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5.3 ���������!�
����"�
#	$%
�  
(Continual Improvement, Kaizen) 

�������	
������
��	�������������� ���
�������
������������������������
�����!"���#�����
$
%#���#��$#	
&��'����	
���%����(��)	�#���� ��)���
$
$�*�����)��
�����#���+	�$)�	�)���,��	�-$�����.
��)	�#��#�
/)��)	�#���$
�,��0 ��� 1�$�#�*���#��������	�����#���+	�$)�	�)���,��	����*$
�#� 3 ���� �#	��� 

1. ����������	
��
������������������ ����+���
���!"�� .
�'����	
���%����(��)	�#��#�
/)��)	�#������
��2����
/)��)	�#��'%	
�����
� ��,�����2�����"�������#*  
��
/)��)	�#������$.�	�'���"/�
���#�%���.4,��1�$&�.��2�
.����..#$������
���5��"#� (Customer as a price taker) 
%����*)���
���$��	%��
��8�������	��
� 100 ��� %����
*)��	
�����	���������+������!"���$/)��� 70 ��� ���2
��� 

/)��)	�#�������+������!"���$/)��� 50 ��� %����*)�������'
%	
�����
� (Price war) 1�$
/)��)	�#�"���
�%��
��"	��
�$/)��� 65 ��� ���.
��)%����("���
�%/��#�
/)��)	�#�����"$ 
�&��
*)��	
�����	���������+������!"�����%/	�����,�����$�
�#�
/)��)	�#� 

���"�����+�������/��������	�-
,����&#>��
��#���+	�
�����!"�����%����(!"��%��
��1�$�8��
$

�*"������-*���� �*��#�	
*��%����(�����.#�%)	%��
����%)	
�������#�"/�
�� ��,���
.�$%��
����$#	8)�	��	���.#�
.'��)�$����$)�	�*���-* 4��	�#�����$
*��*)��	
�����	���
%����(���%��	�)�
*�����	�����	"/�
������$)�	
�*���-*�*)�
/)��)	�#� �8,����,���)*)�����	?+���.1�$�@&�

�$)�	$��	?+���.
���"�� ��������)%����(%)	%��
����$#	8)�	
��	���.#�.'��)�$����$)�	�*���-*�-��..
�'����	
���%/�
�%�$1���%�������$�$)�	���A�" �&��
����,��"/�
����)
%����(�",��4,��%��
����	�	
������ �-.
&�.��2��",��4,��

%��
����	
/)��)	�#���� ����2����%��
����5�!"��B#2D����) (���
�����!"��
�"
�
�����.#�%)	%��
����)����
%��?�B�&�'����������*�	!"��B#2D����)
")�8�� 1�$�@&�
�$)�	$��	")�8���*)�
/)��)	�#��-�'�����������%�$1���%�$)�	
���A�"�"$�����$* 

���.���������	
���%����(��#���+	�
�����!"�����%����("�
���!"����	�%�$����$)�	���#$%'
#� �-.
�'�������+������!"��"���'"	 
1���%�����	�%�$.
(�	�,�"/�
���-"���'"	 �'���"/�
���"
�"���#���.��

+2B�&��	!"��B#2D�������� �'����	
�����
*��%����(�������)	�#�
������� ��
*����-���	!/����$��#��
*���8,���#��������
+2B�&��	!"��B#2D�
�#����5���..#$%'
#��$)�	����������)	�#��#�
/)��)	�#� 

2. ����������	�����������	��������� �������	
�������
�*�-
���*�.#$�"
&#>���������
%��?�B�& %����(&#>���/����!"��B#2D����
%����(���1.�$��"
���%��	
*�����	�����	"/�
������$)�	�)���,��	 
!"��B#2D���
*����5������)�����8�	����	"/�
��������� 1�$�@&�
�$)�	$��	
����	
���%����(
����
*�����	������4)��������	"/�
������"
%����(�'
����5�1.�$������&#>��!"��B#2D���� �-.
�'����	
�����!"��B#2D������5�
���,�������������������#�"/�
�� (Solu-tion) ����$)�	�)���,��	 4��	.
%)	!"
�)�
*��%����(�������)	�#����$#�	$,���	�	
����)��� 

"�
���&���'�%+��� 
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�$)�	���-���.+�����
�����!"�����"���+)	�����-
,� �����#���+	
�$)�	�)���,��	���
�����!"�� �&,��"��#���%)*���	�%�$ "�����+��"
�&���
��
%��?�B�&�����!"�� 4��	���	
�������+F�.
���$�*)� “!�
"#� (Kaizen)” 

“Kai” �#�����$(�	�����"��$���"	 %'��#�
'*)� “Zen” �#����
*��
���$*)� ������ �#	�#����,���*��#� Kaizen �#�����$(�	 �����"��$���"	������*)�
���� 4��	���	
���
����#	��� 

� �����#���+	�"
�����"��$���"	�#��.
���	
)�$��5�
)�$���"

�)���,��	 

� �����#���+	�����������.
���	��5���
1$8����)�+�0 GF�$�$)�	%��+" 
�����) �	
�������
%��?�B�&�����!"�������� &�#�	����
*��"��������H��#��
	�����"�"	 

� �����#���+	�����������.����*
��	)�$0 ��)���	�#�	�)���� ��).'��5�
���	"	�+�%/	 

� �����#���+	����+�0 
�B�$���	
�����%)*��)*� !/��������
�#�%/	
���
*��%'
#� &�#�	���+�
�%����(����%/)�
���������#���+	�$)�	�)�
��,��	����$)�		)�$��$ �	
���%����(�"/�G�	�������#���+	�$)�	�)���,��	��5�

)���$��)*���	
����	
��� 

� �����#���+	���������/"*)��)�������#���+	�#����!"����H��#��	��
��5��$)�	���"
�"#	�����#���+	�#����!"����H��#��	���������
)��� 1�$!"
����H��#��	���#��.
���	%����(*#�!"����$)�	8#��.� 

*�A*��8�*����+F��#�.
$��(,�*)� “.
���	��)$���#����.'�#��"

���������"�$��5�%)*�����	��	����H��#��	��” �#	�#�����*)�!/��)���)����
�
$����H��#��	���)*��#�*�A*��8�*����+F� .
��)�
$&/�*)� “������������������
�#�	��)�����)���"�*��5���,��	���� ��)���	��������
������” (��)*�A*��8�*

��$�#�.

���������$/)�%�� 4��	!/����$��-��)�����.*)�
���$)�	
�������$)�	��) �����
��-�����	���!/����$�%#�!#%���.������)*�
	���#�*�A*��8�*����+F� !/����$�$,�$#����*)� ��*
����	
*�A*��8�*����+F��#��.
&$�$����#���+		�����+�0 *#� �+�0 
1���%�����-�8)�	��	�������#���+	 1�$.
���$��
'(��
��
�B� “�'�$)�	���.
���*)��������” “�#��)�.
��*�?�������*)�
����
” .��*�A*��8�*����+F��%�� 

Kaizen �#����5������#���+		�� ���&�#�	��%����(
�'�����*$����	�"
��5������)���*)���
1$8��$)�����	����
�����#��#*&�#�	���$)�	��)��� ��)%��	���!/����$�&��%���-
,�

���$�#��8����#���+	���%#�	0 0 0 ���&�#�	������)*$
	���,����#���+	�$)�	1��� ��#���+	�$)�	��� �#�	0 �������	�-��)�/�
����/"�"
���.'�#���0 �"$ !/����$����	���.
$�'��������.*)� 
�����#���+	���%#�	0 ��,�������
��,����#���+	�#�� ��#���+	
��� ��)����	��)����'�
���"$ ��)�����5� Kaizen �$)�	
��)����&��
*)� Kaizen ������.��	 
,� �����#���+	�
��	��
��	����	 �&��
��*
����	 Kaizen �8,��*)�&�#�	������$/)
����	�� .
�����.������"
���.'�#��)�	0 ���H��#��	�����
������%+�  

��*$��*
����	 Kaizen �+
"���$��	(�����'���)	���
����1�����$)�����	��������������#���+		������������ ��)
%'��#�*#>�?�������'	���������0 ���!/��������#�.

����+)���)����'	����
.'*#���	&�#�	�� ��,���)�-
�$
�#*��)��*.%�� (��	
�#�	�-�/���,��.#�!��) ����H��#��	��
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�
�#����&#>�� 
�����������I��#��	�����) 

�����������I��#��	������ 
�$�����% 

+ 

!�
"#� 

!�
"#� 

!�
"#� 

�$�����% 

�$�����% 

GF�$�������
�#�%/	 

GF�$�������
�#��"�	 ����������	 

	�����&' �#*����	�� 

&�#�	�� 

��	&�#�	�� .���	
�#�	�/�%��*)�!/������� ��,�!/�.#�������,��
�#�.
�$)		��&�#�	���' ��,���)�-�������������'	��
���,���#�&�#�	���"$ �&�$	��)*)�����$+����'	���"

��
%����2�������'	������*)�&�#�	��������)��#�� 
�&��
*)������#��'���)	��	�	
��������$0 �#�� �#�.


#��",��&�#�	�������!"����H��#��	����	����
.'���1����)�
�"
����*+1%%/	�������#��'���)	�#*����	�� ��,�!/��#	
#�
�#�8� 1�$�����)������������$�&���� ��,�4#�4������&�#�	��
�������#������#��",����'���)	�����
*�������.(�	�������	

*����5��#*����	���$)�	���&�$	&� �'����'���)	!/�.#���� 
��,�!/���������	
���$�#�.
���	����+)��$/)�#�	����
.' 
��	
�#�	��..
�������2	����
.'����*)�&�#�	������
��*$4�' ���,���#�����"�$0 �)������$����$�*)� ��	
�#�	���
��#��",����'���)	&�#�	�������)	0 
�����	����"�$����5�!/�
.#���� 1�$�����)��������GJ����� ��,�����$�
*��&��������� 
�	
�����..
���	�%�$&�#�	����0 
�����	 1�$�"�����*$ 
!/�.#�����)*$0 
�����	�-��� �#	�#��%��	��� Kaizen $�'�-
,� $��	��
�'���)	�������1����� $��	���	��������������#���+		�� �&,��
������������,���#	 ��,������������������)�$0 ������H��#��
	���"
�&�����
%��?�B�&������H��#��	�� ����*)��#*��)
����*"����'	����
.'��)	�#�&�#�	������ 4��	%#�%)*���	
������������#���+		����	&�#�	����)"
�'���)	
%����(�%�	����#	�/���� 5.1 ����%�	*)�$��	���'���)	���%/	����
$��	���	��������������#���+		������&���������� 

 
 
 
 
 
 
 
 
 

������ 5.1 �	
�	�
	
��������������������������
��������
��
�� � �������� 

 
����+"�"����-�����	��"���� (Innovation) +�- 
���������!���	 (Kaizen) 

!/����$�$���
��-�����������?���$�-�&��
*)����"�$0 

���)��
*�������.��
*������)�	�
�*)�	�*#����� 
(Innovation) �"
�����#���+		�� (Kaizen) !/����$���
�?���$�$)�	���*)� �*#����� (Innovation) �#��.
��5����
��"��$���"	����@�$�&"#� (Dramatic change) 4��	������-

,� �	
���.
���!""#&?�������
���*#	�$)�	�*���-* ��)

�$)�	���-��������"��$���"	����@�$�&"#� 1�$�����)���*"����&�#�	�� ��,�
�+
"��������#��#*�&,���#��#������"��$���"	�-��..
������)����� ��,����
��)���
*���)*��,������������ 4��	�'��������"��$���"	����@�$�&"#������-�
!"�$)�	�*���-* �#�.
���	�"��#�
*��%/��%�$��	�$)�	 �8)� ������ 
&�#�	�������-���*$���.��	�� (Lay off) ��5���� ��)%'��#������#���+	
�$)�	�)���,��	�#�� ��5������#���+	���������������+�*#� ��5�
*��&$�$�������
��#���+		��.��%B�&����H��#��	��������5�%'
#� �#	�#�� �����#���+	�$)�	
�)���,��	.�	��5�%��	����'
*�������.�#�&�#�	�����	)�$�"
����H��#���$)�	�)�
��,��	�-.
�'��� “�����#���+	�$)�	�)���,��	 (Kaizen)” �"�$��5���%#$ ��,�
)�
��$��)*���	�	
������ 

��)�$)�	���-�������	
�#�	����	
����-��
*��.'��5�������	������
��"��$���"	����@�$�&"#� 1�$"
���	��*
������'	�� ��,��/��������0 
�-��� �&,�����.
�'����	
���%����(���*��
1����%/)����������%/	�*)�����$)�	
�*���-* �8)� ����'�����
1�1"$�%��%���A�������)���8�	�� ���*�.#$
�"
&#>��!"��B#2D�������)0 ��5���� ��)���*)��	
������%)	�%����#�	���
��#���+	�$)�	�)���,��	 (Kaizen) �"
�*#����������������
*�
/)�#����$)�	 
�)���,��	 �-.
�'����	
����#����
*��%����(�������)	�#����,�
/)��)	�#�
�$)�	$#�	$,���� ��5��	
������&������#���+	�$/)�$)�	�)���,��	�"
&�������.

��"��$���"	��,��(�	�*"��������
%� 1�$
*������)�	�
�*)�	�*#����� 
(Innovation) �"
�����#���+	�$)�	�)���,��	 (Kaizen) �#���%�	����#	�/���� 5.2 

 
 
 
 
 
 
 
 

 
 
������ 5.2 ����	��	������
���������� (Innovation) 

�!�������������"
���
�#�$��� (Kaizen) 
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&����	�� 
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