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GLOSARIO

OBEYA: lugar donde se reune el cuerpo ejecutivo a diario para facilitar la
comunicacion y la toma de decisiones sobre el avance de tareas, problemas

encontrados y disefios presentados.

MUDA: se refiere a los desperdicios, o todo lo que no genera valor.

SISTEMA PULL: sistema que produce bajo la demanda real del producto

DISTANCIA DE PODER: es el grado en que las desigualdades entre los miembros
de una empresa se consideran apropiadas y aceptables (organizaciones a distancia
de alto poder) en lugar de un acuerdo donde hay un énfasis en la igualdad y una
sensacion de incomodidad con las distinciones jerarquicas (organizaciones a
distancia de bajo poder) Esta definicion ha sido adaptada de House, Hanges,
Javidan, Dorfman y Gupta (2004, p.537) y Robert, Probst, Martocchio, Drasgow y

Lawler, (2000).

TAKT TIME: es el ritmo al que se debe producir para lograr cumplir con la demanda.

Se obtiene al dividir el tiempo disponible entre la demanda.



PROCESO CORE: son las actividades que generan valor a la empresa, se

reconocen como una competencia distintiva.

DP: Siglas utilizadas para Desarrollo de Producto.

RESUMEN

El objetivo del presente proyecto fue realizar un modelo de mejora del desarrollo de
nuevos productos en empresas de confeccion y una evaluacion que permitira
validarlo. El plan fue realizado para la empresa Aire Libre Sportwear de Cali. El
modelo de mejora integro Lean Product Development (LPD) con buenas practicas
de estrategia de innovacion y cultura de la innovacion. Para ellos se analizé un
modelo pre- existente basado en LPD y otro modelo prexistente acerca del impacto
de las buenas practicas en el desempefio de los nuevos productos, también se
consulté la literatura para encontrar maneras especificas de aplicar dichas practicas
en las organizaciones.

Al aplicar el modelo desarrollado a la empresa se identificé que dentro de la
empresa existen algunas fallas de método dentro de su proceso de disefio debido
a gue este se basa en su mayoria en practicas empiricas y sin un estudio previo
para su conceptualizacion. Ademas, el desarrollo de las herramientas que propone
el modelo revel6 que en la organizacion hacian falta procesos que dieran lugar a un
mejor andlisis de los gustos del mercado y del cliente objetivo final a la hora de

comprar una prenda deportiva, por lo cual este trabajo propuso un plan de mejora



que incluyd nuevos procesos en cuanto a esta investigacion de perfiles de mercado
y cliente para que la empresa tenga como paradmetro clave que se genere el valor

requerido por la necesidad solicitada del cliente.

Palabras claves: metodologia LPD, sector de confecciones, cultura y estrategias

de la innovacion.

Introduccion

El sector textil ha tenido una gran importancia en el crecimiento econémico del pais
y en la creacion de empleos. En el 2008 mediante este sector se lograron generar
cerca de 600 mil empleos de manera directa e indirecta, lo que representé un 10,3%
del PIB en el sector manufacturero (Forero, 2010). Pese a la importancia de este
sector, su influencia sobre la economia se ha disminuido gracias a factores como la
ilegalidad y la baja productividad asociada al capital humano (Carrillo, 2017, pp. 30-

70) siendo el area de desarrollo de productos una de las mas afectadas.

Debido a lo anterior, se ha venido implementando y aplicando metodologias para
este sector que permitan mejorar su desempefio. Una de las metodologias que
puede ser de utilidad es LPD, un sistema para eliminar desperdicios, reducir tiempos

de disefio y asegurar que el producto final da valor al cliente.

Las buenas préacticas enfocadas en la estrategia y cultura de innovacion en el
desarrollo de nuevos productos también pueden aportar a mejorar el desempefo

del sector. Las practicas de estrategia de innovacion incluyen cémo la empresa



considera el desarrollo de nuevos productos como parte de la planificacion
estratégica y las practicas de cultura de la innovacién se refieren al conjunto de
acciones para promover y recompensar la creatividad, la innovacién, y la apertura

a nuevas ideas.

LPD y estas buenas practicas son complementarias y por ello mediante el presente
proyecto, se integran en un modelo el cual se usa para planear mejoras al desarrollo
de nuevos productos de la Mipyme Aire Libre Sportwear, un emprendimiento de
marca de ropa deportiva que busca expandirse entre el mercado de personas que

realizan actividades fisicas al aire libre.

Para la aplicacion del modelo desarrollado en Aire Libre fue necesario realizar
ajustes dirigidos hacia una empresa unipersonal que realiza gran parte del

desarrollo de sus productos con la participacion de personas y empresas externas.

Para Aire Libre es de suma importancia contar con los beneficios de la metodologia
porque bajo su puesta en marcha se podré realizar mejor la definicion de mercado,
planeacion, investigacion y recepcion de la informacion sobre las necesidades de

los clientes y dar un orden al proceso de disefio y desarrollo de producto.

El trabajo de grado presente podra llegar a los emprendedores del sector de
confecciones de Colombia para brindarles una herramienta que permitan mejorar el
desempeio del desarrollo de los nuevos productos y, por otro lado, se espera
contribuir a la literatura de desarrollo de nuevos productos al exponer un modelo

qgue une LPD con Buenas Practicas en innovacion.



1. Contexto, Formulacion y Justificacion del Problema

1.1 Contexto

El sector textil y de las confecciones se ha visto afectado durante los Ultimos afios
debido al contrabando, la importacion de productos (en junio de 2017 las
importaciones fueron de US$124,8 millones mientras que las exportaciones
sumaron US$23,7 millones para el mismo periodo) y las condiciones arancelarias
impuestas por el TLC guiadas a aranceles bajos donde se equilibran los precios con

el bajo costo de mano de obra de otros paises como Bangladesh (Dinero, 2017).

El mercado textil y la industria de la confeccién estan cambiando de una manera
muy apresurada y las empresas en este sector en Colombia deben aumentar la
tecnologia tanto en maquinaria de produccion, como en métodos productivos y de
desarrollo de nuevos productos para aumentar la competitividad del pais en este
sector, que puede ser de gran impacto y crecimiento para la economia pero a su
vez si no se desarrolla correctamente puede llevar a una crisis que deje por fuera
de competencia a este sector dentro de la economia nacional (Espinel, Aparicio &

Mora, 2017).

Es por lo anterior que las empresas de la industria textil y de las confecciones se
estan enfocando en mejorar sus sistemas de desarrollo de productos y sistemas
productivos, por lo cual estan implementando modelos de Lean Product
Development o de Lean Manufacturing como se demuestra en el articulo
“Mejoramiento del sistema productivo de una fabrica de confecciones en la ciudad

de Cali aplicando herramientas de Lean Manufacturing” (Cabrera y Vargas 2011;



pl) donde se logra mejorar el tiempo de respuesta por parte del departamento de

planeacion de la produccion.

1.2 Formulacién

Las Mipymes del sector de la confeccion no hacen uso de las buenas practicas en
ingenieria dado que la teoria y formulacién de libros esta mas preparada para las
grandes industrias manufactureras de textiles. El no hacer uso de buenas précticas
en las areas productivas hace que se tengan reprocesos, desperdicios entre otras
consecuencias (Jiménez y Rodriguez, 2016) por lo tanto es fundamental lograr un
manejo estable de los tiempos y desperdicios en las pequeiias y medianas
industrias de la confeccion para aumentar asi su competitividad dentro del sector a

nivel regional y nacional.

“Los asiaticos estan quebrando al sector textil, y le estan haciendo mucho dafio a

otros varios sectores de la economia, mas del 70% proviene de estos paises donde
no hay acuerdos comerciales” (La Republica, 2019), esto solo demuestra que las

empresas locales necesitan mejor preparacion para entrar en competencia con los
mercados emergentes, los cuales se estan apoderando de cada uno de los
diferentes sectores en una competencia por precios, que, sin una buena regulacion
y disminucioén de los costos, una mejor calidad y mejores tiempos de respuesta por
parte de las empresas nacionales significara una caida abismal en las ventas de
este sector para el pais, tal como se puede observar en las comparaciones del

diario La Republica donde se afirma que mientras en 2017 las importaciones en



unidades de prendas se registraban en los 584 millones, en 2018 estas aumentaron
a 675 millones lo cual representa un crecimiento del 21,5% en las importaciones (La
Republica, 2019), esto conlleva a una reduccion del sector dentro de la economia
nacional y una posible necesidad de las industria de adaptacion a nuevas practicas
o reestructuracién de nuevos procesos productivos, de innovacién de producto y de

innovacion de estrategias.

1.3 Justificacién

El sector de la confeccion representa un 3% del PIB nacional y es uno de los
sectores de la industria que mas aporta en temas de las exportaciones del pais
representado un 5% de estas (Proexport Colombia, s.f.). El crecimiento en el sector
es innegable. Colombia que es un pais lider en la exportacion de textiles tiene como
obligacion el defender la industria local por lo cual le ha puesto un sinnimero de
aranceles a la importacién de textiles para valorar la calidad de los textiles
nacionales y ayudar a crecer el sector dentro del mercado local (Gutiérrez,
Rodriguez y Barén, 2016, p.15). La mayor parte de las empresas de manufactura
y confecciébn son Mipymes, y estas en su mayoria no cuentan con sistemas de
desarrollo, innovacién y competitividad necesarios para las interacciones con un
mercado mas grande tanto nacional como internacional (Gutiérrez, Rodriguez y
Baron, 2016) Es aqui donde entra la metodologia LPD donde se busca la
eliminacion de desperdicios, el aumento de la capacidad de generar valor y

flexibilidad, rapidez y variabilidad Baron (2014).



Se plantea el uso de la metodologia LPD debido a que esta ha sido probada y es
utilizada en empresas como Toyota y en algunas industrias aeroespaciales con
previo éxito y ya ha sido aplicada en pilotos realizados en empresas de confeccion

(Barén y Rivera, 2014).

Por medio del proyecto presente se aporta conocimiento acerca de cOmo integrar
LPD con buenas précticas de cultura y estrategia de innovacion en un modelo para
mejorar el desarrollo de los nuevos productos de empresas de confeccion y muestra
como podria ser usado dicho modelo en una microempresa de confeccién. Esto es
importante porque las Mipymes juegan un rol fundamental en el desarrollo de paises
emergentes dado a que presentan una contribucién a la innovacién, cambios y

competencia (Wong, 2005).

2. Objetivos

2.1 Objetivo del Proyecto
Disefiar un modelo de mejora del desarrollo de nuevos productos en empresas de

confeccion.

2.2 Objetivos Especificos

e Analizar el modelo actual de creacién de producto de la empresa con el

modelo de LPD para el sector de la confeccion.



e Plantear el modelo de mejora integrando Lean Product Development con

buenas practicas de estrategia de innovacién y cultura de la innovacion.

e Proponer mejoras al proceso de desarrollo de nuevos productos de una

empresa de confeccion empleando el modelo de mejora.

Entregables:

e Propuesta del modelo integrador.
e Propuesta de aplicacion del modelo integrador en la empresa de confeccién

(incluye mapeo del proceso actual, diagnéstico, y proceso mejorado)

3. Marco de Referencia

3.1 Antecedentes o Estudios Previos

El sector de la industria textil y de confecciones en Colombia posee un gran
potencial para expandir sus exportaciones, lo que podria generar grandes
ganancias y beneficios a la economia colombiana, ya que constituye mas del 5%
del total de exportaciones del pais, lo que lo convierte en el sector de exportaciones
no tradicionales mas importante (Campos Tavera, 2014). A pesar de esto, las
Mipymes no cuentan con el debido desarrollo en sus respectivas areas de
desarrollo, innovacion y competitividad para lograr trascender a un mercado mas
grande, bien sea nacional o internacional (Gutiérrez, Rodriguez y Baron, 2016),
asimismo, dentro de estas empresas es escasa la aplicacion de técnicas,

herramientas o filosofias de mejora.



Dentro del sector textil, se encuentran empresas de confeccion que cuentan con un
gran déficit en el area de disefio para el desarrollo de nuevos productos. Como
afirman Evanschitzky, Eisend, Calantone, y Jiang (2012) es de suma importancia
identificar factores que aumentan la probabilidad de éxito de un producto nuevo, ya
que este porcentaje de éxito se encuentra por debajo del 25%. En adicion, en un
pais en vias de desarrollo como Colombia, no se cuenta con alta tecnologia dentro
de este sector para mejorar los procesos, y mas aun cuando se habla de empresas

medianas o pequefas.

Por otro lado, la falta de estudios previos en buenas préacticas para el desarrollo de
nuevos productos es evidente ya que la mayoria se encuentran enfatizados en
empresas que poseen sistemas con alta tecnologia o que son de gran tamafio
(Suwannaporn and Speece, 2010), sin embargo esas investigaciones no pueden
ser aplicadas a las Mipymes dado a que estas cuentan con recursos limitados,
mentalidad inconstante y estructuras flexibles, (Hudson, Smart, & Bourne, 2001,
Qian & Li, 2003) en consecuencia es evidente que tienen una mayor tasa de fracaso

empresarial (Lu & Beamish, 2001).

Es importante destacar algunos estudios previos que muestran la importancia y
significancia de la metodologia Lean para el funcionamiento de una empresa, como
el trabajo de grado “Mejoramiento del sistema productivo de una fabrica de
confecciones en la ciudad de Cali aplicando herramientas de Lean Manufacturing”
(Cabreray Vargas, 2011). En la empresa de confeccién Chazari donde se realizo el
trabajo de grado, no se contaba con un sistema de planeacion y programacion

eficiente, ademas habia falencias a nivel productivo. Mediante la aplicacion de



herramientas Lean se logré disminuir desperdicios, mejorar los tiempos de

respuesta y toma de decisiones de la empresa.

Asi mismo dicha importancia se ve en un estudio mas reciente “Analisis y mejora
del proceso productivo de confecciones de prendas t-shirt en una empresa textil
mediante el uso de herramientas de manufactura esbelta” (Carranza, 2016) donde
se evidencian los procesos que no generan valor por medio de la implementacién
de un sistema Lean Manufacturing, con el fin de mantener el personal motivado y
elevar la produccion de la empresa. Ademas, se demuestra que la implementacion

de las herramientas de Lean resulta factible en cuanto a términos econémicos.

Por otro lado, no todos los estudios de Lean se enfocan en el area de produccion,
el articulo “Lean Product Development and Lean Manufacturing: Testing Moderation
Effects” escrito por Marodin, Frank, Tortorella, y Netland (2018) ensefia un analisis
de la funcion que cumple la metodologia Lean dentro del desarrollo de productos en
relacion con Lean Manufacturing. Logrando concluir que LPD tiene una influencia
positiva con la mejora de la rotacion de inventarios y otros indicadores que resultan

beneficiosos para la empresa.

En adicion, es importante considerar las buenas practicas de cultura de innovacion
y estrategia de innovacion en el desarrollo de nuevos productos (DNP) ya que se
han hallado con frecuencia como mas influyentes en el rendimiento. Un estudio
relacionado con las buenas préacticas de cultura dirigido a 114 empresas Pymes en

Tailandia, revelé6 que cuando DNP era prioridad de la alta gerencia y se le



destinaban los recursos necesarios, la tasa de éxito de DNP aumentdé en un 62%

del total de las empresas en estudio (Suwannaporn & Speece, 2010).

Son por estas razones que es sumamente importante realizar nuevas
investigaciones en el area de desarrollo de nuevos productos para el sector de la
confeccion, que a su vez, permitan ser aplicadas, tal como el trabajo presente, que
se enfoca en ayudar a gestionar y emplear herramientas de Lean Product
Development para complementarlas con el desarrollo de buenas préacticas de
cultura y estrategia de innovacién, para lograr asi una mejoria evidente dentro del

desarrollo de nuevos productos.

3.2 Marco Tedrico

Basicamente el estudio presente se centra en generar un modelo de mejora basado
en la metodologia LPD adaptada al sector de la confeccion, complementada con
buenas préacticas en cultura y estrategia de innovacion. Para llevar a cabo este

modelo se usan principalmente los siguientes conceptos.

Lean Product Development System (LPDS) adaptado al sector de la
confeccién. LPDS también llamado simplemente Lean Product Development
(LPD), es un sistema para eliminar desperdicios, reducir tiempos de disefio y
asegurar que el producto final da valor al cliente, a través de la interaccién continua
entre las areas y disciplinas (Morgan y Liker, 2006). LPDS surgi6 en la empresa

Toyota y fue usado primeramente para el disefio de vehiculos.



Diana Bardn se ha encargado de adaptar LPDS a la industria de la confeccién,
generando una metodologia para implementarlo y ensayandola en pilotos
realizados en: la microempresa Equilibra (Baron y Rivera, 2014), la microempresa
Croquis (Arciniegas, Venegas y Bardn, 2013) y la mediana empresa Colfactory

(Gutiérrez, Rodriguez y Baron, 2016)

Se utiliza la metodologia del LPDS en la industria de la confeccion por su efectiva
intervencién en anteriores aplicaciones como en las empresas Equilibra, Croquis y
Colfactory. En la empresa Equilibra se llegd mediante el uso de LPDS a una mejora
en su proceso de disefio de producto sirviendo como soporte para complejizar y
direccionar un proceso que se estaba dando en su mayor parte sin algunas practicas
gue permitieran el direccionamiento objetivo de los requerimientos del cliente y sin
una fase de muestra para la prevencion de errores técnicos dentro del lote final (ver
Figura 2). En la empresa Croquis luego de hacer uso de la metodologia se llegé a
la conclusion de que se requeria plantear una mejora en el proceso en gue se
relacionan los talleres de corte y patronaje con el taller de confeccion para que se
reduzcan los tiempos entre procesos; ademas mediante las propuestas de buenas
practicas se llega a la identificacién de un problema de que el gerente tiene exceso
de trabajo el cual hace que su disponibilidad y compromiso con la empresa sea
ineficiente y que esto se puede mejora brindandole una mayor participacion y
responsabilidades a sus asistentes de ventas, calidad y disefio dentro de las
decisiones de la empresa. Para finalizar dentro de la empresa Colfactory mediante
el uso de esta metodologia se lleg6 a identificar que existian problemas en el transito

y documentacion de informacién entre las areas de la compaiiia, también se vio un



falla en el proceso la cual se trataba de un excesivo consumo de agua el cual se
plantea reducir en un 30% y como ultimo aporte se denoto que se debia reducir la
variabilidad en los filtros de muestras de prendas ya que estos se encontraban

sujetos a la subjetividad de los responsables en el area.

La version mas actual de la metodologia LPD adaptada al sector de la confeccion
se encuentra en Gutiérrez, Rodriguez y Baron (2016) y se basa en Morgan y Liker
(2006), la identificacién de riesgos macro de Kavaler y Spiegel (2003), el sistema
integrado de gestion planteado por Lopez (2008) y la norma PAS 99 (2012), el
andalisis del ciclo de vida de Capuz y Gomez (2006) y conceptos de macroergonomia
de Hendrick (2002). Adicionalmente para fortalecer la gestion ambiental se tomé
como base “The Lean Tool Kit” (EPA, 2007), la “Guia Ambiental del Sector Textil”
(Secretaria Distrital de Ambiente, 2004), “Oportunidades de Produccion Limpia en
Lavanderias” (Ospina, Montoya y Garcia, 2007) y la “Guia de Planes de
Reconversiéon a Tecnologias Limpias” (Ministerio de Medio Ambiente y Desarrollo
Sostenible, 2011). A continuacion, se detallan un poco algunos de los conceptos
adicionales a LPDS usados en la metodologia para implementar LPDS en empresas

de confeccion.

e Sistema Integrado de Gestion

Un sistema integrado de gestion permite reunir todos los componentes de
una organizacion en un sistema coherente para facilitar la mision y el objetivo

de la empresa (Arce, 2018). Ademas, este sistema se ve influenciado por las



condiciones que indiquen las partes interesadas, y debe entrelazarse con los

demas subsistemas para formar un todo.

En el modelo de mejora basado en LPD (Gutiérrez, Rodriguez y Baron,
2016), los conceptos de sistema integrado de gestion se han empleado para
dar al desarrollo de nuevos productos una estructura basada en el ciclo
PHVA 'y gestionar sus riesgos de calidad, ambientales y de seguridad y salud

en el trabajo de manera integrada.

Macroergonomia

Es una subdisciplina de la ergonomia que permite segun Rodriguez Y, Pérez
E., (2016) examinar los problemas y aspectos relacionados con el sistema
global de la empresa, con el fin de lograr cambios que sean a su vez efectivos
y duraderos. Algunos conceptos de macroergonomia han venido siendo
empleados para facilitar el proceso de cambio requerido al aplicar el modelo

de mejora de LPD (Gutiérrez, Rodriguez y Baron, 2016).

Ecodisefio:

El ecodisefio permite medir y controlar el ciclo de vida de un producto lo que
implica considerar los recursos que el producto consume durante su vida til

y al igual que Lean tiene la caracteristica de reducir desperdicios.

En el modelo de LPD que Diana Baron ha venido empleando, el ecodisefio

se ha usado para analizar impactos de los nuevos productos desde que se



generan las ideas acerca de ellos y a lo largo de todo su ciclo de vida

(Gutiérrez, Rodriguez y Baron, 2016).

Pasos de LPDS para empresas de Confeccion

El modelo de LPDS para empresas de confeccién constaba de los siguientes pasos

antes del presente proyecto (Gutiérrez, Rodriguez y Baron, 2016):

Paso 1: Anédlisis para determinar como emplear LPD en la organizacion.

Se debe hacer un diagnéstico global del area de desarrollo del producto de la
empresa, para determinar si LPD puede ayudar a mejorarlo y dar a la gerencia una

idea general de que es LPD para que se autorice a realizar el diagndéstico.

e Lo primero en realizarse es un diagnostico inicial en el cual se busca
encontrar toda la informacién relevante que define el problema que se esté
presentando, en el desarrollo de nuevos productos, y cuales son sus posibles
causas.

e Lo segundo es un andlisis detallado de las causas del problema del DP
(Desarrollo de Producto) mediante el uso de herramientas como el diagrama
de Ishikawa y los 5 ¢por qué? y compararlas con la metodologia LPD para
asi saber si esta les ataca y como adaptar la LPD a la empresa.

e Luego de hacer el contraste entre las causas y la metodologia LPD se

procede a la eleccion formal de LPD.



Paso 2: Arranque de proyecto

En este paso lo que se busca es una mayor aceptacion y cooperacion con la
Gerencia, para ello se le presenta los resultados del diagndstico y la forma general
en que se usara LPD en la empresa para que apruebe el inicio del proyecto. Se
realiza el documento resumen del proyecto, se da el entrenamiento preliminar y se
define la Obeya es decir el lugar de reunién de las personas del proyecto y donde

comparten informacion.

Paso 3: Diagnostico detallado y mejoras preliminares

Aqui se busca un mayor detalle en cuanto al diagndstico para proponer mejoras al

DP. Para ello principalmente se plantean los siguientes pasos:

e Definicidén de las partes interesadas del proyecto y sus necesidades

e Realizacion de PDVSM (Product Developed Value Stream Map) del
desarrollo actual de nuevos productos de la empresa y andlisis de los
diferentes tipos de desperdicios.

e Analisis de la alineacion del DP con la estrategia actual de la empresa y que
tanto contribuye a ella.

e Identificacidén de riesgos macro tanto internos y como externos.

e Definicibn de métricas para evaluar el éxito de las mejoras durante el piloto.

e Analisis consolidado de causas (Diagramas de Ishikawa y Pareto, 5M y 5
¢Por qué?) y definicion de objetivos especificos de mejora.

e Propuesta de un nuevo PDVSM del futuro deseado de la empresa y un ciclo

PHVA para lograr dimensionar de mejor manera los componentes globales



del futuro SPD (Sistema de Desarrollo de Producto). Elaboracién de un Gantt
con las actividades de DP que no se renuevan con cada coleccion de

prendas.

Paso 4: Disefio detallado

Segun Morgan y Liker (2006) existen algunas etapas dentro de la metodologia LPD

las cuéles se denominan organizacion Lean, tecnologias & herramienta Lean y Lean

Enterprise, y se han integrado en el paso de disefio detallado.

Identificar mejoras al proceso actual

Organizacion Lean. Esta etapa inicia con el establecimiento del sistema de
Ingeniero Jefe como responsable del DP. Luego se definen las
especialidades que requiere la empresa en el DP y la estructura.
Posteriormente se establecen las competencias de ingenieria y disefio para
un buen SDP y como seleccionar las personas para dicho sistema. Por
altimo, se desarrolla un sistema de despliegue de politicas.

Tecnologias & Herramientas Lean. Esta etapa busca evaluar las
herramientas y tecnologias actuales usadas en el desarrollo de producto para
identificar necesidades tecnoldgicas y ampliar el uso de herramientas Lean
en el DP.

Lean Enterprise. En esta etapa se busca expandir la cultura Lean hacia toda
la cadena de suministro buscando la eliminacién de desperdicios tanto en los
proveedores como en los clientes. (este aspecto no esta dentro del alcance

del proyecto).



Estructuracion y formalizacién de la metodologia. Durante esta etapa se

define el nuevo sistema de desarrollo de producto a plantear con base a la

metodologia de Morgan y Liker (2006) y la metodologia de planificacion

operativa de Lopez (2008).

Definir objetivos, principios, competencias clave de disefio y alcance
del sistema.

Especificar los procesos requeridos para el funcionamiento del sistema
y se asigna un lider a cada uno.

Identificar los requisitos que necesitan cumplir los procesos que
integran el SPD.

Definir las interacciones de los procesos que hacen parte del SPD y las
secuencias de las actividades que los conforman.

Actualizar el PDVSM, el GANTT vy el sistema de DP basado en el ciclo
PHVA.

Identificar posibles riesgos para su control y tratamiento.

Definir los métodos de operacion y recursos para los procesos
(maquinaria, software, recursos humanos)

Establecer controles operacionales.

Establecer el sistema de medicion para los procesos. Consiste en
determinar métodos para evaluar el logro de los objetivos basandose
en los resultados y en asegurar el cumplimiento de los controles
operacionales y requisitos legales relacionados con los procesos, por

medio de indicadores.



e Documentar los procesos para una mayor facilidad de estandarizacion.

Paso 5: Probar el nuevo sistema
e Primero se debe implementar la prueba piloto en la organizacion.
e Segundo mediante el uso de indicadores se hace una verificacion de que se
cumplen todos los objetivos del SDP y los objetivos de los procesos que

hacen parte de él.

Paso 6: Mejorar disefio del sistema

Con base a los resultados de la prueba piloto, se busca plantear acciones de
correccién y prevencion para una mejora futura.

Paso 7: Conclusiones de validaciéon de la metodologia

Contraste entre los resultados pre y pos la metodologia LPD y de qué manera se
puede mejorar a futuro.

Paso 8: Despliegue externo y flexibilizacion

Cuando la empresa es pequefia y parte de su desarrollo de producto es externo
desde el inicio del proyecto probablemente se podra dar participacion a los
proveedores clave y los clientes. Otra opcion es estabilizar SPD en la empresa y
posteriormente dar participacion a los proveedores clave y los clientes, para esto se

debe plantear una prueba piloto adicional.

Modelo tedrico sobre el efecto de las buenas practicas de cultura de la

innovacion y estrategia de innovacion



Bésicamente el presente estudio se centra en implementar la metodologia LPDS
adaptada al sector de la confeccion (Gutiérrez, Rodriguez y Baron, 2016),
complementada con buenas practicas en cultura y estrategia de innovacion (Baron
y Scott, s.f), a continuacién, se explica el modelo tedrico en el cual se basan dichas

buenas practicas.

El modelo tedrico (ver Figura 1) fue desarrollado y empiricamente probado por
Baron y Scott (s.f) y plantea que el uso de practicas de cultura de innovacién en el
DNP mejora el desempefio del desarrollo de los nuevos productos. Y dicho impacto
es mediado por el uso de practicas de estrategia de innovacion en DNP. Por otra
parte, el uso de préacticas de estrategia de innovacion también impacta el
desempefio del desarrollo de nuevos productos con la mediacién parcial del
potencial del mercado. Ademas, la relacion con el potencial del mercado es
moderada por la distancia de poder (Baron y Scott, s.f). El modelo fue probado con
una muestra de 360 empresas de confeccion micro, medianas y pequefias de

Colombia.
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Figura 1 Modelo Teorico. Fuente: Los Autores.

Las variables del modelo tedrico se explican brevemente a continuacion.

Précticas de Cultura de innovacion en NPD: son el conjunto de acciones en el
desarrollo de nuevos productos para promover y recompensar la creatividad, la
innovacion, la apertura a nuevas ideas y la toma de riesgos, asi como el intercambio
de conocimientos, la comunicacién informal y el enfoque en el desempefio a largo

plazo del trabajo en equipo. Esta definicién fue adaptada de Terziovski (2010).

Practicas de Estrategia de innovacién en NPD: es como la empresa considera el
desarrollo de nuevos productos como parte de su planificacion estratégica y como
el desarrollo de nuevos productos contribuye a alcanzar los objetivos de la
organizacién, teniendo en cuenta la calidad del producto, la satisfaccion del cliente,

la cooperacion interna y el compromiso de los empleados. Esta definicién ha sido



adaptada de Terziovski (2010) con ideas de Barczak y Kahn (2012), Cooper y
Kleinschmidt (2007) and Liu, Chen, and Tsai, (2005).

Los detalles acerca de en qué consisten los pasos de la metodologia para la
implementacion de LPDS en empresas de confeccién (Gutiérrez, Rodriguez y
Baron, 2016) y de qué manera fueron medidas las variables del modelo teorico
(Baron y Scott, s.f) se muestran como parte del capitulo 5 pues en €l se analiza

coémo integrar ambos.

3.3 Contribucién Intelectual o Impacto del Proyecto

Los estudios sobre buenas practicas para el desarrollo de nuevos productos en
Mipymes (Nicholas, Ledwith y Perks, 2011), empresas de baja tecnologia
(Suwannaporn & Speece, 2010), en mercados emergentes (Barczak, 2012; Song,
Kawakami y Stringfellow, 2010) son escasos. Debido a esta escasez, a muchas
empresas les resulta dificil adoptar el conocimiento de las mejores practicas de NPD
para ser mas competitivos (Clark y Fujimoto, 1991). El presente trabajo ayuda a
aumentar el conocimiento acerca de como implementar las practicas relacionadas
con cultura de la innovacion y estrategia de innovacion en Mipymes basandose en
el modelo de Bardén y Scott (s.f) y en una busqueda en la literatura a partir de la cual
se sugieren formas especificas de emplear dichas practicas para mejorar el
desarrollo de los nuevos productos; en el documento se mencionan diversas
practicas y métodos que permiten a estas empresas seguir ciertos procedimientos
para aplicar la metodologia sin importar si existen o no interrelaciones entre los
departamentos y miembros de una organizacion. Adicionalmente, se muestra un

ejemplo de un plan de implementacién para una empresa real.



El presente proyecto también contribuye a mejorar la productividad del capital
humano y la competitividad, especificamente en el proceso desarrollo de nuevos
productos, lo cual es algo que el sector de confeccion necesita (Carrillo, 2017, pp.
30-70). Dicha contribucion se logra mediante la integracion de las buenas practicas
con un modelo preexistente, para la mejora del desarrollo de nuevos productos
basado en LPD en empresas de confeccion (Gutiérrez, Rodriguez y Barén, 2016).
Este modelo no se habia usado en empresas unipersonales por lo que las
adaptaciones hechas por los autores para hacer posible su uso, constituyen también

un aporte intelectual del presente trabajo.

4. Metodologia

Para cumplir con el objetivo principal del proyecto de desarrollar un modelo de
mejora del desarrollo de nuevos productos en empresas de confeccion y probarlo,

se llevaron a cabo los siguientes cuatro pasos:

Paso 1. Analizar y contrastar el modelo actual de creacién de producto de Aire
Libre con el LPDS para empresas de Confeccion. Esto se realiza mediante una
tabla de contraste entre la manera actual en la que la empresa desarrolla sus

productos y lo que plantea LPDS.

Paso 2. Generar el modelo de mejora integrando LPDS con buenas practicas
de estrategia de innovacion y cultura de la innovacion. Esto se llevo a cabo

mediante tres subpasos:



e Subpaso 1. Especificar en qué paso de la metodologia de LPDS cada una
de las préacticas de estrategia de innovacion y de cultura de innovacion
pueden emplearse 0 en que parte ya se esta empleando.

e Subpaso 2. Investigar en libros y articulos como usar en las empresas los
conceptos de practicas de estrategia de innovacion, practicas de cultura de
innovacion, distancia de poder y mercado potencial. De lo encontrado elegir
que se integrara a la Metodologia LPDS.

e Subpaso 3. Integrar los conceptos elegidos a la Metodologia LPDS.

Paso 3. Proponer mejoras al proceso de desarrollo de nuevos productos
empleando el Modelo de Mejora. Las mejoras al proceso de desarrollo de
productos de Aire Libre se propusieron mediante cuatro subpasos basados en LPDS

y buenas practicas de estrategia de innovacion y cultura de innovacion:

e Subpaso 1. Andlisis para determinar como emplear LPD en la organizacion.

e Subpaso 2. Arranque de proyecto

e Subpaso 3. Diagnéstico detallado del proceso de desarrollo de nuevos
productos y mejoras preliminares

e Subpaso 4. Disefio detallado

Paso 4. Realizar un plan piloto de las mejoras propuestas. El plan del piloto no
es parte de los objetivos del presente trabajo pero al realizarlo la empresa empleara

los siguientes tres subpasos basados en LPD:

e Subpaso 1: Probar el nuevo sistema

e Subpaso 2: Mejorar disefio del sistema



e Subpaso 3: Conclusiones de validacion del modelo de mejora

5. Resultados

5.1 Presentacion y discusion de resultados

La empresa Aire Libre Sportwear es un emprendimiento liderado por Maria
Alejandra Valdivieso, basado en su pasion por la vida saludable, el ejercicio y las
caminatas al aire libre. Actualmente la empresa funciona en la residencia de su
propietaria y no cuenta con empleados, sino que subcontrata parte de su disefio y
su produccion.

Aire Libre quiere ofrecer a su mercado ropa comoda, con una tecnologia que la hace
mas resistente, con un disefio y textiles que hagan ver a la prenda como una
adquisicién exclusiva o una prenda Premium. La empresa busca llegar a dos nichos
de mercado, uno integrado por hombres y mujeres entre los 35 a los 45 afios con la
disciplina o el hobbie de realizar ejercicio y otro nicho de mercado de personas con
la costumbre de hacer ejercicio en familia. Para este segundo nicho de mercado, la
empresa busca posicionarse como una marca que represente la union y los
espacios en familia.

Los productos de Aire Libre son principalmente: mangas, leggins, tops, camisas,
balaclavas (accesorio para cubrir el cabello, la nariz y la boca), pantalonetas. Los

productos pueden ser personalizados si el cliente lo desea.



A continuacion, se detalla como se llevaron a cabo los pasos de la metodologia

descrita en el capitulo 4:

5.1.1 Paso 1. Analizar y contrastar el modelo actual de creacion de producto
de Aire Libre con el LPDS para empresas de Confeccién. Esto se realiza
mediante una tabla de contraste entre la manera actual en la que la empresa

desarrolla sus productos y lo que plantea LPD.

Aire Libre Sportwear cuenta con cuatro procesos para el desarrollo de nuevos
productos; estos procesos son: inspiracion para disefios, disefios para equipos,
disefios personalizados y colecciones para temporadas.

Inspiraciéon para disefios: Aire Libre tiene como vision enfocarse en ser una
marca premium para personas apasionadas por el deporte al aire libre, en este
proceso la CEO y propietaria de la compafiia Maria Alejandra Valdivieso utiliza
su sensibilidad artistica combinada con su pasion por las caminatas en la
naturaleza para realizar disefios de autor que transmitan esa esencia de libertad,
deporte, naturaleza y exclusividad en la que ella quiere enfocar su marca. El
proceso se basa en tomar inspiraciéon para disefilos en sus momentos de
entrenamiento y de caminatas al aire libre tomando como referencia los paisajes
u objetos llamativos de la naturaleza para plasmarlos dentro de sus colecciones
personales. En este aspecto es en donde ella quiere centrar su empresa pues lo

mas importante para ella es que las prendas tengan una originalidad de autor de



manera que resalten, sean visualmente diferentes y atractivas para sus nichos
de mercado.

Disefios para equipos: es un proceso donde diferentes equipos y clubes
deportivos realizan sus propios disefios y sus logos o marcas para prendas de
uso comun, sea para eventos particulares o también para uniformarse y ser
visiblemente distintivos. Aqui los disefios suelen ser enviados por los equipos o
clubes, ya que su mayor interés es la calidad y la tecnologia de las prendas;
aunque también se dan los casos donde los clubes ademas de la prenda piden
el disefo, pero estos suelen ser mas basicos y genéricos que los de inspiracion.
Este proceso representa el principal sustento con la que Aire Libre cuenta
actualmente, mas no es el enfoque principal de la marca. Dentro de la empresa
se tiene este tipo de disefios como una estrategia de fidelizacién de clientes ya
que muchos de los integrantes de los equipos quedan atraidos a la marca por la
calidad y la tecnologia ya mencionada.

Disefios personalizados: Es el proceso menos frecuente y se trata del disefio
de la prenda cuando proviene de un cliente el cual estipula un pedido de una
prenda personalizada, Unica y por fuera de las colecciones creadas por Aire
Libre. El proceso es menos frecuente debido a su mayor costo puesto que los
talleres satélites, con los cuales la compafiia tiene relacion, trabajan
normalmente con cantidades mayores a la unidad, pero debido a las estrechas
relaciones entre Maria Alejandra y sus talleres, se tiene la posibilidad de sacar
estas prendas individuales.

Colecciones de temporada: Es el proceso en el que menos se quiere enfocar

la compafiia ya que dentro de su concepto de marca buscan la atemporalidad



de las prendas, pero al ser una empresa en proceso de crecimiento dedican una

o dos disefios de prenda a estilos en tendencia o por estacion del afio.

Para el estudio de mejoras en el disefio de producto se evalué Unicamente el
proceso de disefio de producto mediante inspiracion puesto que este es el
principal para preservar el ADN de la marca y es donde la compafiia quiere
centrar su actividad. Por lo anterior, se plantea la Figura 2, que corresponde a
un comparativo entre los modelos de desarrollo de nuevos productos de la
empresa Equilibra en su version antigua y en su version actual (pues esta era
una empresa de confeccion) y con la empresa Toyota que, aunque no es una
empresa del sector de la confeccién es de mucha utilidad tomarla como modelo
tedrico al ser Toyota pionera en la implementacion de LPDS dentro de la

industria general.
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Figura 2 Comparativo del proceso de desarrollo del producto. Fuente: Los Autores.

El grafico comparativo muestra que existen notables diferencias entre el sistema de
Equilibra en su ultima version y el sistema empleado por Aire Libre, el primero se
enfoca en un inicio en buscar tendencias y patrones para establecer una propuesta
de valor en sus disefios que atraiga a sus clientes, mientras que Aire Libre centra
mas su manera de disefiar en los pensamientos y las pasiones de su propietaria y

busca que estos no tengan ningun parecido a tendencias actuales ya que se espera



que estos disefios tengan su “firma de autor” y que se dirijan a su exclusivo nicho
de mercado. Esta diferencia es un punto donde no se puede hacer ningun tipo de
aporte ya que se estan comparando dos estrategias diferentes dentro del mismo

sector en cuanto al disefio.

Algo que también se evidencio es que el proceso de Aire Libre no tiene un tipo de
predisefio o prototipado, de toma de muestras o de recoleccion de informacion, cosa
qgue el modelo de Equilibra si tiene y plantea. Esto se debe a que Aire Libre dentro
de su proceso de disefio pasa rapidamente a un proceso productivo, lo cual esta
altamente ligado a que el nivel de produccion es bajo y no son cantidades grandes
que den espacio a algun tipo de error a escala mas no se descarta esta Ultima

posibilidad.

En una comparacién con el modelo tedrico de desarrollo de productos de Toyota se
puede notar que ellos tienen un proceso de recoleccién de informacion primaria con
el cliente, donde lo que se busca es indagar su tipo de necesidades para saber qué
es lo que este Ultimo quiere, ahi pasan a una parte de definicion de concepto y
cuando este ya se encuentra desarrollado se pasa a una fase de prototipado para

asi dar inicio con el disefio final y la produccion.

Después de ver estos modelos comparados se plantea que a futuro la empresa Aire
Libre busque anexar los pasos de recoleccion de informacién y establecimiento de
valor para el cliente en combinacidn con sus principios de inspiracion y de creacion
de disefos de autor ya que asi se le puede llegar a una mayor audiencia conociendo

Sus gustos e intereses, pero sin dejar aparte ese lado artistico y original que desea



transmitir la marca. Como recomendacion esta realizar un estudio preliminar de
mercado mediante una encuesta a los clientes sobre que les gustaria ver en disefios
de la marca teniendo como base conceptos ya predisefiados con base a la

inspiracion de su autora.

También se considera necesario anexar una parte de prototipado o disefio de
muestras ya que con esto se puede evitar caer en errores de disefio en un lote de

produccion total.

5.1.2 Paso 2. Generar el modelo de mejora integrando LPDS con buenas
practicas de estrategia de innovacion y cultura de la innovacién. Esto se llevo

a cabo mediante tres subpasos:

5.1.2.1 Subpaso 1. Especificar cada una de las practicas de estrategia de
innovacion y de cultura de innovacion en que paso de la Metodologia de LPD podria
emplearse o en parte ya se esta empleando.

A continuacion, se muestra la relacion entre las practicas de cultura de innovacion
(ver tabla 1) y de estrategia de innovacion (ver tabla 2) en el DNP y los pasos de
implementacion de LPDS en empresas de confeccion. Adicionalmente en las
mismas tablas, se muestra como dichas practicas de cultura y estrategia se usan
actualmente en Aire Libre y que tanto considera la Gerente que se usa la practica
en la empresa.

El uso de LPDS dentro de la empresa Aire Libre se puede lograr facilmente debido
a que en dicha empresa hay pocos procesos y solo una persona, pero deben

realizarse algunas adaptaciones puesto que LPDS originalmente esta disefiado



para empresas de mayor tamafio. De acuerdo con los puntajes dados por la Gerente
respecto a que tanto se emplean précticas de cultura de la innovacion y estrategias
en innovacién, en la Empresa ya se vienen aplicando varias de estas practicas en
su relacion con terceros como talleres satélites y clientes.

Un punto en el que la Empresa presenta fallas, es que no tiene dentro de su mision
y vision el desarrollo de nuevos productos y la innovacion como lineamientos
fundamentales, por lo anterior se sugiere que la Organizacion tenga en cuenta estos
conceptos de desarrollo e innovacion dentro de la mision y vision, para ayudar a dar

mayor claridad y enfoque respecto a ellos.



Practica

Cultura de innovaciéon

1. Nuestra cultura promueve
que los empleados
compartan conocimiento.

Nombre del
paso de la
implemetacié
n de LPDS con
el que se
relacionala
practica

Paso 2:
Arranque de
proyecto

Explicacion de la relacion (ya se hace, complementa)

En el paso 2 se define la Obeya es decir el lugar de
reunién de las personas del proyecto de desarrollo de un
producto y donde comparten informacién.

Coémo podria integrarse la practica al
paso

Mediante la propuesta se dictala
importancia de la practica y se sugieren
ciertas pautas

Como se aplica la practica en Aire libre

Las relaciones entabladas con las
personas de fuera de la compafiia que
participan en el desarrollo de productos
permiten un flujo continuo de
socializacién informal de ideas
mediante charlas informales

Calificacion 1
para nada-5
engran
medida

2. Nuestra cultura se enfoca [Paso 4: Disefio |El paso 4 tiene un subpaso llamado organizacion en el La politica podria ser evalar el Los proceso de desarrollo del producto |5
en el desempeiio a largo detallado cual se despliegan las politicas. Hay otro subpaso llamado [desempefio de los equipos de desarrollo|se realizan conjuntamente y buscando
plazo del trabajo en equipo. estructuracion y formalizacion de la metodologia el cual  [con énfasis en el largo plazo, especificar [relaciones de largo plazo pero no se
incluye definir objetivos para el DP y verificar su un objetivo con una metay verificar sie |miden formalmente
cumplimiento, es decir se mide el desempefio cumple.
Paso 7: Durante este paso se analiza el desempefio
Conclusiones
de validacién
dela
metodologia
3.Bb gerencia ha creado una [Paso 4: Disefio |El paso 4 tiene un subpaso llamado estructuraciény En el subpaso de estructuraciény La cultura es abierta pero no promueve |4

cultura corporativa abierta,
innovadora para el desarrollo
de nuevos productos
activamente promoviendo a
los empleados enviar ideas
de nuevos productos.

detallado formalizacion de la metodologia el cual incluye definir formalizacion se incluye la sugerencia de
objetivos para el DP y verificar su cumplimiento, un que si la empresa no estd promoviendo
objetivo puede ser enviar ideas. el envio de ideas lo ponga como uno de
los objetivos y este de despliegue para
saber como lograrlo.
Paso 6: Modificar la cultura en una organizacion se obtiene Los lineamientos del sistema LPDS iran
Mejorar mediante la mejora continua ya que es un proceso a largo [guiados hacia la creacién de una cultura
diseiio del plazo corporativa abierta y se alcanzaran por
sistema medio de la mejora continua

activamente el envio de ideas de
nuevos productos por parte de las
personas externas que participan en el
DP

Tabla 1 Metodologia LPDS y Cultura de Innovacion en Aire Libre. Fuente: Los Autores.
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Estrategia de innovacion
1. Lavision o misién de la Paso 3: Este paso incluye un andlisis de la alineacion del DP con la [Una vez se realice el diagnostico en el La visién y misién de la empresa no 2
organizacion incluye una Diagnéstico estrategia de la organizacion y que tanto contribuye asu |LSPD, se propnen cambios en el hacen referencia al desarrollo de
referencia al desarrollo de detallado y cumpliento, entonces estas practicas pueden planteamiento de laempresay el productos
nuevos productos. mejoras complementar lo que se analiza en este paso. desarrollo de NP
2. El desarrollo de nuevos preliminares Se proponen mejoras en el nuevo 4
productos ayuda ala PDVSMy en el ciclo PHVA para alinear el
organizacion a alcanzar sus DP con los objetivos
objetivos estratégicos.
3. La cooperacién internaes [Paso 4: Disefio |En el paso 4 de disefio detallado, uno de los subpasos es |En el proceso de elegir las competencias |Existe una cooperacidoén fluida perono (4

una parte importante de la
implementacién de nuevos
productos.

detallado

la organizacidn lean en ese paso se establece un sistema
de desarrollo de producto coordinado por alguien que
cumple una funcidon denominada Ingeniero Jefe, se
definen las especialidades que requiere laempresa en el
DPy la estructura, las competencias, como seleccionar las
personas para dicho sistemay un sistema de despliegue
de politicas. En el mismo paso 4 hay otro subpaso llamado
estructuracion y formalizacidn en el se define lideres,
interacciones entre subprocesos y requisitos a cumplir.
Estos dos subpasos promueven el tener claridad sobre
como interacturary cooperar durante todo el proceso de
DP incluida laimplementacién de nuevos productos

claves del disefio se especificala
cooperacion interna como una de ellas

es tan continua debido al
distanciamiento de las actividades

Tabla 2 Metodologia LPDS y Estrategia de Innovacién en Aire Libre. Fuente: Los Autores.




5.1.2.2 Subpaso 2. Investigar en libros y articulos como usar en la empresa los
conceptos de practicas de estrategia de innovacion, practicas de cultura de
innovacion, distancia de poder y mercado potencial. De lo encontrado elegir que se

integrara a la Metodologia LPDS.

A continuacién, se muestra el resumen acerca de que se encontro en la literatura
respecto a cOmo usar cada practica y que de lo encontrado se usara en el modelo

integrado de LPDS-Practicas.



Practica

Informacion de la literatura acerca de como
usar la practica

Eleccion de qué de lo encontrado
en la literatura se usara en el
modelo integrado LPDS-Practicas

Cultura de innovacié

1. Nuestra
cultura
promueve que
los empleados
compartan
conocimiento.

Existen 3 maneras que utilizan las
empresas para la creacion de una cultura
organizacional mas abierta que permita
la participacion integral de los
implicados: La primera es una
construccion desde un ambiente mas
virtual, la segunda es la creacion de una
cultura mas estable que se centre en la
innovacion y la tercera es que las
empresas se centran en crear innovacion
mediante la relacién con proveedores y
clientes. (Islam, 2012)

El modelo dara una lista de
estas posibles opciones para
promover el compartir
conocimiento entre
empleados y con personas
externas (Islam, 2012) para
que cada empresa
seleccione que le parece
conveniente.

2. Nuestra
cultura se
enfoca en el
desempeiio a
largo plazo del
trabajo en
equipo.

Para que las funciones de los equipos
de trabajo sean exitosas, se acude a las
siguientes  condiciones: condiciones
propicias, formacibn de  equipo,
establecer y aclarar objetivos, buenos
procedimientos de trabajo, Participacion
y buenas relaciones interpersonales,
Comunicacion y manejo de conflictos
(Aguilar, 2016)

Segun el procedimiento del
modelo se evaluard el
cumplimiento de las practicas
mencionadas, haciendo
principal referencia a
aguellas que no se cumplan

3. La gerencia
ha creado una
cultura
corporativa
abierta,
innovadora
para el
desarrollo de
nuevos
productos
activamente
promoviendo a
los empleados
enviar ideas de
nuevos
productos.

Segun la literatura se define a las
comparfiias con cultura de innovacion
aquellas que hacen un adecuado uso de
las bonificaciones o recompensas y
toleran las fallas. Esto impulsa a los
miembros a compartir valores tales
como la apertura a nuevas ideas,
creatividad, cambio, aprendizaje
continuo, autonomia, colaboracion,
flexibilidad y comunicacion informal.
Ademas se mencionan practicas de
aliento que apoyan la creatividad y la
innovacion (Vera, 2018)

Mediante el modelo se
puntuardn y  destacaran
ciertas caracteristicas que
promueven el apoyo
organizacional de la
creatividad e innovacion




Estrategia de innovacion

1. La visibn o

mision de la
organizacion
incluyen  una
referencia  al
desarrollo de
nuevos
productos.

La mision y vision deben ser evaluadas
como la razon de ser, de este modo se
refleja en ellas una intencién estratégica,
la cual contiene la aspiracion de la
organizacion y el destino que motiva a
directivos y trabajadores. De esta
manera se define la misibn como un
propésito genérico acorde con los
valores o0 expectativas de los
Stakeholders y la visibn como un estado
futuro deseado, es decir, la aspiracion de
la compaiiia (Pons, 2009)

De acuerdo con la definicion

de misiébn y vision (Pons,
2009) la Gerente incluye una
referencia al desarrollo de
nuevos productos teniendo
en cuenta las partes
interesadas relevantes.

2. El desarrollo
de nuevos
productos
ayuda a la
organizacion a
alcanzar  sus
objetivos
estratégicos.

La literatura apunta a la implementacion
de una ingenieria concurrente, debido a
que busca que el encargado de los
proyectos de disefios y desarrollo de
productos consideren los elementos que
interfieren en el ciclo de vida del
producto (Diaz, 2015)

El modelo explica la
ingenieria concurrente como
una metodologia para
eliminar riesgos de fallas en
el desarrollo de nuevos
productos

3. La
cooperacion
interna es una
parte
importante de
la
implementacion
de nuevos
productos.

Algunas de las practicas més utilizadas
para la cooperacion en innovacién son la
capacitacion, intercambios de
conocimientos y tecnologias, realizacion
conjunta de actividades de ingenieria y
disefio industrial (Coronado, Echeverri y
Arias, 2014).

En el modelo se sugieren las
practicas de  Coronado,
Echeverri y Arias (2014) que
permiten impulsar una
cooperacion interna en el
area de nuevos productos.

Tabla 3 Literatura e implementacion de las practicas LPDS. Fuente: Los Autores.




Dentro de las practicas a implementar se detectd que la empresa Aire Libre
Sportwear debe de adoptar aquellas que mencionan la interrelacion entre los
diferentes actores que intervienen en el proceso productivo y de disefio de la
empresa. También se considera la debida implementacion de las préacticas
inclusivas que permiten al cliente ser participe del proceso de innovacion ya que
este Ultimo, es quien tiene el poder de mostrar sus necesidades y expresarlas para

gue la organizacion realice sus trabajos de disefio con base a estas.

Por otro lado, se seleccionaron una lista de caracteristicas organizacionales para
impactar los apoyos dispuestos a incentivar la creatividad e innovacion en la
comparniia, estos se clasifican como practicas de aliento (Vera, 2018). Asi mismo
se enuncian practicas y metodologias tal como la ingenieria concurrente para el
desarrollo estratégico y, se incluye un analisis guiado desde una intencidn
estratégica hacia los objetivos de la compafia.

Estas practicas son relacionadas e integradas a la metodologia LPD en el subpaso

3, donde se explica con mayor profundidad.

Respecto a los constructos de desempefio del desarrollo de nuevos productos,
distancia de poder y mercado potencial se defini6 que deben analizarse en cada
empresa donde se implemente el modelo midiéndolos con los mismos items y
escala de Bardn y Scott (s.f), describir como son para la empresa y si el potencial
de mercado esta por debajo de una calificacion de 4 establecer posibles acciones
de mejora. Si la distancia de poder es de mas de 4 o menos de 3, analizar porque y

si se requieren acciones de mejora. Este analisis de desempefio del desarrollo de



los nuevos productos, la distancia de poder y mercado potencial van como parte del
paso del modelo propuesto: Analisis para determinar como emplear LPD en la
organizacién. A continuacién, se muestran los resultados obtenidos para Aire Libre

(ver tabla 4).

Es importante tener en cuenta que los items usados para medir distancia de poder
contienen algunas afirmaciones que en muchos paises se ha encontrado que no
favorecen el buen desempefio de los nuevos productos y en otros que si lo
favorecen cuando esto sucede en culturas paternalistas. Hay un estudio que

muestra que este tipo de culturas es comun en Colombia. (Lleras, 1995)

Constructo e | Como es para]| Calificacion 1| Requiere 0 no
item Aire Libre para nada- 5 en | accion de mejora
gran medida

Desarrollo de Nuevos Productos

1. ¢En promedio | Aire Libre busca

gue tan exitoso | abrirse a  los Si requiere
fue su | mercados por mejora, los
programa de | medio de sus clientes suelen ser
desarrollo  de | disefios por los mismos y no se
nuevos inspiracion, pero 2 logra expandir los
productos en | no se ha mercados

abrir  nuevos | alcanzado el

mercados para | objetivo esperado.
su empresa?

2. ¢Enlos dltimos | No hay un obijetivo Si, las ventas de
tres afios, que | de venta estos  productos
tan exitoso fue | formalmente 3 deben ser
su programa | estipulado, pero mayores.

de desarrollo | por informacién
de nuevos | obtenida se




productos en

cumplir los
objetivos  de
ventas?

conoce que las

ventas de
productos
disefiados por

inspiracion no son
las esperadas por
la Gerente.

3. ¢Enlos ultimos
tres afos que
tan exitoso fue
su programa
de desarrollo
de nuevos
productos en
alcanzar los
objetivos  de
utilidades?

Distancia de poder

No hay objetivos
establecidos para
las utilidades, la
Gerente afirma no
estar satisfecha
con las utilidades.

Si, no porque el
producto no
genere beneficios
sino porque las
ventas son bajas.

La gente que
gerencia debe ser
cuidadosa en no
preguntar las
opiniones de los
subordinados muy
frecuentemente.

La propietaria de
Aire Libre le
interesa  conocer
la opinion de todos
los que intervienen
en el proceso

Si, se puede
implementar  un

La persona que
gerencia deberia
evitar  socializar
con sus
subordinados en
el trabajo.

La intervencion de
subordinados (en
este caso
personas externas
a la organizacion)
es alta ya que la
Gerente confia en
la experiencia de
ellas y ademas
hay alto grado de
socializacion.

método para
recopilar
opiniones.

No, la

socializacion es el
principal lazo para
mantener
relaciones

Los subordinados
no deberian estar
en desacuerdo
con las decisiones
de quien los
gerencia.

En Aire Libre
estan dispuestos a
escuchar
cualquier tipo de
opinion

No, se desea
seguir
escuchando
diferentes
opiniones pues




Potencial de mercado

eso ayuda a
innovar mas.

El tamafio del
mercado en pesos
(ya sea existente o
potencial) para
nuestros

El nicho de
mercado al que
apunta Aire Libre
es bastante
especifico, pero
puede ser lo

Si, un objetivo de
la compafia es
entrar en un
mercado mas
amplio

productos es | suficientemente
grande. grande para ser
rentable.
La Gerente cree La Gerente cree
Los clientes | que la necesidad que no es
potenciales tienen | de los clientes necesario realizar
una gran | radica en una accion de
necesidad por | encontrar una mejora pues
nuestra clase de | puena  relacién considera que la
productos. costo-beneficio empresa esta
entre lo que pagan generando
y la calidad de la productos que
prenda, estan  alineados
especialmente de con las

la tela. Ademas,

los clientes
buscan variedad
de disefios.

necesidades de
los clientes y que
por tanto ellos
tienen una gran
necesidad de
ellos.

Sin embargo,
debido a que no se
ha logrado
aumentar las
ventas de la
manera esperada,
es importante
validar cuales son
las necesidades
de los clientes del
nicho al que se
desea llegar y que
tanta  necesidad
realmente tienen
ellos de los




productos de la
empresa.

El mercado para
nuestros
productos esta
creciendo
rapidamente.

Cada vez, son
mas las personas
interesadas  por
hacer deporte al
aire libre

No, el mercado es
selecto pero crece

con rapidez
gracias a las
dinamicas del
mismo

Tabla 4 Constructos de desempeiio del desarrollo de nuevos productos en Aire

Libre. Fuente: Los Autores.

5.1.3.3 Subpaso 3. Integrar los conceptos elegidos a la Metodologia LPD

A continuacién se muestra como las préacticas de cultura y estrategia de

innovacion se integraron a los pasos de implementacion de LPD que ya

existian, para ello fue necesario sefialar y distinguir los pasos en los que fue

implementada cada practica.

Durante el desarrollo de la metodologia, son evidenciados los pasos en los

Paso 3. Proponer mejoras al proceso de desarrollo de nuevos productos

empleando el modelo de mejora.

Las mejoras al proceso de desarrollo de

productos de Aire Libre se propusieron mediante cuatro subpasos basados en LPDS

y buenas practicas de estrategia de innovacion y cultura de innovacion.

Subpaso 1: Analisis para determinar como emplear LPD en |la organizacion.




Se debe hacer un diagnostico global del area de desarrollo del producto de la

empresa, para determinar si LPD puede ayudar a mejorarlo y dar a la gerencia una

idea general de que es LPD para que se autorice a realizar el diagnéstico.

Lo primero en realizarse es un diagnostico inicial en el cual se busca
encontrar toda la informacion relevante que define el problema y cuéles son
sus posibles causas.

Diagnéstico Inicial: La empresa Aire Libre Sportwear es una microempresa
que realiza prendas de alta calidad y tecnologia con disefios basados en la
inspiracion que su Gerente transmite por el deporte, la vida sana y el amor
por la naturaleza. El problema identificado en la empresa fue que los nuevos
productos diseflados por inspiracion no contribuyen suficientemente a
aumentar las ventas.

Esto ocurre en parte porque el disefo inicial y los moldes de disefio se
realizan en un espacio reducido en la vivienda de la Gerente, los otros
procesos (corte, sublimado o screen y confeccion) se tercerizan realizadndose
en talleres satélite, los cuales dan prioridad a lotes grandes de produccion,
situacién que no sucede en Aire Libre, por lo tanto, no le dan prioridad al
producto y se generan demoras en la entrega final al cliente. En cuanto al
disefio de producto se da en gran parte dentro de las ideas de su propietaria
por lo cual el disefio de nuevas prendas o colecciones esta sujeto a sus
gustos e interpretaciones, no existe una fase de muestras de disefio de
prendas justificada por la propietaria en que son lotes pequefios. Los

comentarios de sus clientes de nicho son en mayoria buenos gracias a su



calidad de la prenda y sus disefios originales, pero no se hace un feedback
con el cliente para lograr tener una idea de sus requerimientos, necesidades

y gustos a la hora de escoger una prenda.

Lo segundo es un analisis detallado de las causas del problema del DP
(Desarrollo de Producto) mediante el uso de herramientas como el diagrama
de Ishikawa y los 5 ¢por qué? y compararlas con la metodologia LPD para

asi saber si esta les ataca y como adaptar la LPD a la empresa.

A continuacion, se presenta el diagrama de Ishikawa (ver Figura 3) y de los

5W + 1H (ver Figura 4):



Diagrama Causa - Efecto

—

Mano de obra Método

) » ) : " _—_ . N .
Mo usar infarmacion sobre |as necesidades y expectativas de Disefios en base a inspiracion cambiante.
los clientes T

Mo se realizan muestras de disefio

Poca participacion externa dentro de los procesos

de dissha Mo se valida el impacto de los disefios en el mercade

Mo se mide la satisfaccion del cliente Espacio de trabajo reducido.

Mo se da seguimientos a la demanda

Medicion Medio ambiente

Figura 3 Causa - Efecto. Fuente: Los Autores.

Los nuevos
productos
disefiados por
inspiracién no
contribuyen
suficientemente a
aumentar las ventas



5W+1H Descripcion Definicion del Problema

La empresa tiene buenos disefios y buena
calidad en sus prendas pero sus disefios
no estan contribuyendo en aumenta las
ventas los suficiente.

Queé?

Se detect6 al observar que la marca esta
muy bien aceptada por sus fidedignos
clientes pero se evidencia un crecimiento
mas alla en ventas y seguidores.

Como?

Es un problema que ha venido
acompafiando a la empresa desde sus
inicios y que fue detectado en el primer

semestre de 2020

Los nuevos productos disefiados
por inspiracion no contribuyen
suficientemente a aumentar las
ventas

Cudndo?

Donde? | En los procesos de disefio por inspiracion.

La gerente y propietaria de la empresa

uién? L
Q encargada de los procesos de disefio.

Porque la direccion de la empresa no tiene

en cuenta las expectativas y necesidades

por qué? del cliente como un valor a tomar en

cuenta a la hora de inspirarse a crear un
disefno

Figura 4 5W+1H. Fuente: Los Autores.

e Luego de hacer el contraste entre las causas y la metodologia LPD se

procede a la eleccion formal de LPD.

Es evidente que Aire Libre presenta situaciones a mejorar a lo largo del
proceso de desarrollo de nuevos productos. Se corrobora que la
implementacion metodologia LPD lograria ayudar a atacar la mayoria de las
causas presentadas, como lo son las causas asociadas con el método de
trabajo (No se valida el impacto de los disefios en el mercado, No se usa

informacion sobre las necesidades y expectativas de los clientes, No se




realizan muestras de disefio), las asociadas con la medicion (No se mide la
satisfaccion del cliente) y las relacionadas con la mano de obra (Poca
participacion externa dentro de los procesos de disefio), en este ultimo
aspecto se quiere hacer énfasis que aunque en la Tabla 1 su gerente y
directora creativa califican de manera sobresaliente la practica de cultura de
innovacion donde se habla de la relacion con terceras partes dentro del
proceso de innovaciéon, esta calificacion que se da con base a dos
pardmetros, el primero es la buena relacidn y sinergia existentes entre Aire
Libre y todos los talleres y actores que hacen parte de su cadena de disefio
y produccién y segundo en que si existe un proceso de disefio en el cual
participan terceros y es cuando el disefio se realiza fundamentado en una
construccidn ya sea para un equipo O para una persona que quiere una
prenda personalizada; por lo tanto esta causa de mano de obra se toma en
cuenta justificando que no se involucran muchas partes en su proceso de

disefio basado en la inspiracion

Con todo lo anterior LPDS ayuda a combatir estas causas, desde el aspecto
de las propuestas de mejora en cultura y estrategias de la innovacion, ya que
la metodologia trata de enfocarse en corregir aspectos como la direccion y
las estrategias usadas desde la alta gerencia y que pueden resolver los
problemas de método, ademas si se compara estas causas con la
metodologia empleada por Toyota en la Figura 2 se puede notar que la

metodologia LPD implementa algunos pasos que pueden ser mejoras al



proceso de Aire Libre como las fases de recoleccion de datos e informacion

del cliente, la fase de lluvia de ideas y la fase de prototipado.

Subpaso 2: Arranque de proyecto

En este paso lo que se busca es una mayor aceptacion y cooperacion con la
Gerencia, para ello se le presenta los resultados del diagnéstico y la forma general
en que se usara LPD en la empresa para que apruebe el inicio del proyecto. Se
realiza el resumen del diagnédstico del proyecto, se da el entrenamiento preliminar y

se define la Obeya.

Este paso se ve limitado en la realizacién del proyecto debido a la situacion
pandémica actual, por lo tanto, se realiza una aproximacién a la gerencia previa a

la ejecucion del proyecto donde se explican los hallazgos detectados.

En cuanto a la eleccion de la Obeya, en Aire Libre Sportwear al ser una
microempresa se identifica el mismo lugar de operaciones principales; esto porque
es en este espacio donde su Gerente coordina la logistica de disefio y produccién
de las prendas, teniendo en cuenta que aqui se realiza mediante un contacto via
telefénica o virtual la logistica de comunicacién con todos sus talleres satélite y sus

clientes.

La practica de cultura de innovacion relacionada con una cultura que promueve que
los empleados compartan conocimiento se integra al arranque del proyecto

eligiendo una de las tres maneras que utilizan las empresas para la creacion de



una cultura organizacional mas abierta que permita la participacion integral de los
implicados: La primera es una construccion desde un ambiente mas virtual, la
segunda es la creacion de una cultura mas estable que se centre en la innovacion
y la tercera es que las empresas se centran en crear innovacion mediante la relacion

con proveedores y clientes (Islam, 2012).

Para Aire Libre la segunda y tercer manera son las mas beneficiosas para promover
el conocimiento y la lluvia de ideas innovadoras, la segunda se puede implementar
mediante unos parametros escritos que direccione el rumbo de las decisiones que
toma la compaifiia, esto se puede hacer indicando tanto en su mision y vision, como
en sus valores organizacionales que la innovacion y la creatividad son los pilares
en los cuales se sostiene todo el proceso de disefio y creacion de propuestas de
valor de sus prendas para el cliente. La tercera manera se puede implementar
mediante canales de comunicacion efectiva de la empresa con sus proveedores
(Lafayette y Protela) y sus clientes, se necesita un canal con el proveedor para que
este no solo participe en la entrega de la materia prima, sino que también utilice sus
conocimientos sobre la tela para proponer mejores alternativas y técnicas de uso
para la creacion de nuevos disefos, y se necesita del cliente para conocerlo, saber
sus necesidades y entregarle algo de valor que le guste y que cumpla con el objetivo

de la marca.

Para este caso puntual, es légico reconocer que para Aire Libre adaptarse a la
cultura donde se centra en crear innovacion por medio de la relacibn con

proveedores y clientes es la mejor opcion, esto es, debido a que su funcionamiento



se ha basado en esa relacion que permite darse paso gracias a la flexibilidad con la

que cuenta la compafia al ser una empresa unipersonal.

Subpaso 3: Diagnostico detallado y mejoras preliminares

Aqui se busca un mayor detalle en cuanto al diagndéstico para proponer mejoras al

DP. Para ello principalmente se plantean los siguientes pasos:

e Definicion de las partes interesadas del proyecto y sus necesidades
Durante el proyecto se llegé a que este es el grupo de partes la cuales se
encuentran interesadas en la implementacion de la metodologia LPD las cuales

son:

. Maria Alejandra Valdivieso: Gerente y propietaria de Aire Libre
Sportwear. Esté interesada en mejorar el modelo de disefio utilizado por su
empresa.

. Talleres satélite (disefio gréfico, corte, sublimacién, screen vy
confeccidn): Son las partes terceras que participan en los procesos de disefio
y produccion de prendas. Estan interesados en ser una fuente no solo
productiva sino también de apoyo en los procesos de disefio de producto.

. Clientes Aire Libre: Los clientes son la razén de ser de las
organizaciones empresariales, son ellos quienes presentan las necesidades
a ser cumplidas por las empresas. Estan interesados en recibir un producto
gue cumpla con sus necesidades y gustos.

. Carlos Felipe Delgado, Alejandro Rodriguez e Ing. Diana Barén: estan

interesados en aplicar conocimientos de la carrera de Ingenieria Industrial



para ayudar a la empresa a mejorar su desarrollo de producto y analizar
como se usaria en ella el modelo que integra LPD con las buenas practicas.
e Realizacion de PDVSM (Product Developed Value Stream Map) del
desarrollo actual de nuevos productos de la empresa y analisis de los

diferentes tipos de desperdicios.

VSM ESTADO ACTUAL

Control de
digeito empresa
hire Libre Clienie
Sportiear

Encargado de
areg de diggio
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Inspiraciin E Renlan com Subilirmacion Confeccitn
Proceso de g | diseiio grafic |
sisefio para lote H &

de 12 plezas Atemporal PT. 3hrs PT. 0,16hrs PT: dhrg

@ o o o

=
‘ 2dhis 2dhis 2dhis Aghis
s 2hirs 0.16 hits

Value Added = Desing LT:
8,16hrs 276his

Figura 5 VSM Estado Actual. Fuente: Los Autores.

e Analisis de la alineacion del DP con la estrategia actual de la empresa y que
tanto contribuye a ella.
El andlisis se realiza bajo la evaluacion de la mision y vision de la empresa,

ya que por medio de ellas se guia la estrategia y se tuvo en cuenta las



definiciones de mision y vision de Pons (2009). A continuacion, se presentan
los lineamientos de Aire Libre:

Mision: motivar a las personas que disfruten el ejercicio fisico y de esta
manera logren un estilo de vida saludable, lleno de la mejor energia.
Acompafar sus retos deportivos, para que encuentren al deportista que hay
en cada ser.

Vision: para el afio 2020 y 2021 es posicionarnos como una marca deportiva
reconocida a nivel nacional y con crecimiento potencial a mercados
internacionales. Tendremos una gran difusion, que las personas nos
preferiran por encima de marcas extranjeras, creando una cultura de aprecio
al producto local, 100% colombiano, de excelente calidad y disefio.

La mision y la visibn de una empresa son el camino que direcciona los
objetivos estratégicos que esta se plantea; en el caso de Aire Libre se tienen
fijas unas metas comunes en la vision y unas caracteristicas que quiere
motivar en él cliente en su mision, pero no se tiene dentro de la mision ese
direccionamiento objetivo que necesita la empresa para lograr transmitir
todos los valores que desea que el cliente relacione. En primer lugar, la
mision especificada en Aire Libre no abarca a todos los stakeholders de la
compalfiia, sélo a los clientes y al leerla no es claro que pertenece a una
empresa de ropa sport. En cuanto a su Vision, Aire Libre espera posicionarse
como una marca reconocida a nivel nacional lo cual parece enfocado a un
mercado masivo pese a que su foco son dos nichos.

Adicionalmente a todo lo anterior, como se dijo previamente, no se hace

referencia al desarrollo de nuevos productos en la mision o en la vision, por



lo tanto, es necesario que la Gerente haga un replanteamiento tanto de la
mision como de la vision de la compaiiia.

Propuesta Misidon replanteada: Mantener a la vanguardia en el disefio y
calidad de prendas deportivas para motivar a las personas a unos mejores
habitos deportivos y una mejor forma de disfrutar de su pasién mientras se
sienten comodos y unicos con su outfit.

Propuesta Vision replanteada: Para el afio 2020 y 2021 Aire Libre busca
ser reconocida en el mercado a nivel nacional como una marca exclusiva,
fresca e innovadora que le ofrezca a los clientes la oportunidad de resaltar
en sus tiempos de ejercicio y que ademas se encuentre dentro del imaginario
colectivo como una marca que busca resaltar en un 100% la calidad y el
disefio original reflejado en sus pasiones por el deporte y la naturaleza.
Como parte del analisis de la alineacion de DP con la estrategia de la
organizacién y para tener informacién que permita emplear la practica de
estrategia relacionada con que el desarrollo de los nuevos productos aporte
al cumplimiento de los objetivos estratégicos, se especifican los objetivos
estratégicos de la Organizacion y que tanto del DP contribuye a su
cumplimiento.

Para lograr un cumplimento efectivo dentro de los nuevos lineamientos para
Aire Libre se plantearon los siguientes 3 objetivos estratégicos:

e Aumentar en un 25% las ventas en el nicho de mercado.

e Llegar a un 85% de aprobacion del cliente en nuestros disefios y prendas

e Lograr un minimo de 5 propuestas de disefio por coleccién.



Con los anteriores objetivos lo que se logra es generar una motivacion y una
direccién dentro de la cultura de Aire Libre que permita un crecimiento de

marca sin perder su esencia ni su pasion por los disefios de autor.

Identificacidén de riesgos macro internos y externos.

Riesgos Macro en Aire Libre Sportwear:

Riesgos Internos:

Dependencia al publico fidelizado: La empresa al apenas estar en su fase
inicial y al enfocarse en un publico muy exclusivo puede llegar a depender de
las ventas a ese publico fidelizado si no se incurre en procesos de
crecimiento de marca y mercadeo.

Dependencia en suministradores: La empresa segun la percepcion de su
gerente posee excelente nivel de relacidon con los talleres satélite (resultado
de encuesta previa), pero no se tiene un catalogo de posibles alternativas de
reemplazo en caso de alguna eventualidad o circunstancia particular donde
sus talleres satélites actuales no puedan responder, ademas se presentan
largas demora cuando existen pedidos en lista de espera.

Falta de seguimiento a las necesidades del mercado: Los disefios de la
empresa suelen basarse en las pasiones de su propietaria y son lanzados
hacia un nicho tan exclusivo que puede restringir el crecimiento de la
empresa y no llegar a lo que sus clientes en general realmente quieren o

desean.



Riesgos externos:

En cuanto a la identificacion de los riesgos externos se puede evidenciar que,
al encontrarse dentro del sector de la confeccion de prendas deportivas de
categoria premium, existe una fuerte competencia con marcas ya
posicionadas que abarcan una mayor cantidad de publico en el que puede
verse incluido su nicho de mercado. Otro factor de riesgo es la creciente
presencia de prendas de origen asiatico que le ofrecen a Aire Libre una
competencia no en la calidad sino en los precios.

Una recesion econOmica por causa de la pandemia del COVID-19 es un
riesgo externo al que estan expuestas todas las empresas y que es mas

propenso a afectar a las pequefias y medianas industrias.

Analisis consolidado de causas (Diagramas de Ishikawa y Pareto, 5M y 5
¢Por qué?) y definicion de objetivos especificos de mejora.

Con el diagrama de Ishikawa se puede observar que la mayor parte de
causas del problema de que los nuevos productos disefiados por inspiracion
no contribuyen suficientemente a aumentar las ventas se encuentra en el
area de método ya que como se puede ver en el Diagrama de Pareto (Figura
6) segun una ponderacion del 1 a 10, siendo 10 una causa que realmente
afecta el problema y 1 una que no influye tanto, se puede evidenciar que las
causas que abarcan la regla del 20 — 80 de Pareto son originadas por no
validar el impacto del cliente con el mercado y no medir la satisfaccion,
necesidades y expectativas del cliente. Lo anterior lo explican los 5W1H con

gue existe poca divergencia de opiniones para los procesos de disefio debido



a que no se toma en cuenta las opiniones del mercado, los clientes y las otras
partes que no se encargan del disefio sino de otro proceso productivo como
la sublimacion y el screen.

Para la definicion de cuales son las causas mas importantes para atacar, se
tomaron las causas del Ishikawa y se les dio un valor de ponderacion del 1
al 10 siendo 1 una causa que no influye mucho en el problema identificado y
10 una que es totalmente influyente para el problema. Estas ponderaciones
se tomaron con ayuda de la gerente y encargada de la empresa y se

construyo el siguiente diagrama de Pareto

Metodo Mo se valida el impacto de los disefios en el mercado A
Metodo Mo usar informacion sobre las necesidades y expectativas de los dientes B
Medicion Mo se mide la zatisfaccion del cliente C
Mano de obra | Poca participacidn externa dentro de los procesos de disefio D
Método Mo se realizan muestras de disefio E
Medicion Mo se le da seguimiento a la demanda F
Método Disefios en base a inspiracion cambiante G

H

Medio ambiente | Espacic de trabajo reducido

Los nuevos productos disefiados por inspiracion no
contribuyen suficientemente a aumentar las ventas

[y
[=]

oo W o WA g sl 3

6 Diagrama de Pareto. Fuente: Los Autores.



A continuacion, se muestra la propuesta de un nuevo PDVSM del futuro
deseado de la empresa y un ciclo PHVA para lograr dimensionar de mejor
manera los componentes globales del futuro SPD (Sistema de Desarrollo
de Producto). Elaboracion de un Gantt con las actividades de DP que no

se renuevan con cada coleccion de prendas.
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Figura 7 VSM Estado Futuro. Fuente: Los Autores.



En el PDVSM futuro se representan una serie de nuevas actividades las cuales
fueron anexadas luego de observar las explosiones Kaizen que arrojaba el PDVSM
actual, estas oportunidades fueron transformadas en procesos y provienen de las
principales causas que se identificaron en el problema. En este PDVSM futuro se
anexan operaciones que actualmente no se tienen en la empresa como lo son:
Definicion de mercado, planeacion, investigacion, muestras y prototipos y medicion
de la respuesta del cliente. EI aumento en el lead time no es significativo para el
estudio pues estos nuevos procesos que se estan anexando al modelo de Aire Libre
se agregan con el unico objetivo de brindar mayor direccion al proceso de disefio y
evitar caer en errores de estimacion de propuestas del mismo; por lo que este
tiempo extra de espera es un tiempo que viene justificado con que se estan
expandiendo los alcances y la vision que se tiene para el disefio de una prenda y a
su vez se reduce la posibilidad de que esta no le impacte al cliente de la manera

deseada.

Subpaso 4: Diseio detallado

e Segun Morgan y Liker (2006) existen algunas etapas dentro de la
metodologia LPD las cuédles se denominan organizacién Lean, tecnologias &
herramienta Lean y Lean Enterprise, y se han integrado en el paso de disefio
detallado. Esta etapa de LPD contribuye a la aplicacion de la practica de
estrategia de innovacién relacionada con que la cooperacién interna es una

parte importante de la implementacion de nuevos productos.



Identificar mejoras al proceso actual

e Organizacion Lean. Esta etapa inicia con el establecimiento del sistema de
Ingeniero Jefe como responsable del DP. Luego se definen las
especialidades que requiere la empresa en el DP y la estructura.
Posteriormente se establecen las competencias de ingenieria y disefio para
un buen SDP y como seleccionar las personas para dicho sistema. Por
altimo, se desarrolla un sistema de despliegue de politicas.

El jefe responsable del desarrollo de productos asignado es Maria Alejandra,

quien es la persona con mayor conocimiento sobre la dinamica e identidad

del negocio. Debido a que los grupos de trabajo contienen pocas personas,
es mas sencillo proponer funciones que resulten exitosas.

La eleccién adecuada del personal, se realiza una vez se haya asegurado la

empresa de cumplir con las condiciones que propone Aguilar (2016) para

incentivar el trabajo en equipo:

e Condiciones Propicias: el lider del equipo (jefe responsable) debe
conocer y creer en el trabajo en equipo y asi promueva actividades para
que el equipo cuente con una orientacion adecuada. Para alcanzar este
estado propicio se sugiere realizar capacitaciones constantes y formas
adecuadas de estimulo al trabajo.

e Establecer y aclarar objetivos: esta practica se relaciona con el
despliegue de politicas. Todos los colaboradores deben conocer los

objetivos y estos, tienen que ser compartidos para que todos tengan claro



lo que deben aportar y lo que esperan del equipo, y para que los objetivos
sean cautivadores deben ser alcanzables entre tres y seis meses. Bajo
estos objetivos, se define la politica de la empresa, la cual va guiada por
las estrategias de la empresa.

e Tecnologias & Herramientas Lean. Esta etapa busca evaluar las
herramientas y tecnologias actuales usadas en el desarrollo de producto para
identificar necesidades tecnologicas y ampliar el uso de herramientas Lean
en el DP.

Dentro de las tecnologias dispuestas por Aire Libre para el desarrollo del
disefios de sus productos y prendas, se cuenta con que la empresa tiene
licencias de algunos programas tales como Adobe lllustrator y Adobe
Photoshop que se utilizan para la realizacion y edicion de los disefios de la
marca; estos dos programas tienen como su principal ventaja que hacen
parte de la suite Adobe la cual es utilizada como la suite base para el disefio
de cualquier indole gracias a su facilidad de aprendizaje y manejo. Al tenerse
en cuenta que el principal foco de disefio se basa en la inspiracion de su
Gerente por su pasion al salir al aire libre a hacer deporte, se recomienda
gue lleve consigo una Tablet con la cual en el momento en que sienta que se
encuentra en un buen lugar para tomar una idea o plasmar un concepto, no
se deba ir hasta su lugar de trabajo ya que esa idea puede con el tiempo
olvidarse o desviarse un poco de su objetivo original. Existen aplicaciones
moviles tales como Procreate, Concepts 4.4, Fashion Design Flat Sketch y

SketchBook, cualquiera de estas aplicaciones se puede llevar en un



smartphone o tablet y funcionan bien para crear esos disefios en el momento

exacto de inspiracion lo cual agilizaria el proceso de desarrollo de producto.

Lean Enterprise. En esta etapa se busca expandir la cultura Lean hacia toda
la cadena de suministro buscando la eliminacion de desperdicios tanto en el
sector de proveedores como en sector de los clientes. En el presente trabajo
no se buscé expandir la cultura lean a los terceros, es decir que esta se
aplicara en sus empresa, solo se uso la cultura Lean en la manera en que

Aire Libre se relaciona con dichas empresas.

e Estructuracion y formalizacion de la metodologia. Durante esta
etapa se define el nuevo sistema de desarrollo de producto a plantear
con base a la metodologia de Morgan y Liker (2006) y la metodologia
de planificacion operativa de Lépez (2008).

e Definir objetivos, principios, competencias clave de disefio y alcance
del sistema.

El sistema de desarrollo de producto de Aire Libre tiene como principal
objetivo realizar un proceso de disefio que genere mas impacto dentro
de su mercado objetivo sin omitir la posibilidad de ampliarlo o
expandirlo. Para esto se plantean como objetivos secundarios
retroalimentaciones con respecto a lo que el mercado busca, lo que el
cliente necesita y lo que las terceras partes en el proceso pueden

proponer.



Para obtener lo que el mercado en general busca, se debe desarrollar
la competencia para realizar en el area de disefio una investigacion de
las tendencias actuales deportivas que se encuentran en vigencia,
estas tendencias lo que permiten es que la base de inspiracion para
el disefio de prendas de Aire Libre se encuentre fundamentada en lo
gue el mercado esta consumiendo actualmente y ayuden a que el
disefio genere ese impacto de necesidad que atrae al cliente y lo hace
sentir “a la moda”, sin ser necesario modificar el toque exclusivo que
la marca quiere transmitir.

Para alcanzar la segunda competencia se requiere generar una
encuesta de satisfaccion tanto con la prenda como con el disefio de
esta misma; esto se hace con el objetivo de crear un vinculo mas
estrecho entre el cliente y la marca, y convertirlo en una parte
importante del proceso de innovacion ya que tiene la posibilidad de
expresar sus necesidades y gustos para que la marca trabaje por
brindar una prenda que cumpla con todos ellos desde sus ideas y
perspectivas propias.

Como tercer objetivo se encuentra que la empresa debe de implantar
canales de comunicacién efectiva que permita a los que realizan las
actividades tercerizadas del proceso involucrarse y tener mayor poder
de opinidn en los procesos de disefo. Esto se puede lograr mediante
la generacion de una red donde todos (la parte de interna y la parte
tercerizada) puedan dialogar y expresar lo que piensan acerca de

como su parte del trabajo afecta al disefio de la prenda de manera que



se disminuya la posibilidad de cometer errores durante el proceso.
Otro factor que avala este hipotético canal de comunicacion es el que
puede permitir que las partes tercerizada se relacionen entre si, lo cual
hace que se forme un verdadero ambiente de trabajo colaborativo en
equipo hacia un objetivo de produccién en comdn, que es algo que
puede agilizar mucho el proceso de elaboracion entre prendas y
recortar los tiempos de espera entre talleres y es una manera
adaptada de aplicar la practica de estrategia relacionada con la
cooperacion interna.

Al establecer los objetivos se puede usar la practica de cultura de
innovacion relacionada con una cultura que se enfoca en el
desemperio a largo plazo del trabajo en equipo, para ello se establece
un objetivo con su indicador. También se puede incluir un objetivo
relacionado con aumentar la generacion de ideas por parte de las
personas que participan en el desarrollo de los nuevos productos.
Las practicas que motivan la generacion de ideas son explicadas por
y se basan en:

e Aliento Organizacional: incentivar a los empleados a que se
arriesguen y generen ideas para que entre todos sean
evaluadas, esto hace que exista un flujo de ideas colaborativo
y haya una gestion participativa.

e Aliento Supervisor: este debe estar claro con las metas del
equipo, y gracias al aliento organizacional debe recibir apoyo e

ideas por parte del equipo.



e Libertad y autonomia: los empleados deben ser autbnomos
de sus decisiones e ideas generadas para determinar las
formas en que se puede llegar a una meta. Esto permite
obtener soluciones desde diferentes puntos de vista, que
pueden ser complementadas para buscar una solucion ideal.

Especificar los procesos requeridos para el funcionamiento del sistema
y se asigna un lider a cada uno: los procesos necesarios para el
funcionamiento del sistema son los que aparecen en el PDVSM de
estado futuro (Figura 7) y la lider de todos los procesos es la Gerente
de Aire Libre.
Identificar los requisitos que necesitan cumplir los procesos que
integran el SPD: consiste en definir los requerimientos que el nuevo
sistema de desarrollo debera cumplir respecto a los clientes de los
procesos (internos o externos), la misma organizacion, la ley y otras
normas aplicables. Para lograr ejecutar los procesos de forma indicada
son necesarias implementar y frecuentar ciertas practicas de aliento las
cuales repercuten en todas las areas de la compafiia (McLean, 2005):
* Aliento Organizacional: se impulsa al riesgo y generacion de ideas,
busca crear un flujo de ideas colaborativo e incrementar la
participacion en la gestion y toma de decisiones.
* Aliento Supervisor: produce que las metas de equipo sean mas
claras y representa un apoyo para el supervisor del trabajo para que

las interacciones abiertas sean apoyadas.



* Aliento al trabajo en grupo: enfatiza en la diversidad entre el equipo
de trabajo y en un reto constructivo de los mismos.

» Libertad y Autonomia: son necesarias para que los empleados
determinen las formas de alcanzar un objetivo.

Recursos: asignar los recursos requeridos para el logro de los
objetivos del proceso los cuales incluyen: instalaciones fisicas,
maquinaria y equipos, software, hardware, informacién, recurso
humano, equipo de proteccién y seguridad, entre otros.

Mejora en el canal de comunicacion entre partes: Aire Libre al ser
una empresa unipersonal donde casi todos sus procesos se realizan
con la intervenciéon de un agente externo (Proveedores, Talleres
satélite y Clientes) se debe de mejorar la comunicacion entre estas 3
partes para con la empresa de tal manera que exista una participacion
activa no solo en las conversaciones que se den lugar acerca de la
actividad de cada agente, sino también que exista un momento de
propuesta de ideas y conceptos que enriquezcan y ayuden a un
crecimiento de Aire Libre. Teniendo en cuenta que existe una relacion
cercana entre la gerente de Aire Libre con algunos encargados de
ventas de su proveedor principal (Telas Lafayette) y con los
encargados de los talleres satélite de sublimacion, screen y
confeccion; proponemos la realizacion de una agenda de reunion
mensual donde la empresa tenga la posibilidad de tener un poco mas
de comunicacion con la otra parte y no solo tenerla para los procesos

de orden y facturacion. En este espacio de comunicacion se propone



abordar temas del proceso de planeacion e investigacion propuestos
para Aire Libre ya que son los proveedores y los talleres satélite
guienes mas conocimiento tienen acerca de los movimientos que esta
teniendo toda la industria de confeccion en general (telas y colores
nuevos, movimientos de la competencia, huevos estilos de estampado
en auge, etc.). Esta reunion se puede realizar debido a las condiciones
de ocupacion de las otras partes de manera virtual a través de

plataformas virtuales como lo son Zoom o Teams.

e Definir las interacciones de los procesos que hacen parte del SPD y las
secuencias de las actividades que los conforman.
Para lograr una mejora del desarrollo de nuevos productos de Aire
Libre de los procesos de disefio de Aire Libre se determind el
seguimiento de los siguientes procesos para que se realice un mejor
proceso de disefio, estos procesos son realizados de una manera
lineal lo cual indica que cada uno tiene relacion directa con el
siguiente, la lider asignada a estos proceso es Maria Alejandra
Gerente y Directora Creativa de la empresa debido en primer lugar a
gue no cuenta con personal para desempefar estas tareas y segundo
porque tiene las destrezas y los conocimientos necesarios para
aplicarlos. Los nuevos procesos propuestos para el desarrollo de
producto son:
* Definicion de mercado: En este proceso se busca entender el

mercado objetivo y crear un perfil de cliente al cual se le van a ofrecer



los productos de la compaifiia, para esto se necesita de una
recopilacion de tendencias de mercado y un analisis detallado de los
codigos de expresion y valoraciones estéticas que los clientes en el
dia a dia estan buscando. Este proceso se relaciona con el proceso
de planeacion ya que se realiza todo un estudio previo para una
identificacion de ese target objetivo al cual se le apuntaran con los
disefos.

. Planeacion: Este proceso inicia con un disefio basado en el
perfil de cliente objetivo referenciando el concepto de moda que rige
la temporada. Se busca que el cliente encuentre en el disefio no solo
la tendencia, sino también la motivacién de evolucion y de seguir su
propio estilo. Para lograr esto se debe de realizar una check list de
actividades como definicion de proveedores, realizacion de muestras
en tela, plan de cantidades de produccién, plan de mercadeo y plan
de entrega.

. Investigacion: el proceso de disefio requiere ademas de
nuevos estilos y formas, un conocimiento mas detallado de colores,
texturas de telas, tecnologias novedosas de estampados y confeccion.
Las micro y macro tendencias ayudan a guiar el desarrollo del proceso
de innovacién y creatividad. Se debe ejecutar una investigacion de
revistas de moda, eventos, ferias y exposiciones de cultura donde se
encuentran los datos mas importantes acerca de pasarelas y vitrinas
comerciales donde se observan los ultimos movimientos dentro de la

industria.



. Conceptualizacion y disefio: En este proceso se da una
reunion explicita con disefio grafico, se realizan los conceptos de la
coleccion, se definen materiales, insumos, siluetas y estampados, y
se comienza con la realizacion de moldes.
. Medicion de la respuesta del cliente: En este proceso
ubicado después de la venta de la prenda, se tiene como objetivo que
mediante una encuesta o formulario el cliente pueda dar de primera
mano su opiniodn, conocer su calificacion del trabajo realizado y contar
con su sugerencia para futuras mejoras en los disefios de las prendas.
La capacitacion, intercambios de conocimientos y tecnologias,
realizacion conjunta de actividades de ingenieria y disefio industrial
son practicas que ayudan a fomentar la cooperacion interna
(Coronado, Echeverri y Arias, 2014).

e Identificar posibles riesgos para su control y tratamiento.
Riesgos de control:
Para el control de operaciones la compafia tiene como mayor riesgo
la falta de supervision externa por parte de una persona o entidad.
Este riesgo se determina por que la mayor parte de procesos
importantes dentro del area se encuentran a cargo de la misma
persona por lo cual se puede dificultar el proceso de auto vigilancia de
resultados y cumplimientos de objetivos.
Otro riesgo que se identifica para el control de operaciones es la
dificultad por la tercerizaciéon en cuanto a la comunicacion entre las

partes operacionales. Esto dificulta en cuanto a que una mala una



comunicacion entre taller y empresa puede aumentar el tiempo de
entrega del proceso y atrasar la entrega al cliente final.

Definir los métodos de operacion y recursos para los procesos: aqui se
debe incluir la maquinaria necesaria, la manera en la que se van a
desarrollar los procesos, las personas con la descripcion de
competencias y habilidades requeridas, los materiales que intervienen
dentro de la ejecucidn de los procesos y las condiciones ambientales
presentes en los procesos.

Para los nuevos procesos no se necesita nueva maquinaria o equipo
industrial, los nuevos procesos pueden requerir de la ayuda de un
miembro nuevo en proceso como recurso humano, esto con fin de
obtener ideas nuevas y una segunda opinion acerca de los disefos.
Establecer controles operacionales. Se analizan los factores de
variacion de la cadena de valor de desarrollo de productos (método,
magquinaria, mano de obra, materiales y condiciones ambientales), se
detallan los objetivos de control y como llevar a cabo el control.

Como control operacional se tiene que se debe de establecer
terminados cada uno de los pasos del nuevo proceso de disefio de
producto, este control se puede dar mediante la visualizacion de la
agenda de objetivos y metas que cada proceso tiene y que se
requieren cumplir, se debe de cumplir todo este listado de actividades

para dar paso a una siguiente actividad.

e Establecer el sistema de medicion para los procesos. Consiste en

determinar métodos para evaluar el logro de los objetivos basandose



en los resultados y en asegurar el cumplimiento de los controles
operacionales y requisitos legales relacionados con los procesos, por
medio de indicadores.

Para el desarrollo continuo del desarrollo de nuevos productos se
proponen la utilizacion de dos indicadores de gestion que ayudaran a
entender si la organizacion esta aplicando las debidas practicas en su
desarrollo de producto.

El primer indicador va con relacién al objetivo de aumentar el impacto
del mercado de la compafiia, para esto se propone un indicador
nombrado % de impacto en el mercado. Para este indicador se tiene

que es igual

#de comentarios con calificaciones superiores a 7

Total de comentarios realizados

Se tiene como valor meta que el numero de calificaciones positivas
por parte de los clientes sea >= 85%. La importancia de este indicador
radica en que refleja la satisfaccion que los clientes estan obteniendo
o cual indica que se esté realizando un buen trabajo con la calidad de
la prenda y el disefio.

El segundo indicador es guiado al objetivo de medir la relacién y la
intercomunicacién entre los nuevos canales propuestos para las
notificaciones entre los talleres satélites y la empresa Aire Libre para

esto se propone un indicador nombrado “numero de



recomendaciones, sugerencias y aportes brindados entre partes
involucradas”:

# De recomendaciones y sugerencias aportadas por las partes involucradas

Este indicador tiene como objetivo demostrar que, si esta habiendo
comunicacion efectiva y trabajo colaborativo entre las partes terceras
del proceso; no tiene un valor meta establecido, pero se puede dar por
el hecho que el aumento del indicador indica que se esta ejerciendo
mas a menudo el proceso de comunicacion.

e Documentar los procesos para una mayor facilidad de estandarizacion.

5.2 Conclusiones
Se concluye que, segun los resultados de las herramientas, la empresa Aire Libre
Sportwear tiene la mayor parte de sus fallas en el ambito del método de trabajo y
esto debido a que no apoya sus procesos de disefio y desarrollo de producto con
base a estudios previos de mercado y perfil de cliente, ademas que no se toman
diversas opiniones e ideas con terceras partes para aportar y dar divergencia a las
opciones de disefio. Estas fallas de método hacen que se de el problema del poco
impacto de la marca en su sector de nicho de mercado con la suficiente fuerza que

Se espera.

Bajo los parametros de la metodologia LPD se llega a que Aire Libre debe de ampliar

sus procesos de disefio en cuanto a que se deben realizar estudios de tendencias,



moda y del cliente en general para lograr proponer disefios que adapten de la mejor
manera los principales valores y pasiones que la empresa representa con lo que el
mercado Y los clientes buscan. También se propone que exista un modelo de redes
de comunicacion entre los talleres que realzan procesos diferentes a las areas de
disefio y la empresa en general para que exista también la posibilidad de que ellos
puedan proponer ideas y mejoras a los disefios desde sus perspectivas

profesionales.

5.3 Recomendaciones

Se recomienda a la empresa Aire Libre Sportwear iniciar con los procesos
nombrados en el estudio. Todos estos procesos de andlisis de mercado y cliente
fueron propuestos con el objetivo de direccionar de una mejor manera los procesos
de disefio de tal manera que exista una conexién logica entre lo que el mercado

busca y lo que la empresa desea transmitir.

Como recomendacion académica se debe seguir con la investigacion y propuesta
de metodologias para el desarrollo de procesos en general de las pequefas y
microempresas, la metodologia LPDS realizada brinda acercamientos muy
generales que permiten la identificacion y tratamiento del problema, pero su
implementacion paso a paso puede no ser posible por insuficiencia de recursos, la

cual es comun en las microempresas.

Se recomienda que esta metodologia sea tenida en cuenta para el analisis de

sectores mas desarrollados dentro de cualquier tipo de industria ya que si permite



llevar a cabo un estudio detallado de aspectos generales de una organizacion y

proponer mejoras de desarrollo de productos.

Este proyecto cuenta con un alcance reducido debido a la situacion actual que vive
el pais por lo cual se llego solo a la propuesta del piloto para el modelo de LPDS,
se recomienda continuar con este desarrollo para definir resultados tangibles del
uso de las propuestas dentro de una microempresa y evaluar si estan ocurriendo o

no mejoras en el desempefio del desarrollo de los nuevos productos.
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