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Kaizen, áno �i nie? 

Kaizen, yes or no? 

Helena Vidová    

Abstract 

Purpose Actual International economic situation brings continual changes. They press upon the busi-
ness to behave rationally, to find the position and way of costs saving not to suffer the customer. The 
customer loss will show as smaller business incomes and lesser company investments. That is why 
Muda detecting and barriers removal in production process, logistics, and administration makes the 
ground of lean business management. Kaizen support it by sequential partial steps.  
Scientific aim Scientific aim of this article is to introduce the academic audience one of the actual 
tool of waste finding. There were and there are too many approaches to raise the processes efficiency, 
e. g. reengineering, innovations but Kaizen brings us new view for making small systematic changes 
that could not be too sore and expensive. The second element of this paper was to observe the utiliza-
tion of Kaizen in practice. 
Methodology/methods The article captures some partial results of the questionnaire survey carried 
out as a verification of Kaizen and Lean logistics application in Slovak business. Within the question-
naire result qualification we were using the analysis and synthesis finding the real causes of men-
tioned answers. Finally we put the relative answers together into the group that brings us complete 
view of the Kaizen situation in industrial practice in Slovakia. 
Findings The results of the questionnaire said that Kaizen is used only by 4% of respondents. 52% of 
them use some of Kaizen tools but 32% do not use them, at all. The most common tools mentioned in 
the survey ware check lists, histograms and Pareto chart. 72% of companies improve their processes 
90% of the proposals are rewarded. There are mostly financial bonuses but also material ones. 36% of 
respondents have gained positive results and they continue the way of Kaizen utilisation and 44% of 
them do not evaluate results that show superficial task handling and lack of controlling. The busi-
nesses that gained positive results by Kaizen said that their efficiency and quality is risings, costs are 
saving, complaints are falling and the straightness at working places is growing. 
Conclusions The companies that applied Kaizen gained positive results. The main risk and restriction 
is underrating small improvements by managers. They are oriented mostly to great changes. How-
ever, every improvement could not be economically and fairly valuable. 

Keywords: Optimalisation, slimness, waste removal, partial innovation changes, continual improve-
ment 
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Úvod
Dnešný trh je �astokrát charakterizova-

ný ako dynamický a globálny. To, o �om pre-
mýš�ali manažéri pred nieko�kými rokmi, je 
dnes realitou a dotýka sa prakticky každého 
oboru podnikania. Dávno neplatí, že sta�í vyrá-
ba� lacné, štandardné výrobky vo ve�kých sé-
riách. Úspešné podniky musia reagova� na 
presné požiadavky zákazníka, vyrába� �asto 
individuálne výrobky vysokej kvality, samo-
zrejmos�ou je rastúci sortiment, variantnos�
výrobkov a stále menšie výrobné dávky. Rastie 
komplexnos� výrobkov a skracujú sa dodacie 
termíny. O maximalizácii zisku a úrovni služieb 
zákazníkom už nerozhoduje podnik, ale samot-
ný zákazník. Vä�šiu váhu majú aj obmedzené 
zdroje podniku a ich efektívne využitie. To 
všetko núti sú�asné podniky lepšie plánova�, 
rozhodova� v podmienkach neistoty, a hlavne 
riadi� efektívnejšie svoje hmotné toky. Tento 
proces sa môže dia� prostredníctvom razant-
ných inovácií �i postupným menej vidite�ným 
zlepšovaním, ktorého poslanie je zmyslom 
zlepšovate�ského hnutia Kaizen. 

1 Princípy štíhlosti verzus Kaizen 
S ve�kým rozsahom operácií sa spája aj 

množstvo problémov, ktorým musia riadiaci ale 
aj výkonní pracovníci denne �eli�. Práve opti-
malizáciou hmotných tokov môže podnik do-
siahnu� zna�né úspory, ak berie do úvahy ob-
rovské množstvo �inností týkajúcich sa nákupu, 
zaskladnenia, vyskladnenia položiek, samotnej 
výroby, až po distribúciu hotových výrobkov 
kone�ným zákazníkom. 

Nadbyto�ná výroba presahujúca objed-
návku zákazníka, nepotrebné procesy, zbyto�né 
pohyby pracovníkov, nadbyto�né zásoby, vý-
robky s nízkou kvalitou, to je len malý rozsah 
problémov ktoré firmy v sú�asnosti musia rie-
ši�. Štíhle chápanie podniku ako systému, ale aj 
jeho �iastkových oblastí, dávajú vedeniu šancu 
na ich úspešné vyriešenie. 

Prvopo�iatky štíhlych snáh sú spájané s 
firmou Toyota, ktorá položila základy raciona-
lizácie výroby v podobe odha�ovania 3M: 
• Muda – plytvanie - nadprodukcia, �akanie, 

zbyto�ná doprava, neadekvátne vykonávanie 
operácií, zásoby navyše, zbyto�né pohyby, 
nekvalita a nevyužívanie potenciálu pracov-
níkov. 

• Muri – nadmerné za�aženie pracovníkov 
a strojov. 

• Mura – nerovnomernos� v operáciách. Mura 
je výsledkom predchádzajúcich dvoch M, ko-
lísania objemov produkcie kvôli interným 
problémom ako sú prestoje alebo chýbajúci 
materiál. 

Mura a Muri sú pod�a Toyoty podstat-
nou prí�inou existencie plytvania (Muda). Je 
nutné najskôr zamera� pozornos� na Mura a 
Muri, než za�neme s odstra�ovaním plytvania 
(Muda). �innosti, ktoré nepridávajú žiadnu 
hodnotu produktu, a nie je ich nutné vykonáva�, 
predstavujú vykonávanie zbyto�ných �inností a 
sú vlastne plytvaním zdrojmi (zdržanie, dvojitá 
manipulácia, nahromadenie polovýrobkov) pre-
to je potrebné ich eliminova�. 

Národný Inštitút Noriem a Technológie, 
ako sú�as� Ministerstva obchodu Spojených 
štátov amerických, zadefinoval pojem štíhlos�
ako (Košturiak a Frolík 2006): „systematický 
prístup k identifikácii a eliminácii plytvania (t.j. 
�inností, nepridávajúcich hodnotu),  aplikácii 
princípu �ahu zo strany zákazníka, v snahe 
o dosiahnutie dokonalosti a trvalého rozvoja“. 
Dnes možno zásluhou priekopníkov Jamesa 
Womacka a Daniela Jonesa sledova� nástup 
nových prúdov v riadení podniku v podobe 
Lean Production, resp. Lean Manufacturing 
(štíhla produkcia), Lean Logistics (štíhla logis-
tika), Lean Management (štíhly manažment), 
alebo Lean Thinking (štíhle myslenie). 

Štíhla logistika je v tomto zmysle vní-
maná ako (Košturiak a Frolík 2006 ) „logistický 
rozmer štíhlej výroby, ktorého primárnym cie-
�om je doda� správny materiál, na správne 
miesto, v správnom množstve, zložení a sekun-
dárnym cie�om je urobi� to efektívne. Ide o pull 
systém – kedy sa materiály presúvajú na �alšie 
pracovisko, práve vtedy, ke� dostanú signál, že 
je nasledovné pracovisko pripravené, pri�om sa 
medzi závodmi a v rámci nich presúvajú množ-
stvá rôznych položiek, s odhadovanou rozpra-
covanos�ou, stanoveným �asom vychystania a 
dodávok, pevne stanovenými �asmi a trasami 
pre milk run, s využitím vratných kontajnerov.“ 

Postupné vylepšovanie aktuálnej situá-
cie, zavádzaním �iastkových zmien eliminujú-
cich 3M, sa stal zmyslom japonskej filozofie 
Kaizen. Prístup Kaizen spopularizoval Masaaki 
Imai ako výraz skladajúci sa z dvoch slov „kai“ 
= zmena a „zen” = dobrý resp. lepší. Jeho pod-
statou je teda zmena k lepšiemu. V USA sa pre 
Kaizen zaviedlo ozna�enie CIP (Continuous 
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Improvement Process) alebo OIP (Ongoing 
Improvement Process). 

Kaizen znamená neustále zlepšovanie, 
do ktorého sú zapojení všetci, tí, ktorí premýš-
�ajú, projektujú, inovujú ale aj tí, ktorí hodnoty 
tvoria. Tvoria ho �udia, ktorí používajú svoj um 
rovnako dobre ako ruky. �udia vo výrobe by 

nemali by� platení len za plnenie výkonov a 
dodržovanie noriem a predpisov. Je potrebné od 
nich požadova�, aby sa rozhliadli okolo seba a 
snažili sa odha�ova� všetky formy plytvania, 
aby h�adali možnosti, ako sa dá daná práca ro-
bi� rýchlejšie, lepšie a lacnejšie. Za tieto pod-
nety je potrebné ich odme�ova�. Zapojenie �udí 
do zlepšovacích procesov im prináša sebareali-
záciu a aj vyššie uspokojenie z práce, prispieva 
k rozvoju ich schopností ako aj k zlepšeniu 
podnikovej kultúry. Nie je to „byrokratické 
zlepšovate�ské hnutie“ ale atmosféra, kde �udia 
spontánne prichádzajú so svojimi nápadmi a 
zapájajú sa do ich realizácie. Nie je to zbieranie 
„bodov“ za zlepšovacie návrhy. Je to filozofia 
vnútornej nespokojnosti so sú�asným stavom a 
snaha o to, aby zajtra bolo lepšie ako dnes. Mu-
sí to však by� riadený proces, pretože zlepšenia 
v rámci jedného oddelenia, nemusia prinies�
pozitívne zmeny pre celý podnik. 

Západný manažment preferuje inovácie, 
ktoré sú vnímané ako zásadné zmeny súvisiace 
s technologickým pokrokom, resp. zavádzanie 
najnovších manažérskych koncepcií. Na druhej 
strane Kaizen je nedramatický, nenápadný a 
jeho výsledky sú zriedkakedy okamžite vidite�-
né. Zatia� �o Kaizen je kontinuálny proces, 

inovácia je vo všeobecnosti jednorázový jav. 
Vzájomné porovnanie hlavných rysov Kaizenu 
a inovácie možno vidie� v tabu�ke. 

Z porovnania vyplýva, že Kaizen nevy-
hnutne nevyžaduje dokonalú techniku alebo 
najmodernejšiu technológiu. (Tabulka 1) Na 
jeho zavedenie sú potrebné jednoduché techni-
ky ako sedem nástrojov kontroly kvality (Pare-
tov diagram, diagramy prí�in a následkov, his-
togramy, kontrolne tabu�ky, bodové korela�né 
diagramy, grafy a kontrolne preh�ady). �asto 
posta�í iba zdravý rozum. Inovácie na druhej 
strane vyžadujú vysoko dokonalé technológie, 
ako aj ve�ké investície. 

2 Systémy zlepšovania 
Neexistuje jednotný vzor, ako používa�

a vzájomne prepoji� jednotlivé druhy zlepšova-
te�ských �inností. Každá firma si prispôsobuje 
svoj systém zlepšovania konkrétnym podmien-
kam. Vo všeobecnosti sa možno stretnú� s na-
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sledovnými systémami zlepšovania (Košturiak 
a Frolík, 2006): 

Krúžky zlepšovania kvality - malé sku-
piny 5 – 15 zamestnancov vykonávajúcich po-
dobnú prácu, ktorí sa dobrovo�ne a pravidelne 
stretávajú, aby objavovali, analyzovali a riešili 
problémy, existujúce v ich okolí. Dnes sa krúž-
ky kvality nesústre�ujú len na riešenie problé-
mov kvality ale aj napr. na elimináciu plytvania 
na pracovisku, krúžky údržby riešiace problémy 
TPM apod. 

Workshopové zlepšovanie – rozlišuje 
dva druhy zlepšovacích skupín – stále – pôso-
biace na vlastnom pracovnom oddelení 
a skupiny s do�asnou trvanlivos�ou, zaoberajú-
ce sa špeciálne definovanými problémami (op-
timalizácia distribu�nej siete), po dosiahnutí 
cie�a prestáva skupina existova�. Za vyriešenie 
problému je zodpovedný promotor. Je to vedúci 
pracovník v oblasti, kde sa problém prejavuje, 
resp. zamestnanec delegovaný vedením. 

Manažment nápadov (Idea Manage-

ment) –  vychádza z predpokladu, že žiadny 
nápad sa nesmie strati�, pretože každý môže 
by� dôležitý a je nutné sa ním zaobera�. Nápad 
je chápaný ako produkt a je potrebné ho riadi�, 
inak je potrebné kúpi� nové know - how. 

Kaizen blitz (bleskový, prudký útok) - je 
orientovaný zhora na dol, zlepšovanie prebieha 
v multidisciplinárnych tímoch, vä�šinu by však 
mali tvori� �udia priamo spojení s procesom, 
ktorý sa bude zlepšova�. Mali by tam ma� svoje 
zastúpenie interní dodávatelia ako aj zákazník, 
ktorí prinesú iný poh�ad na riešenú problemati-
ku. Proces zlepšovania by mal by� krátky a 
trva� maximálne 1 týžde� a investícia s tým 
súvisiaca vzh�adom ku krátkemu trvaniu by 

nemala presiahnu� 500 EUR. Manuálnu �innos�
vykonávajú všetci �lenovia tímu, pri�om THP 
pracuje bok po boku s robotníkom. 

Kaizen teian – je systém vzdelávania 
zamestnancov prostredníctvom Kaizen �inností, 
formou zlepšovacích návrhov. Vznikol ako 
reakcia na potrebu zlepši� kvalitu podávaných 
zlepšovacích návrhov. Kaizen teian sa v rámci 
svojej filozofie snaží presunú� vedomosti a 
zru�nosti špecialistov smerom k pracovníkom, 
ktorý Kaizen priamo vykonávajú. 

Vo všeobecnosti platí, že prístup Kai-
zen nemá žiadne obmedzenia, dá sa využi� v 
osobnom ako aj v rodinnom živote, rovnako tak 
aj v živote firmy na všetkých úrovniach. 

Význam a využitie filozofie Kaizen v 
Slovenských podmienkach 

Na jar roku 2009 bol realizovaný prie-
skum zameraný na zistenie miery aplikácie štíh-
lej logistiky a princípu Kaizen v priemyselných 
podnikoch na Slovensku. V rámci prieskumu 
bolo oslovených 128 respondentov, pri�om 
návratnos� sa pohybovala na hodnote 23%. 
Prieskum prebehol formou anonymného dotaz-
níka, adresovaného pracovníkom logistiky, ma-
nažérom kvality, príp. vedúcim ekonomického 
oddelenia. 

Výsledky ukázali, že najvä�šie zastúpe-
nie v prieskume mali ve�ké organizácie s viac 
ako 250 zamestnancami, kde bol majoritným 
majite�om zahrani�ný investor, pri�om išlo 
prevažne o subjekty strojárenského priemyslu, 
spomedzi ktorých sa, ako respondenti uviedli, 
Kaizen naj�astejšie využíva v automobilovom 
priemysle. 

Pri dotazovaní zameranom na poznanie 
pojmu štíhla logistika a Kaizen bolo zistené, že 
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až 64% opýtaných problematiku štíhlej logisti-
ky pozná, pri�om o Kaizene sa v tomto smere 
vyjadrilo 16% opýtaných, no žia� v reálnom 
živote ho využíva len 4% respondentov. (Graf 
1) 

 Z h�adiska uplat�ovania nástrojov Kai-
zenu, nás zaujímalo, ktoré nástroje konkrétne, 
do akej miery, resp. na riešenie akých konkrét-
nych problémov sa v praxi používajú.  

Prieskum ukázal, že, 52% respondentov 
využíva iba �as� týchto nástrojov a 32% ich 
nevyužíva vôbec. (Graf 2)  

Z tohto poh�adu firmy najviac prefero-
vali: check list, histogram, paretov diagram za 
nimi nasledovali regula�ný diagram a stratifiká-
cia. Korela�ný diagram nepoužíval nikto z opý-
taných. Naj�astejšie spomenuté nástroje res-
pondenti využívali na (Matušíková, 2009): 
• check listy – ako sú�as� plánov kvality poža-

dovaných zákazníkom, prostriedok kontroly 

správnosti vykonávania práce zamestnancov, 
pri audite výrobného procesu, pri BOZP (po-
užívanie osobných ochranných pomôcok), 

• histogram – pri ur�ení spôsobilosti, 
• paretov diagram – pri zadefinovaní, ktorý 

výrobok pôjde na prepracovanie, a ktorý už 
možno považova� za odpad, pri riešení re-
klamácií, ich vývoji v �ase a pod. 

Sú�as�ou Kaizenu je zlepšovate�ská 
�innos�. Zaujímalo nás, �i je podávanie zlepšo-
vacích návrhov reálnou sú�as�ou diania firiem. 

Ako vyplýva z Grafu 3, 72% firiem 
zlepšovate�skú �innos� praktizuje, pri�om 90% 
týchto návrhov je odme�ovaných. Respondenti 
formu odmeny nechceli špecifikova�, no nie-
ktorí uviedli že ide prevažne o finan�nú a v 
niektorých prípadoch i vecnú odmenu. Takýmto 
spôsobom sa spolo�nosti snažia svojich za-
mestnancov motivova�, �o sa v kone�nej miere 
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v �iastkových prípadoch prejavilo v podobe 
zníženia nákladov a zvýšenia efektivity. 

Z h�adiska hodnotenia dosiahnutých 
prínosov z aplikácie štíhlej logistiky ako aj Kai-
zenu bolo zistené, že 36% respondentov získalo 
pozitívne výsledky a preto v tejto ceste �alej 
pokra�ujú, žia� až 44% opýtaných výsledky 
nevyhodnocuje, �o hovorí o povrchnosti rieše-
nia a absencii ekonomických nástrojov a con-
trollingu pri realizovaní konkrétnych aktivít v 
danej spolo�nosti. (Graf 4) 

Podniky, ktoré výsledné efekty dosiahli 
a aj ich vyhodnocujú uviedli, že pozitíva sa 
prejavili vo zvýšenej produktivite práce, úspore 
nákladov, raste kvality, poklese reklamácií, 
raste efektivity, organizovanosti a poriadku na 
pracoviskách apod. (Šalgovi�ová a Urdzíková, 
2008). 

Závery 
Ako z uvedených výstupov vyplynulo, 

v praxi stále pretrvávajú problémy s vyhodno-

covaním prínosov štíhlych snáh a Kaizenu ako 
takého, no podniky, ktoré sa s uvedeným prí-

stupom zžili uviedli, že pozitívne dopady tohoto 
prístupu sú neodškriepite�né. Riziká a obme-
dzenia, ktoré so sebou Kaizen nesie spo�ívajú v 
tom, že manažéri podce�ujú malé zlepšenia a 
orientujú sa skôr na ve�ké zmeny. Nie všetky 
zlepšenia je možné vyhodnoti� ekonomicky a 
spravodlivo odmeni�. V niektorých prípadoch 
�udia zlepšujú len preto, že za to dostávajú 
prémie. Z Kaizenu sa však nesmie sta� sú�až, 
kto prinesie viac zlepšení, pretože nie každý má 
na to schopnosti �i vytvorené podmienky. 
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