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ÚVOD 

 

Anglické slovo „lean“ lze přeložit jako „štíhlý“. Toto slovo však nemusí označovat pouze 

fyzickou vizáž, ale také mentální houževnatost, respektive zásady, které udržují člověka 

v dobré kondici. Nejedná se tedy o dočasný stav, ale nepřetržitý vývoj, který vede ke stálé 

spokojenosti. Tento koncept může být aplikován do prostředí jakékoli firmy či organizace. 

Jeho základním cílem je vytváření hodnot bez plýtvání a neustálé zlepšování procesů. 

Eliminací plýtvání dochází ke zvyšování kvality procesů i produktů a k současnému snižování 

času a nákladů.  

Právě kvalita představuje velmi důležitý a aktuální prvek i v oblasti hospitality. Úspěch 

každého hotelu je přímo závislý na poskytování kvalitních služeb, které představují důležitý 

faktor pro získání udržitelné konkurenční výhody, diferenciace a zákazníkovy důvěry na 

vysoce konkurenčním trhu. Ale co to vlastě znamená kvalitní služba? Můžeme se setkat 

s několika vysvětleními tohoto pojmu. „UNWTO uvedla, že kvalita v cestovním ruchu 

představuje uspokojení všech legitimních požadavků a očekávání klienta v rámci akceptované 

ceny, zahrnující určující kvalitativní faktory, jako je bezpečnost, hygiena, dosažitelnost služeb, 

harmonie s lidským a přírodním prostředím“ (Indrová, 2011). Kotler a Armstrong (2004) tvrdí, 

že kvalitu vytvářejí charakteristiky služby a jejich schopnost splnit standardy i nevyslovená 

očekávání. Norma ISO 9001 (2016) pak definuje kvalitu jako „stupeň splnění požadavků 

zákazníka souborem inherentních charakteristik“. Ze všech uvedených definic vyplývá, že 

pojem kvality vytváří především požadavky zákazníka, které jsou v posledních letech čím dál 

tím více náročné. Kvalita je bezesporu důležitou oblastí řízení v hotelovém průmyslu a měla 

by být součástí všech činností firmy (Beránek, 2007). Některé hotely se proto rozhodly zavést 

systémy managementu kvality dle mezinárodní normy ISO 9001 a získat příslušnou 

certifikaci. ISO 9001 apeluje obecně na zaměření se na zákazníka, vedení a zapojení 

pracovníků, procesní a systémový přístup, rozhodování na základě faktů, oboustranně 

výhodné dodavatelské vztahy, zvažování rizik a neustálé zlepšování. Filosofie neustálého 

zdokonalování je v japonštině známá pod pojmem kaizen a je jedním ze základních 

stavebních kamenů Leanu. ISO normy stanovují konkrétní požadavky na organizaci, které i 

stručně vysvětlují. Neurčují však, jakým způsobem má organizace konkrétní úkoly splnit. 

Lean Six Sigma management patří mezi nenormativní přístupy k managementu kvality a je 

ideální pro nastavení procesů tak, aby vyhovovaly požadavkům na certifikaci ISO. Six Sigma 

představuje spíše statistický přístup, který cílí na snižování variability procesu. Lean se zase 
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soustředí na rychlost a plynulost procesu a odstraňování nákladů na činnosti nepřidávající 

hodnotu. Obě metodologie se navzájem podporují a bývají tedy často kombinovány a 

implementovány společně. Tato práce se zaměřuje spíše na Lean management, z metodologie 

Six Sigma pak využívá fáze cyklu zlepšování DMAIC.  

Ačkoliv průkopníky v metodách Lean Six Sigma managementu byly výrobní podniky, dnes se 

můžeme s tímto přístupem setkat i v administrativě, zdravotnictví, produktovém vývoji či 

stavebnictví. V sektoru hospitality není zatím Lean Six Sigma velmi rozšířený pojem. 

Důvodem mohou být unikátní vlastnosti služeb v pohostinství, jako například jejich nehmotný 

a dočasný charakter nebo přítomnost zákazníka v průběhu vzniku produktu. Práce, která 

nepřidává hodnotu, přitom zahrnuje velkou část celkových nákladů na danou službu. 

Odstranění plýtvání, základní cíl štíhlého řízení, je v oblasti hospitality velmi aktuální téma. 

Mnohé subjekty působící v oblasti cestovního ruchu v čele s velkými mezinárodními 

hotelovými řetězci jako je Marriott, Hilton, Accor, Hyatt a další se snaží omezit dopad svých 

činnosti na životní prostředí snižováním spotřeby energií a vody a zamýšlejí se také nad 

plýtváním potravinami. Vzhledem k tomu, že trend světového cestovního ruchu je 

dlouhodobě rostoucí (posledních osm let roste navíc nadprůměrně – o cca 4 % ročně, přičemž 

mezinárodní příjezdy v roce 2017 se vyšplhaly na 1, 3 miliard, a v následujících letech se 

očekává sice pomalejší, ale pokračující nárůst (UNWTO, 2018)), efektivní řízení plýtvání se 

stává rozhodujícím pro maximalizaci zisků a snižování spotřeby zdrojů, což představuje 

příležitost být efektivnější a konkurenceschopnější. V dostupných zdrojích najdeme dnes 

pouze pár velmi nekonkrétních příkladů implementace Lean managementu v hotelnictví či 

jiném sektoru cestovního ruchu. Například na webových stránkách britské společnosti 

Accelerate Limited, která poskytuje služby z oblasti projektového řízení a řízení změn, jsou 

ke stažení dvě případové studie zmiňující aplikaci Lean managementu v hotelnictví, 

konkrétně se jedná o řetězce Apex Hotels a Radisson Blu. První společností z oblasti 

hospitality, která implementovala Lean Six Sigma, byla v roce 2001 skupina Starwood Hotels 

& Resorts. Již několik let aplikuje Lean management i japonský hotelový řetězec Jukai, který 

poskytuje tradiční ubytování například v oblasti proslulých termálních lázní Gero (osvědčil se 

zde především „cross-training“ zaměstnanců). Díky tomuto přístupu se podařilo hotelu snížit 

náklady a udržet vysokou úroveň služeb. O zákazníky zde nemají nouzi, zaplatí zde totiž 

polovinu toho, co v ostatních ubytovacích zařízeních stejné kvality. A právě Japonsko je 

kolébkou většiny principů Lean managementu. Znamená to však, že jsou běžně japonské 

hotely Lean, tedy štíhlé? 



11 
 

Hlavním cílem předkládané diplomové práce je na příkladu jednoho renomovaného 

japonského hotelu analyzovat, zda a jak mohou metody Lean managementu být 

aplikovány v hotelovém průmyslu.  

Pro naplnění hlavního cíle práce jsou vytyčeny tyto dílčí cíle: 

- Za použití odborné literatury vymezit historii, principy a metody Lean managementu 

- Analyzovat potenciál Lean managementu ve službách a pohostinství 

- Charakterizovat hotel Imperial Tokyo 

- Analyzovat spokojenost a požadavky zákazníků hotelu Imperial Tokyo 

- Navrhnout konkrétní postup využití Lean managementu ke zlepšení jednoho z procesů 

v hotelu Imperial Tokyo a na tomto praktickém příkladu předvést, jak může 

zlepšování procesu pomocí nástrojů štíhlého řízení vypadat, a co může hotelu přinést 

- Konzultovat s managementem hotelu Imperial Tokyo vhodnost jednotlivých metod 

Lean managementu  

Práce je pro tyto účely strukturována do pěti kapitol a výsledného závěru. Je také samozřejmě 

doplněna seznamem použitých zkratek, tabulek, obrázků, grafů a zdrojů. Diplomová práce 

využívá metody analýzy, deskripce, individuálních rozhovorů, indukce, měření, písemného 

dotazování a pozorování. 

První kapitola popisuje vznik Lean managementu, definuje Lean management a jeho metody, 

vysvětluje pomůcky pro jeho zavádění v praxi a představuje Lean v pohostinství. Převažuje 

zde deskripce a komparace, informace autorka čerpala z publikací českých, japonských i 

západních autorů k tomuto tématu a také ze znalostí, které získala na Vysoké škole 

ekonomické v rámci specializace Lean Six Sigma. 

Ve druhé kapitole autorka nejprve přibližuje současný hotelový průmysl v Japonsku. Dále 

seznamuje čtenáře s hotelem Imperial Tokyo, konkrétně s jeho bohatou historií, službami, 

klientelou, postavením na trhu a s přístupem hotelu k řízení kvality. Hlavními zdroji pro tyto 

informace byly rozhovory s PR manažerem, panem Ajukawa, vlastní knižní publikace hotelu 

o jeho historii, oficiální webové stránky společnosti a nezávislý mezinárodní poskytovatel 

strategických tržních průzkumů Euromonitor International. 
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Hlas zákazníka je v Lean managementu jedním z nejdůležitějších pojmů. Třetí kapitola je 

proto zaměřena na zákazníka a jeho hodnocení služeb v hotelu Imperial Tokyo. V úvodu 

kapitoly je vysvětlen model Kano. Analýzu hodnocení na internetových portálech Booking, 

Tripadvisor a Google doplňují výsledky vlastní ankety, kterou autorka prováděla přímo 

v hotelu.  

Čtvrtá kapitola popisuje výsledky autorčina pozorování vybraných hotelových procesů. 

Konkrétně se jedná o úklid pokoje po check-out hosta (oddělení housekeeping), proces 

registrace/check-in hosta (recepce) a činnosti hotelového poslíčka. Každý proces je nejdříve 

popsán, následně se autorka zamýšlí nad štíhlostí daného procesu a snaží se identifikovat 

možné příležitosti ke zlepšení.  

Pátá kapitola navrhuje zefektivnění konkrétního procesu pomocí přístupů Lean managementu. 

Na základě pozorování a výsledků ankety byl pro tento účel vybrán proces check-in. Ačkoli 

by měl být každý Lean projekt vypracováván v týmu, vzhledem k absenci takovéto skupiny je 

zde projekt omezen pouze na práci autorky. Postup následuje jednotlivé fáze metodologie 

DMAIC. Nejprve je proces podrobně popsán a ohraničen a jsou určeny KPI. Ve druhé fázi je 

proces sledován a měřen a výsledky jsou znázorněny vhodnými diagramy. Třetí fáze slouží 

k analýze kořenových příčin, ke které jsou využity nástroje 5whys a Ishikawa diagram. Čtvrtá 

fáze se zaměřuje na návrhy ke zlepšení procesu a na závěr nabízí shrnutí předpokládaných 

úspor, které může přinést implementace navrhovaných řešení. V poslední, kontrolní fázi se 

autorka snaží nalézt činnosti, které povedou ke kontrole změn a jejich zachování. Stěžejní je 

pak poslední podkapitola „Aplikace Lean managementu v hotelu“, která hodnotí vhodnost 

představených metod Lean managementu pro hotel. Zdrojem pro tento výstup je konzultace 

výsledků autorčiny práce s managementem hotelu Imperial Tokyo a společná debata na téma 

„nástroje Lean managementu v hotelnictví“. Autorčiny teoretické návrhy jsou tak doplněny o 

hodnocení jejich potenciálu založeném na významných praktických zkušenostech. 

Pro přepis japonských názvů a jmen je v celém textu použita česká transkripce. Název hotelu 

Imperial Hotel Tokyo / hotel Imperial Tokyo je ponechán v původní anglické transkripci. 

Jména japonských autorů citovaných publikací překládána nejsou. 
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1. Lean management 

 

Holistický a udržitelný přístup, kdy používáme méně za účelem získání více je známý jako 

Lean management. Jinými slovy se jedná o odstranění plýtvání v procesech, které zajistí 

přidání hodnoty pro podnik a jeho zákazníka. Zásady tohoto přístupu jsou založené na 

zaměřování se na zákazníka, respektu k lidem, neustálém zlepšování, snižování variability a 

eliminaci ztrát, v neposlední řadě pak vytváření dlouhodobých vztahů se všemi stakeholdery 

(Sayer, 2012).  

Robert Trent ve své publikaci „End to end Lean management“ definuje Lean jako komplexní 

koncept, kde každý v řetězci má hrát svou roli, zdůrazňuje také filosofické pojetí Lean 

managementu a tvrdí, že na vysoké úrovni je Lean neúprosná snaha o eliminaci plýtvání 

naskrz celým procesem. Také upozorňuje na skutečnosti, že většina odborné literatury se 

přirozeně zabývá Lean managementem ve výrobě, což však není jediné odvětví, kde může být 

Lean aplikován (Trent, 2008). 

 

1.1. Vznik a historické milníky Lean managementu 

 

V roce 1998 skupina výzkumníků působících na MIT (Massachusetts Institute of Technology) 

zkoumala mezinárodní automobilový průmysl a v japonské společnosti Toyota Motor 

Company pozorovala unikátní přístup. Jejich systém vyžadoval ve srovnání s běžnou 

velkovýrobou méně investic, méně zásob, méně dodavatelů, a přitom dosahoval požadované 

produkční kapacity rychleji, produkoval méně zmetků a počty pracovních úrazů byly také 

nižší. Výzkumníci dospěli k závěru, že právě společnost, která používá méně vstupů je 

„Lean“, tedy „štíhlá“ (Sayer, 2012). Tak vznikl pojem „Lean company“ neboli „štíhlý 

podnik“ označující organizaci, která efektivně využívá dostupné zdroje. 

Ve skutečnosti sahají kořeny Leanu až do 16. století, kdy začala fungovat první firma na 

velkovýrobu zbraní Arsenal of Venice v Benátkách, která vyžadovala kvalitní procesní řízení. 

V 18. století pak tiskař Benjamin Franklin upozornil na zbytečné náklady v podobě ztráty 

času. Na počátku 19. století Američan Eli Whitney vyvinul myšlenku vyměnitelných dílů. Na 

konci 19. století Frank a Lillian Gilbrethovi jako první přinesli moderní snímkování pohybu 
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při práci, tedy základ pro dnešní špagetový diagram. Pozorovali práci stavebních dělníků a na 

základě zjištěných údajů pak standardizovali jejich postupy a navrhli nejlepší způsob, jak 

klást cihly a postavit lešení. Počet úkonů se tak snížil z původních osmnácti na pět (Svozilová, 

2011). Frederic Winslow Taylor na začátku 20. století představil koncept standardizované 

práce a techniku „best-practices“. Revoluční velkovýrobní montážní závody Hanryho Forda 

byla pak ta první místa, kde bylo komplexně aplikováno mnoho Lean postupů.  Ford ohromil 

Ameriku i svět svou efektivní výrobou, která zahrnovala konstantní růst kvality, zvyšování 

mezd, opakované snižování cen pro zákazníky, zvyšování výstupů a obrovské zisky pro 

výrobce. Ford však nezvládl variabilitu a měl velké problémy s nadprodukcí. Japonští a 

američtí kvalitáři dále pokračovali ve vývoji nových metod a technik. Nejvíce Lean 

management proslavila japonská společnost Toyota (Sayer, 2012).  

Podrobnou studii japonských technik publikoval v roce 1990 James P. Womack v legendární 

knize „The machine that changed the world: the story of lean production“ (Womack, 1990). 

 

1.2. Definice Lean managementu 

 

Womack (1990) ve své slavné publikaci píše, že Toyota je „Lean“, protože používá méně 

všech zdrojů v porovnání s ostatními velkovýrobními podniky – polovinu lidských zdrojů 

v továrně, polovinu výrobního prostoru, polovinu investic a polovinu času pro výrobu. 

Definice pozdějších autorů pak tuto původní definici přesahují. Košturiak (2006) definuje 

Lean management takto: „Štíhlost podniku znamená dělat jen takové činnosti, které jsou 

potřebné, dělat je správně hned napoprvé, dělat je rychleji než ostatní a utrácet přitom méně 

peněz.“   

Na základě doposud uvedených definic můžeme shrnout, že Lean management je metoda 

řízení organizace, která cílí na zlepšení produktivity, efektivity a kvality výrobků a služeb při 

využívání co nejmenšího množství zdrojů, a přináší tak společnosti výrazné finanční úpory. 

Womack a Jones (2003) uvádějí pět základních principů: 

1) Identifikovat hodnotu pro zákazníka, za kterou je ochoten zaplatit. Všechny aktivity 

v procesu, které nepřidávají hodnotu výslednému produktu jsou plýtvání. 

2) Mapovat procesy. 

3) Vytvářet nepřetržitý pracovní tok. 
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4) Vytvořit systém tahu, tedy systém, kdy proces je tažen poptávkou zákazníka a 

nedochází tak k nadprodukci. 

5) Vytvořit prostředí neustálého zlepšování – učící se organizaci, kde chyba není chyba 

jednotlivce, ale chyba procesu a musí se řešit ihned na daném místě její příčina. 

Následně je žádoucí společně vymyslet opatření, které bude vznik této chyby 

znemožňovat či omezovat. 

 

1.3. Metody Lean managementu 

 

V této kapitole autorka popisuje vybrané základní pojmy, které se v Lean managementu 

používají, a jejichž znalost je nezbytná pro porozumění dalšímu textu.   

 

1.3.1. TPS 

 

TPS (Toyota production system) patří pravděpodobně k těm nejznámějším a 

nejstudovanějším systémům výroby a provozního managementu na světě. Výrobní systém 

společnosti Toyota je postaven na třech pilířích: „just in time“, „džidóka“ a motivovaní 

pracovníci. Vše funguje na základě výrobní stability a kaizen, což je mimo jiné podpořeno 

vizuálním managementem a standardizací práce. Za otce TPS je označován Taiiči Ohno. 14 

zásad TPS lze stručně popsat následovně (Liker, 2007): 

I. DLOUHODOBÁ FILOZOFIE 

1) Manažerská rozhodnutí jsou učiněna na základě dlouhodobé filosofie společnosti, a to 

i na úkor krátkodobých finančních cílů 

 

II. SPRÁVNÝ PROCES = SPRÁVNÝ VÝSLEDEK 

2) Vytvoření kontinuálního běhu procesu umožňuje zviditelnění problémů 

3) Systém tahu předchází nadprodukci 

4) Vyrovnání pracovního zatížení (平準化・heidžunka) 

5) Kultura okamžitého zastavení výroby a řešení problému (自動化・džidóka) 

6) Standardizace 
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7) Vizuální kontrola 

8) Spolehlivé technologie 

 

III. PŘIDANÁ HODNOTA SKRZ OSOBNÍ ROZVOJ CELÉHO TÝMU 

9) Výchova vedoucích pracovníků 

10)  Rozvíjení lidí a týmů, kteří se řídí filosofií společnosti 

11) Respektování a rozšiřování sítě partnerů a dodavatelů 

 

IV. NEUSTÁLÉ ŘEŠENÍ PROBLÉMŮ VEDE K CELOPODNIKOVÉMU UČENÍ 

12) 現地現物・Genči genbutsu – jděte a přesvědčte se 

13) Rozhodnutí jsou učiněna pomalu na základě konsenzu, implementovat je potřeba 

rychle 

14) Učící se organizace díky neustálé reflexi (反省・hansei) a neustálému zlepšování (改

善・ kaizen) 

 

1.3.2. Muda, Mura, Muri 

 

Japonské slovo muda znamená odpad nebo plýtvání a v Lean managementu označuje ty 

aktivity, které nepřidávají produktu žádné hodnoty a jen zvyšují provozní náklady. První, kdo 

si uvědomil velké množství muda na pracovištích a v provozech byl Taiiči Ohno a 

klasifikoval sedm kategorií (Imai, 2015): 

o nadprodukce – produkce většího množství, než požaduje zákazník, je plýtvání 

o zásoby – nepřidávají hodnotu procesu, drží finanční prostředky 

o opravy a zmetky – každá operace, která je provedena chybně nebo nemění povahu 

produktu představuje plýtvání 

o pohyb – chození, zvedání a další pohyby člověka, které nepřidávají procesu hodnotu 

o zpracování navíc – ochranné obalování a jiné činnosti, které slouží k prevenci nebo 

ochraně kvality produktu 

o čekání  

o doprava – všechny pohyby produktu nebo materiálu, které nepřidávají hodnotu, navíc 

zvyšují pravděpodobnosti poškození produktu 
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Prvky plýtvání pak dále dělíme na dvě skupiny: 

1. činnosti, které nepřidávají hodnotu, ale jejich provedení je nezbytné (pro funkci 

dalšího procesu atd.) 

2. aktivity, které nepřidávají hodnotu a jsou zcela zbytné; tyto aktivity jsou prvním cílem 

pro eliminaci 

 

Mura, česky nepravidelnost, označuje narušení hladkého toku práce. Jinými slovy se jedná o 

plýtvání způsobené variabilitou ve kvalitě, ceně nebo doručování. Plýtvání je zde v podobě 

nákladů na testování, přepracování, vrácení, přesčasy, náklady na ztrátu zákazníka a jiné 

(Sayer, 2012).  

Muri je japonské slovo znamenající „bezdůvodný nebo nemožný“. Označuje tedy bezdůvodné 

a přehnané požadavky na zaměstnance nebo stroje, které přesahují jejich kapacitu (Sayer, 

2012). 

 

1.3.3. Sytém tahu 

 

Základní princip systému tahu, který je součástí TPS, spočívá v tom, že konkrétní 

proces/činnost spouští vždy a pouze poptávka zákazníka. Tento princip zajišťuje nepřetržitý, 

plynulý a vyrovnaný tok procesu, redukuje nadvýrobu a optimalizuje náklady na skladování. 

Aplikování tohoto systému umožňuje dodávat výstup/y Just in time (JIT), tedy v čase, kdy je 

to potřeba, a v potřebném množství (Leopold, 2015). 

Opakem systému tahu je systém tlaku, kdy společnost řídí výrobu/procesy na základě 

předpokládané poptávky. Ta se může výrazně lišit od reálné poptávky a tato nerovnováha 

může vytvářet finanční mezery. 

 

1.3.4. Kanban 

 

Japonské slovo kanban znamená „karta“ nebo „označení“, „štítek“.  Jedná se o systém časové 

organizace procesů, který informuje o tom, co, kdy a kolik vyrábět. Zaměřuje se na tok práce 

a umožňuje dodržovat systém tahu a JIT. Tradiční kanbanový systém používá kanbanové 
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karty, na kterých jsou uvedeny všechny aktuální potřebné informace ohledně 

dílu/výrobku/služby napříč procesem (Leopold, 2015). Tabule, na níž se časově uspořádávají 

kanbanové karty objednávek, se nazývá heidžunka. David Anderson určil šest základních 

praktik pro úspěšnou implementaci kanbanu (Leopold, 2015):  

1) Vizualizace práce 

2) Omezení rozpracované práce (hranice pro probíhající práci umožňují systém tahu a 

snižují Lead time) 

3) Řízení toku (cílem kanbanu je rychlý, předpověditelný a konzistentní tok práce) 

4) Jasná pravidla  

5) Zpětná vazba (musí být implementována mechanika, která zajistí kvalitní zpětnou 

vazbu ohledně aktuálního procesu za účelem učení a zlepšování se, např. 

každodenní týmové meetingy, týdenní meetingy pro všechny stakeholdery) 

6) Týmové zlepšování  

Neexistuje však předpis, jak správně aplikovat kanban. Kanban pomáhá porozumět 

pracovním vztahům ve vlastní společnosti a zvýraznit nedostatky. Existující procesy se stávají 

základem pro změny vedoucí ke zlepšení. Každá společnost má unikátní procesy, proto je 

důležitá vlastní reflexe, vynalézavost a individuální přístup k zavádění kanbanu. Kanban 

nenabízí předdefinovaná řešení, naopak podněcuje vývoj týmu ke kultuře kaizen.  

 

1.3.5. Mieruka 

 

Japonský výraz mieruka (見える化) znamená „vizualizace“ nebo také „vizuální kontrola“. 

Nejefektivnější bývá taková, jejíž sdělení pochopíme na první pohled. Vizuální management 

má sloužit ke sdílení informací na pracovišti, označení aktuální situace nebo jako jednoduchý 

nástroj k rozhodování o správnosti či nesprávnosti (Imai, 2015). Často uváděným příkladem 

je zrcadlo umístěné u východu ze šatny personálu, vedle kterého je postavena správně 

oblečená a vybavená figurína. Zaměstnanec si tak pohledem do zrcadla na sebe a následně na 

figurínu může velmi rychle před odchodem zkontrolovat, zda je správně oblečen, zda 

nezapomněl něco, co má mít u sebe. 

  



19 
 

1.3.6. Kaizen 

 

Kaizen je v oblasti lean managementu obecně přijímán jako jeden z klíčových termínů. 

Japonské slovo kaizen, 改善・(かいぜん), se skládá ze dvou znaků, první označuje „změnu“    

a druhý můžeme přeložit jako „dobrý“ nebo „ctnostný“, ve volném překladu se tedy jedná o 

„změnu k lepšímu“. Strategie kaizen předpokládá postupné a neustálé zdokonalování, které 

přináší v dlouhodobém horizontu zásadní výsledky (Miller, 2017).  

Není divu, že tento pojem vznikl právě v Zemi vycházejícího slunce. Podle kulturních 

dimenzí Geerta Hofstedeho teorie můžeme japonskou společnost zařadit mezi kolektivistické 

a dlouhodobě orientované. Z těchto charakteristik vyplývá, že Japonci dávají přednost zájmu 

skupiny před jednotlivcem, respektují tradice a vyhledávají harmonickou spolupráci, velmi si 

cení neustálého vzdělávání se, kladou důraz na sebedisciplinu, rozhodují se na bázi 

dlouhodobé filosofie i na úkor krátkodobých finančních cílů, oceňují těžkou práci a snaží se 

vytvářet a udržovat dlouhotrvající vztahy jak v osobním, tak především v profesním životě. 

Filosofie kaizen představuje pro Japonce součást běžného života. Aby mohla být tato filosofie 

součástí podniku, je potřeba zapojit celý tým. Zaměstnanci musí chápat, jak přispívají 

k úspěchu společnosti a být na svou práci hrdí. Je proto důležité, aby manažeři v tomto směru 

svůj tým podporovali.  

Často proto manažeři kvality ve společnosti organizují tzv. kroužky kvality. Tento koncept 

vymyslel pan Kaoru Išikawa a jeho podstatou je vytvoření malé pracovní skupiny (5-10 

kolegů), která se pravidelně (většinou měsíčně) schází, aby diskutovala příležitosti ke zlepšení 

současné práce (Nenadál, 2008). Jeden meeting trvá přibližně 30 až 60 minut. V případě, že se 

na pracovišti vyskytují problémy, navrhují účastníci možná řešení. Kroužky kvality jsou 

přínosné nejen pro společnost jako takovou, ale také pro zaměstnance. Když získá 

zaměstnanec pocit hrdosti, který přichází s přispěním dobrým nápadem, který může vést 

k úspěchu firmy, zaměstnanec se cítí býti její součástí a stává se loajálním. Síla takovéto 

psychologie by neměla být podceňována, jelikož již několik studií prokázalo, že peníze nejsou 

pro zaměstnance to nejdůležitější. Lidé mají silnou touhu přispívat, být něčeho součástí. 
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1.3.7. Gemba 

 

Manažer nemůže efektivně řídit svoji organizaci z kanceláře, ale musí být právě tam, kde je 

vytvářena hodnota pro zákazníka. Jenom tak může vytvářet vztahy se zaměstnanci, porozumět 

vzniklým problémům a stanovovat požadavky a očekávání. Princip gemba (japonsky 現場・

げんば) spočívá právě v přítomnosti v daném místě, kde může manažer aktivně pozorovat 

aktuální produkt nebo službu a sbírat potřebná data.  Tzv. gemba walks, tedy obchůzky na 

aktuální místo musí být pravidelné, připravené a mít jasně stanovený záměr (Imai, 2015). 

 

1.3.8. Mapování procesů 

 

Mapování procesů umožňuje všem zainteresovaným osobám pochopit, jak daný proces 

pracuje a jaké jsou vztahy mezi jednotlivými subjekty. Jedná se v podstatě o vizualizaci práce. 

Základní nástroje (Morgan, 2008): 

SIPOC – základní nástroj pro definování a ohraničení procesu, definuje pět skupin: dodavatel 

(S – supplier), vstup (I – input), proces (P – proces), výstup (O – output), zákazník (C – 

customer) 

RELAČNÍ DIAGRAM – umožňuje identifikovat příčinné souvislosti mezi náměty, které se 

vztahují k řešenému problému, zpravidla vychází z části afinitního diagramu 

ROZVRŽENÍ – grafické zobrazení části systému v reálném prostoru (plánek v měřítku) 

MAPOVÁNÍ HODNOTOVÉHO TOKU – rozděluje hodnotové a nehodnotové činnosti a 

časy procesu, tok prochází celou organizací a jeho návaznostmi na systém řízení, plánování a 

na požadavky zákazníka, můžeme tak vidět i souvislosti mezi tokem informací a materiálu 
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PROCESNÍ DIAGRAM – rozděluje procesy na operace, dopravu, kontrolu, zpoždění a 

uložení, používá se k získání přesného popisu procesu a analýze jeho kroků; používané 

značení:  

Tabulka 1. Procesní diagram značení 

symbol činnost popis 

 

  
 

operace mění se fyzikální nebo chemické vlastnosti produktu 

 

  
 

doprava přesun z jednoho místa na druhé 

 

  
 

kontrola kontrola množství nebo kvality 

 

  
 

zpoždění materiál se nemůže posunout dál 

 

  
 

uložení materiál je skladován 

Zdroj: Morgan 2008, vlastní zpracování 

 

VÝVOJOVÝ DIAGRAM – slouží ke grafickému znázornění jednotlivých kroků procesu 

pomocí stanovených symbolů, které jsou navzájem propojeny pomocí šipek orientovaných 

podle toku řízení, může zobrazovat i zodpovědnosti za jednotlivé činnosti (swimlanes 

diagram) 

 

1.3.9. Hledání kořenových příčin 

 

Autorka uvádí dva v Lean managementu často užívané nástroje pro hledání kořenových příčin. 
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1.3.9.1. 5whys 

 

Pětkrát proč je nástroj, který vede tým k tomu, aby se zamyslel nad příčinami případných 

problémů hlouběji a nespokojil se pouze s povrchními indiciemi, které vedou k neúčinným 

řešením (Svozilová, 2011). Princip spočívá v tom, že se ptáme, proč se daná skutečnost děje, 

na odpověď si následně položíme znovu otázku „Proč?“ a takto to opakujeme několikrát 

(pětkrát nebo vícekrát) do té doby, než vyčerpáme odpovědi a odhalíme tak kořenovou 

příčinu (Tague, 2005).  

 

1.3.9.2. Ishikawa diagram 

 

Diagram získal název dle svého autora, japonského profesora Kaoru Išikawa, který jej 

vytvořil ve 40. letech dvacátého století.  Jedná se o grafický nástroj, který nám umožňuje 

zobrazit veškeré faktory, které ovlivňují danou situaci/problém. Nejprve se pomocí 

brainstormingu shromáždí všechny možné příčiny, které se následně rozdělí do hlavních 

kategorií. Dalším krokem je dekompozice možných příčin. Na závěr se v týmu vyhodnotí ty 

nejdůležitější příčiny. Pro vyhodnocení se používá Paretova analýza nebo metoda n/3: každý 

člen týmu má n/3 (n = počet sepsaných příčin) hlasů, které může dle svého rozhodnutí přidělit 

těm nejrelevantnějším příčinám. Přiřazené hlasy se sečtou a vyhodnotí se nejrelevantnější 

příčiny, kterými se bude projekt zabývat. Tento nástroj velmi vyžaduje zapojení celého týmu, 

zachycuje příčiny ve vzájemných souvislostech a usnadňuje analýzu problému (Tague, 2005). 

V češtině bývá označován jako diagram příčin a následků nebo rybí kost, kterou vizuálně 

připomíná.  Jedná se o velmi jednoduchý, avšak účinný nástroj. Příklad diagramu rybí kosti: 

Obrázek 1. Ishikawa diagram 

 

Zdroj: Tague 2005 
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1.3.10. Nástroje pro zlepšování 

 

Pro zlepšování procesních toků a časových výkonů nabízí Lean několik užitečných nástrojů. 

 

1.3.10.1. 5S 

 

5S je metodika, která poskytuje disciplínu pro prevenci výše zmíněného plýtvání a ztrát. 

Jedná se o pět principů, které vedou k vytváření a udržení organizovaného, čistého a 

výkonného pracoviště (Imai, 2015). 

1) 整理・SEJRI – roztřídit a eliminovat nepotřebné  

2) 整頓・SEITON – efektivně uspořádat  

3) 清掃・SEISÓ – vyčistit 

4) 清潔・SEIKETSU –standardizace, koordinace 

5) 躾・ ŠITSUKE – zajistit dlouhodobé udržení stavu, disciplína 

V současné době se přidávají ještě další dva body a to 6S: bezpečnost a 7S: ekologie a životní 

prostředí (Morgan, 2008). 

Morgan (2008) také uvádí, že 5S lze obecně velmi snadno pochopit, implementovat v krátkém 

čase v celé řadě podnikatelských prostředí a výsledky můžeme pozorovat již v krátkodobém 

horizontu.  Aplikace 5S většinou nevyžaduje žádné finanční investice. 

  

1.3.10.2. Dům kvality QFD 

 

Pomocí domu jakosti se převádějí požadavky zákazníka do znaků jakosti výrobku či služby. 

Poprvé byla tato metoda aplikována japonskou firmou Kobe Shipyards v roce 1972. Metoda 

se využívá v etapě návrhu výrobku nebo služby, při zlepšování výrobku nebo služby, při 

optimalizaci procesů. Dům kvality umožňuje lepší pochopení požadavků zákazníka a 

zabezpečuje to, že hlas zákazníka bude zahrnut ve výrobku/službě a zákazník bude spokojen 

(Nenadál, 2008).   
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Dům kvality tvoří soustava matic dvojího druhu a) matice znaků – zachycuje intenzitu vztahů 

mezi požadavky zákazníků a znaky kvality b) matice vztahů (např. typu střecha) – zachycuje 

existenci souvislostí mezi znaky kvality navzájem v případě změny jejich hodnot. Jedna 

z možných podob domu kvality je tato: 

 

Obrázek 2. Dům kvality 

 

Zdroj: Nenadál, 2018 

 

Postup konstrukce (Nenadál, 2008): 

1) Identifikují se požadavky zákazníků 

2) Ke každému požadavku se přiřadí váha dle jeho významu 

3) Požadavky jsou převedeny do technických znaků produktu 

4) Analýza konkurence jak z pohledu zákazníka, tak z pohledu technického 

5) Určí se speciální požadavky na produkt (legislativní…) 

6) Identifikují se dříve vzniklé problémy 

7) Vyplní se matice vztahů a znaků 

8) Technické zvážení znaků kvality (váha x síla) 

9) Analýza domu kvality 

10) Stanoví se cílové hodnoty 
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1.3.10.3. Poka Joke 

 

Poka Joke (ポカヨケ) je metoda pro prevenci lidských chyb. Cílem je péče o bezpečnost, 

předcházení chybám a zvyšování spokojenosti. Jednoduchým příkladem je např. sim karta do 

mobilního telefonu: je tvarově uzpůsobena tak, že jde na určené místo vložit pouze jedním - 

tím správným způsobem, není tedy možné ji umístit špatně. Aplikace jednoduchých Poka 

Joke v návrhu produktu nebo procesu může eliminovat jak lidské, tak i mechanické chyby. 

Poka Joke se v procesech uplatňuje na místech, kde se nachází mnoho dílů, kde nejsou 

předpisy a také tam, kde jsou rychlé operace a opakující se kroky (Sayer, 2012).  

 

1.3.10.4. Teorie omezení 

 

Autorem této teorie je Dr. Eliahu Goldratt a jejím cílem je odhalit a překonat omezení (úzká 

místa) a zvýšit ziskovost (Svozilová, 2011). Sledují se finanční ukazatele jako cash flow, 

návratnost investic (ROI) a čistý zisk a provozní ukazatele, konkrétně průtok (=množství 

peněz, které vyprodukuje systém za jednotku času), zásoby a provozní náklady. Klíčovou 

myšlenkou je, že výši průtoku omezuje jedno úzké místo firemního systému. Mezi nejčastější 

zdroje omezení patří: externí omezení a dodavatelské řetězce (dlouhé lhůty, špatná kvalita), 

řízení výroby (pomalá výroba, velké zásoby, nadprodukce, přesčasy), marketing (problémy se 

získáváním zákazníků, nedostatek obchodních příležitostí), řízení distribuce (opožděné 

dodávky, sezónnost, časté reklamace), řízení projektů a inovací (vysoké náklady, chaos), 

řízení lidí (byrokracie, špatná komunikace, nejasné pravomoci a odpovědnosti, špatný výkon 

práce), informační systém. Kroky ke zlepšení systému dle této teorie jsou (Svozilová, 2011): 

1) Najít omezení – úzké místo 

2) Rozhodnout, jak omezení maximálně využít 

3) Podřídit vše ostatní předchozímu rozhodnutí 

4) Pozvednout omezení 

5) Pokud se omezení přesunulo, vrátíme se zpět k bodu 1) 
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1.3.10.5. Cross-training 

 

Pojem Cross-training můžeme do češtiny přeložit jako křížový trénink. Jedná se o nástroj pro 

rozvoj schopností zaměstnanců, kteří se prostřednictvím tréninku různých pozic stanou 

následně schopni tyto pozice vykonávat. Křížový trénink může fungovat v rámci jednoho 

oddělení či napříč odděleními. Zaměstnancům tento nástroj umožňuje získat nové dovednosti 

a vyhnout se stereotypu. Navíc se mají možnost seznámit i s procesy svých interních 

dodavatelů či interních zákazníků a ocenit práci svých kolegů. Management má pak větší 

flexibilitu při plánování práce a nahrazování chybějících zaměstnanců (Sayer, 2012). Jennifer 

Newman (2007) ve své práci uvádí pět překážek, které brání společnostem cross-training 

aplikovat: 

1) Nepřípustnost – spoustu zaměstnanců si užívá pocit nenahraditelnosti a nechce se 

proto cross-trainingu účastnit, tito lidé mají problém s delegováním úkolů, věří, že 

pokud práci vykonávají sami, jsou pro firmu důležití 

2) Časová náročnost  

3) Žádný plán – manažeři musí zaměstnancům vytvořit čas a plán pro křížový trénink 

4) Každý není dobrý učitel – spoustu zaměstnanců neumí předávat svou práci druhým 

5) Neochota – zaměstnanci mohou být neochotní učit se něco nového, mohou se 

obávat většího pracovního zatížení 

 

1.3.10.6. SMED 

 

Single Minute Exchange of Die (SMED) je další z metod štíhlého řízení, která redukuje 

plýtvání v procesu. Tato metoda vznikla v 50. letech 20. století ve společnosti Toyota a jejím 

autorem je Shigeo Shingo, který ji vyvinul jako techniku rychlého přenastavení stroje. Díky 

této metodě dokázal výrazně zredukovat čas nastavení stroje, který mohl být využit pro 

výrobu. (Arcidiacono, 2012). Prvním krokem je pozorování procesu a rozdělení činností na 

vnitřní a vnější. Vnitřní (interní) činnosti jsou ty, které musí být vykonávány, když je zařízení 

vypnuté. Vnější (externí) činnosti mohou být vykonávány, když je zařízení spuštěné. Dalším 

důležitým krokem je převést co nejvíce interních činností na externí. Činnosti, které musí 

zůstat interními mají být co nejvíce zefektivněny a ty externí co nejvíce zjednodušeny.  
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1.3.11. Časové ukazatele 

 

TAKT TIME je tempo, kterým zákazník odebírá daný výrobek či službu (čas/kus). Tento čas 

tedy definuje, jak rychle má daný proces probíhat, aby byly splněny požadavky zákazníka. 

Může být vypočítán jako podíl čistého dostupného časového fondu za jeden den a celkového 

denního požadavku zákazníka. CYCLE TIME označuje dobu potřebnou k dokončení 

jednoho cyklu operace/práce/úkolu/procesu od začátku do konce. LEAD TIME je celkový 

čas potřebný k dokončení jednotky výrobku nebo služby a vypočítá se jako podíl množství 

rozpracované práce a průměrné doby dokončení. CHANGEOVER TIME je čas potřebný na 

přípravu procesu nebo systému, který trvá od posledního kusu předcházející výrobu produktu 

A po výrobu nového kusu dalšího produktu B (Arcidiacono, 2012). 

 

1.4. Zavádění Lean managementu 

 

Pokud se rozhodneme v organizaci zavést Lean management a optimalizovat zavedené 

procesy musíme zvolit postup, jakým budeme pracovat. Základními pomůckami ke 

zlepšování procesů metodami Lean Six Sigma jsou cyklus DMAIC a cyklus PDCA. Tyto 

metody udávají strukturu projektu a umožňují společnosti dosáhnout měřitelných a 

udržitelných výsledků při řízení procesů (John, 2008). 

 

1.4.1. PDCA 

 

PDCA, známý také jako Demingův cyklus, pomáhá zlepšovat výkon procesu postupně a stále. 

Cyklus zahrnuje čtyři fáze, které se neustále opakují (Nenadál, 2008): 

1) PLAN 

V této plánovací fázi se určují a specifikují cíle procesu/projektu. Dále se vytvoří tým a 

stanoví se termíny. Zaznamenají se data, která budou použita, potřebné zdroje, očekávané 

náklady, rizika, potřebná pracovní síla, potřebná podpora od managementu. 

  



28 
 

2) DO 

Uskuteční se všechny kroky dle implementačního plánu. Důležité je o uskutečněných 

krocích informovat stakeholdery.  

3) CHECK 

Dojde k ověření výstupů, zda vše funguje dle plánu. Všechny odchylky, chyby, osvědčené 

postupy, výzvy a slabá místa se zaznamenají. U problému se identifikují jejich kořenové 

příčiny (např. pomocí Išikawa diagramu). 

4) ACT 

Zajistí se náprava chyb tak, aby byly splněny specifikace. Určí se preventivní aktivity pro 

všechny identifikované příčiny problémů, následně se provedou a poté se vyhodnotí, jestli 

je výsledkem očekávaný výstup. Všechny kroky PDCA se opakují, dokud nejsou 

naplněny cíle všech stakeholderů. 

 

Obrázek 3. PDCA cyklus 

 

Zdroj: Nenadál 2008, vlastní zpracování 

Existuje i další verze tohoto cyklu, která se často ve zlepšovatelských projektech objevuje – PDSA, 

kde kontrolní fázi nahrazuje Studium (Svozilová, 2011).  
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1.4.2. DMAIC 

 

DMAIC je akronym pro anglická slova DEFINE – MEASURE – ANALYZE – IMPROVE – 

CONTROL, která označují jednotlivé fáze tohoto cyklu. Novodobí autoři Svozilová (2011), 

John (2008), Trent (2008), Morgan (2008), Kazutoši (2012) nebo L.George (2003) popisují 

jednotlivé fáze velmi podobně: 

 

1) DEFINE 

Na začátku je důležité definovat, ohraničit a znázornit proces, konkretizovat problém či 

příležitost ke zlepšení a stanovit cíl dle zásady SMART = stanovený cíl musí být specifický, 

měřitelný, dosažitelný, realistický a časově ohraničený. Základním nástrojem je v této fázi 

právě SIPOC a další diagramy, které relevantně popisují a mapují vybraný proces. Jelikož se 

Lean management zaměřuje primárně na splnění potřeb zákazníka, musí být zákazník 

identifikován a musí být zřejmé jeho požadavky na výstup procesu. Požadavky zákazníka se 

převádí na tzv. parametry kritické pro kvalitu (CTQ), které umožňují sledovat výkonnost 

procesu s ohledem na plnění požadavků zákazníka.  Projekt většinou vede certifikovaný Black 

Belt, v některých případech Green Belt, který také vytvoří tým pro projekt a určí role. Tato 

fáze bývá poměrně časově náročná a je důležité ji nepodcenit. 

2) MEASURE 

Fáze měření zahrnuje měření současného reálného stavu, sběr, shromažďování a ohodnocení 

dat, případné rozhovory se zaměstnanci. Cílem je hlubší porozumění procesů. Navrhnout 

měřící systém může být v některých projektech náročné, protože zatímco některé veličiny 

jsou zřejmé a jednoduše měřitelné (např. čas produktu strávený při konkrétní fázi), u jiných je 

měření komplikované (např. subjektivní měření spokojenosti). Je také podstatné provádět 

pozorování a měření v různých dnech a časech.  

3) ANALYZE 

V dalším kroku se analyzují nashromážděná data a jejich vztahy. Nejprve se analyzují 

kořenové příčiny, které způsobují rozdíl mezi současným a požadovaným stavem, využívají 

se k tomu nástroje jako Ishikawův diagram nebo „pětkrát proč“. Analyzují se hodnototvorné 

činnosti, hledají se zdroje plýtvání, zkoumají se skladovací potřeby, produktivní využívání 
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zdrojů či zjednodušování přesunů. Na závěr se dokumentují výsledky všech provedených 

analýz.  

4) IMPROVE 

Ve fázi improve se hledají řešení, dochází k nápravě kořenových příčin a implementaci 

navrhovaných změn v pilotním režimu. Vybíráme řešení, které má největší šanci úspěšně 

eliminovat příčiny, ale bereme v úvahu i jeho fyzickou a finanční náročnost a udržitelnost.  

Na základě vyhodnocení efektivity aplikovaného řešení se změny mohou dále upravovat.   

5) CONTROL 

Kontrolní fáze spočívá v zavedení monitoringu a kontrolního mechanismu tak, aby proces 

pracoval dle nastavených parametrů. Praktické je také standardizovat všechny pracovní 

postupy, tedy vytvořit srozumitelná a jednoznačná pravidla určující, jak mají být jednotlivé 

činnosti prováděny.  Zahrnuje také stanovení nápravných operací v případě, že se objeví 

problémy.  

 

1.5. Lean management ve službách a pohostinství 

 

Již Womack a Jones (1996) navrhli Lean jako hlavní přístup pro zlepšování v sektoru služeb. 

Autorka pročetla několik případových studií zabývajících se „Lean service“ tedy využitím 

Lean přístupů ve službách. Většina těchto případů se však týkala služeb, kde existuje fyzický 

produkt, výstup procesu (např. rychlé občerstvení), nebo zdravotnictví.  

Dobrý příklad Lean služby z oblasti cestovního ruchu je americká nízkonákladová letecká 

společnost Southwest Airlines (SWA), kterou zmiňuje ve své práci Abdi (2006). SWA se 

podařilo stát se jedničkou na americkém trhu díky dvojí konkurenční výhodě – udržuje nízké 

náklady a nadprůměrně kvalitní služby. Procesy SWA jsou řízeny podle hodnotového řetězce 

a podporovány výrobním tokem a principem tahu. Přístup „žádné zbytečnosti“ eliminoval 

náklady na služby jako je strava na palubě, kterou zákazníci hodnotí jako relativně nedůležité. 

Aby byla udržována rychlost a tok poskytování přepravní služby, omezují se SWA na 

bezproblémová letiště, zaměřují se na krátké trasy a používají menší letadla. Všechny tyto 

provozní charakteristiky umožňují SWA obrátit let za pouhých sedmnáct minut, zatímco 

průměrná doba u leteckých společností je cca 45 minut. SWA klade při výběru a tréninku 

svých zaměstnanců důraz na rychlost, zábavu a sdílení cílů a empatii k interním i externím 
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zákazníkům. Zákazníci jsou během letu zapojováni do vytváření zážitku se služby 

prostřednictvím her a soutěží. Stálí zákazníci mohou být pozváni i k výběrovému řízení 

stevardů (Abdi, 2006). Tento příklad ukazuje, jak může Lean pomoci doručit hodnotu (nízká 

cena, vysoká kvalita) k zákazníkovi. Ukazuje také, že lze překonat překážky převést Lean 

principy z oblasti výrobní do oblasti služeb. 

Jak však definujeme v oblasti CR jakost, tedy kvalitu? UNWTO uvádí, že „kvalita 

v cestovním ruchu představuje uspokojení všech legitimních požadavků a očekávání klienta 

v rámci akceptované ceny, zahrnující určující kvalitativní faktory, jako je bezpečnost, hygiena, 

dosažitelnost služeb CR, harmonie s lidským a přírodním prostředím“ (Indrová, 2011). Za 

účelem poskytování kvalitních služeb v hotelu je tedy potřeba, aby management hotelu věděl 

o potřebách, požadavcích, a především očekáváních hostů. Aby pak následně tyto požadavky 

integroval do služeb a poskytoval je na té nejvyšší úrovni, kterou jsou zákazníci ochotni 

zaplatit. Jak tyto informace o svých zákaznících hotel získá? Na místě, kde služba reálně 

vzniká, gemba. Maasaki Imai (2015) uvádí, že v oblastech služeb je gemba místem, kde se 

zákazníci dostávají do kontaktu s nabízenými službami. V hotelovém prostředí to tedy 

znamená, že gemba je téměř všude: v lobby, na recepci, v restauraci, na pokojích.             

Když manažer již zná hlas zákazníka a může jej převést do konkrétních specifik služby, musí 

umět dobře definovat svůj proces a jeho jednotlivé součásti. Beránek (2007) tvrdí, že 

v hotelovém průmyslu nelze přesně určit vstupy a výstupy procesu. Jako další problém vidí 

variabilitu a špatnou měřitelnost vstupů a výstupů. Jsou toto překážky, které v hotelovém 

prostředí znemožňují štíhlé řízení procesů? L. George (2003) oproti tomu říká, že ohraničení 

procesů ve službách a jejich měření je dobře možné a velmi důležité. Zdůrazňuje podstatu 

výběru rozsahu procesu, který nesmí být příliš rozsáhlý, ale přitom musí být dostatečně 

významný, a to jak rozsahem, tak i finančně, aby top management měl zájem projekt podpořit. 

L. George (2003) dále navrhuje i metriky, které jsou vhodné pro služby, např. spokojenost 

zákazníka, lead time nebo cycle time, finanční výsledky (např. úspory nákladů, zvýšení 

příjmů). 
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2. Imperial Hotel Tokyo 

 

Hotelový průmysl v Japonsku se skládá z hotelů „západního stylu“, které nepoužívají 

hvězdičkové hodnocení, a z tradičních japonských hotelů, kterým se říká rjokan. V Japonsku 

existuje spousta domácích hotelových skupin jako např. Kamori Kanko, Okura Nikko Hotels, 

Prince Hotels nebo řetězec Sunroute. Z mezinárodních hotelových řetězců zde operují např. 

Accor, InterContinental, Hyatt, Mariott International, Hilton a další. Popularity nabývají i tzv. 

kapsulové hotely, kde se host vyspí v opravdu malém prostoru a cena se účtuje podle počtu 

strávených hodin. Ubytování v soukromí (lokálně označované jako minpaku), které 

zprostředkovává např. AirBnB, se rozšířilo i v Japonsku, ale v mnohých oblastech je 

regulováno (Japan Tourism Report, 2018). 

A jak jsou na tom hotely nabízející služby náročným zákazníkům? Díky zvýšenému počtu 

mezinárodních turistů a zájmu o luxusní ubytování oznámily luxusní hotely v Japonsku za rok 

2017 nárůst obsazenosti i tržeb (Euromonitor International, 2018). Ačkoli většina pronajímá i 

prostory pro obchodní jednání či svatby, většinu celkových příjmů tvoří ubytování. Příjezdový 

cestovní ruch Japonska již několikátý rok v řadě roste, v roce 2017 přijelo do Japonska cca 

28,7 milionů zahraničních turistů a pro rok 2018 se předpokládá 11% nárůst (JNTO, 2018). 

Mezi často zmiňované faktory, které pozitivně ovlivnily tento trend, patří především 

ekonomický růst a s ním spojené vyšší disponibilní příjmy turistů, slabá měna (japonský jen), 

vyspělá dopravní síť a zvyšující se počet přímých letů na japonská letiště, uvolnění vízové 

povinnosti pro ostatní asijské země a možnost nákupu zboží osvobozeného od spotřební daně 

(8 %). Tento růst zajisté ještě více podpoří letní Olympijské hry v roce 2020. Cestovní ruch 

významně přispívá do japonské ekonomiky a má proto velkou podporu vlády, která jej od 

roku 2004 aktivně podporuje investicemi do marketingových kampaní a projektů na 

rozšiřování infrastruktury. Pro rok 2020 vláda stanovila cíl 40 milionů zahraničních turistů 

(Japan Tourism Report, 2018). 

Cestovní ruch se v posledních letech rozprostřel po všech japonských ostrovech, hlavní 

destinací však stále zůstává Tokio. Ačkoli je hotelový trh v Tokiu velmi rozvinut, (nachází se 

zde již přes tisíc hotelů všech cenových tříd), vzhledem ke stanoveným cílům je žádoucí 

ubytovací kapacity navýšit, což se v současné době děje.  Z již zmiňovaných luxusních hotelů 

zde byl například v roce 2015 otevřen nový hotel Hilton Odaiba, letos se otevírá Royal Park 

Hotel, skupina Prince Hotels v roce 2020 plánuje otevřít dva nové hotely a Marriott 
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International vstupuje na japonský trh s partnerem Mori Trust.Co a otevře v roce 2020 dva 

luxusní hotely v Tokiu, jeden ve čtvrti Ginza a jeden ve čtvrti Toranomon (Euromonitor 

International 2018). Aby se investice do těchto hotelů vyplatily, je však důležité, aby hotely 

byly konkurenceschopné i několik let po Olympijských hrách. Mezi potenciální hrozby pro 

luxusní hotely patří zpomalení ekonomického růstu zdrojových trhů, možné zvýšení spotřební 

daně a přírodní katastrofy jako tajfuny či zemětřesení. 

 

2.1. Charakteristika hotelu Imperial Tokyo 

 

Společnost Imperial Hotel Ltd v současnosti operuje tři hotely v Japonsku: Imperial Hotel 

Tokyo, Kamikochi Imperial Hotel a Imperial Hotel Osaka. Tato práce pojednává o hotelu 

Imperial Tokyo. 

 

2.1.1. O hotelu 

 

Imperial Hotel Ltd. byl založen v období Meidži v roce 1890 na příkaz císařské vlády. Stalo 

se tak po dvou a půl století japonské izolace, kdy do Japonska začali přijíždět zahraniční 

návštěvníci. Hotel měl za úkol hostům ze západu poskytnout vybavení a služby, na které byli 

v hotelech zvyklí. Zároveň však měl nabídnout tradiční japonskou pohostinnost a představit 

japonskou kulturu. Původní hotel v dřevěném viktoriánském stylu stojící v ulici naproti 

královskému paláci byl po desetiletí jediný luxusní hotel v evropském stylu v hlavním městě. 

Několik let fungoval hotel na dluh, aby mohl hostit hodnostáře a vedoucí pracovníky ze 

zahraničí řadou západního vybavení a služeb zahrnujících drahé americké postele vybavené 

jemným irským ložním prádlem, krby na dřevo, vysoké stropy ručně malované orientálními 

motýlími vzory, anglické stříbrné příbory, francouzská vína a jednu z prvních restaurací 

servírujících hovězí a vepřové (konzumace čtyřnohých zvířat byla tradičně pro Budhisty 

zakázána). 

Obyvatelé Tokia byli fascinováni složitě připravovanými, tradičně servírovanými, 

vynikajícími pokrmy a alkoholickými nápoji, které personál nabízel. Japonce také oslnila 

architektura, vzdušný prostor hotelu a luxusní vybavení. Není překvapením, že o hotelu se 

začalo ve společnosti velmi hovořit. 
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V roce 1923 otevřel hotel novou budovu, kterou navrhl americký architekt Frank Loyd 

Wright. V den slavnostního otevření udeřilo jedno z nejničivějších zemětřesení Kantó, které 

zasáhlo města Tokio a Jokohama. Nový hotel Imperial Tokyo zůstal téměř nepoškozený a 

poskytl své prostory zaměstnancům ambasád a stravu tisíce uprchlíkům do té doby, než přišly 

pomocné prostředky ze Spojených států. 

Příjezd k hotelu musel tehdy působit velmi surrealisticky. Vylodění v přístavu Jokohama, 

projížďka v té době klidným městem Tokio a poblíž královského paláce auto zastavilo. 

Návštěvník byl doprovozen do vzdušného prostoru z kamene a viděl extravagantní art deco 

architekturu. Architekt použil např. zelené kameny ója (z lávy a popela), žluté cihly a zlato. 

Masivní desky z litého betonu a sopečného kamene ve tvaru želv a pávů zdobili stěny jak 

v interiéru tak i v exteriéru. Hotel se chlubil také vlastním divadlem a výhledem z hlavní 

jídelny na balkón pro malý orchestr.  

Hlavy států, královské rodiny, filmové hvězdy a obchodní magnáti přijížděli do hotelu a byli 

jím nadšeni. V roce 1967 byla budova již ve špatném stavu, škody, které postupně způsobily 

záplavy, zemětřesení a znečištění, byly již neopravitelné a budova již nebyla v bezpečném 

stavu. Management hotelu nařídil demontáž Wrightova mistrovského díla a jednotlivé 

segmenty byly přestavěny a začleněny do současné generace budov.  

Hotel se stal dějištěm mnohých událostí, ubytovaly se zde celebrity jako Albert Einstein, 

Charlie Chaplin, Babe Ruth, Helen Keller nebo Marilyn Monroe. V období vzniku 

Československé republiky (1917) zde na své cestě z Ruska do Spojených států amerických 

přenocoval i tehdy nastávající první prezident Československa Tomáš Garrigue Masaryk (ČT, 

2018). V roce 1929 přivítal hotel cestující a posádku vzducholodi Graf Zeppelin během její 

první plavby kolem světa. Na konci druhé světové války byl hotel zabaven spojeneckými 

jednotkami jako generální velitelství. V roce 1964 vařil olympijským atletům hotelový 

šéfkuchař Nubuo Murakami.  

Imperial Tokyo se stal průkopníkem mnoha, dnes již běžných služeb. V hotelu se nachází 

šintoistická svatyně a odehrála se zde první hotelová svatba. V roce 1910 zde vznikla první 

pobočka pošty v hotelu, o rok později pak první prádelna a čistírna.  V roce 1957 zde byla 

otevřena první bufetová restaurace v Japonsku. V roce 1966 hotel začal nabízet přepychová 

večerní představení, kde vystupovali přední baviči a byla servírovaná večeře.  

Dnešní hlavní budova byla otevřena v roce 1970, části The Imperial Tower následovaly v roce 

1983. V hotelu můžeme vidět design a motivy od Frank Lloyd Wrighta na různých místech 
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napříč hotelem. V hotelu se dnes nachází 931 pokojů a 56 apartmá, které jsou na japonské 

poměry velmi prostorné, dále 17 restaurací a barů, 27 banketových místností a dvě elegantní 

nákupní pasáže. 

V 90. letech bylo použito 16 mld. JPY na modernizaci nemovitosti a nové patro, 17 mld. JPY 

pak bylo investováno do hotelu mezi lety 2003 a 2009 (Ajukawa, 2018). 

 

2.1.2. Služby a vybavení 

 

Budova 

Hotel Imperial Tokyo se skládá ze dvou propojených budov. Hlavní budova má 17 pater, 

v přízemí se nachází hlavní lobby, recepce, kosmetické služby a pošta. V prvním patře je bar, 

recepce cestovní agentury, toalety a převlékárny. Druhé až čtvrté patro patří 

banketovým/konferenčním sálům a salónkům, ve čtvrtém patře se nachází také místnost pro 

čajový obřad, který si mohou hosté za poplatek objednat, nebo místnost sloužící jako školka 

(hlídání děti za poplatek). Páté „exekutivní“ patro je určeno pro obchodní meetingy a nachází 

se zde i klubová nebo hudební místnost. V šestém patře funguje svatební salón a oblékárna 

pro nevěsty. Od sedmého do šestnáctého patra jsou pokoje pro ubytované hosty. 

V sedmnáctém patře mohou členové Imperial klubu odpočívat v salonku a najdeme tu i 

restauraci. V suterénu se nachází restaurace a nákupní pasáž, kterou můžeme projít do druhé 

budovy, do věže. Věž má 31 pater a první čtyři patří nakupování a restauracím. Od pátého do 

osmnáctého patra jsou umístěny veřejnosti nepřístupné kanceláře. Dvacáté patro je určeno 

wellness a od 21. do 31. patra jsou ubytováni hosté.  

Ubytování  

V hotelu se nachází celkem 987 ubytovacích jednotek, které mohou býti rozděleny do čtyř 

základních skupin dle jejich umístění: 

1) pokoje a apartmány na „císařských patrech“ hlavní budovy (14., 15. a 16. patro) 

- zde se nachází následující druhy pokojů: apartmá větší (100 m2), apartmá menší (80 

m2), apartmá junior (60 m2), pokoj Deluxe (42 m2) a pokoj Superior (32 m2) 
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2) pokoje a apartmány v hlavní budově (7–12. patro) 

- zde se nachází následující druhy pokojů: apartmá větší (115 m2), apartmá menší (58 

m2), apartmá junior (60 m2), pokoj Premiere Deluxe (49 m2), pokoj Deluxe (42 m2) a 

pokoj Superior (32 m2) 

3) pokoje a apartmány Premium ve věži (30. a 31. patro) 

- zde se nachází následující druhy pokojů: apartmá (105 m2), dvoupokojové apartmá 

penthouse (99 m2), pokoj Premiere Deluxe (50 m2) a pokoj Superior (31 m2) 

4) pokoje a apartmány ve věži (21.-29. patro)  

- zde se nachází následující druhy pokojů: apartmá (72 m2), pokoj Premiere Deluxe (50 

m2) a pokoj Standard (31 m2) 

Všechny pokoje jsou nekuřácké s výjimkou 15. patra. 

Veškeré pokoje obsahují následující vybavení:  

Minerální voda, japonský čaj a káva, noviny, župany, pyžama, pantofle, ručníky, veškeré 

toaletní potřeby, internet (připojení přes usb nebo bezdrátové), kávovar, klimatizace, televize, 

lednice, varná konvice, váha, vysoušeč vlasů, sejf na cennosti, deštník 

Prádelna, čistírna 

300 m2 v hotelu zabírá prostor prádelny. Host má možnost nechat si v hotelu vyprat či vyčistit 

jakýkoli oděv. Pokud hostovi u košile chybí např. knoflík, v prádelně mu přišijí nový, aniž by 

o to požádal (prádelna disponuje 200 druhy knoflíků). Cena za vyprání se pohybuje od 500 do 

1100 JPY. Čištění košile stojí 1296 JPY a za vyčištění obleku host zaplatí 4104 JPY. Za 

expresní službu (vyhotovení do jedné hodiny) host připlatí 50 % částky.  

Limuzína  

Ve vozovém parku hotelu najdeme čtyři modely limuzín značky Toyota/Lexus. Klient si 

může objednat dopravu na/z letiště či zarezervovat auto s řidičem na výlet po památkách 

Tokia. Tuto službu si může host objednat přímo na recepci, telefonicky nebo online a to 

minimálně tři dny dopředu. Za odvoz na letiště Narita host zaplatí přibližně 43000 JPY.  

Pokud host přijel vlastním automobilem, má parkování zdarma.  

Svatební obřad, svatební hostina 

Hotel Imperial Tokyo se stal i oblíbeným místem pro svatební obřady a hostiny movitějších 

japonských rodin. Ačkoli se v hotelu nachází šintoistická svatyně pro tradiční obřad, evropské 
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obřady v bílých šatech jsou mezi mladými japonskými páry v poslední době čím dál více 

populární. Nejčastější scénář svatby vypadá asi takto: Nejprve proběhne tradiční obřad v 

kimonech za přítomnosti rodiny, který trvá zhruba hodinu a půl, následuje koordinované 

představování členů obou rodin, poté se hosté přemístí na fotografování. Dále svatebčany 

čeká slavností slaný čaj s květem sakury. V průběhu této čajové pauzy se schází všichni 

svatebčané, tedy rodina a později příchozí přátelé. Dary dostávají nejen novomanželé, ale i 

pro svatebčany jsou připraveny malé dárečky, které na ně čekají u slavnostního stolu. Poté co 

se všichni hosté přesunou ke slavnostní tabuli, začíná šestichodová večeře. Novomanželé jsou 

převlečeni do bílých svatebních šatů a smokingu. V průběhu večeře probíhá krájení dortu, 

proslovy rodičů a kulturní program.  

Room service 

Pokojová služba je dostupná 24 hodin denně, kdy si může host objednat jakýkoli pokrm 

z jídelního menu na pokoj. Pokud si host přeje budíček, může si objednat budící telefonát 

v japonštině, angličtině, korejštině, čínštině, němčině, francouzštině, španělštině nebo ruštině.  

Masáže 

Tradiční japonskou masáž celého těla si může host užít přím na svém pokoji. 60timinutová 

masáž stojí 7800 JPY.  

Wellness patro 

Ve dvacátém patře se nachází fitness centrum, bazén, sauna a masážní místnost. Volný vstup 

platí pro členy Imperial klubu a hosty ubytované v „císařských patrech“ hlavní budovy nebo 

v pokojích Premium ve věži. Ostatní hosté musí za vstup platit.  

Obchody 

V nákupních pasážích se nachází obchody s módou, svatební salón, patisérie, květinářství i 

čistírna bot. Hotel spravuje i vlastní e-shop, kde prodává dezerty, nápoje, šunku, keramiku a 

další zboží vlastní značky, dárkové kupony k pobytu či do restaurace a vstupenky na koncerty, 

které se v hotelu konají. E-shop je určen pouze pro občany Japonska, je také dostupný pouze 

v japonském jazyce.  
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Restaurace a bary 

V hotelu se nachází 13 restaurací: 

1) Les Saisons – francouzská kuchyně, luxusní restaurace, své umění zde předvádí 

michelinský šéfkuchař Thierry Voisin 

2) La Brasserie – francouzská kuchyně, secesní interiér, jeden z nejoblíbenějších pokrmů 

zde jsou gratinované krevety, které si tu oblíbila už královna Alžběta II. v roce 1975 a 

tak pokrm proto nese její jméno 

3) The Imperial Viking Sal – první bufetová restaurace v Japonsku, kromě obědů a večeří 

se zde připravují i snídaně pro hotelové hosty 

4) Parkside Dinner – americká kuchyně, tato interiérem extravagantní restaurace je 

využívána zejména neubytovanými hosty 

5) Kamon – japonská kuchyně Teppanjaki – sezónní mořské plody, zelenina a čerstvé 

maso je připravováno přímo před hostem na speciálních stolech 

6) Tokyo Nadaman – tradiční japonská kuchyně kaiseki, která se vyznačuje typickými 

japonskými pokrmy jako je tofu, tempura, udon, zelenina, ryby, mořské řasy, miso 

polévka atd. servírovanými v několika chodech 

7) Tokyo Kitcho – tradiční japonská restaurace s úchvatným interiérem, servíruje se zde 

sukijaki (tenké plátky masa dušeného se zeleninou v jedné pánvi) a šabušabu (tenké 

plátky masa, které jsou připravovány u stolu rychlým vařením v kotlíku s vývarem, 

následně se ve stejném kotlíku připraví i zelenina a nudle) 

8) Isecho – tradiční japonská restaurace servírující pokrmy typické pro oblast města 

Kjóto 

9) San Applause – moderní japonská restaurace 

10) Ten-Ichi – japonská restaurace, kde se podává Tempura tradičním způsobem – barový 

styl sezení 

11) Nakata – suši restaurace 

12) Sushigen – suši restaurace 

13) Peking – čínská restaurace 

Gastronomické služby doplňují čtyři hotelové bary, kde hosté mohou posedět u saké nebo 

svého oblíbeného koktejlu. 
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2.1.3. Klientela 

 

Hotel cílí na bonitní klientelu, jedná se zejména o starší páry nebo rodiny ze skupiny leisure 

cestujících a business klientelu, častými hosty jsou však i páry s dětmi. Posledních pět let je 

obsazenost hotelu vysoká, pohybuje se mezi 75 % a 85 %. V roce 2017 hotel registroval 

400 000 ubytovaných hostů, zhruba polovina z nich byli Japonci (Ajukawa, 2018). 

Graf 1. Složení ubytovaných hostů 2017 

 

Zdroj: Ajukawa 2018, vlastní zpracování 

 

2.1.4. Postavení na trhu 

 

Velmi pozitivní trend v počtu mezinárodních příjezdů do Japonska doprovází mimo jiné i čím 

dál tím více intenzivní konkurenční boj mezi hotely. Imperial Hotel Tokyo se snaží od své 

konkurence odlišit právě kvalitně vychovaným personálem, zaměstnanci se po nástupu věnují 

tréninku celých 18 měsíců. Chce nabídnout svým hostům unikátní a autentický zážitek, který 

mohou získat pouze v Japonsku, pouze v hotelu Imperial Tokyo. Mezinárodní řetězce se 

v Japonsku v poslední době rozrůstají. Výhoda těchto hotelů spočívá především 

v mezinárodní síle jejich značky a věrnostních programech pro klienty. Hotel Imperial Tokyo 

se snaží udržovat 50% podíl domácích hostů, jak potvrzuje výše uvedená statistika z roku 

2017, čímž si snaží zajišťovat stabilní obsazenost i mimo sezónu a v ekonomicky slabších 

obdobích.  

Prodeje luxusních hotelů v Japonsku se v roce 2018 vyšplhaly na 465, 4 mld. JPY.  

domácí Asie USA Evropa ostatní
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Graf 2. Vývoj prodejů_luxusní hotely v Japonsku 

 

Zdroj: Euromonitor International 2018, vlastní zpracování 

Hotel Imperial Tokyo reportoval prodeje za rok 2018 cca 3586 milionů JPY, což dělá 7,7 

milionů JPY za pokoj. Průměrná obsazenost byla 83 % (Ayukawa, 2018). Mezi hlavní 

konkurenty patří hotely New Otani, Palace Hotel, Hotel Chinzanso Tokyo a Grand Hyatt 

Tokyo. Následující grafy ukazují srovnání hotelu Imperial Tokyo se třemi jeho konkurenty 

v prodejích za outlet a za pokoj. 

Graf 3. Prodeje_outlet 

 

Zdroj: Euromonitor International 2018, vlastní zpracování 

Graf 4. Prodeje_pokoj 

 

Zdroj: Euromonitor International 2018, vlastní zpracování 
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2.1.4.1. JSCI 

 

V Japonsku se každý rok vyhlašuje Index spokojenosti zákazníků v šesti kategoriích. V roce 

2018 se na prvním místě z osmi v kategorii městský hotel již po desáté umístil Imperial 

Tokyo. Přibližně 22 000 respondentů hodnotilo online stupeň splnění očekávání, kvalitu, 

povědomí, hodnotu, spokojenost, tendenci doporučení a loajalitu. Průměrné hodnocení bylo 

80 ze 100 bodů (JSCI, 2018). Toto pravidelné umístění dokazuje postavení hotelu v japonské 

společnosti. Ze zveřejněné metodologie vyplývá, že jako respondenti jsou oslovování pouze 

japonští občané, kteří nutně nemusí mít s hotelem žádnou zkušenost. Tento fakt vidí autorka 

jako možný nedostatek publikovaného výzkumu. 

 

2.2. Přístup ke kvalitě 

 

Během konzultace s managementem hotelu Imperial Tokyo bylo autorce řečeno, že hotel neví 

o Lean managementu a má své vlastní metody k udržování kvality. „Většina z těchto metod 

vychází ze zkušeností, které hotel za svou dlouhou historii nasbíral“ (Ayukawa Kei, 2018).  

Do hotelu přijíždí hosté s velkými očekáváními, základní pravidlo pro všechny zaměstnance 

proto je: 100 – 1 = 0. Tuto na první pohled chybnou rovnici vysvětlují manažeři takto: pokud 

jeden ze sta zaměstnanců vykoná svou práci špatně, výsledkem je celkově špatná služba, 

žádný spokojený host. V hotelu pracuje celkem 2000 zaměstnanců. Je možné udržet 100% 

bezchybnost služeb a jsou všichni tito zaměstnanci využíváni efektivně?  Každé ráno prochází 

hotelem prezident a generální manažer, aby zkontrolovali, že hotel funguje, jak má (gemba). 

Případné nedostatky si zaznamenávají do formuláře a řeší je na poradě. 

 

2.2.1. Omotenaši 

 

Omotenaši je japonský výraz pro pohostinnost. Vychází z kultury tradičního japonského 

čajového obřadu sadó (JNTO, 2018). Tento výjimečný smysl pro péči o hosta začíná u 

každých dveří. Ať už host vstupuje do obchodu, restaurace či hotelu uslyší japonský uvítací 

pozdrav „irašaimase“ a uvidí úklony zaměstnanců. Zaměstnanci hotelu Imperial v Tokiu jsou 

vedeni k tomu, aby se hosté cítili co nejlépe a zažili to pravé omotenaši. Vznikl zde interní 
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program, který dostal název „iniciativa Sasuga“. Slovo sasuga v japonštině označuje něco 

očekávatelného. Sasuga je termín, který používají hosté směrem k zaměstnancům hotelu ve 

chvíli, kdy jsou opravdu spokojeni s přijatými službami. V rámci iniciativy Sasuga byly 

určeny základní prvky a sice Uvítání, Čistota, Upravenost, Vděk, Pozornost, Skromnost, 

Znalost, Kreativita a Výzva. Těchto devět hesel nosí každý zaměstnanec na kartičce ve své 

kapse (mieruka). Každoročně také hotel oceňuje nejlepší zaměstnance cenou „Sasuga“. Jedno 

z ocenění získal minulý rok zaměstnanec consierge, který pro hosta zařídil opravu kufru. 

Sasuga ocenění motivuje zaměstnance k tomu, aby vymýšleli a realizovali způsoby, jak hosta 

něčím příjemně překvapit, poskytnout mu nad rámec něco, co neočekával. V únoru 2018 se 

například rozhodlo oddělení housekeeping nechávat ženám na pokoji malé růže. 
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3. Analýza kvality služeb a spokojenosti hosta 

 

Základní myšlenkou štíhlého řízení je poskytovat kvalitní produkty a služby tak, aby 

splňovaly očekávání a přání klienta. V osmdesátých letech minulého století přišel japonský 

vědec Dr. Noriaki Kano s poznatkem, že různé ukazatele kvality mají v očích zákazníků různé 

váhy. Představil tak model, který je dnes známý jako Kano model, a rozlišuje tři typy atributů 

jednoho produktu nebo služby (Blecharz, 2015):  

1) Pasivní kvalita – základní a očekáváné parametry, které musí být splněny (např. čistý 

pokoj připravený v čas) 

2) Výkonové parametry – jedná se o vyslovené požadavky zákazníka (VoC – Voice of 

customer), mezi těmito atributy a spokojeností existuje lineární závislost (např. 

kvalitní asijská snídaně) 

3) Aktivní kvalita – jde o atributy, které nejsou očekávány; když existují poskytují 

uspokojení, pokud nejsou splněny nezpůsobují nespokojenost zákazníka (např. růže na 

pokoji) 

Obrázek 4. KANO model 

 

Zdroj: Clausing 1994, vlastní zpracování 
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3.1. Hlas zákazníka 

 

Hosté hotelu jsou však velmi heterogenní skupina (různé národnosti, různé kultury, různé 

věkové i příjmové skupiny). Jinými slovy, co mile potěší jednoho, nemusí být povšimnuto 

druhým. Byla investice do růží na pokoji efektivní? Hotel by měl umět rozlišovat atributy, 

které jsou pro zákazníka důležité a ty, které jsou méně důležité, a brát toto v potaz při 

investicích do konkrétních produktů a služeb. Aby hotel mohl vyhovět vysloveným 

požadavkům a očekáváním zákazníka a předpovídat nevyslovená přání, musí tedy sbírat „hlas 

zákazníka“. Mezi základní způsoby sbírání takových dat patří analýza stížností a reklamací, 

dotazníky, rozhovory nebo výzkum trhu. Data je následně potřeba převést na měřitelné znaky 

služby, se kterými se bude dále pracovat, například zmiňovanou metodou QFD (Quality 

function deployment) za pomoci takzvaného domu jakosti.  

Hosté v hotelu Imperial Tokyo mají možnost napsat zpětnou vazbu na k tomu určený papír, 

který je přichystaný v obálce v každém pokoji. Nejedná se o žádný strukturovaný dotazník, 

hosté mohou napsat vzkaz dle libosti. Obálky jsou doručovány přímo generálnímu 

manažerovi, který vzkazy čte, a na každý vzkaz odpovídá písemně formou dopisu 

adresovanému hostovi. Každý měsíc obdrží generální manažer průměrně 50 vzkazů, což 

znamená, že vzkaz zanechá pouze zhruba 0,15% ubytovaných hostů. Tento způsob získávání 

zpětné vazby je velmi osobní a zapadá tak do celkového konceptu hotelu, ale počet takto 

získaných dat je velmi nízký, navíc data jsou bohužel velmi nekonkrétní a neměřitelná. 

 

3.2. Analýza spokojenosti zákazníka 

 

Hotel sleduje své hodnocení především na portále Booking.com a Tripadvisor. Pro hodnocení 

partnerských ubytovacích zařízení používá Booking.com škálu od jednoho do deseti bodů, 

kdy deset bodů označuje maximální spokojenost. Zákazníci, kteří uskutečnili rezervaci hotelu 

přes Booking, hodnotí zvlášť personál, čistotu, místo, zařízení, pohodlí, wifi a poměr 

cena/kvalita, výsledný počet bodů je pak aritmetickým průměrem všech položek, přičemž 

každá má stejnou váhu. Hosté mohou napsat i kladný nebo/a záporný komentář, na který má 

hotel možnost odpovědět.  
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Hotel Imperial Tokyo má v současné době na Booking.com 843 hodnocení s průměrnou 

známkou 9,3 z 10 (fantastické) (Booking.com, září 2018). Tento výsledek svědčí o velké 

spokojenosti hostů. Následující graf zobrazuje průměrná hodnocení jednotlivých položek. 

Graf 5. Hodnocení na Booking.com 

 

Zdroj: profil hotelu Imperial Tokyo na Booking.com, vlastní zpracování 

Z grafu je vidět, že nejlépe hodnocený je personál, výjimečný personál je často vyzdvihován i 

v jednotlivých komentářích. Nejnižší počet bodů má poměr cena/kvalita, v komentářích si lidé 

stěžují např. na staromódní nábytek nebo poplatky za využití bazénu. Hotel nevyužívá 

možnosti odpovědi na komentáře hostů.  

Hodnocení na portále Tripadvisor prezentuje hotel přímo na svých oficiálních stránkách pod 

záložkou „Review“ hodnocení a chlubí se zde i třetím místem v hodnocení „Travellers 

Choice 2018“. Na Tripadvisor hodnotí hotel celkem 2401 recenzí, převažuje vynikající 

hodnocení (69 %) (Tripadvisor, září 2018).  

Graf 6. Hodnocení na Tripadvisor 

 

Zdroj: profil hotelu Imperial Tokyo na Tripadvisor.com, vlastní zpracování 
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Hotel nekomentuje pozitivní komentáře na Tripadvisor. Co se týče komentářů negativních, 

hotel odpovídá na menšinu vybraných příspěvků, odpověď má však vždy téměř shodný text 

jak v japonštině, tak v angličtině, a postrádá konkrétní reakci na příspěvek.  Konkrétní 

negativní komentáře zmiňují nejčastěji starý nábytek, nespokojenost s čekáním na check-in, 

rozhořčení nad poplatky za využívání posilovny a bazénu, vysoké ceny v restauračních 

zařízeních.  

Největší počet recenzí, 1958, má hotel na Google.com. Zde mohou uživatelé dát hotelu jednu 

až pět hvězdiček, kdy pět hvězdiček je nejlepší hodnocení, a přidat i komentář. Pět hvězd 

přidělilo hotelu 63 % respondentů a průměrná známka je 4,4 (Google.com, září 2018).  

Recenzovat zde může ale každý bez ohledu na to, zda má nějakou doložitelnou zkušenost se 

službami hotelu či ne. Z tohoto důvodu nelze hodnocení přikládat příliš velkou vypovídací 

hodnotu. 

Graf 7. Hodnocení na Google 

 

Zdroj: profil hotelu Imperial Tokyo na Google.com, vlastní zpracování 

 

Autorka se rozhodla použít i proaktivní metodu a sesbírat vlastní data od hostů přímo v hotelu 

prostřednictvím malé anonymní ankety. V anketě hosté písemně hodnotili sedm atributů 

shodných jako na Booking.com, tedy personál, čistotu, místo, zařízení, pohodlí, wifi a poměr 

cena/kvalita. Výzva zněla „Ohodnoťte vlastní zkušenost s hotelem Imperial Tokyo. Každou 

položku obodujte jedním až deseti body, přičemž deset je nejlepší hodnocení. Tam, kde dáte 

méně než deset bodů, do komentáře stručně uveďte, co by pomohlo k tomu, abyste hodnotil/a 

lépe.“ Autorka oslovila celkem 150 respondentů v průběhu sedmi dní a získala celkem 120 

použitelných vyplněných anket. Výsledky ankety podporují výše uvedená online hodnocení. 
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Nejvyšší průměrnou známku 9,17 získalo „místo/lokalita“. Nejnižší průměrný počet bodů 

6,53 pak dostal poměr „cena/kvalita“. 

Graf 8. Výsledky ankety 

 

Zdroj: anketa, vlastní zpracování 

Nejčastější komentáře byly: 

- „vstup do bazénu zdarma/v ceně ubytování“ 

- „vstup do posilovny v ceně ubytování“ 

- „levnější služby a jídlo v restauracích“ 

- „upřímnější přístup“ 

- „rychlejší vyřízení check-in po příjezdu“ 

Jakýkoli poskytovatel služby, tedy i hotel, by se měl vždy zaměřovat na atributy, které mají 

pro zákazníka vysokou hodnotu. Naopak investice do atribut, které pro zákazníka mají 

hodnotu nízkou, mohou být zbytečné a neúčinné (L.George, 2003). Z výsledků internetových 

recenzí a ankety vidíme, že hodnocené atributy jsou velmi obecné, a i když zjistíme, že poměr 

cena/kvalita vykazuje nejhorší hodnocení, nevíme důvod. Důvody zde můžeme vyčíst 

z komentářů, které však nemusí být vždy uváděny. Nejčastější objekty komentářů by tedy 

mohly vstupovat do hodnocení, např. „Jak hodnotíte službu posilovna/bazén/check-in?“. 

Možná lepší varianta by byla zjistit, které konkrétní atributy jsou z pohledu zákazníka ty 

nejdůležitější, a nechat je ohodnotit.  
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4. Lean management v hotelu Imperial Tokyo 

 

Jak již bylo uvedeno, hotel Imperial Tokyo patří mezi top hotely v destinaci a pyšní se 

výborným hodnocením od svých zákazníků. Jak to hotel dělá, že dokáže naplnit očekávání 

svých hostů? Ačkoli vedení hotelu oficiálně Lean neaplikuje, nelze si nevšimnout, že místní 

zaměstnanci jsou kvalitně trénováni, sdílejí cíle své práce a řídí se již dříve zmíněnými hesly 

ve své kapse. Sdílení filosofie společnosti a odpovídající přístup k zákazníkovi je důležitým 

prvkem štíhlého řízení. Autorku zajímaly i procesy, využila proto metodu zúčastněného 

pozorování a týden od 2. 2. 2018 do 9. 2. 2018 cíleně pozorovala tři konkrétní procesy na 

těchto pracovištích v hotelu: housekeeping, recepce a hotelový poslíček. Pozorování 

probíhalo dle domluvy s managementem, každý den dle následujícího rozvrhu: 

Tabulka 2. Rozvrh pozorování 

pracoviště čas 

hotelový poslíček 9-10 

příprava pokoje 12-14 

check-in 15-19 

 

Autorka si dělala záznamy o tom, jak probíhají tři konkrétní procesy na různých pracovištích. 

Cílem bylo vypozorovat, zda zaměstnanci aplikují některé z přístupů štíhlého řízení, 

zaznamenat možná plýtvání a identifikovat případné příležitosti ke zlepšení. 

 

1) Příprava pokoje (Housekeeping) 

Úklid patří bezesporu k jedné z nejdůležitějších aktivit v hotelu. Většina hostů přikládá čistotě 

v hotelu velkou důležitost, obzvláště pak v kategorii luxusních hotelů. Hosté hotelu Imperial 

Tokyo jsou dle výše uvedených hodnocení s čistotou v prostorách hotelu velmi spokojení, což 

vypovídá o kvalitně odvedené práci pracoviště housekeeping. Důležité je zde zmínit i fakt, že 

housekeeping tvoří v rozpočtu hotelu jednu z hlavních nákladových položek a je tedy žádoucí, 

aby byly úklidové procesy efektivní. Autorka pozorovala proces uklízení pokojů po check-out 

hostů mezi dvanáctou a čtrnáctou hodinou. Proces začíná příchodem pracovnic s úklidovým 

vozíkem k pokoji a končí odchodem pracovnic. Každý uklizený pokoj připravený pro nové 

hosty následně navštíví inspektor, který kontroluje úklid pokoje „očima zákazníka“. Má 
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kontrolní seznam, který obsahuje 160 položek jako např. „čisté nádobí“ nebo „fungující 

telefon“. Po ukončení kontroly označí pokoj jako „připravený“, seznam připravených pokojů, 

které zkontroloval, následně odnese na recepci.  Jeden pokoj uklízí dvě pracovnice a 

průměrný čas úklidu jednoho pokoje, včetně doplnění vybavení, je dvacet minut. Autorka 

sledovala pohyb pracovnic, který zaznamenala pomocí špagetového diagramu, a nepozorovala 

žádné plýtvání v podobě čekání, prostojů, nadbytečných pohybů či přesunů. Pracovnice uklízí 

v rychlém tempu, s vozíkem mohou pohodlně manipulovat a umístit jej do chodby každého 

pokoje tak, aby se úklid odehrával „za zavřenými dveřmi“. Na vozíku jsou přichystány pouze 

věci potřebné pro jeden pokoj, nemůže se tedy stát, že pracovnice zapomenou něco vyměnit, 

či dodají něco navíc (5S). V procesu úklidu pokoje autorka neregistrovala žádné příležitosti 

ke zlepšení.  Otázkou zůstává, jestli je opravdu nutná důkladná inspekce každého pokoje, 

která zaměstnává inspektora cca deset minut na každém pokoji. Každý den proběhne check-

out průměrně u 400 pokojů, kontrolní práce inspektorů čítá přibližně 4000 minut, tedy 67 

hodin. „Inspektoři opraví malé nedostatky v průměru u deseti připravených pokojů 

denně.“ (Ayukawa, 2018). Nedostatky tvoří tedy pouze 2,5 %. Pokud sečteme čas úklidu (20 

min.) a čas inspekce (10 min,), získáme celkový čas přípravy jednoho pokoje pro nově 

registrované hosty, který je 30 minut. Pro 400 pokojů je to celkem 12000 minut (200 hodin). 

Uvažujeme-li, že úklid je činnost s přidanou hodnotou a inspekce činnost, co hodnotu 

nepřidává, efektivita tohoto procesu je 67 % (čas přidávající hodnotu/celkový čas). Pokud ale 

vezmeme v úvahu časové náklady na pracovníky na jeden pokoj, máme zde dvě paní na úklid 

pracující 20 minut (= 40 minut práce) a jednoho inspektora pracujícího 10 minut. Pokud by 

byla zrušena inspekce, bylo by tedy ušetřeno 20 % pracovního času (= úspora nákladů) a 

celkový Cycle time procesu přípravy pokoje by byl zkrácen o 33 %. 

Graf 9. Pracovní čas na jeden pokoj 

  

Zdroj: měření, vlastní zpracování             

Graf 10. Cycle time_příprava jednoho pokoje 

Zdroj: měření, vlastní zpracování
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Tato výstupní kontrola každého pokoje by mohla být nahrazena řádně dokumentovanými 

náhodnými inspekcemi. Další variantou je zapojit samotné hosty, kteří by po příchodu do 

svého pokoje mohli ohodnotit, jak jsou s připraveným pokojem spokojeni a mít možnost 

okomentovat případné nedostatky tak, jak je vnímají oni. Další úsporu pracovních hodin by 

mohla umožnit automatizace sdělení zprávy o připraveném pokoji. Například zavést 

používání mobilní e-houskeeping platformy, která by umožnila zaměstnancům posílat 

aktualizace stavu pokoje zmáčknutím tlačítka. Ve chvíli, kdy je pokoj připraven, zmáčkl by 

tlačítko „uklizeno“, tato informace by byla okamžitě přenesena do rezervačního systému a 

recepční by viděl pokoj jako dostupný pro nového hosta. 

 

2) Check-in (Recepce) 

Po příjezdu na hotel se musí každý host zaregistrovat k pobytu na recepci. Proces check-in 

začíná vstupem do hotelového lobby a končí přijetím karty od pokoje. Recepce působí už a 

první pohled velmi čistě a spořádaně. Každý recepční se při každém příchodu do prostoru 

recepce a odchodu z něj uklání. Na recepčním pultu leží opravdu pouze to, co recepční 

potřebuje ke své práci, konkrétně je to monitor počítače, klávesnice a myš, v označených 

zásuvkách má pak recepční k dispozici formuláře, propisky, vizitky a další potřebné 

dokumenty (5S). Výstupem procesu check-in je host zaregistrovaný k ubytování s přístupem 

do svého pokoje (v tomto případě kartou). Za provedení kvalitní služby splňující očekávání 

zákazníka bychom tu tedy mohli označit úspěšnou registraci a funkční přístup do pokoje. 

Zákazník je zde však nedílnou součástí samotného procesu check-in a hodnotí proto i proces 

služby. Při pozorování hostů přijíždějících do hotelu za čelem ubytování si autorka všimla, že 

se hosté po vstupu do lobby často zastavují a přemýšlí, kterým směrem se mají vydat.  V dny, 

kdy na hotel přijíždělo větší množství hostů zároveň, se zde tvořily fronty. Toto autorka 

vyhodnotila jako příležitost pro zlepšení. Pozorování procesu check-in proto prodloužila o 

další týden. Měření, bližší analýza a návrh vhodných opatření za použití Lean nástrojů je 

obsahem následující kapitoly. 
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3) Bellhops 

Hotelový poslíček poskytuje hotelovým hostům následující služby: 

- odvádí hosty na pokoj a odnáší i zavazadla, stará se také o zavazadla, která byla 

v hotelu odložena ještě před registrací hosta anebo po check-out 

- je vždy připraven hostovi zavolat taxi 

- odpovídá na dotazy hostů ohledně pohybu po hotelu (při dotazech ohledně lokálních 

atraktivit, restaurací či hromadné dopravě odkazuje hosty na consierge) 

- asistuje hostům se speciálními potřebami (fyzicky handicapovaní hosté) 

Hotelový poslíček, který se právě nestará o zavazadla, se zdržuje převážně v lobby a 

dalších veřejných prostorách hotelu. Nosí při sobě metr, resuscitační náhubek pro první 

pomoc, poznámky a drobné pro směnárnu. Poslíček se pohybuje po celém hotelu a na 

základě autorčina měření nachodí denně cca 30 000 kroků (přibližně 24 km). Každý den 

v hotelu Imperial Tokyo pracuje celkem 45 poslíčků. Činnosti poslíčka, které přidávají 

hodnotu (starání se o zavazadla, poskytování informací, asistence) tvoří v průměru 56 % 

pracovního času každého poslíčka. Zbylých 44 % pracovního času se poslíček pohybuje 

po hotelu a zdraví hosty, aniž by vykonával činnost s přidanou hodnotou. Aby byli 

pracovníci efektivně využiti, denně by se po hotelu mělo pohybovat 26 – 30 poslíčků. 
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5. Návrh na zlepšení pomocí metod Lean managementu 

 

V této kapitole představí autorka návrh na zefektivnění hotelového procesu check-in v hotelu 

Imperial Tokyo za použití metody DMAIC. Proces byl vybrán na základě prvotního 

pozorování a také hlasu zákazníka získaného v anketě. Proces check-in autorka systematicky 

pozorovala v průběhu února 2018 v různé dny a směny po dobu celkem 24 hodin. Během 

pozorování provedla potřebná měření, následně provedla analýzu procesu a navrhla jeho 

optimalizaci.   

 

5.1. Define 

 

Na začátku každého projektu se stanoví dočasný pracovní tým a ustaví se role jednotlivých 

členů. Tým se většinou skládá z jednoho šampiona, jehož úkolem je především komunikace 

s managementem, certifikovaného Black Belta nebo Green Belta, který projekt vede, 

sponzora projektu a důležitou součástí jsou i členové týmu z řad zaměstnanců (L. George, 

2003). Vytvoří se karta projektu, která obvykle zahrnuje stručné uvedení procesu a popis 

identifikované příležitosti ke zlepšení, cíle, KPI, předpoklady, seznam členů týmu a časový 

plán. Tato práce se omezuje pouze na autorčin návrh využití metodologie DMAIC, proto je 

zde fáze define zjednodušena a není uveden seznam členů tým ani časový plán. Tým musí ve 

fázi define popsat proces a ujistit se, že všichni procesu rozumí shodně. Dále stanoví hranice 

procesu a určí metriky, které budou použity ke zhodnocení projektu. 

Následující SIPOC diagram ohraničuje proces a určuje jeho veškeré subjekty, tedy dodavatele, 

vstupy, výstupy a zákazníky a zjednodušené kroky procesu. 
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Tabulka 3. SIPOC_check-in 

S I P O C 

personál recepce 
rezervační 

informace 

 

  

registrovaný host host 

ubytovávaný host pas 
 

vyplněné 

registrační údaje 
management 

banka 
registrační 

formulář  
okopírovaný pas housekeeping 

 

platební karta 

 

Platební 

informace/vklad 
hotelový portýr 

   

informace 

poskytnuté 

zákazníkovi  

     

     

     

     

     

     

 

 

Zdroj: autor, vlastní zpracování 

 

Proces check-in v hotelu Imperial Tokyo, tedy přihlášení do hotelu, začíná ve chvíli, kdy 

klient vstoupí do prostoru lobby hotelu, a končí v okamžiku, kdy host obdrží kartu od pokoje 

a rozloučí se s recepční. Následuje proces ubytování, v rámci kterého je host nasměrován do 

svého pokoje, kam se přesune za doprovodu hotelového poslíčka, který se stará o transfer 

zavazadel hosta. 

Příchozí se může přihlašovat od 14:00, o možnost dřívějšího check-in je možné požádat pouze 

předem při rezervaci pokoje ať už online nebo telefonicky.  Na recepci se nachází deset 

počítačů, v jednu chvíli zde tedy pracuje maximálně deset recepčních. Hotel používá svůj 

vlastní rezervační systém. Při vstupu do prostoru recepce se recepční vždy u dveří ukloní, při 

odchodu do zadní části za recepcí pak opět následuje úklon. Recepční přivítá hosta, požádá ho 

o jméno a zkontroluje rezervaci. V případě, že rezervace souhlasí, host je požádán o vyplnění 

registračního formuláře, zahraniční hosté navíc musí poskytnout svůj pas, recepční vyhotoví 

jeho kopii, kterou uloží do systému. Pokud se jedná o stálého zákazníka, jehož informace jsou 

vstup do lobby

příjem hosta 

ověření rezervace

vyplnění 
registračních údajů

kopie pasu

přepis údajů

platební 
karta/hotovost

sdělení dodatečných 
informací

předání karty od 
pokoje
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již v systému zaregistrovány, tato administrativa odpadá. Host může platit kartou nebo 

v hotovosti. Při zvolení platby kartou poskytne host při check-in platební kartu pro 

předautorizaci platby, peníze se mu z účtu strhnou až po ukončení pobytu, tedy po potvrzení 

konečné částky během check-out. Pokud si host přeje platit v hotovosti, musí při registraci 

složit vklad ve výši 150 % ceny za pokoj, přebytek obdrží zpět při check-out.  Recepční 

samozřejmě sdělí klientovi veškeré informace ohledně jeho ubytování včetně stravování. Na 

závěr obdrží klient kartu od pokoje a proces check-in je tímto ukončen.   

Na základě pozorování procesu byly identifikovány tyto příležitosti ke zlepšení: 

- V hotelovém lobby se hromadí nově příchozí hosté  

- Klient čeká na příjem na recepci pro check-in 

Měřitelným cílem tohoto Lean projektu bude zkrátit cycle time celého procesu o minimálně 

20 % v průběhu jednoho měsíce. Hůře měřitelným cílem pak bude zlepšit zážitek hostů 

s procesem check-in. Hlavní metriky jsou tedy cycle time a spokojenost zákazníka. 

 

5.2. Measure  

 

Na základě pozorování byl vypracován podrobnější přehled procesu, který znázorňuje 

následující diagram. Zeleně vyznačená pole jsou tři aktivity, které přinášejí hodnotu. Žlutě 

vyznačená pole znázorňují činnosti, které nepřidávají procesu hodnotu, ale podporují následné 

aktivity a jsou tedy žádoucí. Tyto je potřeba co nejvíce zefektivnit, zkrátit dobu jejich trvání. 

Červeně zvýrazněná pole obsahují části procesu, které nepřidávají žádnou hodnotu, tato 

nežádoucí plýtvání je potřeba omezit.  
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Obrázek 5. Swimlanes diagram_check-in 

 
Zdroj: autor, vlastní zpracování 

 

Měření celkové doby celého procesu probíhalo v různých odpoledních časech (po 14. hodině) 

v průběhu čtrnácti po sobě jdoucích dní. Byly zaznamenány časy pro 98 hostů registrujících 

se k pobytu a vypočítána průměrná doba check-in deset minut. Nejdelší průměrná doba 

check-in je přitom sobota (čtrnáct minut a 30 vteřin), kdy se vytváří fronty. Na recepci 

v průběhu odpoledne často přichází lidé, kteří se chtějí zeptat na něco ohledně památek ve 

městě atd., tito lidé bývají přesměrování na oddělení consierge, které se nachází hned vedle 

recepce. V průběhu měření bylo zaznamenáno, že přibližně tři z deseti osob nepřichází na 

recepci za účelem check-in. Takový host se zdrží na recepci v průměru 60 vteřin. Často se 

také stává, že recepční při příjmu zahraničního hosta špatně porozumí jménu, které musí být 

několikrát zopakováno, aby recepční vyhledala správnou rezervaci v systému. Dalším 

zdržením bývá to, že na recepci je přítomen pouze jeden zahraniční host se svými doklady, ale 

pro check-in jsou potřeba pasy všech zahraničních hostů na pokoji, což klienti často 

nepředpokládají. Následující procesní diagram dokresluje informace o procesu. Časové údaje 

odpovídají průměrným časům v sobotu. 
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Tabulka 4. Procesní diagram_check-in 

číslo aktivita 

sy
m

b
o
l 

v
zd

ál
en

o
st

 (
m

) 

ča
s 

(m
in

) 

k
o
m

en
tá

ř 

1 vstup do lobby 
 

15 0,25   

2 hledání recepce 
 

5-10 0,2 
host se musí zorientovat, kde se recepce 

nachází 

3 čekání na příjem 

 

0 5 

v sobotu je průměrná doba čekání 5 

minut, v ostatní dny je host obsloužen 

ihned (či do jedné minuty) 

4 příjem 
 

3,5 0,2 příchod k recepčnímu pultu a přivítání 

5 identifikace 

 

0 1,5 

recepční se zeptá, zda se jedná o check-

in, následně na jméno hosta a 

zkontroluje rezervaci 

6 vyplnění 

formuláře, podpis  0 1 

pouze jeden host 

7 žádost 

zahraničního hosta 

o pas/y  0 1 

pas musí předložit všichni ubytovaní 

8 přesun ke kopírce 
 

18 0,3 kopírka se nachází v prostoru za recepcí 

9 kopie pasu/ů  0 1 průměrná doba - záleží na počtu pasů 

10 přesun ke klientovi 
 

18 0,3   

11 přepis údajů do 

systému  0 1,5 

recepční přepíše údaje do systému a 

přidá scan pasů  

12 platba 

 0 0,5 

recepční vysvětlí hostovi způsoby 

platby, host poskytne vklad 

(hotovost/karta) 

13 přijetí platby  0 0,5   

14 sdělení informací 

 0 1 

základní informace o ubytování a 

snídani, restauracích, ostatní informace 

jsou k dispozici na pokoji 

15 předání karty od 

pokoje  0 0,25 

  

celkem       
14,5 

 

Zdroj: autor, vlastní zpracování 

Nedostatky, které byly zjištěny při pozorování procesu registrace jednoho pokoje, byly 

roztříděny v následující tabulce dle druhu plýtvání. Tabulka obsahuje i počet daných situací 

během pozorování. 
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Tabulka 5. Plýtvání_check-in 

kategorie plýtvání příklad pozorováno 

nadprodukce N/A N/A 

zásoby vklady v hotovosti N/A 

opravy a zmetky 

špatné porozumění jménu 20 

chyby při přepisu údajů 0 

špatně sdělené informace 0 

nefunkční karta od pokoje 1 

pohyb hledání recepce 9 

zpracování navíc přepis údajů do systému 95 

čekání 

čekání na příjem 37 

recepční čeká, až host vyplní formulář 95 

recepční čeká na pasy od všech ubytovaných 20 

host čeká na okopírování pasů 50 

host čeká, až recepční přepíše údaje do systému 95 

doprava přesun ke kopírce a zpět 50 

Zdroj: autor, vlastní zpracování 

 

Každý den recepce provede check-in pro průměrně 400 pokojů, při průměrném cycle time se 

jedná o 67 hodin práce. 

 

5.3. Analyse 

 

Provedeme analýzu kořenových příčin za pomocí metody 5whys. 

Příležitost ke zlepšení č.1: V hotelovém lobby se hromadí nově příchozí hosté  

1. Proč se v hotelovém lobby hromadí nově příchozí hosté? 

➢ Protože se po příchodu zdržují v lobby a nemíří rovnou k recepci. 

 

2. Proč se zdržují v lobby a nemíří přímo k recepci, aby provedli check-in? 

➢ Protože neví, kam mají jít. 

3. Proč neví, kam mají jít? 

➢ Protože je nikdo/nic nenasměruje. 
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4. Proč je nikdo/nic nenasměruje? 

➢ Protože hotelový poslíček je zaneprázdněný a není zde žádná směrovka na 

recepci. 

 

Příležitost ke zlepšení č.2: Klient čeká na příjem na recepci pro check-in 

1. Proč klient čeká na příjem na recepci pro check-in? 

➢ Protože se vytvořila fronta čekajících hostů 

2. Proč se vytvořila fronta čekajících hostů? 

➢ A) Protože samotný check-in na recepci trvá dlouho.  

➢ B) Protože jsou zde hosté, kteří se chtějí pouze informovat. 

3. B) Proč jsou zde hosté, kteří se chtějí pouze informovat? 

➢ Protože neví, že mají jít na consierge. 

4. Proč neví, že mají jít na consierge? 

➢ Protože o tom nejsou informováni. 

 

Odpověď na otázku 2 „Protože samotný check-in na recepci trvá dlouho“ budeme analyzovat 

pomocí diagramu rybí kosti. Seznam všech možných příčin, které mohou zdržovat check-in 

na recepci, byl seřazen do čtyř skupin a znázorněn pomocí Ishikawa diagramu. 

Obrázek 6. Ishikawa diagram_check-in 

 
Zdroj: autor, vlastní zpracování 
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Příčiny související s nefunkčností strojů se v průběhu pozorování neobjevily. Příčiny 

související s lidským faktorem by mohly být eliminovány. Zajímavý je pohled na rozdělení 

zbývajících příčin na „čekaní hosta“ a „čekání recepčního“ – vidíme, že jedna strana vždy 

čeká na to, až druhá strana provede činnost nepřidávající hodnotu. 

 

5.4. Improve 

 

V této kapitole jsou popsány konkrétní návrhy ke zlepšení, které byly identifikovány na 

základě poznatků získaných měřením a analýzou procesu.  

Kořenová příčina č.1 hosté neví, kudy se jde na recepci za účelem registrace 

Návrh na řešení: MIERUKA  

Vizuální komunikace s nově příchozím zákazníkem by zde mohla být dobrým řešením. 

Konkrétně by šlo o v lobby umístěný vkusný rolovací banner sdělující např. „Vítejte v hotelu 

Imperial Tokyo, check-in na recepci“ doplněný o šipku směrem k recepci. Host by tak po 

příchodu do hotelu měl jasnou zprávu o tom, že se má přemístit na recepci a registrovat se 

k pobytu. Tímto opatřením by mohlo dojít především k omezení shluků tvořících se v lobby a 

urychlení celého procesu. 

Kořenová příčina č.2 hosté neví, kde se mohou informovat 

Návrh na řešení: MIERUKA  

Každý host neví, že potřebuje-li informaci ohledně dopravy či atraktivity ve městě, má 

navštívit consierge. Z pozorování vyplývá, že tři z deseti hostů přicházejí v odpoledních 

hodinách na recepci za účelem nikoli registrace, ale informovat se o něčem.  Předpokládejme 

tedy, že každé odpoledne se na recepci dostaví 570 hostů, 400 z nich pak přichází za účelem 

registrace k pobytu a 170 hostů se chce jen o něčem informovat. Jestli jeden host, který 

potřebuje informaci, zdrží recepční přibližně minutu, celkem stráví recepce každé odpoledne 

přibližně 170 minut touto nežádoucí činností, která prodlužuje čekání zákazníka, který se chce 

registrovat. Na každém pokoji by proto mohla být viditelně umístěna informace o tom, že 

veškeré informace ohledně hotelových služeb, dopravy a atraktivit ve městě hostovi budou 

s potěšením sděleny u consierge (+ mapka, kde se consierge nachází). Recepce by 

v odpoledních hodinách mohla být označená informací „check-in“. 
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Samotný proces check-in u recepce trvá 

Návrh na řešení: SMED 

V následující tabulce č.6 je znázorněn původní stav a cílový stav po aplikaci metody SMED. 

Činnosti 4,5 a 7 byly sloučeny dohromady – recepční přivítá hosta, požádá hosta o doklad/y 

(pas nebo jiný doklad) a zkontroluje rezervaci. Pro kontrolu použije jméno z dokladu, nebude 

se proto muset ptát na jméno zákazníka a odpadne tím možnost pochybení způsobená 

špatným porozuměním jménu. Zákazník nebude vyplňovat formuláře, tato činnost bude 

provedena recepčním přímo do systému (činnost 11) a odpadne tak dvojí vypisování stejných 

údajů a chyby při přepisu. Na recepční stůl bude ke každému počítači přidán stolní scanner, 

aby se recepční nemusela přesouvat ke kopírce do prostoru za recepcí. Činnost 11 byla 

převedena na externí – recepční osobně vypíše potřebná data, která získá z okopírovaného 

osobního dokladu, do systému. 

Tabulka 6. SMED_Check-in 
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1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14 15 

                              

1 3 4,5,7 9 12 13 14 15             11 

Zdroj: autor, vlastní zpracování 

 

Je také žádoucí, aby měl každý zahraniční host při check-in připravené pasy všech 

ubytovávaných osob na daný pokoj. Tak se omezí plýtvání v podobě času, který stráví 

recepční čekáním, než host sežene všechny pasy. Dobrým řešením může být výzva v den 

check-in na e-mail nebo telefonní číslo, který zákazník uvedl při rezervaci. 

Více sofistikovanějším řešením by mohla být čtečka RFID čipů. Biometrický pas, který již 

mají občané většiny států, má integrován RFID čip. Tento čip v sobě nese všechny pasové 

údaje i s fotografií. Kdyby tedy recepční měl k dispozici čtečku, pouze by načetl informace 
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z pasu, ty by byly automaticky vloženy do formuláře, který by recepční vytiskl a nechal 

podepsat zákazníkem. Nadbytečná činnost manuálního vyplňování formulářů by tak zcela 

zanikla. Jednalo by se o úplně novou část procesu, pro jejíž realizaci by byla potřebná 

podpora informačních technologů a investice schválené top managementem. Toto řešení proto 

není dále v práci uvažováno. 

Lidský faktor může způsobovat chyby 

Návrh na řešení: Poka Joke 

Formulář v systému, který recepční vyplňuje bude obsahovat prvky Poka Joke, které nebudou 

umožňovat chybné vepsání informací. Např. konkrétní a přesný počet políček pro vyplnění 

čísla pasu, systém bude kontrolovat, zda vyplněné jméno souhlasí se 

spárovaným naskenovaným dokumentem atd. 

Variabilita poptávky po službě 

Návrh na řešení: Cross-training 

Variabilita poptávky po službě check-in je vysoká, každý den přijíždí odlišný počet nových 

hostů v různých intervalech, které hotel není schopen předpovídat. V současné době je na 

recepci přítomno vždy deset recepčních a jeden vedoucí recepce. Ve vytížených časech je 

potřeba všech deset recepčních, jsou ale časy, kdy stačí na recepci přítomnost například čtyř 

nebo pěti zaměstnanců. Zde se nabízí využít křížový trénink pro pozice recepční – consierge. 

Tato dvě oddělení jsou umístěna vedle sebe, maximální kapacita recepce je deset recepčních, 

u consierge jsou to tři zaměstnanci. Budeme-li mít vedoucí k dispozici jedenáct trénovaných 

zaměstnanců schopných vykonávat pozici recepční i consierge na jednu směnu, může 

flexibilně obsazovat pozice dle aktuální poptávky. Dojde tak k úspoře dvou zaměstnanců. 

Tabulka 7. Cross-training_check-in 

c          

 

r r r r r r r r r r v 

Zdroj: autor, vlastní zpracování 
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Předpokládatelné výsledky implementace  

Následující procesní diagram popisuje předpokládaný sobotní proces check-in a jeho časový 

průběh po implementaci výše uvedených změn. Celkový průměrný čas procesu se snížil na 

10,2 minuty. 

 

Tabulka 8. Procesní diagram_check-in_improve 

číslo aktivita 

sy
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b
o
l 

v
zd

ál
en

o
st

 (
m

) 

ča
s 

(m
in

) 

k
o
m

en
tá

ř 

1 vstup do lobby 
 

15 0,25   

3 čekání na příjem 

 

0 4,5 

Recepce bude přijímat pouze hosty pro 

check-in, což zkrátí dobu čekání 

v průměru o 0,5 minuty na jednoho 

zákazníka 

4, 5, 7 Příjem, žádost o 

doklad, 

identifikace 
 

3,5 2,2 

 

9 kopie dokladů  0 1 
 

12 platba 

 0 0,5 

recepční vysvětlí hostovi způsoby 

platby, host poskytne vklad 

(hotovost/karta) 

13 přijetí platby  0 0,5   

14 sdělení informací 

 0 1 

základní informace o ubytování a 

snídani, restauracích, ostatní informace 

jsou k dispozici na pokoji 

15 předání karty od 

pokoje  0 0,25 

  

celkem       
10,2 

 

Zdroj: autor, vlastní zpracování 
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Tabulka č.9 shrnuje předpokládané úspory, které by mohla přinést implementace výše 

navrhovaných řešení. 

Tabulka 9. Výsledky implementace 

 před po úspora 

cycle time (průměrná doba check-in sobota v min.) 14,5 10,2 30% 

zaměstnanci v oddělení recepce + consierge (počet) 13 11 15% 

 před po zlepšení 

informovanost hosta 0 1 100% 

spokojenost hosta s procesem 
  

 

Zdroj: autor, vlastní zpracování 

 

 

5.5. Control  

 

Cílem kontrolní fáze je zajistit, že všechny docílené změny budou zachovány, dokud nové 

znalosti a data neukáží, že existuje lepší cesta, jak může proces fungovat. U procesu check-in 

bude důležité zejména: 

1. Dokumentace procesu 

Vzhledem k tomu, že zaměstnanci recepce si za dobu vykonávání své práce již zvykli 

postupovat určitým způsobem, bude těžké změnit jejich návyky. Měnit návyky zaměstnanců 

je o mnoho těžší než změnit nastavení stroje. Proto je důležité všechny nové kroky pečlivě 

dokumentovat, trénovat zaměstnance a ulehčit jim naučit se nový proces. Procesní mapy 

swimlanes diagram a špagetový diagram zde budou dobrým pomocníkem, mohou být 

vyvěšeny v prostoru za recepcí, aby je všichni a často dobře viděli. Vedoucí recepce musí 

zaměstnancům vytvořit časové okno pro pravidelný trénink nového procesu a pro křížový 

trénink.  

2. Zhodnocení výsledků finančním oddělením 

Je žádoucí také ověřit finanční přínos projektu ve spolupráci s finančním oddělením. Projekt 

samozřejmě přináší i hůře kvantifikovatelné přínosy, jako je zvýšení spokojenosti zákazníka. 
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3. Udržovat docílené změny a identifikovat případné potřeby pro další změny 

Je potřeba pravidelně proces kontrolovat, aby nesklouzl do „starých kolejí“. 

4. Zavést automatická upozornění 

Výpočetní technika dnes umožňuje vytvořit automatické upozorňovací systémy, které mohou 

informovat zaměstnance o jejich výkonu, hlídat klíčové metriky nebo automaticky generovat 

zprávy. V tomto konkrétním procesu je vhodné využít automatické generování zpráv pro 

zákazníky, aby si k registraci připravili pasy všech ubytovaných osob. Pro hlídání klíčových 

metrik může být zaveden systém pro stopování času odbavení jednoho zákazníka. 

5. Pilotovat implementaci 

Před ostrým zavedením změn do procesu by měly být změny odzkoušeny v pilotním režimu. 

V průběhu pilotu by měla být sesbírána data, na základě kterých se potvrdí či nepotvrdí 

předpovídané výsledky implementace změn, případně dojde k identifikaci dalších možných 

změn. 

6. Vyvinout kontrolní plán 

Vedoucí recepce by měl/a každou směnu kontrolovat, zda recepční dodržují nové postupy. 

V prostoru za recepcí mohou být zobrazovány výkonnostní metriky týmu – tedy počet 

registrovaných hostů, průměrný čas registrace jednoho hosta, počet chyb za směnu a 

monitorovaná spokojenost hostů. 

 

5.6. Aplikace Lean managementu v hotelu 

 

Své závěry z pozorování autorka sdílela se zástupci managementu hotelu. Následovala 

diskuze na téma aplikovatelnost Leanu v hotelnictví a byla společně vytvořena tabulka č. 10 

naznačující vhodnost jednotlivých metod Lean managementu pro hotel. Pro hodnocení byla 

definována čtyři kritéria: 

1) Úsilí a náklady na implementaci – náklady na investice a zdroje by měly být vždy co 

nejnižší  

2) Čas, za který je viditelný výsledek aplikace metody 
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3) Dopad na KPI – KPI mají velký vliv na rozhodnutí učiněná managementem a 

pomáhají rozhodovat o pokračování, rozšiřování, omezeních či zrušení projektu; proto 

byla tomuto kritériu také dána největší váha (3) 

4) Udržitelnost – toto kritérium je velmi důležité, protože dlouhodobý přínos pro 

společnost je jedním z hlavních cílů Lean managementu 

Autorka navrhla třináct nástrojů, o kterých se diskutovalo. Každý nástroj vždy co nejlépe 

představila a uvedla vlastní pohled na jeho možné využití v hotelovém prostředí. Zástupci se 

následně ke každému z nástrojů vyjádřili a společně ohodnotili všechna kritéria u každého 

z nich. Pro hodnocení byla použita škála jeden až deset bodů, přičemž deset bodů představuje 

hodnocení nejlepší, konkrétně nejmenší úsilí a náklady, nejkratší čas, markantní dopad na KPI, 

vysoký potenciál pro udržitelnost.  

 

Tabulka 10. Hodnocení Lean nástrojů pro aplikaci v hotelnictví 
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systém tahu 5 2 7 1 5 3 7 2 46 

mapování (např. VSM) 8 2 8 1 8 3 8 2 64 

Gemba 10 2 7 1 9 3 8 2 70 

Kaizen workshopy 8 2 8 1 10 3 10 2 74 

Cross-training 7 2 8 1 6 3 8 2 56 

JIT 2 2 5 1 7 3 8 2 46 

Kanban 4 2 6 1 6 3 6 2 44 

Vizuální management 8 2 10 1 9 3 10 2 73 

Teorie omezení 5 2 5 1 5 3 6 2 42 

5S 10 2 10 1 10 3 10 2 80 

QFD 5 2 5 1 6 3 8 2 49 

Poka Joke 10 2 10 1 7 3 10 2 71 

SMED 5 2 5 1 10 3 5 2 55 

maximální počet bodů 10 2 10 1 10 3 10 2 80 

Zdroj: diskuze managementu hotelu Imperial Tokyo, vlastní zpracování 
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Nejlépe byla vyhodnocena metoda 5S. Organizované a čisté pracoviště je základ každého 

fungujícího procesu. Každé pracoviště v hotelu může být uspořádáno a udržováno v čistotě. 

Mohou být vyřazeny věci, které se nepoužívají a správně umístěny ty, které se používají (Pro 

identifikování nepoužívaných pomůcek mohou být použity štítky, které zaměstnanci nalepí na 

předměty, které za směnu nepoužili.) Na takovém pracovišti se pak pracovníci snadno a 

rychle orientují, nemusí nic hledat, což může významně urychlit proces. Na pracovištích, 

která jsou přístupná hostům, musí být přidána ještě důležitost působení prostoru na zákazníka. 

Metodu 5S lze aplikovat i v počítačích při vytváření složek a práci s daty. Management hotelu 

se shodl na tom, že tato metoda je aplikována na většině pracovišť v hotelu, ačkoli není 

komunikována jako 5S. 5S vidí jako ideální návod pro hotel, který nemá vlastní fungující 

přístup pro udržování přehledného a čistého pracoviště. Náklady na aplikaci této metody jsou 

minimální a lze ji zavést v krátkém čase. 

Druhý největší počet bodů získaly Kaizen workshopy. Zaměstnanci hotelu Imperial Tokyo 

mají možnost vyjádřit své nápady či názory na pravidelných ročních setkáních, ale vzhledem 

k povahovým vlastnostem Japonců je veřejné vyslovení nápadů či připomínek před všemi 

velmi ojedinělé. Manažeři proto vidí velký potenciál ve vytvoření kroužků kvality pro každý 

pracovní tým. Každý tým by měl určit leadera, který kroužky kvality povede. Měly by se 

odehrávat jednou měsíčně a leader by měl vždy připravit relevantní téma, o kterém se bude 

diskutovat. Hlavním nástrojem by měl být tzv. brainwriting, kdy účastníci své nápady píší na 

lístečky, které se následně shromáždí na jednom místě a seřadí do skupin dle afinity. 

Jednotlivé nápady pak budou diskutovány, rozváděny a vyhodnocovány pomocí matic a 

dalších nástrojů. Zaměstnanci by se tak měli aktivně zapojit do neustálého zlepšování 

vlastních procesů a aktivita by mohla vylepšit také vztahy na pracovišti. 

Vizuální management skončil na místě třetím. Manažeři vítají vizuální komunikaci s hostem, 

která byla uvedena jako řešení v kapitole 5.4, které může uspořit lidské zdroje, zvýšit 

efektivitu procesu a zlepšit spokojenost hostů. Rádi by přístup mieruka využili i pro 

komunikaci se zaměstnanci např. v kuchyni, kde by mohla na viditelném místě vyvěšená 

vizualizace pracoviště a usnadnit tak orientaci zaměstnancům. Dále by zde mohla fungovat 

digitální obrazovka ukazující současný stav objednávek, procesů přípravy, vaření a 

servírování pokrmů. 

Nástroj Poka Joke může být v hotelu použit například při vytváření software, formulářů, 

úložných ploch (např. tvarově přizpůsobené výplně v šuplících pro kuchyňské nástroje) a na 

dalších místech, kde budou sloužit jako prevence proti lidským chybám.  
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Přístup Gemba (nebo Genči genbutsu) tedy „jdi na místo, kde se proces odehrává“ by 

manažeři doporučili pro všechna hotelová pracoviště. Každý manažer by měl na pracoviště 

přicházet nejen v případě vzniku nějakého problému, ale měl by své pracoviště 

v pravidelných intervalech obcházet a dělat si poznámky o jeho aktuálním stavu, možných 

odchylkách od stavu žádoucího a snažit se identifikovat prostory pro zlepšení. Zaměstnanci 

potvrdili, že když vidí proaktivní přístup a zájem svého manažera o jejich práci, mají z toho 

velmi dobrý pocit a snaží se podávat lepší výkony. Manažer může na místě zároveň dobře 

vnímat i hlas koncového zákazníka.  

Lean nástroje pro mapování jednotlivých procesů hotelové manažery velmi oslovilo, protože 

může být značně nápomocné nejen pro mapování současného stavu procesů, ale také            

pro plánování změn a procesů budoucích. Vhodné jsou také jako komunikační nástroj na 

jednáních i schůzkách se zaměstnanci. 

Aplikace křížového tréninku zaměstnanců Cross-training na pracovišti recepce a consierge 

tak, jak byla popsána výše, byla zhodnocena jako aplikovatelná pouze na vybraných 

pracovištích jako je recepce či restaurace. Její hlavní pozitivum je možné snížení počtu 

zaměstnanců na směnu. Jako velmi náročný pak manažeři vidí zejména samotný trénink 

zaměstnanců. 

Návrh na řešení v kapitole 5.4. za použití nástroje SMED ocenili manažeři jako velmi 

originální a dokazující skutečnost, že i nástroj, který se zdá být použitelný pouze ve výrobě 

může být použit i v jiných než výrobních procesech. Může být aplikován ve všech 

administrativních procesech hotelu, do kterých se musí zapojit zákazník. Čas a náklady na 

aplikaci této metody však rozhodně nejsou zanedbatelné.  

Porozumět hlasu zákazníka (ať už se jedná o koncového spotřebitele nebo interního 

zákazníka) je klíčovým cílem ve fázi measure. Prvním krokem k úspěchu je spolehlivé sbírání 

dat od zákazníků. Dalším krokem je pak převedení požadavků zákazníka do měřitelných 

znaků a QFD (dům kvality) se jeví být optimálním nástrojem. QFD bylo zhodnoceno jako 

efektivní přístup, protože umožňuje vytvořit seznam požadavků, které jsou kvantifikovatelné, 

nezávislé na předdefinovaných řešeních, přímo korelující s potřebami zákazníka a jednoduše 

pochopitelné. Navíc také pomůže určit priority pro jednotlivé znaky.  

Poslední čtyři místa v tabulce obsadily nástroje JIT, systém tahu, kanban a teorie omezení 

především kvůli časové náročnosti a náročnější aplikaci do již zajetých hotelových procesů.  
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Závěr 

 

Imperial Hotel Tokyo má za sebou dlouhou historii a tak není divu, že za léta svého provozu 

vytvořil a sestavil jednotlivé procesy tak, aby poskytoval služby, které plně uspokojují 

náročné klienty. Svědčí o tom jeho vysoká průměrná obsazenost (83 %) i několikanásobné 

vítězství Indexu spokojenosti v kategorii městský hotel. Řízení kvality v hotelu se opírá 

především o japonskou kulturu pohostinnosti omotenaši a hotelové pravidlo 100 – 1 = 0. 

Každoroční oceňování zaměstnanců cenou Sasuga má motivovat zaměstnance být iniciativní 

ve vyhledávání aktivní kvality a snažit se příjemně překvapovat zákazníka. Aktivní kvalita 

vychází z modelu Kano, který rozlišuje atributy služby na pasivní, výkonové a aktivní. Ty 

pasivní, tedy základní a očekávané parametry jsou hotelu veřejně známé a musí je plnit na 

100 %. Výkonové parametry označují vyslovené požadavky zákazníka, které vykazují ke 

spokojenosti lineární závislost. Požadavky zákazníka mohou být seřazeny podle váhy, kterou 

jim zákazníci přikládají, a právě váhové ohodnocení jednotlivých požadavků může být pro 

hotel velmi důležité. Aktivní atributy kvality nejsou očekávány, ale když hotel najde a 

poskytne ty správné, významně tím může zvýšit spokojenost zákazníka. Překážkou pro sbírání 

a analýzu hlasu zákazníka může být heterogenita hotelových zákazníků. Z analýzy v kapitole 

3 vyplynulo, že Imperial Hotel Tokyo nemá žádný vlastní spolehlivý systém sbírání hlasu 

zákazníka a využívá proto data z Booking.com a Tripadvisor (na obou má vynikající 

hodnocení). Hotel bohužel aktivně nepracuje s komentáři, které hosté na portálech uvádí. 

Většina pozitivních komentářů zůstává bez odpovědi a na negativní komentáře hotel reaguje 

jednou univerzální odpovědí, která postrádá jakékoli vysvětlení či konkrétní odezvu. Autorka 

provedla i vlastní anketu, ve které hosté přímo v hotelu hodnotili vlastní zkušenost se 

službami a při nižším než plném počtu bodů museli u konkrétního atributu uvést i komentář, 

co by pomohlo k lepšímu hodnocení. Výsledky ankety zcela zřejmě potvrdily hodnocení na 

webových portálech, navíc identifikovaly i body zájmu hostů (vstup do bazénu zdarma, vstup 

do posilovny zdarma, rychlejší check-in…). Nejčastější předměty komentářů by mohly být 

vypsány a ohodnoceny zákazníky, jak z hlediska spokojenosti, tak z hlediska důležitosti. 

Získaná data by se mohla stát cenným zdrojem pro vytváření nových či optimalizaci 

stávajících hotelových procesů za pomocí efektivního nástroje QFD (dům kvality). 

Při pozorování procesu přípravy pokoje autorka zaznamenala využití nástroje 5S na pracovišti 

housekeeping. Dále rozdělila činnosti na ty přidávající hodnotu a činnosti nepřidávající 

hodnotu procesu a navrhla opatření, které by mohlo ušetřit 20 % pracovního času, tedy 
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nákladů na zaměstnance, a zkrátit cycle time procesu o 33 %. Na základě pozorování práce 

hotelového poslíčka byl identifikován nevyužitý pracovní čas zaměstnanců (44 %) a bylo 

proto navrhnuto snížení celkového počtu hotelových poslíčků, což opět vede ke snížení 

nákladů na zaměstnance. Detailněji byl analyzován proces check-in, kterého se zákazník musí 

aktivně účastnit, a hodnotí proto nejen výsledek, ale i proces služby. Výstupem analýzy, která 

následovala metodu DMAIC, byly návrhy na optimalizaci procesu za využití nástrojů mieruka, 

SMED, Poka Joke a cross-training. Implementace navrhovaných řešení by mohla přinést 30% 

úsporu cycle time, snížit náklady na zaměstnance (o dva zaměstnance na směnu méně), zlepšit 

informovanost hosta a zvýšit spokojenost hostů s procesem. Aby však mohly být změny do 

stávajícího procesu implementovány a udržovány do budoucna, musí být správně nastavena 

kontrola popsaná v kapitole 5.5. Na základě analyzovaného procesu check-in můžeme 

potvrdit, že lze ohraničit, měřit a optimalizovat i proces, jehož výstupem není fyzický produkt. 

Výsledkem odborné konzultace se zkušenými manažery hotelu Imperial Tokyo bylo 

vyhodnocení aplikovatelnosti třinácti vybraných nástrojů Lean managementu. U každého 

z nich byla hodnocena čtyři kritéria (úsilí a náklady, čas, dopad na KPI a udržitelnost). Jako 

nejlépe aplikovatelný nástroj bylo vyhodnoceno 5S a žádný u nástrojů nebyl označen jako 

nevhodný pro hotelové prostředí. Naopak, vybrané metody Lean managementu se zdají být 

velmi vhodné pro optimalizaci hotelových procesů. Aby byl Lean projekt úspěšný, musí být 

sestaven vhodný tým a žádoucí je i podpora ze strany top managementu. Je pravdou, že 

určitým omezením je zde vysoká variabilita, která by byla vhodná pro širší zkoumání a 

aplikaci nástrojů Six Sigma.  

Ačkoli není v současné době Lean management v oblasti pohostinství rozšířeným pojmem ani 

v Japonsku, kde vznikl, má tento přístup v hotelovém průmyslu tedy jistě potenciál. Práce, 

která nepřidává hodnotu, tvoří příliš velkou část hotelových procesů a dochází tak k plýtvání 

zdroji. S pomocí štíhlého řízení lze plýtvání omezit a spotřebu zdrojů snížit. Prostřednictvím 

snížení spotřeby těchto zdrojů pak mohou být výrazně zredukovány náklady na poskytované 

služby v jakémkoli hotelovém zařízení. Takové úspory mohou společnosti pomáhat 

v ekonomicky slabších obdobích nebo mohou být přesunuty na spotřebitele ve formě nižší 

ceny za ubytování. Host by tak mohl obdržet stejně kvalitní služby a říci ono pochvalné 

„sasuga“, ale zaplatit méně. Japonsko má nejstarší populaci na světě a faktory jako nízká 

porodnost, vysoká střední délka života a nízká míra imigrace tento trend stárnoucí společnosti 

ještě prohlubují. Země se tak potýká i s problémem nedostatku pracovních sil na trhu. 

Zároveň výrazně rostou i mzdové náklady. Lean management, který může v této situaci 



70 
 

hospodaření hotelů zefektivnit, je vhodnou a nenákladnou variantou. Očekává se, že 

Olympijské hry v Tokiu v roce 2020 přilákají do země 40 milionů zahraničních turistů (Japan 

Tourism Report, 2018). Nejvíce turistů by se mělo koncentrovat právě v hlavním městě, kde 

se v současné době této události přizpůsobuje infrastruktura a otevírají se nové ubytovací 

kapacity včetně luxusních hotelů. Je žádoucí, aby tyto hotely fungovaly a byly 

konkurenceschopné i po skončení Olympijských her. Zde se opět nabízí řízení kvality za 

využití Lean managementu. Zpomalení ekonomického růstu zdrojových trhů, zvýšení 

spotřební daně nebo přírodní katastrofy mohou totiž budoucí příjezdový cestovní ruch 

Japonska zpomalit.  

Ačkoli poznatky z této práce vycházejí z prostředí japonského hotelu, vzhledem podobnosti 

hotelového průmyslu mohou platit i v evropském prostředí.  
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Příloha 1. ANKETA 

 

EN 

Please rate your own experience with the hotel Imperial Tokyo. Each item can get one to ten 

points, with ten being the best score. Where you give less than ten points, briefly give a 

comment on what would help to improve your satisfaction.  

  1-10 your comment 

cleanliness     

comfort     

facilities     

staff     

location     

free wifi     

value for money     

 

JP 

ホテルインペリアル東京でお客様の自分の経験を評価してください。 各項目は 1〜

10 点を獲得することができ、10 点が最高得点になります。 10 点以下の場合は、満

足度を向上させるために何が役立つかをコメントとして簡単に説明してください。 

  1-10点 お客様のコメント 

清潔さ     

快適さ     

施設・設備     

スタッフ     

ロケーション     

WiFi（無料）     

お得感     

 


