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KAIZEN 
 
= strategie KAIZEN je nejd�ležit�jším pojmem japonského managementu a klí�em k japonskému 
hospodá�skému úsp�chu a konkurenceschopnosti. V p�ekladu KAIZEN znamená zdokonalení. 
 
Zásadním rozdílem mezi západní koncepcí ekonomického �ízení je v tom, že KAIZEN je zam��ený na 
výrobní proces ve srovnání se západním myšlením zam��eným na inovace a výsledky. 
 
Inova�ní strategie se vyplácely zejména v období p�ed nástupem ropné krize, kdy se sv�tové hospodá�ství 
t�šilo nebývalému r�stu a zažívalo nenasytný hlad po nových technologiích a produktech. Toto období lze 
charakterizovat následujícími rysy: 

a) rychle se rozši�ující trhy 
b) spot�ebitelé zam��eni spíše na kvantitu než kvalitu 
c) dostatek zdroj� za nízké ceny 
d) názor, že úsp�ch novinek vynahradí slabé výkony v tradi�ních výrobních postupech 
e) management více zam��en na zvyšování objemu prodeje než na snižování náklad� 

 
Novou situaci lze charakterizovat takto: 

a) prudký nár�st cen materiál�, energie, pracovní síly 
b) nadm�rná kapacita výrobních za�ízení 
c) zvýšená konkurence na nasycených nebo zmenšujících se trzích 
d) zm�na spot�ebitelských hodnot a zvýšené nároky na kvalitu 
e) pot�eba rychleji zavád�t nové produkty 
f) pot�eba snižovat hranice rentability 

 
Ignorace t�chto skute�ností západními firmami vedlo prosazování významných japonských konkurent� 
na trhu. 
 
Kaizen za�íná p�iznáním skute�nosti, že každý podnik má problémy a tyto problémy �eší vytvo�ením 
firemní kultury, v níž m�že každý svobodn� tyto problémy p�ipustit. Základním sd�lením strategie 
KAIZEN je, že ani jediný den by nem�l prob�hnout bez toho, aby kdekoli ve spole�nosti nedošlo alespo� 
k n�jakému zdokonalení. 
 
Co pojem KAIZEN zahrnuje: 

� orientace na zákazníky 
� absolutní kontrola kvality 
� robotika 
� kroužky kontroly kvality 
� systém zlepšovacích návrh� 
� automatizace 
� disciplína na pracovišti 
� absolutní údržba výrobních prost�edk� 
� kamban 
� zdokonalování kvality 
� práv� v�as 
� žádné kazové zboží 
� aktivity malých skupin 
� dobré vztahy management – zam�stnanci 
� zvyšování produktivity 
� vývoj nových produkt� 
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KAIZEN A MANAGEMENT 
 

Vrcholový 
management 

St�ední 
management 

Vedoucí 
pracovníci 

D�lníci 

Rozhodn� zavád�t KAIZEN 
jako firemní strategii 

Realizovat cíle KAIZEN 
podle direktiv vrcholového 
managementu 
prost�ednictvím realizace 
plán� a vícefunk�ního 
managementu 

Používat KAIZEN 
v jednotlivých funkcích 

Ú�astnit se KAIZEN 
prost�ednictvím systému 
zlepšovacích návrh� a 
�innosti malých skupin 

Poskytovat strategii 
KAIZEN podporu a vedení 
p�id�lováním zdroj� 

Používat KAIZEN v náplni 
práce 

Formulovat plány pro 
KAIZEN  a poskytovat 
vedením d�lník�m 

Dodržovat disciplínu na 
pracovišti 

Zavést plány pro KAIZEN  
vícefunk�ní cíle 

Zavád�t, udržovat a zvyšovat 
standardy 

Zlepšovat komunikaci 
s d�lníky a udržovat vysokou 
pracovní morálku 

V�novat se neustálému 
zdokonalování a stát se tak 
lepším �ešitelem problém� 

Realizovat cíle KAIZEN 
prost�ednictvím realizace 
p�íslušných plán� a audit� 

Intenzivními školícími 
programy posilovat v�domí 
KAIZEN u zam�stnanc� 

Podporovat �innosti malých 
skupin (t�eba kroužk� 
kvality) a systém 
individuálních zlepšovacích 
návrh� 

Posilovat dovednosti a 
výkony hromad�ním 
zkušeností a vzd�láním 

Budovat systémy, postupy a 
struktury napomáhající 
strategii KAIZEN 

Pomáhat zam�stnanc�m 
osvojit si dovednosti a 
nástroje pot�ebné k �ešení 
problém� 

Zavád�t na pracovišti 
disciplínu. Poskytovat 
návrhy na KAIZEN 

 

 
IMPLIKACE KONTROLY KVALITY PRO KAIZEN 
 
Každé zdokonalení vede v kone�né fázi vždy ke zvýšení kvality �i produktivity. D�raz je kladen na 
odhalování problém� a hlavním nep�ítelem je spokojenost. Aby byla každá dosažená úrove� trvalá, musí 
být každé zdokonalení standardizováno. V souvislosti s KAIZEN se �asto objevují takové pojmy, jako 
kontrola kvality (QC), statistická kontrola kvality, kroužky QC, nebo absolutní kontrola kvality. 
 
Deming�v cyklus:  

– jeden z klí�ových nástroj� kontroly kvality pro zajišt�ní neustálého zdokonalování. Tento 
cyklus je rovn�ž nazýván jako Demingovo kolo nebo Cyklus PDCA (plan, do, check, 
action – plánuj, ud�lej, zkontroluj, uskute�ni) 

– Deming zd�raz�oval d�ležitost neustálé interakce mezi výzkumem, projekcí, výrobou a 
prodejem, aby výrobce dosáhl vyšší kvality a spokojenosti zákazník� 

 
Kroužek kvality: 

- skupinka zam�stnanc�, kte�í na svém pracovišti dobrovoln� provádí r�zné �innosti, vedoucí ke 
kontrole kvality 

- tyto skupiny se �asto zam��ují na oblast náklad�, bezpe�nosti práce a produktivity 
- jsou sou�ástí celopodnikového programu kontroly kvality, sebezdokonalování, vzájemného 

vzd�lávání a kontroly tok� 
 
KAIZEN A ABSOLUTNÍ KONTROLA KVALITY 
 
Sedm statistických nástroj� (pro analytické �ešení problém�): 

1) Paretovy grafy 
- Tyto diagramy klasifikují problémy podle p�í�iny a jevu. Problémy jsou graficky znázorn�ny 

podle d�ležitosti, za použití sloupcového grafu ukazujícího celkové množství ztracené hodnoty 
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2) Grafy p�í�iny a následku 
- Tyto grafy se používají p�i analýze charakteristiky procesu nebo situace a také faktor�, které 

k nim p�ispívají 
 
3) Sloupcový diagram 
- Data �astosti získaná m��ení odráží vrchol okolo jisté hodnoty. Zm�na charakteristiky kvality se 

nazývá rozložení a údaj, který p�edstavuje �astost formou sloupku se nazývá histogram. Metoda se 
používá ponejvíce pro ur�ení problém�, a to kontrolou rozptylu, st�ední hodnoty a charakteru 
rozptylu 

 
4) Kontrolní schéma 
- Existují dva typy odchylek: nevyhnutelná odchylky objevující se za normálních podmínek a 

odchylka, kterou je možné vysledovat podle p�í�iny – �íkáme jí abnormální. Kontrolní schémata 
nám s pomocí spojnicového grafu umož�ují odhalit abnormální trendy. Tyto grafy se od 
standardních spojnicových graf� liší tím, že kontrolní p�ímky se nacházejí jak ve st�ední, tak i 
spodní a horní úrovni. Vzorová data jsou zanesena do grafu za ú�elem zhodnocení situace a 
trend�. 

 
5) Te�kový diagram 
- do te�kového diagramu jsou zaneseny dv� sady odpovídajících dat. Pom�r mezi zanesenými 

te�kami ukazuje vztah odpovídajících dat. 
 
6) Grafy 
- V závislosti na požadovaném tvaru a ú�elu analýzy se používá mnoho druh� graf�. Sloupcový 

diagram porovnává hodnoty pomocí rovnob�žných sloupc�, zatímco spojnicový diagram se 
používá ke zobrazení odchylky za �as. Kolá�ový graf zobrazuje kategorické rozd�lení hodnot a 
radarový graf je nápomocen p�i analýze již d�íve hodnocených p�edm�t�. 

 
7) Kontrolní tabulky 
- Byly navrženy, aby tabelovaly výsledky b�žnou kontrolou situace. 
 
Nových SEDM: 
1) Vztahový diagram 
- Tento graf zahrnuje mnoho faktor� a osv�tluje tak vnit�ní vztahy v komplexní situaci a zárove� 

slouží k objasn�ní vztah� p�í�iny a následku mezi jednotlivými faktory 
 
2) Podobnostní diagram 
- Je to metoda brainstorming založená na skupinové spolupráci, kde každý ú�astník sepíše své 

nápady, jež jsou následn� rozt�íd�ny podle dané situace 
 
3) Stromový diagram 
- Je to rozší�ení významného technického konceptu funk�ní analýzy. Používá se pro zobrazení 

vztah� mezi cíli a hodnotami 
 
4) Maticový diagram 
- Tento formát se používá pro objasn�ní dv�ma rozdílnými faktory. �asto je aplikován p�i 

integrování kvalitativních požadavk� do prot�jších charakteristik a posléze do produktivních 
požadavk�. 

 
5) Maticový diagram analýzy dat 
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- Pakliže maticový diagram neposkytne dostate�n� podrobné informace, p�ijde na �adu tato metoda. 
Mezi novými Sedmi je tato metoda jediná využívající analýzy dat a poskytuje numerické 
výsledky. 

 
6) Programová tabulka rozhodnutí o vývoji 
- Je to obdoba metody používané v pr�zkumu provozní �innosti. Jelikož realiza�ní programy 

nejdou vždy podle plánu, a jelikož neo�ekávané události mhou mít vážné následky, byla vyvinuta 
tato metoda, aby ur�ovala optimální záv�ry a zamezila p�ekvapením. 

 
7) Šipkový diagram 
- Je �asto používán v technice programového vybavení a kontroly a v metod� kritické cesty. Pro 

prezentaci jednotlivých krok� nezbytných pro zavedení plánu využívá sí�ového znázorn�ní. 
 
Absolutní kontrola kvality je v Japonsku hnutím zam��eným na zdokonalování manažerských výkon� na 
všech úrovních.  
 
Nej�ast�ji se zabývá t�mito oblastmi: 

1) Záruka kvality �i jakosti 
2) Snižování náklad� 
3) Pln�ní výrobních kvót 
4) Pln�ní plánu dodávek 
5) Bezpe�nost práce 
6) Vývoj nových produkt� 
7) Zvýšení produktivity 
8) �ízení dodavatel� 

 
KAIZEN A SYSTÉM ZLEPŠOVACÍCH NÁVRH	 
 
Vedení japonských podnik� se soust�ed�n� snaží zainteresovat zam�stnance do hnutí KAIZEN 
prost�ednictvím systému zlepšovacích návrh�. Tento systém je ta nedílnou sou�ástí zavedeného systému 
�ízení a po�et podaných zlepšovacích návrh� je považován za d�ležité kritérium p�i hodnocení práce 
mistr�. Od nad�ízených t�chto mistr� se na druhé stran� o�ekává všestranná pomoc, aby mohli 
zam�stnanci p�icházet s co nejv�tším po�tem nových návrh�. 
 
Jedním z výjime�ných rys� japonského managementu je to, že vede k podávání ohromného po�tu 
zlepšovacích návrh� ze strany zam�stnanc� a že manaže�i usilovn� pracují na vyhodnocování t�chto 
návrh� a na jejich zapracování do celkové strategie KAIZEN. Pro vrcholové manažery špi�kových 
japonských firem není nic výjime�ného, stráví-li celý den tím, že sledují prezentace �innosti jednotlivých 
kroužk� kontroly kvality a na základ� stanovených kritérií odm��ují nejlepší zlepšovatele. Po�et 
zlepšovacích návrh� se �asto zve�ej�uje na nást�nkách jednotlivých pracoviš�, což povzbuzuje 
sout�živost mezi pracovními skupinami i jednotlivci. 
 
KAIZEN A KONKURENCE 
 
Za normálních okolností jsou hybnou silou konkurenceschopnosti cena, kvalita a úrove� služeb. Nicmén� 
v Japonsku je možné �íci, že rozhodující p�í�inou konkuren�ní sout�že je sout�ž samotná. Japonské firmy 
sout�ží kdo zavede lepší a rychlejší programy KAIZEN. 
 
MANAGEMENT ZAM
�ENÝ NA PROCES VERSUS MANAGEMENT ZAM
�ENÝ NA 
VÝSLEDKY 
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Kaizen je zdrojem myšlení zam��eného na proces, jelikož, abychom dosáhli dokonalejších výsledk�, 
musíme zdokonalit procesy, jež k nim vedou. Dále je tato strategie zam��ena na lidi a na jejich pracovní 
úsilí.  
 
Vrcholový management p�íliš zam��ený na proces riskuje, že mu bude chyb�t dlouhodobá strategie, že 
bude postrádat nové nápady a inovace, že bude zam�stnance neustále zat�žovat detailními pracovními 
postupy, lepro stromy neuvidí les. Manažer zam��ený na výsledky je flexibiln�jší p�i ur�ování cíl� a 
dokáže myslet ve strategických termínech. Nicmén� má tendenci podce�ovat mobilizaci zdroj� pro 
uskute�n�ní své strategie. 
 
Aby kroužky kvality m�ly dlouhé trvání musí management zavést hodnocení kritérii zam��enými na 
proces a ne na výsledek: 

� po�et pravidelných sch�zek 
� míra ú�asti jednotlivých �len� 
� po�et vy�ešených problém� 
� po�et p�edložených zpráv 
� jak se �lenové staví k jednotlivým problém�m 
� zda berou p�i �ešení témat v úvahu stávající situaci podniku 
� zda zvažují faktory bezpe�nosti práce, kvality, náklady 

 
Nap�íklad ve spole�nosti Toyota je nejcenn�jší odm�nou za kontrolu kvality tzv. prezidentská cena, což 
nejsou peníze, ale plnící pero, které p�edá prezident spole�nosti osobn�. Každý odm�n�ný p�edloží jméno, 
jež bude na peru vyryto. 
 
Manažer zam��ený na proces, jenž se skute�n� zajímá o kritéria zam��ená proces se bude zajímat o: 

� disciplínu 
� �asový management 
� rozvíjení dovedností 
� ú�ast a aktivitu 
� pracovní morálku 
� komunikaci 

 
KAIZEN VERSUS INOVACE 
 
Japonské firmy obecn� dávají p�ednost gradualistickému p�ístupu. 
 
 KAIZEN INOVACE 
1. Ú�inek Dlouhodobý a dlouho trvající, ale nedramatický Krátkodobý, ale dramatický 

2. Tempo Malé kroky Velké kroky 

3. �asový rámec Kontinuální a p�ír�stkový P�erušovaný a nep�ír�stkový 

4. Zm�ny Postupné a neustálé Náhlé a p�echodné 

5. Ú�ast Všichni N�kolik vybraných šampión� 

6. P�ístup Kolektivismus, skupinové úsilí, systémový p�ístup Drsný individualismus, individuální 
nápady a úsilí 

7. Typ zm�ny Udržování a zdokonalování P�estavba od základ� 

8. Impuls Konven�ní know-how Technologické pr�lomy, nové vynálezy, 
nové teorie 

9. Praktické požadavky Minimální investice, ale velké úsilí na udržení Vysoké investice, ale málo úsilí na 
udržení 

10. Zam��ení na úsilí Lidé Technologie 

11. Kritéria hodnocení Procesy a úsilí o dosažení lepších výsledk� Výsledky a zisk 
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12. Výhody Funguje dob�e v pomalu rostoucí ekonomice Vhodn�jší pro rychle rostoucí 
ekonomiku 

 
KAIZEN-FIRMY: 
 

� KOMATSU 
� NISSAN 
� HITACHI 
� CANON 
� TOYOTA 
� PHILIPS 
� RICOH 

 
 


