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Resumen

La presente investigacion tiene como objetivo identificar las actividades esenciales para la
externalizacion del conocimiento en el marco del Modelo de Creacion de Conocimiento, orientado a la
implementacion de Lean Manufacturing en una organizacion multinacional, localizada en Colombia del
sector industrial. El disefio metodoldgico correspondié a una investigacion de tipo experimental-
transversal, con método deductivo y enfoque cualitativo. Entre las técnicas e instrumentos de recoleccion
de la informacion y ademas del analisis de fuentes secundarias y terciarias, se apelé a la entrevista
semiestructurada. La informacion obtenida se analiz6 mediante la confrontacion de los datos empiricos
con la teoria existente en el campo. Entre los hallazgos mas relevantes, se identific la gestion de
inventarios, la logistica interna y los controles de calidad como areas criticas para optimizar mediante la
metodologia Lean Manufacturing. Asimismo, se constatd que la externalizacion del conocimiento es
indispensable para garantizar la transmision eficiente de las mejores précticas en diferentes dependencias
de la organizaciébn multinacional, objeto de estudio. La adopcion de plataformas digitales y la
documentacion sistemaética del conocimiento se reconocen como herramientas clave para facilitar esta
transferencia, evitando la duplicacion de esfuerzos y mejorando la coherencia operativa. Se concluyé que
la integracion de Lean Manufacturing y la Gestion del Conocimiento (en adelante LM y GC,
respectivamente), no solo impulsa la eficiencia operativa, sino que también crea un entorno de
aprendizaje continuo que favorece la innovacién. La originalidad de esta investigacion radica en su
enfoque en la externalizacion del conocimiento como un factor central en la implementacion de LM en
organizaciones multinacionales, aportando nuevo conocimiento sobre cémo superar los desafios
asociados a la globalizacion y las diferencias culturales, mediante una gestién estructurada del
conocimiento. La importancia del estudio reside en su contribucién tanto a la practica empresarial como
al desarrollo teérico, ofreciendo un marco de referencia Util para futuras investigaciones en el &mbito de

la eficiencia operativa y la GC.

Palabras clave: eficiencia operativa, externalizacién del conocimiento, gm, lean manufacturing,

logistica interna.
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Abstract

The objective of this research is to identify the essential activities for the externalization of
knowledge within the framework of the Knowledge Creation Model, aimed at the implementation of
Lean Manufacturing in a multinational organization, located in Colombia in the industrial sector. The
methodological design corresponded to an experimental-cross-sectional research, with a deductive
method and qualitative approach. Among the techniques and instruments for collecting information and
in addition to the analysis of secondary and tertiary sources, the semi-structured interview was used. The
information obtained was analyzed by comparing empirical data with existing theory in the field. Among
the most relevant findings, inventory management, internal logistics and quality controls were identified
as critical areas to optimize using the Lean Manufacturing methodology. Likewise, it was found that the
externalization of knowledge is essential to guarantee the efficient transmission of best practices in
different departments of the multinational organization, object of study. Likewise, it was found that the
externalization of knowledge is essential to guarantee the efficient transmission of best practices in
different departments of the multinational organization under study. The adoption of digital platforms
and systematic documentation of knowledge are recognized as key tools to facilitate this transfer,
avoiding duplication of efforts and improving operational coherence. It was concluded that the
integration of Lean Manufacturing and the Knowledge Management Model (here in after LM and GC,
respectively), not only drives operational efficiency, but also creates a continuous learning environment
that favors innovation. The originality of this research lies in its focus on knowledge externalization as a
central factor in the implementation of LM in multinational organizations, providing new knowledge on
how to overcome the challenges associated with globalization and cultural differences, through structured
knowledge management. knowledge. The importance of the study lies in its contribution to both business
practice and theoretical development, offering a useful framework for future research in the field of

operational efficiency and knowledge management.

Keywords: operational efficiency, knowledge externalization, knowledge management, lean

manufacturing, internal logistics.
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1. Introduccién

La competitividad en mercados globales impulsa a las organizaciones industriales a adoptar
metodologias eficientes que mejoren su rendimiento operativo y estratégico. En este contexto, LM se ha
consolidado como un enfoque esencial para optimizar procesos mediante la eliminacion de desperdicios
y la mejora continua (Womack & Jones, 1996). A medida que las organizaciones enfrentan entornos
dindmicos y altamente competitivos, la gestion eficiente del conocimiento se convierte en un componente
crucial para lograr una ventaja sostenible (Nonaka & Takeuchi, 1995). La combinacién de la GC con
practicas LM permite no solo optimizar operaciones, sino también fomentar la innovacion y el
aprendizaje organizacional continuo (Gupta & Achhnani, 2024). Sin embargo, la etapa de externalizacion
del modelo SECI (Socializacion (S), Exteriorizacion (E), Combinacion (C) e Interiorizacion (1)), en la
que el conocimiento tacito se transforma en explicito, sigue siendo un desafio complejo para muchas
organizaciones multinacionales (Nonaka, 2007).

El problema central que aborda esta investigacion se relaciona con las dificultades que enfrenta la
organizacion multinacional del sector industrial para implementar LM, debido a las barreras en la
transferencia de conocimiento entre unidades. La externalizacion del conocimiento es fundamental para
garantizar que las mejores practicas se adapten a los diversos contextos locales sin perder eficiencia. La
literatura indica que esta combinacion entre LM y GC ha demostrado generar mejoras en sectores como
la industria automotriz y alimentaria, promoviendo la sostenibilidad mediante la reduccion de
desperdicios y la optimizacion de recursos (Barbosa Gama & Bonamigo, 2024). Sin embargo, adn existe
una brecha en los estudios sobre cdmo operacionalizar esta transferencia de conocimiento de manera
efectiva (Sondhi, Gupta & Bhattacharya, 2024).

La relevancia de esta investigacién radica en su contribucion al entendimiento de cdmo estructurar
la etapa de externalizacion del conocimiento dentro de organizaciones que aplican LM. A medida que
las empresas enfrentan desafios derivados de la globalizacion y la digitalizacion, la necesidad de un
enfoque &gil en la transferencia de conocimiento se vuelve indispensable para mantener la eficiencia
operativa (Maldonado & Garza, 2023). Esta investigacion busca llenar el vacio existente en la literatura,
proporcionando un analisis detallado de las actividades esenciales para facilitar la externalizacion del
conocimiento en entornos multinacionales.

Con base en este contexto, el objetivo general de la investigacion fue identificar las actividades
necesarias para la etapa de externalizacion de la GC que permitan una implementacion efectiva de LM

en organizaciones multinacionales del sector industrial. Finalmente, la pregunta de investigacion que
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orienta este estudio es: ¢Cuales son las actividades esenciales para cumplir con la externalizacion de la
GC en la implementacion de LM en organizaciones multinacionales del sector industrial?

Ademas de esta introduccion, este articulo se divide en varias secciones. La segunda seccion
corresponde al marco referencial, que incluye el marco conceptual y teérico sobre LM y GC. La tercera
seccion detalla la metodologia utilizada para la recoleccion y andlisis de los datos. Las secciones cuarta
y quinta presentan, respectivamente, el anélisis de resultados y las conclusiones junto con las
recomendaciones derivadas del estudio. Finalmente, la sexta seccion contiene las referencias que

sustentan este trabajo.
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2. Marco de Referencia

2.1 Marco de Antecedentes

La revision de la literatura se llevd a cabo mediante una bldsqueda avanzada con operadores
booleanos. en bases de datos académicas reconocidas, como Scopus. El proceso de busqueda se orientd
a identificar investigaciones clave que pudieran ofrecer una base solida para comprender la relacion entre
las metodologias LM, GC y la externalizacion del conocimiento, asi como sus implicaciones en el
contexto de organizaciones multinacionales. Las busquedas también reflejan la necesidad de comprender
cémo las diferencias culturales y geogréficas pueden influir en la adopcion de estas metodologias y en la
transferencia de mejores practicas entre sedes.

Las combinaciones mas relevantes fueron:

(Lean Manufacturing AND sustainability) OR (circular economy)
Esta busqueda se orientd a explorar la relacion entre LM y la sostenibilidad, con un enfoque adicional en
la economia circular, para comprender como estas practicas contribuyen a la optimizacion de los procesos
productivos y la reduccién del impacto ambiental.

(Knowledge management AND dynamic capabilities) AND (innovation)
Se busco literatura que abordara la interseccion de la GM, las capacidades dinamicas y la innovacion,
tres elementos fundamentales para el desarrollo y la competitividad en entornos empresariales
cambiantes.

(Lean Manufacturing AND Gestion del Conocimiento)
Esta combinacion permitio obtener estudios que exploran como la implementacién de LM se conecta
con la GM, y cémo esta relacion contribuye a mejorar la eficiencia operativa.

(Externalizacidn del Conocimiento AND Lean Manufacturing)
Esta busqueda se centrd en la externalizacion del conocimiento, un proceso clave para transformar el
conocimiento tacito en explicito y facilitar su difusion a través de la organizacién, especialmente en el
contexto de LM.

(Gestion del Conocimiento OR  Externalizacion del Conocimiento) AND (LM)
Se utilizé esta blasqueda para identificar articulos que exploraran la gestion y externalizacion del
conocimiento en el contexto de LM, destacando la importancia de estos procesos en la mejora continua

y la adopcion de mejores practicas.
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(Lean Manufacturing) AND (Organizaciones Multinacionales OR Gestion del Conocimiento)
Esta combinacion de bdsqueda permitié identificar estudios sobre la implementacion de LM en
organizaciones multinacionales y la influencia de la GCen estos contextos.
(Lean Manufacturing) AND (Knowledge Management)
La basqueda de literatura que relacionara LM con la GCpermitid encontrar articulos que exploran como
ambos conceptos interactlan para optimizar los procesos operativos y promover la mejora continua.
(Knowledge Externalization) AND (Lean Manufacturing)
Se centrd en identificar investigaciones que aborden cémo la externalizacion del conocimiento puede
facilitar la implementacion exitosa de LM, permitiendo la difusion de conocimientos clave entre las
diferentes areas de la organizacion.
(Knowledge Management OR Knowledge Externalization) AND (Lean Manufacturing)
Esta busqueda combinada exploré la gestion y externalizacion del conocimiento en relacion con LM,
abarcando un amplio espectro de investigaciones sobre como estas practicas contribuyen a la eficiencia
operativa.
(Lean Manufacturing) AND (Multinational Organizations OR Knowledge Management)
Finalmente, esta combinacion permitié obtener literatura que explorara los retos y oportunidades que
enfrentan las organizaciones multinacionales al implementar LM, y como la GC juega un papel crucial
en este proceso.

A continuacién se comparte el anélisis de los resultados de las busquedas suministradas por

Scopus:
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Graéfico 1. Busqueda de documentos por afio
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Fuente: Scopus (2024).

En el analisis de la busqueda de documentos por afio, se observa una tendencia creciente en la
produccién académica sobre los temas de LM, GC y Externalizacién del Conocimiento, lo que valida la
relevancia y pertinencia de los temas abordados en esta investigacion. Este aumento en el nimero de
publicaciones refleja una creciente preocupacion por la implementacion de metodologias de mejora
continua en organizaciones, con el objetivo de optimizar los procesos productivos y adaptarse a las
demandas de entornos altamente competitivos.

El crecimiento sostenido en las publicaciones durante los Gltimos afios también sefiala la
evolucion de la investigacion en areas clave como la sostenibilidad, la economia circular y la integracion
de capacidades dindmicas en la GC. Estos resultados indican que, tanto la academia como la practica
empresarial, reconocen la necesidad de innovar en el uso de herramientas Lean para mejorar la eficiencia
operativa y gestionar eficazmente el conocimiento en las organizaciones, especialmente en contextos
multinacionales.

Ademas, el anélisis de la tendencia temporal resalta la importancia de la adopcion de estrategias
y practicas Lean en la industria moderna, alineandose con el enfoque de esta investigacion de explorar
cémo estas metodologias contribuyen al rendimiento organizacional y a la creacion de valor mediante la

transferencia y externalizacion del conocimiento.
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Gréfico 2. Busqueda de documentos por area temética
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Fuente: Scopus (2024).

En el anélisis de la busqueda de documentos por area tematica, se destaca que un 50,3% de las
busquedas se concentran en las areas de ingenieria, negocios y administracion. Esta tendencia subraya
la relevancia de las metodologias de LM y GC en el contexto de la optimizacion de procesos y la mejora
continua, dominios que tradicionalmente han estado ligados a la ingenieria industrial y a la gestion
organizacional. Este hallazgo es coherente con el objetivo de esta investigacion, que explora como la
implementacion de LM y GC contribuye a la eficiencia operativa y a la competitividad en las
organizaciones.

El hecho de que mas de la mitad de las investigaciones se concentren en estas areas sugiere que
los temas tratados tienen una aplicacion directa y practica en sectores industriales y empresariales.
Ademas, la integracion de la GC y la mejora continua es clave para la transformacion y adaptacion de
las organizaciones a los cambios del mercado global, especialmente en el ambito empresarial y de
ingenieria.

Por otro lado, areas como ciencias de la computacion (14,1%) y ciencias de decision (12,4%)

también muestran un interés creciente, reflejando la importancia de la digitalizacion y el uso de
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herramientas tecnoldgicas para gestionar eficientemente el conocimiento y mejorar los procesos
productivos mediante LM. Sin embargo, la mayor concentracion en las areas mencionadas resalta la
importancia de integrar estas disciplinas para abordar los desafios de la implementacion de LM y GC en
organizaciones multinacionales.

Graéfico 3. Busqueda de documentos por tipo

Document type A Documents - Documents by type
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Fuente: Scopus (2024).

En el andlisis de la bdsqueda de documentos por tipo, el grafico revela que el 46,8% de los
documentos encontrados corresponden a articulos, lo que resalta la predominancia de la literatura
cientifica publicada en revistas especializadas sobre LM y GC. Este tipo de documento es fundamental,
ya que generalmente presenta investigaciones originales con metodologias rigurosas y resultados
relevantes que pueden aplicarse directamente en el &mbito industrial y organizacional. La alta proporcion
de articulos refleja un enfoque académico consolidado en torno a los temas de estudio.

Le sigue un 34,7% de documentos de conferencias, lo cual también es significativo, ya que las
conferencias suelen ser un espacio para la discusién de investigaciones emergentes, tendencias y
enfoques innovadores. Este tipo de documento refleja un interés activo y dindmico en los campos de LM
y GC, donde los profesionales y académicos presentan avances recientes y colaboran para la resolucion
de problemas practicos en tiempo real.

Los articulos de revision y las revisiones de conferencias (6,3% cada uno) proporcionan una

vision integral del estado del arte, sintetizando las tendencias y teorias mas relevantes dentro de estas
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areas. A pesar de ser una proporcion menor, estos documentos son clave para contextualizar y conectar
las diferentes lineas de investigacion existentes.
Finalmente, los capitulos de libro (3,2%) y libros (2%) representan una fraccién mas pequefia de
los resultados, pero aun asi aportan profundidad y analisis exhaustivo sobre temas especificos de LM y
GC. En conjunto, estos tipos de documentos destacan la diversidad de fuentes que los investigadores
utilizan para explorar la implementacion de LM y la GC en diferentes contextos, lo que respalda la
naturaleza interdisciplinaria de la investigacion en estas areas.
Estas busquedas permiten corroborar que la investigacion en LM y GC esta alineada con las
demandas del mercado y las necesidades empresariales actuales, ofreciendo una base sélida para avanzar
en la integracion de estas metodologias en diferentes contextos organizacionales, especialmente en el

marco de las organizaciones multinacionales.

2.2 Marco Conceptual

El desarrollo de LM se remonta al Sistema de Produccion de Toyota (TPS), creado por Ohno (1988)
y Shingo (1950) en las décadas de 1950 y 1960. Este sistema se enfoc6 en eliminar desperdicios (muda),
mejorar continuamente los procesos y maximizar el valor para el cliente mediante el flujo eficiente de
produccién. Ohno (1988) destacd la importancia de la produccion ajustada para responder a las
necesidades del mercado sin generar inventarios innecesarios, mientras que Shingo introdujo
herramientas fundamentales como el Poka-Yoke! y la técnica Just-in-Time?, que optimizan al eliminar
errores desde la fuente (Ohno, 1988; Shingo, 1989). La adopcion global de LM se consolido gracias a la
investigacion realizada por Womack, Jones y Roos (1990) que compard la eficiencia de Toyota con otros
sistemas de produccion y evidenci6 los beneficios de la manufactura esbelta.

El impacto de LM ha evolucionado mas alla de la produccion automotriz, extendiéndose a otros
sectores como la salud, la alimentacién y la farmacéutica, donde ha mejorado la eficiencia operativa y
facilitado la sostenibilidad (Womack & Jones, 1996). En la actualidad, LM se adapta a los desafios de la
Industria 4.0 mediante la integracion de tecnologias digitales, permitiendo a las organizaciones
monitorizar en tiempo real sus procesos y optimizar la toma de decisiones estratégicas (Henao & Sarache,

2023). Por su parte, el GC surge como una disciplina clave, a partir de los trabajos seminales de Nonaka

1 Se refiere a cualquier dispositivo o técnica que se utiliza para evitar que se cometan errores humanos en un proceso.
2 Busca optimizar el flujo de trabajo, produciendo solo lo que se necesita, cuando se necesita.
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y Takeuchi (1995) en los afios 90, quienes desarrollaron el modelo SECI (socializacién, externalizacion,
combinacion e internalizaciéon). Este modelo explica cdmo las organizaciones transforman el
conocimiento tacito (aquello no formalizado) en conocimiento explicito (documentado y compartido)
para mejorar su desempefio y promover la innovacion (Nonaka & Takeuchi, 1995). De igual manera, el
modelo propuesto identifica cinco facilitadores o condiciones necesarias para promover la creacion y
acumulacién de conocimiento: intencién, autonomia, fluctuacion y caos creativo, redundancia y variedad
de requisitos (Acevedo & Aristizabal, 2020). La GC se ha consolidado como una practica esencial en
empresas que operan en mercados globales, permitiendo que el conocimiento fluya eficientemente entre
unidades dispersas geograficamente (Sondhi, Gupta & Bhattacharya, 2024).

Ademas, la GC se ha fortalecido con la incorporacion de tecnologias como la inteligencia artificial y
sistemas digitales, facilitando la captura, transferencia y uso eficiente del conocimiento organizacional
(Gupta & Achhnani, 2024). En un entorno globalizado, las multinacionales se benefician de la
integracién de la GC con practicas operativas como LM, ya que esta combinacién permite mejorar tanto
la eficiencia como la innovacion mediante la transferencia de conocimiento critico entre areas de la
organizacion (Liu, Xu & Zeng, 2023). Tanto LM como la GC han evolucionado como enfoques
complementarios. La primera se enfoca en optimizar procesos productivos mediante la eliminacion de
desperdicios y la mejora continua, mientras que la segunda facilita la creacion y transferencia del
conocimiento organizacional necesario para mantener la competitividad en mercados complejos. La
integracion de ambas disciplinas no solo optimiza la operacion diaria, sino que también promueve un

entorno de aprendizaje continuo que impulsa la innovacién y la adaptabilidad estratégica.

2.3 Marco teorico

2.3.1 Lean Manufacturing

El concepto de LM tiene sus raices en el Sistema de Produccién de Toyota (TPS), disefiado por
Ohno y Shingo (1995) en la segunda mitad del siglo XX. Este sistema se centro en la eliminacion de
desperdicios (muda)® y en la mejora continua de los procesos productivos. Ohno (1988) destac que la
eficiencia operativa no se logra Gnicamente automatizando procesos, sino eliminando las actividades que

no agregan valor para el cliente. Shingo (1989), por su parte, contribuy6 con el desarrollo del Poka-Y oke,

3 Se refiere a cualquier actividad o recurso que no aporta valor al producto o servicio final y que, por lo tanto, debe ser
eliminado para mejorar la eficiencia y reducir costos.
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un sistema de prevencion de errores que garantiza la calidad desde el origen. El auge del concepto Lean
fuera de Japdn comenzo con el trabajo de Womack, Jones y Roos (1990), quienes lo introdujeron en
occidente. En este estudio comparativo entre industrias automotrices, se demostré que los principios de
LM podian mejorar significativamente la productividad y calidad en comparacion con sistemas de
produccién masiva. Posteriormente, Womack y Jones (1996) expandieron estos definiendo cinco pilares
fundamentales: la especificacion del valor, la identificacion del flujo de valor, la creacién de un flujo
continuo, la implementacién de un sistema pull y la busqueda de la perfeccion. Ademas, la adopcion de
LM permite mejorar la eficiencia operativa y reducir costos al eliminar desperdicios y optimizar los
procesos productivos, lo que a su vez contribuye a una mayor calidad en los productos y a una mayor
competitividad en la industria (Mufioz, 2018).

En la actualidad, LM se ha adaptado para abordar los desafios de la Industria 4.0. La integracion
de herramientas digitales, como el analisis de datos en tiempo real, ha permitido a las organizaciones
mejorar su toma de decisiones operativas y anticiparse a cambios en la demanda (Henao & Sarache,
2023). Ademas, la combinacion de Lean con précticas sostenibles, como el Green Lean Six Sigma, ha
potenciado su impacto en sectores como la automocion y la alimentacion (Barbosa & Bonamigo, 2024).
En este contexto, LM no solo optimiza los procesos productivos, sino que también contribuye a la
sostenibilidad mediante la reduccion de residuos y el consumo eficiente de recursos (Maldonado &
Garza, 2023).

El enfoque circular también ha influido en la evolucion de Lean, conectando la eficiencia
operativa con la reutilizacion de materiales y el disefio para la sostenibilidad. Esta adaptacion asegura
que las organizaciones puedan mantenerse competitivas en un entorno que demanda innovacion
constante y responsabilidad ambiental (Maldonado & Garza, 2023). En definitiva, la combinacion de los
principios fundamentales de Ohno (1988) y Shingo (1986) con la tecnologia digital contemporéanea
permite LM siga siendo una metodologia central en la mejora operativa y estratégica de organizaciones
de todos los sectores, su aplicacion garantiza la competitividad, agilidad y la reduccion de desperdicios,
permitiendo que las organizaciones logren la sostenibilidad en el entorno de las economias actuales
(Fernandez Gémez, M. 2015).

2.3.2 Modelo de GC

La GC es el proceso mediante el cual las organizaciones crean, comparten y utilizan el

conocimiento de manera eficiente para alcanzar sus objetivos estratégicos. Esta disciplina cobra
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relevancia especialmente en empresas que operan en entornos cambiantes y altamente competitivos.
Segun Nonaka y Takeuchi (1995), los procesos de GC se estructuran a través de la interaccion entre
conocimiento tacito y explicito, modelo conocido como SECI (socializacion, externalizacion,
combinacion e internalizacion). En el contexto del sector industrial, la GC ha demostrado ser un pilar
fundamental para potenciar la innovacion y la eficiencia operativa. Por ejemplo, Gupta y Achhnani
(2024) subrayan que las empresas que integran estrategias de GC pueden desarrollar capacidades
dinamicas que mejoran su desempefio en mercados complejos y globalizados. La aplicacion de GC
también ha facilitado la transferencia de conocimiento entre unidades internacionales, reduciendo
barreras culturales mediante herramientas tecnolégicas como la inteligencia artificial (Sondhi, Gupta &
Bhattacharya, 2024).

Grafico 4. Modelo SECI

Modelo de -
Internalizacion Gestion del Externalizacion
Conocimiento

Combinacién

Fuente: Silva (2017)

El enfoque de Nonaka y Takeuchi (1995) enfatiza la importancia de procesos como la
externalizacion, donde el conocimiento tacito se transforma en explicito, facilitando su transmision entre
individuos y equipos. Para garantizar una transferencia efectiva entre el conocimiento tacito al explicito,
se relaciona a continuacién las caracteristicas de la externalizacién en el proceso de conversion de

conocimiento.
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Proceso de transformacion del conocimiento

La externalizacion representa el primer paso en el proceso de conversion de conocimiento, seguin
el modelo SECI propuesto por Nonaka y Takeuchi (1999). En esta etapa, el conocimiento tacito,
que puede residir en la experiencia personal, las habilidades practicas o las intuiciones de los
individuos, se transforma en conocimiento explicito, que puede ser compartido y comunicado de

manera mas formal y comprensible.

Articulacién y expresién del conocimiento téacito

Durante la externalizacion, el conocimiento tacito se articula y se expresa en términos que puedan
ser comprendidos y comunicados a otros miembros de la organizacion. Esto implica traducir
experiencias personales, percepciones subjetivas o conocimientos implicitos en conceptos claros,

descripciones detalladas o narrativas significativas.

Utilizacidn de técnicas y herramientas facilitadoras

La externalizacion se apoya en una variedad de técnicas y herramientas disefiadas para facilitar
la expresion del conocimiento tacito en conocimiento explicito. Estas técnicas pueden incluir el
didlogo abierto, la observacion reflexiva, la modelizacion de conocimientos, la construccién de
mapas mentales, la escritura reflexiva, entre otras. Ademas, se utilizan métodos deductivos e
inductivos, asi como metéforas, analogias y otras formas de lenguaje figurativo para transmitir

conceptos de manera mas accesible y memorable.

Promocion de la comunicacion efectiva

La externalizacion busca asegurar que el conocimiento articulado sea comunicado de manera
efectiva y comprensible para el publico objetivo. Por lo tanto, se presta especial atencién a la
claridad, la coherenciay la relevancia del mensaje transmitido, asi como a la seleccion adecuada
de los medios de comunicacién y formatos de presentacion que faciliten la comprension y la

retencion del conocimiento compartido.

Transmision a soportes comprensibles

El conocimiento externalizado se transfiere a formatos y soportes que sean facilmente entendibles
y accesibles para la organizacion y los individuos. Esto puede incluir la creacion de documentos
escritos, informes técnicos, manuales de procedimientos, presentaciones visuales, graficos,
videos explicativos, entre otros recursos. La eleccion del formato adecuado dependeré del tipo de

conocimiento a transmitir, asi como de las preferencias y necesidades de la audiencia receptora.
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Facilitacion del aprendizaje colectivo

Al externalizar el conocimiento, se promueve el aprendizaje colectivo dentro de la organizacion.
Esto se logra al permitir que mdltiples personas accedan y comprendan la informacion
compartida, lo que facilita la construccion de conocimiento compartido y la generacion de nuevas
ideas y soluciones. La externalizacion crea un ambiente propicio para la colaboracion, el
intercambio de experiencias y la co-creacion de conocimiento entre los miembros de la

organizacion.
2.3.3 Integracion del modelo de GC y Lean Manufacturing

La capacidad de una organizacion para gestionar estas transiciones es esencial para implementar
metodologias operativas avanzadas, como LM, en sectores industriales que requieren alta adaptabilidad
y rapidez en la toma de decisiones. Ademas, estudios recientes muestran cémo la integracion de GC en
multinacionales mejora la colaboracion entre areas geogréaficas diversas, asegurando que el conocimiento
critico fluya, a través de la organizacion (Liu, Xu & Zeng, 2023). La convergencia entre GC y sistemas
operativos como LM permite a las empresas mejorar su eficiencia y optimizar la transferencia del
conocimiento en entornos productivos.

La integracion del GC y LM impulsa la eficiencia operativa y el aprendizaje organizacional. Los
ciclos rapidos de retroalimentacion se fortalecen mediante la transferencia estructurada de conocimiento,
facilitando la toma de decisiones estratégicas (Gupta & Achhnani, 2024). Esta combinacién ha
demostrado ser especialmente util en sectores regulados, donde las normativas requieren adaptaciones
constantes en los procesos productivos (Henao & Sarache, 2023). Ademas, la convergencia entre ambas
disciplinas permite una mayor flexibilidad operativa, favoreciendo la innovacion continua y la mejora
sostenida en el tiempo. La sinergia entre LM y GC radica en su capacidad para transformar el
conocimiento tacito en explicito, facilitando que los equipos adopten procesos estandarizados que
mejoran tanto la eficiencia como la calidad (Nonaka & Takeuchi, 1995). Lean proporciona un marco
estructurado para detectar y resolver problemas operativos mediante la implementacion de herramientas
como Kaizen* y Poka-Yoke®, mientras que la GC asegura que las soluciones identificadas se difundan a

lo largo de la organizacion (Gupta & Achhnani, 2024). Esta combinacion genera un entorno propicio

4 Filosofia de mejora continua que busca optimizar procesos y aumentar la eficiencia mediante pequefios cambios constantes
5 idem p. 6
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para la mejora continua, donde cada iteracion del ciclo de produccion se convierte en una oportunidad
de aprendizaje organizacional.

El impacto positivo de esta sinergia se amplifica en contextos globales y digitalizados, donde la
inteligencia artificial y los sistemas de gestion de datos juegan un papel crucial en la integracion del
conocimiento. La colaboracion entre la GC y Lean permite desarrollar capacidades dinamicas que
mejoran la resiliencia de la organizacion frente a cambios disruptivos, promoviendo al mismo tiempo la
sostenibilidad operativa (Sondhi, Gupta & Bhattacharya,2024). Esta sinergia también fomenta una
cultura organizacional basada en el aprendizaje continuo, donde el conocimiento generado en un area se
convierte en una herramienta clave para impulsar mejoras en otras partes del proceso productivo (Liu,
Xu & Zeng, 2023). Tal como lo menciona (Mora & De La Cruz, 2018). La implementacién de la GC
mejora la competitividad de las organizaciones, optimizando los procesos Yy la integracion de LM,

permite una adaptacion agil de las organizaciones a los entornos industriales.

2.3.4 Perspectivas Futuras

La convergencia entre LM y GC es crucial para enfrentar los desafios de la Industria 4.0 y la
sostenibilidad global (Sondhi, Gupta & Bhattacharya,2024). Las organizaciones que integren estas
disciplinas pueden responder con mayor agilidad a los cambios del entorno, aprovechando el potencial
de la digitalizacion para innovar continuamente (Barbosa & Bonamigo, 2024). La sinergia entre LM y
GC fortalecera la creacion de valor a largo plazo, alineando los objetivos estratégicos con précticas
operativas responsables que mejoren la eficiencia y reduzcan el impacto ambiental (Maldonado & Garza,
2023).

En el contexto de organizaciones multinacionales, la combinacion de LM y GC tiene un potencial
transformador (Gupta & Achhnani, 2024). Estas organizaciones operan en mercados altamente
dinamicos y fragmentados, lo que requiere la coordinacion eficiente de operaciones y la transferencia de
conocimiento, a través de fronteras culturales y geograficas (Liu, Xu & Zeng, 2023). La capacidad para
gestionar tanto el conocimiento explicito como el tacito mediante herramientas de la GC asegura que las
mejores préacticas identificadas en una region puedan ser replicadas en otras, generando una ventaja
competitiva sostenible (Gupta & Achhnani, 2024). La digitalizacion y la inteligencia artificial juegan un
papel central en esta integracion, permitiendo a las multinacionales optimizar sus procesos globales y

adaptar sus operaciones a demandas locales (Sondhi, Gupta & Bhattacharya, 2024). La gestion del
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conocimiento en la cadena de valor textil desempefia un papel fundamental en la mejora de la
competitividad empresarial, fomentando la integracion de estrategias para retener y transferir
conocimientos clave (Danskin et al., 2005).

Ademaés, la implementacién LM en un contexto multinacional no solo mejora la eficiencia
operativa, sino que también fomenta la innovacion. La combinacion de metodologias Lean con
estrategias de la GC facilita la colaboracion entre equipos multidisciplinarios y multiculturales, creando
un entorno de aprendizaje continuo donde cada iteracion del ciclo productivo aporta nuevo conocimiento
aplicable en toda la organizacion (Liu, Xu & Zeng, 2023). Esta convergencia es fundamental para
enfrentar los desafios globales contemporaneos, asegurando que las empresas puedan adaptarse
rapidamente a nuevas normativas y tendencias de sostenibilidad. De igual forma la integracién de la
innovacion tecnoldgica con GCimpulsa el desarrollo organizacional al mejorar los procesos internos y
permitir la creacion de nuevos productos y servicios, lo que aumenta la competitividad de las empresas
(Silva, 2017).
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3. Metodologia

El enfoque de esta investigacion es cualitativo, lo que permite recopilar informacién detallada para
llevar a cabo un analisis profundo y reflexivo del fendmeno de estudio. Segin Sampieri y Fernandez
(2014), el enfoque cualitativo busca comprender la complejidad de la realidad social desde la perspectiva
de los actores implicados, mediante métodos de recoleccion de datos como entrevistas, observaciones y
analisis de documentos. La naturaleza cualitativa de esta investigacion radica en la necesidad de
interpretar la pertinencia de la etapa de externalizacion de la GC para su aplicacion en LM en
organizaciones industriales.

De otro lado, la investigacion utiliza un disefio no experimental de tipo transversal, lo que significa
gue no se manipularan las variables del fendmeno de estudio, sino que se observan tal y como ocurren
en su contexto real. Este tipo de disefio permite obtener una perspectiva completa del fenémeno en un
momento especifico, lo que resulta ideal para estudios en los que se busca analizar comportamientos sin
intervenir en ellos (Gomez, 2016), En este caso, se aplica una entrevista semiestructurada como uno de
los métodos de recoleccion de datos. Las entrevistas semiestructuradas combinan preguntas abiertas y
cerradas, proporcionando flexibilidad al investigador para profundizar en los temas de interés (Kvale,
2007). Esta técnica facilita la obtencion de informacion detallada sobre los procesos de la GC vy la
implementacion de LM, permitiendo adaptar las preguntas segln las respuestas del entrevistado. Como
complemento a esta técnica, se utiliza la contrastacion con fuentes secundarias y terciarias. Ademas, esta
metodologia es especialmente Util para estudios en los que se busca comprender las experiencias y
percepciones de los actores involucrados.

El uso de entrevistas semiestructuradas en esta investigacion responde a la necesidad de explorar los
mecanismos de transferencia de conocimiento entre las sedes de una organizacion multinacional. Segun
Sampieri y Fernandez (2014), esta técnica es adecuada para recoger informacion que no siempre es
observable directamente, especialmente cuando se trata de procesos internos de la GC. Ademas de la
entrevista semiestructurada, se eligio la observacién directa como complemento crucial en este analisis.
La observacion directa permite captar las interacciones del proceso productivo sin interferir directamente,
lo que proporciona una vision mas precisa y menos influenciada por la presencia del investigador (Shook,
2008). Este tipo de observacion se centrd en las areas criticas identificadas por el jefe de logistica, tales
como la gestion de inventarios, el flujo de trabajo en las maquinas y los tiempos de cambio. La
observacion directa fue especialmente Gtil para detectar los "desperdicios invisibles"”, esos problemas que

no son facilmente perceptibles a través de entrevistas o registros, pero que afectan considerablemente la
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eficiencia operativa (Womack & Jones, 1996). Siguiendo el enfoque de Shook, se priorizd observar el
flujo real de los materiales y las operaciones cotidianas en su contexto, permitiendo asi identificar areas
de mejora sin alterar las rutinas del personal.

Por lo tanto, la combinacion de la entrevista semiestructurada y la observacion directa, contrastadas
con la literatura, proporcionaron una metodologia rica y profunda para entender la importancia de la GC
en la implementacion de LM en la organizacion. Ambas técnicas permitieron obtener datos
complementarios que, al ser analizados en conjunto, proporcionan una vision holistica de los retos y

oportunidades en la operacion.
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4. Analisis y resultados

Para comprender la implementacion de las estrategias de LM en la empresa analizada, se realizo
una entrevista semiestructurada con el jefe de logistica, quien es ingeniero industrial y posee mas de 10
afios de experiencia en la gestion de operaciones y optimizacion de procesos logisticos. Su formacion
profesional y trayectoria lo convierten en una fuente clave de conocimiento, ya que ha liderado diversas
iniciativas de mejora continua y gestion de inventarios, areas fundamentales dentro del enfoque Lean. La
eleccion del entrevistado responde a la alta relevancia estratégica de su rol y la experticia que ha
desarrollado a lo largo de su carrera. Su experiencia directa en la implementacion de estrategias para la
optimizacion del flujo de productos y recursos le otorgan una visién integral de los desafios y
oportunidades en la aplicacion de LM lo que hace que su perspectiva sea fundamental para entender el
impacto de esta metodologia en la organizacién (Womack & Jones, 1996).

La informacion obtenida, a través de esta entrevista, permite identificar los aspectos clave del
proceso productivo. Segun el jefe de logistica, “el proceso productivo comienza con la seleccion y
preparacion de las materias primas, principalmente algoddn. A partir de alli, pasa por las fases de cardado,
estirado, hilado, bobinado, acabado, inspeccion de calidad y finalmente empaque y almacenamiento”
(Rodriguez, comunicacion personal, 28 de noviembre de 2024). Estas etapas representan areas criticas
donde LM podria tener un mayor impacto. Los hallazgos sugieren que “el enfoque debe centrarse en la
gestion de inventarios, la logistica interna y la optimizacion del flujo de trabajo, aspectos fundamentales
para asegurar la eficiencia operativay la reduccion de tiempos improductivos” (Rodriguez, comunicacion

personal, 28 de noviembre de 2024). Ademas, y segun el entrevistado:

La implementacion de herramientas de LM como el Value Stream Mapping (VSM) vy el
mantenimiento productivo total (TPM), resulta fundamental en la industria textil, para mejorar
la productividad, reducir los desperdicios y optimizar los procesos operativos en entornos

altamente competitivos (Rodriguez, comunicacion personal, 28 de noviembre de 2024).

También permite optimizar los tiempos de ciclo y la disponibilidad de los equipos, lo que se traduce
en una mayor eficiencia operativa y mejores tiempos de respuesta en la cadena de suministro (Canahua,
2021)
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De acuerdo con lo evidenciado durante la observacion directa, la logistica interna también presentd
deficiencias significativas, con tiempos de desplazamiento largos debido a la falta de coordinacion entre
las areas operativas. Esta situacion provoco tiempos muertos en la planta y afecto la sincronizacion de
las fases del proceso productivo. La observacion revel6 que mejorar el flujo de materiales mediante la
optimizacion de las rutas de transporte y la sincronizacion de los equipos operativos seria clave para
mejorar la eficiencia en esta area. Esto concuerda con los principios de mapeo de flujos de valor
propuestos por Rother y Shook (1999), los cuales enfatizan que la visualizacién de todo el proceso
permite identificar las actividades que no afiaden valor y eliminarlas para mejorar la eficiencia operativa.

En cuanto a la literatura relacionada con los procesos logisticos, Rother y Shook (1999) resaltan
que el mapeo de flujos de valor es una herramienta fundamental dentro del enfoque Lean, ya que permite
identificar ineficiencias y flujos de trabajo innecesarios en los procesos productivos. Este analisis es
consistente con lo observado en la empresa, donde las rutas de transporte ineficientes y la falta de
planificacién redundaron en tiempos improductivos y costos adicionales. Implementar el mapeo de flujos
de valor permitiria a la organizacién visualizar claramente las ineficiencias, optimizando las rutas y
mejorando la coordinacion entre las diferentes fases del proceso productivo.

De acuerdo con el jefe de logistica, se identificaron dos areas criticas en la operacion: la gestion de
inventarios y la logistica de transporte. Segun su andlisis, "mejorar estos aspectos, asi como optimizar el
flujo de trabajo en las maquinas y reducir los tiempos de cambio, tendria un impacto directo en la
productividad de la empresa” (Rodriguez, comunicacion personal, 28 de noviembre de 2024). Este
comentario subraya la importancia de implementar practicas LM, como el sistema Just-in-Time, que se
enfoca en minimizar los inventarios y asegurar que los materiales lleguen al momento exacto de la
produccidn, evitando tanto excesos de stock como interrupciones en la cadena de suministro (Womack
& Jones, 1996). También se puede considerar la integracion de sistemas de gestion de la calidad y la
gestion documental, pues esto facilita la mejora de procesos y optimiza la transferencia de conocimiento,
lo que resulta esencial para incrementar la eficiencia operativa y la competitividad organizacional (Pefia
& Castro, 2020).

Durante el proceso de observacion, se evidencié que el sistema de inventarios no estaba alineado
con las necesidades de la produccion, lo que se traduce en tiempos de inactividad debido al desajuste
entre el material disponible y lo que realmente se necesitaba en cada fase del proceso. Segun la literatura,
la implementacion de Just-in-Time y el uso de Kanban son herramientas claves para la gestion eficiente
de los inventarios, alineando la cantidad de material con las necesidades reales de produccion. La

investigacion de Henao y Sarache (2023) apoya esta propuesta, ya que estos autores resaltan como JIT
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puede optimizar la cadena de suministro y reducir los costos operativos asociados a la acumulacién

excesiva de inventarios. Ademas, fue corroborada con el entrevistado:

La falta de una gestion adecuada de inventarios no solo provoca pérdidas econdmicas por el
exceso 0 escasez de materiales, sino que también contribuye a la ineficiencia de los procesos
operativos, lo que afecta negativamente la competitividad de la empresa (Rodriguez,

comunicacion personal, 28 de noviembre de 2024).

De anterior, se deduce que, para alcanzar una mayor eficiencia, la empresa debe centrarse en
integrar practicas de gestion de inventarios y optimizacion del flujo de trabajo, tal como lo proponen las
estrategias LM. La implementacion efectiva de estas practicas contribuiria a la reduccion de desperdicios
y a la mejora del rendimiento global de la operaciéon (Henao & Sarache, 2023).

Ahora bien, haciendo referencia a los cuellos de botella y control de calidad, el jefe de logistica
destaco que “la gestion de inventarios y la logistica de transporte son areas clave que requieren atencion
para mejorar la eficiencia operativa” (Rodriguez, comunicacion personal, 28 de noviembre de 2024).
Este comentario refleja la necesidad de implementar précticas Lean, como el sistema Just-in-Time (JIT),
gue se centra en la minimizacién de inventarios y en asegurar que los materiales lleguen justo cuando se
necesitan, evitando tanto el exceso de stock como la escasez de materiales (Womack & Jones, 1996).

En relacion con el control de calidad, el analisis de la entrevista el Jefe de Logistica afirma que
poseen “problemas relacionados con la calidad de productos en proceso, por la falta de controles
adecuados” (Rodriguez, comunicacion personal, 28 de noviembre de 2024). Situacion que requiere la
aplicacion de técnicas que conduzcan a la optimizacion de los procesos (Cuatrecasas & Gonzalez, 2017).
De igual forma, el informe de observacion subraya que, aunque existen procedimientos establecidos, no
estan completamente estandarizados, lo que provoca variabilidad en los resultados y en los defectos del
producto final. Shingo (1986) enfatiza la importancia de la estandarizacién en los procesos de calidad
para reducir la variabilidad y asegurar que los productos finales cumplan con los estandares establecidos.
Implementar controles visuales y auditorias de calidad estandarizadas puede ayudar a garantizar que cada
etapa del proceso cumpla con los requisitos de calidad, lo que mejoraria la consistencia en el producto
final.

La falta de estandarizacion en los procedimientos de inspeccion de calidad resulta en defectos que

afectan el producto final, lo que también genera retrasos en el proceso productivo. La implementacion
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de herramientas Lean, como las auditorias estandarizadas y los controles visuales, permitiria la mejora
de la consistencia en la calidad del producto y la alineacion de los procedimientos con las mejores

practicas de la industria (Liu, Xu & Zeng, 2023).

Segun la literatura, la implementacion de técnicas como el Kanban puede facilitar el control del
flujo de inventarios, lo cual es crucial para evitar interrupciones en la cadena de suministro y garantizar
un flujo constante de materiales. El uso adecuado de estas herramientas contribuye a mejorar la eficiencia
operativa y a reducir el riesgo de paradas en la produccion (Henao & Sarache, 2023). La falta de una
correcta gestion de inventarios puede generar no solo pérdidas econdémicas, debido al exceso de
inventario o la falta de materiales, sino también provocar ineficiencias operativas que afectan el
desempefio general de la empresa. Este analisis sugiere que la empresa debe enfocarse en mejorar tanto
la gestion de inventarios como la optimizacion de los tiempos de cambio en las maquinas. La adopcion
de estrategias Lean, como el JIT y el uso de Kanban, seria clave para eliminar los desperdicios, reducir
los costos operativos y aumentar la productividad de la operacion.

En relacion con la externalizacién y mejores préacticas, el jefe de logistica destaco que “LM puede
ayudarnos a identificar y eliminar los desperdicios, mejorar la calidad y reducir los tiempos de entrega”
(Rodriguez, comunicacion personal, 28 de noviembre de 2024). No obstante, subrayé que, para
maximizar el impacto de estas practicas, es esencial contar con mecanismos efectivos que aseguren una
transferencia eficiente de conocimiento entre las diferentes sedes de la organizacion, teniendo en cuenta
que “La calidad del producto final es nuestra mayor fortaleza, y eso refleja nuestro compromiso con la
excelencia” (Rodriguez, comunicacion personal, 28 de noviembre de 2024).

Esta observacion resalta la importancia de no solo implementar herramientas de mejora continua, sino
también de crear una estructura organizativa que facilite el intercambio de conocimientos y mejores
practicas entre los distintos niveles y ubicaciones de la empresa.

Durante la observacion, también se identifico la necesidad de fortalecer la capacitacion continua
y la documentacion de las mejores practicas, ya que esto garantizaria la transferencia de conocimientos
y la mejora de los procesos de control de calidad. Nonaka y Takeuchi (1995) resaltan la importancia de
convertir el conocimiento tacito en explicito a través de la capacitacion continua y la documentacién, lo
que permitiria a la empresa estandarizar los procedimientos de inspeccion y mejorar la consistencia en
la calidad del producto final.

En la tabla 1 se relacionan las actividades clave de la organizacion, evidenciadas en la
investigacion, que corresponden a las caracteristicas de la etapa de externalizacién y que se sugiere se

deben fortalecer para garantizar una adopcion fluida de la metodologia Lean.
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Tabla 1 Caracteristicas de la etapa de Externalizacion

Proceso de
transformacion del

conocimiento

Se identificaron précticas criticas en la
gestion de inventarios, logistica interna
y control de calidad mediante la
observacion directa y la entrevista con el

jefe de logistica.

“El proceso productivo comienza con la
seleccién y preparacion de las materias primas
[...] inspeccion de calidad y finalmente
empaque y almacenamiento” (Rodriguez,
comunicacion personal, 28 de noviembre de
2024).

Articulacién y
expresion del

conocimiento tacito

Las percepciones y experiencia del jefe
de logistica sobre problemas como
cuellos de botella y desajustes en
inventarios fueron traducidas en

propuestas concretas de mejora.

“Mejorar el flujo de materiales mediante la
optimizacion de las rutas de transporte y la
sincronizacion de los equipos operativos seria
clave para mejorar la eficiencia” (Observacion

directa, 2024).

Utilizacion de
técnicas y
herramientas

facilitadoras

Se emplearon herramientas como el
mapeo de flujos de valor (Value Stream
Mapping) para identificar ineficiencias,
y tableros Kanban para facilitar el
seguimiento de inventarios y actividades

criticas.

La observacion directa permitié mapear
procesos en areas criticas de inventarios y
logistica, utilizando el enfoque del mapeo de
flujos de valor (VSM) para identificar
actividades sin valor agregado (Observacion
directa, 2024).

Promocién de la
comunicaciéon

efectiva

Los hallazgos se comunicaron al equipo
gerencial mediante informes
estructurados, destacando problemas
operativos como tiempos muertos y falta
de sincronizacion en el flujo de

materiales.

“El sistema de inventarios no estaba alineado
con las necesidades de la produccidn, lo que se
traduce en tiempos de inactividad”

(Observacion directa, 2024).

Transmision a
soportes

comprensibles

Se propuso la creacion de tableros
Kanban y la documentacion de procesos
mediante manuales y plataformas
digitales, facilitando la accesibilidad y
comprension del conocimiento

externalizado.

La tabla Kanban clasifica las actividades en
“Por hacer”, “En progreso” y “Hecho”,

proporcionando trazabilidad y visualizacion
clara del proceso (Rodriguez, comunicacion

personal, 28 de noviembre de 2024).
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“La implementacion de herramientas digitales

Se identificd la necesidad de mejorar las - o o
de gestion de conocimiento facilitaria la

Facilitacion del plataformas digitales existentes para » o
o ) ) o documentacion de procesos y la capacitacion,
aprendizaje compartir mejores précticas, ] ] ] o
] ) y fortaleciendo la consistencia en la aplicacion
colectivo promoviendo la colaboracion y la

de Lean Manufacturing” (Observacion directa,

capacitacion continua entre sedes.
2024).

Fuente: elaboracion propia (2024).

Desde la perspectiva de LM, la transferencia de conocimiento es un componente crucial para
mantener la consistencia en la implementacion de practicas como la reduccién de desperdicios y la
mejora de procesos. Sin una adecuada comunicacion y colaboracion entre las sedes, las mejoras logradas
en una unidad pueden no ser replicadas en otras, limitando el alcance de los beneficios. La literatura
sugiere que la capacitacion continua, la documentacion adecuada de procesos y el uso de tecnologias
para compartir informacion son estrategias clave para garantizar que el conocimiento fluya de manera
efectiva dentro de la organizacion (Womack & Jones, 1996).

Este punto es consistente con la necesidad de implementar procesos de externalizacion del
conocimiento, donde las practicas exitosas se convierten en conocimiento explicito para ser replicadas
en diferentes contextos (Nonaka & Takeuchi, 1995). De igual forma el aprendizaje organizacional es
esencial para la mejora continua, ya que permite transformar el conocimiento adquirido en nuevas
practicas que mejoran los procesos y productos dentro de las organizaciones (Flores & Ochoa, 2019).
Las plataformas digitales del GC juegan un papel crucial al permitir la documentacién y distribucion de
las mejores practicas dentro de la organizacion, garantizando la transferencia efectiva de conocimientos
relevantes (Gupta & Achhnani, 2024).

La observacion revel6 que las plataformas digitales existentes para compartir informacion no
estaban siendo aprovechadas al maximo, lo que limitaba la rapidez con la que las mejores précticas se
compartian entre los equipos. La implementacion de herramientas digitales de gestion de conocimiento
facilitaria la documentacién de procesos y la capacitacion, lo que a su vez fortaleceria la consistencia en
la aplicacion de LM y mejoraria la capacidad de la empresa para innovar y adaptarse rapidamente. Tanto
las respuestas del jefe de logistica como la informacion relacionada en el marco de referencia y los
hallazgos en el proceso de observacion directa indican la importancia de combinar LM y GC para

alcanzar una mayor eficiencia y sostenibilidad operativa. La investigacion de Sondhi, Gupta &
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Bhattacharya (2024) destaca que esta integracion permite que las organizaciones multinacionales
respondan de manera agil a los desafios globales, mejorando su capacidad para innovar y adaptarse a
cambios rapidos en el mercado. Ademas, la literatura enfatiza que el uso combinado de estas
metodologias fomenta la colaboracion entre equipos dispersos geograficamente, creando un entorno de
aprendizaje continuo (Liu, Xu & Zeng, 2023). Este analisis muestra una concordancia clara entre los
desafios identificados en la entrevista y los hallazgos documentales, confirmando la importancia de
implementar LM junto con el GC. Ambos enfoques ofrecen herramientas para mejorar el desempefio
operativo y la transferencia de conocimientos en organizaciones multinacionales, fortaleciendo su
capacidad para enfrentar los desafios del entorno globalizado.

Teniendo en cuenta lo anterior se relacionan en el siguiente grafico los procesos de transferencia

de conocimiento que se requieren para la implementacion de LM.

Graéfico 5. Procesos de transferencia de conocimiento

Procesos de transferencia de conocimiento que se requieren para
la implementacion de la metodologia Lean Manufacturing

identificaciaig Externalizacion Actividades clave para la externalizacién del
e iticacion ve del conocimiento conocimiento relevante
conocimiento relevante

relevante para la
implementaciéon de

Facilitacion de la colaboracién y el intercambio
Lean Manufacturing P

de conocimientos

Es necesario determinar

Creacion de equipos multifuncionales

Establecimiento de reuniones periédicas de
intercambio de conocimientos

Implementacion de plataformas colaborativas

Diagnéstico
del proceso.

Promover la cultura de la retroalimentaciéon

Promover la cultura de la retroalimentacion

Fuente: elaboracidn propia (2024)
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En la integracion del conocimiento externalizado en la implementacion de Lean, una de las
problematicas identificadas en la empresa es el desabastecimiento de materias primas, razon por la cual
se considera relevante implementar el método Kanban, dado que permite realizar un seguimiento y
control al material que se encuentra en inventario y que es utilizado en la etapa inicial del proceso. Por

tanto, se propone la implementacion de un tablero tal como se muestra en la siguiente tabla:

Tabla 2. Tablero Kanban

Por hacer En progreso Hecho

Clasificacion y mezcla de la | Desarrollo del acabado (lavado y | Clasificacion y mezcla de la

fibra. tratamiento) del hilo. fibra completadas.

_ _ Inspeccion  final  del  hilo |Retorcido (hilado) de Ia
Bobinado del hilo _
completada fibra completado

Empaque del hilo completado.

Fuente: elaboracion propia (2024)

Esta estrategia permite que se tenga trazabilidad de las actividades del proceso, asi como la
cantidad disponible en stock, lo que genera una alerta temprana para los responsables del abastecimiento.
Esto puede relacionarse con lo expuesto por (Liu, Xu & Zeng, 2023), quienes consideraban que la
convergencia entre la GC y el LM contribuye al mejoramiento de la eficiencia organizacional y la
optimizacion del proceso productivo.

La implementacion de cualquier proceso o metodologia requiere de un seguimiento y evaluacion
con el fin de garantizar la mejora continua y la toma oportuna de decisiones, por tanto, se considera

conveniente la definicion de indicadores (ver tabla 3):

Tabla 3. Indicadores de gestion

Nombre Férmula Meta

(NUumero productos fabricadas con retraso/Total
Entregas con retrasos ) ) <5%
de piezas fabricadas) *100
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Nombre Formula Meta

Productividad Numero de productos producidas/Horas trabajadas >85%
_ y _ (Numero de clientes satisfechos/Total de clientes)

Satisfaccion del cliente 100 >90%

o (Numero de ordenes de trabajo entregadas en los
Cumplimiento de

tiempos establecidos/Total de 6rdenes de trabajo >95%
entrega o
recibidas) *100
) ) (NUumero de piezas conformes/Total de piezas
Nivel de calidad ) >95%
producidas) *100

Fuente: elaboracion propia (2024).

Tal como se menciond anteriormente, los indicadores resultan ser un mecanismo de evaluacion
que tal como lo mencionan los autores Gupta & Achhnani (2024), los resultados de los indicadores
propician la toma de decisiones estratégicas en las organizaciones.

A continuacion, se relacionan de forma sintetizada los beneficios del desarrollo de la etapa de
externalizacion del Modelo de Creacién del Conocimiento para la comprension de los lineamientos y la
implementacion de Lean Manufacturing:

Graéfico 6 .Beneficios de la etapa de externalizacién para la implementacion de LM

{ Optimizacién de procesos ! Aumento de la calidad del
operativos producto final

de la transferencia do §  Aceleracion de la implel
de Lean Manufacturing

| Adaptabilidad y sostenibilidad
Y operativa

Fuente: Elaboracion propia (2024).
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5. Discusion

Alo largo de este estudio, se identificd que uno de los desafios mas complejos para las organizaciones
multinacionales es la transferencia eficiente de conocimiento entre sus diferentes sedes. La literatura
previa destaca la importancia de combinar LM y GC para mejorar el rendimiento operativo y fomentar
la innovacion (Nonaka & Takeuchi, 1995; Womack & Jones, 1996). Sin embargo, aun existe un vacio
en la investigacion sobre como implementar de manera efectiva la etapa de externalizacion del
conocimiento, un proceso critico para transformar el conocimiento tacito en explicito en el contexto de
LM (Henao & Sarache, 2023).

La presente investigacion contribuye a llenar este vacio, mediante la identificacion de las actividades
especificas necesarias para lograr una externalizacién exitosa del conocimiento en organizaciones
multinacionales. Como se observo en la entrevista al jefe de logistica, la falta de procedimientos claros
y estandarizados para documentar y transferir el conocimiento es uno de los principales obstaculos para
la adopcidn eficiente de LM. Este hallazgo resalta la necesidad de establecer plataformas digitales de GC
que faciliten la creacion de manuales operativos y guias de mejores practicas, tal como lo sugieren
estudios recientes (Sondhi, Gupta & Bhattacharya, 2024).

La externalizacion del conocimiento, como plantea el modelo SECI de Nonaka y Takeuchi (1995),
es fundamental para la implementacion de LM en entornos industriales complejos. La externalizacion
permite que el conocimiento critico, que a menudo reside de manera tacita en las personas, sea
transformado en procedimientos claros y transferido de manera eficiente a otras &reas de la organizacion.
En este estudio, se identifico que la gestion eficiente de inventarios y la optimizacion del flujo de trabajo
son &reas clave donde la externalizacion del conocimiento puede generar mejoras significativas.

En particular, se encontré que la implementacion de LM en el contexto multinacional requiere una
estructura de transferencia del conocimiento que no dependa exclusivamente del personal local, sino que
se apoye en tecnologias digitales para asegurar que las mejores practicas se difundan de manera uniforme
(Maldonado-Guzméan & Garza-Reyes, 2023).

La novedad de esta investigacion radica en su énfasis en la externalizacion del conocimiento como
una actividad central para el éxito de LM, especialmente en organizaciones multinacionales donde la
distancia geogréfica y las diferencias culturales pueden dificultar la transmision del conocimiento. De
igual forma la implementacion de sistemas de mejora continua, como LM, optimiza los procesos
productivos y mejora la calidad, lo que resulta clave para aumentar la competitividad y asegurar la

consistencia en los productos de las empresas manufactureras (Ramos & Romero, 2020)
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Los hallazgos de esta investigacion sugieren que la combinacion de LM y GC no solo mejora la
eficiencia operativa, sino que también promueve un entorno de aprendizaje continuo. La capacidad de
convertir el conocimiento tacito en explicito permite que las organizaciones respondan de manera agil a
los cambios en el mercado y aseguren la coherencia operativa entre sus sedes. Ademas, la adopcion de
LM junto con procesos de externalizacion del conocimiento garantiza que las soluciones y mejoras
implementadas en una sede puedan ser replicadas en otras, evitando la duplicacién de esfuerzos y
maximizando el impacto positivo de las innovaciones (Sondhi, Gupta & Bhattacharya, 2024). Se refuerza
el hallazgo teniendo en cuenta que la implementacion de metodologias agiles, como LM, no solo mejora
la eficiencia y reduce desperdicios, sino que también facilita una respuesta rapida y efectiva ante los
cambios en los procesos industriales, lo que permite a las empresas adaptarse de manera mas agil a las
demandas del mercado (Ruiz & Lopez, 2004)

Esta investigacion resalta la importancia de la externalizacion del conocimiento como un componente
clave para la implementacion de LM en una organizacion multinacional estudiada. La creacion de un
entorno en el que el conocimiento fluya libremente y se documente de manera sistematica asegura no
solo la eficiencia operativa, sino también la capacidad de las empresas para adaptarse y prosperar en un
entorno global dinamico. También es importante la implementacion de GCcon un enfoque en el uso de
tecnologias emergentes para mejorar la eficiencia operativa y fomentar la innovacion en los procesos
productivos (Rodriguez & Nufiez, 2018). Dado que la innovacion sostenible en la industria textil abarca
mejoras en disefio, produccion limpiay gestion de cadenas de suministro, destacandose como un enfoque

critico para abordar desafios ambientales y sociales (Harsanto et al., 2023).
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6. Conclusiones y recomendaciones

La presente investigacion refleja la importancia de combinar LM y GC como una estrategia integrada
para mejorar la eficiencia operativa y promover la innovacién continua en organizaciones
multinacionales. Los hallazgos indican que uno de los mayores desafios es la externalizacion del
conocimiento, es decir, la transformacién del conocimiento tacito en explicito, lo cual resulta
fundamental para asegurar que las mejores practicas sean compartidas y aplicadas de manera uniforme
entre las distintas sedes de una organizacion. La implementacion de plataformas digitales de GC y la
documentacion sistematica de procedimientos se destacan como herramientas clave para garantizar este
proceso de transferencia eficiente.

Asimismo, los resultados subrayan que la adopcion de metodologias Lean en entornos
multinacionales enfrenta obstaculos relacionados con la gestion de inventarios, la optimizacion del flujo
operativo y la logistica interna. Las entrevistas realizadas revelaron que existen cuellos de botella que
limitan el rendimiento, asi como problemas asociados a la calidad de los productos, debido a controles
insuficientes_En este contexto, el uso de herramientas Lean, como Poka-Yoke y Kaizen, se presenta como
una solucion viable para mejorar la eficiencia y reducir errores en el proceso productivo.

Es recomendable que las organizaciones multinacionales adopten un enfoque estratégico en la
externalizacion del conocimiento, implementando herramientas digitales que permitan documentar y
compartir las mejores practicas de manera agil y efectiva. Ademas, se sugiere que las empresas integren
programas de capacitacion continua, basados en LM, fortaleciendo la capacidad del personal para
adaptarse rapidamente a los cambios operativos. La creacién de una cultura organizacional orientada al
aprendizaje continuo fomentara la colaboracion entre las distintas sedes y mejorara la transferencia de
conocimientos criticos.

Una linea de investigacion futura se deberia orientar hacia el analisis del impacto de las tecnologias
emergentes, como la inteligencia artificial y los sistemas de automatizacion, en la implementacion de
LM. Estas tecnologias tienen el potencial de optimizar la gestion de inventarios, mejorar la prediccion
de la demanda y acelerar la toma de decisiones operativas. Ademas, seria relevante explorar como la
digitalizacion puede facilitar la externalizacion del conocimiento, minimizando las barreras en la GC en
contextos multinacionales.

Igualmente, se deberia profundizar en la investigacion sobre el impacto de los sesgos culturales en la
implementacion de LM en organizaciones multinacionales. Comprender cémo estas diferencias afectan

la adopcidn de précticas Lean y la GC permitiria desarrollar estrategias mas efectivas para reducir las
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dificultades asociadas. La creacion de una cultura global de mejora continuay aprendizaje organizacional

facilitaria la implementacion uniforme de estas metodologias en diversos contextos culturales.
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Anexos

Anexo 1. Entrevista

Entrevistado: Jefe de logistica de la empresa.
Fecha de la entrevista: 23 de septiembre de 2024.

Método: Entrevista semiestructurada.

Pregunta 1:

¢Podria describir brevemente el proceso productivo actual en su empresa?

Respuesta:

“El proceso productivo comienza con la seleccion y preparacion de las materias primas, principalmente
algoddn. A partir de alli, pasa por las fases de cardado, estirado, hilado, bobinado, acabado, inspeccién
de calidad y finalmente empaque y almacenamiento” (Rodriguez, comunicacion personal, 23 de
septiembre de 2024).

Pregunta 2:

¢Cuéles son los principales desafios o problemas que enfrentan en su proceso productivo actual?
Respuesta:

“Uno de los principales desafios es mantener la eficiencia operativa constante. En ocasiones, tenemos
retrasos debido al desabastecimiento de materias primas y detectamos cuellos de botella en algunas areas
de la planta. También identificamos problemas relacionados con la calidad de productos en proceso, por

la falta de controles adecuados” (Rodriguez, comunicacion personal, 23 de septiembre de 2024).

Pregunta 3:

¢Han considerado implementar Lean Manufacturing para abordar estos desafios?

Respuesta:

“Si, definitivamente. Creemos que Lean Manufacturing puede ayudarnos a identificar y eliminar los
desperdicios, mejorar la calidad y reducir los tiempos de entrega” (Rodriguez, comunicacion personal,
23 de septiembre de 2024).

Pregunta 4:
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¢Qué areas especificas dentro del proceso productivo podrian beneficiarse méas de la implementacion de
Lean?

Respuesta:

“La gestion de inventarios y la logistica de transporte son dos areas criticas que podrian mejorar. Ademas,
optimizar el flujo de trabajo en las maquinas y reducir los tiempos de cambio incrementaria nuestra

productividad” (Rodriguez, comunicacion personal, 23 de septiembre de 2024).

Pregunta 5:

¢Cuéles son las principales fortalezas del proceso productivo actual y qué areas requieren mayor
atencion?

Respuesta:

“La calidad del producto final es nuestra mayor fortaleza, y eso refleja nuestro compromiso con la
excelencia. Sin embargo, necesitamos mejorar la eficiencia operativa y la gestién de inventarios para

garantizar un proceso mas agil” (Rodriguez, comunicacion personal, 23 de septiembre de 2024).

Anexo 2. Informe del Proceso de Observacion

Introduccion

El proceso de observacion realizado en el contexto de la implementacion de LM en una
organizacion multinacional del sector industrial localizada en Colombia busca identificar las practicas y
actividades claves en el proceso productivo que puedan beneficiarse de la integracion de estrategias
Lean. Ademas, se hace énfasis en la necesidad de integrar la GC como un mecanismo fundamental para
la optimizacién de procesos y la transferencia efectiva de mejores practicas a través de las diversas
sedes de la organizacion.

La observacion se centrd en varias areas criticas del proceso productivo, que son esenciales para
la mejora continua y la eficiencia operativa. A través de la observacién directa de los procesos y las
interacciones de los empleados, se identificaron las areas donde las précticas de LM podrian tener un
impacto significativo, particularmente en la gestion de inventarios, la logistica interna y la optimizacion

de los controles de calidad.
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Metodologia del Proceso de Observacion

La metodologia empleada en este proceso de observacion fue de tipo cualitativo, centrada en la
observacién directa y la recopilacion de datos empiricos, con un enfoque inductivo. Se utilizé un
proceso de observacion no participante, en el que el investigador fue un observador externo,
observando sin intervenir en los procesos productivos o las interacciones cotidianas de los trabajadores.
Esta metodologia permite obtener informacion detallada sobre los flujos de trabajo y las interacciones
en las areas claves identificadas, sin alterar las condiciones naturales de la operacion.

La observacion se realizo en las siguientes fases del proceso productivo:

e Gestion de Inventarios: Observacion de las practicas de manejo de materias primas y
productos semi-elaborados, asi como las técnicas de almacenamiento y control de
existencias.

e Logistica Interna: Revision de los procesos internos de transporte de materiales entre las
distintas fases de produccion.

e Control de Calidad: Inspeccion de los procedimientos y protocolos implementados para
asegurar la calidad en cada etapa del proceso productivo.

Ademas de la observacion directa, se emplearon notas de campo para registrar los hallazgos y

patrones observados. Estos datos fueron posteriormente analizados y contrastados con la teoria
existente sobre LM y GC.

Resultados de l1a Observacion

Durante el proceso de observacion, se identificaron varios puntos clave que evidencian las areas
de mejora y el potencial de integracion de LMy GC. Los resultados se presentaran en tres apartados

principales: Gestion de Inventarios, Logistica Interna y Control de Calidad.

e Gestion de Inventarios

Una de las areas criticas observadas fue la gestion de inventarios. A lo largo del proceso
productivo, se detectd una falta de integracion eficiente entre las diferentes fases de la produccién, lo
gue generaba sobreabastecimiento en algunas areas y desabastecimiento en otras. Este desajuste en los
inventarios no solo aumentaba los costos operativos, sino que también generaba cuellos de botella en la

produccidn, ya que se carecia de visibilidad total sobre el flujo de materiales entre las etapas.
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La implementacidn de practicas Lean, como el sistema Just-in-Time (JIT) y el Kanban, podria
ser crucial para mejorar la visibilidad y el control de los inventarios. El sistema Kanban, en particular,
podria ser utilizado para hacer un seguimiento mas eficiente de las materias primas y los productos en
proceso, permitiendo una mejor gestion de los tiempos de reabastecimiento y evitando la acumulacion

innecesaria de stock.

e Logistica Interna

Otro aspecto relevante observado fue la logistica interna. En esta area, se evidencio que la
eficiencia del transporte de materiales entre las diferentes fases de produccion estaba limitada por la
falta de planificacion y coordinacion entre los distintos equipos. Las rutas de transporte eran a menudo
ineficientes, y los tiempos de desplazamiento se veian incrementados por la falta de sincronizacion.
Para mejorar esta situacion, la implementacion de herramientas Lean como el mapeo de flujos de valor
podria optimizar los procesos logisticos, identificando los puntos de mayor desperdicio y mejorando la
coordinacion de las actividades. Un andlisis de valor de las rutas de transporte y la reconfiguracion de
las zonas de trabajo permitirian una reduccion significativa en los tiempos improductivos, mejorando la

eficiencia operativa en general.

e Control de Calidad

En cuanto al control de calidad, la observacion revelo que si bien existen procedimientos
establecidos para la inspeccion de calidad, estos no estan completamente estandarizados, lo que
ocasiona variabilidad en los resultados de la produccion. En algunos casos, los controles de calidad
eran realizados de manera esporadica y no siempre estaban alineados con las mejores practicas para
cada tipo de producto.

La implementacion de herramientas Lean, como los controles visuales y las auditorias de calidad
basadas en estandares, podria ayudar a estandarizar los procesos de inspeccion y mejorar la
consistencia en la calidad del producto final. La integracion de practicas de GC también jugaria un
papel esencial en este aspecto, facilitando la formacidn continua de los empleados y la documentacién

de las mejores préacticas en control de calidad.
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e Integracion de GM

Uno de los hallazgos clave fue la falta de un sistema efectivo para la transferencia de
conocimiento entre las distintas sedes de la organizacion. A pesar de los esfuerzos individuales en la
mejora de los procesos, no existia una estructura formal para asegurar que las mejores practicas en
areas como la gestion de inventarios, logistica interna y control de calidad fueran replicadas en otras
unidades de la organizacion.

La integracién del GC se presenta como una solucion fundamental. La adopcion de plataformas
digitales para la documentacion y difusion de mejores préacticas, junto con la creacion de un sistema
estructurado para la capacitacion continua de los empleados, facilitaria la transferencia eficiente del
conocimiento. De este modo, se evitarian duplicaciones de esfuerzos y se optimizarian las practicas

operativas en toda la organizacion.

Conclusiones

A través del proceso de observacion, se identificaron areas clave que podrian beneficiarse de la
implementacion de LM, particularmente en la gestion de inventarios, la logistica interna y el control de
calidad. Estas areas muestran un gran potencial para mejorar la eficiencia operativa a través de la
aplicacién de herramientas Lean como el Just-in-Time y el Kanban, asi como mediante la optimizacion
de los flujos de trabajo y la estandarizacion de los controles de calidad.

Sin embargo, se evidencio que la falta de una estrategia formal para la transferencia de conocimiento
entre las diferentes unidades de la organizacién limita el alcance de los beneficios derivados de la
implementacion de LM. La integracion de GC emerge como un componente clave para superar este
desafio, facilitando la difusion de las mejores practicas y la creacion de un entorno de aprendizaje
continuo.

El proceso de observacion ha mostrado que la sinergia entre LM y GC no solo puede mejorar la
eficiencia operativa, sino también fomentar una cultura organizacional orientada a la mejora continua,
donde el conocimiento se convierte en un recurso estratégico para la innovacion y la adaptabilidad

frente a los cambios del mercado global.
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