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Xin hay givi cdc gbp ¥ danh cho nhitng phién ban tiép theo vao trang www.learnprimer.com.

Lueu y: Kiém tra phién ban méi nhdt trén trang web; Chia sé URL (thay vi tép tin) dé dam bdo tinh cdp
nhat.

Craig Larman va Bas Vodde 1 tac gia ctia cudn Scaling Lean & Agile Development. Ho hoat dong nhu
cac huan luyén vién quan 1y trong cac to chirc ap dung tu duy tinh gon.

bé duoc tu van hodc c6 thém thdng tin, xin moi to1 trang craiglarman.com va odd-e.com.
Gop y ve ban dich, xin gui dén

Lueu y: Tu duy tinh gon va Phuong thtic Toyota (Toyota Way) 13 nhitng chii dé /6, trai rong tir phat trién
san pham, dich vu, ban hang, quan 1y nhan sy dén san xut, va trai rong nhiéu hoat dong: quan 1y, thiét
ké, chuyén giao, va nhiéu hoat dong khac. Chung t6i khuyén khich nghién ctru siu hon; hiy xem phan
Tai liéu khuyén doc & cudi cudn sach nay.
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GIOI THIEU
Téi 6 dhi tién dé nudi song minh suot quang doi con lai
néu téi khéng mua thém gi cd.

—Jackie Mason

Tu duy tinh gon 1a mot hé thong duge minh ching vé tinh hiéu qua khi 4p dung cho phat trién san pham
va san xuat, nhu da ting thanh cong ¢ Toyota va nhitng t6 chtrc khac. Mic du cht yéu duoc ap dung cho
céc san pham, tu duy tinh gon ciing duoc ap dung cho cac dich vu (ca hai déu duogc 4p dung tai Toyota)
va trong cac linh vuc khac nhu chiam soc stc khoe' chang han.

Chiing t6i s& stir dung hinh anh vé cudc dua tiép sttc nhu 1a mot 4n du quan
trong dé suy nghi vé nhitng sai 1am cling nhu 13 nhitng co hdi tu duy méi.

Hiy suy nghi vé hinh anh nhirg van dong vién tiép strc drng xung quanh va
cho chiée gay tiép sire tir ngudi dong doi. Hay lién tuong t6i ngudi ké toan &
mot phong tai chinh, ngac nhién vi nhitng “lang phi” dugc chi ra trong mat
s6 bao cdo, co thé dua ra muc tiéu ‘sir dung 95% cac nguén lyc’ dé dam bao
tat ca cac van dong vién déu ban ron va hiéu qua. Co thé anh ta goly réng cac
van dong vién co thé chay ba cudc dua cuing mdt lic dé tang hiéu qua str dung
nguén luc, hodc chay 1€én mdt ngon nui trong lac ding cho.

That 13 budn cudi ... nhung kiéu tu duy ndy van an phia sau nhiéu phuong
phap quan 1y va quy trinh phat trién truyén théng ciing nhu cac linh vuc khac’ . Nguoc lai, ¥ tudng trung
tam cua tu duy tinh gon la:

Hay nhin vao cai gay, chir khong phai van dong vién

T6 chirc ciia ban ¢6 do luong “ning suat” hay “hiéu qua” théng qua viéc moi nguoi bdn rén nhu thé nio,
hozc thoi gian da duge sir dung ra sao—tirc 13 nhin vao vin dong vién? Hodc thong qua chuyén giao
nhanh gia tri toi khach hang thuc suy—tirc 1a nhin vao cai gay tiép stc? 77 I¢ gid tri-ldng phi trong cong
viéc cia ban 1a gi? Va nhiing tro ngai trong dong gid tri—va cach ma con ngudi c6 thé thay himg tha dé
cai tién lién tuc dong chay d6 1a gi? Tu duy tinh gon s& tap trung vao nhitng diéu nay.

TU DUY TINH GON: BUC TRANH LON

Lean (hay lean thinking - tu duy tinh gon) 13 mot tir tiéng Anh—dugc phd bién rong rii bai cac nha
nghién ctru tai MIT—dung dé mé ta hé théng duoc biét dén voi tén goi Phuong thirc Toyota (Toyota
Way) trong cong ty di sang tao ra né’. Toyota 1a mot cong ty manh va linh hoat, diéu nay da dugc ching
minh qua thoi gian.

1 Cho ngudi doc lam viée trong linh vyc dich vy, cht ¥ rang hau hét cac nguyén tic tinh gon rat chung chung, nhu tuduy
cai tién lién tuc va gido vién-quan 1y 1a nhitng chuyén gia lam viéc va 1am hurong dan. Mot s6 nguyen tic can duoc dich
nghia, nhu k¥ su gioi dai han duoc hiéu nguoi 1am Vlec gidi dai han hodc phat trién san pham méi hleu la dich vy moi.

2 Hay xem vi du PRTM [McGrath96, McGrath04] vé bo suu tap cac ¥ tudng phat trién san pham truyén théng va khong
tinh gon.

3 Tén gbc 1a Ton trong Hé thong Con nguwoi. Mot sb khac goi Cdch tir duy. Nhitng cai tén nay nhan manh vin hoa cua
Toyota trong viéc hing dan con nguoi tu duy thong sudt va giai quyét triét dé nguyén nhan gbc ré cua van dé, dé giup 4
x3 hoi va dé nhan ban héa cong viée [Fujimoto99, WIR90].



- Nam 2008 vuot qua GM dé tro - Gia thi truong thang 5 nam 2007
thanh cong ty san xuat phuong tién 16m hon 1,5 1an so v61 GM, Ford va
c¢ doanh thu 16n nhat, trong khi Daimler Chrysler cong lai.

van tang lg1 nhuan. N . o
- D01 moit sang tao vai y thire vé moi

- J.D. Power (v.v.) ludn danh gia hai truong va xa hoi — vi dy, sang tao ra
dong xe Lexus va Scion cua Toyo— dong xe Prius va cong ngh¢ hybrid
ta 1a nhirng san pham hang dau vé (xe lai xang dién).
chét lugng.

- Phat trién san phém nhanh gap hai
- Nam 2006 loi nhuan 1a 13,7 ti d6 lan so v&i cac doi thu.
la, trong khi GM va Ford du’O’c
thong bao 1a thua 16.

a. Nam 2009, sau khung hoang tai chinh thé gidi, GM dugc dua vao bao ho pha san.
Trong khi Toyota d61 mat vo1 su thua 16 cung véi cac cong ty 6t6 khac, van gitr kha
nang thanh toan ng.

Pay 1a mot vi du; cudn sach ExtremeToyota [OST08] danh mot chuong dé so sanh hiéu sudt bén viing
ctia Toyota véi nhitng cong ty khac trong nganh cong nghiép san xuat 6t0. Piéu d6 noi 1én rang Toyota
da dat murc trén ca hoan hdo va c6 nhiing diéu doc dao duoc hoc tir cac hé théng khac (nhu cac Phuong
phap Agile trong phat trién phan mém) ma tu duy tinh gon khong hé c6. Chung t6i khong c6 ¥ noi Toy-
ota hay tu duy tinh gon 1a mau hinh duy nhét can hoc tap, hodc don gian la bat chudc. Nhung can phai
khéng dinh d6 1a mot hé théng duogc tinh loc 1au nam tir mdt cong ty 16n manh va bén viing.

Nhirng cot tru cua Tinh gon khong phai la cac Cong cu va Loai bé Lang phi

C6 mot s6 ngd nhan pho bién vé tinh gon. Phan nhap mon nay s€ bat dau véi viée lam o nhitng quan
niém do.

Piéu gi 14 ban chat va sttc manh cta tu duy tinh gon va Toyota?

Khi lan dau tién t6i bdt dau hoc vé TPS', t6i di say mé sirc manh cia [luéng-mot-san pham,
kanban, va nhitng céng cu tinh gon khdc]. Nhung trong sudt khéa hoc, nhitng lanh dao day dan
kinh nghiém cta Toyota lién tuc nhdc téi rang nhitng céng cu va ky thudt dé khéng phdi la trdi
tim ciia TPS. Strc manh phia sau TPS la cam két ciia ban qudn tri céng ty vé diu tw lién tuc vao
con ngwoi va thiic ddy van héa cdi tién lién tuc. T6i gdt gii nhu kiéu t6i dd hiéu ho dang néi vé
diéu gi, va tiép tuc nghién ciru phwong phdp do lrong khoi lirong kanban va thiét ldp cdc 6 luong-
mt-san pham. Sau khi nghién citu gan 20 nam va chimng kién nhitng cong ty khdc vét Ion trong
viéc dp dung tinh gon, cudi ciing t6i méi hiéu cin ké nhitng diéu ma cdc béc thay ¢ Toyota di noi.
[Liker04] (phdn nhdn manh dwoc thém vdo)

Wakamatsu va Kondo, cac chuyén gia tai Toyota, duc két lai:

Cét 16i ciia [hé thong Toyota] la moz mot nhdn vién deu diroc trao co héi tw tim ra cdc van dé theo
cdch cia riéng minh, dé gidi quyét ching va cdi tién. [Hino06]

4 Toyota Production System (TPS) tién than ctia Toyota Way [Ohno88]



Nhitng cong cu quan ly khong phai la cot 16i ciia Tinh gon

Nhiing trich dn trén nhdn manh vao mot diém trong yéu béi vi trai qua nhiéu nim nhitng ngudi tng hd
trong c6 vé ‘tinh gon’ di kéo tu duy tinh gon xudng mirc co hoc thuan tiy cta cac céng cu quan 1y nhu
kanban va quan 1y hang doi. Nhitng mo ta phai sinh nay da bdé qua thong di€p chinh cta cac chuyén gia
Toyota, ho dd nhan manh rang c6t 16i dé c6 mot tu duy tinh gon thanh cong 1a “xay dung con ngudi, sau
d6 xdy dung san pham” va vin hoéa cai tién lién tuc “thach thic hién trang” [Hino06].

Ha thdp tw duy tinh gon xudng kanban, quan Iy hang doi va nhitng céng cu khdc ciing giong nhir ha
thap déan chii xuéng thanh bau cir. Bau ctr 13 tot, nhung dan chi thi kho va tinh té hon nhiéu. Hiy suy
ngam vé mot phuong cham nodi bo ctia Toyota trong mot birc hinh chiing t6i chup khi viéng tham Toyota
o Nhat méy nam trudc day; buc hinh da 10t ta dugc trai tim cua tinh gon, téng két su tap trung cua ho
vao gido duc con ngudi tré thanh nhitng nguoi tu duy hé thong tai gioi:
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Pon gian hoa tu duy tinh gon trd thanh cong cu 1a roi vao cai bay lap lai nhiéu lan trude day cia cac
cong ty nd luc hoi hot va khong thanh cong dé tiép nhan cai ma ho nghi 1 tinh gon.

...chi sau khi nhitng nha san xudt xe hoi ciia My da qud mét méi véi nhitng gidi thich khdc nhau vé

sw thanh cong cua Toyota—mot d‘ong Yeén khong co gia tri, luc lwong lao dong dé d‘leu khién, vin

héa Nhdt, nganh tw dong héa dang cap— va cudi ciing ho ciing ¢é thé chdp nhdn rang loi thé thure
sw cua Toyota la khd ndng khai thdc tri tué cua nhitng nhdn vién ‘binh thwong’. [Hamel06]

Két qua 13, ngudi Toyota di sir dung Lean Six Sigma® dé truyén dat cdc c¢éng cu Six Sigma, nhung

khong thé noi hét duoc tu duy tinh gon thuc sy. Mot nguot da tirng cong tac lau nam tai Toyota vo1 vi

tri 1a quan tri ké hoach va nhan su di giai thich:
Lean Six Sigma la sy két hop cdc cong cu va dao tao tdp trung vao cdac dy dn riéng le dé giam chi
phi... Phuong phdp cua Toyota [ ...] thi rong hon va sau sac hon. Khoi diém cia trzet Iy Phuong
thitc Toyota la ton trong con nguoi va cdi tién lién tuc. Nguyen tic nay la dé phat trzen chat luwong
con ngueoi, nhitng nguwoi nam trong quy trinh cdi tién lién tuc... Trdach nhiém khéng nam & ché cdc
chuyén gia Black Belt (ND: theo hé thong Six Sigma), ma nam ¢ lanh dao cdc cdp c6 chirc ning
vdn hanh, va chinh ho la nhitng gido vién va hudn luyén vién. [LH0S]

Loai bé lang phi khong phai la c6t 15i ciia Tinh gon

Cudn sach Tw duy Tinh gon [WJ96] da kha pho bién va gidi thiéu mot sé ¥ tudng cua Toyota t&i ddi
tuong khach hang rong 16n hon nhiéu. Ching toi gidi thiéu cudn sach nay—vi theo quan sat ctia ching
t6i, cudn sach trinh bay dugc mot quan diém ¢t I6i cta hé théng Toyota. Tir duy Tinh gon di vé mot
btrc tranh sinh dong dya trén nghién ctru tir nhimg nam 1980 dén nhimg nam dau thap nién 1990 tap
trung vao hé théng san xuit ciia Toyota [WIR90], va di xuat ban trudc khi Toyota s hitu “Sach xanh”
Phurong thirc Toyota 2001. Cudn sach da tong két nhitng nguyén tic wu tién md rong tir quan diém cua
nguoi trong cudc. Tiéu dé phu cua cudn Tuwr duy Tinh gon 13 Logi bé Ling phi va Tao ra Su Thinh vuong
trong TO chirc ctia Ban, va khong qua ngac nhién, nhitng ngudi chi doc mot cudn sach dé thuong tong

5 Lean Six Sigma la hdn hop cac cong cu duoc khuyén khich trong phong trao Six Sigma (Sau diéu cin ban) [George02].



két tinh gon 1a “loai bo lang phi”.

Du rat hitu ich, loai bo lang phi khong phai 1a mot tru cdt ciia tinh gon; diéu d6 chi dugc nhic dén
trong mot vai tang sdu bén trong Phurong thirc Toyota 2001. Thém ntra, trong Tw duy Tinh gon, mot
s6 nguyén tac tinh gon wu viét nhu Di Thuyc té (Toyota da nhan manh) lai chi dugc xem nhu mot kiéu
giai tri. Nhung nhiing diéu 1am tudng 1é té d6 lai c6 thé lam mat di tAm quan trong ctia mot s6 nguyén
tac tinh gon trong yéu & Toyota. Hay doc ki Tw duy Tinh gon, va nghién ctru thém danh sach Nhitng
tai liéu khuyén doc.

Hai tru cot cia Tinh gon

Nhitng tru c¢gt cua Tinh gon 1a gi? Chu tich Toyota, Gary Convis tung no:

Phwong thire Toyota c6 thé dwoc diic két thong qua hai try cét: Cai tién Lién tuc va Ton trong
Con ngwoi. Cdi tién lién tuc thuong dwoc goi la kaizen, dinh nghia phwong phdp co ban cia Toy-
ota trong lam kinh doanh. Thir thdch mei thir. Diéu quan trong hon céc cai tién thuc sy 1a dong
gbp cua cac ca nhan, gia tri thuc cta cai tién lién tuc va tao moi truong cho viéc hoc tap lién tuc
va mot méi trudng khong chi cé chip nhan ma con ndm bit sw thay doi. Mot méi trwong nhw vy
chi dwoc tao ra khi con nguoi dwoc ton trong—vi thé ma tén trong con nguoi la cot tru thur hai
ciia Phirong thire Toyota. (phan nhdn manh dwoc thém vao)

Katsuaki Watanbe, CEO cua Toyota ciing phat biéu:

Phuong thirc Toyota co hai tru cot chinh: Cai tién lién tuc va ton trong con nguoi. Ton trong
la phdm chat can thiét @é lam viéc véi con nguoi. Khi néi “con nguoi” chung t6i muoén néi dén
nhitng nguoi lam viéc cho Toyota, nhirng doi tdc cung cap va khach hang. ...Chiing toi khong
chi néi dén khdch hang svr dung; trong ddy chuyen san xudt mot ' ngueoi o Vi tri tiép theo cing la
khéch hang ciia ban. Piéu dé tao nén “tinh than dong déi”. Néu ban dp dung nguyén tic do,
ban sé luén phén tich nhitng gi ban lam dé kiém tra nhirng thir ban dang lam co dwoc hoan
hao khong, nho viy ban khong mang phién phirc dén cho khach hang. Piéu do nudi dudng
kha nang xac dinh van dé, va néu ban quan sdt nhirng van dé dé rdt can than, né sé dan dén
kaizen—cdi tién lién tuc. Goc ré ciia Phwong thirc Toyota la khong hai long véi hién trang;
ban luén phdi tw héi, “tai sao chiing ta phdi lam diéu nay?” (phan nhan manh dwoc thém vao)

Quan diém t6n trong con ngudi va cai tién lién tuc, tu duy “thach thitc moi thd”, “nam bét thay do6i”,
nhirng tru cgt cua tinh gon, s€ dugc mo rong o phén sau. Néu mot chuong trinh 4p dung tinh gon ma
khong nhin rd su quan trong ctia nhitng cot tru nay — ap dung tinh gon kiéu stng bai hang hoa’ — thi
nhirng hiéu biét va diéu kién can thiét cho thanh cong bén viing vdi tinh gon s& bi bo qua.

TONG QUAN

Thuat ngﬁ: “lean” (tiéng Anh) dugc cac nha nghién ctru tai MIT dung pho blen dé chi hé thong Toyota
trong cudn C6 mdy da thay doi thé giéi [WIR90]. Lean dugc dung dé 1am ndi bat khai niém sdn xuat
tinh gon (lean production) cua ho so v&i khai niém sdn xudt hang loat(mass production). Ham ¥ vé su
cit giam dang ké trong géi cong viéc hodc kich thude 16, va khong con 1dy wu thé vé quy mo 1am loi
thé canh tranh ma tap trung vao kha ning thich nghi, tranh ton kho, va 1am viéc trong nhitng don vi rat
nho. Hién nay thuat ngit lean ciing dugc sir dung ¢ Toyota, vi du trong cudn sach ndi bd Phuwong thirc
Toyota 2001.

6 Sting bdi hang héa (Pao Cling hang) trong mot xa hoi bo lac da thuc hién cac nghi 18 bit chude hanh vi ctia du khach ban xir (thuong
tir Chau Au). Bang cach tuong tu, ap dung qud trinh sing bdi hang héa cho thiy tinh hinh thitc va sw hoi hot. Viéc Ap dung Tinh gon
kiéu Sting bdi hang héa chidp nhan ap dung cac cong cu tinh gon ma khéng can chuyén déi sang mot trang thai tinh gon vé tw duy
va hanh vi trong quan ly.



Hai tac gia ctia Cé mdy da thay doi thé gidi da tiép tuc viét Tuw duy tinh gon, mot tai liéu nhap mon duoc
tiép nhan rong rdi cé6 mo ta nam nguyén tic cia tinh gon.

Nhiing sach vé hé théng tinh gon c6 thé ké dén 13 Phurong thire Toyota, Hé thong Phdt trién San phdm
Toyota, Bén trong Tw duy Toyota, Extreme Toyota, va Phdt trién Quy trinh va San pham Tinh gon. Tt
ca déu dya trén nghién ctru 1au dai vé Toyota. Phirong thirc Toyota [Linker04] duoc sir dung cho dao tao
nodi bo tai Toyota, cong voi cudn sach ndi bd Phuwong thire Toyota 2001. Tai 1iéu Nhdp mén tinh gon ny
c6 ndi dung tuwong tu nhu nhitng cudn duoc liét ké bén trén.

Hinh 1.1 khai lugc vé Phuong thirc Toyota hién dai trong mau hinh “ngdi nha tu duy tinh gon”, bdi vi
trong mot phién ban trudc day 1an dau tién hé thong Toyota ciing di duogc dac két trong mot mo hinh
ngdi nha twong ty’. Hinh ngdi nha cling xac dinh nhitng phan chinh cia tai liéu nhap mén nay, nhu Tén
trong con ngwoi va Cdi tién lién tuc. Phan con lai ctia cudn sach sé trinh bay cac thanh phan chinh trong
mo hinh nay theo thur tu sau:

1. Muc tiéu (mai nha)

Nén tang

Tru ¢ft — Ton trong con nguoi
Tru cot — Cai tién lién tuc

14 nguyén tic

o kWD

Phat trién san pham tinh gon

7 Fujio Cho, ngu¢i sau nay tré thanh Chu tich Toyota, da vé mo hinh “Ng6i nha Hé thong San xuit Toyota” dau tién nam 1973



Hinh 1.1 Ngo6i nha Tinh gon




MUC TIEU TINH GON: CHUYEN GIAO GIA TRI NHANH CHONG
MOQT CACH BEN VUNG

Thoi gian thiee hién on dinh ngan nhat, chdt lwong va gid tri tot nhat (cho con ngwoi va xa héi), khach
hang hai long nhiéu nhat, chi phi thap nhdt, trach nhiém cao, an toan.

Nhin chung, muc ti€u hé théng hay téng thé cua tu
duy tinh gon 14 chuyén giao nhanh nhiing thir ¢6 gia
trj (dén khach hang va xa hoi) voi chu ky san xuét
(cycle time) ngay cang ngan & tit ca cac quy trinh,
trong khi van giit dugc mirc d chat luong va trach
nhiém cao nhat—dong gid tri (flow of value) dén
khach hang khong gian doan. Toyota phan dau rut
ngan chu ky san xuat, nhung khong cit giam lung
tung, khong giam chat luong, hodc khong san xuat
voi tbe do khong an toan va thiéu 6n dinh; ma hon
hét, bang sy cdi tién lién tuc khong ngimg, diéu dé
yéu cau van hoa cong ty phai ¢ su 16n trong con
nguoi thue sy, & d6 mdi ngudi déu cam thay an toan dé thir thach va thay doi hién trang.
Chung ta thdy dugc muc tiéu nay qua 10i ctia nha sang 1ap Hé thong san xuat Toyota (TPS), Taiichi
Ohno:
“Tdt cd nhitng gi chiing ta dang lam la nhin vao dong thoi gian, tur thoi diém khach hang dwa
cho chung ta don dat hang deén thoi diém chiing ta thu tién ve. Va chiing ta rut ngan dong thoi
gian bang cach giam nhitng lang phi khong mang lai gid tri.””" [Ohno88]

Vi vay, su tap trung cta Tinh gon 13 vao chiéc gdy tiép sirc chit khong phai van dong vién—loai bo
nhitng nat co chai s& day viéc chuyén giao gia tri nhanh hon dén khach hang, hon 1a t6i wu cuc bo bang
cach phat huy téi da viéc str dung nhan céng hoidc may moc.

Céac nguyén tic Tinh gon ap dung vao phat trién san pham gitp Toyota (cung cac thuong hiéu Lexus va
Scion ctia ho) khong chi thanh cong va hiéu qua trong cc nha mdy ctia ho, ma con ca trong phat trién
san pham mdi. Lam cach nao Toyota dat duoc “muc tiéu tong thé” trong ca hai quy trinh chinh cta ho
1a phat trién san pham va san xuat?

O Phat trién san pham—hoc gidi hon déi thii canh tranh, qua viée kién tao nhiing tri thirc hiru
ich hon, cling nhu sir dung va ghi nhé n6 mgt cach hiéu qua.

O San xuit—cdi tién hon déi thii canh tranh, bang cach tap trung vao cac chu ky ngin, cac 16 va
hang doi nho, dimg lai dé tim va stra tin gdc nguyén nhan cta cc van dé gap phai, khong ngimng
loai bo lang phi (chd doi, chuyén giao,...).

Tai liéu nhap mon nay s& quay lai voi Hoc tdp Théng suét va Cdi tién hoan chinh (out-learn va out-im-
prove) & phan sau. Tat nhién nhirg phuong phap nay khong loai trir 13n nhau. Qua trinh Phat trién san
pham Toyota ciing dugc cai tién lién tuc, con qua trinh San xuét Toyota ciing luén hoc hoi.

8 Loi am chi d&én sy lang phi ndy s& duoc kham pha trong nhiing phan sau. ‘LANG PHI’ ¢6 y nghia quan trong va dic
biét trong tu duy tinh gon.



NEN TANG TINH GON: NHUNG QUAN LY-GIAO VIEN TU DUY TINH GON

Ban Quan tri dp dung, giang day Tw duy Tinh gon, va ra quyét dinh duwa trén triét Iy dai han nay.

Khi chiing toi 1an d¢au tham quan Toyota & Nhat, ching toi
da phong van mot sé nguoi dé hoc hoi vé vin héa quan tri
va hé thong dao tao & d6. Mot trong nhiing diéu ma chiing
t6i hoc duoc 14 hau hét cac nhan vién méi déu phai trai qua
mot vai thang hoc tap trude khi bat dau cong viéc. Trong
sudt qua trinh nay ho hoc tap vé cac nén tang cua Tu duy
Tinh gon, ho hoc dé thiy “lang phi” (mot chii dé ma chung
to1 s€ quay lai sau), va ho thuc hanh & nhiéu bd phan trong
Toyota. V61 cach nay, nhitng nhan vién méi & Toyota

O Hoc cach giai quyét van dé thong qua thuc hién cac thir nghiém cai tién,
O Hoc cach quan sat Tu duy Tinh gon ap dung vao cac bo phan khac nhau nhu thé nao,
O Hoc tu duy kaizen (cai tién lién tuc),

O Tén trong mdt nguyén tic cot 16i trong Toyota goi 1a i thuc té va gemba.

Pi thuc té c6 nghia 1a moi ngudi—dic biét 1a quan ly—can phai di thuc té va quan séat thuc dia hon 1a
ngéi sau ban lam viéc hoac tin réng biét duoc su that chi tir cic bao cdo hodc cac con sd. Diéu nay lién
quan dén viéc danh gia cao sy quan trong cta gemba—tdi thuc dia noi ma cong viéc mang lai gia tri
dang dugc ngudi lao dong tryc tiép thuc hién.

Michikazu Tnaka, mot hoc vién cua Taiichi Ohno, da té)ng két cac bai hoc ma anh éy da duoc hoc:

“Ban khéng thé dwa ra nhitng kaizen [cdi tién] hivu ich néu chi ngéi sau ban lam viéc... Chiing
ta c6 qud nhiéu ngwoi khéng hiéu noi lam viéc... Ho nghi nhiéu nhung ho khéng quan sat. T6i
khuyén khich ban hay né lyc quan sdt diéu gi dang xdy ra ¢ noi lam viéc. D6 la noi thiee té dang
dién ra. [SF09] "

Chung t6i cling tim hiéu nhiing giam déc diéu hanh tiém niang da timg cai tién cong viéc cia ho qua
nhiéu nam thyc hién Tu duy tinh gon va huan luyén nguoi khac. Khi Eiji Toyoda 1a Chu tich, ong 4y
n6i voi nhém quan 1y: “T6i mudn cic ban chi dong ddo tao nhan vién ciia minh céch suy nghi cho bdn
than ho” [Hino06]. Chu y rang diéu nay khéng don gian 1a mot thong diép hdy dé moi nguwoi suy nghi vé
ban than minh. Ma hon thé, van hoa quan tri 1a nguoi qudn Iy can hanh déng nhw mét gido vién vé ki
nang tu duy. Nhitng nha quan 1y & Toyota dugc dio tao vé Tu duy Tinh gon, cai tién lién tuc, phan tich
nguyén nhan goc 1, phuwong phéap thong ké, va tu duy hé thdng— ciing nhu huan luyén nhitng ngudi
khac vé cac cong cu tu duy do.

Ttr diéu nay, chiing t6i dic biét ton trong sy 4p dung thanh cong cta tinh gon, nhitng t6 chat quan tri cin
thiét mang lai thanh cong bén viing va ¢6 ¥ nghia — nhom lanh dao khong thé “goi dién” dé hd trg vé
Tinh gon. Toyota 13 mot trong sd it cong ty da thé hién nhitng gia tri nay; két ludn [OSTO8]:

O Triét Iy dai han — nhiéu nguoi trong cong ty duoc dao tao Tu duy Tinh gon thong qua cac khoa



va dugc huan luyén tur cac quan ly-gido vién.

O Triét ly dai han — tat ca cac cip quan 1y, bao gdm ca ban giam déc, phai co su hiéu biét chic
chan vé cac nguyén tic Tinh gon, dd sdng v&i nhitng nguyén tic d6 nhiéu nim va da day chung
cho nguot khac.

O Triét ly dai han — cac quan ly-giao vién dé phat trién tu duy hé théng va cac ky nang tu duy giai
quyét van dé cai tién quy trinh, va day no cho nhirng nguoi khac. Van hoa la thAm nhuan bang
tinh than va thai do, “dung lai va hiéu ngon ngudn van dé”.

Quan ly-gidao vién — dong co bén trong 1a Tw
duy Tét, San pham Tét. Lam thé nao dé ho
hiéu duogc cai “Tu duy t6t” 12 nén tang tao
nén sy thanh cong cia ho? Piéu do co duogc
thong qua vin héa hudn luyén. Nhitng nguoi
quan 1y déu dugce yéu cau thanh thao moi
viéc trong bd phan quan 1y cua ho (c6 cau noi
rang, “quan 1y cua toi co thé lam cong viée ctia toi tét hon t6i”), moi quan 1y déu dugc yéu cau hiéu Tu
duy Tinh gon, va danh nhiéu thoi gian dé gidng day va hudn luyén nguoi khac. Ching toi da tim hiéu
trong mot cudc phong van & Nhat, chinh sach nhan sy cia Toyota bao gdm phan tich vé tong thoi gian
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ma mot quan 1y danh cho viéc huan luyén. Tém lai, nhitng nha quan 1y s& quan 1y it hon va 1am giao
vién nhiéu hon trong nhiing nguyén tic ctia Tu duy tinh gon, “dung lai va sira sai”, va tinh than kaizen.
Bang cach nay DNA ciia Toyota duoc sinh soi nay né [LHOS].

Atsushi Niimi, chi tich Toyota Bic My, da noi rang thir thach 16n nhét trong viéc giang day Phuong
thirc Toyota cho cac quan 1y nudc ngoai 13, “Ho mudn tré thanh quan 1y ch khong phai gido vién”.

Trong [Liker03], mot ma tran trong vin hoa quan tri d dugc thé hién; cac quan 1y-gido vién 1y tuong vé
Tinh gon 1a goc phan tu bén trai phia trén — nguoi xay dung dong thuan tir dudi 1én va ngudi lanh dao
nhom thuc sy, ngudi 1a chuyén gia trong cong viée va 13 huan luyén vién doi véi cac thanh vién nhom.

chuyén gia trong cong viéc | chi c6 Kkién thirc quan Iy chung

Dudi-lén hudn luyén vién; xdy dung ngudi ho tro
mot to chirc hoc tap

Trén-xuong quan chuc

Mot nguoi hoc cang nhiéu vé Tinh gon, s& cang tén trong nén tang quan ly-gido vién, nhitng ngudi song
va giang day vé Tinh gon, va c6 kinh nghiém thuc hanh lau dai. Nén tang khong phai cong cu hay giam
thiéu lang phi.

Bét cir mot nhom quan tri ndo ciing mong mudn thanh céng véi Tu duy tinh gon can phai tp trung vao
bai hoc co ban nay—rang ho khong thé “goi di€n” dé ho trg nguoi khac lam “Tinh gon”,

Tén trong con ngwoi nghe c6 vé mu mo, nhung bao gdm nhitng
hanh dong va van hoa cu thé trong Toyota. Ho thé hién sy ton
trong rong rai va rat tinh té vé tinh than trach nhiém, khong dé
nguoil khac lam nhitng viéc lang phi, thuc sw lam viéc nhom,



huan luyén dé phat trién nhitng nguoi c6 k¥ ning, nhan vin trong cong viéc va mdi truong, tao moi
truong an toan va sach sé (trong va ngoai Toyota); va dam bao sy chinh truc trong do1 ngti quan tri. Hinh
1.2 minh hoa nhiing tdc dong quan trong nay.

Hinh 1.2: Ton trong con nguoi

COT TRU THU HAI: CAI TIEN LIEN TUC

Cdi tién Lién tuc co ban dya trén mot s ¥ tudng:

O bi thyc té

O kaizen

O thach thurc su hoan hao

O lam viéc hudng toi ludng (dugc dé cap trong 14
nguyén tac)

Tw minh Pi Thue té (Go See)

Pi dén tén noi [noi ma nhitng cong viéc co gia tri thuc
su—gemba] dé tim kiem sy that va co nhitng quyét dinh dung dan, xay dung sy dong thudn, va
dat dwoc muc tiéu voi toc do tot nhat cua chung ta. [Toyota0l]

Pi Thuc té 1a mot nguyén tic khong tim thiy trong nhiéu vin héa quan tri khac. Nguyén tic ndy duoc



miéu ta 13 sbng con va can ban. Trong cudn sach ndi bd Phirong thire Toyota 2001, nguyén tic ndy duge
nhan manh 1a yéu 16 thanh cong dau tién trong cai tién lién tuc. Pi Thuc té duoc nhic di nhic lai nhiéu
1an trong nhitng phat biéu ctia 1anh dao Toyota, trong van hoa va théi quen Toyota [LHOS], trong chuong
trinh dao tao Phuong thirc Toyota, va trong nhitng nghién ctru vé Tu duy Tinh gon do cac nha phan tich
nguoi Nhat Ban thyc hién(vi dy, [OSTOS]). Tét ca déu noi, trong mot s6 mo ta vé “tinh gon” da khong
dé cap dén vai tro quan trong ciia Cai tién lién tyc.

Trong van hoa Tu duy Tinh gon, tit ca moi ngudi, nhung dic biét 1a cac nha quan Iy—bao gdm nhitng
lanh dao cao cAp—khong nén danh hau hét thoi gian cua ho trong cac van phong riéng biét hodc phong
hop, tiép nhan thong tin qua cac bao cdo, may tinh, cac cong cu bdo cao quan tri, va cac cudc hop vé
tinh hinh.

Hon nita, dé biét nhimg gi dang dién ra va gitip cai tién (bang cach loai bo cac sai 1éch, méo mo tir nhitng
thong tin gian tiép), nha qudn 1y can thwong xuyén dén nhitng noi c6 cong viéc thit dién ra dé quan sat
va thau hiéu tir bén trong. “Thuc dia” (gemba) khong c6 nghia 1a chd canh toa nha noi cong viée dién ra,
cling khong c6 nghia 13 viéng tham cac nha quan 1y khac. Piéu nay c6 nghia 14 dich than nguoi 1anh dao
phai dén tan noi 1am viéc cang gan cang tot—chu khong phai ngdi trong vian phong gan d6, ma “hudng
chung bau khong khi lam viéc”. “Lam viéc” trong Tinh gon khong phai chi yéu 14 cac cong viée can su
tinh toan cao cap hodc tim thuong hay nhitng thr trong tw nhu vay. Ching 13 nhirg cong viée gia ting
gia tri ma khach hang quan tam nhu cac van dé k¥ thuat, thiét ké mot chiée xe, nhiing thr dugc san Xuat,
dich vu ma khach hang duogc cung cap.

Mot vi du ctia Bi Thuc té 1a dé cac nha quan Iy thudng xuyén dén tham va sau d6 ngdi v6i nhimg ky su
hodc nhiing nguo1 chiu trach nhiém vé cung ung dich vu trong lic ho dang lam viéc, vdi muc dich tim
hiéu nhitng van d& va céc co hoi dé cai tién. Piéu nay tuvong tu nhu mot phwong phap di timg duoc thuc
hién & HP, véi tén goi 1a “Quan trj bang cach di dao xung quanh”.
Trong mot cudc phong van, k§ su trudng ciia Toyota, Taiichi Ohno, ngudi di thuyét phuc nhitng nha
quan 1y khac thuc hién Di Thuc t€ tai thuc dia (gemba):
Ping quan sat voi con mit ma hiy quan sat bang budc chan cta ban. .. con ngudi thudng chi
nhin vao nhiing con s0 toi t€ nhat. [Hayashi0S§]

Trong tiéng Nhat, thuat ngit Di Thuc té, genchi genbutsu, con duoc hiéu theo nghia 13 gidi quyét van
dé tir goc thay vi ngéi sau ban lam viéc. i Thyc té khong chi c6 nghia 1a bude di dén céc noi 1am viée
dé tim hiéu sy that va quyét dinh béng su thiu hiéu sau sic, nd con o nghia 1&—mdi khi ma ban & thuc
dia—xdy dung suw thong nhat d6i véi cac muyc tiéu va thir nghiém dé thay doi. Nghia day du cua Pi Thuc
té 12 moi ngudi—dic biét 14 nhitng nha quan 1y—can phai danh thoi gian thudng xuyén c6 mat ¢ nhiing
noi c6 cong viéc mang lai gia tri, xdy dung méi quan hé tin twong véi nhitng ngudi & d6 va giup ho giai
quyét cac van dé xay ra.

Vi du, Hinh 1.3 cho thay mot btrc anh vé vin phong cta Craig & Bangalore, Valtech, An Do: mot cai ban
nho xen giita cac doi dang lam viéc. Ong Ay da danh thoi gian dé ngdi voi nhitng ngudi lam viée thyc su
trong khi ho dang lam viéc, va tham du vao cac su kién kaizen cua ho. Béng cach nay, ong éy thau hiéu
truc tiép vé viéc gi dang thuc hién va viéc gi khong—va cach dé hd trg ho tbt hon.



Hinh 1.3: “vin phong’ho tro Di Thuec té

Kaizen

Cdi tién dé cdi tién khéng ngimg.
Kaizen d6i khi dugc dich don gian 13 “cai tién lién tuc” nhung diéu d6 c6 thé gay nham lan véi mot
tru cot mang y nghia rong hon cua tinh gon 1a “cdi tién lién tuc” va khong dép ung dugc day du y
nghia cua tir nay. Vi vay ching t61 s€ gilt nguyén thuat nglr nay bang tiéng Nhat'.
Kaizen 1 tu duy va thyc hanh ca nhan. Vé tu duy, thudt ngit nay goi y “cong viéc cua toi 1a thyc hién
nhiém vu va cdi tién cong viéc cia minh” va “ lién tuc cai tién dé cai tién”. Nhu 1a mdt bién phap thuc
hanh, kaizen c6 nghia la:

1. Lua chon va thyc hanh nhitng k¥ thuat ma mot nhém da théng nhat dé thyuc hién, cho dén khi
di€éu d6 dugc hiéu r6—do 1a thong thao dugc chuan muc cong viéc.

2. Thir nghiém cho dén khi tim dugc cach tét hon.

3. Lién tuc lap lai.

Buwéc 1 — Lwa chon va thuc hanh cdc ky thudt ma nhém da thong nhét dé thuc hién, cho dén khi
thiu hiéu chiing (thong thao chudn mwce céng viéc). Y tudong ndy 1a cho mot nhom trude tién tim thiy
(hy vong 13) cac ki nang thuc hanh cin ban va hoc cach thuc hanh nhuan nhuyén. Moi ngudi hoc cach
dé 1am <X> theo dang tiéu chuan, va thuc hanh nhiéu 1an, huin luyén va dao tao t6t. Budc mot trong
kaizen 1a c6 dugc su kién nhan thong qua cac giai doan hoc tap co ban va khong c6 qua nhiéu ky thuat
m&i trong thoi gian ngan. Moi nguwoi cdn mét co sé hop 1¢é dé lam can cir cdi tién. Va trong thudt ngir
ctia Deming, ho can c6 kha ning nhan biét giita nguyén nhan thong thudong va nguyén nhan dic biét.

Piém mau chét trong budc 1 cta kaizen 1a mot ngudi hodc mot nhom khong thé quan sat mot cach chinh
xéac néu ho can cai tién hodc thay doi mot phuong phap thuc hanh néu trude tién ho khong thong thao
nhiing viéc lam cén ban, hiéu duoc nhitng dac diém phu cta cong viéc va cod thé thuc hién tot. Ban di
bao gio timg thay cac nhan xét, “O, <X> khong an thua” do thiéu k¥ nang, thyc hanh, hay dao tao co
ban, hay khong? Chang thé ‘cai tién” hay bac bo diéu gi dua trén sy hiéu lam.

Trong Tw duy Tinh gon, cdng viéc dwoe tiéu chuin héa (standardized work) khéng cé nghia la cac
tiéu chuin 1a trung tim—Su hiéu 14m vé Tu duy Tinh gon con cho thiy rang “chuan muyc cong viéc”

1 Chung toi tranh thut ngit tiéng Nhat trir khi khong c6 thuat ngir tiéng Anh dé thay thé



c6 nghia 1 sy tudn thu véi cac tiéu chuan di c6 13 trung tim. Day duong nhu 13 mot 16i phd bién, nén
can phai nhan manh dic biét. Hon nita, diéu quan trong la nhém phai thanh thao nhiing cong vi¢c co ban
dé so sanh v&i nhimg thir nghiém cai tién. Co s& nay—tiéu chuan—do chinh nhém lam viéc dé ra (chi
khong phai bdi mot nhom cao cap & dau do) va khdng ngirng tién héa. Nhu Ohno d3 noi:
Téi néi véi moi ngueoi rang ho khéng thé kiem dwoc tién néu ho dé cdc chucfn muyc cong viéc
khong thay doi trong vong mét thang. Y twong dé la dé moi nguoi biét rang ho c6 trach nhi¢m

phdi cdi tién lién tuc trong quy trinh lam viéc va két hop chdt ché nhitng cdi tién dé trong chudn
muc cong viéc. [SF09]

Chia sé thay vi ép budc thire hanh—dé nhic lai, cong viéc tiéu chuan hoa hodc quy chuan nhém khong
nén ctng nhac theo nghia 1a nhitng bién phap thuc hanh cing nhic phai tuan thi “cho dén khi duoc
cha y”” hodc “tiéu chuan” tir trén 6p xudng budc moi ngudi phai thuc hién— day 1a ¥ twong d6i nghich
v6i tru cot cta Tinh gon vé cdi tién lién tuc. Ngudi Toyota thiic diy yokoten—Ilan tba kién thirc theo
chiu rong, didu do co thé 16i kéo sy tham gia & nhiéu noi khac nhau, gidng nhu chiét ghép tir mot cAy.
Yokoten c6 nghia den 1a boc 16 ra hodc mé ra cac bén. Lan tda Kkién thirc ngu y mot van hoa nhan manh
vao chia sé kién thirc theo chiéu rong, nhung khong bi ép budc dé thay ddi cac quy trinh trung tim duoc
an dinh tir trén xubng’. Mot sb trich dan cua nguoi Toyota:
Néu chmgg ta c%zi don gian la dwa moi nguoi dén vo”{ tiéu chqdn hién tai thi ban lo ngcft co héi
dé co t}{é lam tot hon. Ban khong chiu trach ﬁhiém Vé viéc mdty bao n%ziéu thoi gian dé ghay do‘{.
Co nhieu linh hoat cho phép s sang tao suot con dwong... Tieu chuan khong phdt trien, va roi
dwoc truyén dat tw cdc tong hanh dinh dén cac phan xwong. Tiéu chuan cung nhdc sé chi giét
chét kaizen... Can phdai Yokoten moi lic—chia sé nhitng thwc hanh tot nhat ..Chiing ta cdn
dé cho cdc cd nhan & méi phén Xuong quyét dinh ho sé lam gi dé giai quyét van dé va han gan

khoang cdch. Chung ta khong the,de mot ai do tir cong ty noi ban phai lam X, Y, Z, boi vi diéu
do di nguoc lai voi cach gidi quyeét van dé cua Toyota. [LHOS]

Cong dong thue hanh—do6 13 nhirng gi chung t6i goi y—duoc tao ra dé lan téa kién thirc mét cach
rong rdi.

Budc 2 va 3 — Nhd, ting trudng, lien tuc thay doi moi thir. Kaizen 1a mot hoat dong duoc tat ca moi
ngudi (bao gdm ca nha quan 1y) thuc hién lién tuc dé thay ddi tirng bude, khéng ngirng va cai tién cach
lam viéc, thuong 1a céc thtr nghiém nko, tuy nhién h¢ théng kaizen quy mo 16n cling 1a mot lya chon.
Hau nhu khong c6 phwong phap thuc hanh, quy trinh hay chinh sach hién hiru ndo 13 “khong thé xam
pham”—moi thir déu co thé thay ddi. “Thir thach moi thi”, do6 1a 16 ctia Chu tich Convis cta Toyota.
Ngoai ra, vin hoa kaizen khong chi 1a mot dy an cai tién 16n do cac chuyén gia quy trinh thuc hién. Mdi
nhom can t cai tién thudng xuyén.

Hoc cdi tién quy trinh théng qua thiee hanh—Kaizen c6 nghia 13, bang viéc khong ngimg nhac lai va
huéng dan, moi nguoi tu hoc cach lam rd cac van dé, phan tich nguyén nhan gdc 1é, va cai tién bang
thir nghiém. “That bai” trong thir nghiém 1a diéu binh thudng. That bai duy nhat trong kaizen 1a khong
thir nghiém lién tuc.

Kaneyoshi Kusunoki, mot sinh vién khéc ctia Taiichi Ohno, va Pho chu tich diéu hanh tai Toyota, da noi
vé kaizen va sy ung ho cua ban diéu hanh:
Mot dic diém ré rang cua van hoa cong ty tai Toyota la nhiing nguoi quan ly khong la mang

ban vi ban dam di dau, ban ddam nam ldy co héi, va luon diéu chinh. Hon nita, ho sé la mang
ban vi khéng dam thir nghiém nhitng thir méi, khéng ndam ldy co héi. Lanh dao khéng phdi &

2 Co nhiing ngoai 1¢, nhu nhitng ti€u chuan vé ké toan va an toan.



dé dé phan quyét. Ho & dé dé khuyén khich moi ngueoi. D6 la nhitng diéu ma t6i luén né luc
thuc hién. Thir va sai la tat ca nhitng gi vé kaizen.

Trong tac phém Kaizen cua Masaaki Imai, ong c6 chia sé:
Sw cdn thiét cua Kaizen la don gian va ré rang: Kaizen nghia la cai tién. Hon nita, Kaizen
nghia la cai tlen lién tuc lien quan dén moi ngueoi, bao gom ca quan [y va nhan vién. Ti riét Iy

kaizen cho rdang phong cdch séng ciia chiing ta—cong viéc, moi quan h¢ xa hoi hodc cugc
song gia dinh ciia ching ta—xitng dang dwoc cdi tién lién tuc. [Imai86]

Kaizen phan chiéu chu trinh cai tién Shewhart: Lap ké hoach — Thuc hién — Kiém tra — Diéu chinh (Plan-
Do-Check-Act - PDCA), (con duoc biét dén 1a chu trinh Deming) [Deming67]. Thuc té nhiéu nguoi
trong Toyota biét dén PDCA va dbi lac con mé ta viéc ho dang 1am 13 “PDCA khong gidi han” [LHO8].

Cac su kién Kaizen

Hau nhu kaizen duoc dién ra trong cac su kién
kaizen nhom lap di 1ap lai; ly tudng 1a dat lich
cho su ki¢n kaizen theo dinh ky, vi du theo
ngay hoac theo tuan. Phan tich rong ra, mdt su
kién kaizen bao gdm cac budc: (1) phan tich
vai tinh huéng hién tai, cho dén khi diéu dé
duoc hiéu mot cach thau déo va rd rang, va (2)
thiét ké tha nghiém cho cai tién. Trong hai
budc phan tich va thiét ké nay, tdp trung vao
hoat déng hon 1a ngdi néi chuyén quanh ban
hop. Thu tién hanh cac hoat dong sang tao trén bang, trén flipchart, hodc cac thir tuong tu vay.

Hay can trong voi nhiing sy kién kaizen chét, & 46 moi ngudi hiéu tinh than kaizen, nhung lai sa da vao
phan tich qua muec, hodc thiéu dong lyc va tinh dong vién. Tranh trién khai qua nhiéu thir nghiém cai
tién ciing mot luc — tot hon 13 tap trung vao mot thir 1am that tét, hon 13 nhiéu thir nhung 1am dé dang.

Hoi nam 1an Tai sao (thuong duoc viét 1a 5 Whys) 1a cong cu don gian va dugc st dung rong rii trong
kaizen. Cong cu ndy giup phét trién k¥ nang giai quyét van dé va phan tich nguyén nhan gbc ré. Khi co
mdt van dé hodc mot sai sot, ca nhom s& xem xét cau hoi “why?” (tai sao) nam lan. Nhirng cau hoi nay
6 thé c6 nhiéu cau tra 16i lién quan, vi vady mot s6 nhom tao ra mot “so do s Whys” cua nhitng cau tra
101 lién quan (xem Hinh 1.4), hodc mot so do xwong cd (fishbone diagram) (Ishikawa).

Piém quan trong ctia 5 Whys khong phai 1a mot k¥ thuat hay 13 con s6 5, ma d6 13 mot phan cua tu duy
giai quyét van dé va vin hoa phd bién vé “dimg lai va giai quyét” nguyén nhan goc ré tai Toyota. Moi
ngudi duge hoc dé trd thanh ngudi giai quyét van d¢, khong chi song chung véi van dé ma con suy nghi
moi thir sau rong hon. Con c6 sy két ndi gitta i thyuc té va 5 Whys: néu moi ngudi khong nhin thiy su
that tai noi xdy ra van dé, ho thuong dé doan sai hodic co nhiing cau tra 1oi hoi hot.

3 “nam” khong phai la con s6 ma thuat, né chi c6 nghia la “dao sau”.
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Hinh 1.4 — So' d6 5 Whys — d6i nhém qud thwong xuyén

Lam gi dé cai tién trong kaizen? Trong Tu duy Tinh gon céu tra 16i 1a yéu cau phai hiéu vé gia tri va
lang phi.

Gia tri—Cac thoi diém hanh dong hodc suy nghi tao ra mot san pham ma khach hang’ san sang bo tién
ra mua. Noi cach khac, gia tri duoc dinh nghia trong con mat cta khach hang bén ngodi.” Hay tuong
tuong mot khach hang dang quan sat cong viéc trong van phong cua ban. Tai thdi diém nao ho sin sang
cho tay vao tai, moc tién ra va dua cho ban?

Lang phi—TAat ca moi thoi diém hodc hanh dong khong mang lai gié tri gia ting hodc hao tén ngudn
luc. Lang phi dén tir nhan vién qua tai, ndt c6 chai, chd, chuyén d6i, tu duy mo mong, nhirng thong tin
tan mat, va nhiéu tht khac nita.

Mot kiéu phan tich trong Tu duy tinh gon 13 udc tinh moi khoanh khac lang phi va gia tri “tir ¥ tuong
dén tién mat™. T nhitng dong thdi gian nhu vdy, mot nguoi co thé tong két dugc thoi gian ¢o gia tri va
thoi gian thiee hién (tir ¥ tuong dén tién mat) va sau d6 thi tinh toan:

Ti 18 gia tri = tong-thoi gian-gia tri / tong-thoi gian-thyc hién

Chiing ta da thyc hién nhiéu lich trinh thoi gian v6i cdc nhom phat trién san pham va khéng tim thdy mot
ti 1é gid tri trong mot té chirc phat trién nao 1ém hon 7%. Néi cach khac, 93% hodc nhiéu hon thoi gian
phat trién la thoi gian lang phi.

Cai tién bing loai bé lang phi—Sau khi dinh nghia gia trj va lang phi, chung ta dén voi mot khai niém
c6 gia tri khac biét trong cai tién tinh gon. Nhitng hé thong khac tap trung vao 1am min cdc hanh déng
gid tri hién thoi; vi du, cai tién k¥ nang trong thiét ké. Khong con nghi ngd gi nita, d6 1a mot muc tiéu
co gia tri.

Tuy nhién, néu c6 mot sd khoang khic ting gia tri cu thé trong dong thoi gian—c6 thé 5% —thi lac d6
cai tién nay khong mang lai nhiéu gié tri. Nhung véi mot nuii thoi gian 1ang phi trong quy trinh, ¢6 nhiing
co héi I6n dé cdi thién ti 1é gid tri bang cdch loai bé lang phi.

4 “Gia tri trong mat khach hang” thira nhan khach hang 1y tuéng

5 Co6 mot s6 mo ta vé Ban-tinh gon, ¢ gidi thiéu y twong gia tri kinh doanh noi bo. Pay khong phai 1a mot phan ctia Tu duy tinh gon,
va g dung ctia n6 s& dan dén han ché cai tién vi nhitng thr lang phi c6 thé duge dan nhan mot cach nham 1an 1a gia tri

6 bDay la mot phﬁn ctia ki thuat tinh gon c6 tén Anh xa Luéng Gia tri [RS99]

7 Diéu nay ciing phit hop v6i quan st ctia nhiéu nguoi khac, nhu [Ward06], nguoi di udc tinh ti 18 gia tri trung binh 14 5% trong phat
trién san pham.



Vi du, lang phi thudng gip trong phat trién san pham la lang phi khi sdn xudt qud nhiéu—tao ra nhiing
giai phap hodc tinh niang khong phu hop véi nhu cau ciia khach hang. Viéc tap trung vao do luong va
cai tién k¥ thuat ma hiéu qua chi dat duoc 2% 1a o rat it y nghia néu c6 mot nui lang phi gay ra bai cac
tinh ning bat thuong, nguyén nhan 14 tir nhimg quyét dinh kém trong quan tri san pham.

Mot vi du khac, mdt trong nhiing 1ang phi 1a sy cho doi hodc #1 hoan—khach hang khong tra tién cho
diéu nay ban di bao gio nhin thiy lang phi do cho doi chua. ..

O dé lam rd?
O dé phé duyét?

O cho do1 khac hoan thanh phﬁn viéc cua ho?

Nhém cac hanh dong khong mang lai gia tri — trong Toyota, moi ngudi duoc ddo tao dé phat trién
“con mat nhin ra lang phi”. Danh sach nhitng hanh dong khong mang lai gia tri (NVA) duoc tao ra nhu
mot phan hd tro viéc hoc tap. S& khong c6 mot hanh sach hoan hao — diém luu ¥ 14 khong phai thé loai,
ma la hoc cach quan sat va loai bé lang phi tir phuong dién khach hang. Danh muc hanh dong NVA phat
trién-san pham sau day dugc thé hién trong Phuong thirc Toyota, Trién khai Phdt trién Phan mém Tinh
gon va Phat trién Quy trinh va San pham Tinh gon:



Hanh dong khong mang lai gia tri Vi du hoac giai thich

1. Séan xuit qua nhiéu giai phap va * tinh nang hodc dich vu ma khach hang thuc su
tinh nang, hodc cac thanh phan ban khong muon

dau cua budc tié theo; trung lap. N o e, )
P 8P » nhicu tai li€u k¥ thuat, thiét ké chi tiét hon so véi

kha ning trién khai nhanh chong

« trung lip s6 liéu

2. Cho doi va tri hoan « ...dé1am 10, céc tai lidu, phé duy¢t, cac thanh
phan, chd nhom khac hoan thanh mot s6 thur

3. Chuyén giao, truyén dat, di chuyén |+ trao d6i mot dic ta tir nha phan tich dén k¥ su

«  dua thanh phan cho nhom khac kiém thir

4. Quy trinh thira (bao gém nhiéu tién |+ 4p dat tudn thu cac danh sach kiém tra quy trinh
trinh du thtra), hoc lai, phat minh trung tam vdi cac cong viee ‘co chat lugng’

lai : s
' * sang tao lai nhitng thur da c6 san

5. Hoan thanh mot phén cong viéc, « hoan tat tai liéu thiét ké nhung chua dugc xay
viéc dang lam (WIP) hodc san dung

ham dang thiét ké (DIP
pham dang thict ke (DIP) * moi thtr da xong nhung chua dugc tich hop hoac

kiém thir
6. Hoan d6i nhiém vu, di chuyén * gian doan
rglLui:g nciac nhiém vy, gian doan vi da . danhiém trong 3 du 4n
«  mdt ngudi bi phan bo cong viée trong nhiéu dy an
7. Loi, kiém thir, va diu chinh sau |+  kiém thur va diéu chinh khi sdn pham hoan thanh
khi tao ra san pham deé tim va chira 1}3i khong phai la mot héqh dong co
gia tri; do6 co thé 1a moét lang phi can thiét tam thoi.
8. Khéng nhén ra tiémvnéng va ky *  moi nguoi chi lam viéc dl,:fé’i mot chirc danh
nang da dang, sy hi¢u biét, y tuong chuyén moén don 1€, cu thé, hoac...?

va giai phap cua con nguoi. , _ L L .
Sl phap s * moi nguoi c¢o co hdi dé thay do1 cai ma ho cho la
lang phi khong?

9. Tri thirc va thong tin bi tan mat « thong tin phan tan trong nhiéu tai liéu riéng biét

hoac mat . , . . . .
* rao can giao ti€p nhu birc tudng gitta moi nguodi

hoac moi nguoi lam viéc ¢ nhi€u dia di€ém

10. Suy nghi mo mong (vidunhu lén |+ “Udc tinh khong thé tang 1én; udc tinh nd lyc bang
ke hoach, udc tinh va cu thé hoa mong muon thay vi thuc t€, khong phai diéu dang
nhiing di€u cho la ‘dung’). duoc lam.”

“Chiling ta cham tién d6 nhung chung ta s& hoan
thién sau”

Cdi tién théng qua loai bé Nhitng hanh déng khéng mang lai gid tri (NVA) — tap trung gia tri cung cap
thong qua giam lang phi s& din dén mot td chirc Tinh gon hudng t6i chiée gay tiép strc hon 13 van dong
vién. Luu ¥ rang chién luge cai tién 1a bo b6t chtr khong phai thém vao. Thay vi (vi du), “Chung ta lam
gi dé nhan vién thoi khong lam viéc d6 nhiéu hon?” cau hoi 1a “Chung ta 1am gi dé co thé loai b6 hoic
dimng 1am viéc d6?” Trong khi 1am cong viéc tu van, ching toi di nhan thiy diéu nay 1a mot sy thay doi
tu duy d6i véi nhitng nguoi dam bao-chat lugng truyén thong trong cac t6 chic 16n, nhitng ngudi tap



trung &p dit cac danh sach kiém tra va hoat dong thém vao dé ’cai tién’.

Lang phi Can thiét Tam thoi véi Lang phi Hoan toan—Khong phai moi cudc chién vé lang phi déu
6 thé théng dugc cac nang luc va han ché hién tai. Vi du, qué kho hoac hau nhu khong thé tao ra mot
san pham ma khong hé c6 16i. Thém nita c¢6 nhiéu truong hop khong mét qua nhiéu chi phi dé xu 1y cac
sai s6t nhd cac vong phan hdi véi viée kiém thir-cudi quy trinh trong cdc 16 nhé va chu trinh ngdn, dac
biét v&i cac cong cu va k¥ thuat kiém tht hién dai sé giip giam gia thanh va thoi gian kiém tht. Xin
nhic lai 12 chung t6i khong hé khuyén khich viéc cho doi va chi tién hanh kiém thir & cudi quy trinh
phat trién. Tuy nhién, nhiéu chu trinh ngin va chi phi thap cta cac 16 nho véi quy trinh kiém thir tw dong
c6 thé—khong phai lac ndo cling viy—I1a giai phap ré nhat cho van dé “chat lugng tu than”. Mic du
diéu d6 1a can thiét va khon ngoan, nhung véi ning lyc hién nay, dé kiém thir va diéu chinh timg phan
nho sau san xuat trong mot chu trinh rat ngan—Ilang phi do céc sai s6t. Tham chi Toyota thyc hién budc
“lang phi” nay, nhung chi trong cac chu trinh ngan véi cac 16 nho, & d6 céac sai sot khong kéo dai, 1ap
lai hay chat dong.

Do d6, Toyota nhan ra hai loai lang phi:

1. lang phi can thiét tam thoi ...mot cudc chién trong twong lai; vi du, kiém thir & cudi mot chu
trinh ngan.

2. lang phi hoan toan ... vé nguyén tic thi c6 thé loai bo va can loai bo ngay

Tén kho ¢6 phdi luén luén la Lang phi Hoan toan khéng?—n6i chung mot trong nhirng diéu khac la
ctia Tu duy Tinh gon d6 1a cho rang ton kho 1a ldng phi hoan toan va can dugc loai bo. Cac ton kho cua
nhitng thr vat 1y hodc cua cac WIP v6 hinh—vi duy céc yéu cau dic biét—lién quan dén dau tu khong
mang lai lgi nhuan va tiém an céc sai sét. Diéu d6 1a khong tét. Tuy nhién c6 mot cach 1am pho bién
trong cai tién tinh gon 1a tao ra cap dd kéo, loai bo sy bién thién (mot trong nhitng nguon gbc lang phi)
trong mot budc ¢ quy trinh dong-xudi (downstream) bang cach thém vao mot bd dém nho ciia cac mit
hang t6n kho “kich thudc bang nhau” chét luong-cao trude bude do.



Hinh 1.5 - Ba nguén goc lang phi

TAp trung vao Su bién thién, Qua tai va Cac hanh déng Khong mang lai Gia tri (NVA)—n6i thém
vé cac hanh dong NVA, trong Phuong thirc Toyota, moi nguoi duoc hoc ba nguén géc ciia lang phi,
minh hoa va binh luén vé cac ¥ tudng giai phap c6 trong Hinh 1.5.

Nguoi Toyota quan sat nhitng nd luc bén ngoai dé 4p dung tinh gon da luu ¥ mot sai sét pho bién trong
dao tao vé lang phi — sai s6t nay dé la chi tdp trung vao loai bé cac Hanh déng Khéng mang lai Gid tri
(NVA) [LM06a]. Trong Toyota, ca ba ngudn gdc ndy déu duoc dit & vi tri quan trong, va thuc té su bién
thién va qud tdi duge xem 1a nguyén nhan gdc ré thudng xuyén dan dén nhirg hanh dong NVA. Vi du,
nhan vién bi qua tai s€ tao ra nhiéu sai sot hon.

1 Thuat ngit dugc sir dung rong rai trong tiéng Nhat 1a mura (su bién thién), muri (qua tai) va muda (cac hanh dong khong mang lai gia
tri)



Pay 1a yéu t6 thi ba cua cai tién lién tyc trong Tinh gon

Trong chuyén tham Toyota, chiing t6i ¢4 moi mot k§ su nghi huu dén an t6i & Nagoya. Sau vai chén
Sake, chung t6i hoi: “Ong thay minh mat gi khi khong con lam viéc & Toyota?” 6ng tra 1oi: “khong dugc
thao luan vé sy hoan hao véi moi nguot.”

Chung t6i thinh thoang ghé tham mot t6 chitc va thao luan vé trién khai tinh gon va nhiing chu dé dé
tranh luan, “chung t6i kiém duoc nhiéu tién va da thiét 1ap quy trinh, tai sao ching toi phai thay d6i?”.
Chung t61 khong nghi ban c6 thé nghe dugc cau hoi kiéu vay ¢ Toyota. Ho da & mirc d0 cao cuia hoan
hao va chang t6i khong c6 ¥ khuyén ban chi can sao chép lai ho, nhung van héa cta ho 1a dé c6 mot tu
duy kaizen—vuon t6i ky vong cao va thir thach ban than, thanh vién ctia nhom va dbi tac cung dat t6i
cap d0 k¥ nang, su thanh thuc, giam thiéu lang phi va tim nhin vuot qua hién trang.

That 1a mot van hoéa manh me!

Niam 2001, Toyota tao ra cudn sach noi bd Phuwong thire Toyota tong két cac nguyén tic Tinh gon. Khi
nghe dé xuat tiéu d¢, Chu tich Toyoda d3 goi y dit tén cudn sach 12 Phuong thirc Toyota 2001. Tai sao?
Dé nhan manh rang khong c6 mot quy trinh cudi cing nao tai Toyota (chi c6 thé 1a kaizen!), thay vao
d6 phai cai tién lién tuc va thay doi.

Y nghia ctia kaizen va viéc lan téa kién thirc mét cach réng rdi 1a khong c6 mot quy trinh cudi ciing hay
mot quy trinh ‘dugc x4c dinh’ 1a diing dé tuan theo & moi noi, d6 1a thong diép tir nhom quy trinh trung
tam. Kaizen bao gf‘)m hoc va thanh thao nhirng théa thuan cong viéc, nhung ho can di chuyén va tham
gia vao mé hinh lan téa kién thirc mét cach réng rdi. Nhimg ngudi ¢ tu duy “hdy xac dinh (hodc mua)
mot quy trinh trung tim, viét nd ra va chung ta nén tip trung ap luc vao diéu d6” s& khong thé thoai
mai voi Tu duy Tinh gon. Phat biéu ciia mot Giam déc diéu hanh (CEO) tai Toyota; “Nguon géc ciia
Phwong thire Toyota la dé khéng hai long véi tinh trang hién tai, ban phdi lién tuc héi, ‘Tai sao chiing
ta phai lam diéu nay?” O Toyota va trong Tu duy Tinh gon, ¥ tudng lap lai chu trinh thir nghiém cai
tién 13 mai mai.

14 NGUYEN TAC

Hai tru cdt, ton trong con nguoi va cai tién lién tuc, khong phai
1a birc tranh tong thé — ca nghia den hay nghia bong. Con c¢6
nhitng nguyén tic tinh gon dé hinh thanh toan bd hé thong tinh
gon, mot sb nguyén tdc d3 duoc tom tat trong hai tru cot.

Chu tich Fujio ctia Toyota da phat biéu:
Nhiéu céng ty néi tiéng ciia My c6 tén trong cd nhén, thie hanh
kaizen va nhitng cong cu [Toyota] khdc. Nhung diéu quan trong

la can dé moi thir trong mét hé théng. N6 can dwoc thwc hanh
hang ngay véi mét tam thé kién dinh. [Liker04]



Mot phan cua hé thong 16n nay bao gdm trong 14 nguyén tic duge mé ta trong cudn sach Phuwong thirc
Toyota tong két nhiéu thap ki quan sat va phong van truc tiép ngudi Toyota. Bang 1.1 tom tit nhimng
nguyén tic, ching ta s& thao luan ki hon mét s diém.

Badng 1.1 - 14 nguyén tdc

Nguyén tic

Binh luan/Ngudn tham khao

. Nhitng quyét dinh quan tri dya trén triét 1y dai-han, ké
cd quan tri chi phi cho nhitng muyc tié€u tai chinh ngan
han.

xem to1 uu hoa cuc by, xem trang
31.

Chuyén dong theo Luong; chu ky ngan hon, kich thudc
16 nhé hon dé nhanh chong cung cap gia tri va boc 10
diém yeéu.

xem trang 25.

St dung cac hé thong kéo; quyét dinh cang chim
cang tot.

xem trang 27.

. Binh chuan héa lugng cong viéc — giam su bién thién
va qua tai dé loai bo NVA.

xem trang 22.

. Xay dung van hoa dirng lai va giai quyet van de; dao
tao moi nguoi nghién ctru cac van dé c6 phuong phap.

khong chi sira 161, ma 4p dung
5 Whys dé phan tich va hiéu
nguyén nhan goc ré va thuc su
giai quyét van dé; xem trang
17.

Théng thao cac chuin muyec (thuc hanh) dé kich hoat
kaizen va trao quyén cho nhan vién.

c6 nhiing thdéa thudn cong viéc co
thé thay d6i chir khong phai theo
chuan cimg nhic cua cong ty;
xem trang 15.

St dung quan tri true quan don gian dé phat 16 van
de va hop tac.

xem trang 28.

Chi st dung nhirng cong nghé da dwoc kiém thir ky
lwdng d€ phuc vu con nguoi va quy trinh ctua ban.

. Phat trién 1anh dao tir bén trong tr nhitng ngudi hiéu
r0 cong vi¢c, song voi triét Iy va day diéu do cho
nguwoi khac.

lanh dao tir bén trong cb thé
khong phai 13 ¥ tudng hay néu
van hoa hién tai ciia ban khong
Tinh gon - muc ti€u la cac nha
lanh dao tu duy-tinh gon duoc
dao tao; xem trang 11.

10. Phat trién nhitng con ngwoi phi thwong va cac nhom,

nhirng ngudi ludn theo dudi triét 1y ciia cong ty.

diéu nay phan anh thong diép cta
Toyota “xady dung con nguoi (tu
duy tinh gon) trudc, rdi méi dén
san pham”; bao gdm “nang luc k¥
thuat vuot troi”.

Ton trong mang ludi cac doi tac mo rong
cua ban bang cach thu thach ho dé phat trién va
giup ho cai tién.

gitp cac doi tac cua ban
cling c6 Tu duy tinh gon;
diéu nay nhan manh viéc
chia sé kién thirc va su coi
mo.

12. Ty minh Pi thye té tai nhirng noi cong viée thue sy

dién ra d¢ thuc sy hiéu tinh trang va hd tro.

xem trang 13.




13.Ra quyét dinh chim bang sy ddng thuin, xem xét cac hoat dong nhu céc su kién
cac kha nang can than, trién khai nhanh. kaizen ho trg di€u nay

14. Tro thanh t6 chitc hoc tap bén vimng thong qua phan xem trang 15.
tinh lién luc va kaizen.

Luong (Flow)

Lu%)ng go1y viéc lam cho dong gia tri dén vé&i khach hang khong bi tri hoan. Mot phan vi du, mdt

yéu cau khach hang dang cho trong mét hang doi dé duoc phé duyét, phan tich, trién khai, 1am lai
hodc kiém thr. D6 khong phai 1a luéng. Hon ntra, khi gia tr1 dugc tao ra—trong san phém, phﬁn mém,
thong tin, quyét dinh, dich vu—n6 “chay” ngay dén véi khach hang. Piéu nay lién quan dén cau
chuyén an du theo déi chiéc gdy tiép sirc va dén muc tiéu cia “tir khai niém dén tién mat” nhanh hon.
Ludng 13 mét thdch thirc sw hoan hdo; viée lién tuc chuyén giao gia tri tire thi 1a cyc ki thir thach va ¢o
thé khong bao gid dat duoc. Cudc hanh trinh nay thuong 14 tién dén luong.

Trong so dd ‘ngdi nha’ tinh gon (Hinh 1.1), ludng bao gém ca 14 nguyén tic va nhitng yéu té then chot
ctia cai tién lién tuc. Tai sao? Bai tién dén luéng 1a can thiét dé giam kich c& cua 16, thoi lugng cua chu
trinh, tri hoan, WIP va nhitng 1ang phi khac, cung cép nhiing co ho1 méi dé cai tién lién tuc. Diéu nay la
mot diém quan trong nhung tinh té, s& duoc thao luan rong trong phan tiép theo.

Tién dén luong can su ket hop vai 1y thuyét hang doi, cac he thong kéo va hon thé nita. V61 su hiéu biét
vé di€u nay, con nguoi co thé khién hé thong tién dén ludng v kich ¢& goi cong viéc nho hon, kich c&
hang doi nho hon va giam bién thién.

Loi ich gian tiép ciia giam kich ¢& 16 va chu ky

Tai sao lai phai lam viéc véi cac 16 nhé va céc chu trinh ngan? Chang phai 1a di€éu d6 khong lam tang
chi phi ctia ban béi phi chuyén giao giita mdi chu trinh hay sao? Nhitng ngudi hoi cac cau hoi kiéu nay
c6 thé chua danh gia cao vu diém cua 16 nho trong cac chu trinh ngan.

[0 Giam cac chu trinh chu ky-phat hanh 16n f6ng thé bang cach loai bo cac hang doi va ap dung
quan 1y hang do1i thi nhi€u chu trinh s€ ngan hon.

O Loai bo tri hodn trong 18, noi mot phan cia giai phap 13 khong can phai to chirc lai boi vi thong
qua hé thong néd gan két vé1 mot 16 16n hon cia cac giai phap khéac. Su loai bd nay cung cap mot
muc do tu do khéac d€ cac doanh nghi€p chuyén giao sém hon mot sdn pham nhé hon véi nhiing
gidi phap c6 do uu tién cao nhat.

O Cudi cung, loi ich gidn tiép c6 duge nhd hidu tmg “hd va d4” s& duge mo ta trong phan tiép theo.

Loi ich gian tiép: An du Ho va Pa

C6 mot an du duoc chia sé trong dao tao tinh gon do
1a: hé va da. Do siu ctia nuée hd thé hién muic do ton
kho, kich ¢& 16 hoac chu ky. Khi muc nudc cao (16
16n, hoic ton kho nhiéu hay chu ky dai), nghia 1 c6
nhiéu tang da 4n & bén dudi mat nude. Nhimng tang da
nay thé hién cac diém yéu kém. Vi du, khi xem xét
mot chu ky phat hanh lién tuc trong 18 thang, vd1 mat
chuyén giao 16 16n; kiém thir, tich hop khong hiéu




qua, va cOng tac 1ong 1éo, tit ca an gidu & bén dudi bé mat ciia mot chu trinh dai ciing vi mot 16 16m.
Nhung néu chiing ta lam viéc voi nhom do6 va hoi, “hay cung cap mot loat giai phap nhd ma c6 thé duoc
chuyén giao trong vong mdi hai tuan,” va that bat ngd tat ca nhitng phuong phap khong hiéu qua tré nén
rd rang dén dau long.

Noi cach khac, chi phi giao dich (nhitng chi phi phat sinh) cta chu trinh cii trd nén khong thé chap nhan
dugc. Su kho chiu nay tr¢ thanh mdt strc manh dé cai tién, boi con nguoi khong thé cur ding do ma trai
nghiém lai diéu do trong mdi chu trinh ngén, va thuc su dé dat dugc muc tiéu cua chu trinh rat d& tré
nén bat kha thi véi nhitng phuwong phap kiéu cii khong hiéu qua.

Su ning dong nay da timg 1a trung tAm cta Phuong phap cai tién lién tuc ciia Toyota.

Meo: khong phai tat ca cac ‘tang da’ déu to hodc 1o dién ngay. Hanh trinh tinh gon 1 bét dau véi cac
tang da to, hién hién mot cach kho chiu ma c6 thé x6a bo dugc ngay, va tir tir giai quyét cac trd ngai
nho.

So dd vong ldp nhan qua trong Hinh1.6 minh hoa hi¢u ung hd va da dudi thuat nglt cia mot mo hinh
chuyén dong c6 tinh hé thong.

Hinh 1.6 -Loi ich gian tiép va tri hoan ciia gidm kich ¢ 16 va chu trinh.



Hé thong kéo

Kéo ddi 1ap véi day. Hiy xem xét mot quy trinh dung dé san xuét
va luu kho méy tinh xach tay. Trong mot hé thong kéo thuan
khiét’ khong mot may tinh xach tay ndo duoc 1am ra hay luu kho
cho dén khi c6 mot don hang. Khong c6 ton kho' 1a mot muc tiéu
va cong viéc duoc hoan thanh chi khi co d4u hiéu ‘kéo’ tir phia
khach hang. D6 13 y nghia chil dao ctia kéo: Trién khai dé dap (ng
lai m@t tin hi¢u tir ‘khach hang’, néu khong thi nghi hodc cai tién.
Vi du vé Kéo? In ra chi mét tap 20 don dat hang hodc chi chuén bi
mot mon an trong nha hang.

Nhung mét hé thong Kéo khéng chi c6 thé—khach hang’ khong
chi 1a khach hang cubi cung. Rong hon, trong mot quy trinh co
nhiéu khau voi mot doi upstream lam mot phan cong viée trudc
mot do1 downstream, d01 downstream 1a khach hang ctua doi
upstream. Trong mdt hé thdng Kéo thuan khiét, doi upstream khong tao ra bat ctr diéu gi trir nhiing gi
duoc kéo 1én tur yéu cau cta doi downstream.

Néi cach khéc, trong hé théng Pay, cac may tinh xach tay duogc
san xuit va luu kho véi hi vong s€ c¢o dat hang, va sau do6 ho cd
day nhitng cai may nay dén véi khach hang. Trong mot quy trinh
c¢6 nhiéu khau, nhom upstream tao ra nhitng phan cong viéc chd
san cho nhom downstream. Bt c(t loai ton kho mang tinh du doan
nao—nhimg chiéc pizza, ké hoach chi tiét 16n, cac cubn sach,
thiét ké voi nhidu tinh niang ma gia tri khong duoc chic chan—
déu lién quan dén cac hé thong Day.

Trong mot md hinh Pay, chién lugc quan Iy ngudn luc tap trung
cht yéu vao str dung lao dong—tap trung vao quan sdt van déng vién hon 1a quan sdt gdy tiép sirc — s&
tao ra mot moi1 trudng ma con nguoi ¢ do tao ra mot luong tdn kho 16n (phan tich cac tai liéu, thiét ké,

).

Lam bdc 16 cac khuyét diém—Néu ban chi tao ra mgt tha dé dap ung viéc kéo mot yéu cau tir *khach
hang’ (trong bdi canh nay, khach hang ciia ban 1a mot downstream) va khach hang sé& sir dung n6 rat
nhanh, khi c6 bat ki khiém khuyét gi trong mot san pham—do ngiu nhién hay bai thiét ké—s& nhanh
chong duge phat hién. Pidu d6 c6 thé din dén viée cai tién hé théng xa hon néu con ngudi ¢ tu duy
“dung lai va stra”. Mat khac, trong h¢ théng déy, cic van dé an giéu ki bén trong nhiing tdn kho khong
tiéu thu duoc (cua cac tai lidu, ...). Vi du, dy mot 16 16n cac quyét dinh thiét ké s& 1am tri hodn viéc
kham pha nhitng diéu con chua hiéu hodc cac van dé, bai né duoc 1am trong mot khoang thoi gian dai
truée khi chiung duoc trién khai va danh gia boi mot khach hang.

Quyét dinh cang mudn cang tot—trong hé thong kéo, ban khong quyét dinh sém, ma 1am diéu nguoc
lai—ban “quyét dinh cang mudn cang t6t” va “cam két c6 trach nhiém dén gidy phiit cudi cling”
[Smith07]. Bang cach ndy, ban s& ¢ hau hét nhitng thong tin dé c6 thé ra quyét dinh. Ban khong hao phi

2 Kéo (Pull) lién quan dén mot hé thdng Just-in-time (JIT) — JIT thuc hién ddy du Kéo
3 Trong hé¢ thong Kéo danh cho phat trién, hang tonkho thap hoac bang khong nghia 1a han ché ton kho san pham nhiing dac ta chi tiét,
cac ke hoach, thiét ké chua kiém thir va nhiing thir tvong ty vay.



ngudn luc dé tao ra nhitng t6n kho khong can thiét hoic nhitng quyét dinh sdm s& phai—hodc it nhat 1a
nén—thay d6i dé dap Gmg véi nhitng gi duoc phat hién ra.

Lo nhé c6 thé din dén nhirng cai tién co ban—Nhu da phat hién trong “Loi ich gian tiép cua giam
kich c& 16 va chu ky” ¢ trang 25.

Vi vay, trong mot vai cach nao do, h¢ théng kéo hd tro dat dugc luéng.

Ping nham 1an —That sai 1am khi cho rang ctr kéo 1a tét, day 1a xau. Thuong do nhimg han ché ¢ hiru
(vi dy, téc d6 van chuyén), cho nén ton kho va day c6 thé hitu ich—suw ldng phi can thiét tam thoi. Cac
dai 1y cua Toyota (ndm ngoai Nhat Ban) da duy tri mot sé xe hoi & trang thai ton kho do khach hang
nudc ngoai mudn tin mat xem xét, mua va lay xe ngay tic thi.

Dirng lai va swra

Nguoi Toyota duoc cac quan 1y-gido vién chi day rang phai danh thoi gian dimg lai khi xay ra sai sot
hodc van dé. Thay vi chi nhanh chéng dua ra mot phan hoi vé viée sira chita (hodc khong phan hoi),
nhom sé& t6 chirc mot sy kién kaizen dé tim hiéu cic nguyén nhan gdc ré, va sau d6 bat dau cac bude
hudng toi mot giai phap chi tiét—diéu do6 co thé 1a 1y twong dé ngan chin cac sai sot hodc yéu diém, va
tur do6 xay dung chét lugng noi tai.

Vi du, cong ty Toyota ndi tiéng voi phuong phap “dimg day chuyén”, & d6 bat ctr ai c6 thé kéo mot soi
day khi ho nhan thdy mét sai sét dé dirng cong viéc ctia ca day chuyén. Pay 1a budc dau tién trong viée
xay dung hé thong phan hdi huéng dén chat lugng ty than. Mot vi du khac: Toyota khuyén khich cac
thiét bi san xuét than thién v6i con ngudi ma ban than thiét bi d6 tim ra 15, ty dong dung lai va thong
bao voi nguoi dung van dé d6. Piéu nay duogc ldy cam htng tir Sakichi Toyoda nguoi di xay dung tai
san ban dau cila 6ng ay bang cach thiét ké khung ciri c6 thé tu dong phat hién ra 18i va diung lai [Hino06].
Phuong phap Tinh gon do c6 tén la jidoka.

Quain ly truc quan don gidn

Toyota nhan manh vao cc cong cu truc quan LON va don gian dé béo hiéu cac van dé, truyén thong va
diéu phdi mot hé thong kéo. C6 cac man hinh 16n trén tudng, nhitng tAm thé 16n ma hoa bang cic mau
va ryc r& dé moi ngudi co thé cham vao va di chuyén qua lai. Cac chu dé quan trong dé dang nhin thdy
tir khodng cdch xa, cdc thé vt Iy (nhu cac tAm the), nhiéu mau sdc va don gian. Piéu nay nguoc lai véi
viéc thé hién trén man hinh mdy tinh nhiéu thong tin nho hodc chi tiét tir cdc hé thong phan mém; tuy
nhién, dung mot man hinh may tinh don gian dé hién thi mot ddm mau do thé hién 16i san xuat ciing 1a
vi du vé quan 1y truc quan.

Céc yéu to lan toa thong tin cho quan 1y trwe quan c6 thé ap dung cho phat trién san pham, cung cap
dich vu hodc bt ctr linh vuc nido dé gitup cho viéc tiép can thong tin d& dang nhat.

4 Jidoka rat kho dé chuyén thé sang tiéng Anh; c6 thé miéu ta la “tu dong hoa voi mot cu cham”



Kanban (kan—tin hi¢u tryc quan, ban—thé hoac bang) duoc su
dung dé bao hiéu mot su kién kéo (mot yéu cau bd sung) trong hé
thong kéo. Mot vi du kinh dién 1a mot kho véi d6 gi d6 dé ban trén
ké, nhu mot miéng banh. Phia sau miéng banh trén ké 1a mot chiéc
thé mau cam c6 dé chir “mot miéng”—thé riit (withdraw kanban -
thé). Khi miéng banh d6 duoc lay khoi ké béi mot khach hang, thé
rut s€ 10 ra va duoc dua vao by phan nuéng banh dé léy miéng khéc dit lai dting chd do trén ké. Diéu
nay la c6 thé boi vi mot miéng banh di duoc 1am xong dé trong bo phan nudng banh dang chd su kién

nay.

Cung lic d6, mot thé tao (creation kanban) s& duoc giri dén cho nguoi nudng banh dé bat dau nudng
mot miéng khac. Mot miéng banh s& dugc kéo 18n ké bai thé rit, hon 1a nhimg miéng banh bi day 1én.

Bién bao 15i (andon) 13 mdt cong cu hd tro true quan cia Toyota dé bao hiéu 16i.

Lam viéc tw-dinh hwéng—Day 1a mot chu dé trong nghién ctru vé nhom-hiéu qua. Luu ¥ rang quan
1y true quan hd tro lam viée-ty dinh hudng boi con nguoi co thé d& dang nhin thiy diéu gi dang dién ra
dé diéu phdi. Ciing nhu vay, cong viéc cua thé kanban 13 tu-giai thich, kiéu nhu “mot miéng” hay “thay
d6i phong cach cia trang web”.

Quan ly true quan cho cac hang dgi trong cong viéc tri tué

Moi ngudi dé tiép nhan hang doi cua cac thir mang tinh vdz [y va tiép nhan né nhu mot van dé... Oi troi,
c6 mot ddng kéch xii Cdc thir dang chd ¢ ngoai kia! C6 kiém tién tir nhitng thtr d6 khong? C6 16i gi ¢ d6
khong? Co can phdi hop véi nhimng thir khac trude khi chuyén di khong? Chung ta ¢6 can—va sé kiém
tién véi—mot thir hay tdt cd cdc thir trong ddng d6 khong?

Nhung con hang doi trong cac cong viéc tri tué thi sao?

Hang dgi vo hinh—Trong rat nhiéu linh vuc cong vigc-tri tué (va mot s6 linh vuc dich vu) cling c6 cac
hang doi, song boi chiing vé hink (thudng nhu vy, gidng cac bit trén 6 cing mdy tinh) nén chiing khong
duoc théy nhu nhitng hang doi hay dugc cdm nhén sau sdc nhu cac vin dé. Mot doanh nhan dau tu muoi
triéu Euro dé tao ra mot dong khong 16 ma ngdi trén san nha ¢ thé nhin thdy chiing, 6 toan 1a Nhitng
thir d& dang, anh ta s& cam thdy dau long va mudn chuyén ching di ngay 1ap tic. Nhung nhimg ngudi
lam viéc tri tu€ thi khong thuc sy nhin théy va cam théy dau don véi cac hang doi cua ho.

Tuy nhién, cac hang doi dang ¢ d6. Cac hang doi lang phi cia Viéc Pang 1lam (WIP) hay thiét ké dang
trién khai (DIP)—céc thong tin, cac tai liéu, va dit liéu trén 6 cing may tinh. D6 14 cac hang doi vo hinh.
Moi ngudi ¢ Toyota hoc cach dé “quan sat lang phi”. Ho hoc dé thay moi th khong dugc luu tAm dén
la cac lang phi, nhu ton kho—hang doi cua vat liéu. Tuong tu nhu vay, nhitng nguoi lam cong viéc tri
tué cling can hoc vé cach “quan sat hang doi1” thi ho moi1 cé thé bat dau hiéu dugc diéu gi dang xay ra



va xdy dung ¥ thuc cap bach trong viéc giam thiéu kich ¢& hang doi.

Hinh 1.7 - Quan Iy tryc quan tinh gon tao ra nhitng the tryc quan, nhir cdc the trén bang cong viéc va
cdc biéu do\do thi bang gidy trén twong dé nhing hang doi vo hinh tro nén hitu hinh — thyee sy nhin va
cam thady.

Cic thé vat ly dé nhin thay hang doi—Dé phat trién cac k¥ nang “quan sat hang doi” trong mot vai
linh vuc (dich vy, k¥ thuat...) va nang lyc cam nhan dugc can su tap trung khan truong vao nhitng hang
doi va WIP, hay ap dung quadn Iy truc quan v61 nhitng thé truc quan, vi du cac thé trén tuong. Tai sao
phai ¢ dang tryc quan? Pua nhiing cong viéc cia hdm nay vao may tinh s& lam triét tiéu muc dich can
1am, boi vi nhirng hang doi nay can dwugc nhin thdy va chii y dé dang bt cir khi nao va chiing can phai
fo. Luu gilr chiing trong may tinh (vi dy, mét danh sach trong Excel) s€ lam ching giam d6 truc quan
va khong phai lic nao chung ta cling nhin thay. Va con nguroi — doi doi kiép kiép voi ban ning 1am viée
cung nhimng thir cu thé — can nhin thdy va cam nhdn dwgc cdc hang doi hivu hinh’.

Quin 1y trwe quan dé quan sat va gidi han WIP—Mot trong
nhiing lang phi trong tinh gon la WIP; cling nhu hang doi, loai
nay kho nhan dién trong nhirng cong viéc tri tu¢ hay dich vu do
chung thudng 14 cac cong viéc vo hinh véi nhitng sb liéu 4n
trong may tinh (nhu tai liéu). Hay thu nghiém véi1 mot mang
tuong duoc gin nhan “WIP” va dan 1én d6 cac thé cong viéc.
C4 nhan hodc nhom co thé thiét 1ap chinh sach dé giéi han WIP
(gidi han viéc dang lam), vi du “khong c6 qua 2 WIP”. Viéc
truc quan hoa trg giip cho chinh sach nay.

PHAT TRIEN SAN PHAM TINH GON

Hai tru cot va 14 nguyén tic 1a 161 cua Tu duy tinh gon. Tuy
nhién c6 nhimg nguyén tac va phuong phap khac dé hoc that ki
tir sw canh tranh, nhét 13 trong phét trién san pham Tinh gon.

Nguoi Toyota diéu hanh t6t hai quy trinh c6t 16i nay, (1) phat
trién san pham va (2) san xuét. Nhitng nha nghién ctru cia Pai
hoc Michigan da thuc hién mot nghién ctru trong 3 nam vé
Toyota va nhiing cong ty tai Bic My vé hiéu qua ctia phat trién
san pham [LMO6b]. Két qua thi sao? ...

Vi du, thoi luong hoan thién thiét ké cho khuon déap (die)"

5 Thé truc quan & dang vat 1y 1a mot khia canh quan trong trong quan ly truc quan tinh gon ma khong phai luc nao cling dugc uva
thich. Mot s& nguoi tao ra hé thong phan mém cho “quan 1y truc quan” va s6t mat muyc tiéu ndi tai, sy ning dong hiru hinh khi sir dung
cac thé tryc quan dang vat ly. Mot ngay nao dd, man hinh s€ c6 ¢& nhu birc tudng va mdt nguoi co thé di chuyén cac ddi twong trong
may tinh bang thao tac vat 1y, khuyén khich cac phan tng ndi tai nay. Cong nghé do rdi s& x6a bo nhuge diém nay.

6 Die la mot mau dé dap hoac khuodn dtc béng thép hodc béng nhya.
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trung binh la ndm thang d6i voi nhitng k¥ su & Toyota va muoi hai thang cho nhiing d6i thu khac. Tat
ca dleu nay Toyota dua vao hi¢u qua cua cac phuong phap phat trién, trong lac ho duy tri duoc ti 1¢ phat
trién-dé-ban hang thap nhat trong nhig cong ty san xuat 6 to 1on trén thé gidi.

Ho d 1am thé ndo? Trong tAm cta phat trién san pham tinh gon 1a gi? Cau tra 10i:
“Hoc ki cuoc canh tranh”

Khi Toyota phat trién chiéc xe lai (hybrid) Prius, ho d3 tao ra nhimg gi?

[0 thiét ké ctia chiéc xe (va trién khai phdn mém nhung); trong phat trién, ho c6 mot dong gia tri
tri thirc d€ tao ra mot dong gia tri san xudt c6 kha nang dem lai 191 nhuan.

O hiéu biét hay théng tin — vé khach hang va cac san pham tuong tu, ...
Phat trién san pham tinh gon (LPD) tap trung vao viéc tao ra nhiéu kién thirc hitu ich va hoc tdp tot hon
chtr khong phai canh tranh.
Ngoai ra, tin dung kién thirc d6 va khong lang phi thanh qua cua sy nd luc bang cach quén di nhiing gi

da duoc hoc. Hinh 1.8 va 1.9 minh hoa mot s6 phuwong phap tinh gon trong LPD dé hoc ki su canh tranh;
cac phan tiép theo sé& thao luan chi tiét mot s6 muc.

Hoc dwoc nhiéu gia tri hon, chi phi thip hon

Khéng phai moi kién thirc hay thong tin mai déu o gia tri; 1y tudng 1a tao ra nhitng thong tin hitu ich
ma co tinh kinh té [Reinertsen97]. D6 1a mot thir thach boi vi n6 1a mot tién trinh kham pha —ban mat
mot sO thir va duoc mot so thur.

MBbt chién luge tinh gon téng quat, dua trén cai nhin sau sic don gian tur ly thuyét thong tin, 1a dé tang
gia tri cua thong tin dugc tao ra va gidm chi phi tao ra kién thue.

Théng tin c6 gia tri cao hon—Co nhiéu cach. Vi du:

O Tép trung vao nhitng thir khéng chdc chan—Lua chon trién khai va kiém thtr sém nhitng tha
chua rd rang hoac rui ro. Gia tri cua phan hoi 1a @6 chinh xé&c cao boi vi dau ra s€ it tién luong—
nhirng thir mang tinh tién lugng khong day cho ching ta diéu gi nhiéu.

O Tép trung vdo kiém thir sém va phan hoi—Thong tin co chi phi thuc sy cta sy cham tré, d6 1a i
do tai sao kiém thir chi mét 1an khi két thiic mot chu trinh dai—bi thic day boi sy toi vu hoa cuc
b sai 1am trong viéc tin rang diéu d6 c6 thé 1am giam chi phi kiém tha—Iuon ludn 1a mot viée
1am khong c6 hiéu qua. Co thé sé rat tén kém dé kham phé ra trong qua trinh thuc hién kiém thu
hiéu nang ap luc, sau 18 thang phat trién, d6 1a mot quyét dinh vé sy thiéu sot quan trong vé kién
tric. Trong phat trién tinh gon, cac chu trinh ngan véi nhitng vong phan hodi sém la can thlet
bang cach thuc hién nhiing thir chua thé dy doan dugc sém va trong cac chu trinh ngan bao gom
viéc kiém thir, s& giam duoc chi phi do sy cham tré.
Thong tin c6 chi phi thap hon—*“Loi ich gian tiép cua giam kich ¢ 16 va chu ky” ¢ trang 25 da kiém
tra cach 4p dung nguyén tic tinh gon dé 1am giam tong chi phi cua cac quy trinh. Thuc té moi nguoi
c6 thé nhin vao cac phuong phap nay nhu la thanh cong trong vi€c giam chi phi thay doi—canh tranh
nhanh hay linh hoat. Va diéu d6 bao gdm giam chi phi hoc tap. Vi du:

O Tdap trung vao tw dong hoa kiém thir trén dién réng—dé hoc vé cac 15i va thai do. Chi phi cua
kiém thtr tu dong thuc hién lai mdt cach tuan tu la quan trong trong viéc so sanh vo1i phan hoi
sOom coO gia tri.

O Tdp trung vao tich hop thuwong xuyén hodc lién tuc—dé hoc vé céc 18i va thiéu sy déng bd. Va
bang vi¢c tich hgp thudong xuyén trong cac 16 nho, nhom s€ gidm tong chi phi trung binh bang
hi¢u tng “ho va da”.

O Tép trung hudn luyén tir cdc chuyén gia va lan téa tri thirc—dé giam chi phi do viéc phat minh

1 Puogc néu ra bai Dr. Allen Ward, nha nghién ctru phat trién san pham cua Toyota
2 Luuy giam chi phi cho su cham tré cua thong tin trong phat trién san pham luén yéu cau xay dung va kiém thu mot so tha gi do.



lai.

Nhip

Lam vi€c voi mét nhip di€u hay nhip (cadence) déu dan 12 mot nguyén tic cua Tinh gon, trong ca san
xuét va phat trién [Ward06]. Mot nhip dép on dinh cua trai tim. Trong san xudt tinh gon, no duoc goi la
thoi gian takt.” Trong phat trién goi 13 nhip. Nhip 1a mot nguyén tic manh mé trong phat trién san pham
tinh gon, vi vdy chu dé nay s& dugc xem xét ki hon...

C6 mdt s6 nhip co ban va rat con nguoi: con nguoi ton trong hodc mudn nhip cudc séng va cong viec
cua ho—va danh gia cao hodc mudn cac nghi thirc bén trong nhiing nhip nay [Kerth01]. Hau hét chung
ta lam viéc trong mot nhip bay ngay trén tuan. C6 nghi thirc hop hang tuan vao sang Th 3. Va clr nhu
vay. Pon gian, nhip diéu trong cong viéc lam ting kha ning phan doan, 1én ké hoach va diéu phdi. O
murc d6 sau hon, né phan anh nhip diéu ma chung ta dang séng trong cudc doi nay.

Hinh 1.8 Cdch thirc dé hoc ki su canh tranh

3 Takt — nhip phéach (tiéng Dric)



Hinh 1.9 - Cac phwong phap LPD

Nhip va dong khung thoi gian

Mot phuong phéap pho bién dé cai tién nhip 1a dong khung thoi gian, chu ky c¢d dinh va thuong 1a ngin
cua hoat dong phat trién (vi du nhu dong khung thoi gian 1a 2-tuan) Nhém duge ky vong 1a chuyén giao
hay trinh dién mot thir gi d6 khi két thuc mot khoang thoi gian cb dinh—1y twong 1a mot thir gi d6 nhé
va hoan thién tot hon 1a mot thir gi d6 16n ma chi hoan thanh mot phan. Thoi lwong khong thé thay doi,

nhung pham vi cong viéc cé thé linh hoat dé phu hop voi khung thoi gian dé dinh san. BPong khung thoi
gian khong phai 1a mot tién duoc cho moi van dé trong cac cong viée tri tué, nhung né cé cac uu diém
sau:

O Dong khung thoi gian thuc déy nhip

O Hoat dong phat trién thudng 1 nhitng cong viée khéng c6 gidi han (hodc gidi han yéu). Khi mot
nhom biét rang dong khung thoi gian vao ngay 15 thang 3, diéu d6 s& gidi han nhitng cong viée
khong ro rang va tdng do tap trung. Vi vay dong khung thot gian gidi han sy phinh ra ciia pham
vi, gi61 han “ma vang” va tang do tap trung.



O Dong khung thoi gian giam céc té 1iét phan tich.

O Gia st ban ¢ trong truong dai hoc va c6 mot bai tap phai ndp vao Thur Hai. Khi nao ban s€ bét
dau Iam? D61 voi nhiéu nguoi, cau tra 101 1a “Gan sat Thur Hai”. Bi€u nay goi 1a Hoi chirng Sinh
vién [Goldratt97] va dong khung thoi gian 1a mot doi trong.

O Néu cac nhom phai chuyén giao mot s thir da hoan thién chinh x4c trong hai tuan, su lang phi
va khong hiéu qua trong cac phuong phap lam viée hién tai tro nén 16 rang mét cach dau don.
Pong khung thoi gian tao dong luc dé cai tién—hiéu tng cai tién “Ho va da”.

O Dong khung thot gian don gidn hoa viée lap lich.

O Con nguoi c6 thé nhay cam voi thay doi thoi gian hon vt thay doi pham vi—*“Mudn r61” tac
dong manh m€ hon 1a “No6 khong han 1a diéu to61 muon”. Bong khung thoi gian giam su xoi mon
niém tin thuong xay ra khi moi nguoi hay néi “... co thé hon mgt tuan nira moi thir s€ 6n.”

Tai sir dung thong tin hoac tri thirc

Ngoai nhitng thay doi dai han ddi v6i van héa ¢é véin boi cac ki su gioi va cac quan ly-giao vién dé tai
st dung thong tin, mot cong cu chia sé don gian co thé tro giup. Trong viéc huan luyén, chung 61 da
nhan thdy wiki 13 cong cy thanh céng nhét. Chi véi mét ing dung “Web2.0” don gian 13 c¢6 thé vuot qua
tat ca cong cu cii lay tai liéu 1am trung tAm.

Phong cua nhom véi quan 1y truc quan

Phét trién san pham tinh gon khuyén khich phong
lam viéc nhom (hoac “phong 16n”—du 16n cho ca
nhom ngdi) khong c6 vach ngan hay tudng, noi nhom
lién-chirc nang lam viéc, hop hanh, va k¥ su truong
ctia doanh nghiép s& ngdi & d6. Pé hd tro quan 1y truc
quan cac buc tuong s€ treo cac man hinh\banglén
hién thi cac thong tin vé du an va k¥ thuat. Phong 1am
viéc nhom trai ngugc voi1 hinh anh moi nguoi lam
viéc trong cac phong riéng hodc cic khoang riéng,
nhitng thir s& trd thanh rao can giao tiép gitta cac
thanh vién nhém. Dé thao luan chi tiét hon, hdy xem
phan “Qudn Iy tric quan cho cdc hang doi trong cong viéc tri tué” & trang 29.

K§ su truong ciia doanh nghiép véi diéu hanh kinh doanh

C6 hai linh vuc chinh trong viéc tao ra san pham 1a: marketing va k¥ thuat. Trong hau hét cac to chuc
san xuat ma ching t61 ghé tham, viéc lanh dao hai linh vuc nay thuong duoc tach roi. Vi du, nhom quan
ly san phcfm chiu trach nhiém vé cac muc tiéu kinh doanh va lya chon tinh nang, thanh vién cua nhém
nay khong phai 1 nhimng k¥ su gioi. Toyota 1am khac han. Ho két hop vai tro 1anh dao marketing va ky
thuat trong mot ky su truong co kha nang kinh doanh tuyét voi cung voi “ky thuat cao nhat” , NgUoi nay
ctng s€ lam cho hoa hop va c6 trach nhiém voi thanh cong vé kinh doanh san phdm méi, va hiéu biét
vé thi truong.

Thiét ké dong thoi theo 16
Ban di ting nhin thay tién trinh phat trién nhu sau chua?

1. chon hodc lam ban mau mot giai phap hodc thiét ké (mdt giao dién nguoi dung, maot cau
truc,...)

4 Ching t6i da ching kién nhu’ng san pham thanh cong ma cic nha quéan 1y san pham khong phai 1a nhitng k¥ su giéi — mic di ho can
phai 14 nhitng nha quan 1y san pham tuyét voi, voi kha nang hiéu biét tuong tan vé thi truong, san pham, va khach hang hién tai.



2. cai thién ban mau do

3. chuyén giao

Thiét ké dong thoi theo 16 con dugc goi 1a thiét ké theo 19, va
rat khac. Vi du, khong chi mot ky su, hay mot nhém tao ra thiét
ké hé théng tan nhiét, ma magt vai sy thay thé c6 thé duoc kham
pha thém tai Toyota khi cdc nhém khac nhau 1am viéc déng thoi—
va ciing nhu vy cho cac thanh phan khac. Nhimng bo thay thé nay
dugc kham pha va két hop, va dugc sang loc dan trong cac chu
trinh va hoi tu lai trong mot gidi phdp tor mot nhém 16n cac giai
phap thay thé lic dau, sau d6 thanh nhom nho hon va cit tiép tuc
nhu vay. Ho hoc ki sw canh tranh bang cach gia tang cdc gidi
phdp thay thé va két hop chiing.

Mot budce trong phan huéng dan nay 1a kham pha ra it nhét hai giai phap thay thé cho nhiing thanh phan
thiét ké khong tam thudng trong cac hoi thao thiét ké. Vi du, thay vi tat ca tap trung Xung quanh mot
bang trang trén tuong va ca nhom thyc hlen mot thiét ké, hay chia thanh hai nhom va thiét ké trén hai
bang 16n & hai dau phong 1am viéc. Sau mdi 30 phut hoic khoang thoi gian tam d6 nhom nay tGi bang
thiét ké cia nhom kia dé roi “thé hién va trinh bay”—thu thap cac y tudng.

Cac bai hoc vé San xuat Tinh gon cé thé tro gitip sw phat trién khong?

Phat trién san phém mo1 (PTSPM) hoac nghién ctru va phat trién 1a qua trinh san xuat 1ap khong thé dy
doén dugc (san Xuat) va gia dinh chung giong mot nguyen nhén vé lam dung cac phuong phap quan ly
“loi thé theo quy m6” trong san xudt vao dau nhitng nam 1900; vi dy, san xuat lién tiép va chuyén giao
16 16n vé k¥ thuat.

Tuy nhién, mdt sd nguyén tic va ¥ tuéng ap dung trong san xuét tinh gon—bao gdm chu trinh ngin,
16 nho, dung lai va sura, quan ly truc quan va ly thuyet hang doi—da dugc ap dung thanh cong trong
phat trién san pham tinh gon. Tai sao vay? San xuét tinh gon hién dai khac biét, cac 16 nho, cac chudi,
va cac chu ky & phuong dién phan tu sau sic Iy thuyét hang doi (trong sb cic ngudn khac cta sy minh
triét)—mot nguyén tic da duoc tao ra cho nhimg hanh vi thay d6i trong mang ludi, diéu d6 giéng véi
phat trién san pham hon 13 san xuét truyén thong.

That tré tréu, trong mot sd to chire cac k¥ su san xuat da lam mot cudc cach mang va ap dung san xut
tinh gon, roi xa “loi thé theo quy mo” hudng tdi ludng va linh hoat véi cac 16 nhé ma khong con lang
phi. Nhung nhitng bai hoc nay—nhiing thir phu hgp véi PTSPM—van khong duoc sir dung béi céac
nha quéan 1y phat trién, ho tiép tuc 4p dung cac phuwong phapd a tim thay trong quan 1y san xuat loi thé
theo-quy mo-cil.

Tat ca nhing gi da noi cho thidy mot luu ¥ la: PTSPM khong phai san xudt, va su giéng nhau giira hai
céi linh vuc nay 14 rat mong manh. Khong gidng san xuat, PTSPM (va phai) day su kham pha, thay doi
va bat dinh. Vai sy thay doi trong phat trién san pham méi 1a binh thuong va dang khao khat; hon nira
khong c6 tht gi mdi duoc 1am ra. Vi vy Tu duy tinh gon bao gém nhiing phuong phap duy nhét cho
PTSPM.

KET LUAN

Khi ban nghién ctru Tu duy tinh gon, that d& dé thay d6 1a mot hé thdng rong 16n bao gdm toan bo cac
nhdém va chirc nang ctia doanh nghié¢p, bao gom phat trién san pham, ban hang, san xuat, dich vu va nhan
su. Tinh gon dp dung o quy mo doanh nghiép.

Tu duy tinh gon khong chi 1a cdc cong cu nhu quan Iy tryc quan hay quan 1y hang doi hodc don gian
1a loai bo lang phi. Nhu da quan sat thay & Toyota, hé thong doanh nghi¢p dat trén nén tang cac quan



1y-gido vién trong tu duy tinh gon, voi cac tru ¢t 1a tén trong con ngudi va lién tuc cai tién. Dé thanh
cong vai tu duy tinh gon s€ mat nhiéu ndm va doi héi giao duc va huan luyén rong khap. Trich 101 cua
Fujio Cho, chu tich cua Toyota:

Nhiéu céng ty thanh cong & My cé sir ton trong cd nhén, thwc hanh kaizen va nhitng céng cu

[tinh gon] khdc. Nhung diéu gi la quan trong dé c6 moi yéu t6 gan véi nhau nhw mét hé thong.

D6 la chiing phdi dwoc thwe hanh hang ngdy theo mét cdch rdt nhdt quadn...

CAC TAC GIA

Craig Larman hoat dong nhu mdt nha tu van vé quan 1y tap trung
vao cac dy an quy mo 16n, tu duy tinh gon va cac mo hinh tri tué.
Ong phung su nhu mdt nha huan luyén phat trién tinh gon tai Xerox
trong nhiéu nam.

Bas Vodde co6 kinh nghi¢m trong viéc tao ra san phém vO1 cac hé
théng nhang 16n, va din dat viéc ap dung cic nguyén tic, phuong
phap Agile va Lean tai Nokia Networks. Ong ciing hoat dong nhu
mot nha tu van, huin luyén quan 1y va huan luyén phat trién.

TAI LIEU KHUYEN PQC

O

The Toyota Way® (Phuong thirc Toyota) cua Tién si Jeffrey Liker 1a mot ban tong két thuc sy
thuyét phuc ciia mot nha nghién ctru nguodi da danh nhiéu thap ki nghién ctru Toyota va cac
nguyén tac, phuong phap cua ho.

Inside the Mind of Toyota (Bén trong Pau ndo cua Toyota) ctia Gido sur Satoshi Hino. Hino da
danh nhiéu nam lam viéc phét trién san pham, sau d6 1a theo dudi su nghiép gido duc. Hino da
“danh hon 20 nim nghién ctru chu dé cta cudn sach nay.” Pay 1a cudn sach dua trén thyuc tién
xem xét su phat trién va cac nguyén tic cta hé théng quan 1y tu duy tinh gon nguyén thay.

Extreme Toyota (Toyota Cuc doan) dugc viét boi Osono, Shimizu, va Takeuchi 1a mot phan
tich dugc nghién ctru ki cang vé céc gid tri, sy mau thuin, va van hoa cua Phuong thie Toyota
(Toyota Way), dua trén 6 ndm nghién ctru va 220 cudc phong van. Cudn sach phan tich sau vé
hiéu suat kinh doanh bén viing cua Toyota.

Lean Product and Process Development (Phat trién San pham va Quy trinh Tinh gon) ctia Allen
Ward va The Toyota Product Development System (Hé thong Phat trién San pham Toyota) cla
hai tac gia Liker va Morgan rat hitu ich cho nhitng nhan thtrc trong phat trién tir goc do tinh gon.

The Birth of Lean(Ngay khai sinh Tinh gon) do Shimokawa va Fujlmoto bién tap, mang td1 mot
cam nhan rd rang vé tu duy, cdc nguyén tic, vin hoa, va nhan cdch ding sau tu duy tinh gon.

Toyota Culture (Van hoa Toyota) cua Liker va Michael Hoseus. Hoseus da lam vi¢c nhu mot
giam doc nha mdy va gidm doc Nhan sy tai Toyota, dem sy hiéu biét sau sac cua nguoi trong
cudc thanh trung tdm vé€ nhirng gi lam cho mot doanh nghiép tinh gon hoat dong.

Lean Thinking (T w duy Tznh gon) v1et boi hai Tién s Womack va Jones 1a mot tong két c6 tinh
giai tri va hay vé mot sO nguyén tac tinh gon cua cdc tac gia, nhiing nguoi biét chu dé cua ho
hap din. Nhu di canh bdo trudce d6, cudn sdch trinh bay mot quan diém mang tinh giai thoai va
6 dong. Piéu nay c6 thé khién ngudi doc binh thudng nhin nhan khong dung rang diém cdt yéu
ctia tinh gon 1a giam thiéu lang phi. Thay vi d6 1 vin hoa quan 1y-gido vién, nhitng nguoi hicu
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tu duy tinh gon va trg gitip xay dung cdc cdt tru ton trong con ngudi va cai tién lién tuc véi Di
thuc té va cdac ung xu khdc.

L The Machine That Changed the World: The Story of Lean Production (C6 may di thay doi thé
gio1 : Cau chuyén vé San xuat Tinh gon) cua cdc tac gia Womack, Jones, va Roos dé dya trén 5
nam nghién ctru tai MIT vé tinh gon va hé thong Toyota.

O Workplace Management (Quan li khong gian 1am viéc) ctia Taiichi Ohno 1a mét cuén sach nho
do nguoi d sang tao ra Hé thong San xuat Toyota viét. Cudn sach di khong con dugc xuét ban
nita nhung da dugc Jon Miller dich lai gan ddy va hién dang sin ban. Sach khong noi nhiéu vé
TPS nhung c6 mdt loat chwong ngén trinh bay viéc Taiichi Ohno da suy nghi thé niao vé cac hé
thdng quan 1y va tinh gon
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