e informacion que genera la empresa. Dado
este contexto, se escogieron proyectos de redisefio que tuvieran una relacion beneficio-
costo elevada, pudiendo desarrollar 3 proyectos que en conjunto podrian aumentar la
capacidad productiva en un 22,3%. Si bien, los dias en que se tomaron los datos de
tiempo para las actividades y etapas de elaboracion de una cortina, con el fin de
desarrollar el modelamiento de procesos, son acotados y podrian estar incididos por
eventos o estacionalidades, no dejan de ser representativos para meses de alta demanda
gue son de septiembre a marzo, ya que se tomé en uno de ellos (en marzo) y a que a
pesar de alguna inasistencia dada las capacidades de los operarios, los cuales por su
experiencia al venir de otra empresa de cortinas, saben realizar mas de una labor
especifica, por lo que sumado a que ademas de su labor particular tienen otras aparte,
pueden dejar de hacer esa labor secundaria (como cortar muestras que realiza el
Cortador de Tubo) para suplir al operario que ha faltado, excepto para el Cortador de
Tela, pero so6lo en un 0.6%, por lo que los datos tomados no dejarian de ser
representativos, ademas que se calcularon considerando intervalos de confianza para
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ellos. De hecho, si con los tiempos tomados, se calcula la cantidad de cortinas que harian
al mes, esto da un valor de 2369, lo que es muy cercano a las 2397 promedio de los
meses entre septiembre de 2016 y marzo de 2017. Para los meses de menor demanda,
algun evento interno del Area de Fabrica que pueda influir en la produccién, no cobra
relevancia en cuanto a los datos tomados, ya que éstos se obtuvieron para analizar la
capacidad productiva de la fabrica, en cambio en los meses de menor demanda no hay
problemas con la supuesta saturacion de 2397 cortinas que se tiene en los meses de
mayor demanda. Ademas, al calcular el VAN como si se hubieran tomado los datos en
otros meses, resultaron en valores muy similares, teniendo una variacién de a lo mas un
7.6% entre uno y otro.

Asi, dado el problema de que no se tiene claridad de como el Area de Fabrica, al
aumentarse los pedidos a producir, lograra apoyar la estrategia cumpliendo con crecer y
mantener la calidad y los plazos de entrega, por la poca informaciéon que se lleva en el
control de gestion de la misma, ademas de la falta de orden en algunas actividades del
proceso de produccioén en fabrica, con una pseudo capacidad productiva maxima, es que
se necesitaban proyectos rapidos e implementables, como los presentados en este
Trabajo de Titulo, los cuales fueron relacionados a la entrega de la Orden de Trabajo lista
para cortar en cuanto a descuentos del ancho de tela e indicacion de retazos a usar,
como de una nueva labor para el Jefe de Fabrica de buscar y guardar los rollos para los
cortadores de tela, ocupando asi el tiempo que se le habia liberado al no tener él que
indicar los retazos. Lo anterior también da tiempo extra del dia para los cortadores de tela
quienes podran realizar mas cortes lo que conllevaria un aumento de la produccién, y con
esto un incremento en la utilidad de la empresa. Ademas, libera a los cortadores de la
responsabilidad de calcular los descuentos, lo que reduciria el riesgo de error.
Analogamente, para ir y guardar el rollo, al Cortador de Tela se le facilita el trabajo, ya
gue se evita que tenga que buscarlo en una gran cantidad de tipos de tela (64 tipos), lo
gue ayuda también a disminuir el tiempo de la etapa de Corte de Tela y de la elaboracién
de una cortina, ya que el Corte de Tela es el cuello de botella del proceso, en que con el
redisefio, el nuevo cuello de botella pasaria a ser la Revision de Calidad, que en promedio
para dos cortinas que son las que le llegan dado que son dos cortadores de tela, toma 8
minutos 22 segundos, siendo asi éste el nuevo tiempo limitante en el proceso entre la
elaboracién de una cortina y otra, mientras que un corte de tela pas6 de 10 minutos y 15
segundos a 7 minutos con 12 segundos.

En el escenario de ventas normal, es decir con un incremento de las ventas del 12% en
el periodo 2017-2018, se llega a un VAN, de los proyectos en conjunto, de $40.046.512,
con una inversion primeramente de $1.726.058, més un costo total destinado a revision
trimestral de $532.554, lo que al sumar las dos cantidades resulta en un monto de
$2.258.611, por lo que en términos econdmicos también se recomienda realizar los
proyectos del redisefio, ademas de que la capacidad productiva creceria en un 29,1%,
de 2397 a 2931 cortinas en promedio, lo que permitiria cumplir con los plazos de entrega
con los que se comprometa Top Roller con el cliente en cuestion, ademas de asegurarle
calidad.

Las holguras para generar mejoras respecto de los procesos son grandes, y en general
estan relacionadas al poco aprovechamiento de herramientas como Excel, es por esto
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gue con una baja inversién en una herramienta de generacion de informacién se puede
alcanzar mejoras sustanciales.

Por otro lado, en cuanto a clientes de tipo Corporativo y Grandes Proyectos, con el
redisefio se tendra mayor seguridad para tomarlos por la mayor capacidad productiva y
para cumplir los plazos que es la ventaja competitiva de Top Roller, ya que ademas
contaria con informacién de lo que se estd produciendo diariamente con indicadores
como:

- cantidad de cortes que realiza al dia cada uno de los cortadores de tela

- cantidad de cortes de tubos y travesafnos que realiza al dia el Cortador de Tubos

- cantidad de cortinas ensambladas por cada armador

- cantidad que reviso el Operario de Calidad

- cantidad de cortinas embaladas por el Embalador

- Costo por Hora Hombre/ unidad producida

-Entregas clientes diarias

-Fallas o devolucion de cortinas al dia

-Cantidad de horas en un periodo de tiempo

El llevar un registro de indicadores de rendimiento por cada operario, y asi por
consiguiente del Area de Fabrica, conllevaria ademas entre otras situaciones:

- saber para el Gerente General cuanto le cuesta o aporta cada operario en relacién a lo
que produce, pudiendo proponer incentivos que estuviesen acorde a lo que ellos hacen,
con lo cual aumentar la produccion y asi los ingresos de la empresa.

- Establecer politicas de produccién entre el Area Comercial y el Area de Fabrica, con el
objetivo de evitar horas extras en la fabrica, pudiendo planificar mejor la produccion que
se tendra.

- Ajustar mas el manejo de stock, ya que se tendrian datos de las cortinas por dia, con lo
cual tener tendencias mas acertadas del consumo de ciertos tipos de tela siendo
relevante por la manera de proveerse de stock que tiene la empresa.

- Ademas, tendria mejores puntos de referencia ante decisiones tales como contratar mas
personal, qué cargos extras contratar, si el momento amerita o no hacerlo, etc....

Dado lo anteriormente descrito, con el redisefio se cumpliria tanto con lo requerido por
Top Roller como con el objetivo general de este Trabajo de Titulo, ya que éste era
aumentar la capacidad productiva en cantidad de cortinas, junto con un disefio de etapa
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para la medicion y seguimiento de indicadores de rendimiento de los operarios y de la
fabrica que ayude en la toma de decisiones o proyectos como el anterior, buscando
aumentar en al menos un 11.3% la capacidad productiva en el Area de Fabrica de Top
Roller entre los meses de mayor demanda, es decir de septiembre a marzo, pasando de
un promedio de 2397 cortinas al mes, a un promedio de 2654 cortinas, que es lo maximo
alguna vez hecho, lo cual se cumple con el redisefio, incluso aumentandolo aiin mas, y
manteniendo el rango de plazos de entrega de 5 a 10 dias, utilizando la misma cantidad
de recursos de personal y maquinas, redisefiando actividades de los procesos implicados
en esta produccion para un mejor orden y aprovechamiento de los recursos.

Por lo tanto, el redisefio cumpliria con los objetivos planteados y ayudaria en el porvenir

de Top Roller y su suefio de “Ser reconocida como una empresa asociada a una grata
experiencia de compra y que se preocupa por las necesidades de sus clientes”.
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13. ANEXOS

Anexo A. Atributos y empresas en la encuesta para el Analisis de
Componentes Principales
Para el Andlisis de Componentes Principales se realizaron 220 encuestas a clientes,

siendo 117 vélidas, en las que se les pidi6 evaluar del 1 al 5 los siguientes atributos
respecto a las cortinas y las compras de éstas:

Atributos
Calidad y garantia
Servicio de instalacion
Tiempo total del proceso
Servicio de postventa
Precio
Rapidez en envio cotizacion
Variedad tipos de telas
Servicio de asesoria previo
Medio y condiciones pago
Fabricante directo
Pagina web
Marca
Ubicacion y calidad del showroom

Anexo Al. Atributos en la encuesta para el Analisis de Componentes Principales
Fuente: Top Roller

También se les pidi6 evaluar del 1 al 5 a las siguientes empresas de cortinas respecto a
cada atributo:

Empresas
Persianas Andina (Hunter Douglas)
lzurieta
Rollux
Indenor
Feltrex
Dap Ducasse
Chile Koex
Lumos
Norvak
Top Roller

Scandinavia
Anexo A2. Empresas en la encuesta para el Andlisis de Componentes Principales
Fuente: Top Roller
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Anexo B: Procedimiento para célculo de tamafio de muestray
desviacion estandar

Anexo B1. Célculo de desviacion estandar y tamafio de muestra

El tamafio de una muestra viene determinada de la siguiente formula:

K?s?
n =

e?

- n = tamafo de la muestra

- K = valor correspondiente a un nivel de confianza
- e = error dispuesto a tolerar

- s = desviacion estandar de los datos

El nivel de confianza que se utilizé fue de 80%, 90% o 95%, por lo que el valor K desde
una tabla de distribucion normal que corresponde a este porcentaje es de 1.28, 1.64 o
1.96, respectivamente. El error dispuesto a tolerar, e, fue de un 3%, 5%, 10% o0 12% del
promedio dado. Los datos utilizados para cada proceso o actividad se muestran en este
trabajo de titulo en la seccion “Modelamiento de Procesos”.

Para la desviacion estandar de los datos, s, no se contaba con este valor, por lo que se
utilizaron muestras pilotos de entre 6 a 50 datos dependiendo de la actividad a analizar,
con los cuales se calculé su desviacion estandar, para luego utilizarla en la formula
descrita. Asi se obtiene un n, como segunda muestra piloto, cantidad de datos con los
que se calcula nuevamente la desviacion estandar, que tiende a converger al calcularse
con mas datos, la que se reemplaza en la formula obteniendo asi el tamafio de la muestra
requerida.

Anexo B2. Célculo de desviacion estandar de la etapa Corte de Tela

La forma de calcular la desviacion estandar expuesta en el Anexo B1 fue utilizada para
todas las actividades o procesos, excepto para el “Corte de Tela”, ya que se tomaron los
tiempos de cada actividad dentro del Corte de Tela y no de éste en forma individual. Es
asi que para la desviacion estandar, se tomé en consideracion que la cantidad promedio
de cortes que se realizan con un rollo antes de cambiarlo por otro es de 4, por lo que las
actividades “Ir y sacar rollo” y “Guardar rollo” se realizan una vez cada 4 cortes. De esta
forma, la desviacion estandar de Corte de Tela, se ha tomado como la suma de las
varianzas ya calculadas de las actividades “Ir y sacar rollo” y “Guardar rollo”, mas “Escribir
caracteristicas”, “Descuentos”, “Cortar”, “Enrollar”’, estas ultimas 4 actividades
multiplicadas por 4, ya que son 4 cortes y se realizan una vez por cada corte, lo que da
un resultado de una varianza de 9905 para 4 cortes habiendo ido una vez a sacar el rollo
y guardarlo. Finalmente, con este valor dividido por 4, y aplicandole la raiz cuadrada se
obtiene la desviacion estandar del Corte de Tela.
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Anexo C: Rangos de Intervalos de Confianza

Limite inferior Intervalo de Limite superior Intervalo de
Promedio Confianza Confianza
Etapa Min Seg Min Seg Min Seg
CortedeTela| 10 | 15 9 53 10 37
Corte de

Tubo 3 43 3 36 3 50

Ensamblaje 7 51 7 27 8 15
Revisidn de

Calidad 4 11 3 58 4 24

Embalaje 2 47 2 39 2 55

Anexo C1. Rangos de Intervalos de Confianza para el tiempo promedio de cada etapa del
proceso de Corte de Tela
Fuente: Elaboracion propia

Limite inferior Intervalo de Limite superior Intervalo de
Promedio Confianza Confianza
Actividades
Corte de Tela | Min Seg Min Seg Min Seg
Irysacarrollo| 4 32 4 18 4 46
Escribir
caracteristicas | 1 10 1 7 1 14
Descuentos 1 20 1 18 1 22
Cortar 4 53 4 38 5 8
Enrollar 1 9 1 7 1 11
Guardarrollo | 2 21 2 14 2 28

Anexo C2. Rangos de Intervalos de Confianza para el tiempo promedio de cada actividad
dentro de la etapa de Corte de Tela
Fuente: Elaboracion propia
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. Limite inferior Intervalo de Limite superior Intervalo de
Promedio . .
Confianza Confianza
Etapa Min Seg Min Seg Min Seg
Indicar
retazos de
unaOTy |5 | 59 6 55 8 48
borrar de
base de
datos
Reingresar
un retazo 1 1 0 58 1 4
Ingresar
nuevoretazo| 10 | 4 9 4 11 4

Anexo C3. Rangos de Intervalos de Confianza para el tiempo promedio de las actividades de la
Gestion de Retazos
Fuente: Elaboracién propia
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Anexo D. Balance de 8 columnas del 2014 en Top Roller

EJERCICIO 2014
Balance de 8 Columnas

Caphukn - Dacoripokin

Cusnta - Danominasian Débfio [§) Crédio [#) Deudar [§] Asoresdar (§) Iveentario Inventarig FReguitado Fguitado
Aot () Pacivo i) Pardida i§| Gananok ($

ACTIVD

1-01-0#-11 - Caja Prindpa 431.020.480 422.028.957 B.552.313 B.E52313

1-01-01-34 - Banco 24550182 2i.1g6.124 338501 3.3E0M

1-01-02-04 - Inversiones Financizras 40 000.000 40.000.000 £0.000.000

1-01-04-0 - Clenies Venias a Crédlio 3T0.>18.385 328.511.593 42.405.376 A2405 378

1-01-06-1% - Anticipo & Provesdones 14,450,045 14.432.045 144521045

1-01-0&-11 - Amendos =n Garantia por Recuperar 1.150.542 1.180.842 11500842

1-01-08-07 - Extsi=ncias 24 0e2 525 155.844.451 44.218.084 L )

1-01-05-11 - Fages Provisionalkes Mensuales (FPM) T4 30.286 B43.848 Bazzds

1-01-08-02 - VAL Crédio Flsca 41.708.354 39.593.222 2113.172 213472

1-01-11-02 - Ini=reses Bancarios Dieridos 12433184 3.293.500 59.133.582 9139584

1-02-03-01 - Maquinaras TaZR22 TH2.622 TRREZ2

1-02-03-03 - Equipas Computadonaiss 261152 21,152 261152

1-02-03-04 - Muebies de Oficins ETE1131 B.T51.13 A RES

1-012-03-06 - viehiogos E.0E0.T56 6.080.756 B.00.TSE

1-02-07-0= - Dep. Azum. de Maquinarzs 02.788 103.75 102.786

1-02-07-07 - Diep. ACum. de Equipcs Compuacionales 43525 4352 4352

1-02-07-08 - Dep. Acum. de Musbies de Oficina 1.315.134 1.315.134 1315024

1-02-07-10 - Dep Acum. de Vehloulas 144,780 144780 144.720

PASIVD

Z-01-0&-01 - Frovesdores Nacionalkes 243046, 6EE 264,560,399 15.913.74 15512734

Z401-11-02 - impasiciones por Fagar 12.253.065 22.957.115 IETAME 3ET4 046

Z401-12-01 - LA Déhilio Fiscal 45 78681 5222 770 12513.5889 12513E85

24011202 - Impeuesio de 2* Cabegonia por Pagar ara g 1.157.717 178402 178403

Z401-12-03 - Impaesio Linko al Trabajo por Pagar T.162.082 7.838.252 Tr6.180 Tre.1e0

2-01-12-04 - F.P M por Pagar 12387 205.880 1597582 157283

25020+ - Obligadones con Bancos & Inst. Financ. a Lango Plazo 10550222 103.433.984 H2.ET2.8E2 S2ET2962

24120501 - Prestames por Pagar & Sockos Largo Plazo =0.000.000 50.000.000 S0.000.000

Z-0304-01 - Capital Fagado 1.000.000 1.000.000 1.000.000

2-03-02-01 - Reseraa Rey. de Capil 110538 110532 110538

Z403-11-01 - Utildad Meta Reienida 735272 TI5TZ TIE2T2

RESULTADDE

3010+ - Ingresos por venixs de Producios 311.656.099 31656053 311.656.093

Pagina: 1de 2
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EJERCICIO 2014
Balance de 8 Columnas

Capitulo - Descripeion

Cuenta - Denominacion Débito ($} Credito (§) Deudor (§) Acreedor (5) Inwentaric Inventario Resultado Resultado
Activa (§) Pasiva ($) Perdida (3] Ganancia (§)

3-01-02-01 - Costo de Venta de Productos 150 544 481 150,844 481 150 544 461
3-01-04-0 - Gastos de Importaciones 362563 352883 382563
3-01-04-30 - Gasto Patente Municipal 41487 41487 41487
3-01-05-11 - Remuneracion 105.806.561 105.806.581 105.806.561
3-01-D8-03 - Honerarios Profesionales 11.510.448 11.510.448 11.510.448
3-01-06-10 - Gastos Asesorias 2.230.208 223020 2230208
3-01-D5-23 - Arriendos 14.045.164 14.045.184 14.045.164
3-01-08-33 - Gastos Generales 10.654.522 10.854.622 10.654.622
3-01-05-35 - Gastos de Combustibles 350837 350837 350837
3-0107-01 - Depreciacion del Ejercicio 1.607.235 1.507.235 1.607.235
3-02-05-01 - Gastos Bancarios 4 878 4578 4873
3-02-05-02 - Intereses Bancarios 3.283.600 3.203.800 3263600
3-02-05-03 - Comisiones Bancarias 70412 0412 70412
3-02-05-0 - Comisiones Transhank 1.050.550 1.050.550 1.050.550
3-02-08-07 - Comeceiones Monetarias poE3R 43347 33aToe 333,708
Sub Total: 1.799.949.061 1.799.949.061 451.609.330 451609.330 180.607.073 179.379.522 311.002.257 312.029.808
Utilidad: 1.027.5% 1.027.5
TOTALES: 1.799.949 061 1.799.945.061 451.609.330 451609.330 180.607.073 180.607.073 312.029.808 312.029.808

Anexo D2. Balance de 8 columnas de Top Roller en el 2014 péagina 2
Fuente: Top Roller
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Anexo E. Balance de 8 columnas del 2015 en Top Roller

Caja
Banco
Inversionas Financieras
Clientes Ventas a Créaito
Boleta de Garantia
Anticipo Proveedores
Armandos en Garantia por Recuperar
Exstencia

VA Crédo Fiscal

Pago Pravisional Mensual
Remananta lva Crédio Fiscal
Intereses Bancarios Diferidos
Mughies y Uties

Vehicuos

Maguinana

Equipamiento Computadores
Muebles Oficina

Depreciacitn Acumulada

Dep Acum Equipamiento Computacores
Dep Acum. Muebles de Oficina
Dep. Acum. Maquinaras

Dep. Acum Vehiculos
Proveedores Intemacionales
Honcranos por Pagar
Remunedaciones por Pagar
PPM por Pagar

Impuestos par Pagas

Provisidn PPM

Impuesto Unico

Retancién Honoranos

IVA Débo Fiscal

Instituciones oe Prevision
Pravisidn Impuasto a ia Renta
Obligaciones con Bances Lamo Fazm
Prestamos por Pagar a socios Largo Plazo
Capital Pagaco

Revalorizacitn Capital Proplo
Utikdaoes Acumulacas
Ingresos por Ventas

Ingresos Financieros
Comunicaciones Telefonicas

BALANCE TRIBUTARIO AL 31 DE DICIEMBRE DEL 2015

Debitcs
1€.165.512
1.326.815.394
110.000 000
1210911391
1°.481.023
14,492 045
© 150,942
£6° 788.770
115.023.436
3935809
40 365300
9139 584
263.204
10.370.005
823834
261.152
6751131

765,987 525
31.571.244
178.650.233
197 583

82 297 389

11.806.586
2875528
178472813
39 807 584

117 491,928

2.020.822

Creditos
18 744 510
1.316.088.363
40.000.000
1.138 394 299

300000
405.929 948
113519362

843845

40.365.300

281152

1233466
43.525
1.31513¢
103,798
144.780
768.516.951
32438 440
179.650.233
197 563
82207 369
2282399
14.268.345
3.782.785
192.627 456
45,346,332
9.600.914
217513027
50,000 000
1.000.000
153 849
1.831.873
950.751.083
56.024

Deudor
421,002
12717.011
70.000.000
72517092
11,491 023
14.462.045
850942
154 858.822
1.504 044
3.092 054

9.139.584
263 294
10.370.005
823534

875113

2.020.522

Acreedor

1.233.496
43525
1315134
103796
144 780
21.529.008
8658.195

238.399
2681759
907 287

14 154 543
5843808
9.600.914
160,021,102
50.000.000
1.000.000
153849
1831573
950 751 083
56024

Activo
421002
12.717.011
70.000.000
72517082
11491023
14 492045
850942

154 858 822

1504 042
3.052.054

9139584
263,204
10.370.005
623534

8.751131

Pasivo

1233496
43.52%
1.315.134
103.796
144 780
21.520.038
868.195

238.399
2.691.75%
9a7.257
14,154 943
5.646.808
9600814
140.021 102
50.000.000
1.000.000
153.849
1.831.573

Pérdida

2020522

Ganancia

650.751 8%
86,024

Anexo E1. Balance de 8 columnas de Top Roller en el 2015 pagina 1

Fuente: Top Roller
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Hamilare Dwbitos
Maderales o Oficing 1742818
Gasios en Admiristrackin 54 422 665
Hangraras 38043822
Suidos 234 Bd4 T
Maniencin y Reparacsin . 1118173
Programas y Suminisins de Computacin 4 345536
Coman, Comespondencia y Encommencas 139858
Saguros Consumicos 79668
Giastos Combustioles WT42572
Susenipodn, v y Publcdad TG TR
Diegraciacion del Eprcicia ..uﬁ;iw
astos de Transpare Logistica 22.812.19
Maieriales para Fabricacion L0 BT
Almacenamienta y Deposilo T12A0.972
Azasceias Conlables 2100000
Gashys Bancaras 16039 615
Senyicks de Admintstracicn m.._ﬁ.u.__.“
Giasios Vanas .54, 11
Coereccien Monetana .
Ciosios de anias 3% BE0 538
GGasto Impuasio a la Renla = B0 514
%%%%%%
Tidales £, 703,355,451
Talales 5. 7TD%, 353,481

%ﬂ%%%%%

BALAMCE TRIBUTARIO AL 31 DE DICIEMERE DEL 015

Deudor
1.742.614
54 422 BES
5,045 822
54 344 T4
1.118.773
4 345 538
139,658
879686
37424972
TES. 748
1233486
26912182
3000446 357
7.530.972
2.100.000
16.029.515
B8535 144
7544 118

%0 560 935
BE00914

1.223064.172 1223054172
x%%ﬁﬂu%gﬁ%
DR

Brepior Activa

359,591.563 271486 567

Pérdida
1. T42.618
54,423 585
36043 BI2
234 B44 TEA
1,118.773
4345536
139,854
Bia. GEg
3.7azard
TaaT4E
1.233.498
29.972.182
30 46,957
T1.230.973
2 1000040
16.028.515
5,833,144
7844118

339,660,538
9.600.814

%%ﬁ%ﬁ%&x
1223054 172 1.273.084172

B53.76Z 5048
87 B0 .04
981 867 605

Ganancia

TEQ 458

[51 587 605

651,567 BA5

Anexo E2. Balance de 8 columnas de Top Roller en el 2015 pagina 2
Fuente: Top Roller
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