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1. INTRODUCCIÓN

1.1. LAS ORGANIZACIONES Y SUS PREOCUPACIONES
Las organizaciones de hoy están en la constante necesidad 

de mantener bajos costes, reducir cualquier tipo de desperdicio y 
acelerar la producción para alcanzar y sostener la competitividad. 
La posición de las organizaciones frente a la alta velocidad de 
cambio de la tecnología, y en particular, frente a la innovación, 
constituye otro acicate y motivación inevitables para estar en 
permanente movimiento y adaptación. Gran parte de esto puede 
hacerse a través de la implantación de la Mejora Continua (MC), 
definida como una cultura que se mantiene a largo plazo, que 
tiene especialmente en cuenta la eliminación de cualquier tipo de 
desperdicio en el sistema organizacional y que involucra a todo el 
personal mediante un trabajo.

La implantación de la MC se puede considerar como un ejer­
cicio dinámico y complejo en donde las organizaciones deben 
sortear una serie de barreras, incluso después de haber obtenido 
resultados exitosos al inicio de un esfuerzo de MC y al momento 
de tratar de desarrollarlos en otras áreas de la compañía. Den­
tro de las barreras Identificadas, se pone en evidencia aspectos 
como la falta de comunicación, la brecha entre la alta dirección 
y los empleados, la falta de capacitación y concienciación por la 
importancia que tiene la MC entre el personal, lo que en general 
Impide su aplicación efectiva.

En síntesis, cualquier organización que decida iniciar la MC 
debe entender que se trata de algo más que simplemente Inter­
venir un sistema o un proceso; se trata de un cambio cultural. Sin 
el soporte de una cultura que haga énfasis en aspectos como el 
trabajo en equipo, el empoderamiento, la participación, la orien­
tación hacia la mejora continua, el enfoque al cliente y el lide­
razgo -  esto es: lo interno -  y la concienciación por el cuidado y 
preservación de los ecosistemas sociales y ambientales -  lo ex­
terno -  no es posible lograr que las acciones de mejora perduren 
en el tiempo.

1.2. LOS PROCESOS Y SUS ESTRATEGIAS DE MEJORA
También es reconocido que la MC es una de las metas más 

importantes de la calidad, de ahí que la efectividad en cómo una 
organización implementa de manera racional diferentes técnicas 
se convierte en una de las razones claves para su éxito. Algunas 
de las iniciativas de MC más populares son Kaizen, Lean Manu­
facturing o Lean Thinking, Six Sigma, Balance Score Card o Cuadro

Cod. 7727

de Mando Integral y Lean-Six Sigma, entre muchas otras de sos­
tenida vigencia en la actualidad.

Es Importante destacar que todas estas metodologías com­
parten una gran cantidad de conceptos, con lo cual los aportes 
que van haciendo cada una de ellas a medida que van mostrando 
su madurez y solidez no va haciendo otra cosa que complemen­
tar todo lo anterior con miradas desde nuevos puntos de vista y 
proponiendo nuevos métodos. Mientras las definiciones de estas 
metodologías pueden ser diferentes, sus objetivos son similares: a 
través de pequeñas mejoras increméntales buscan ellas minimizar 
los desperdicios y hacer un adecuado uso de los recursos de tal 
forma que se logre satisfacer las necesidades tanto del cliente 
interno como externo y se demuestren resultados en la reduc­
ción de costes, mejora de la calidad, desempeño y satisfacción 
de los empleados y en los resultados financieros favorables. En 
estas revisiones el enfoque por procesos sigue siendo el denomi­
nador común para hacer sistemática su aplicación en escenarios 
y negocios diversos, ya sean al producir bienes manufacturados 
o servicios.

Además de lo Indicado, también es sabido que muchas de 
estas metodologías han surgido desde el mismo corazón de la 
empresa Toyota en Japón. En este sentido, algunos autores han 
indicado la complejidad que trae la adopción de estas iniciativas 
por empresas que no tienen una tradición cultural como la que se 
encuentra en la sociedad japonesa. El éxito de las organizaciones 
japonesas se da particularmente por las condiciones culturales 
que Incluyen un conjunto homogéneo de valores que ponen én­
fasis en el respeto y la disciplina, así como en la aceptación de la 
jerarquía y la antigüedad. En las sociedades occidentales, con su 
énfasis en la democracia y los derechos individuales, se presenta 
toda una escena diferente que no parece encajar adecuadamente 
con la adopción de este tipo de metodologías tal como se las 
percibe y aplica en Japón.

Por lo anterior, y principalmente en Estados Unidos, ha surgido 
la adopción de un concepto denominado “Kaizen Event' (KE), que 
se puede traducir al castellano como “Evento Kaizen", como una 
estrategia para enfrentar la complejidad de adoptar una "filoso­
fía" que permita instaurar principios de mejora continua.

A partir de estos antecedentes, el propósito de este trabajo es 
presentar cómo ha evolucionado el concepto KE, sus principales 
características, el estado actual del concepto y, finalmente, el re­
conocimiento de brechas para futuros estudios e implantaciones 
bien encaminadas.

2. CONCEPTOS SOBRE KAIZEN EVENT

2.1. ¿QUÉ SE DEBE ENTENDER POR KE?
Un mecanismo común a menudo utilizado para ¡mplementar 

el concepto de “Lean Manufacturing" y para mejorar el desempe­
ño de la organización son los Kaizen Events. Un KE es considerado 
una estrategia que promueve un cambio en la cultura de la orga-
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nización hacia la mejora continua, enfocándose en el fomento de 
la participación e involucramiento de los trabajadores mediante 
la formación. Su objetivo final es contribuir al desarrollo de una 
cultura enfocada en la mejora continua a largo plazo.

Se trata de un proyecto de MC centrado y estructurado, que se 
aplica en un área específica de trabajo, integrado por un equipo 
multifuncional que tiene por objetivo alcanzar metas concretas 
en un marco de tiempo acelerado (por lo general una semana o 
menos). Durante este periodo de tiempo los miembros del equipo 
KE aplican herramientas de resolución de problemas a bajo coste 
y técnicas de planificación e implantación de mejoras de mane­
ra rápida en un área objetivo. Diferentes autores han hecho una 
serie de aproximaciones formales al concepto de KE, las cuales se 
presentan en la Tabla 1.

De dichas definiciones es posible establecer que, en general, 
un KE se constituye como una iniciativa de mejora; una acción 
concreta de corto plazo de duración, que se lleva a cabo en un 
lugar determinado de la organización con la finalidad de alcanzar 
una mejora expresada como meta medióle, en entidades concre­
tas y que impactan tanto en las personas como en los procesos 
(Sistema Social y Sistema Técnico). De igual forma la aplicación 
continua de KE redunda en la adopción de una cultura organiza- 
cional que se orienta hacia la mejora continua del negocio (o de 
la misión de la organización) y, por ende, de sus procesos clave.

En sentido contrario, un KE no se puede considerar como un 
ejercicio de mediano o largo plazo o un proyecto complejo que 
involucra múltiples equipos de trabajo o acciones sobre múltiples 
procesos. De igual manera, un KE no se puede considerar tampoco 
como una filosofía desde la que se puede soportar la gestión de 
la organización por sí sola, ya que la mejora de los procesos por 
sí misma no tiene sentido sino en el contexto del planeamiento 
estratégico de la organización. Por lo tanto, KE está más cerca 
de ser una metodología de aplicación concreta que una nueva 
visión de la gestión de las orga­
nizaciones.

3. RESULTADOS Y 
DISCUSIÓN

3.1. ¿ES ENTONCES ALGO 
NUEVO?

A primera vista, no es d ifí­
cil encontrar que KE contiene 
muchos de los principios, meto­
dologías y técnicas de las filo ­
sofías sobre calidad que se co­
nocen y se vienen implantando 
con éxito a lo largo del tiempo. 
Al ser un enfoque orientado a 
metas y al tener como paradig­
ma básico al enfoque por pro­
cesos, entonces prácticamente 
cualquier salida de procesos es 
un buen escenario de partida 
para medir el resultado de una 
aplicación de KE.

Sin embargo, es posible que 
se puedan confundir términos 
como "Kaizen", "Lean" y "Kai­

zen Events", razón por la cual parece pertinente hacer una acla­
ración de los alcances de cada uno. De una parte, en su máxima 
expresión, Kaizen y Lean son un "estado deseado" que se alcanza 
después de consolidar una cultura basada en la mejora continua. 
Tanto Kaizen como Lean parten de la identificación de los des­
perdicios para eliminarlos y lograr el flujo continuo tanto en los 
procesos como en las operaciones. De otra parte, KE pone énfasis 
en actividades estructuradas usadas para alcanzar mejoras rápi­
das y drásticas (en japonés: "kaikaku") que contribuyen a cambiar 
progresivamente la cultura de la organización para que se oriente 
hacia la MC. En otras palabras, los autores sostienen que con la 
aplicación continua e ininterrumpida de KE es posible alcanzar 
dicho "estado deseado".

La literatura muestra que el concepto "Kaizen Event' surge a 
mediados de la década de los 1990. Sin embargo, la mayoría de 
herramientas o técnicas empleadas en los KE ya han sido pro­
puestas desde el mismo corazón del Toyota Production System 
(TPS), de lo cual sus antecedentes refieren a la década de 1970. 
Ejemplo de algunas de las técnicas empleadas por los KE son las 
5-S, Kanban, SMED, Control Visual, Jidoka, entre otras, todas es­
tas orientadas a la eliminación del despilfarro. Así y todo, estas 
técnicas por sí solas no parecen tener la limitación del tiempo 
como estricta restricción, como sí la tiene KE. En efecto, al aplicar 
aquellas otras herramientas de MC las mismas forman parte de 
proyectos estructurados en el tiempo, con recursos y resultados 
intermedios las que, si bien tienen plazos y restricciones, no lo son 
tan ajustados como ocurre en KE.

En términos generales, a través de la revisión de las publica­
ciones, se pone de manifiesto que el concepto KE ha despertado 
un interés marcado en Estados Unidos, principalmente. Es posible 
que dicho interés obedezca a la realidad que enfrentan las em­
presas al momento de implantar metodologías que les permíta ser 
más competitivos y permanecer en el mercado.

Definición Autores

KE es un esfuerzo de mejora rápida que enfatiza en el trabajo en equipo y en el 
pensamiento innovador.

(McNichols, et al. 
1999)

KE es un medio para generar un pensamiento orientado a los procesos para enfocar 
cualquier tipo de mejora en cada decisión.

(Hammer, et al. 2000)

KE es un proyecto de mejora rápida que se da durante una o dos semanas en un área 
específica (organización, fábrica), por medio de un equipo multifuncional dedicado.

(Bateman & David, 
2002)

Un KE es un fenómeno organizacional complejo, con el potencial de impactar el 
Sistema Técnico (por ejemplo, desempeño del área de trabajo) y el Sistema Social (por 
ejemplo, los empleados participantes y empleados de un área de trabajo).

(Farris, Van Aken, 
Doolen, et al., 2008)

KE es un proyecto de mejora enfocado y estructurado, que usa un equipo 
multifuncional dedicado a mejorar un área objetivo, con metas específicas, en un 
marco de tiempo acelerado.

(Doolen, Van Aken, 
Farris, et al., 2008; 
Farris, Van Aken et 
al., 2009)

KE es visto como una de las herramientas Lean que ayudan a asegurar que las 
operaciones sean más fluidas y eficientes por medio de la eliminación de actividades 
que generan alto desperdicio, las cuales son actividades sin valor desde la perspectiva 
del cliente.

(Venkataiah & Sagi, 
2012)

KE hace uso de un equipo multi-funcional para mejorar un área de trabajo por medio 
de la creatividad de sus miembros.

(Bicheno, 2011)

Tabla I: Definiciones de KE
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1. Dirección de la 
cadena de valor

Debe desafiar a las personas a realizar mejoras que realmente impacten en la experiencia de los clientes (internos y 
externos) que reciben resultados desde el área que está siendo mejorada (Martin & Osterling, 2014). Su alcance 
debe estar enfocado en una parte específica de la cadena de valor (Laraia et al., 1999; Melnyk et al., 1998).

2. Involucrar y 
empoderar a 
todos los 
empleados

Debe fomentar el empoderamiento e involucramiento de las personas a través del entrenamiento (Melnyk et al., 1998; 
Minton, 1998). Un KE utiliza un modelo de “aprender haciendo” para desarrollar habilidades para el trabajo, aumentar 
la flexibilidad organizacional y buscar la sabiduría de todos los miembros del equipo para una efectiva toma de 
decisiones y la obtención de soluciones más innovadoras y sostenibles (Martin & Osterling, 2014).

3. Trabajo en 
equipos
multifuncionales

Debe estar integrado por un equipo de empleados de áreas específicas de trabajo y funciones de apoyo que 
incluyen, por ejemplo, la ingeniería, compras y control de producción (Doolen, Van Aken, Farris, et al., 2008; 
McNichols et al., 1999; Melnyk et al., 1998). Involucra a los proveedores arriba de la cadena, a los clientes de debajo 
de esta y expertos en la materia con el propósito de ver desde afuera la cadena de valor y tener una visión integral de 
los problemas y resolverlos de manera sistémica (Martin & Osterling, 2014).

4. Enfoque al 100%
Equipo enfocado completamente en el problema que se está tratando de resolver. Además, se debe relevar de los 
deberes normales a los miembros del equipo de trabajo para evitar dispersión o baja participación (Martin & Osterling, 
2014).

5. Corta duración
Usualmente dura entre 2 a 5 días y tiene una vida finita que debe quedar claramente definida (Doolen, Van Aken, 
Farris, et al., 2008; Cuscela, 1998; Sheridan, 1997; Melnyk et al., 1998). Este periodo de tiempo puede ser largo para 
aislar a los miembros de equipo de sus deberes pero, en realidad, es un tiempo corto comparado con la duración de 
los problemas existentes que puede prolongarse por mucho tiempo.

6. Objetivos bien 
definidos

Se deben establecer objetivos medibles para alcanzar y mantener el foco del equipo (Martin & Osterling, 2014; 
Melnyk et al., 1998). Las métricas más comunes incluyen la productividad, el trabajo en proceso (WIP), el espacio, el 
rendimiento, tiempo de entrega, el tiempo de configuración, tiempo de viaje, las medidas de entrega, tasa de 
defectos, medidas de rendimiento y diseño de producto como el precio, diversidad de la línea de productos, etc. 
(Kosandal & Farris, 2004).

7. La creatividad 
antes que el 
capital

Los KE tienen baja inversión de capital ya que diseñan y guían equipos para crear cambios efectivos mientras se 
emplean recursos existentes (fuerza de trabajo, equipamiento, aplicaciones (software), etc.) (Martin & Osterling, 
2014; Doolen et al., 2008; Melnyk et al., 1998; Cuscela, 1998; Sheridan, 1997). El punto clave es la mejora de los 
procesos existentes, más que implementar soluciones que requieran inversiones en nueva tecnología (Doolen, Van 
Aken, Farris, et al., 2008; Sheridan, 1997).

8. Eliminación del 
desperdicio

Los KE se enfatizan en eliminar las actividades que no añaden valor, más que en mejorar la velocidad para ejecutar 
las actividades que agregan valor (Martin & Osterling, 2014).

9. Toma de 
decisiones 
rápida

Los KE utilizan las habilidades de los miembros del equipo para dirigir la toma de decisiones en un tiempo límite y 
eliminar los patrones usuales que causan la lentitud y frecuentemente obstaculizan la mejora de los procesos (Laraia 
et al., 1999; Martin & Osterling, 2014).

10. Implantación 
completa

Son orientados a la acción y a la autonomía (Doolen, Van Aken, Farris, et al., 2008). Los equipos KE tienen a 
menudo la autoridad para implantar soluciones a medida que se desarrollan, sin la aprobación directa provenientes 
de la gestión (Laraia et al., 1999; Minton, 1998; Oakeson, 1997; Sheridan, 1997). Un KE bien ejecutado necesita de 
un facilitador, quien es el que dirige las mejoras aceleradas del equipo (Martin & Osterling, 2014).

11. Nuevos procesos 
de entrenamiento

Como un KE no siempre se ejecuta igual ni se hace lo mismo durante los 2-5 días de proyecto, es necesario que 
cada uno de los miembros tenga un entrenamiento durante el KE para estar completamente preparado para pasar a 
la siguiente etapa. Este entrenamiento se lleva a cabo de una manera Just-in-Time (Martin & Osterling, 2014).

12. Incorpora la 
sostenibilidad

Están diseñados para crear un ciclo de mejora continua PDCA (“Plan-Do-Check-Act”, o ciclo de Deming). Mediante el 
uso de KE en múltiples puntos de tiempo, se crean ciclos de mejora del rendimiento dentro de un proceso dado 
(Doolen, Van Aken, Farris, et al., 2008).

13. Desarrollo del 
personal

Este desarrollo del personal ocurre mientras el equipo está alcanzando los resultados. Esto sucede al emplear el 
modelo de “aprender haciendo” y por medio de la guía del facilitador, quien no debe decir lo que debe hacer cada 
persona, sino estimular la discusión o preguntas de modo que el equipo identifique por ellos mismos la solución más 
pertinente (Martin & Osterling, 2014).

14. Integración de 
herramientas de 
todo tipo

Utiliza herramientas de análisis de procesos y técnicas para mejora de procesos (Melnyk et al., 1998) como 
diagramas de causa-efecto, observación de tiempos, herramientas Lean como trabajo estándar, SMED, entre otras 
(Doolen, Van Aken, Farris, et al., 2008; Tague, 2005).

Tabla 2: Características de un exitoso KE

4. CONCLUSIONES

4.1. REQUERIMIENTOS DE BASE
Para que los KE, y en general cualquier iniciativa de MC, se 

puedan dar es necesario considerar la coexistencia de un Siste­
ma Técnico y un Sistema Social (STS) dentro de la organización, 
haciendo énfasis en la consideración simultanea del ambiente 
técnico (procesos) con la dimensión humana (las personas) para 
lograr así la sostenibilidad de los resultados obtenidos a través
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de la aplicación de los KE. En términos más concretos, el Sistema 
Técnico reúne todas las herramientas de mejora que pueden ser 
usadas para eliminar los despiltarros y lograr el flujo continuo 
tanto en la operación como en el proceso. Por su parte, el Sistema 
Social hace referencia a las personas que están involucradas en 
la mejora y que requieren el desarrollo de un conjunto de cono­
cimientos, habilidades y actitudes necesarias para poder afrontar 
los procesos de cambio que se dan en una filosofía de MC. La 
ventaja del STS es que se trata de un sistema evolutivo; es decir,
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a través del uso y compresión de ambos sistemas se puede buscar 
o mejorar, de manera sistemática, nuevos conocimientos y herra­
mientas que contribuyan positivamente en el desarrollo de cada 
sistema.

4.2. CARACTERÍSTICAS DE UN KE EXITOSO
Después de realizar una recopilación de varios autores que 

han escrito acerca del concepto KE y de acuerdo con las reflexio­
nes vertidas en las secciones precedentes se han identificado 14 
características que conviene tener en cuenta en los KE para que 
puedan ser exitosos (Tabla 2).

4.3. OPORTUNIDADES PARA SEGUIR MEJORANDO
Después de aplicar los KE correctamente, los expertos asegu­

ran resultados tanto en el Sistema Técnico como en el Sistema 
Social. Para el primer sistema se espera reducir el tiempo de es­
pera en las órdenes de trabajo o servicio, asimismo el re-trabajo 
y las entregas tardías; aumento de la productividad y eliminación 
de los desperdicios; reducción del espacio utilizado en instalacio­
nes; descenso de la manipulación y transporte de materiales entre 
muchos otros beneficios.

Para el Sistema Social los resultados esperados se dan en la 
implicación y apoyo total del empleado que resulta en una mayor 
interacción entre la dirección y los trabajadores; estimulación de 
la creatividad de los empleados para generar sugerencias y nue­
vas ¡deas que mejoren las condiciones de trabajo; el desarrollo 
personal de los empleados como resultado de los entrenamientos; 
aumento de la coherencia y la conformidad de los productos y 
procesos entre otros ejemplos.

Se afirma que para estudiar los cambios en las capacidades de 
personal es necesario definirlas: conocimiento, habilidades y acti­
tudes (CEJA). El conocimiento se refiere al cuerpo de información 
necesario para que el empleado desempeñe las tareas. Las habili­
dades se refieren a los aspectos psicomotores que permiten ejercer 
las tareas con facilidad y precisión. Finalmente, las actitudes hacen 
referencia a las capacidades cognitivas requeridas para realizar 
cada una de las tareas asignadas. Con la aplicación de los KE se 
espera que estas capacidades mejoren progresivamente mediante 
los entrenamientos y la participación activa de las personas.

Sobre esto último, algunos trabajos han venido mostrando 
que el aumento del conocimiento de los empleados acerca de 
los principios, herramientas y técnicas de la mejora continua, el 
entrenamiento proporcionado durante los KE enfocados a desa­
rrollar habilidades de resolución de problemas y dominio de he­
rramientas Lean influencian positivamente en actitudes de los 
empleados como el aumento de su entusiasmo. Al mismo tiempo 
se propone que un resultado esperado de la aplicación de los KE 
es el de incrementar el conocimiento sobre la necesidad de la me­
jora continua en la organización. Esto, en definitiva, contribuye 
no sólo a mejorar los procesos sino a "construir comunidad dentro 
de las organizaciones".

Adicional a lo anterior, es importante resaltar que ya diferen­
tes autores han llamado la atención al considerar que la mayoría 
de los estudios relacionados con la aplicación de los KE se enfo­
can en presentar resultados de la dimensión técnica con escasa 
aproximación en los resultados de la dimensión. Por tanto, se 
crean oportunidades para investigaciones relacionadas con pro­
cesos de aprendizaje, particularmente, de habilidades y actitudes 
para promover cambios de comportamiento en las personas en su 
orientación hacia la mejora continua.

Por último, con la aplicación racional de KE se espera estrechar 
las brechas entre los resultados reales y los objetivos de negocio. 
Además, se debe establecer un plan de sostenibilidad después de 
la culminación del KE. Este plan es guía para fomentar la mejo­
ra continua y presiona positivamente a la empresa a confrontar 
problemas culturales lo cual crea las condiciones para preparar a 
las organizaciones para cumplir integral y eficientemente con su 
misión, visión y valores.
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