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Abstract—- The methodology Lean Six Sigma (LSS) has the
power to transform the organization if implemented in a planned,
efficient and robust way, but perhaps the key factor for success is
creating a culture of continuous improvement. The problem that
arises in practice to achieve a culture of continuous improvement is
that learning and knowledge generated from the development of
improvement projects LSS is tacit or implicit type shown in
experience, skills, competencies and cognitive skills which allows
them access to solve new problems with a greater complexity, this
knowledge is usually not explicit and not transferred. Therefore it
is essential to establish a strategy to transfer this knowledge into
explicit, which will allow it to be transmitted and distributed to
other people and organizations. This paper describes a conceptual
model of knowledge transfer according to the development of the
methodology Lean Six Sigma that allows for transfer of knowledge
generated in the development and improvement projects that is
consistent to the creation of a culture of continuous improvement
looking strategy in Lean Six Sigma.
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Diseno conceptual de un modelo de
transferencia de conocimiento en la
metodologia Lean Seis Sigma
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Abstract— La metodologia Lean Seis Sigma (LSS) tiene el
poder de transformar la organizacién si se implementa de una
forma planificada, eficiente y robusta, pero quizas el factor clave
para su éxito es la creacion de la cultura del mejoramiento
continuo. El problema que se presenta en la préactica para
alcanzar la cultura de mejoramiento continuo es que el
aprendizaje y el conocimiento que se genera a partir del desarrollo
de los proyectos de mejora LSS, es de tipo tacito o implicito
representado en experiencias, habilidades, competencias vy
destrezas cognitivas las cuales les permite acceder a resolver
nuevos problemas y mas complejos, normalmente este
conocimiento no se explicita y no se transfiere. Por lo cual se hace
imprescindible establecer una estrategia de transferir este
conocimiento en explicito, que permita ser transmitido vy
distribuido a otras personas y a la organizacion. En este trabajo se
describe un modelo conceptual de transferencia de conocimiento
acorde al desarrollo de la metodologia Lean Seis Sigma que
permita hacer transferencia de conocimiento que se generan en el
desarrollo de los proyectos de mejora y que sea acorde a la
creacion de cultura de mejora continua que busca en la estrategia
Lean Seis Sigma.

Keywords: Lean Seis Sigma, mejoramiento continuo

I. INTRODUCCION

La industria latinoamericana frente a la coyuntura de
competitividad actual y las firmas de los distintos TLCs, se ha
visto obligada a adoptar metodologias y estrategias de
excelencia operacional, para lograr ser mas eficientes y
competitivos. Una de las metodologias que se ha venido
implementado desde hace mas de una década en distintos
sectores de la industria, es la Ilamada estrategia Lean Seis
Sigma (LSS). La forma como se ha implementado y su éxito
ha sido afectado por maltiples factores, algunos de los mas
relevantes son:

El afan de obtener resultados inmediatos, centrandose
solo en alcanzar mejoras y resultados econémicos, sin
planificacion.

La falta de integracién de las acciones de mejora con la
estrategia de la organizacion.

La falta de una planeacién integral de su implementacion,
asi como la falta de gestién del conocimiento generado en las
mejoras de los procesos.

Los proyectos Seis Sigma proveen un apropiado contexto
de estudio del papel de los mecanismos de creacién de

conocimiento en mejora de procesos. Estos proyectos
emplean una estructura metodoldgica bien estructurada, con
lideres del equipo de mejora, que funcionan como expertos en
la metodologia Seis Sigma y los miembros de equipo que
contribuyen con su conocimiento, para ejecutar las mejoras.
Las herramientas y técnicas usadas en la ejecucion de estos
proyectos de mejora, funcionan como mecanismos para la
captura de informacidn y la utilizacion del conocimiento de
los miembros del equipo. La creacion de conocimiento
relaciona el aprendizaje operacional y el conceptual para la
mejora de procesos industriales.

Los procesos de creacion de conocimiento estan
intimamente ligados al éxito de los proyectos de mejora Lean
Seis Sigma, que utiliza marcos de referencia de mejora, bien
estructurados los cuales permiten, que a través de la
participacién del equipo y bajo la guia de los lideres del
proyecto, se alcancen los objetivos de mejora y se puedan
asegurar y mantener en el tiempo.

Es necesario establecer una estrategia robusta que
permita que el aprendizaje organizacional, generado mediante
la metodologia Lean Seis Sigma se convierta realmente en
conocimiento Gtil y aplicado, y este pueda ser transferido de
una forma efectiva, y asi tenga un valor agregado, que genere
un cambio estructural y se alcance realmente la excelencia
operacional.

En el presente trabajo, se describe un modelo de
Transferencia de Conocimiento (en forma conceptual), dentro
del entorno de la metodologia Lean Seis Sigma, el objetivo es
mostrar la estructura del modelo, no se pretende mostrar
resultados de su implementacion, que por su parte esta en
proceso de aplicacidn, y validacién (que forma parte de un
proyecto de investigacion con mayor cobertura, en
ejecucion).

1. TEORIA DEL APRENDIZAJE Y SU RELACION CON LA
MEJORA CONTINUA

Un elemento fundamental para formular un modelo de
transferencia de conocimiento dentro del entorno Lean Seis
Sigma, es el conocer como se genera aprendizaje como
factor clave para realizar los proyectos de mejora en las
organizaciones.
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En esta secci6n, hacemos una aproximacion de la
relacion que tienen las teorias de aprendizaje con la forma y
el éxito como se desarrollan las mejoras organizacionales.
¢Porque abordar el problema desde la teoria del
aprendizaje?. La respuesta es simple, desde el momento que
Juran (1994) planteo por primera vez el concepto de mejora
tal como lo conocemos actualmente en su libro Breakthrough
(Descubrimiento) €l lo planted precisamente con ese enfoque
de descubrir (en aprender algo nuevo). Este aprender algo
nuevo se relaciona con adquirir un nuevo conocimiento.

Precisamente la definicion de “Aprendizaje” que da Marc
J. Rosenberg (2001) es: “El proceso en el cual las personas
adquieren nuevas habilidades o conocimientos con el
proposito de ampliar su ejecucion”. Por lo tanto, la actividad
de mejora es en realidad una actividad de aprendizaje. Dicho
de otra forma: no mejoramos si no aprendemos; por esto,
tratar el tema de la mejora en las empresas sin conocer, en
detalle como son los procesos de aprendizaje no parece
l6gico.

Que puede implicar no conocer estos procesos de
aprendizaje: si el proceso de aprendizaje se deja al azar, el
avance o ritmo de la mejora seré lento. Por tanto la utilizacion
de un método estructurado permitird acelerar el ritmo de
aprendizaje. “La adquisicion de conocimientos nuevos, el
descubrimiento, viene condicionado por dos elementos
esenciales: la ocurrencia de algun hecho diferente a lo
habitual (evento poco frecuente) y la circunstancia de que
este hecho se produzca en presencia de una persona capaz de
identificarlo como extrafio, reflexionar sobre él y, lo que es
mas dificil, extraer consecuencias” (Prat et als, 2004).

111. ; COMO SE APRENDE O COMO SE GENERA EL
CONOCIMIENTO DENTRO DEL ENTORNO DE LA MEJORA?

Para poder hablar de transferencia de conocimiento,
debemos primero relacionar el aprendizaje con la generacion
de conocimiento. Los procesos de mejora Lean Seis Sigma,
donde se aplica la metodologia el DMAIC (Definir-Medir-
Analizar-Mejorar-Controlar), el objetivo central es alcanzar
la mejora y lograr mantenerla; y asi asegurando el resultado.

Desde el punto de vita de estrategia de creacion de
cultura de mejora, hay un doble fin, alcanzar la mejora
exitosa y lograr un aprendizaje reflejado en:

(@) Elaprender y aplicar la metodologia en forma correcta y
completa;

(b) Tener un mayor conocimiento del funcionamiento de los
procesos (conocimiento profundo — Deming, 1997), lo
cual permite anticiparse a los problemas y prevenir los

causales que los generan; ademas de conocer
completamente de la dinamica del proceso y su control
en forma proactiva; identificar y entender las relaciones
entre los causales potenciales y las variables que
afectan.

Por esto primero vamos a abordar el problema desde el
aprendizaje y luego desde la transferencia del conocimiento.

Al revisar la literatura permite concluir que son muchos
filosofos y pensadores que han abordado los conceptos de
aprendizaje y del conocimiento, en Robert (2005) se hace una
revision al detalle de los conceptos y los modelos de
aprendizaje desarrollados historicamente. Nuestro modelo lo
vamos a basar en el enfoque de aprendizaje, desde el punto de
vista de mejora, dado por David Kolb (1984). El plantea un
ciclo de aprendizaje que es coherente con el desarrollado en
los procesos de mejora.

La teoria de Kolb se basa en los planteamientos del
filosofo John Dewey, el psicologo alemana Kurt Lewin y las
ideas de Jean Piaget. Kolb, del aprendizaje basado en la
experiencia e seis caracteristicas:

1. El aprendizaje es un proceso y no simplemente un
producto

2. El aprendizaje es un proceso continuo basado en la
experiencia.

3. El aprendizaje requiere la resolucion de conflictos
entre modos dialécticamente opuestos de adaptacion
del mundo

4. El aprendizaje es un proceso holistico

El aprendizaje implica transacciones entre la persona y
el entorno

6. El aprendizaje es el proceso de crear conocimiento

Segun Kolb “El aprendizaje es el proceso mediante el cual,
el conocimiento es creado por la transformacion de la
experiencia”. El modelo de Kolb, lo simplifica considerando
cuatro fases (figura 1)

Experiencia
r especiica w
Experimentacién Ciclode
Activa aprendizaje
L Conceptualizacion J
abstracta

DEDUCTIVO INDUCTIVO

Figura 1: Ciclo de Aprendizaje de Kolb
(de Lacruz; Moforte & Montesinos, 2007)

Resumiendo el aprendizaje basado en la experiencia
proporciona un modelo préactico; el cual parte de las experiencias
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pasadas y permite aprender nuevos conocimientos, habilidades
y/o actitudes que puedan ser aplicadas, este modelo de
aprendizaje es el que precisamente se desarrolla al aplicar la
metodologia de mejora Lean Seis Sigma.

IV. TRANSFERENCIA DE CONOCIMIENTO

Cuando hablamos de conocimiento, en todas las
definiciones, hay implicitos los siguientes elementos: (i) El
sujeto que conoce; (ii) el objeto conocido; (iii) la operacion
misma de conocer y (iv) el resultado obtenido que es la
informacion recabada del objeto. Hay dos tipos de
conocimiento: El conocimiento cientifico y el conocimiento
comin u ordinario. Johnson-Laird (1983) considera que se
pueden asociar el conocimiento ordinario o comdn, con el
conocimiento tacito y el conocimiento cientifico con el
explicito.

Visto desde otra éptica, Lundvall y Johnson (1994),
proponen un grupo de distinciones de conocimiento mas
complejo:

e Conocer que (Know-what) se refiere al conocimiento
acerca de los hechos.

e Saber que (Know-why) se refiere al conocimiento
cientifico de ciertos principios y leyes, ya sea en la
naturaleza, la mente o en la sociedad; pero también se
refiere a los marcos interpretativos basados en la
experiencia y la intuicién.

e Saber cdmo (Know-how) se refiere a las habilidades, tal
como la capacidad de hacer algo.

e Saber quién (Know-how) se refiere a una mezcla de
diferentes tipos de habilidades incluyendo las habilidades
sociales.

Por su parte, desde la perspectiva de creacion de
conocimiento, el enfoque mas importante es el dado por
Nonaka y Takeuchi (1995). Ellos proponen que el
conocimiento puede ser creado a través de cuatro procesos
interactivos: a) Socializacion (tacito a tacito), b)
Externalizacion (tacito a explicito), c) Combinacién
(explicito a explicito) y d) Internalizacién (explicito a tacito),
Esta perspectiva llamada “SECI” sugiere que la creacion de
conocimiento organizacional tiene lugar a tres niveles:
individual, equipo y organizacion. Ellos plantean que la
generacion del conocimiento es un proceso dindmico que es
representado por una espiral, iniciando a un nivel individual y
expandiéndose mediante el movimiento a través de
comunidades de interaccion que trasciende limites sectoriales,
departamentales, divisionales e incluso organizacionales.
Figura 2.

Conocimiento

Explicito Externalizacién

NALL
WA |

9%

Combinacién

Socializacién

+ Internalizacion
Conocimiento

Tacito

Individuo Grupo Organizacién _ Inter-Organizacién

Nivel de C

Figura 2: Espiral de creacién de conocimiento
organizacional de Nonaka y Takeuchi (1995).

Para complementar el enfoque de Nonaka y Takeuchi,
Sveiby (1998) argumenta que el conocimiento tiene cuatro
caracteristicas:

e EIl conocimiento eminentemente practico: Que es en un
alto grado, tacito por naturaleza (es dificil de expresar en
palabras).

e EI conocimiento orientado a la accion. Que es
caracterizado de una manera natural parecido a un
proceso. Una entidad es percibida, se analizan los detalles
de esta y los elementos que la integran en reflejo a
experiencias previas.

e El conocimiento se encuentra sostenido por reglas.
Experiencias anteriores se acumulan en forma de modo de
pensamiento que ayuda posteriormente a desarrollar
diferentes actividades de manera efectiva. La practica de
hecho redefine estas reglas.

e El conocimiento cambia de manera constante. La
externalizacion del conocimiento tacito lo hace estatico, y
de esta manera, posible de reflexionar, distribuir y criticar.
No obstante, el conocimiento es desarrollado a través de
estas acciones. Asi de manera resumida, el conocimiento
practicamente puede ser definido como “una capacidad
para actuar”

Cuando nos enfocamos en la caracterizacion del
conocimiento dentro del entorno de aplicacion a la mejora
continua y la metodologia LSS, es pertinente referirnos al
modelo de creacion de conocimiento, desde la perspectiva
industrial dado por Leonard-Barton (1995) quien desarrolld
un modelo de creacion y difusion de conocimiento, el cual le
apunta a cuatro reas de actividad dentro de las empresas en
donde el conocimiento es sintetizado o transferido (i) la
importacion y la absorcion de conocimiento exterior a la
empresa (ii) la solucion de problema de manera compartida y
creativa, (iii) la experimentacion y el disefio y (iv) la
integracién y la implementacion de nuevas metodologias y
herramientas.
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Figura 3: Modelo unificado de creacién de conocimiento
Organizacional de Nonaka y Takeuchi (2000)

Finalmente, Siguiendo con este enfoque y acercandonos
al punto de nuestro interés de la generacion de cultura de la
mejora como un en efecto directo de la transferencia de
conocimiento, analizamos el modelo mas evolucionado del
CESI, que fue dado por Nonaka, Tomaya y Konno (2000). En
este huevo modelo coexisten tres elementos: (1) El proceso
SECI, (2) El contexto para la creacion del conocimiento y (3)
Los activos del conocimiento, que son las entradas, salidas y
moderadores del proceso de creacion de conocimiento. Este
proceso se define como una espiral que crece a partir de estos
elementos. Un elemento muy importante dado por ellos, y
donde indican que los individuos influyen en la creacion de
conocimiento y que, a su vez estan influenciados por el
entorno con el que interacttan. A este entorno lo denomina el
ba (lugar), es el mismo concepto del Gemba definido dentro
del enfoque Kaizen y Lean (Womack, 2013), siendo el que
proporciona el contexto en el que se genera el conocimiento.
El conocimiento se crea a través de las interacciones entre los
propios individuos o entre los individuos y el entorno, y no
por la actuacion del mismo individuo. El ba es el contexto
compartido en el cual los individuos interactian entre ellos,
evolucionado de tal manera que crean nuevo conocimiento
(ver figura 3).

El hecho de ampliar el modelo inicial de Nonaka y
Takeuchi con dos nuevos componentes, el ba y los activos de
conocimiento, responde a la detecciéon y a la necesidad e
importancia de tener en cuenta la estructura o contexto en el
que tiene lugar la creacion de conocimiento, y no solo la
clasificacion del mismo en técito y explicito y el estudio del
proceso de su creacién. El método mas obvio de creacion de
conocimiento es la Investigacion y Desarrollo formal.

Otro elemento importante a tener en cuenta se relaciona
con el tipo de conocimiento que se gestiona dentro de las
empresas, eso es lo que se ha llamado el capital del
conocimiento. Edvinson & Sullivan (1995) identifica
diferentes formas como se puede encontrar el conocimiento
dentro de las organizaciones: El conocimiento Humano
(saberes, experiencias, capacidades o habilidades),
conocimiento  Estructural  (manuales, procedimientos,
proyectos, patentes o rutinas organizacionales) y el
conocimiento  Relacional  (confianza, capacidad de

negociacion, satisfaccion de los clientes, o acuerdos de
cooperacion).

En su conjunto, “el conocimiento es mas que la suma de
los elementos que lo integran y creando las conexiones
adecuadas entre los miembros se genera valor para la
organizacion” (Robert, 2005). Por lo tanto, la conectividad
entre los capitales humano, estructural y relacional se
convierte en un factor clave para el desarrollo del
conocimiento y la transferencia.

Un aspecto importante a considerar, es el planteado por
Grant (1996) a cerca del conocimiento tacito. El considera
que existen dos tipos de conocimientos tacitos: el que se
puede transferir y el que no. Con respecto a esto, Tsoukas
(2002) sefiala que no todos los tipos de conocimientos pueden
ser capturados y codificados, por lo tanto desde este punto de
vista habria tres tipos de conocimientos de los cuales
debemos preocuparnos cuando los analizamos desde la
transferencia:

1. Conocimiento explicito (codificable como informacion)

2. “Know-how” o conocimiento tacito implicito (puede ser
capturado y codificado como informacién) y

3. Conocimiento tacito (“puro” que no puede ser capturado
ni codificado).

Finalmente, para completar nuestra caracterizacion del
conocimiento transferido, debemos tener en cuenta un aspecto
muy importante; la forma como se genera y se adquiere el
conocimiento. En este sentido Stahl, Simpson & Hayes
(1992) explican que la adquisicion y transferencia del
conocimiento depende de la manera como se desarrollan los
procesos de aprendizaje entre los actores involucrados en la
transferencia del conocimiento. Ellos establecen que estos
procesos se pueden hacer de distinta forma:

e Aprender haciendo (Learning by doing). Aqui el saber-
como (Know-how) es adquirido y reside en los
individuos, en rutinas organizacionales y en practicas de
manufactura.

o Aprender usando (Learning by using). Uno de los
propositos principales del aprender usando es determinar
las caracteristicas de representacion optimas de un
producto duradero desde que ellas afecten la vida dtil del
producto. Este tipo de aprendizaje se utiliza generalmente
en la innovacion y el desarrollo de nuevos productos.

e Aprendizaje por bulsqueda (Learning by searching).
Durante el aprendizaje por blsqueda, el saber-porqué
(Know-why) se adquiere. Se relaciona con la bisqueda
sistematica y organizada de nuevo conocimiento.

e Aprendizaje interactivo (Learning by interacting). Es el
que se desarrolla en los contactos entre usuario y
productor, estd basada en las experiencias de aprendizaje
en la innovacion, donde se da una transferencia en
multiples sentidos, y en ella se involucran maltiples
actores de generacion y transferencia de conocimiento,
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como centros de investigacion,  universidades,
organizaciones de consultoria y otras organizaciones, esta
asociada a los sistemas de innovacion de las empresas.

V. CULTURA DE MEJORA CONTINUA

Para que los procesos de aprendizaje y la transferencia de
conocimiento se realice para que el conocimiento se difunda,
se despliegue y quede en la organizacién, es necesario que la
organizacion y especialmente las personas desarrollen una
competencias y un ambiente dentro la organizacién para que
estos se den. Por eso es importante hacer una andlisis con la
perspectiva de la cultura de la mejora continua.

Primero vamos a aclarar el concepto de cultura
organizacional. Para ponernos en contexto consideremos lo
concluido por Kartz & Khan (1986), la cultura organizacional
se fundamenta en los valores, las creencias y los principios
que constituyen las raices del sistema gerencial de una
organizacion, asi como también al conjunto de
procedimientos y conductas gerenciales que sirven de soporte
a estos principios basicos. Lo complementamos con la
definicion dada por Schein (1986) “Cultura organizacional
es un modelo de presunciones basicas, inventadas,
descubiertas o desarrolladas por un grupo dado, al ir
aprendiendo a enfrentarse con sus problemas de adaptacion
externa e integracion interna, que hayan ejercido la
suficiente influencia como para ser considerados validos y en
consecuencia ser ensefiado a los nuevos miembros como el
modo correcto de percibir, pensar y sentir esos problemas".

De esta forma, la cultura de la mejora continua se
relaciona con el conjunto de comportamientos y valores que
se deben desarrollar dentro de la organizacion cuando las
empresas quieren establecer estrategias de Excelencia
Operacional.

La préactica de la mejora continua estd enfocada a lograr
hacer mejor y O&ptimamente todas las actividades
desarrolladas en la organizacion. Normalmente, la practica
responde a la pregunta ¢Qué podemos hacer mafiana, mejor
que hoy?. El tratar de responder la pregunta, permite pensar
que para esto se deben generar nuevas ideas, obtener una
disciplina del auto-mejoramiento, que pueda ser aplicada dia
a dia, es hacer nuevas cosas, innovando y mejorando las
existentes.

Uno de los valores de cultura de la mejora continua es la
disciplina. La disciplina permite evolucionar en los procesos
de mejora, y prepara a las personas de la organizacién para
que se saquen adelante las mejoras propuestas, ella permite
que las personas estén dispuestas y crea un ambiente para
aportar nuevas ideas, discutir las oportunidades de mejoras y
hacer propuestas concretas.

La pregunta importante es ;¢ Como podemos lograr una mejora
continua por parte de las personas que integran una

organizacion? Para alcanzar esto, se deben tener en cuenta los
siguientes puntos:

e El “Querer” mejorar tiene una relacion con la actitud de
las personas que intervienen en la mejora, el tener las
ganas de hacer las cosas de la mejor manera, asi como
participar y dar ideas nuevas para cualquier area de
oportunidad de mejora. También es importante que la
persona tenga iniciativa (proactividad) de su parte y no
esperar que le digan que tiene que hacer.

o El “Poder” mejorar depende a su vez de dos condiciones
el “saber” como mejorar, basandose en sus conocimientos,
habilidades y experiencias. El “tener” son los medios,
recursos necesarios para mejorar. El saber y tener juntos
se puede analizar que recursos tenemos y de qué manera
podemaos crear algo nuevo.

e El “Actuar” es poner en accion las ideas.

Otro aspecto fundamental en la creacion de cultura de
mejora continua es la participacion de todos los integrantes
de la organizacién. Se debe tener la actitud de querer hacer
siempre mejor las cosas, asi como la habilidad de ser creativo
para poder innovar, renovar y aportar ideas para mejorar la
organizacion. Martinez (1991) afirma que las personas
involucradas en procesos de mejora deben tener una actitud
positiva frente al problema que se va a enfrentar, porque
sera la Unica manera de obtener resultados impactantes y
positivos con respecto a la mejora. La participacion debe ser
de todos los integrantes, es decir, lo que se requiere una
comunicacion efectiva con todos los involucrados en las
mejoras, hacia arriba, hacia abajo y horizontal. Deming (en la
década de los 60s) planteo esta forma de trabajo creando los
Ilamados circulos de calidad (en Japdn); en el que se hacian
reuniones para aportar ideas de mejora acerca de una
oportunidad de mejora o problema existente, estas reuniones
permitieron crear habitos de reunién y andlisis de los
problemas. Crear estos habitos, permite que al final se
realicen reuniones muy proactivas y de gran impacto. De esta
forma se dio inicio a lo que formalmente se conoce
actualmente como el Kaizen. Deming (1991) lo formalizé
planeando que las personas deben desarrollar el pensamiento
profundo, el cual permite que se hagan analisis profundo
mirando el problema desde distintos angulos (pensamiento
sistémico).

Esto permite, introducir un elemento muy importante para
la creacién de la cultura de mejora continua, y es la
creatividad. La creatividad nos ayuda a encontrar solucién de
los problemas con un enfoque méas amplio, buscando la mejor
manera de solucionar las cosas aportando ideas constructivas,
todos tenemos creatividad, la diferencia es que algunos lo
tienen mas desarrollado que otros, asi que parte de la cultura
de la mejora es lograr desarrollar esta competencia.

Hay otras habilidades y competencias que se deben
desarrollar en los procesos de crear cultura de mejora, los
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cuales los abordaremos mas en detalle cuando se analice el
modelo de transferencia de conocimiento coherente con la
cultura de la mejora continua.

V1. LEAN SEIS SIGMA Y LA GESTION DEL CONOCIMIENTO

Las organizaciones que implementen la estrategia Lean
Seis Sigma generan un aprendizaje enfocado a eliminacion de
pérdidas, reduccion de la variabilidad, evitar y prevenir los
fallos y/o errores, y eliminar las pérdidas. Esto obliga a que
las organizaciones deban gestionar todo este conocimiento
generado a partir de la implementacion de la metodologia y el
conocimiento profundo de los procesos, asi el LSS permite
crear conocimiento que debe ser gestionado y transferido para
que se logren los altos niveles de mejora y mantenerse en el
tiempo. Por tanto, las organizaciones que implementan
completamente y eficientemente logran ser en la préctica
“organizaciones que aprenden” u organizaciones que generan
y transfieren conocimiento. Este tipo de organizaciones tienen
las caracteristicas de desarrollar habilidades de crear, adquirir
y transferir el conocimiento, aplicarlo y modificar su
comportamiento para reflejar nuevo conocimiento, Garvin
(1993).

El conocimiento puede generar una ventaja competitiva
logrando altos niveles de desempefio que permitan responder
a los rapidos cambios del mercado. A continuacion
analizamos como como la gestion del conocimiento y el Lean
Seis Sigma debe ir juntos. Pearson (2000) describe que al
final de la revolucion de la informacion se comienza la
revolucién del conocimiento. Cuando se implementan
estrategias de mejoramiento continuo, la solucién sistemética
de los problemas es una de las habilidades desarrolladas,
cuando se crea la cultura de la mejora esto hace que este tipo
de organizaciones se puedan considerar una organizacién que
aprenden (de la solucion de los problemas) este es un valor
competitivo que se genera cuando se implementa la estrategia
de mejora Seis Sigma. Esto incluye no solo un enfoque
estructurado, sino también el andlisis sistemético de datos
como linea base para la toma de decisiones. En este sentido
Fiol & Lyles (1985), plantea que el Seis Sigma es un enfoque
de mejora basada en la toma de decisiones con hechos
medibles y no en el ensayo y error, por tanto los objetivos del
Seis Sigma es la mejora de procesos a través de un mejor
conocimiento y entendimiento profundo de los procesos. Esto
es coherente con el planteamiento de Deming sobre la Teoria
del Pensamiento profundo, donde considera que todas las
personas dentro de la organizacion deben conocer
profundamente los procesos porque sera la Gnica forma que
se puedan comprender y analizar y erradicar los problemas
dentro de la organizacion, y asi generar un conocimiento
profundo de lo mismo.

Los proyectos Seis Sigma proveen un apropiado contexto
de estudio del papel de los mecanismos de creacién de

conocimiento en mejora de procesos. Esos proyectos
emplean una estructura de ejecucion de proyectos bien
estructurada, con lideres de equipo que funcionan como
expertos en la metodologia Seis Sigma y miembros de equipo
que contribuyen con su conocimiento del proceso focalizado,
(Linderman et al. 2003). Las herramientas y técnicas usadas
en la ejecucion de esos proyectos funcionan como
mecanismos para la captura y sintonizacion del conocimiento
de los miembros del equipo.

Los programas de mejoramiento continuo pueden
contribuir significativamente al aprendizaje organizacional,
particularmente cuando se establecen los programas de
entrenamiento e incentivos, ellos facilitan la generacién de
nuevo conocimiento eficiente y eficaz. Schmidt et al., (2005)
visualiza el conocimiento desde la perspectiva de la mejora
de procesos, productos y las personas. Por otro lado, el
conocimiento de los individuos (y por lo tanto de la
organizacion) es el fundamento del éxito de la aplicacion del
Lean Seis Sigma, este conocimiento se debe incrementar
dentro de la organizacion como estrategia de la misma.

Otro elemento fundamental en este proceso de
generacion y transferencia de conocimiento en el LSS, es la
incorporacion del llamado Pensamiento Estadistico como
competencia de todas personas de la organizacion. Los
involucrados en proyectos Seis Sigma ademas de aprender la
metodologia de mejora DMAIC y las herramientas, ellas
deben desarrollar analisis que les permitan interpretarlos de
forma correcta para tomar de decisiones mas eficientes y
seguras. Esto ha obligado que las personas involucradas se
adapten a estas nuevas tecnologias y por tanto ellos deben
tener un pensamiento proactivo y parte de esto lo da el
pensamiento estadistico. El pensamiento proactivo permite
ver los problemas de un proceso de una forma més amplia y
contextual, logrando que se observe el problema con una
perspectiva mas integral. Por lo tanto el pensamiento
estadistico es una filosofia de pensamiento, no una forma de
realizar c&lculos matematicos.

El pensamiento estadistico se define como “una filosofia
de aprendizaje y de accion basada en tres principios
fundamentales: Todo trabajo ocurre en un sistema de
procesos interconectados, la variacion existe en todos los
procesos y entender y reducir la variacion es la clave para
encontrar oportunidades de mejora” Snee (1990). Entender
la variacién y sus efectos es quizas, la competencia mas
importante que debe tener una persona involucrada y que
quiera desarrollar eficientemente un proyecto de mejora Seis
Sigma. El debe entender el efecto de la variacion en todos los
aspectos del negocio y debe ser capaz de ayudar a otros usar
efectivamente este conocimiento, Alvarez, (2011).

El pensamiento estadistico se relaciona con: los sistemas
de procesamiento de informacién, con la metodologia de
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informacion, la metodologia de captura de datos y el analisis
de informacion. Pero quizas lo mas importante, a través de
los proyectos de mejora, la formacion y el liderazgo, que se
ejerce en el desarrollo de dichos proyectos, permite el
despliegue el pensamiento estadistico y de esta forma se
genera un cambio de cultura. Finalmente, el pensamiento
estadistico se relaciona con los procesos de aprendizaje
organizacional. La figura 4, presenta la integracion de este
ciclo con un modelo existente, donde se hace la distincion
entre pensamiento estadistico y métodos estadisticos, y como
a partir de ellos se genera nuevo conocimiento.

Procesos

PENSAMIENTO

= r ol
/ M| =P EesTanisTico

Variacion

! METODOS
\ | = EsTADISTICOS

: \

{ Herramientas /\
Equipos I\\ Estadisticas /

[~

l Informacion
I ) PROCESO DE
\ GESTION DE

[\ Conocimiento / CONOCIMIENTO

 — Tecnologia /
%
\/

Figura 4: El papel del pensamiento estadistico en la gestion de
conocimiento. (Fuente: Grigg & Walls, 1999)

En este punto es importante comprender en detalle como
se realizan los procesos de transferencia de conocimiento. En
la figura 5 se muestran como interactian los tipos de
conocimiento tanto individual como colectivo. De esta forma,
el conocimiento técito considerado como conocimiento
individual es de tipo intuitivo, no formalizado, mientras que
el considerado como conocimiento colectivo, estd asociado a
las costumbres o précticas sociales. El conocimiento explicito
considerado como individual es el expertise técnico y el
conocimiento colectivo se relaciona con las Normas, Leyes o
regulaciones.

Conocimiento Conocimiento
Individual Colectivo
Expertise gt Normas,
Explicito Té Leyes y
écnico —1 1 1

Regulaciones

b

Técito Intuitivo Practica Social
—>

Figura 5. Los cuatro tipos de conocimiento Geyer (2001)

Desde una perspectiva béasica, tanto la Gestion del
Conocimiento como las estrategias Lean Seis Sigma se basan
en la coleccion y la categorizacién de la informacion, esto es
l6gico desde el enfoque de la teoria de la informacion, los
datos generan informacion y la informacion genera

conocimiento. Como lo plantean Davenport & Prusak,
(1998), los datos son la minima unidad semantica, y se
corresponden con elementos primarios de informacion; ellos
comprenden hechos, representaciones o mediciones. Los
datos por si solos son irrelevantes. La informacién es un
conjunto de datos procesados y que tienen significado
(relevancia, propésito y contexto), y que por lo tanto son de
utilidad para quien debe tomar decisiones, de esta forma los
datos se pueden transformar en informacién agregandoles
valor: Contextualizdndolos, Categorizando, Modelando,
Corrigiendo y Condensando. De esta forma la informacion es
una interpretacion de los datos basada en el cambio de las
condiciones, la interpretacion y su contexto. Podemos resumir
esta relacion de la siguiente forma, podemos formular la
siguiente ecuacion:

Informacién=Datos + Contexto + Utilidad

El conocimiento se deriva de la informacion, y la
informacidn se deriva de los datos, por tanto, el conocimiento
se comprende como informacion organizada dentro de un
marco conceptual que permite comprender el entorno,
mejorar la capacidad para resolver problemas y tomar
decisiones, de esta forma se puede interpretar el conocimiento
tacito y explicito en términos de informacion (Prada, 2011):

e ElI Conocimiento Explicito es informacién que ha

interactuado con algunos observadores y es accesible a
todos los observadores mediante un soporte y una
estructura que lo contenga, se trata de un dato relevante
segln una necesidad y un enfoque de negocio de un
segundo observador;

e El Conocimiento Tacito implicito es informacién que

interactla dindmicamente con la capacidad cognitiva del
observador, estd contenido en el individuo y es motor en
la produccion de nuevo conocimiento tanto ticito como
explicito.

Cuando se desarrollan proyectos Lean Seis Sigma, en las
fases de medicidn y analisis se generan gran cantidad de datos
e informacion, que permiten conocer profundamente la
naturaleza del problema que se esté4 solucionando, a través de
las mediciones, las herramientas de analisis utilizadas dentro
de la metodologia DMAIC, esto ademas que permite resolver
y solucionar el problema enfrentado, la parte donde se hace
real transferencia de conocimiento es al implementar las
mejoras y en la fase de control donde a través de la
estandarizacion y el ejercicio de las lecciones aprendidas.

VIl. MODELO DE TRANSFERENCIA DE CONOCIMIENTO EN
METODOLOGIA LEAN SEIS SIGMA

En esta seccion vamos a plantear un modelo estructurado
de transferencia de conocimiento en la implementacion de la
estrategia Lean seis Sigma y el desarrollo de los proyectos de
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mejora, a partir del analisis de distintos modelos generales de
transferencia de conocimiento.

Para definir el modelo conceptual, vamos a involucrar,

primero un elemento adicional que son los dominios de

conocimiento, que
contextualizar

permite
mejor los procesos de

establecer los alcances y
transferencia de

conocimiento.

Dominio externo: Debido a que la estrategia de
implementacion y la metodologia del desarrollo en la
practica para llevar a cabo las mejoras, esta ya estructurada
por una metodologia definida en forma externa, debemos
incorporar dentro del modelo un dominio externo (que puede
ser una firma consultora, universidad u libros, u otro ente
externo).

Dominio interno individual: Como la estrategia de
implementacion estd enfocada a través de la formacion y el
desarrollo de un proyecto donde se aplique la metodologia y
las herramientas aprendidas, y normalmente esta formacién
estd dirigida a distintos niveles (Yelow Belt, Green Belt,
Black Belt, Master Black Belt, Champions), tanto
operacionales o de direccion, pero individual, se debe
considerar, las personas involucradas dentro de la
implementacion, y como ellas van aprendiendo y
adquiriendo el conocimiento y desarrollando y creando
nuevo conocimiento.

Dominio interno colectivo: Como también la estrategia Lean
Seis Sigma esta dirigird principalmente a crear cultura de
mejora continua, para lograr mejorar y optimizar todos los
procesos de la organizacion, se deben considerar dominios
colectivos a distinto nivel y con distinta estructura de
acuerdo a los roles que van desarrollando en el proceso de
implementacion,  estos  dominios  colectivos  son
principalmente los equipos de mejora (Green Belt, Black
Belt) y los comités planeacion y seguimiento de proyectos
liderados por los Master Black Belt y los Champion. Este
dominio crea una red de dominios tanto individuales como
colectivos.

Cada uno de estos dominios de conocimiento tiene su

dinamica y transfiere conocimiento en forma independiente o
dependiente, por eso el modelo que vamos a formular va tomar
en cuenta la arquitectura como se implementa la estrategia Lean
Seis Sigma en la practica.

La figura 7 muestra en forma general el modelo conceptual

propuesto de transferencia de conocimiento en entornos Lean
Seis Sigma.

Conocimiento

A Interno
Equipo /M
Directivo /, \,_—Champion
Yellow ;r/ Black Belt

T
/ Q\ S Green Belt
o (4

2\,

Conocimiento
Externo

Figura 7: Modelo de Transferencia de conocimiento LSS.
(Construccion propia)

EL CONOCIMIENTO EXTERNO

Como lo expresamos anteriormente, en la fase inicial de

implementacion de la estrategia LSS se requiere transferir
conocimiento explicito (la metodologia, las herramientas, la
estrategia de la implementacion, y la gestion) colectivo, que lo
puede proveer una firma de consultoria, la universidad o los

libros especializados,

y este tiene que convertirse en

conocimiento explicito individual. Para lograr esta fase se debe
cumplir con el modelo del proceso de transferencia del

conocimiento

(conciencia,  adquisicion,  transformacion,

asociacion y aplicacion); por esta razon es que en los procesos
de formacion y certificacion se requiere que las personas
desarrollen un proyecto Lean Seis Sigma, para Black Belt o
Green Belt.

Conciencia: Es importante que la metodologia y el proceso
de implementacion se adapten a las condiciones
operacionales y organizacionales de la empresa. Por eso es
que se recomienda no hacer una copia estdtica de la
estrategia de implementacion, de acuerdo a un recetario pre
establecido. Esta fase permite definir claramente el
“conocimiento requerido” que se va a transferir.

Adquisicion: En esta fase, la metodologia y la estrategia
adaptada a las necesidades de la organizacion, debera ser
soportada por datos e informacion de la organizacion,
permitiendo el conocimiento requerido pueda ser
transformado.

Transformacion: En esta fase ya debe tener claro cuéles son
las caracteristicas de los procesos internos de la empresa de
esta forma, el conocimiento requerido sea coherente a las
necesidades, y asi enfocar tanto la formacién, como la
estrategia de seguimiento y apoyo del desarrollo de los
proyectos de acuerdo a las necesidades, esto constituye el
conocimiento transformado.

Asociacion: En esta fase realmente es cuando se completa el
proceso operativo de trasferencia, el aprendizaje de la
metodologia DMAIC y las herramientas, debe ser clara y
coherente, y debe estar asociada a los requerimientos del tipo
de problemas que se van a solucionar. De esta forma se
completa el proceso de “traduccioén del conocimiento”.
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e Aplicacion: Una vez se ha transformado el conocimiento a
las necesidades de la organizacion y los requerimientos de
los procesos propios de la misma, se debe hacer la
aplicacion, es decir el desarrollo del proyecto LSS, el cual
permite realmente completar el proceso de transferencia y
crear nuevo conocimiento que puede ser explicito, o
tacito.

CONOCIMIENTO INTERNO

En la fase de transferencia de conocimiento externo, se
convierte en conocimiento interno colectivo e individual. A
este nivel se desarrolla otra dindmica de transferencia de
conocimiento, porque se viven varios tipos de transferencias,
de acuerdo al modelo de Nonaka y Takahashi (1998). Los
miembros de los equipos son los que usualmente estan
conectados con los procesos afectados, ya sea porque hacen
un trabajo rutinario o porque apoyan los procesos objetivos.
El conocimiento y la experiencia de estos “expertos de
proceso” son requeridos con el fin de enfocar las tareas de
reduccion de defectos dentro de la organizacién. A través de
su involucramiento y su participacion, el equipo comparte
conocimiento individual, (es decir, conocimiento tacito) con
el resto del grupo de esta forma el entendimiento del proceso
completo es logrado. Las précticas de socializacion del
conocimiento del equipo se construyen principalmente en las
primeras etapas de la metodologia DMAIC. Esto genera un
entendimiento de la meta del equipo y también ayuda a
remover barreras potenciales de comunicaciéon. La
Externalizacion del conocimiento convierte el conocimiento
tacito de los individuos en conocimiento explicito; esto se
realiza cuando se aplican la herramientas como el diagrama
de causa y efecto, el AMFE o el VSM. Los cuadros y
diagramas son generados en forma conjunta a través de
intercambio  del conocimiento ticito generando un
entendimiento comudn del proceso completo y de sus causas
potenciales, sus fallos o sus pérdidas. Analizando las
relaciones entre los elementos de los procesos y entendiendo
las relaciones entre las causas y los efectos, o priorizando los
fallos, o identificando lo que agrega y no agrega en los
procesos, se explicita conocimiento llegando a ser nuevo
conocimiento (Combinacién). Finalmente, la Internalizacion
ocurre cuando los individuos llegan a familiarizarse
completamente con los nuevos procesos de esta forma ganan
conocimiento  tacito. [Este proceso de creacion de
conocimiento organizacional debe ser continua y crea
“conocimiento en espiral” y especialmente cuando se cruza
las fronteras de los departamento. El conocimiento tacito
Ilega a ser un conocimiento organizacional cuando se mueve
de los individuos a los grupos de la organizacion, ver figura
8.

De esta forma la interaccion entre los individuos dentro
de los equipos de mejora LSS, permite desarrollar
conocimiento tacito individual ligado a como los individuos
aplican la metodologia y las herramientas, como interiorizan

el proceso de mejora, generando habitos y por lo tanto
cultura, el mejor ejemplo, de este proceso es cuando se hace
el proceso de transferencia de conocimiento de la
metodologia 5S, cuando se aplican las tres primeras eses
(clasificacion, orden, limpieza) se hace el proceso de
transformacién y se convierte en conocimiento Util, si la
implementacién solo se deja aqui no se logra completar la
transferencia, las dos ultima eses (Estandarizacion y
disciplina) son las que realmente garantizan que se transfiera
el conocimiento y se convierta en habitos y por lo tanto en
cultura.

Conocimiento Tacito a Conocimiento Explicito
SOCIALIZACION EXTERNALIZACION
Conocimiento Actividades de Definir y Medir, Analisis de Causa Raiz, Prueba
Tacito diagnostico del problema. de hipétesis, diagrama de
Tormenta de ideas. Encuentros causa y efecto, VSM y AMFE
del equipo
de
INTERNALIZACION COMBINACION
Conocu"n]ento Estandarizacién. Graficos de Modelamiento. Disefic de
Explicito control, Cuadra de control, parametros, Disefio de
Poke yoke experimentos, andlisis de
regresion.

Figura 8: Proceso de Creacion de conocimiento organizacional continto
(Construccion propia)

De igual forma cuando se hacen las lecciones de un punto
OPL, en la fase de control, una vez se ha estandarizado la
mejora, alli se estd garantizando que las mejoras se
mantengan en el tiempo, y se conviertan parte inherente del
proceso y por lo tanto en rutina de mejora y lograndose una
disciplina de mejora y finalmente el cambio de actitud frente
al problema, logrando el cambio de cultura.

VIIl. CONCLUSIONES

Este modelo descrito en forma conceptual y general, nos
permite visualizar como a través de procesos de transferencia
del conocimiento, es la Unica forma como el proceso de
implementacién de la estrategia Lean Seis Sigma, se pueda
implementar en forma efectiva, proactiva y robusta, con la
cual se logre el cambio de cultura, convertir conocimiento
explicito estructura en conocimiento individual ticito, y este a
su vez se pueda convertir en un conocimiento colectivo,
arraigado a caracteristicas organizacionales de la empresa.

Por esto es muy importante sefialar, que la estrategia que
estan usando algunas organizaciones, de contratar
profesionales que han hecho diplomados o cursos en
universidades donde solo les dan un certificado de asistencia
y no un certificado de experto, donde ademas de adquirir un
conocimiento se logre llegar a niveles aplicacion, no logra
realmente hacer el cambio de cultura de mejora, simplemente
se haran mejoras, si ninguna trascendencia.

Es muy importante resaltar, que este modelo ha nacido,
de la necesidad planteada por muchas personas con las cuales
hemos vivido y compartido el proceso de implementacion de
la estrategia LSS, y de la experiencia de 15 afios formando
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Green Belt, Black Belt, y Champions en Latinoamérica,
agradecemos a todas las personas que han contribuido a estas
reflexiones expresadas en este modelo conceptual.

Finalmente, es importante sefialar que en este trabajo se
presenta el modelo conceptual, que debe ser validado y
analizado y corroborado utilizando indicadores y métricas del
entorno de la gestion de conocimiento, con el cual se pueda
establecer la robustez del modelo en forma préctica, este es
un proyecto de investigacion que se esta desarrollando
partiendo de una experiencia piloto.
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