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Chương 1 

Phần 1 – Phương pháp của Toyota về việc cắt giảm chi phí 

và nhân công 

Ý tưởng cơ bản về Hệ thống sản xuất của Toyota (Toyota Production System - TPS) là 

thiết lập trình tự hoạt động để cải thiện năng suất. Để đạt được điều này thì phải giảm 

hoạt động không cần thiết, không hợp lý và không đồng đều để cắt giảm chi phí sản 

xuất.  

 

Dựa trên những lý thuyết cơ bản về các công cụ Kỹ thuật công nghiệp (Industrial 

Engineering - IE) nói chung, sau đó phát triển chúng theo thời gian để cải thiện hệ thống 

Sắp xếp lại cho dòng chảy bắt đầu với việc thiết lập các hoạt động theo trình 

tự. Đặt các hoạt động tuần tự đủ gần để chuyển sang bước tiếp theo sẽ giúp 

đồng bộ hóa các hoạt động. Việc đặt các hoạt động gần nhau theo trình tự 

sẽ giúp dễ phát hiện ra các cơ hội cải tiến hơn. 

Quy định vị trí làm việc riêng biệt 

 
Tổ chức lại để xử lý dòng chảy 

 
Đặt quy trình theo trình tự 
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sản xuất. Đây không phải chỉ là một ứng dụng đơn giản của lý thuyết Kỹ thuật công 

nghiệp (IE). 

 

Thay vì đơn thuần liệt kê các dữ kiện thưc tế về những khái niệm cơ bản, chúng tôi sẽ 

xem xét các đặc trưng của Hệ thống sản xuất Toyota TPS và minh họa một vài tư tưởng 

trong số đó. 

IE cho toàn công ty được kết nối trực tiếp với ban quản lý 

Chúng ta có thể nói rất nhiều về hệ thống quản lý sản xuất. Không có phương pháp đơn 

lẻ nào về “Cách để tạo ra mọi thứ” màcó thể sử dụng cho mọi quy trình sản xuất và tất 

cả các loại sản phẩm. 

 

Sự phát triển của Hệ thống sản xuất Toyota - TPS bắt đầu vào năm 1951 và 

đến khoảng năm 1965, tất cả các ý tưởng về hệ thống sản xuất của họ được 

coi là ổn định. Năm 1955, Toyota bắt đầu sử dụng Shigeo Shingo “Khoá học 

P” (P Course) để dạy các kiến thức cơ bản về IE (layout và thời gian học các kỹ 

năng là cần thiết để phát triển Công việc tiêu chuẩn). Đến năm 1970 họ bắt 

đầu chia sẻ hệ thống với một nhóm giới hạn các nhà cung cấp. 

Phong cách IE của Toyota là “kỹ thuật công nghiệp IE tạo ra lợi nhuận.” 

 

 

 

 

 
Hướng dẫn cho việc tạo dòng chảy (flow) được điều chỉnh bởi loại môi trường sản xuất. Sản 

phẩm và số lượng có thể xác định layout và dòng vật liệu được chọn. 

     Rất nhiều sp; đợt 

hàng đơn lẻ cho 

từng loại 

Nhiều loại sp; với 

số lượng ít 

Nhiều loại sp; với 

số lượng trung 

bình 

Một vài loại sp; 

với số lượng lớn 

Một loại sp; với 

số lượng rất lớn 

 

 

 

 

 

Layout theo chức 

năng (functional 

layout); đa dạng dòng 

chảy  

Cellular layout, 

dòng chảy đa 

dạng với các mẫu 

Line flow; Nhịp độ 

của công nhân, 

dòng chảy thường 

dùng nhất 

Line flow; Nhịp độ 

máy móc, dòng chảy 

thường dùng 

Continuous flow; 

dòng chảy “cứng 

nhắc” 

Dòng chảy 

theo lô sx (sx 

hàng loạt) 

 
Dòng chảy 

theo nhịp 

độ của 

công nhân 

 

Dòng chảy 

theo nhịp độ 

của máy móc 

 

Sản phẩm và số lượng 
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liên tục 

 

Sản xuất 

gián đoạn 
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Job Shop Flow (Dòng chảy cho việc sản xuất gián đoạn) – trong môi trường sản 

xuất hầu hết mọi người nghĩ về một phân xưởng máy móc với nhiều loại máy 

khác nhau. Công việc được di chuyển giữa các máy là điều cần thiết trong 

công việc. 

 
Job Shop flows (Sản xuất gián đoạn) không giới hạn trong khu vực sản xuất. 

Ví dụ khi bạn đến bác sĩ, họ tập trung vào bạn và sử dụng các thiết bị cần thiết 

để điều trị cho bạn. Trong một nhà hàng, mỗi khách hàng tạo ra các đơn hàng 

duy nhất, nhưng khu vực nấu ăn, nó là sản xuất hàng loạt. 

Job shops có một bộ công cụ được sử dụng cho các công việc cụ thể. Có thể 

chỉ là công ciệc duy nhất nhưng cũng có thể là số lượng công việc lớn hơn. 

Job shops được xác định bởi nhiều công việc mà họ làm. 
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Dòng chảy theo lô sản xuất (sản xuất hàng loạt) – Đây có thể là một máy đơn 

hoặc một loạt các máy được kết nối. Sản phẩm thường được sản xuất theo lô 

sẽ được chuyển sang bước tiếp theo. 

 

Dòng chảy theo nhịp độ của công nhân – Loại dây chuyền kiểu này có thể có 

băng tải, nhưng không phải lúc nào cũng phải có. Công nhân hoàn thành 

nhiệm vụ của họ và chuyển sản phẩm sang bước tiếp theo. Đối với các bước 

tốn nhiều công sức hoặc phức tạp hơn, bạn có thể có nhiều người làm cùng 

một nhiệm vụ. 
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Một số công ty có thể tạo ra một sản phẩm bằng cách sử dụng một công nhân duy nhất. 

Một số công ty khác có thể sử dụng hai công nhân để tạo ra một sản phẩm. Một công ty 

không hề có phương pháp sản xuất có thể phải cần tới ba công nhân. 

Công ty cần ba công nhân sẽ có thêm kho, xe, pallet, băng tải và các thiết bị khác. Tăng 

công nhân sản xuất sẽ gây ra sự gia tăng số lượng công nhân gián tiếp. Chi phí sản xuất 

của họ có thể gấp đôi (hoặc hơn), tạo ra sự khác biệt lớn về lợi nhuận (nếu họ có lãi). 

Không có số liệu thống kê chi tiết làm rõ mối quan hệ này. Chúng ta có thể tưởng tượng 

rằng một sự khác biệt như vậy xảy ra ở nhiều công ty. Sự khác biệt này sẽ không chỉ là 

vấn đề của tình hình hiện tại. Họ sẽ lặp lại các khoản đầu tư quá mức vì họ thiết kế kế 

hoạch dựa trên suy nghĩ hiện tại của họ. 

 

Dòng chảy theo nhịp độ của máy móc – Đây sẽ là bất kỳ hoạt động nào mà 

người công nhân chỉ có thể làm việc nhanh như máy cho phép. Tốc độ làm 

việc của công nhân được điều chỉnh bằng máy. 

 

Dòng chảy liên tục – Loại dòng chảy chủ yếu được thấy trong các ngành công 

nghiệp hóa chất, nhưng cũng áp dụng cho sản xuất điện, xử lý nước, một số 

quy trình khai thác và thực phẩm. Sản phẩm được sản xuất liên tục. 

Little’s Law:   

Tồn kho trong công đoạn = Số lượng vật liệu đưa vào quá trình x Cycle Time 

Nhiều người hơn = nhiều sản phẩm hơn = thời gian sản xuất dài hơn = nhiều 

tiền hơn để sản xuất 
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Một khi chúng ta đầu tư vào nhà máy, thiết bị, máy móc, những chi phí cố định này 

không thể hoàn lại được ngay cả khi sau đó nó trở nên không cần thiết. Rủi ro của đầu 

tư quá mức là một vấn đề quan trọng đối với bất kỳ công ty nào. 

Cách duy nhất để tránh đầu tư quá mức là nâng cao hiệu quả sản xuất ở mọi khía cạnh. 

Giảm các phần tiêu thụ cơ bản cho lao động, thiết bị và máy móc. Tiếp đó, hãy suy 

ngẫm lại những cải tiến liên tục này để rút kinh nghiệm cho những kế hoạch sản xuất 

tiếp theo 

 

 

Nhìn vào mọi thứ từ quan điểm này, Kỹ thuật công nghiệp (IE) có thể có vai trò đáng 

kể đến việc quản lý kinh doanh. Các công ty không thực hành hiệu quả IE giống như 

những lâu đài lộng lẫy được xây dựng trên cát. Bất kỳ công ty nào cũng có thể nhìn có 

vẻ thành công trong thời gian mở rộng kinh tế. Trong những lúc suy thoái kinh tế, các 

công ty yếu kém có thể sụp đổ như thể bị bão hoặc động đất tấn công. 

Các thói quen cải thiện năng suất là một nền tảng thiết yếu của hệ thống quản lý doanh 

nghiệp cho Toyota. Tất cả các bộ phận liên quan đến sản xuất xử lý mọi thứ theo cách 

hiệu quả nhất. Hệ thống sản xuất của Toyota dựa trên các khái niệm sau: 

Phân cấp kế hoạch sản xuất 

Nếu bạn tập trung vào hiệu quả sản xuất của nhà máy tại công đoạn lắp ráp cuối cùng, 

bạn có thể nghĩ rằng nhà máy chỉ chạy hiệu quả nhất khi sản xuất duy nhất một sản 

phẩm, tuy nhiên, việc này có thể dẫn đến hoạt động không cần thiết trong các giai đoạn 

tiền sản xuất. 

Cơn bão suy thoái 

kinh tế 



7 

 

Giảm kích thước lô sản xuất (Lot Size) 

Chúng ta nên giảm kích thước của các lô sản xuất, chẳng hạn như máy ép dập. Giảm 

kích thước lô không chỉ là việc hàng tồn kho chồng chất hoặc tăng lao động cho vận 

chuyển. Có nguy cơ gặp phải tình trạng tồn kho, gây ra bởi việc đặt nhầm hàng. Chúng 

ta có thể đánh giá sai công suất của các quy trình như việc sản xuất không đủ, dẫn đến 

việc mở rộng các dây chuyền sản xuất không cần thiết. Bạn phải cải thiện kỹ năng 

chuyển đổi chủng loại để cho phép sản xuất lô nhỏ mà không làm giảm năng lực sản 

xuất hoặc thêm chi phí. 

 

Just-In-Time (Vừa đúng lúc) 

Chỉ sản xuất các mặt hàng cần thiết, tại thời điểm cần thiết và với số lượng cần thiết. 

Mục đích là để giảm các hoạt động không cần thiết của sản xuất thừa, nơi bạn có thể 

thấy việc sản xuất đang bị dư thừa. 

 

Quan điểm khoa học 

Việc giải quyết vấn đề phải theo các bước sau đây: 

•    Bắt đầu với hiện trường thực tế 

Họ không chỉ phân cấp nhu cầu hàng ngày mà còn pha trộn các loại sản phẩm 

trên các nguồn lực sản xuất chung. Nguyên tắc thứ tư của dòng chảy là “Cân 

bằng nhu cầu làm việc”. Bán hàng và tiếp thị là cách tốt nhất để đưa ra các 

cấp nhu cầu cho sản xuất trên mức trung bình hàng tháng để họ có thể có 

tốc độ sản xuất hàng ngày một cách trơn tru. 

Kích thước lô sản xuất (lots sizes) nhỏ hơn giúp thực hiện Kanban dễ dàng 

hơn. Nó cũng ảnh hưởng đến cách bạn vận chuyển vật liệu và bố trí nơi sử 

dụng vật liệu. 

Đối với các dây chuyền có nhiều loại sản phẩm hoặc các phân xưởng mà họ 

chia sẻ nguồn nguyên vật liệu với nhau, cải thiện kỹ năng chuyển đổi chủng 

loại để giảm thời gian chuyển đổi là một bước quan trọng. 

Phân cấp sản xuất và kích thước lô sản xuất nhỏ hơn đang hỗ trợ các bước để 

vận chuyển đúng lúc (JIT) cho các hoạt động sản xuất. JIT cũng cần một 

phương pháp để trao đổi nhu cầu giữa các công đoạn. Đối với điều này, 

Toyota đã phát triển hệ thống Kanban. 

Bắt đầu bằng cách đánh giá làm thế nào các quy trình cung cấp cho các quy 

trình khác trong nội bộ. Để giảm hoặc loại bỏ kho trung gian nội bộ. 
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•    Tìm ra nguyên nhân gốc rễ 

•    Đưa ra các giải pháp có thể  

Khi nói đến nơi làm việc, chúng tôi coi sự thật là có giá trị nhất. Bất kể bạn nhìn thấy 

bao nhiêu dữ liệu, thật khó để hiểu tình hình thực tế từ dữ liệu. Nếu một lỗi xảy ra, việc 

tìm ra nó từ dữ liệu (báo cáo) có nghĩa là sự chậm trễ trong việc thực hiện các biện pháp 

đối phó. Thậm chí tệ hơn, bạn có thể nhầm lẫn nguyên nhân gốc rễ của các lỗi đã xảy 

ra. Nguyên nhân gốc rễ không chính xác dẫn đến sự tái diễn của vấn đề. 

 

 

 

Không có đâu tốt hơn nơi làm việc thực tế (hiện trường) để nắm bắt tình hình thực tế 

của những gì đang xảy ra. Khi có một lỗi xảy ra, bạn có thể xử lý nó ngay lập tức. Nó 

dễ dàng hơn cho bạn để tìm ra nguyên nhân thực tế và có biện pháp ngay lập tức. Khi 

nói đến nơi làm việc, chúng tôi coi sự việc thực tế là chính xác hơn dữ liệu. 

 

Sự kiện thực tế 

Dữ liệu 

Nguyên 

nhân thật 

sự 
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Khi bạn gặp vấn đề và khó tìm ra nguyên nhân gốc rễ; các biện pháp đối phó được sẽ 

được tập trung. Đó là lý do tại sao cần phải sử dụng phương pháp 5-Whys, và tự hỏi 

“tại sao, tại sao, tại sao, ….” cho đến khi tìm ra nguyên nhân gốc rễ. 

5W2H - Tìm hiểu thực tế 

Cách để có được kết quả tốt nhất là bắt tay vào việc tìm hiểu các sự việc thực 

tế trong vòng 24 giờ sau khi phát hiện ra vấn đề sẽ cải thiện khả năng xác 

định nguyên nhân gốc rễ. 

Phương pháp Kiểm soát chất lượng phản hồi nhanh (Quick Response Quality 

Control - QRQC) được Nissan điều chỉnh từ chương trình Phương thức công 

việc của Nissan như một công cụ tìm hiểu các sự việc thực tế. Sau khi có được 

sự thật, họ có thể cần khám phá nguyên nhân gốc rễ và sẽ sử dụng 5-Whys. 

Vấn đề được phát hiện là gì? (What is the detected problem?) Tạo một định 

nghĩa rõ ràng ngắn gọn của vấn đề. Đừng cố gắng xác định giải pháp hoặc 

nguyên nhân gốc rễ ở giai đoạn này. 

Ai phát hiện ra vấn đề?  (Who detected it?) Người đầu tiên phát hiện ra nó 

thường là nguồn thông tin tốt nhất để bắt đầu. Hãy chắc chắn rằng bạn có sự 

thật, không phải ý kiến. 

Vấn đề được phát hiện ở đâu? (Where was it detected?)  Nó được tìm thấy 

trong quá trình kiểm tra hoặc ở đâu trên dây chuyền sản xuất? 

Vấn đề được phát hiện khi nào? (When was it detected?)  Điều này có thể giúp 

bạn xác định khi vấn đề bắt đầu. Điều này rất hữu ích khi bạn bắt đầu bất kỳ 

hành động ngăn chặn hoặc sàng lọc vấn đề. 

Làm thế nào mà vấn đề được phát hiện? (How was it detected?) Bạn có một 

cách xác định để phát hiện vấn đề? Nếu đó là một hoạt động lắp ráp thủ công, 

hãy tìm hiểu quan điểm của công nhân về lý do tại sao đây là một vấn đề. 

Bao nhiêu? (How many?) Điều này là để xác định mức độ nghiêm trọng của 

vấn đề. Chẳng hạn như 10 trong số 500. 

Tại sao nó là một vấn đề? (Why is it a problem?) Mô tả ảnh hưởng của vấn đề. 

Nó sẽ gây ảnh hưởng trong sản xuất, lắp ráp, hoặc cho khách hàng? 
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Nó đã được quan sát thấy rằng bạn cần phải đào sâu vấn đề trung bình năm 

lần để đi đến nguyên nhân gốc rễ của lý do tại sao một vấn đề xảy ra. 

Quá trình là sử dụng mỗi câu trả lời để đặt câu hỏi tại sao điều đó xảy ra. Thật 

hấp dẫn khi đóng vai một đứa trẻ 5 tuổi và đặt câu hỏi nhanh như bạn nhận 

được câu trả lời. Bạn cứ hỏi tại sao cho đến khi bạn phát hiện ra nguyên nhân 

gốc rễ. Tuy nhiên cấu trúc 5 câu hỏi này không phải lúc nào cũng thành công 

trong việc khám phá nguyên nhân gốc rễ. 

Để tăng cường hiệu quả của quá trình 5-Whys, chuỗi FOG (Fact – Sự thật, 

Opinion – Quan điểm, Guess – Phỏng đoán) được sử dụng để xác nhận từng 

câu trả lời. Điều này đòi hỏi sự phản ánh trên mỗi câu trả lời để hiểu và xác 

nhận trước khi đặt câu hỏi tiếp theo. Bắt đầu bằng cách giả sử mỗi câu trả lời 

là một phỏng đoán và phải xác nhận câu trả lời với sự thật trước khi hỏi cấp 

độ tiếp theo Tại sao. 

Quá trình xác nhận thường thay đổi hướng của câu hỏi. Đôi khi nó còn thêm 

các nhánh bổ sung vào quá trình đặt câu hỏi. 

Bạn có thể nghĩ rằng bạn đã đi đến cuối cùng khi bạn phát hiện ra nguyên 

nhân gốc quy trình. Nguyên nhân gốc quá trình là dễ xác định nhất. Tiếp tục 

cho đến khi bạn cũng đã phát hiện ra nguyên nhân gốc của hệ thống - điều gì 

trong hệ thống cho phép nguyên nhân của quá trình tồn tại mà không bị phát 

hiện? 

Dành thêm thời gian để hiểu nguyên nhân gốc rễ của hệ thống cho phép bạn 

phát triển các giải pháp tốt hơn giúp giảm khả năng xảy ra sự cố. 

Khi bạn sử dụng mẫu 5-Whys ở trang tiếp theo, hãy đảm bảo rằng bạn liệt kê 

các triệu chứng của sự cố, không phải là giải pháp. Trong quá trình điều tra 

bạn có thể cần phải khôi phục vấn đề, điều này là bình thường. Phân đoạn 

cuối cùng trên biểu mẫu đang xác định tác động là gì khi vấn đề này không 

được giải quyết. Bạn có thể sử dụng điều này để biện minh cho các chi phí để 

thực hiện các cải tiến làm giảm khả năng sự cố xảy ra lần nữa. 
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5-Whys (5 Câu hỏi tại sao) 

Các dấu hiệu: Rò rỉ chất làm làm mát (cho máy tiện) 

Tham khảo:  

Người điều 

tra: 

 Thời gian: 

 

5 Why’s 

Để hiểu 
Tìm nguyên nhân gốc rễ 

  

Kiểm tra Sự thật – Ý kiến – Dự đoán 

Đồng thời xác định khu vực mà bạn kiểm soát 

Why – 1  

(Câu hỏi tại 

sao số 1) 

Một đầu bịt bị hư hỏng, chất làm mát chảy qua đầu bịt. 

Phát hiện ra đầu bịt bị thủng khi bảo trì máy. 

Why – 2 

(Câu hỏi tại 

sao số 2) 

Mạt kim loại có trong chất làm mát, làm thủng đầu bịt. 

Phát hiện mạt kim loại khi làm sạch thùng chứa chất làm mát 

Why – 3 

(Câu hỏi tại 

sao số 3) 

Màn hình trên bơm tái chế chất làm mát bị hỏng. Cho phép mạt kim 

loại lẫn vào đầu bơm.  

Phát hiện khi thay thế màn hình cũ. 

Why – 4 

(Câu hỏi tại 

sao số 4) 

Màn hình bị hư hại bởi các vật bị rơi vào thùng chứa. 

Phát hiện bởi các công nhân vận hành. 

Why – 5 

(Câu hỏi tại 

sao số 5) 

Màn hình được đặt ở nơi nó có thể bị hỏng bị rơi vào thùng chứa.  

Phát hiện khi quan sát trực tiếp. 
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Không có bộ phận bảo vệ để giữ cho màn hình không bị hư hỏng bởi 

các bộ phận bị rơi vào thùng. 

 
 

 

Nguyên 

nhân gốc rễ 

về quá trình 

Các bộ phận có thể vô tình bị rơi khiến làm hỏng hệ thống làm mát 

máy. 

Nguyên 

nhân gốc rễ 

về hệ thống 

Công nhân nghĩ rằng rò rỉ là hiển nhiên nên họ không xem đó là một 

vấn đề. 

Có ảnh 

hưởng gì nếu 

bỏ qua 

Có thể tránh được nhờ việc dọn dẹp và sửa chữa. 

Nguy cơ tai nạn bởi mọi người có thể bị trượt ngã do chất làm mát bị 

rò rỉ. 

 

Để làm cho phương pháp này có hiệu quả, bạn nên ghi nhớ các điểm sau: 

Vấn đề phải chi tiết rõ ràng 

Nếu chúng ta hiểu vấn đề, nó tương đối dễ dàng để tìm các biện pháp đối phó. Phần khó 

khăn là tìm ra nguyên nhân gốc rễ của vấn đề. Đó là lý do tại sao lại sử dụng các công 

cụ khác nhau để khám phá một vấn đề. 

Mục tiêu của việc giải quyết vấn đề cần được làm rõ  

Chúng ta có cải tiến theo nhu cầu: xác định nguyên nhân gốc rễ trước, sau đó phát triển 

giải pháp. Nếu chúng ta thực hiện các biện pháp đối phó mà không điều tra nguyên nhân 

gốc rễ, đây sẽ là một biện pháp tạm thời. Không có nguyên nhân gốc rễ, chúng ta không 

thể ngăn chặn sự tái diễn của vấn đề. 

Thực hiện các biện pháp giải quyết vấn đề cho từng lỗi nhỏ 

Nếu một lỗi chỉ xảy ra với tỉ lệ 1 /1000; khi bạn có sự thật (dữ liệu thực tế), bạn có thể 

điều tra nguyên nhân của nó và thực hiện các biện pháp phòng ngừa. Điều quan trọng 

là có thể phát hiện ra những khiếm khuyết không thường xuyên có khả năng không được 

chú ý. 
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Hãy làm việc hiệu quả 

Có hai khía cạnh để làm việc hiệu quả. Cách tiếp cận đầu tiên nên giải quyết từng bước 

một. Bạn có thể đặt mục tiêu lớn và thực hiện các bước để hướng tới mục tiêu này. Thứ 

hai là coi trọng kết quả. Dựa trên những ý tưởng này: 

Trình tự cải tiến thực tế 

Trình tự cải tiến như sau: 

Cải thiện con người (đào tạo) 

 

Job Breakdown Sheet (Bảng phân tích công việc) 

Nội dung công việc:  

Vật liệu cần thiết:  

Các công cụ, dụng cụ 

hoặc thông tin hỗ trợ: 
 

Các điểm “chung” 

quan trọng: 
 

Cái gì 

Cần nhớ: 

Trình tự logic mà 

giúp công việc 

tiến triển 

Thế 

nào 

Cần nhớ: 

Làm cho công việc dễ 

dàng hơn?  

Có làm bị thương 

người công nhân hay 

không? 

Tại 

sao 

Lý do: 

Giải thích các điểm 

quan trọng. 

   

   

   

Bắt đầu với mọi người 

Xác định trách nhiệm là một bước nền tảng. Đây là những kỳ vọng cho vai trò 

của từng công nhân, trưởng nhóm và quản lý nhóm. 

Cấp độ tiếp theo là xác định rõ ràng cách thực hiện từng nhiệm vụ mà họ chịu 

trách nhiệm. Công cụ sử dụng để đào tạo là bảng Phân tích công việc (Job 

Breakdown) để xác định từng bước quan trọng, các điểm chính (key points) 

cho từng bước quan trọng và lý do tại sao cho mỗi key point. 
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Cải tiến quy trình (bao gồm cả layout) 

 

 

Cải tiến thiết bị 

 

Cải tiến thiết kế 

 

(Các chi tiết xem thêm trong Phần 6.) 

Cách chúng ta đo lường 

Các thuật ngữ đo lường như: Giờ công, nhân công, tiết kiệm chi phí lao động, tiết kiệm 

sức lao động. 

Theo tính toán, bạn có thể tính rằng đã tiết kiệm được 0,1 giờ hoặc 0,5. Tuy nhiên, bạn 

vẫn cần một người cho công việc của 0,1 giờ đó. Nếu chúng ta giảm 90% công việc cho 

một người, điều này cũng không dẫn đến giảm chi phí lao động. Chỉ khi chúng ta giảm 

số lượng nhân công cần thiết, chúng ta mới có thể giảm chi phí thực tế. Việc cải thiện 

lao động phải tập trung vào việc giảm số lượng người cần thiết. 

Bạn không nên bắt đầu bất kỳ cải tiến quy trình nào mà chưa hoàn thành 

Bảng Phân tích công việc (Job Breakdown). Quá trình xác định từng bước 

quan trọng và các điểm chính (key point) sẽ đưa ra các cải tiến đầu tiên cần 

thiết. 

Tập trung vào việc cải thiện vấn đề an toàn và chất lượng trước khi cải thiện 

về năng suất. Cải thiện vấn đề an toàn và chất lượng sẽ gián tiếp cải thiện 

năng suất. Vấn đề năng suất nên tập trung vào việc làm cho công việc dễ dàng 

hơn, mà không đẩy nhanh tốc độ của quá trình. 

Xác định quy trình là một bước nền tảng để bắt đầu phát triển Công việc tiêu 

Chuẩn (Standard Work). Công việc tiêu chuẩn sẽ xác định layout và mức độ 

tồn kho trong công đoạn. 

Cấp độ đầu tiên là cải tiến thiết bị nên tập trung vào các thiết bị hiện có cho 

các vấn đề an toàn và chất lượng. 

Cấp độ tiếp theo về cải tiến thiết bị sẽ để giải quyết các vấn đề năng lực. 

Cấp độ tiếp theo là tự chủ, cảm ứng khi có vấn đề về chất lượng. 

Cấp độ cuối cùng là thêm thiết bị hoặc tự động hóa một quy trình. 

Việc cải tiến thiết kế nên tập trung vào việc cải tiến sản phẩm; làm cho nó dễ 

dàng hơn để sản xuất và lắp ráp. 

Bạn không thể thực hiện hiệu quả = việc thiết kế lại sản phẩm mà không hiểu 

các quy trình. 
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Nếu chúng ta có thiết bị tự động và đạt được mức giảm 0,9 lượng công việc của một 

người lao động, thì vẫn còn 0,1 lượng công việc. Chúng ta không giảm người mặc dù 

đầu tư vào thiết bị. Đôi khi chúng ta gọi điều này là tiết kiệm lao động. Việc giảm số 

lượng người dẫn đến giảm chi phí có thể khác với “tiết kiệm nhân công”, gọi việc này 

là “tiết kiệm sức lao động.” 

Giảm người không phải là một cách tiếp cận “lean và ý nghĩa của lean” 

Giảm số người cần thiết. Khi Taiichi Ohno bắt đầu phát triển TPS, Toyota đã 

mất khoảng gấp 9 lần số người sản xuất một chiếc xe như Ford. Bạn sẽ thấy 

một chủ đề rõ rệt xuyên suốt TPS về cải thiện hiệu quả sản xuất và họ làm 

điều này bằng cách đếm số người cần thiết để thực hiện công việc. Đây không 

đơn giản chỉ là giảm số lượng nhân viên; giảm số lượng người cần thiết cho 

một công việc cho phép bạn giao cho họ công việc hiệu quả tạo ra lợi nhuận 

cho công ty. 

Thời gian làm việc và 

số lượng công nhân C
ô

n
g 

vi
ệc

 

H
o

ạt
 đ

ộ
n

g 

kh
ô

n
g 

cầ
n

 t
h

iế
t 

Tiết kiệm 

nhân lực 

Tiết kiệm 

con người 
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Sự khác biệt giữa Tự động hóa và Tự động hoá thông minh 

Với tự động hóa (automation) thì máy có thể tự chạy. Nó có thể vẫn cần một người theo 

dõi để dừng máy khi có sự cố. Khi chúng ta thêm tự động hoá thông minh vào máy 

(autonomation), nó có thể phát hiện các vấn đề tương tự mà người trông máy phát hiện 

ra. Tự động hoá thông minh có thể tìm ra vấn đề và dừng máy (chi tiết trong Chương 

2).   

Chúng ta bắt đầu quá trình tiết kiệm sức lao động bằng cách đầu tiên là ghi 

lại tất cả các hoạt động trong khu vực mục tiêu. Phân tích công việc (Job 

Breakdown) xác định tất cả các điểm chính (key points) phải được thực hiện 

để có được kết quả mong muốn. Thách thức các hoạt động khác nếu cần 

thiết. Sau đó loại bỏ các hoạt động không cần thiết (NVA non-value adding - 

không thêm giá trị). 

Khi các hoạt động NVA bị loại bỏ, bạn bắt đầu với người đầu tiên cho đến khi 

đạt được thời gian chu kỳ (cycle time) mục tiêu (takt time), tiếp tục cho đến 

khi tất cả các hoạt động khác. Thường thì người cuối cùng chỉ tải được một 

phần, vì vậy chúng ta thực hiện một vòng cải tiến khác để loại bỏ tải một 

phần. 

Bạn có thể chuyển những người làm thêm sang làm việc hiệu quả tạo ra lợi 

nhuận cho công ty. 
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Kiểm tra là phản ánh kết quả 

Chúng ta đã hoàn thành bước cải tiến khi chúng ta đã thu được kết quả như mong muốn. 

Khi bạn không đạt được kết quả mong muốn, thường là do công việc còn dang dở. 

Hãy thử ý tưởng cải tiến tại nơi làm việc để xem nó thực hiện như thế nào. Kiểm tra kết 

quả; cải thiện những thứ vẫn không hoạt động chính xác. Sau đó kiểm tra lại. Bằng cách 

lặp lại quá trình này, cải tiến của bạn có thể mang kết quả thuận lợi. Quá trình kiểm tra 

là một bước để phản ánh kết quả công việc của bạn, thay vì chỉ thực hiện các ý tưởng. 

 

  

Tự động hoá thông minh mang lại nhiều chức năng 

Tạo dựng trong khả năng cảm ứng vấn đề là sự khởi đầu của việc xây dựng 

chất lượng vào quy trình. 

Cấp độ đầu tiên là ngăn ngừa thiệt hại cho máy, dụng cụ hoặc bộ phận bằng 

cách dừng máy. 

Cấp độ tiếp theo là có thể báo hiệu cho người vận hành (đèn là phổ biến nhất) 

để trợ giúp. 

Cấp độ tiếp theo là có thể từ chối và loại bỏ các mặt hàng bị lỗi để tiếp tục 

hoạt động. 

Cấp độ tiếp theo là có thể cảm ứng các điều kiện tiên quyết dẫn đến các vấn 

đề và báo hiệu cho người vận hành. 

Cấp độ tiếp theo là có thể cảm ứng các điều kiện tiên quyết dẫn đến các vấn 

đề và báo hiệu cho người vận hành. 

Cấp độ tiếp theo là có thể tự điều chỉnh để tránh tạo ra khuyết điểm. 

Tự động hoá thông minh là bước đầu tiên đối với Công nghiệp 4.0 

Máy móc phải có khả năng phát hiện thông tin hữu ích và có thể đưa ra quyết 

định (trong các vòng phản hồi để giảm phương sai trong đầu ra). 

Nó sẽ không chỉ phát hiện vấn đề mà còn cung cấp dữ liệu cho tất cả các điểm 

kiểm tra. Điều này sẽ thay thế kiểm tra thủ công. 

Xem Bản ghi chép thử nghiệm - cách phát triển thử nghiệm và ghi lại kết quả. 

Ý tưởng hiếm khi tạo ra kết quả mong muốn trong lần đầu tiên. Bằng cách lặp 

lại quá trình thử nghiệm, bạn có thể liên tục cải tiến. 

Điều quan trọng là xác nhận các ý tưởng trước khi thực hiện chúng vào hệ 

thống sản xuất của bạn. Học để phát triển các thí nghiệm và đánh giá kết quả 

sẽ đẩy nhanh quá trình học tập và cải tiến của bạn. 
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Experiment Record (Ghi chép thử nghiệm) 

Người thử nghiệm:  Quy trình: Lắp ráp đầu hồi 

Nhóm: Lắp ráp đèn M26 Thời gian: 24/05/2019 

Vấn đề (biểu hiện): Phần miếng nhựa ở bên dưới của đầu hồi không đi vào vị trí đúng 

khi được đẩy vào máy. Nếu phần nhựa này nằm bên dưới driver, nó sẽ làm hỏng các 

mối nối hàn. 

(Ý tưởng) Nếu người công nhân làm ở vị trí cấp đầu hồi vào máy sẽ phân loại đầu 

hồi có miếng nhựa bị cong vênh (loại bỏ những đầu hồi có bị lỗi nặng nhất) 

Sau đó, chúng ta hy vọng sẽ giảm số lượng đầu hồi có miếng nhựa bị lỗi này. 

Thiết kế thử nghiệm: (Vị trí, thời lượng, các thay đổi, phương pháp, nguyên vật liệu 

cần thiết) 

Điều gì (What): Yêu cầu người công nhân quan sát đầu hồi trước khi cấp vào máy. 

Không sử dụng các đầu hồi bị cong vênh ở dưới. Bạn có thể kiểm tra xem đầu hồi có 

bị lỗi này không bằng cách đặt nó trên một bề mặt phẳng. 

Khi nào (When): Càng sớm càng tốt 

Số thử nghiệm cần có: Số lượng đầu hồi dùng trong một ngày 

Nguyên vật liệu được sử dụng: Người công nhân cấp đầu hồi vào máy (2) và người 

công nhân kiểm tra cuối cùng sẽ đặt đầu hồi bị lỗi sang một bên. 

Kết quả (thành công hay thất bại) 

Phân loại các đầu hồi bị cong vênh từ nhà 

cung cấp là nguyên nhân chính gây ra lỗi 

trong lắp ráp. 

 

Tác động đến quá trình: 

Lỗi giảm giảm; phân loại có thể được 

thực hiện tạm thời mà không ảnh hưởng 

đến năng suất. 

 

Tác động vào hệ thống: (công đoạn 

cuối hay khách hàng) 

Có ít đèn bị loại bỏ vì làm hỏng bảng 

mạch hoặc dải LED. 

Phê duyệt: Kiểm tra: 

Hiệu quả kinh tế là tiêu chuẩn 

Mục đích là giảm chi phí. Cơ sở đánh giá là việc này có lợi về mặt kinh tế hay không? 

Chúng ta hãy suy nghĩ một cách thiết thực theo những điểm sau: 
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Nhu cầu sản xuất yêu cầu quyết định tỷ lệ vận hành của thiết bị 

Chúng ta nhấn mạnh điều này để tránh suy nghĩ sai lệch về khái niệm chi phí chìm (sunk 

cost). Điều đó cho thấy rằng bạn phải sử dụng đầy đủ chức năng của các thiết bị đã mua, 

nếu không nó sẽ dẫn đến bị lỗ vốn. 

Trong trường hợp xử lý nhiều máy, chúng ta đi theo khái niệm tập trung vào công việc 

của con người trước tiên, chứ không phải máy móc. (Chúng ta thảo luận chi tiết hơn 

trong Phần 2 và Chương 2.) 

Năng lực sản xuất dự phòng cho phép bạn thực hành 

Khi mọi người có giờ làm việc cố định và mức lương cố định, bạn có một chi phí cố 

định. Chi phí của bạn sẽ giống như nếu họ không có gì để làm (giả vờ làm việc) hoặc 

họ thực hành cải tiến quy trình chuẩn bị khi đnag chưa có việc để làm. (Xem chi tiết 

trong Phần 2.) 

 

Thay vì chỉ sản xuất sản phẩm trước thời hạn chỉ vì có sẵn thời gian của máy 

hoặc người, hãy sử dụng thời gian này để cải thiện tính linh hoạt của hoạt 

động sản xuất  

Để giảm thiết lập và chuyển đổi chủng loại, bạn sẽ cần xác định các nhiệm vụ 

theo bốn giai đoạn. 

Giai đoạn đầu tiên là quá trình Sẵn sàng (Get Ready) hoặc Chuẩn bị (Prepare). 

Đây là nơi bạn theo dõi một checklist để có được tất cả các vật liệu và thiết 

bị cần thiết cho trình tự chuyển đổi. 

Giai đoạn thứ hai là quá trình chuyển đổi chủng loại (Changeover). Đây là nơi 

bạn đã dừng sản xuất hiện tại, loại bỏ bất kỳ công cụ nào sẽ được thay thế, 

loại bỏ bất kỳ bộ phận còn sót lại nào không cần thiết cho sản phẩm tiếp theo, 

cài đặt và điều chỉnh bất kỳ công cụ mới nào cần thiết và đặt lại khu vực sản 

xuất với các bộ phận chính xác. Quá trình chuyển đổi chủng loại sẽ không 

hoàn thành cho đến tạo ra sản phẩm đạt chất lượng đầu tiên. 

Giai đoạn thứ ba là quá trình sản xuất thực tế. 

Giai đoạn thứ tư là quá trình “lấy đi” (Take Away). Đây thường là một bước bị 

bỏ qua. Đưa dụng cụ trở lại vị trí của nó, xử lý vật liệu/ dụng cụ, trả vật liệu/ 

dụng cụ không sử dụng về vị trí thích hợp để tránh trộn lẫn với các số bộ phận 

khác (lỗi chất lượng phổ biến). 
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Vai trò của nơi làm việc 

Chúng ta nên coi nơi làm việc chung là một cơ quan đơn lập (tư duy hệ thống). Nơi làm 

việc không chỉ là một nhóm những đôi tay đã giao phó bộ não cho cơ quan quản lý. Mà 

nơi làm việc phải đóng vai trò trung tâm, không chấp nhận được việc kỹ sư hành động 

như thể mình là ông chủ của nơi làm việc. Điều quan trọng là phải nhấn mạnh vào các 

hoạt động tự trị của nơi làm việc.  

Kỹ sư có thể hỗ trợ cải thiện những điểm yếu tại nơi làm việc, nơi họ thiếu thông tin và 

kỹ năng. Họ không nên làm yếu đi trách nhiệm của nơi làm việc. 

Năng lực thích nghi với thay đổi 

Kế hoạch thường hay thay đổi. Điều quan trọng là có một hệ thống sản xuất có thể thích 

nghi ngay lập tức khi kế hoạch thay đổi. Một nơi làm việc hợp lý sẽ giúp ích cho hệ 

thống sản xuất đó hoạt động.
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Phần 2 – Giảm nhân công và chi phí 

 

Mục tiêu của giảm nhân công là giảm chi phí 

Phần này là về mối quan hệ giữa giảm nhân công và giảm chi phí. Tập trung vào khái 

niệm hiệu quả kinh tế là “ý tưởng cơ bản” của Phần 1. 

Nỗ lực giảm nhân công của Toyota có mục đích để giảm chi phí tại nơi làm việc. Tất cả 

các nội dung và chính sách cải tiến khác nhau phải dẫn đến giảm chi phí. Mọi thước đo 

đánh giá được định ra dựa trên việc chúng có thể đạt được giảm chi phí hay không. 

 

Vấn đề trong việc quyết định ý tưởng nào có lợi hơn; ý tưởng A hay ý tưởng B 

Xem xét về việc quyết định thực hiện ý tưởng nào, nếu chúng ta chọn ý tưởng A, chúng 

ta không thể chọn ý tưởng B (hoặc ngược lại). Ở trường hợp này, chúng ta quyết định 

dựa trên việc A hoặc B thì đâu là phương án có lợi hơn cho tất cả mọi người. 

Mục tiêu có thể chỉ có một, nhưng có nhiều cách để đạt được mục tiêu. Cái nào hiệu 

quả hơn, duy trì phương pháp hiện tại hay thực hiện cái mà cần ít người hơn? 

Bước đầu tiên là giảm nhân công để thử thách sự cần thiết của công việc. 

Bạn phải hiểu mục đích của công việc là gì. 

Mỗi lần bạn chạm vào sản phẩm thì phải tạo giá trị cho sản phẩm. 

Khi tìm cách cải tiến, luôn luôn nghĩ đến nhiều giải pháp có thể. Sau khi ý 

tưởng đầu tiên được thực hiện, hãy hỏi rằng “Có còn cách nào khác không?” 

Tiếp tục cho đến khi bạn có ít nhất ba giải pháp khả thi trước khi bắt đầu đánh 

giá ý tưởng. 

Chỉ có một ý tưởng duy nhất là một cái bẫy. Bạn sẽ có xu hướng tập trung 

vào việc buộc ý tưởng đó phải có hiệu quả. 
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Vấn đề trong việc lựa chọn ý tưởng từ nhiều ý tưởng khác nhau 

Để "giảm người”, cần có nhiều ý tưởng để thực hiện. Chúng ta phải kiểm tra xem ý 

tưởng nào trong những ý tưởng này là có lợi nhất. Nhiều lựa chọn xảy ra độc lập và 

chúng ta thử nghiệm riêng lẻ. Sau khi thử nghiệm các cải tiến, hãy so sánh chúng với 

nhau. 

Có kế hoạch giảm một người bằng cách cài đặt bộ điều khiển điện có giá 100.000 Yên. 

Nếu chúng tôi thực hiện kế hoạch này, chúng tôi có thể tuyên bố rằng đó là một khoản 

lợi nhuận lớn cho Toyota. 

Sau đó bạn phát hiện ra rằng bạn có thể giảm một người bằng cách thay đổi quy trình 

làm việc mà không tốn bất kỳ khoản tiền nào. Điều đó có nghĩa là kế hoạch cải thiện 

bằng cách chi 100.000 Yên không phải là một thành công, mà là thất bại vì đã ra quyết 

định vội vàng. 

Chúng tôi không làm bất cứ điều gì chỉ vì nó mang lại lợi nhuận. Chọn ý tưởng có lợi 

nhất trong số tất cả các ý tưởng mà ý tưởng đó mang lại hiệu quả chi phí (tức là hãy bắt 

đầu ý tưởng tốn ít chi phí nhất). Đây là một sai lầm mọi người dễ mắc phải khi được 

giới thiệu về tự động hoá thông minh (autonomation). 

Các công việc không cần thiết làm tăng chi phí 

Khái niệm cơ bản của TPS là cải thiện năng suất bằng cách loại bỏ các công việc không 

cần thiết. Hãy giải thích mức độ ảnh hưởng của các công việc không cần thiết này đến 

chi phí sản xuất. 

 

Các công việc không cần thiết làm gián đoạn dòng chảy; loại bỏ các công việc 

không cần thiết sẽ cải thiện dòng chảy, giúp giảm chi phí. 

Có nhiều cách để đạt được mục tiêu 



23 

Một định nghĩa về “công việc không cần thiết trong khu vực sản xuất” là bất cứ việc gì 

mà “chỉ làm tăng chi phí.” Ví dụ, quá nhiều người, thiết bị quá mức, quá nhiều hàng 

tồn kho,... Bất cứ điều gì tồn tại nhiều hơn mức cần thiết chỉ làm tăng chi phí. Cho dù 

đó là con người, thiết bị, nguyên liệu, hoặc sản phẩm. Những công việc không cần thiết 

này gây ra thêm các công việc thứ cấp không cần thiết khác. 

Nếu có quá nhiều người thì sẽ cần một số lượng công việc cho họ làm. Năng lượng và 

nguyên vật liệu cho những người này là một việc thứ cấp không cần thiết. 

Hàng tồn kho quá mức là nguyên nhân lớn nhất gây ra các việc thứ cấp không cần thiết. 

Hãy xem xét kỹ hơn về ví dụ này: Giả sử chúng ta có nhiều hàng tồn kho hơn mức cần 

thiết. Nếu trong nhà máy không còn không gian để lưu kho, thì sẽ cần phải xây dựng 

một nhà kho. Chúng ta sẽ cần thêm người vận chuyển đến nhà kho, và chúng ta sẽ phải 

mua thêm xe nâng - forklift (hoặc xe tải hàng) cho mỗi người này. Chúng ta cũng sẽ cần 

người để quản lý hàng tồn kho. Ngoài ra, vết trầy xước, rỉ sét, hoặc thiệt hại khác có khả 

năng xảy ra, sau đó bạn lại phải cần người để sửa chữa những lỗi này. 

 

Tất cả những công nhân, xe nâng, pallet, nhà máy sản xuất, máy tính và thiết bị chúng 

ta đề cập ở đây có thể không cần thiết. Bạn phải bổ sung tất cả những thứ vừa kể trên vì 

việc có tồn kho không không cần thiết. Tất cả sẽ không cần thiết nếu không có hàng dư 

thừa. 

Vừa rồi là giả định về trường hợp xấu nhất. Vấn đề này có thể xảy ra ở bất cứ nơi nào 

với các quy mô khác nhau. Nó có thể xảy ra ngay lập tức nếu chúng ta có một chút bất 

cẩn. Thật khó để xác định cái gì là cần thiết và cái gì là không cần thiết. Khi chúng ta 

xem xét các ảnh hưởng của các việc này, chúng ta cần phải lưu ý hàng ngày. 

Nếu xác định sai các ưu tiên trong sản xuất và có một kho dự trữ, có thể dẫn đến những 

giả định thiếu năng lực. Điều này có thể dẫn đến việc đầu tư không cần thiết vào các 

thiết bị. Đây là một đầu tư sai lầm rất khó sửa đổi. 

Các công việc chính và phụ không cần thiết trong chi phí lao động trực tiếp, chi phí 

khấu hao, chi phí sản xuất chung và hành chính. Tất cả những điều này làm tăng chi phí 

sản xuất. 

Khi chúng ta nghĩ theo cách này, chúng ta không thể bỏ qua việc hoạt động không cần 

thiết gây ra sự gia tăng chi phí. Một sai lầm như thế này có thể khiến các công việc 

không cần thiết ăn mòn lợi nhuận chúng ta kiếm được. Mà chỉ có thể thỏa hiệp để quản 

lý nó. 

Hàng tồn kho dư thừa là một biểu hiện của việc lập kế hoạch kém, hoặc thiếu 

đồng bộ hóa. Đó là “bảo hiểm” cho các rủi ro trong giao hàng từ quy trình 

trước. Hiểu lý do tại sao mọi người nghĩ rằng họ tồn thêm hàng và giải quyết 

nguyên nhân gốc rễ và bắt đầu giảm nhu cầu về việc sản xuất thêm hàng. 

Một cải tiến ban đầu mà Toyota đã làm là loại bỏ kho trung gian giữa các bộ 

phận. 
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Cách nhận thức chi phí này làm cơ sở cho mục tiêu của TPS về giảm chi phí. Nhấn 

mạnh việc loại bỏ các hoạt động không cần thiết. Giảm hàng tồn kho và nhân công, xác 

định công suất dư thừa của thiết bị và loại bỏ công việc thứ cấp không cần thiết. Tất cả 

những điều này sẽ dẫn đến giảm chi phí. 

Khái niệm về lợi thế kinh tế 

Trong Phần 1, đã giải thích ý tưởng cơ bản về cách Toyota suy nghĩ và thực hành. Họ 

dựa trên tất cả các quyết định về câu hỏi “Điều này có giúp giảm chi phí hay không?” 

Ở phần sau, xem xét nội dung của TPS theo quan điểm " kinh tế kỹ thuật" và thảo luận 

về những gì hữu ích về kinh tế. 

Có và không có năng lực dự trữ 

Lợi thế kinh tế thay đổi tùy theo tình huống, cho dù có dư thừa năng lực sản xuất hay 

không. Trong thời gian dư thừa, chúng tôi sử dụng những người không có gì để làm và 

máy móc nhàn rỗi, do đó không có chi phí thừa. 

(A) Vấn đề sản xuất nội bộ (in-house) hoặc thuê ngoài (sourcing). 

Chúng ta so sánh chi phí sản xuất nội bộ hoặc khi thuê ngoài. Nếu có năng lực dự phòng 

cho việc sản xuất nội bộ, chi phí ở đây chỉ là chi phí biến đổi như vật liệu và vật tư tiêu 

hao. Sản xuất nội bộ sẽ có lợi mà không cần phải so sánh. 

Nếu một công nhân vận tải đang chờ bên cạnh dây chuyền cho đến khi pallet đầy, chỉ 

định cho họ thêm một số công việc tại dây chuyền hoặc công việc chuẩn bị cho dây 

chuyền. Điều này sẽ không tạo thêm chi phí. Điều này là hiển nhiên mà không cần thực 

hiện một cuộc khảo sát về lợi nhuận và thua lỗ. Thật sai lầm khi nghĩ rằng cải tiến lao 

động này sẽ nâng cao hiệu quả lao động của bạn. 

(B) Vấn đề trong việc làm ra các lô hàng nhỏ hơn. 

Nếu có sự dư thừa trong các máy móc đa năng như máy dập, đặt vấn đề trong việc rút 

ngắn thời gian cài đặt máy, tốt nhất là làm cho thời gian này càng ngắn càng tốt. 

Lợi nhuận 

Lãng phí 
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Nếu bạn không sử dụng tất cả thời gian như đã lên lịch, hãy sử dụng thời gian thừa để 

thực hành các cải tiến trong việc chuyển đổi chủng loại, điều này sẽ mang lại lợi nhuận 

còn hơn là để thừa thời gian mà không làm gì cả. Lý do cho điều này giống như mục 

(A). 

Khi xuất hiện năng lực dư thừa, luôn luôn làm rõ tại sao lại có năng lực dư thừa. Nếu 

năng lực dư thừa không rõ ràng, điều này có thể dẫn đến định hướng sai và tăng chi phí. 

 

Chúng ta tiến thêm một bước này và nỗ lực cải tiến để loại bỏ dư thừa. Nếu có năng lực 

dư thừa, chúng ta coi đó là ‘nhàn rỗi.’ 

Chi phí chìm 

Chi phí và tổn hao mà chúng ta phải trả không liên quan đến các kế hoạch trong tương 

lai hoặc các biện pháp. Khi bạn nghĩ về những cải tiến, thật sai lầm khi tin rằng đây là 

điều kiện ràng buộc. 

Chúng ta không thể đo lường hiệu quả của các thiết bị, thiết bị và pallet chuyên dùng 

mà chúng tôi không sử dụng cho các hoạt động cải tiến. Nó chỉ là quá rõ ràng rằng nó 

đã từng hoạt động không cần thiết. Chúng ta nên tận dụng việc này như một bài học 

kinh nghiệm để lập kế hoạch đầu tư trong tương lai. 

 

Có phải là tổn hao khi không vận hành thiết bị đắt tiền chạy hết 100% công suất 

của nó? 

 

Một khi cài đặt một thiết bị, nó không quan trọng là nó rẻ hay đắt. Giá bây giờ không 

liên quan đến việc sử dụng thiết bị. 

Khi bạn phải chọn giữa việc sử dụng thiết bị đắt tiền A hoặc thiết bị đơn giản B, bạn 

nên chọn thiết bị có chi phí vận hành thấp hơn. (Chi phí vận hành cho A nên rẻ hơn nếu 

nó là máy đắt hơn.) Máy móc đắt hơn, hiệu suất cao hơn thường có một vấn đề khác cần 

xem xét. Bạn phải nỗ lực nhiều hơn để làm chủ kỹ thuật sử dụng máy. Thật vô lý khi 

nghĩ rằng "thật là tổn hao khi thường xuyên thay đổi thiết lập máy vì nó là thiết bị đắt 

tiền". Có nhiều điều kiện khác bạn nên xem xét. 

Một trong những hướng dẫn để cải tiến là khi bạn không thể loại bỏ một công 

việc không cần thiết, hãy chuyển đổi nó thành chờ đợi. Người và máy móc 

nhàn rỗi dễ nhận ra hơn các hoạt động không cần thiết khác. 

Các thứ mà bạn đã loại bỏ là những thứ không cần thiết và không tạo thêm 

giá trị. Nó không tạo ra bất kỳ lợi nhuận cho công ty. 

Đây là một cái bẫy để chạy các thiết bị đắt tiền đạt công suất, nếu không cần 

đầu ra ngay lập tức. 
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Giảm nhân công làm giảm chi phí. 

Thiết lập tốc độ sản xuất (takt) từ nhu cầu cần thiết. Thiết lập các quy trình nơi mọi 

người có thể làm việc với 100% công suất. (Một người có thể vận hành nhiều máy khác 

nhau.) 

 

Nếu có khả năng vận hành được nhiều hơn mức cần thiết, thật sai lầm khi nghĩ rằng để 

máy nhàn rỗi là tổn hao. Tập trung các quy trình vận hành tiêu chuẩn vào công việc 

được thực hiện bởi con người. Hãy coi máy làm chỉ việc là thứ yếu. 

Kết quả của việc cải tiến và lập kế hoạch 

Sau khi thực hiện các cải tiến, chúng ta có thể không cần nhiều xe nâng hoặc giá kệ lưu 

trữ và pallet, hoặc không gian lưu trữ. Chúng ta không thể đánh giá đây là một sự cải 

tiến. Cho dù bạn có giảm bao nhiêu trong số chúng, thiết bị nhàn rỗi không tạo ra bất 

kỳ lợi nhuận nào. 

Có bao nhiêu mặt hàng không cần thiết mà trông như thể chúng là cần thiết? Đưa ra 

phản hồi cho bộ phận kế hoạch để họ không lặp lại lỗi tương tự trong các dự án trong 

tương lai. Chúng ta tạo ra các kế hoạch dựa trên kiến thức hiện tại. 

Khi có rất nhiều công việc không cần thiết theo cách chúng ta hiện đang làm, chúng ta 

sẽ sử dụng các phương pháp không hiệu quả tương tự. Một khi chúng ta đầu tư, chúng 

ta không thể hoàn tác nó. Ngay cả khi chúng ta thực hiện một cải tiến, điều quan trọng 

là một mối quan hệ như vậy phải được công nhận đầy đủ. Sẽ là tốt nhất nếu bạn nỗ lực 

để loại bỏ các hoạt động không cần thiết ra khỏi các vị trí hàng ngày. Đồng thời, bạn 

không nên lơ là báo cáo về các công việc không cần thiết cho quản lý một khi nó được 

phát hiện ra bởi quá trình cải tiến. 

Chi phí liên tục và chi phí tạm thời 

Chi phí phát sinh hàng ngày dường như là hợp lý; điều này làm cho chúng dễ dàng bị 

bỏ qua. Chúng ta có xu hướng nhận thấy các chi phí tạm thời bởi vì chúng thường có 

chi phí cao và chúng ta có thể xem chúng là một khoản lỗ. Nếu bạn cộng dồn chi phí 

hàng ngày liên tục thành chi phí tính trong một năm nó thường rất tốn kém. Bạn có thể 

cảm thấy giá cho sự cải tiến là quá cao (ngoài vấn đề tìm kiếm một cách ít tốn kém hơn). 

Để chi phí liên tục không được kiểm soát, dẫn đến thua lỗ. 

 “Takt” là một thuật ngữ âm nhạc của Đức, nghĩa là nhịp hoặc phách. Chúng 

tôi sử dụng takt để đồng bộ hóa các quy trình liền kề. Nhịp điệu của tốc độ 

sản xuất thường được điều chỉnh hàng tháng để phù hợp với nhu cầu tiêu 

dùng trung bình. 
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Không quyết định mọi thứ bằng cảm xúc hoặc ý kiến cá nhân, tìm sự thật và luôn luôn 

tìm cách tính toán. Đừng phỏng đoán; đây là vấn đề về việc lắp đặt đèn tín hiệu, chi phí 

thiết lập bảng hiệu hoặc khi cải tiến tăng theo thời gian. 

Cách sử dụng các tỷ lệ 

Các khái niệm như “tỷ lệ X khi được cải tiến” hay “cách này có lợi hơn từ khi tỷ lệ X 

được tăng lên” có thể dẫn đến phán đoán khác nhau tùy theo mục đích của nó. Có nhiều 

trường hợp khi chúng ta không nên sử dụng các biện pháp như tỷ lệ lợi nhuận của sản 

phẩm hoặc khoản đầu tư khi chọn sản phẩm. (Những lý do này quá phức tạp để đưa vào 

đây.) 

 

Chúng tôi muốn thảo luận về tỷ lệ sử dụng về chi phí. Mọi người thường nghĩ rằng sự 

suy giảm tỷ lệ sử dụng bằng với một mất mát. Cách có lợi nhất với số lượng công việc 

Chi phí nhỏ có thể tồn tại bởi vì chúng ta xem chúng là những sự kiện hàng 

ngày không đáng kể, chẳng hạn như việc dọn sạch vết dầu rò rỉ. Khi chúng ta 

tính toán lượng dầu bị rò rỉ trong một năm, nó là một khối lượng lớn đáng 

ngạc nhiên. 

Một ví dụ điển hình khác trong các nhà máy là rò rỉ khí hơi là một chi phí hiếm 

khi được tính toán. Có những ví dụ về việc bảo trì đã diễn ra sau nhiều giờ khi 

nhà máy yên tĩnh và đánh dấu những chỗ rò rỉ cần được sửa chữa. Trong vòng 

một tháng, mức tiêu thụ khí hơi giảm xuống dưới một nửa (cho phép họ tắt 

máy nén hơi lớn). 

Không có giải thích thêm được đưa ra trong hướng dẫn. Khái niệm về tảng 

băng trôi chỉ ra rằng các chi phí ẩn rất khó tính toán; chúng có thể cao hơn 

nhiều lần so với những thứ hiển thị trên bề nổi. 
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không cần thiết ít nhất là chỉ sản xuất số lượng cần thiết khi bạn cần chúng. Điều gì sẽ 

xảy ra nếu chúng ta bị ám ảnh bởi tỷ lệ sử dụng và có tất cả các máy móc hoạt động với 

công suất 100%? 

Sản phẩm sẽ chất đống như núi và số người cần có thể tăng gấp đôi hoặc thậm chí gấp 

ba. Chúng ta cũng sẽ phải mua nhiều hơn số lượng nguyên liệu hiện tại mà chúng ta 

đang mua. Xem xét chi phí và lợi tức; chi phí có thể cao gấp ba hoặc bốn lần, nhưng lợi 

tức sẽ không thay đổi chút nào.  

 

Tốt nhất là coi tỷ lệ sử dụng là một cái gì đó được xác định bởi số lượng sản phẩm cần 

thiết (nhu cầu của khách hàng). Điều cốt yếu là phải có sẵn máy móc để sử dụng bất cứ 

khi nào cần. Nếu không, điều này có thể gây ra mất cơ hội sản xuất và tăng ca, có thể 

dẫn đến thua lỗ.  

Tóm lược 

Chúng ta đã thảo luận về chi phí và cách chúng ta đưa ra quyết định hiệu quả kinh tế 

trong Hệ thống sản xuất Toyota. 

Hiệu quả kinh tế thay đổi theo nhiều hướng và theo điều kiện bên ngoài. Những gì đã 

có lãi ngày hôm qua, có thể là một mất mát ngày hôm nay, nếu có thêm bất kỳ yếu tố 

mới. 

Nếu hợp đồng thỏa thuận tiền lương thay đổi từ dựa trên thời gian sang dựa trên sản 

xuất, vấn đề lợi nhuận và thua lỗ xuất hiện dưới một hình thức khác. Có nhiều thách 

thức về sự cần thiết phải cải tiến, mà chúng ta chưa thảo luận trong phần này. 

Chúng ta nên tìm thấy lựa chọn kinh tế nhất trong khi xem xét nhiều điều kiện. Tạo 

phương pháp tiêu chuẩn là cách để thực hiện cải tiến. 
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Phần 3 - Giảm nhân công và chất lượng  

Chất lượng 

Dưới đây là suy nghĩ của chúng tôi về chất lượng và việc giảm nhân công. Và mối quan 

hệ giữa các hoạt động đảm bảo chất lượng và giảm lao động. Chủ đề chính là chất lượng 

sản xuất hơn là chất lượng thiết kế. Ngoại trừ các trường hợp đặc biệt, chất lượng (trong 

tài liệu này) chỉ đề cập đến chất lượng sản xuất. 

Chất lượng được xây dựng trong quy trình sản xuất 

Trong ngành công nghiệp ô tô, nhiệm vụ của chúng tôi là cung cấp cho khách hàng một 

chiếc xe không có sự cố. Đối với các sản phẩm không có sự cố, chúng tôi phải sản xuất 

các sản phẩm đáp ứng các yêu cầu chất lượng thiết kế. Điều này thúc đẩy sự cần thiết 

phải kiểm tra chất lượng. Theo truyền thống, có người kiểm tra chất lượng thành phẩm. 

Sau đó, người này chuyển nó sang quá trình sản xuất tiếp theo.  

Người kiểm tra chất lượng thực hiện kiểm tra lấy mẫu và thông báo các sản phẩm được 

chấp nhận. Nếu một trong số chúng bị lỗi, hãy đặt mình vào vị trí khách hàng. Không 

có cách nào để nói là “Chúng tôi không thể giúp nó, nó chỉ là một chiếc xe bị lỗi trong 

một ngàn chiếc xe chất lượng.” 

Chúng tôi đã phát triển một khái niệm về “tạo chất lượng ngay trong quy trình sản 

xuất.” Để giảm nhu cầu kiểm tra chất lượng, chúng tôi kiểm tra 100% tất cả các sản 

phẩm trong quy trình. Chúng tôi kiểm tra sản phẩm ngay tại quy trình và loại bỏ các sản 

phẩm bị lỗi tại chỗ. Kiểm tra 100% sản phẩm đảm bảo chất lượng trong từng bước của 

quy trình. Và chỉ chấp nhận chuyển sản phẩm đạt chất lượng sang quá trình tiếp theo. 

 

Khái niệm chất lượng của chúng tôi đòi hỏi mỗi người công nhân đều phải có trách 

nhiệm. Ý tưởng cơ bản là “hãy coi quy trình tiếp theo như một khách hàng”. Chúng tôi 

không thể chuyển một sản phẩm bị lỗi cho quy trình tiếp theo khi chúng tôi đưa việc 

kiểm tra chất lượng vào tại quy trình. 

Mặc dù vậy, đôi khi chúng tôi phát hiện ra sai lỗi trong quy trình sau. Khi điều này xảy 

ra, họ ngay lập tức liên hệ với quá trình trước đó. Dừng quá trình sản xuất để điều tra 

nguyên nhân gốc và đưa ra các biện pháp đối phó. 

Khái niệm “tự động hóa thông minh - autonomation’ trong thiết bị là để cảm 

nhận các vấn đề không mong muốn (tạo ra khuyết điểm) và “poka-yoke”, 

(công cụ phòng chống lỗi) và đặt các công cụ này vào các máy móc cần giảm 

khả năng gây ra lỗi. 
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Nếu đẩy nhanh phản hồi về phát hiện vấn đề, chúng tôi sẽ tiếp tục sản xuất các sản phẩm 

bị lỗi. Do vậy lại phải cần là quá trình sửa lỗi. Với chúng tôi sẽ không bao giờ xảy ra 

việc giữ im lặng mà không phản hồi với quá trình trước chỉ vì đó chỉ là một lỗi nhỏ. 

Chúng tôi không cho phép một quy trình làm lại mà không thông báo cho quy trình 

trước đó. Điều này có thể dẫn đến việc sản xuất nhiều sản phẩm bị lỗi.  

 

Chất lượng là giá trị đích thực của cải tiến 

Sản xuất các sản phẩm có chất lượng tốt là ưu tiên hơn bất kỳ thứ gì khác cho ngành 

công nghiệp của chúng tôi. Cho dù bạn sản xuất bao nhiêu sản phẩm, nếu chúng có chất 

lượng kém thì khách hàng sẽ không mua chúng. Ngay cả khi bạn giảm chi phí sản xuất, 

khi bạn không thể bán chúng, sẽ là một khoản lỗ. 

Với ô tô, an toàn là đặc biệt quan trọng. Chúng tôi sẽ thất bại trong lời cam kết về trách 

nhiệm xã hội nếu chúng tôi đưa sản phẩm bị lỗi ra thị trường. Khi chúng tôi “đi tắt/ đốt 

cháy giai đoạn” hoặc viện cớ là “chúng tôi giải quyết nó”, hoặc “chúng tôi đã giảm chi 

phí hơn”. Điều này có thể đẩy công ty xuống vực thẳm. 

Nói tóm lại, điều đầu tiên mà chúng tôi phải xem xét là đảm bảo chất lượng. Hãy xem 

xét loại công việc nào cần phải “đảm bảo chất lượng công việc”. Trong quá khứ, trực 

giác của người vận hành hoặc mức độ kỹ năng đóng vai trò quan trọng hơn. Bây giờ, tại 

từng quá trình làm giảm nhu cầu về các kỹ năng chuyên ngành. Công việc tiêu chuẩn 

cho mỗi quy trình sản xuất là một phần để đảm bảo chất lượng. 

Chúng tôi phải thiết kế công việc tiêu chuẩn để đảm bảo chất lượng theo yêu cầu. Chúng 

tôi phải xây dựng công việc tiêu chuẩn như một quy trình kiểm tra khi có sự không đồng 

Tìm ra bộ phận hoặc trạm sản xuất tạo ra lỗi làm việc sửa chữa không nhằm 

mục đích phạt. Đó là để đảm bảo rằng bộ phận nhận thức được vấn đề và có 

các mẫu để thực hiện một cuộc điều tra kỹ lưỡng để tìm cách khắc phục. 

Công đoạn tiếp theo là khách hàng 

Quy trình trước 
Quy trình tiếp theo 
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đều trong một quy trình. Thực hiện quy trình kiểm tra với một thước đo hoặc bằng quan 

sát trực quan. 

 

Nếu chúng tôi vẫn tạo ra các sai lỗi với các điều kiện này, thì đó là do không tuân theo 

công việc tiêu chuẩn. Hoặc bởi vì có một số sai lỗi trong máy móc, thiết bị, khuôn mẫu 

hoặc công cụ. Hiểu lý do tại sao mọi người không theo công việc tiêu chuẩn. 

Đôi khi, mọi người nói rằng “Khi chúng tôi cố gắng giảm nhân công, sai lỗi đã tăng 

lên.” Hoặc “Chúng tôi đã giảm quá nhiều người, điều này thể hiện ở chất lượng sản 

phẩm.” Từ nội dung trong TPS, điều này là sai trật tự và sẽ không bao giờ xảy ra. 

Chúng tôi chia các vấn đề thành hai loại: 

(A) Bỏ sót hoặc quên một số thủ tục cần thiết; mọi người có ấn tượng rằng họ phải hoàn 

thành công việc trong thời gian ngắn hơn. Thay vì loại bỏ các công việc không cần thiết 

thì họ sẽ làm theo cách tắt. 

(B) Từ khi chúng tôi có thời gian dư thừa trước đó; tạo lưu kho trung gian và làm lại là 

có thể. Việc giảm lao động đã phơi bày những khiếm khuyết chất lượng. 

Chúng tôi thường gặp trường hợp A trong công việc lắp ráp. Lỗi này xảy ra do dây 

chuyền không được dừng lại để tránh trì hoãn quá trình sản xuất. 

Trong các hoạt động giảm lao động, chúng tôi dạy mọi người về tầm quan trọng của 

việc dừng dây chuyền. Đó là điều đầu tiên một người mới cần học. Bằng cách dừng dây 

chuyền, chúng tôi có thể tìm ra sự mất cân bằng giữa số lượng công việc được giao cho 

mỗi người. Chúng tôi khám phá sự thật cho việc loại bỏ các công việc không cần thiết. 

Cũng có thể giải quyết nguyên nhân cơ bản của sự chậm trễ. 

Nếu mọi người bỏ qua một số công việc vì không có đủ thời gian, có thể là vì họ nghĩ 

rằng họ không bao giờ phải dừng dây chuyền. Mọi người chỉ có thể chuyển sản phẩm 

sang quá trình sau khi sản phẩm hoàn thành đúng chất lượng. Người giám sát phải đảm 

bảo mọi người hiểu điều này. Ngay cả khi phải yêu cầu dừng dây chuyền để hoàn thành 

tốt sản phẩm. 

Không cần phải ám ảnh về tốc độ dây chuyền hoặc Takt time (thời gian chu kỳ). “Takt 

time và số lượng người không liên quan đến nhau.” Một người thực hiện tất cả các bước 

cần thiết theo tốc độ của riêng họ, để hoàn thành một chu trình công việc. 

Một phần của Hướng dẫn công việc (Job Instruction) là việc xác định các Điểm 

chính (Key Points) phải được thực hiện để đảm bảo kết quả mong muốn. Đối 

với mọi sai lỗi, bạn sẽ có thể xác định đâu là Bước quan trọng xảy ra và Điểm 

chính để xác định tiêu chuẩn về cách thực hiện đúng nhiệm vụ, do đó, sai lỗi 

sẽ không xảy ra. 
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Chúng tôi dừng dây chuyền cho đến khi họ hoàn thành nhiệm vụ nếu họ không hoàn 

thành trong thời gian quy định. Đảm bảo rằng công việc hoàn thành trong thời gian quy 

định đòi hỏi các biện pháp hoàn toàn khác nhau. Đó là công việc của các nhà quản lý, 

giám sát và kỹ thuật viên. 

Nếu một người cần 70 giây để hoàn thành quy trình và Takt time là 60 giây, họ đã vượt 

quá 10 giây thời gian quy định. Không nên giải thích rằng chúng tôi không bao giờ được 

bỏ qua 10 giây đó. Mọi người nên làm công việc của họ một cách bình thường và dây 

chuyền nên dừng lại trong khoảng thời gian 10 giây mỗi lần để tạo ra sản phẩm có chất 

lượng tốt. 

 

Đó là công việc của các giám sát viên và kỹ thuật viên để đưa vào cải tiến. Sự cải tiến 

đảm bảo rằng bất kỳ ai cũng có thể hoàn thành các quy trình trong vòng 60 giây làm 

việc với tốc độ hợp lý. Bằng cách giảm các công việc không cần thiết hoặc khoảng cách 

đi bộ, sẽ không cần phải dừng (trì hoãn) tại dây chuyền. 

Nếu bạn không cho phép dừng dây chuyền và không cải thiện quy trình, bạn sẽ tạo sản 

phẩm với chất lượng kém hơn. 

Trong trường hợp B; bằng cách giảm số lượng người và hàng tồn kho, chúng tôi thấy 

rằng chúng tôi thường xuyên tạo ra lỗi. Thay vì giải quyết nguyên nhân gốc rễ, chúng 

tôi đã làm lại chúng trong quá trình sản xuất. 

Xem xét từ các công đoạn ở cuối dây chuyền sẽ tạo ra một cách giải quyết để khắc phục 

lỗi do các công đoạn ở phía trước gây ra do không gửi lại phản hồi.  

Thêm lao động và hàng tồn kho cho các sửa chữa tạm thời làm tăng chi phí.  

Giám sát viên và kỹ thuật viên phải trả lại các sản phẩm bị lỗi cho các bộ phận tương 

ứng của họ. Họ nên đi đến quy trình trước để tìm nguyên nhân gốc rễ cho những sai lỗi 

này. Và giải quyết chúng bằng cách bắt đầu với việc biết nguyên nhân gốc rễ. 

Có thể so sánh điều này với việc dùng thuốc giảm đau cho bệnh viêm ruột thừa mãn 

tính; thay vì được phẫu thuật để hồi phục hoàn toàn. 

Mục tiêu là một người khi thực hiện công việc phải khiến công việc đó đạt 

100% hữu ích. Mong đợi rằng người cuối cùng trong dây chuyền có thể không 

cần làm hết 100% công việc. Cải thiện quy trình để loại bỏ việc một người chỉ 

làm một phần công việc, do đó giảm số lượng người là cần thiết. 

Bằng cách cố tình cho phép sự chậm trễ này, bạn làm cho vấn đề trở nên rõ 

ràng. Đây là bước đầu tiên để cải thiện quy trình, nhận ra người công nhân 

không có đủ thời gian để hoàn thành đúng quy trình. 
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Khái niệm này cũng được áp dụng để giải quyết các sai lỗi gây ra bởi máy móc, thiết bị, 

khuôn mẫu và đồ gá lắp ráp. Nếu nhận thấy rằng thiết bị gây ra lỗi, chúng tôi sẽ dừng 

dây chuyền ngay lập tức để xác định và loại bỏ nguyên nhân gốc. 

Nếu chúng tôi tự mình thực hiện điều chỉnh trong quá trình (giải pháp thay thế) vì bộ 

phận bảo trì sẽ không phản hồi. Chúng tôi có thể bắt đầu khắc phục vấn đề trong quá 

trình sản xuất của chúng tôi. Điều này dần dần trở thành một phần thường xuyên của 

quá trình. 

Chúng tôi phải tiếp tục thực hiện các biện pháp tìm nguyên nahan gây ra lỗi cho đến khi 

chúng tôi có được một sản phẩm có chất lượng hoàn hảo. 

Sai lỗi và kiểm tra 

Hãy suy nghĩ về lý do tại sao chuyển một sản phẩm bị lỗi sang quy trình tiếp theo là 

không thể chấp nhận được. Nếu dây chuyền lắp ráp chuyển các sản phẩm bị lỗi, một sản 

phẩm bị lỗi có thể đến tay khách hàng. 

Hơn bất cứ điều gì khác, khách hàng nhận một sản phẩm lỗi sẽ ảnh hưởng đến niềm tin 

của họ vào công ty và độ tin cậy của sản phẩm. Thông thường, các lỗi được phát hiện 

bằng cách kiểm tra và làm lại trước khi chúng tôi bán cho khách hàng. Một công ty càng 

quyết tâm không đưa sản phẩm bị lỗi ra thị trường thì việc kiểm tra của họ phải càng 

chặt chẽ. Điều này dẫn đến việc làm lại thường xuyên hơn và chỉ làm tăng chi phí của 

bạn. 

Việc kiểm tra lại được thực hiện là công việc không thêm bất kỳ giá trị nào vào sản 

phẩm. Chúng tôi có thể xây dựng quá trình kiểm tra tự động cho các mẫu thước đo cho 

jig và khuôn đồ gá. Điều này làm giảm khả năng sử dụng các sản phẩm bị lỗi và đảm 

bảo rằng mọi sản phẩm đều có chất lượng tốt. 

 

Hãy nghĩ về việc như chỉnh lại, sửa lại là công việc không nên tồn tại ngay từ đầu. Càng 

nhiều người cần kiểm tra lại, làm lại ngoài quy trình thì tỷ lệ giá trị gia tăng càng thấp. 

Và càng nhiều chi phí sẽ bị tăng lên. 

Công việc không tạo ra giá trị 

Sửa chữa Làm lại 

Chỉnh lại 
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Bạn không thể nói rằng "Sản phẩm này đắt tiền nên chúng tôi kiểm tra nó mười lần". 

Thị trường sẽ không chấp nhận trả thêm tiền cho công việc không thêm giá trị. Công 

việc không cần thiết là thứ mà chúng ta có thể loại bỏ ngay từ đầu. 

Nếu bạn loại bỏ các hoạt động không cần thiết trong quá trình làm việc trực tiếp, bạn sẽ 

giảm được số lao động cần có. Nếu bạn sản xuất các sản phẩm bị lỗi, sau đó kiểm tra và 

làm lại sẽ làm tăng thêm số lao động. Nếu bạn đang làm điều này để giảm chi phí, có 

thể không đạt được kết quả, hoặc thậm chí là tạo tổn thất. Kết quả này đã đi xa mục đích 

ban đầu. 

Vì lý do này, chúng tôi nghĩ theo cách sau: 

Việc kiểm tra ngoài quy trình sản xuất, cũng như làm lại đều là những công việc không 

cần thiết. Chúng tôi muốn loại bỏ chúng càng nhiều càng tốt. Kiểm tra nên là tối thiểu 

và không cần làm lại (sẽ giảm lao động). 

Giảm được lượng lớn số lao động cần có có thể bằng cách loại bỏ các công việc kiểm 

tra và làm lại.  

 

Việc kiểm tra trong quá trình như sau: 

Cần có người kiểm tra chất lượng sản phẩm mà họ làm ra, kiểm tra 100% trong quá 

trình. Chúng tôi coi quá trình sản xuất kế tiếp là khách hàng. Không một sản phẩm bị 

lỗi được chuyển tiếp sang quá trình sau. 

Điều quan trọng là phải sáng tạo với tất cả các khía cạnh khác nhau của phương pháp 

kiểm tra. Cân nhắc thêm tính năng chống lỗi ("poka-yoke”) vào việc kiểm tra trực quan 

và đo lường.  

Để sản xuất theo lô trong máy chấn tự động tốc độ cao, chúng tôi tích trữ 50 hoặc 100 

tấm. Sau đó kiểm tra tấm đầu tiên và cuối cùng. Nếu cả hai đều được chấp nhận chúng 

sẽ được chuyển đến các pallet. Nếu có một sai lỗi với tấm cuối cùng, hãy kiểm tra xem 

tấm nào xuất hiện lỗi, loại bỏ chúng. Sau đó, phải có biện pháp để ngăn chặn những lỗi 

như vậy xảy ra trong tương lai. Ngay cả trong một quy trình sản xuất nhanh, bạn cần 

nhiều hơn là chỉ kiểm tra lấy mẫu. Xây dựng chất lượng vào quá trình sản xuất là rất 

quan trọng. 

Xây dựng quy trình kiểm tra tại thiết bị (máy móc, đồ gá lắp, khuôn mẫu) hoặc 

quy trình là giảm chi phí. Điều này có thể làm được ở dạng tự động hoá thông 

minh hoặc công cụ phòng chống lỗi (poka-yoke). 
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Mục tiêu của kiểm tra 

Hãy xem xét về “cách kiểm tra của những kiểm tra viên”. Công việc của một kiểm tra 

viên là xác định xem một sản phẩm có bị lỗi hay không.  

Kiểm tra viên phải chịu trách nhiệm phân tích nơi làm việc về lý do sai lỗi xảy ra. Họ 

sẽ xác định nguyên nhân gốc rễ để ngăn chặn sự tái diễn của vấn đề này. 

Họ không nên là một kiểm tra viên chỉ thực hiện việc xem sản phẩm đạt hoặc không đạt 

trong quá trình kiểm tra. Kiểm tra viên phải là một giáo viên giải thích những gì sai và 

dạy bạn để không lặp lại sai lầm tương tự. 

 

Nếu một vấn đề xuất hiện là một lỗi trong quá trình lắp ráp các bộ phận, nguyên nhân 

có thể không đơn giản như vì tôi đã bất cẩn. Có thể có nhiều nguyên nhân khác nhau. 

Chẳng hạn như: các bộ phận không được xếp theo thứ tự lắp ráp; hoặc thông tin hướng 

dẫn công việc rất khó để theo dõi thực hiện. 

Nếu không xác định những nguyên nhân này và thực hiện hành động thích hợp sẽ không 

thể giảm sai lỗi. Mục đích của công việc của kiểm tra viên là không vất sản phẩm bị lỗi 

mà làm giảm chúng xuống không. Chúng tôi đánh giá họ hoàn thành công việc khi họ 

biết cách làm giảm sai lỗi xuống. 

Poka-Yoke (chống lỗi) 

Để đạt chất lượng cao trong quy trình sản xuất, chúng tôi phải suy nghĩ về những điểm 

mà mọi người cần kiểm tra, nơi nào họ phải đo hoặc khi nào cần thay thế dụng cụ cắt. 

Ngay cả với tự động hoá thông minh, bạn phải đảm bảo quá trình kiểm tra. 

Khi các quy trình sản xuất có các tính năng chống lỗi được tích hợp, thì nên 

sử dụng một mẫu kiểm tra lỗi đã biết được sử dụng vào đầu và cuối mỗi ca 

để xác nhận rằng hệ thống chất lượng sẽ phát hiện lỗi. 

Nếu bạn tìm thấy một lỗi ở cuối dây chuyền, bạn sẽ muốn hiểu làm thế nào 

các sai lỗi ấy có thể vượt qua quá trình kiểm tra nội bộ 100%, đây là một vấn 

đề cần được sửa chữa. 

Cả người giám sát và người kiểm tra phải có khả năng sử dụng Hướng dẫn 

công việc (Job Instruction) để dạy cách chính xác cách thực hiện công việc để 

có thể đạt được 100% sản phẩm đạt chất lượng.  
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Tìm ra cách sử dụng jig và khuôn, gá, dưỡng để bạn tự động kiểm tra các sản phẩm 

được gửi đến từ các công đoạn trước. Bạn có thể làm điều này bằng cách kết hợp chống 

lỗi trong quy trình sản xuất để phát hiện ra lỗi. 

Chúng tôi phải chuẩn hóa việc chống lỗi để đảm bảo rằng ngay cả khi mọi người thay 

đổi, họ sẽ tạo ra chất lượng ổn định. 

Ngay cả những người cẩn thận nhất đôi khi cũng 

có thể vô tình mắc lỗi. Đặc biệt là khi họ làm trong 

khi thực hiện các nhiệm vụ khác hoặc thực hiện 

kiểm tra bằng cách làm theo danh sách kiểm tra. 

Điều quan trọng là cơ chế tự động loại bỏ các sản 

phẩm bị lỗi, lỗi vận hành, chấn thương hoặc bất 

kỳ vấn đề nào khác. Ngay cả khi không có một 

người ngồi trông máy. Việc phát hiện tự động bất 

kỳ sự bất thường chính là chống lỗi. 

Để giải thích rõ ràng về ứng dụng chống lỗi: 

(A) Thiết bị trong đó các sản phẩm không thể được gắn vào khuôn khi có lỗi vận hành. 

(B) Thiết bị mà máy sẽ không khởi động khi có sự cố với sản phẩm. 

(C) Thiết bị mà máy sẽ không khởi động khi có lỗi vận hành. 

(D) Thiết bị tự động sửa lỗi vận hành trước khi tiến hành sản xuất. 

(E) Thiết bị phát hiện các vấn đề do quy trình trước. 

(F) Nếu một số công việc không hoàn thành, quy trình sau sẽ không bắt đầu. 

Chúng tôi coi các cơ chế khác ngoài các cơ chế này là chống lỗi và nó cũng bao gồm 

các phương pháp là chống lỗi. 

1. Dấu hiệu – hiển thị lỗi trực quan với đèn thông báo và mã màu để dễ phát hiện hơn. 

2. Jigs - nghĩ ra một khuôn để nó không chấp nhận các sản phẩm khác hoặc nó không 

hoạt động khi có lỗi lắp, v.v. 

3. Tự động hóa thông minh - dừng máy khi xảy ra sự cố trong quá trình sản xuất. 

Phòng chống lỗi là một phần quan trọng của việc tạo ra chất lượng trong quá trình sản 

xuất. Mục đích là giảm các vấn đề về 0 bằng cách áp dụng các phương pháp như đã đề 

cập ở trên. Khi thiết lập khả năng phòng chống lỗi, hãy tìm những nơi dễ nắm bắt nhất. 

Kỹ năng tạo ra các phân tích công việc phụ thuộc vào khả năng nhận ra các 

Điểm chính trong mỗi nhiệm vụ. Các điểm chính bao gồm tất cả những điều 

quan trọng phải được thực hiện để có được kết quả mong muốn. 

Khi các điểm chính không nằm trong tiêu chuẩn, thì bạn sẽ gặp vấn đề về chất 

lượng. 
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Giải pháp lý tưởng làm tạo thành 2 cấp độ trong việc phát hiện và cải tiến 

 
 

Thiết kế 

Nguyên vật liệu 

Quá trình 

Sai lỗi 

Kiểm tra 

Cải thiện quy trình 

Cải thiện từ nhà cung cấp 

Thiết kế cho sản xuất/ Thiết kế cho lắp ráp 

*Thiết kế có tính quyết định cho việc giảm sai lỗi 

Sai lỗi Điều tra nguyên nhân gốc rễ 

Ít hơn 200 PPM 

sai lỗi 
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Phần 4 – Giảm nhân công và An toàn lao động 

An toàn là trên hết 

Có một câu nói, “Sữa đã đổ ra rồi thì khóc lóc cũng vô ích” nghĩa là "Đừng hối tiếc vì 

những điều đã mất." ("There is no use crying over spilled milk.") 

Các tài sản khác nhau như máy móc, nếu bị hư hỏng, chúng ta có thể khôi phục bằng 

cách chi tiền để sửa chữa. Cơ thể con người ít có khả năng phục hồi một khi bị thương 

hơn là một cái máy. Chúng ta không thể dùng tiền để bù đắp cho một tai nạn chết người. 

Do đó hãy cân nhắc an toàn trước khi làm mọi thứ. Nó luôn luôn là phần đầu tiên của 

việc giảm lao động. Coi sự an toàn là nền tảng. Sau đó nghĩ về tất cả các cách có thể để 

giảm lao động trong phạm vi an toàn để giảm chi phí. 

Đôi khi chúng ta thấy các trường hợp mà quy trình cải tiến không được thực hiện an 

toàn. Những lúc như vậy chúng ta cần quay trở lại điểm xuất phát và xem xét mục đích 

của công việc đó. Sẽ không có sự phát triển hay tiến bộ nếu bạn cứ nghĩ rằng "Chuyện 

đã qua hãy để cho nó qua". 

Mối quan hệ giữa giảm nhân công và an toàn lao động 

Bạn sẽ thấy rằng các giá trị an toàn và giảm lao động là phù hợp với nhau. Giảm lao 

động có nghĩa là thúc đẩy loại bỏ các hoạt động không cần thiết, không đồng đều và 

không hợp lý. 

Hầu hết các vụ tai nạn trong các nhà máy sản xuất xảy ra do các hành vi liên quan đến 

các loại hoạt động cụ thể. Làm những việc không cần thiết hoặc những việc khó thực 

hiện có thể gây ra chấn thương. 

Các hoạt động không cần thiết, không đồng đều và quá tải có thể gây thương tích. Loại 

bỏ các hoạt động không cần thiết, không đồng đều và không hợp lý sẽ tạo sự an toàn. 

Nơi làm việc thường xuyên xảy ra tai nạn, quản lý hàng ngày có thể không đủ để ngăn 

chặn tai nạn. Những tai nạn này xảy ra khi chúng ta không xem xét hoặc nhận ra những 

vấn đề cơ bản. Giống như 4-S, quy trình làm việc và Hướng dẫn công việc. 

 

Hướng dẫn công việc có nhiều mục đích, để đào tạo và thiết lập về cách thực 

hiện một công việc. Nó là nền tảng cho công việc tiêu chuẩn. 
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Nơi làm việc càng đơn giản thì càng dễ quản lý. Chúng tôi nhấn mạnh 4-S là một khía 

cạnh của quản lý an toàn. Căn cứ 4-S về con người, vật liệu và thiết bị như hiện tại. Với 

việc bố trí máy móc và thiết bị kém, thực hành 4-S sẽ không đạt được mục đích của nó. 

Có giới hạn về mức độ bạn có thể sắp xếp khi nó đang phức tạp. Con người, vật liệu và 

thiết bị tại nơi làm việc được kết nối một cách phức tạp. 

Ví dụ, vòng luẩn quẩn này: 

• có quá nhiều người → 

• quá nhiều sản phẩm (tồn) → 

• cần thêm người để dọn dẹp, cấp hàng, dỡ hàng, lưu trữ hoặc làm lại → 

• thậm chí nhiều người hơn. 

Tăng thêm một thứ làm kéo theo tăng những thứ khác ở nơi làm việc. Sự phức tạp là tỷ 

lệ thuận. Chúng tôi sử dụng giảm lao động trong quản lý an toàn để giảm chiều hướng 

gây ra các bất thường. 

Chúng tôi sẽ giải thích 4-S; nó đề cập đến việc sắp xếp, sàng lọc, sạch sẽ và tiêu chuẩn 

hóa (sẵn sàng). 

4-S được lấy từ bốn từ tiếng Nhật bắt đầu bằng ’S, - Seri, Seiton, Seisou và 

Seiketsu. Chương trình 5-S ngày nay đã quên mất mục đích của bản gốc. Hiện 

nay, thực hiện 5-S chỉ mong sẽ được nhìn giống như Toyota. Nhưng bản chất 

của 5-S là cách hữu ích nhất cho tổ chức. Với 5S, hãy làm những điều cơ bản 

trước, sau đó áp dụng dần dần để cải thiện hệ thống sản xuất. 

Cấp độ 1: Vệ sinh cơ bản, để thấy dòng chảy rõ hơn 

Cấp độ 2: Giúp công việc dễ dàng hơn cho mọi người; Hướng dẫn công việc + 

Phương pháp công việc (Kaizen) 

Cấp độ 3: Để giúp Giám sát viên giải quyết vấn đề. Để làm cho bất thường rõ 

ràng hơn. 

Sàng lọc Sắp xếp  Sàng lọc Sắp xếp Sạch sẽ 

Sẵn sàng 
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(A) Sắp xếp (Seiri) 

Là phân chia những thứ cần thiết và không cần thiết và xử lý những thứ không cần thiết 

ngay lập tức. 

(B) Tổ chức (Seiton) 

Sắp xếp những thứ cần thiết theo cách dễ sử dụng. 

(C) Làm sạch (Seisou) 

Để dọn dẹp và giữ mọi thứ gọn gàng. 

(D) Chuẩn hóa (Seiketsu) 

Để duy trì trạng thái của (A), (B) và (C). 

Hiện trạng tai nạn trong công ty chúng tôi 

Nhìn vào hiện trạng tai nạn của công ty chúng tôi, thấy rằng có hơn 800 vụ tai nạn mỗi 

năm. Những tai nạn này chỉ là phần nổi của tảng băng chìm. 

Hai năm trước (1970), 878 vụ tai nạn đã xảy ra. Luật của Heinrich đề xuất rằng có một 

số lượng lớn hơn những người đã trải qua các tình huống gần như tai nạn. Ngay cả khi 

nó chưa phải là một vụ tai nạn, chúng ta không thể để những tình huống nguy hiểm như 

vậy không được cải thiện. 

 

 

Phân tích các nguyên nhân hàng đầu gây tai nạn và các nguyên nhân rủi ro. Có 142 sự 

cố mà họ không coi là an toàn. 77 sự cố tại nơi họ đang thực hiện điều chỉnh bảo trì. Và 

14 sự cố do không có công tắc an toàn. Điều này cho thấy còn nhiều chỗ để cải thiện. 

Luật của Heinrich - "Tại nơi làm việc, cứ mỗi tai nạn gây thương tích lớn, có 

29 vụ tai nạn gây thương tích nhẹ và 300 vụ tai nạn không gây thương tích 

(suýt bỏ lỡ).” 

Thái độ không 

an toàn: 72% 

Nguyên nhân gây ra tai nạn Chịu trách nhiệm khi  tai nạn xảy ra 

Cá nhân: 

60% 

Quản lý: 

35% 

Bên thứ 

ba: 5% 

Điều kiện không 

an toàn: 22% 

Bên thứ 

ba: 6% 
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Trong báo cáo tai nạn, có nhiều thương tích liên quan đến các vấn đề máy móc (20%). 

Yếu tố phổ biến nhất của tai nạn là không tắt máy trước khi có sự cố (30%). 

Chúng tôi có một vấn đề trong cách hiện tại để ngăn chặn sự tái xuất hiện của các vấn 

đề về thiết bị. Và trong các hệ thống bảo trì phòng ngừa tai nạn của chúng tôi. Một vấn 

đề đằng sau các vấn đề thiết bị là chúng tôi chỉ xử lý tại nơi làm việc. Cần phải giải 

quyết các vấn đề không chỉ ở nơi làm việc mà còn với cách quản lý. 

 

Các biểu đồ cho thấy số vụ tai nạn được nhóm theo các yếu tố chính và ai chịu trách 

nhiệm. Ở mức 72%, “Thái độ không an toàn” là một yếu tố chính gây ra tai nạn. Hành 

vi cá nhân là yếu tố chi phối khi chúng ta nhìn vào trách nhiệm. 

Việc quản lý và thực hiện quy trình công việc đơn giản hóa sẽ dễ dàng hơn khi có một 

số hoạt động không cần thiết, không đồng đều hoặc không hợp lý. Theo nghĩa này, công 

việc càng trở nên đơn giản hóa thì có ít hành động rủi ro hơn. 

 

Giải quyết vấn đề này tạo ra sự cần thiết của quản lý trực quan, đối với các nhà lãnh 

đạo. Họ cần có thể nhìn thấy khi mọi người thực hiện các hành động không an toàn ngay 

lập tức. Đây là cách chúng tôi kết nối đơn giản hóa với an toàn trong các thói quen giảm 

lao động. 

  

Người Anh đã phát triển một chương trình An toàn trong công việc để dạy 

mọi người cách nhận biết các điều kiện không an toàn. Nó dạy mọi người học 

cách nhìn thấy các điều kiện rủi ro và nghĩ ra cách cải thiện tình trạng này. 

Bằng cách tập trung vào việc dạy mọi người nhận ra các điều kiện 

không an toàn và thách thức họ tìm giải pháp, họ đang giảm nguy cơ 

xảy ra tai nạn. 

Mục tiêu của người giám sát và quản lý là đơn giản hóa công việc trong đó 

tiêu chuẩn là cách dễ nhất. 

Tất cả các đường tắt khác đều gây khó khăn hơn. 
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Bước đầu tiên để hướng tới một khu vực sản xuất an toàn 

Môi trường làm việc an toàn đòi hỏi phải triển khai toàn công ty. Bước đầu tiên là tạo 

ra một nơi làm việc không có các hoạt động không cần thiết, không đồng đều và không 

hợp lý. Chúng ta cần tạo ra một môi trường nơi dễ dàng nhận ra các hoạt động này. 

(A) Công việc sẽ được thực hiện trong những điều? 

(B) Những loại thủ tục được thực hiện? 

(C) Khoảng thời gian để hoàn thành công việc là bao lâu? 

Một tiêu chuẩn công việc nên được xác định (và duy trì) việc trả lời các A, B và C kể 

trên. Thực hiện theo các hướng dẫn công việc hiệu quả sẽ dẫn đến việc tạo ra một khu 

vực sản xuất an toàn. 

 

Kết luận của chúng tôi là thúc đẩy giảm lao động cũng sẽ tạo được an toàn. Chúng tôi 

sẽ tiếp tục mở rộng các hoạt động giảm lao động để tạo ra một nơi làm việc an toàn. Sau 

này, chúng tôi giải quyết các vấn đề về tự chủ (Jidoka). 

Tự động hóa đơn giản quá dễ gây ra chấn thương 

Cùng với sự gia tăng trong sản xuất, chúng tôi nhanh chóng phát triển tự động hóa trong 

công ty. Chúng tôi không nêu đủ câu hỏi về lý do cho sự cần thiết của tự động hóa. 

Không có điều tra kỹ lưỡng về các hoạt động đó, và sự cố thường xuyên xảy ra. Tệ hơn 

nữa, bây giờ chúng tôi có máy tốc độ cao mà không có thiết bị dừng tự động. Điều này 

làm cho chúng nguy hiểm. 

Chúng tôi đang đề cập đến công việc tiêu chuẩn. Hướng dẫn công việc được 

sử dụng để đào tạo mọi người về cách hoàn thành công việc để đạt được kết 

quả mong muốn. 

An toàn luôn là một điểm chính trong hướng dẫn công việc. Tạo phân tích 

công việc (job breakdown) cho đào tạo là bước đầu tiên để phát triển Công 

việc tiêu chuẩn. 
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Bởi vì chúng tôi thiết kế để tiết kiệm lao động, thay vì tiết kiệm người, chúng tôi vẫn 

cần một người bảo vệ cho máy. Nếu không, chúng ta có nguy cơ máy không hoạt động 

theo yêu cầu. Tự động hóa thông minh có nghĩa là trang bị cho máy một công tắc an 

toàn để dừng máy khi có bất thường xảy ra. Tự động hóa thông minh quan trọng cả từ 

quan điểm an toàn và giảm lao động. 

Một máy không thể tự động dừng lại trong trường hợp bất thường có nguy cơ xảy ra tai 

nạn bất ngờ. 

Thiết bị tự động càng đắt tiền, chúng tôi càng lo lắng về việc nó bị hỏng. Vì vậy, chúng 

tôi cuối cùng đã phân công có người “bảo vệ” nó.  

Ví dụ, hãy xem xét những điều sau đây: 

Gần một băng tải tự động, chúng tôi thấy một dấu hiệu cho biết: “Hãy tắt công tắc trước 

khi leo lên băng tải.” 

Thoạt nhìn, nó chú ý đến sự an toàn và trông như thể chúng tôi đã đảm bảo an toàn. 

Nhưng phía trên băng tải, có một bộ phận với các thanh nâng lên để di chuyển bất cứ 

thứ gì mắc kẹt trong băng tải. 

Một người có thể không muốn trèo lên nó, nhưng nếu có nhu cầu, họ có thể tắt công tắc 

trước khi leo lên. 

Có một kỳ vọng từ quản lý để đảm bảo chúng tôi đáp ứng các mục tiêu sản xuất. Nếu 

chúng tôi không thể sửa chữa băng tải ngay lập tức (bảo trì nghĩ rằng nó có thể chờ, nó 

đủ tốt để chạy ở mức 80%). Người đó vẫn sẽ tuân theo các quy tắc trước khi leo lên 

băng tải chứ? 

Nếu tai nạn xảy ra, chúng tôi sẽ báo cáo rằng người đó đã không tuân theo các quy tắc. 

Chúng tôi có thể sử dụng một cái cớ rằng người đó không được đào tạo đủ. Lý do thực 

sự là các thiết bị tự động chưa được hoàn thiện. 

Tự động hoá thông minh – Tự động dừng khi có vấn đề 

Công đoạn hiện tại Công đoạn tiếp theo 

Sản phẩm lỗi 
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Nhận thấy rằng chúng tôi chấp nhận băng tải dừng 20%, nên được coi là nguyên nhân 

dẫn đến chấn thương. 

Chúng tôi hy vọng 100% chức năng cho các thiết bị tự động kích hoạt có cấu trúc tốt. 

Nó phải được cấu trúc để dừng tự động trong các tình huống bất thường. 

Ví dụ về một máy móc 

Xem lại sự thật của một tai nạn xảy ra trong máy móc. Các tình huống như thế này là 

điển hình trong các khu vực làm việc tự động. 

Trong các quy trình thể hiện trong sơ đồ dưới đây, một người bị đứt ngón tay bởi máy 

tiện. Công việc của người này là lấy thành phẩm được tự động sắp xếp thành các máng 

và đóng gói thành các hộp. Vì có khoảng mười dây chuyền, một người nên đã đủ để làm 

chúng. Họ không thể đáp ứng việc sản xuất theo lịch trình khi chỉ có một người. Vì vậy, 

luôn có ba đến bốn người trên mỗi dây chuyền. 

 

Thời gian máy chạy qua các máng là không đều. Khi bất thường xảy ra, máy sẽ không 

dừng lại. 

Vụ tai nạn xảy ra khi ngón tay của người bị kẹt trong một chiếc máy đang chạy tự động. 

Một người quan sát nơi làm việc nên đặt câu hỏi tại sao một người không thể hoàn thành 

công việc. Cải thiện dòng chảy qua các máng sẽ giảm được lao động thực sự. Nó sẽ tạo 

ra một khu vực làm việc an toàn hơn và ngăn ngừa tai nạn. 

Bằng cách áp dụng 5-Whys, chúng tôi thấy rằng quản lý đã không giải quyết 

được nguyên nhân gốc rễ của các vấn đề. 

Quản lý đã nghĩ rằng do các thiết bị hoạt động kém. 

Đây là một suy nghĩ không hợp lý. 

Quản lý phải có trách nhiệm, không phải chỉ người vận hành. 

M
án

g n
h

ận
 N

V
L 

B
ộ

 cấp
  N

V
L 

M
áy tiện

 
X

o
ay b

án
 TP

 

Tiện
 

Tiện
 

X
ế

p
 th

àn
h

 b
ộ

 

Đ
ó

n
g gó

i 

M
án

g trư
ợ

t 

M
án

g trư
ợ

t 

M
án

g trư
ợ

t 

M
án

g trư
ợ

t 



45 

 

Kích hoạt một chạm (One-touch) có phải là rủi ro không? 

Khái niệm giảm lao động không mâu thuẫn với việc đảm bảo an toàn. Nó trùng hợp với 

sự phát triển của các điều kiện khác nhau cần thiết để thúc đẩy sự an toàn. 

Cuối phần này, chúng tôi đề cập đến một ví dụ về máy dập nơi đã được giảm lao động 

dẫn đến vấn đề an toàn cải thiện. 

Chúng tôi đã sử dụng kích hoạt một chạm (one-touch) trong khu vực có máy hoạt động 

từ khá lâu. Và đang bắt đầu áp dụng nó cho các máy như máy ép dập. Khi phải vận hành 

nhiều máy đã đưa ra nhiều đổi mới nhằm cải thiện sự an toàn. 

Khi bạn có nút phải nhấn giữ bằng hai tay để chạy máy thì thời gian chờ trong khi nhấn 

giữ là một hoạt động không cần thiết. Thời gian chờ thêm sẽ làm mất đi những lợi ích 

của việc xử lý máy. 

 

Tại sao chúng ta lại sử dụng các nút “nhấn giữ để chạy máy” cho đến nay? Để đáp ứng 

Quy định an toàn lao động. 

Quy định an toàn lao động: Các máy móc như máy ép phải bao gồm các biện pháp ngăn 

chặn sự xâm nhập của các bộ phận cơ thể trong khu vực nguy hiểm khi sử dụng thanh 

trượt hoặc máy cắt. Nó không áp dụng cho máy ép có cấu trúc trong đó chúng ta có thể 

dừng ngay các thanh trượt hoặc máy cắt khi một bộ phận cơ thể đi vào vùng nguy hiểm. 

Khi bạn biết dòng chảy và Công việc tiêu chuẩn sẽ như thế nào, bạn sẽ có thể 

phát hiện ra công nhân đang thực hiện “công việc vòng quanh” để sản xuất. 

Nhu cầu cần thêm công nhân để sản xuất là một thông báo đầu tiên cho thấy 

có gì đó không ổn. Có các công nhân trông các máy để giữ cho chúng chạy là 

một thông báo khác mà bạn cần phải giải quyết vấn đề. Nếu bạn phải sắp xếp 

và làm lại thành phẩm, đây cũng có thể là m thông báo. 

Đây là trách nhiệm quản lý để nhận ra các hoạt động bất thường này. 

Khi vấn đề được phát hiện, bạn phải thực hiện các bước ngay lập tức để giải 

quyết vấn đề. Ban quản lý có trách nhiệm tạo ra một quy trình và môi trường 

làm việc màcông nhân có thể đáp ứng một cách an toàn các kỳ vọng sản xuất 

bằng cách tuân theo Công việc tiêu chuẩn. 

Các nút “nhấn giữ bằng hai tay để chạy máy” thường được dùng vì đánh giá 

bởi chi phí ban đầu. Yếu tố thời gian khi công nhân phải giữ nút đã thêm vào 

một phần chi phí vì bạn để họ giữ nút thay vì cho phép họ làm công việc hữu 

ích khác. Bây giờ các tùy chọn an toàn mà trước đây trông đắt tiền có thể là 

lựa chọn ít tốn kém nhất. 
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Hệ thống “nhấn giữ để chạy máy” tuân thủ quy định, nhưng nó không hoàn thành mục 

đích ban đầu. Với một nút “nhấn giữ để chạy máy”, nếu có người thứ ba tham gia, thì 

nó vẫn không an toàn trừ khi họ nhận thấy sự nguy hiểm. 

Vấn đề kích hoạt một chạm (one-touch) không phải là xấu. Bạn có thể cấu trúc máy để 

nó có thể dừng khẩn cấp khi phát hiện một bộ phận cơ thể công nhân trong khu vực 

nguy hiểm không? 

Tiến bộ trong việc phát triển các thiết bị, chẳng hạn như các nút kích hoạt máy với các 

cấu trúc an toàn. Trường hợp máy dừng lại ngay lập tức nếu có thứ gì đó tiếp cận nó. 

Điều này giúp giảm rủi ro liên quan đến kích hoạt bằng hệ thống một chạm. Máy phải 

dừng trong trường hợp thiết bị an toàn bị lỗi. 

Thậm chí tốt hơn sẽ là máy móc mà mọi người có thể sử dụng mà không cần đặt bất kỳ 

bộ phận cơ thể nào gần khu vực nguy hiểm. Những khái niệm này đang được giới thiệu 

trong máy ép dập và dây chuyền hàn tự động. 

Ví dụ, trang bị một máy ép 250 tấn với một dây đồng ở dưới cùng của màn trập. Nếu có 

thứ gì đó chạm vào dây, công tắc giới hạn sẽ dừng bấm. 

Có một loại máy hàn tự động mới với một bộ phậm xung quanh nó. Nó sẽ không hoạt 

động trong khi một người đang đứng trên bộ phận đó. 

Cả hai đều là ví dụ trong đó chúng tôi đã chuyển đổi một nút ấn thành thao tác một 

chạm. Đây là những thiết bị đơn giản, với sự cải tiến hơn nữa, chúng tôi sẽ có thể biến 

tất cả các nút kích hoạt thành một chạm. 

Bạn ngừng suy nghĩ về việc hợp lý hóa công việc, tin chắc rằng không có lựa chọn nào 

để cải thiện sự an toàn. Bằng cách quay trở lại mục đích cơ bản của công việc, bạn có 

thể tìm thấy một số tùy chọn để cải thiện sự an toàn. 

Nỗ lực liên tục để đưa ra các phương pháp và hệ thống làm việc cho các thiết bị để cải 

thiện sự an toàn. Chọn những thứ có hoạt động ít cần thiết nhất, sẽ càng trở nên quan 

trọng hơn trong tương lai. 
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Phần 5 - Giảm lao động và quan hệ con người 

Tôn trọng con người là một nền tảng của TPS 

Mọi người thường coi giảm lao động là tăng tốc độ làm việc. Các hoạt động giảm lao 

động của Toyota nhằm loại bỏ các hoạt động không cần thiết. TPS không có nghĩa là 

tăng thêm việc cho lao động hoặc tăng tốc độ sản xuất. 

Ví dụ, một người đi bộ năm hoặc sáu bước để lấy các bộ phận cho dây chuyền lắp ráp, 

hoặc họ đi lại nhiều lần cho việc sản xuất mỗi chiếc xe. Chuyển đổi năm hoặc sáu bước 

đó khi quay trở lại công việc với chiếc xe này. Làm cho nó thành hiệu quả sẽ làm tăng 

giá trị, điều này sẽ làm giảm lao động cần thiết. 

Mọi người tin rằng công việc họ đang làm là một phần nhiệm vụ của họ. Tuy nhiên, 

nhiều hoạt động không cần thiết không thêm bất kỳ lợi nhuận. Ý tưởng là để loại bỏ các 

hoạt động không cần thiết. Chuyển năng lượng của một người thành một công việc hữu 

ích sẽ là sự tôn trọng họ. 

Sẽ làm mất tinh thần của mọi người khi họ cung cấp thời gian và năng lượng của họ cho 

công ty và chúng tôi lại làm lãng phí nó. Tập trung nỗ lực của họ vào công việc hữu ích 

là khởi đầu của sự tôn trọng mọi người. 

Mọi người có động lực khi họ có thể tập trung vào công việc có ý nghĩa. Và họ được 

công nhận cho giá trị công việc của họ. Khi chúng ta buộc họ làm những việc vô nghĩa, 

chúng ta mất đi giá trị của họ. Và chúng ta không thể mong đợi họ có tinh thần làm việc 

tốt. 

Có một giới hạn đối với năng lượng mà con người có thể tạo ra. Mức độ mà bạn giúp 

công việc trở nên hữu ích chính là tôn trọng mọi người. 

Chúng tôi đã phạm sai lầm nếu giảm lao động và làm tăng thêm công việc hoặc phớt lờ 

những đặc tính của con người. 

Đứng từ phía người lao động để giúp xây dựng mối quan hệ thật sự 

Đặt mình vào vị trí của những người làm công việc tại nơi mà có các hoạt động giảm 

lao động. Chỉ sau đó bạn có thể phát triển quan hệ thực sự của con người. Sẽ có một vài 

vấn đề như khiếu nại vì tăng cường công việc. 

Đứng ở nơi làm việc mỗi sáng để quan sát cách mọi người làm việc và suy nghĩ theo 

quan điểm của mọi người. Thực hiện một công việc đầy đủ cho đến khi có các cải tiến 

trong công việc. Chúng ta không thể xây dựng mối quan hệ thực sự giữa con người bằng 

cách khen ngợi. 



48 

Có một câu chuyện về Hirobumi Omatsu, một huấn luyện viên nổi tiếng của đội bóng 

chuyền Nhật Bản. Đó là một câu chuyện cũ, nhưng nó giúp hiểu được sự phát triển mối 

quan hệ con người trong một công ty. 

Huấn luyện viên Omatsu không bao giờ tâng bốc hay dỗ dành đội bóng để khuyến khích 

hoặc động viên họ. Thay vào đó, ông ấy nghĩ theo quan điểm của người chơi. Bằng cách 

đó, ông thiết lập mối quan hệ tin tưởng lẫn nhau với đội. Ông dựa trên việc đào tạo 

nghiêm ngặt của mình về sự tin tưởng lẫn nhau. Trong trò chơi, ông sẽ tận dụng tốt nhất 

các cầu thủ, và các cầu thủ đã cố gắng hết sức để đáp ứng sự kỳ vọng của huấn luyện 

viên. 

Một giám sát viên phải xây dựng mối quan hệ tin cậy lẫn nhau để các công nhân thực 

hiện theo hướng dẫn của họ. 

Để đạt được điều này, người giám sát phải có sự tôn trọng đối với mọi người và coi nó 

như một nền tảng. Một cách họ làm điều này là liên tục đặt mình vào vị trí của họ. Người 

giám sát phải đào tạo họ trong khi hiểu đầy đủ về họ. Người giám sát phải đứng ở vị trí 

dẫn đầu, và chủ động đối mặt với mọi vấn đề, bất kể công nhân có thể gặp rắc rối như 

thế nào. Điều quan trọng là tìm ra sự thật (nguyên nhân) khi có bất kỳ vấn đề nào ở nơi 

làm việc, họ đang gặp rắc rối gì với nó. 

 

Ví dụ phản hồi từ mọi người: 

• “Công việc rất khó khăn” 

• "Việc này nguy hiểm," 

• "Thật khó để điều chỉnh, tạo ra quá nhiều khuyết điểm mặc dù công việc của chúng 

tôi," 

• “Nhu cầu từ quy trình sau rất khác nhau đến nỗi chúng tôi không thể quyết định thứ tự 

ưu tiên của mình,” 

• “Bảng Công việc tiêu chuẩn rất khó đọc và hiểu, "v.v. 

Mọi người đều phàn nàn những loại vấn đề này ngay từ đầu. Nếu chúng tôi không trả 

lời kịp thời, mọi người sẽ ngừng phàn nàn và vấn đề chưa được giải quyết. Nếu bạn bỏ 

qua những vấn đề này và cứ nói “Giảm người” hay “Thực hiện cải tiến” thì nó chỉ có 

thể dẫn đến sự bất mãn và khiếu nại ngày càng tăng. 

Toyota đã sử dụng chương trình Quan hệ công việc để đào tạo các nhà lãnh 

đạo về giải quyết vấn đề, quan hệ con người và hành vi lãnh đạo. 

Một người lãnh đạo được công nhân khi anh ấy được mọi người công nhận. 
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Nếu một giám sát viên đẩy công việc họ phải làm cho các công nhân, nó là thái độ tự 

nhiên của một con người, họ cảm thấy không tin tưởng. 

Các giám sát viên và nhân viên phải chia sẻ những khó khăn tại nơi làm việc với nhau. 

Suy nghĩ từ quan điểm của công nhân và giải quyết vấn đề cùng nhau. Làm việc cùng 

nhau để tạo ra cải tiến sẽ thiết lập niềm tin của công nhân vào người giám sát. 

Hãy sử dụng câu nói “Mỗi cá thể phải được đối xử như một con người” trong chương 

trình “Mối quan hệ công việc (JR) trong TWI làm nền tảng. Áp dụng nó để giải quyết 

các vấn đề khác nhau trong mối quan hệ của con người, để tận dụng tối đa khả năng của 

mọi người. 

 

Không giải quyết vấn đề là nguồn gốc của nhiều vấn đề về mọi người, như 

thái độ không tốt, đặc biệt là đối với các nhà quản lý. Người lãnh đạo đã để 

lại vấn đề chưa được giải quyết sễ khiến tạo ra sự khó chịu trong môi trường 

làm việc. 

Quản lý có trách nhiệm cung cấp một khu vực làm việc an toàn và hiệu quả. 

Chương trình Quan hệ công việc là một chương trình đào tạo 5 ngày (2 

giờ/ngày) để dạy cho các nhà lãnh đạo về cách tất cả các kết quả mà họ nhận 

được thông qua con người. Để giúp các giám sát viên dễ dàng theo dõi 

chương trình hơn sau khóa đào tạo, họ đã có một thẻ bỏ túi nêu bật các bước 

họ nên làm. 
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Tinh thần này là bản chất của các mối quan hệ của con người và sẽ không thay đổi. Tại 

nơi làm việc, điều quan trọng là làm sống lại ý thức đoàn kết. Triển khai các hoạt động 

giảm lao động từ sự đoàn kết đó. Điều quan trọng là để mọi người tham gia vào các hoạt 

động đó để họ có thể chia sẻ ý kiến của họ với chúng tôi và cùng nhau đưa ra ý tưởng. 

Bản thân khái niệm giảm lao động là hợp lý và có sức thuyết phục với mọi người. Nếu 

các lý do bị hiểu lầm và trở thành rào cản cho các mối quan hệ, thường thì sự tin tưởng 

lẫn nhau đã bị phai mờ. Mọi người không có tư duy để cố gắng hiểu mục tiêu của người 

giám sát. 

Ví dụ, đây là trường hợp họ cải tiến dây chuyền lắp ráp của nhà máy. 

(A) Tóm tắt tình huống: 

1. Cuối tháng 9 năm 1946: tốc độ (Takt) đã tăng từ 16,6 xe mỗi giờ lên 18,2 xe mỗi giờ 

(không tăng số lượng công nhân). 

2. Từ cuối tháng 9 đến cuối tháng 10: 120 - 150 phút dừng dây chuyền xảy ra mỗi ca. 

3. Công nhân đã báo cáo nhiều khiếu nại với công đoàn lao động, chẳng hạn như: “Quá 

nhiều công việc, có nhiều lỗi”, “Điều này là do công việc bị tăng thêm”. 

4. Giữa tháng 10: cùng với các kỹ thuật viên từ bộ phận dịch vụ, chúng tôi đã đến dây 

chuyền sản xuất. 

5. Chúng tôi đã áp dụng các cải tiến xoay quanh các vấn đề mà mọi người gặp khó khăn 

trên dây chuyền. 
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6. Số lượng điểm dừng trong giữa tháng 11 đã giảm xuống còn 20 - 30 phút mỗi ca. 

7. Khoảng 100 hoạt động cải tiến lớn và nhỏ đã được thực hiện. Chỉ 20% cải tiến đầu 

tiên được thực hiện bởi người giám sát. Các cải tiến còn lại là do 80% công nhân thực 

hiện. 

(B) Phản ứng tại nơi làm việc: 

1. Khiếu nại từ đầu tháng 9 đến cuối tháng 10 không còn được báo cáo nữa. 

2. Nhiều ý tưởng để cải tiến đã được đề xuất bởi các công nhân tại nơi làm việc và đang 

được thực hiện lần lượt. 

3. Trong các cuộc họp đánh giá của các trưởng nhóm và giám sát viên được tổ chức vào 

tháng 11 và tháng 12 đã đưa ra các ý kiến sau: 

a. Những người ở nơi làm việc trở nên có động lực hơn và phát triển thái độ tích cực. 

b. Vẫn còn một số hoạt động không cần thiết cần phải được cải tiến. 

c. Trưởng nhóm cần thêm thời gian rảnh rỗi để có thể tập trung cải thiện. 

d. Thật tốt khi chúng tôi ngay lập tức đáp ứng yêu cầu của công nhân. Từ bây giờ, chúng 

tôi muốn bộ phận dịch vụ kỹ thuật khắc phục sự cố tại nơi làm việc ngay lập tức. Họ 

không nên để lại vấn đề tiếp diễn mà không được giải quyết ngay. 

4. Chỉ trong một tháng, chúng tôi đã nâng cao động lực làm việc của công nhân lên rất 

nhiều. Khiếu nại về việc tăng thêm việc1 đã hoàn toàn biến mất. 

5. Đây là một vài cảm giác của công nhân về không khí tại nơi làm việc: 

a. Bất cứ khi nào công nhân phát hiện ra các nhân viên cải tiến, họ đến và ngay lập tức 

thảo luận về bất kỳ vấn đề nào họ đang gặp phải. 

b. Công nhân đề xuất các đề xuất cải tiến. 

c. Khi thực hiện các cải tiến tại nơi làm việc, công nhân tự quyết định sắp xếp công việc 

với nhau và thực hiện nó cùng nhau sau khi làm việc. 

Sự tin tưởng lẫn nhau bắt đầu bằng sự cùng tham gia của mọi người 

Giám sát viên/ đội ngũ quản lý và công nhân phải tôn trọng các đề xuất và thảo luận về 

các vấn đề xuất hiện ở nơi làm việc. Phối hợp với các công nhân để thúc đẩy các hoạt 

động giảm lao động. 

Tất cả những người liên quan có thể tăng cường động lực của họ đối với cải tiến và có 

ý thức tham gia vào các cải tiến.  

 

                                                      

1 Tăng tốc độ sản xuất, làm phức tạp hoá công việc của công nhân. 
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Công nhân nhận ra rằng họ có thể tự cải tiến nơi làm việc của họ. Điều này mang lại 

cho họ cảm giác về thành tích và sự hài lòng khi thực hiện cải tiến. Sự tham gia sẽ tăng 

cường sự tự tin của họ, khuyến khích họ tìm ra những khả năng cải tiến hơn nữa. 

Sự tham gia là nguồn động lực và sự háo hức mà chúng ta có thể làm được. Ở một nơi 

làm việc với loại nhận thức này, bạn có thể mong đợi sự trỗi dậy tự nhiên của tinh thần 

làm việc. 

Một ví dụ trong việc tăng sản lượng của một nhà máy sản xuất máy móc: Người giám 

sát đầu tiên đã tăng tốc độ của dây chuyền lắp ráp. Người giám sát thứ hai đã hỏi ý kiến 

mọi người về những việc cần làm. 

Người giám sát đầu tiên đã thực hiện việc tăng sản lượng nhanh ngay từ đầu nhưng đã 

bị mắc kẹt sau một thời gian nhất định. Người giám sát thứ hai dành thời gian tìm hiểu 

công việc liên quan đến công nhân trước khi thực hiện các cải tiến. Đó là cách người 

giám sát thứ hai đạt được mục đích tăng sản lượng nhanh hơn. 

Các giám sát viên phải luôn cố gắng thúc đẩy các hoạt động cải tiến cùng với công nhân. 

Họ nên nỗ lực để tạo ra một môi trường và bầu không khí để mọi người tham gia vào 

các hoạt động cải tiến. 

Tín hiệu được sử dụng trong mỗi nhà máy để tạo điều kiện cho phép quản lý trực quan. 

Chúng giúp mọi người làm việc tại nơi dễ dàng tìm thấy các vấn đề và các điểm cải tiến 

sẽ dễ dàng khám phá. Để tăng cường mong muốn của mọi người tham gia, chúng tôi 

tích cực làm việc để sao cho tất cả mọi người cùng tham gia trong các hoạt động giảm 

lao động. 

Với người giám sát ở nơi làm việc, mọi người đề xuất ý tưởng xây dựng cùng nhau. 

Giống như, công nhân cùng nêu ra các ý kiến như: “Cách này sẽ giúp công đoạn này tốt 

hơn.” Hoặc “Cách thực hiện này sẽ giảm các hoạt động không cần thiết hơn các cách 

khác.” 

Mục 

tiêu 



53 

Cách này để theo đuổi mục tiêu đạt được sự hài lòng của công nhân. Tinh thần của công 

nhân là bằng chứng cho mối quan hệ tốt đẹp tại nơi làm việc. Đó là một hiện thân và 

biểu hiện của tinh thần cùng sáng lập của chúng tôi.  
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Phần 6 - Cách thúc đẩy các hoạt động giảm lao động 

 

Nhận thức về các chi tiết của công việc thực tế tại nơi làm việc  

Phát triển nhận thức tại nơi làm việc 

là bước đầu tiên cần thiết cho các hoạt 

động giảm lao động. 

Nếu bạn nghĩ, “Dây chuyền đang 

được vận hành với tốc độ cao với hệ 

thống vận hành hiện tại mà tỷ lệ sai 

lỗi trong sản xuất là trong phạm vi cho 

phép thì nhìn chung có vẻ như dây 

chuyền đang vận hành khá tốt”, vậy 

thì sẽ không có động lực để cải tiến. 

Bạn đang giảm bớt những cải tiến. 

Bất kể đó là loại nơi làm việc nào, khi 

được quan sát, phân chia trong công 

việc có thể được thể hiện trong sơ đồ 

này. 

Bất kể đó là loại nơi làm việc nào, chúng tôi chia công việc thành nhiều loại. Đó là: 

Hoạt động 

không cần 

thiết/ không 

tạo giá trị 

Hoạt động không tạo giá 

trị nhưng vẫn có phải có 

Hoạt động 

tạo giá trị  
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A. Hoạt động không cần thiết - Không cần thiết trong bất kỳ cách nào khi làm việc. 

Loại bỏ chúng ngay lập tức. 

Ví dụ: 

•Thời gian chờ, 

• Vận chuyển vô nghĩa, 

• Chồng chất thành phẩm, 

• Vận chuyển một vật hai lần trở lên hoặc đổi tay. 

B. Công việc không cần thiết nhưng vẫn cần có - Làm việc không có giá trị là việc 

chúng ta phải làm trong các điều kiện làm việc hiện tại. (Tốt hơn là coi đây là hoạt động 

không cần thiết.) Để loại bỏ những điều này, chúng ta phải thay đổi các điều kiện của 

nơi làm việc. 

Ví dụ: 

• Đi bộ để lấy các bộ phận, 

• Tháo các bộ phận bên ngoài (Ví dụ như tháo lớp vỏ bao ngoài của bầu đèn Bulb), 

• Lấy các bộ phận từ một pallet lớn với số lượng nhỏ, 

• Hoặc nhấn giữ các nút để chạy máy. 

C. Công việc hữu ích làm tăng giá trị cho sản phẩm. 

Ngoài công việc thường xuyên, chúng tôi thực hiện các hoạt động đặc biệt ngoài công 

việc tiêu chuẩn. Giống như sửa chữa một vấn đề nhỏ xảy ra với thiết bị hoặc đồ gá lắp 

hoặc điều chỉnh các sản phẩm bị lỗi. Các hoạt động làm thêm làm giảm giá trị cho sản 

phẩm. 

Một phần của các hoạt động làm tăng giá trị bị thấp đi một cách ngạc nhiên. (Tất cả các 

yếu tố, ngoại trừ công việc gia tăng giá trị, chỉ làm tăng chi phí). 

Giảm lao động có nghĩa là tăng tỷ lệ của công việc giá trị (công việc có lợi nhuận). Mục 

tiêu lý tưởng của chúng tôi là làm sao có thể biến 100% công việc cần thực hiện đều là 

công việc có giá trị. 

 

Tất cả các hoạt động cải tiến nên cải thiện tỷ lệ gia tăng giá trị trong công việc. 

Cải thiện giá trị về cải thiện chất lượng - loại bỏ lãng phí và làm lại. 

Loại bỏ các hoạt động không tạo giá trị làm giảm yêu cầu lao động và cải thiện năng suất. 

Cải tiến công việc và thiết bị nên cải thiện tỷ lệ công việc giá trị. 
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Hoạt động không cần thiết trong lãng phí sản xuất thừa 

Nếu chúng ta quan sát công việc, chúng ta sẽ thấy rằng nó bao gồm nhiều hoạt động 

khác ngoài công việc tạo giá trị (Công việc VA – Value Adding). Khi những hoạt động 

không có lợi này xuất hiện, chúng ta có cơ hội để cải tiến chúng. 

Trong các nhóm, mọi người đều dành thời gian chờ đợi hoặc thực hiện các vận chuyển 

tạm thời vô nghĩa. Bằng cách loại bỏ các hoạt động không cần thiết và phân phối lại 

công việc, sẽ không khó để giảm số lượng người. 

Các hoạt động không cần thiết bị ẩn đi không phải là hiếm. Vấn đề phổ biến nhất là sự 

tiến bộ quá mức trong công việc. Công nhân có thêm thời gian để làm công việc của 

người kế tiếp được tính là thời gian chờ. Tạo các hoạt động không cần thiết của chờ đợi 

vô hình. Quá trình này lặp đi lặp lại nhiều lần và kết thúc bằng việc có nhiều hàng chồng 

chất ở giữa và cuối dây chuyền. Các hoạt động không cần thiết của sản xuất thừa là hoạt 

động chúng ta phải tránh nhiều nhất. 

 

Sản xuất thừa là vấn đề khó khăn nhất để loại bỏ. Tất cả chúng ta đều có thể 

góp phần giúp tạo ra ít hơn các bộ đệm trên dây chuyền để làm cho công việc 

dễ dàng hơn. Bởi vì các bộ đệm sẽ khiến tăng thêm công việc và làm chậm cả 

quá trình. 
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Các công việc làm thêm phát sinh từ việc sản xuất quá mức, chẳng hạn như di chuyển 

bộ đệm từ nơi này đến nơi khác hoặc sắp xếp lại chúng. Điều này làm cho việc phát hiện 

và phân loại các hoạt động tạo giá trị trở nên khó khăn hơn. 

 

Chúng tôi mô tả phân loại và giải thích các loại hoạt động không cần thiết một cách chi 

tiết trong Chương 2. Hoạt động không cần thiết trong sản xuất thừa là khác nhau, nó che 

giấu các loại hoạt động không cần thiết khác. 

Hầu hết các loại hoạt động không cần thiết cho chúng ta manh mối để tạo ra các cải tiến. 

Nhưng các hoạt động không cần thiết trong sản xuất thừa che giấu chúng. Điều này cản 

trở các hoạt động cải tiến. 

Bước đầu tiên để thúc đẩy các hoạt động giảm lao động là ngăn chặn các hoạt động 

không cần thiết trong sản xuất thừa. Chúng ta phải cải thiện dây chuyền bằng cách thiết 

lập các quy tắc ngăn chặn sản xuất thừa. Giống như áp đặt các hạn chế với thiết bị (chẳng 

hạn như năng lực của thiết bị). 

Khi bạn bắt đầu sản xuất những thứ cần thiết, thời gian chờ đợi không cần thiết sẽ trở 

nên đáng chú ý. Sau đó, sẽ dễ dàng áp dụng các cách cải tiến: 

• loại bỏ các hoạt động không cần thiết → 

• phân phối lại nội dung công việc → 

• giảm số người. 

Khái niệm về Takt 

Để tránh sản xuất thừa và chỉ sản xuất những gì cần thiết, khi được yêu cầu, cần phải 

biết thời gian để hoàn thành nó. 

Khái niệm về takt (tốc độ) là quan trọng; đây là lượng thời gian mà chúng ta cần để sản 

xuất một sản phẩm. Chẳng hạn, chúng ta phải tạo ra sản phẩm trong X phút và Y giây. 

Chúng tôi tính toán tốc độ từ thời gian làm việc sẵn sàng và số lượng sản phẩm cần thiết 

phải sản xuất. 
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Takt time = 
Thời gian làm việc sẵn có một ngày

Số lượng sản phẩm cần phải sản xuất trong một ngày
 

Đó là một sai lầm khi tính thời gian takt bằng cách sử dụng công suất thiết bị hiện tại, 

công suất cơ sở hoặc công suất lao động có sẵn. 

 “Thiết bị của chúng tôi có công suất và chúng tôi có rất nhiều người, vậy chúng tôi sẽ 

mất bao nhiêu phút để sản xuất một mặt hàng?” Đây là cách hiểu hoàn toàn sai về khái 

niệm takt (tốc độ). 

Chúng tôi có sự linh hoạt về việc hạn chế năng lực thiết bị. Chúng tôi có thể tăng hoặc 

giảm công suất dây chuyền bằng cách điều chỉnh số lượng người. Muốn thực hiện công 

việc với việc cần ít người hơn khi bạn có thể tính toán tốc độ (takt). Sản xuất càng nhiều 

sản phẩm càng tốt trong điều kiện lý tưởng, bạn kết thúc với tình trạng dư thừa. Điều 

này sẽ không dẫn đến giảm lao động. 

Khi bạn đã xác định được tốc độ phù hợp (takt), bạn nên làm gì để mọi người tuân theo 

nó? Chi tiết giải thích trong phần khác của tài liệu này. 

Thực hiện theo các hướng dẫn sau: 

(A) Trong trường hợp làm việc trên dây chuyền: trên dây chuyền nên có một băng tải. 

Băng tải phải luôn được chạy theo các quy định: chỉ một sản phẩm tại một công đoạn. 

(B) Giữa các công đoạn: sử dụng các phương pháp báo hiệu trực quan. Bạn có thể đặt 

một dấu hiệu hoặc thẻ (Kanban) và biến nó thành một quy tắc không tiến hành công 

việc trước khi thẻ (Kanban) được chuyển đi. Để biết thêm chi tiết về Kanban, xem 

Chương 4.2 

Kanban có vai trò trong quá trình ngăn chặn sản xuất thừa. Điều này được thực hiện 

bằng cách truyền đạt các nhu cầu cần thiết cho công đoạn trước đó. 

                                                      

2 Thẻ kanban là một tín hiệu nhu cầu cho quá trình trước đó rằng các vật liệu đã được tiêu thụ và cần 
phải được bổ sung. Hệ thống Kanban được phát triển để kiểm soát hàng tồn kho rõ ràng như sẽ xảy ra 
trên một hệ thống băng tải chuyên dụng. Với một băng tải, bạn có thể thấy trực quan khi nào bạn cần 
thêm nguyên liệu vào nguồn cấp vật liệu và nó giới hạn số lượng bạn có thể thêm.  

Takt là một thuật ngữ âm nhạc của Đức mô tả về nhịp hoặc nhịp điệu. Chúng 

tôi đang sử dụng nó để xác định tốc độ sản xuất cần thiết để đáp ứng mong 

đợi của khách hàng. 

Thời gian được phân bổ để sản xuất một sản phẩm không phải là thời gian 

chu kỳ (cycletime). Nếu thời gian nhu cầu sản xuất chậm hơn nhiều so với thời 

gian chu kỳ (cycletime), bạn thêm các công việc khác cho công nhân này (và 

chuyển người này sang công việc hữu ích khác). 
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Phân phối lại công việc 

Bằng cách hạn chế khả năng sản xuất quá mức, hoạt động chờ đợi không cần thiết sẽ 

được phát hiện ra. 

Chúng tôi phải cải thiện công việc không trực tiếp tạo ra giá trị gia tăng ngay lập tức. 

Bắt đầu với những thứ không tốn nhiều tiền và không ảnh hưởng đến quy trình sản xuất 

trước đó. 

Khi mọi người cần đi bộ để lấy hàng, nguyên vật liệu, chúng ta nên di chuyển các kệ 

gần hơn để giảm thời gian đi bộ. Sau khi điều chỉnh dây chuyền tương tự như thế này, 

chúng tôi phân phối lại công việc của tất cả mọi người. 

Khi phân phối công việc trong thời gian takt, chỉ gán công việc thêm giá trị và công việc 

mà chúng tôi không thể loại bỏ. 

 

Chúng tôi giải thích điều này bằng sơ đồ: 

 

Phân phối lại công việc hiện tại trở thành; 

 

  

Thời gian Takt được sử dụng để thực hiện đầy đủ cho một người thay vì sử 

dụng thời gian chu kỳ (cycletime) của các tác vụ riêng lẻ. Các chi tiết công việc 

được phân phối lại để có thể tận dụng 100% năng lực của một người. Phần 

còn lại của thời gian dành cho người cuối cùng trở thành mục tiêu để loại bỏ. 

Hiện trạng làm việc hiện tại 

Phân phối lại công việc 

Công nhân 1 Công nhân 2 Công nhân 3 Công nhân 4 Công nhân 5 

 

 

  

 Công nhân 1 

 

Công nhân 1 Công nhân 2 Công nhân 3 Công nhân 4 Công nhân 5 

 

 

  

 Công nhân 1 
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Điều cần thiết là bạn không phân phối lại thời gian dư thừa của người thứ tư. 

 

Phân phối lại bằng nhau của thời gian dư thừa sẽ ẩn các hoạt động chờ đợi không cần 

thiết. Do đó, che giấu sự cần thiết phải cải thiện hơn nữa. 

Hơn nữa, nếu cả bốn người tiếp tục làm việc lấp đầy thời gian dư thừa là 0,15 ngày, thời 

gian chờ đợi không cần thiết, kể cả chỉ trong 10 ngày, thì nó cũng làm thay đổi lượng 

công việc đang làm. Khi cải tiến tiếp theo được thực hiện, họ có thể bị cản trở về tâm lý 

do thói quen, cảm thấy như công việc nặng nhọc và vất vả hơn. 

Trong ví dụ của chúng ta, như là kết quả của việc gộp chung hay tái phân phối công 

việc cho 5 người, giờ đây 3 hoặc 4 người thực hiện khối lượng công việc giống nhau 

theo tính toán. Vì không có 0,4 người nên vẫn chỉ là một người. 

Đó là một tình huống mà chúng tôi đã có thể giảm một người và giảm công việc của 

người khác xuống chỉ còn 40%. Theo mô tả trước đó, bằng cách phân bổ lại công việc, 

chúng tôi đã giảm một người. 

Mục tiêu tiếp theo là cải tiến để xoá bỏ lượng công việc của 0,4 người kia. Chúng ta 

phải làm gì để thực hiện 0,4 lượng công việc này mà không cần tới thêm 1 người? Ta 

cần tập trung và đưa ra một loạt đề xuất cho việc này. 

Có những kế hoạch tốn kém, như đầu tư thêm thiết bị tự động hoá thông minh. Sau đó, 

có những kế hoạch không cần nhiều tiền như làm một máng nhỏ để rút ngắn thời gian 

phải đỡ hàng. Hoặc các kế hoạch như làm cho các pallet nhỏ hơn và đặt chúng trong 

tầm với của công nhân. 

Ở giai đoạn này, điều cần thiết là không chọn một kế hoạch phức tạp. Mục đích là để 

loại bỏ 0.4 công việc của người này. Kế hoạch phù hợp nhất là kế hoạch có chi phí thấp 

nhất và dễ thực hiện nhất. Bây giờ công việc trước đây được thực hiện bởi năm người, 

chỉ cần sử dụng một khoản tiền tương đối nhỏ cho cải tiến mà giờ đây có thể được thực 

hiện với ba người. 

Tiếp theo, kiểm tra lại dây chuyền sản xuất một lần nữa. Khi bạn quan sát kỹ hơn, bạn 

có thể phát hiện ra nhiều hoạt động không cần thiết mà bạn bỏ qua. Bạn có thể tìm thấy 

công việc không tạo giá trị, mà chúng tôi không có lựa chọn nào để làm trong tình huống 

hiện tại. Vì nó không thêm giá trị, hãy suy nghĩ lại về cách có thể ngừng thực hiện nó. 

Công nhân 1 Công nhân 2 Công nhân 3 Công nhân 4 Công nhân 5 

 

 

  

 Công nhân 1 

 

Ví dụ về cách phân phối không tốt 
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Một khi bạn cải thiện được tình hình, thách thức là “chúng ta có thể giảm bớt một người 

khác không?” Lần này, mọi chuyện sẽ không đơn giản như trước. 

Nếu tất cả các kế hoạch có thể có chi phí đầu tư quá cao hoặc ảnh hưởng đến các quy 

trình sản xuất trước/ sau, có lẽ nó không thể được thực hiện ngay bây giờ. Bằng cách 

tiếp tục quan sát nơi làm việc, nhận thấy rằng có một vấn đề ở đây, bạn có thể nảy ra 

một ý tưởng tuyệt vời. 

Cũng có thể nhận thức về các vấn đề sẽ giúp đạt được sự cải tiến khi có nhu cầu mới 

trong tương lai. Ví dụ: khi bạn thay đổi tốc độ sản xuất theo doanh số hoặc khi có thay 

đổi cơ sở do thay đổi mô hình kinh doanh. Điều cần thiết là làm việc kiên nhẫn mà 

không từ bỏ, ngay cả khi nó không thể được cải thiện ngay lập tức. 

Trình tự cải tiến 

Phương pháp để tiến hành cải tiến theo thứ tự này: 

Phân phối lại công việc bằng cách Loại bỏ hoạt động không cần thiết → Áp dụng cải 

tiến về phần lao động → Xem xét thêm. 

Nhìn vào điều này như được mô tả trong Phần 1, trình tự là: 

(A) Ngay lập tức loại bỏ các hoạt động không cần thiết. 

(B) Giảm công việc không tạo giá trị; bắt đầu với những cái dễ nhất. 

(C) Duy trì công việc tạo giá trị (VA) như hiện tại. 

Khi tiến hành giảm lao động, những phần khó trong (B) có thể được xử lý bằng cách 

chi tiền. Trong trường hợp các công việc VA trong (C), có thể cắt giảm nhân sự bằng 

tự động hoá thông minh (Jidoka) nếu có nhu cầu. Tất cả các hành động (A), (B) và thậm 

chí (C) có thể được cải thiện. Tùy thuộc vào từng tình huống, chúng tôi có thể cần phải 

thực hiện tất cả (A), (B), (C) kể trên. 

 

Khi thực hiện các hoạt động giảm lao động tại nơi làm việc, không nhất thiết phải thực 

hiện theo thứ tự như đã giải thích. Hãy ghi nhớ những điều sau đây: 

Có nhiều khả năng là bạn có thể cải thiện nhanh hơn khi bạn tiến hành các hoạt động 

cùng nhau. 

Hãy cẩn thận để tiến hành cải tiến công việc trước, sau đó làm cho thiết bị (hoặc công 

cụ) cải tiến. 

Chúng ta có thể tạm chia kế hoạch cải tiến thành "cải tiến công việc" và "cải tiến thiết 

bị". 

Một phần của Tự động hoá thông minh là xây dựng quy trình kiểm tra vào 

dụng cụ hoặc thiết bị thay vì phụ thuộc vào kiểm tra thủ công. 
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“Cải tiến công việc” có thể bao gồm thiết lập các quy tắc của nơi làm việc, phân phối 

lại công việc, và chỉ định vị trí của mọi vật. 

"Cải tiến thiết bị" bao gồm lắp đặt thiết bị và tự động hóa thiết bị. 

Hãy nhớ rằng, bạn nên hoàn thành tất cả các cải tiến công việc trước khi thực hiện bất 

kỳ cải tiến thiết bị nào. 

Lý do là: 

 (A) Chi phí cải tiến thiết bị. Mục tiêu là có ít người hơn. Chúng tôi đã chọn phương 

pháp sai nếu chúng tôi cải tiến thiết bị, khi cải tiến công việc có hiệu quả. 

(B) Cải tiến thiết bị có thể thất bại ngay cả khi chúng tôi nghĩ rằng đó là cách tốt nhất 

trong giai đoạn lập kế hoạch. Bạn chỉ có thể thực hiện một số yếu tố thông qua mẫu thử 

và mẫu lỗi. Nếu có sự cố xảy ra trong cải tiến công việc, bạn có thể dễ dàng thực hiện 

các thay đổi trong phần cụ thể của quy trình. Nếu bất cứ điều gì không hoạt động trong 

cải tiến thiết bị, bạn sẽ mất số tiền bạn đã đầu tư. Bạn không thể hoàn tác đầu tư thiết 

bị. 

(C) Cải tiến thiết bị tại nơi làm việc không hoàn toàn trải qua cải tiến công việc có khả 

năng thất bại. Cải tiến thiết bị rất có thể thất bại do tính không linh hoạt của nó khi được 

thực hiện. Thông thường khi bạn chưa thực hiện tổ chức và tiêu chuẩn hóa các quy trình 

làm việc. 

 

TPS nhấn mạnh rằng bạn thực hiện cải tiến công việc trước khi cải tiến thiết bị. Chúng 

ta nên lưu ý rằng khái niệm này cũng có giá trị trong việc thúc đẩy sự tự động hoá thông 

minh. 

Ban đầu, tự động hoá hay tự động hóa thông minh với một liên hệ với con người 

(Jidoka), là cải tiến thiết bị để giảm chi phí (giảm lao động). Có nhiều trường hợp tự 

hóa thông minh trở thành một cái gì đó giống như một mục tiêu. Chúng tôi thực hiện 

mà không xem xét tiến độ cải thiện công việc tại nơi làm việc. 

Nếu cải tiến công việc không đủ tốt, việc tự chủ sẽ gây ra rắc rối và hoạt động không 

cần thiết. Ví dụ: 

Thực hiện cải tiến công việc bắt đầu với việc lập bảng phân tích công việc (Job 

Breakdown). Phương pháp này để xác định tất cả các điểm chính/ điểm mấu 

chốt cho từng bước phải được thực hiện để có được kết quả mong muốn 

thường gợi ý những cải tiến ngay lập tức. Tiếp theo, Phương thức công việc 

(Job Methods) sẽ thách thức tất cả các chi tiết của một quy trình. Bắt đầu với 

thử nghiệm cho sự cần thiết, vì vậy bạn có thể loại bỏ các hoạt động không 

cần thiết. 

Sự hiểu biết sâu sắc về một quy trình được phát triển trong quá trình cải tiến 

công việc giúp bạn phát triển các giải pháp thiết bị hiệu quả hơn. Bạn có thể 

xác định những gì phải được thực hiện ở mỗi bước. 
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• làm ra sản phẩm bị lỗi rất nhiều, 

• tốc độ hoạt động thấp hơn do sự cố máy thường xuyên, 

• hoặc, máy không thể chạy khi không có người vận hành. 

Chúng ta cần xem xét và suy nghĩ cẩn thận về cách tiến hành tự hóa thông minh. 

 

Một số điểm quan trọng khác 

Chúng tôi đã giải thích về việc tiến hành giảm lao động. Cuối phần này, chúng tôi muốn 

thêm một vài điểm nữa. Một phần của điều này sẽ được thảo luận thêm trong phần tiếp 

theo; chúng tôi sẽ chỉ tóm tắt những điểm chính. 

Làm cho vấn đề trở nên rõ ràng 

Chúng tôi phải giữ cho nơi làm việc được tổ chức tốt và chuẩn hóa. Làm sao để mọi 

người có thể nhìn thấy và nhận ra các vấn đề đang có. Nếu vấn đề là rõ ràng, nó giúp 

mọi người dễ dàng nghĩ ra ý tưởng cải tiến cùng nhau. 

 

Đừng sợ khi tạm dừng dây chuyền 

Trong quá trình cải tiến, sự nhầm lẫn tạm thời có thể gây ra dừng dây chuyền. Nếu bạn 

quá sợ dừng dây chuyền, nó sẽ không thể cải thiện tình hình hiện tại. 

Tự hóa thông minh phải có đầy đủ chức năng để không cần một người để 

ngồi trông máy.  

Tự hóa thông minh phải an toàn từ quan điểm của công nhân. 

Tự hóa thông minh sẽ giúp xây dựng chất lượng tại công đoạn đàu tiên. 

Tự hóa thông minh nên giảm lao động cần thiết. 

Dừng dây chuyền 
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Thay vì sợ dừng dây chuyền, bạn nên coi chúng là bàn đạp để cải thiện hơn nữa. Điều 

quan trọng là phải có một phản ứng nhanh để cuối cùng chúng ta có thể vận hành dây 

chuyền mà không phải dừng lại. 

Trong quá trình cải tiến, đừng ngần ngại dừng dây chuyền để làm rõ và giải quyết vấn 

đề. Dừng dây chuyền có thể làm giảm số lượng sản xuất và công nhân có thể cảm thấy 

lo lắng. 

Trong dây chuyền lắp ráp của một công ty, một giám sát viên đã đạt được sự cải tiến 

bằng cách làm theo phương pháp này. Trong quá trình này, số lượng sản xuất 2.000 

chiếc mỗi ngày đã giảm xuống còn 1.500 chiếc mỗi ngày; nhanh chóng giảm lượng tồn 

kho của họ. 

Khi bị ông chủ chỉ trích, họ bắt đầu dao động. Họ tiếp tục tin rằng đây là cách duy nhất 

để đạt được sự cải tiến. Vì sự kiên trì này, trong khoảng mười ngày, dây chuyền đó đã 

lắp ráp tăng lên 2.600 chiếc mỗi ngày. 

Người giám sát của dây chuyền gần đó đã nghĩ về việc dừng dây chuyền thậm chí tạm 

thời sẽ làm giảm hiệu quả của chúng. Nó sẽ là một mất mát cho công ty, vì vậy họ đã 

không cho phép các công nhân dừng dây chuyền. 

Sự cải tiến của dây chuyền trước làm cho hoạt động không cần thiết của dây chuyền sau 

trở nên rõ ràng. Sự khác biệt giữa các dây chuyền trở nên đủ lớn ngay cả để mọi người 

chú ý đến nó. 

Làm thế nào để giảm số nhân công cần thiết 

Ngay cả khi bạn có một kế hoạch cải tiến tuyệt vời; thật khó để nhận ra nó nếu không 

có sự hợp tác của công nhân. Để các hoạt động được hiểu và có được sự tham gia của 

công nhân, hãy xem xét các điểm sau: 

 (A) Giúp người công nhân nhận ra rằng họ có thời gian rảnh rỗi. Một người công nhân 

có thời gian chờ đợi, nên được phép nhàn rỗi trong một thời gian mà không làm gì cả. 

Bằng cách đó, họ sẽ có một chút thời gian rảnh rỗi. Sẽ không có sự phản kháng hay 

phản đối mạnh mẽ khi họ có thêm một nhiệm vụ. 

(B) Khi giảm người, giảm tính cá nhân tốt nhất nên được thực hiện trước tiên. Chúng ta 

thường phạm sai lầm để loại bỏ người khó kiểm soát hoặc những người không giỏi hoặc 

không quen với các hoạt động. Bằng cách này, người liên quan có thể không bao giờ 

cho thấy bất kỳ sự phát triển nào cho dù có bao nhiêu thời gian trôi qua. Họ sẽ nhận 

thức được kỳ vọng của người khác và sẽ chống lại họ. 

Giảm người không thực hiện tốt dẫn đến suy giảm tinh thần. Bằng cách thúc đẩy những 

người có hiệu suất tốt nhất, bạn có thể có được sự hợp tác tích cực của người khác. 

 

Takehiko Harada nêu chi tiết điều này trong “Bài học quản lý của Taiichi 

Ohno”. Người thực hiện tốt nhất được giao nhiệm vụ hỗ trợ cải tiến, do đó 

điều này trở thành phần thưởng cho việc cải tiến. 
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Phần 7 - Giám sát viên và việc giảm lao động 

Vai trò của giám sát viên 

"Giảm 10% chi phí tương đương với việc tăng gấp đôi doanh số." Các hoạt động giảm 

chi phí tại nơi sản xuất là rất cần thiết, và nếu bị lãng quên, nó có thể làm “xói mòn” 

nền tảng của công ty. 

Vai trò của người giám sát là rất quan trọng trong việc thúc đẩy thực hành các hoạt động 

cải tiến. Đóng góp của họ cho một công ty là rất đáng kể. Chúng tôi hỗ trợ TPS trong 

các nhà máy của Toyota, và sử dụng phương pháp phân tích sau đây. 

 

 

Chúng tôi muốn thảo luận về loại giải quyết mà người giám sát nên có thể làm theo 

vòng tròn này. Làm thế nào họ nên thực hiện các thói quen giảm lao động của Toyota 

theo mục tiêu của công ty. 

Có hai vai trò cơ bản của người giám sát. Đầu tiên là đảm bảo chất lượng (xem Phần 2 

về Giảm lao động và Chất lượng). Thứ hai là tiến hành các hoạt động cải tiến để giảm 

lao động. 

Kiểm tra công đoạn trước và 

sau 

Hiểu toàn bộ 

quy trình 

Tìm và giảm bớt 

lãng phí Xác định Takt time 

dựa trên nhu cầu sản 

xuất 

Quản lý quy trình 

bằng cách trực 

quan  

Có xuất hiện lãng phí hay 

sản xuất thừa không? 

Tiếp tục nỗ lực và kiên nhẫn 

làm việc 

Tiếp tục tiến 

hành cải tiến 

tiếp theo 

Dây chuyền có được tổ chức hợp lý và 

sạch sẽ hay không? 

Đã xác định Công việc tiêu chuẩn chưa?  
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Các vai trò không đơn giản như bạn nghĩ. Chúng chứa các yếu tố có vẻ mâu thuẫn với 

nhau ngay từ cái nhìn đầu tiên. Bạn phải đảm bảo số lượng và chất lượng. Đồng thời, 

bạn đạt được điều này với số lượng người và thiết bị ít nhất. 

Nếu bạn đặt quá nhiều căng thẳng vào việc sản xuất, mọi người sẽ bắt đầu nghĩ rằng họ 

không được dừng dây chuyền. Vì vậy, con người, thiết bị, và bộ đệm sẽ tăng lên. Chi 

phí sẽ tăng lên, vì bạn đã đi lệch khỏi mục tiêu ban đầu vì thói quen này. 

Người giám sát phải làm việc để cải thiện sản xuất và giảm người. 

Quản lý các bất thường 

Người giám sát nên sử dụng phương pháp nào để áp dụng cải tiến cho dây chuyền để 

sản phẩm thỏa mãn chất lượng, số lượng và chi phí mong đợi? 

Đầu tiên, hãy nghĩ về các phương pháp quản lý. Mặc dù chúng tôi chỉ nghĩ ra rất ít, 

nhưng có rất nhiều điều phải tuân theo sự chỉ đạo của người giám sát. Con người, phân 

phối công việc, giảng dạy “bí quyết” trong công việc và chất lượng, hoàn thành hoặc 

điều chỉnh kế hoạch sản xuất, thiết bị, an toàn, hàng tồn kho, sắp xếp nguyên liệu thô, 

thiết lập máy, v.v. Hoàn thành những điều này cùng một lúc sẽ là không thể. 

 

. 

Chúng tôi dạy tiêu chuẩn hóa các yếu tố này. Sau đó tập trung vào các ngoại lệ đi chệch 

khỏi tiêu chuẩn. Chúng tôi gọi đây là quản lý những bất thường. 

Tiêu chuẩn hóa giai đoạn vận hành là quyết định công việc tiêu chuẩn và tuân theo nó. 

Đối với quản lý vật liệu và tồn kho, nghĩa là để làm rõ vị trí và số lượng. Đối với hướng 

dẫn sản xuất, nó đề cập đến “kanban”. Để đảm bảo an toàn, phải tuân theo tiêu chí xử 

Có bất thường 

tại công đoạn 

số 4 
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lý trong công việc. Tiêu chuẩn hóa là một hướng dẫn cho từng công đoạn của quy trình 

sản xuất để xác định cách mỗi công nhân phải thực hiện từng công việc. 

Thiết lập tiêu chuẩn và đảm bảo mọi người tuân theo các tiêu chuẩn. Bạn phát hiện ra 

những người đi chệch khỏi các tiêu chuẩn chính là “vấn đề” và tập trung giải quyết 

chúng. Bạn càng áp dụng phương pháp này, nó càng trở nên rõ ràng những gì người 

giám sát nên làm. 

Điều đầu tiên bạn nên làm với tư cách là người giám sát là tổ chức dây chuyền mà bạn 

chịu trách nhiệm. Thiết lập các tiêu chuẩn, sau đó quyết định nơi đặt vật liệu và các bộ 

phận. Tiếp theo quyết định số lượng sản xuất, thiết lập kanban và cài đặt các nút gọi, 

nút dừng dòng và andon. 

 

Việc thiết lập các tiêu chuẩn cho thấy ý định của người giám sát về cách thức công nhân 

thực hiện công việc theo cách chính xác. Người giám sát sau đó phải quan sát những gì 

xảy ra ở nơi làm việc. 

 

Người giám sát phải phân biệt loại hoạt động nào là bình thường và điều gì là bất thường. 

Sau đó, họ phải thực hiện các biện pháp cần thiết để xử lý những bất thường. Nếu bạn 

Bắt đầu xác định tiêu chuẩn với bảng Phân tích công việc (Job Breakdown). 

Đó là chính là tài liệu mà bạn sẽ cần để đào tạo công nhân. 

“Các nút gọi trên dây chuyền”, các nút dừng dây chuyền, và Andon là các tín 

hiệu để cảnh báo cho người giám sát rằng có vấn đề trên dây chuyền. Lý 

tưởng nhất là hệ thống sẽ xác định chính xác trạm hoặc máy nào đang gặp sự 

cố để cải thiện. Với Công nghiệp 4.0, một số điều này có thể được thực hiện 

tự động. 
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không thể nhận ra điều gì bất thường hoặc không xử lý những bất thường, bạn không 

thích hợp làm người giám sát. 

Cần phải nghĩ ra cách để bất cứ ai cũng có thể ngay lập tức biết rằng có một sự bất 

thường. Có một “đôi mắt” phát hiện cho những bất thường là bước đầu tiên để cải thiện. 

Hãy để tôi giải thích điều này với một số ví dụ. 

Nếu tất cả mọi người làm công việc của họ theo tiêu chuẩn, sẽ không có khuyết điểm. 

Chúng ta nên có nhật ký sản xuất hàng ngày tại dây chuyền. 

Vì việc phân phối công việc không hoàn hảo ngay từ đầu, nên chúng tôi không thể giao 

khối lượng công việc cân bằng cho tất cả mọi người. 

Ví dụ, công nhân A có một lượng thời gian dư thừa nhỏ. Họ đang chờ đợi. Hoặc hàng 

tồn thường được chất đống phía sau chúng. Hoặc họ bắt đầu làm những nhiệm vụ không 

có trong công việc tiêu chuẩn của họ. Đây là tất cả những bất thường; công nhân A 

không có đủ công việc để làm. 

Trong trường hợp khác, công nhân B không hoàn thành công việc của họ trong thời 

gian. Họ dừng dây chuyền. Hoặc họ làm theo cách tắt và sản xuất các mặt hàng có khiếm 

khuyết. Đó là những bất thường. Công nhân B có quá nhiều công việc. 

Nếu công nhân A có thể thực hiện công việc trong thời gian xác định, thì điều đó có 

nghĩa là phương pháp đào tạo công nhân B đã không đạt yêu cầu. 

 

Người công nhân C đang giúp một máy có nguồn cấp tự động. (Một hành động bên 

ngoài công việc tiêu chuẩn.) Đó là một bất thường. Khi kiểm tra, họ thấy rằng các máy 

móc đang bị hao mòn. Máy sẽ tạo ra một sản phẩm bị lỗi trừ khi người vận hành “trông 

giữ” nó. Người công nhân này cần liên hệ ngay với các kỹ thuật viên hoặc bảo trì để sửa 

nó. 

Đằng sau dây chuyền, với một số sản phẩm không có Kanban (tín hiệu đặt hàng công 

việc) trên đó, đó là một sự bất thường. Có thể một tốc độ sai được thiết lập để sản xuất 

quá nhanh. Hoặc người công nhân có quá nhiều thời gian rảnh rỗi. Hoặc họ đã không 

ngừng sản xuất thêm hàng mặc dù công đoạn sau đã dừng lại. Chúng tôi không thể bỏ 

qua bất kỳ các vấn đền tương tự như này. 

Đây là một số ví dụ về sự bất thường sẽ được xem xét bởi các giám sát viên đã thiết lập 

các tiêu chuẩn. Khi điều tra nguyên nhân gốc rễ của sự bất thường, có thể là tiêu chuẩn 

đã cũ, không còn phù hợp vơi hiện trạng sản xuất hiện tại. Hoặc các bộ phận hoặc 

nguyên liệu thô bị lỗi, hoặc thiết bị bị trục trặc. 

Người lãnh đạo phải thành thạo các kỹ năng Hướng dẫn công việc để 

tạo ra một phân tích công việc hiệu quả để mô tả công việc và khả năng 

dạy người khác cách thực hiện công việc. Các biện pháp quan trọng của 

Hướng dẫn công việc là: 

“Khi học viên chưa học, người hướng dẫn chưa dạy.” 
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Sự xuất hiện của các điểm dừng dây chuyền và lỗi có liên quan đến số lượng và chất 

lượng, vì vậy chúng tôi có thể ngay lập tức nói rằng chúng là bất thường. 

Chúng ta có xu hướng bỏ qua những bất thường làm tăng chi phí hoặc nghĩ đây chỉ là 

vấn đề thứ yếu. Bởi vì chúng là những hoạt động nhỏ không cần thiết hoặc vi phạm các 

tiêu chuẩn. 

Đây là tất cả các manh mối quan trọng về các cải tiến dẫn đến giảm chi phí. Cho dù 

chúng có vẻ nhỏ như thế nào, chúng ta cần tránh bỏ qua chúng. 

Dừng dây chuyền 

Bước đầu tiên của cải tiến là học cách nhìn thấy sự bất thường. Nếu bạn tìm thấy sự bất 

thường và hiểu vấn đề là gì, vấn đề đã được giải quyết một nửa. 

Sau khi bạn xác định được vấn đề, các chuyên gia có kiến thức và kỹ năng đặc biệt có 

thể đề xuất ý tưởng về cách khắc phục sự cố. Bằng cách thu thập ý kiến của tập thể công 

nhân, nhiều phương pháp sẽ được đề xuất. 

Sau đó, bạn chọn giải pháp ít tốn kém nhất, hiệu quả nhất và thực hiện nó. Làm cho 

những bất thường có thể được “khai sáng”.  

Tiếp theo, chúng tôi muốn nói về thái độ của người giám sát cần thiết cho việc này. 

Điều cần thiết là bạn phải luôn sẵn sàng dừng dây chuyền bất cứ lúc nào. Dừng dây 

chuyền có thể là một điều khó khăn cho người giám sát để học cách xử lý vấn đề, nhưng 

nó là cần thiết. 

Đừng ngần ngại dừng dây chuyền khi bạn nhận ra một vấn đề với quy trình sản xuất. 

Hoặc chất lượng kém từ các công đoạn trước. Nói với các công nhân của bạn rằng nếu 

họ không thể xử lý được vấn đề, thì hãy dừng dây chuyền. Khuyến khích họ thực hiện 

các hoạt động cải tiến. 

Mục đích của việc dừng dây chuyền là để cải thiện dây chuyền có vẻ như là một nghịch 

lý. Nhưng chúng tôi đang biến chúng thành những dây chuyền này thành những dây 

chuyền không cần phải dừng lại, cuối cùng xây dựng chúng thành một dây chuyền lý 

tưởng. Sau khi dừng dây chuyền, người giám sát phải cố gắng hết sức để giải quyết vấn 

đề cơ bản (nguyên nhân gốc rễ). 

Cần phải ghi nhớ rằng, một dây chuyền không dừng lại là hoàn toàn tốt hoặc cực kỳ 

xấu. 

Thực hiện cải tiến 

Tiếp theo, chúng tôi muốn nói về việc thực hiện cải tiến. Những gì chúng tôi đã nói là 

khám phá vấn đề. Chúng tôi nên xem xét một loạt các phương pháp để cải thiện vấn đề. 

Trong việc lựa chọn các kế hoạch cải tiến, chúng tôi phải bắt đầu với cải tiến hoạt động 

trước khi cải tiến thiết bị. (Như đã giải thích trong Phần 6.) 
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Khi bạn quyết định một kế hoạch cải tiến và đã đến lúc thực hiện nó, thường thì bạn 

không thể biết kết quả trừ khi bạn tự mình thử và xem. 

 

Ví dụ: bạn loại bỏ các công việc không cần thiết và giảm một người khỏi công việc được 

thực hiện bởi bốn người. Sau đó phân phối lại công việc cho ba người còn lại. Nhưng 

có thêm 0,1 người làm việc còn lại, đây là một vấn đề phổ biến. 

Nếu bạn thúc đẩy họ, nói rằng bạn sẽ có thể làm điều này, thì bạn sẽ kích động sự phản 

đối của mọi người. Họ sẽ coi đây là tăng cường lao động (không hợp lý - quá tải). Bạn 

không có lựa chọn nào khác ngoài việc tập trung vào cách loại bỏ 0,1 người này làm 

việc và tìm ra giải pháp. Nếu bạn không thể tự mình giải quyết vấn đề, bạn nên hỏi ý 

kiến sếp và nhóm của bạn. Nó cũng hữu ích khi hỏi các nhân viên kỹ thuật. 

Về quá trình cải tiến, kết quả rất quan trọng. Một khi bạn thiết lập về hoạt động, hãy 

kiên nhẫn làm việc cho đến khi cuối cùng bạn đạt được sự giảm bớt của một người đầy 

đủ. 

Nếu bạn tiết kiệm khoảng 15 giây, có nhiều điều chúng ta có thể xem xét, chẳng hạn 

như: 

• rút ngắn khoảng cách đi bộ, 

• có vị trí lưu trữ các bộ phận gần hơn, 

• thay đổi kích thước pallet hoặc hộp, 

• thay đổi các nút thành các nút một chạm (đảm bảo bạn thực hiện các biện pháp an toàn 

cùng một lúc), 

• lấy sản phẩm tự động, hoặc 

• treo các công cụ lên. 

Kế hoạch cải tiến phải được thiết lập tốt và chuẩn hóa thành một thói quen làm việc 

mới. Nếu chúng tôi không thể tiêu chuẩn hóa quy trình, kế hoạch cải tiến là vô ích. 

 

Để ổn định việc cải tiến thiết bị, như thiết bị, đồ gá, dụng cụ, bạn nên quan sát chúng 

trong lúc chúng được vận hành. Trong việc cải thiện các tiêu chuẩn, chẳng hạn như thay 

đổi dụng cụ cắt hoặc sắp xếp khuôn, xác định một tiêu chuẩn mới là không đủ. Bạn phải 

Làm thí nghiệm để xác nhận ý tưởng trước khi thực hiện chúng vào sản xuất 

nên là một phần tiêu chuẩn của quá trình cải tiến của bạn. 

Quá trình thử nghiệm cho phép bạn có cơ hội tinh chỉnh các ý tưởng và cải 

thiện kết quả hơn nữa. 

Một phần của quá trình cải tiến là tạo ra một sự phân chia công việc mới và 

đào tạo tất cả mọi người kết nối với quy trình mới, do đó phải thiết lập một 

tiêu chuẩn mới. 
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kiểm tra nó, bao gồm các sửa đổi nhỏ, cho đến khi tất cả các công nhân nắm vững tiêu 

chuẩn công việc mới. 

Khi bạn hoàn thành một hoạt động cải tiến và sửa đổi tiêu chuẩn công việc, đã đến lúc 

bắt đầu một cải tiến khác. Chúng ta phải quay trở lại nơi làm việc thực tế một lần nữa 

và tìm kiếm những bất thường. 

Vai trò của người giám sát là tuân theo Vòng tròn Tiêu chuẩn hóa: 

• tìm kiếm sự bất thường 

• điều tra nguyên nhân 

• cải tiến chúng 

• tiêu chuẩn hóa. 

Bằng cách thực hiện vòng lặp này, có thể đảm bảo chất lượng và số lượng. Đồng thời 

đạt được giảm chi phí. 

Những điều cần lưu ý cho Giám sát viên 

Chúng tôi sẽ nói ngắn gọn về các điều kiện cần thiết để người giám sát thực hiện vai trò 

của những điều kiện này. 

Đầu tiên là thường xuyên quan sát nơi làm việc thực tế. Bạn không đủ điều kiện để trở 

thành người giám sát nếu bạn không quan sát dây chuyền hoặc thờ ơ với những gì đang 

xảy ra. Nếu bạn không kiểm tra các tiêu chuẩn hoặc không thể phân biệt bình thường 

với bất thường; không có khả năng cho các ý tưởng cải tiến. 

Thứ hai, một giám sát viên phải lãnh đạo nhóm. Điều đó có nghĩa là người giám sát phải 

đào tạo đội ngũ để họ có thể làm việc theo tiêu chuẩn.  

Một giám sát viên mà mọi người có thể tin tưởng như một nhà lãnh đạo là người dạy và 

đào tạo họ. Họ là những người tạo ra một nơi làm việc ổn định. 

Chúng tôi đặt câu hỏi này: "Bạn có phải sản xuất hàng tồn kho này không, hay nó chỉ 

được sản xuất một cách ngẫu hứng?" Cho dù có bao nhiêu nguyên liệu hay con người 

có sẵn, điều cần thiết là bạn không sản xuất nếu không cần thiết. 

Giám sát viên cần có sự lãnh đạo để kiểm soát đội khi họ cần, ngăn đội làm việc hoặc 

bật đèn xanh cho họ. Cải thiện hữu ích không thể được thực hiện mà không có hướng 

dẫn. 

Thứ ba, người giám sát phải xem xét quan điểm rộng khi quản lý dây chuyền của họ. 

Ngay cả khi nó cải thiện quy trình của bạn, nếu nó làm tổn thương các quy trình khác, 

đây không phải là một cải tiến. Nếu bạn từ bỏ việc cải tiến một quy trình rắc rối và thuê 

ngoài nó, đây không phải là một cải tiến. 

Người giám sát tốt nhất là một người có thể thực hiện tiêu chuẩn hóa và thúc đẩy cải 

tiến. Và dây chuyền có thể hoạt động tốt nhất ngay cả khi không có chúng.  
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Giám sát viên làm việc trên dây chuyền 

Cuối phần này, chúng tôi muốn thảo luận về khái niệm giám sát viên đang làm việc 

trong dây chuyền sản xuất. Chúng tôi được hỏi: "Điều đó đúng hay sai khi để người 

giám sát tham gia vào công việc trên dây chuyền?" 

"Thật không tốt nếu người giám sát lúc nào cũng tham gia làm trực tiếp trên dây 

chuyền. Nhưng đồng thời, không phải là họ không cần phải làm như vậy.” 

Một giám sát viên làm việc trực tiếp trên dây chuyền mỗi ngày không khác gì một công 

nhân. Họ không thể hoàn thành vai trò chính của họ là quản lý, các hoạt động cải tiến 

và đào tạo nhân viên. 

Để thực hiện những nỗ lực liên tục để cải thiện, việc giám sát viên tham gia vào công 

việc trực tiếp trên dây chuyền là điều đương nhiên. Đừng miễn cưỡng vì bạn phải làm 

như vậy. 

Lý do tại sao người giám sát phải làm công việc trực tiếp trên dây chuyền là để xem tình 

hình chung. Mục đích cuối cùng là để thực hiện các hoạt động cải tiến. Đồng thời, họ 

phải có kiến thức đầy đủ về khó khăn và quy trình của công việc. 

Khi có công nhân mới, người giám sát phải đào tạo họ về tiêu chuẩn làm việc. 

 

Có một số nhiệm vụ không cần thiết, không đồng đều, không hợp lý mà người giám sát 

không thể nhìn thấy nếu họ chỉ nhìn mà không làm trực tiếp trên dây chuyền. Cho dù 

đó là về hướng dẫn mọi người hoặc thay đổi các quy định. Hoặc tìm kiếm các hoạt động 

không cần thiết, không đồng đều hoặc việc quá tải trong công việc. Sau đó áp dụng cải 

tiến cho họ. Có những lúc họ phải làm việc trên dây chuyền để hiểu. Đó là một cơ hội 

tuyệt vời để làm việc trên dây chuyền khi một người vắng mặt. 

Giám sát viên phải hoàn thành tất cả các vai trò 

Hướng dẫn công việc phác thảo là cách người giám sát xây dựng thời gian 

biểu đào tạo để lên kế hoạch đào tạo. Hướng dẫn công việc xác định một 

cách hiệu quả để đào tạo mọi người theo các tiêu chuẩn một cách nhanh 

chóng và hiệu quả. 
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Có một sự khác biệt cho dù người giám sát tham gia vào dây chuyền sản xuất làm việc 

miễn cưỡng hay tự nguyện. Họ có thể sử dụng nó như một cơ hội để cải thiện các kỹ 

năng của mình và tìm kiếm những cải tiến có thể. Họ có thể thúc đẩy cải tiến và hỗ trợ 

sản xuất nếu một công nhân vắng mặt.  

Mặc dù bạn có thể nghĩ rằng đó là một cách suy nghĩ ngớ ngẩn, nhưng khi có cơ hội 

làm việc trên dây chuyền, giám sát viên hãy tận dụng cơ hội này. Bằng cách tận dụng 

lợi thế của việc học việc trực tiếp trên dây chuyền, với nhận thức tích cực về tầm quan 

trọng của công việc để cải thiện hơn nữa.  

Công 

việc 

Cải tiến 

Mối quan 

hệ giữa mọi 

người 

An 

toàn 
Cách 

lãnh 

đạo 

Chuyên 

môn 
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Chương 2 – Năng suất 

Phần 1 - Năng suất là gì? 

Để giảm chi phí, chúng tôi loại bỏ các hoạt động không cần thiết và phát triển các 

phương pháp sản xuất hiệu quả. Chúng tôi loại bỏ các hoạt động không cần thiết hàng 

ngày để tăng năng suất.  

Chúng tôi thường sử dụng "năng suất" làm "thang đo" để đo lường hiệu suất của chúng 

tôi tăng lên bao nhiêu. Cách suy nghĩ của chúng tôi về hiệu quả hàng ngày phải được tổ 

chức tốt. Nếu bạn sử dụng sai thang đo, bạn sẽ không thể đánh giá hiệu quả cải tiến một 

cách chính xác. 

Chúng tôi kết thúc với một tình huống mà chi phí tăng lên mặc dù năng suất tăng lên. 

Trong chương này, chúng tôi sẽ giải thích cách suy nghĩ của chúng tôi về năng suất. 

Tính hiệu quả và năng suất 

Chúng tôi muốn suy nghĩ về sự có hiệu lực đầu tiên. Hiệu lực có nghĩa là "tỷ lệ công 

việc mà máy thực sự có thể thực hiện với năng lượng mà nó đã cung cấp cho máy đó, 

do đó nó được biểu thị bằng số trong phạm vi 100%". 

 

  

Bằng cách sử dụng cách nghĩ này cho sản xuất, chúng tôi đề cập đến hiệu quả của sản 

xuất. "Đó là tỷ lệ phần trăm giữa lao động (năng lượng) đã biến thành sản phẩm và lao 

động được sử dụng để sản xuất nó." 

Nếu hiệu quả sản xuất là 50%, nghĩa là chỉ có một nửa năng lực của người đó là sản 

xuất sản phẩm. 50% còn lại là hoạt động không cần thiết. Với 80% hiệu quả sản xuất, 

80% năng lực của người này là hữu ích. 
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Sản xuất hiệu quả nghĩa mà hầu hết mọi nỗ lực mà mọi người tạo ra đều tạo ra giá trị. 

Mọi người đều làm việc hết sức có thể khi mới bắt đầu ở một công ty. Sau đó, bạn nhìn 

vào thực chất công việc của họ. 

 Xếp chồng mọi thứ lên  

 Xếp sản phẩm thành hàng  

 Mang các bộ phận ra khỏi pallet với số lượng nhỏ 

 Sắp xếp các bộ phận lại với nhau 

Có những lúc công việc của họ hoàn toàn không liên quan đến tiến trình của các quy 

trình khác. Có những lúc họ đổ mồ hôi. Chúng tôi đang sản xuất các sản phẩm với tốc 

độ rất cao, nhưng khoảng một nửa trong số đó bị lỗi và cần làm lại. Mọi người đang cố 

gắng hết sức. Đây là những ví dụ về hiệu quả công việc thấp không mang lại giá trị gia 

tăng. Đó là việc sử dụng năng lực không cần thiết và không tận dụng tốt khả năng của 

mọi người. 

Người giám sát/ quản lý là người quyết định cách làm việc. Nếu hiệu quả của công việc 

thấp, đó là trách nhiệm của quản lý. Quản lý, giám sát viên và nhân viên phải tiếp tục 

cải thiện nội dung công việc hàng ngày để mọi người có thể đạt hiệu quả cao trong công 

việc. 

Chúng tôi liên tục nỗ lực để cải tiến. Kết quả là năng suất của việc sản xuất tăng lên. 

Chúng tôi đang làm nhiều mặt hàng hơn trước đây. Trong những trường hợp như thế 

này, chúng tôi nói rằng hiệu quả của công việc đã được cải thiện. 

Chúng tôi sử dụng năng suất để so sánh. Như bao nhiêu mặt hàng, và với bao nhiêu 

người đã thực hiện trong một đơn vị thời gian (ví dụ: trong một giờ hoặc trong một 

ngày). Tham chiếu của chúng tôi thường là một cái gì đó bắt nguồn từ những thành tựu 

trong quá khứ mà chúng tôi đã thực hiện. Như tháng trước hoặc trung bình của sáu tháng 

qua. Như trong "Tháng này, hiệu quả của chúng tôi đã tăng 15% so với tiêu chuẩn." 

Không giống như năng suất, nó có thể vượt quá 100%. 

Chúng ta thường thấy nhiều cách thể hiện tỷ lệ giữa kết quả công việc và công sức bỏ 

ra trong một công ty. Ngoài "năng suất", còn có các biện pháp khác được sử dụng để 

kiểm tra xem công việc có tiến triển hiệu quả hay không. Chẳng hạn như "tỷ lệ hoạt 

động", "năng suất lao động", "tỷ lệ hàng giờ". 

 

Có hai hoặc ba điểm mà chúng ta nên chú ý khi kiểm tra kết quả công việc. 

OEE (Overall Equipment Effectiveness - Hiệu quả thiết bị tổng thể) là một yếu 

tố được tiêu chuẩn hóa để đánh giá là một giá trị duy nhất về Tính khả dụng 

/ sẵn sàng(Availability), Hiệu suất (Performance) và Chất lượng (Quality); nó 

được biểu thị dưới dạng phần trăm. 
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(A) Cho dù bạn sử dụng tỷ lệ hoạt động hay tỷ lệ hàng giờ, việc nâng cao các giá trị 

này không phải là mục tiêu, mục đích của bạn là giảm chi phí. 

Chúng tôi cuối cùng có thể tăng chi phí bằng cách bỏ qua tất cả các loại điều kiện 

và tăng tỷ lệ hoạt động hoặc tỷ lệ hàng giờ. 

Để nâng cao tỷ lệ hoạt động của một dây chuyền, chúng ta có thể làm cho mỗi bước có công 

việc trung gian trong quy trình. Đủ để che đậy bất kỳ lỗi thiết bị nhỏ. Hoặc chúng ta có thể 

giữ số lượng lớn của tất cả các loại bộ phận sản phẩm. Với đủ bộ phận, chúng ta có thể tránh 

được ảnh hưởng của việc tồn kho trong quy trình. Làm những điều này theo cách đó có thể 

làm tăng tỷ lệ hoạt động. 

Theo kinh nghiệm, chúng tôi có thể nói với bạn rằng những phương pháp này thường 

dẫn đến tăng chi phí. Chúng tôi chỉ có thể sử dụng các "thước đo" này một cách hiệu 

quả nếu chúng phù hợp với mục tiêu giảm chi phí của chúng tôi. Chúng ta phải hiểu 

các điều kiện của chúng khi sử dụng. 

(B) Chúng tôi coi năng suất là rất quan trọng. 

Thiết bị có hiệu quả nhất trong thời gian chu kỳ máy không bị gián đoạn. Chúng ta 

cần tìm ra công suất của các máy hiện đang sử dụng. Hãy nhớ rằng chúng ta có thể 

tăng khả năng của máy nếu cần. 

Trong trường hợp của mọi người, cần phải tách biệt di chuyển và làm việc. Ngay cả 

khi mọi người luôn di chuyển trong một chu kỳ (cycle time), chúng ta có thể chia 

nó thành những thứ chúng ta cần và những thứ chúng ta không cần. Những thứ 

chúng ta cần tăng giá trị gia tăng (trong TPS, chúng tôi gọi đây là "làm việc"). Nó 

cũng bao gồm các di chuyển không thể thiếu kết nối các công việc. Tất cả các di 

chuyển khác là những thứ chúng ta không cần. Chúng tôi gọi những thứ không mang 

lại giá trị nếu chúng tôi bỏ qua thì đó là "hoạt động không cần thiết." Hoạt động 

không cần thiết trong quá trình không phản ánh khả năng của con người. 

(C) Điều quan trọng là phải xem xét về thời gian, ví dụ như là “làm nhanh hơn”. 

Thực hiện công việc nhanh hơn chỉ có giá trị nếu nó cho phép xử lý nhiều quy trình hơn. 

Điều này có nghĩa là làm việc với ít người hơn. Tốc độ sản xuất nhanh hơn, do đó tạo ra 

nhiều sản phẩm hơn, có thể dẫn đến tăng năng suất. Tùy thuộc vào tình huống, điều này có 

thể dẫn đến thua lỗ. Như chúng ta đã thảo luận lúc đầu, năng suất chỉ là một "thước đo". 

Chúng tôi chỉ phải sử dụng nó trong khi kiểm tra nó nếu không đạt mục tiêu. 

Mục tiêu là giảm chi phí 

Mục đích của việc cải thiện năng suất là việc giảm chi phí. Có nguy cơ mắc sai lầm 

trong quản lý nếu coi tăng năng suất là mục tiêu duy nhất. Khi năng suất cao trùng với 

chi phí thấp, sẽ có ý nghĩa trong việc cải thiện khả năng. Vì lý do này, bạn phải luôn 

luôn tập trung vào việc kết hợp 2 điều này với nhau, và sau đó hành động. 

Ví dụ, mục tiêu của quản lý là tăng số lượng sản phẩm sản xuất trong một giờ. 
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Lưu ý: Đây không phải là một tỷ lệ, nhưng vì nó được sử dụng như một thang đo 

để đo năng suất, chúng ta có thể coi nó là một quan điểm tương đương. 

Một dây chuyền sản xuất đã sử dụng phương pháp đặt một chiếc bảng ở cuối dây chuyền. 

Họ viết ra sản lượng sản xuất mỗi giờ. Bằng cách duy trì làm điều này, họ có thể rơi vào 

cái bẫy là đặt mục tiêu là tăng tỷ lệ sản lượng hàng giờ. Để tăng tốc độ hàng giờ, bạn 

phải giữ các cài đặt máy, cài đặt dây chuyền,… ở mức tối thiểu và để sản xuất bằng cách 

sử dụng các lô lớn. 

Ngay cả khi họ đã đạt được mục tiêu hôm nay, họ vẫn tiếp tục tạo ra mục tiêu của ngày 

mai và thậm chí cả ngày hôm sau. Sản lượng hàng giờ tăng lên, nhưng điều này không 

dẫn đến giảm chi phí. Những người làm công việc tin rằng năng suất cao đang mang lại 

lợi nhuận. Nhưng điều này chỉ dẫn đến việc tăng hàng núi hàng tồn kho. 

Điều kiện đầu tiên là sản xuất các lô càng nhỏ càng tốt để phù hợp với nhu cầu của quy 

trình tiếp theo. Bạn chỉ sản xuất số lượng cần thiết mà thôi. Nếu bạn tăng tỷ lệ hàng giờ 

trong các điều kiện này, nó có thể dẫn đến giảm chi phí. Loại bỏ các điều kiện và chỉ 

cần tăng tỷ lệ hàng giờ sẽ tăng chi phí. 

Không phải lúc nào năng suất cao cũng tương đương với chi phí thấp. Chúng tôi xác định tỷ lệ 

hoạt động/ tính sẵn sàng của công việc theo cách sau: 

Tỷ lệ hoạt động và tính sẵn sang hoạt động 

Tỷ lệ hoạt động là kết quả sản xuất thực tế của một máy hiện tại. Nó liên quan đến khả 

năng của máy khi hoạt động hết công suất. 

Điều tự nhiên là số lượng đơn vị sản xuất hàng tháng dao động. Có những lúc nó giảm 

nếu doanh số bán hàng đang xấu đi. Hoặc có điều ngược lại khi bạn phải đạt 120% hoặc 

thậm chí 130%nhờ việc làm thêm giờ, hoặc làm thêm ca khi nhu cầu sản xuất tăng cao. 

(Toàn bộ thời gian hoạt động thường xuyên bằng 100%.) Tăng tỷ lệ hoạt động khi không 

cần thiết là một mất mát. 

Khả năng sẵn sàng có nghĩa là có thể hoạt động bất cứ khi nào bạn muốn. Có sẵn sàng hoạt 

động 100% là lý tưởng. Với mục đích này, thực hiện bảo trì phòng ngừa một cách đáng tin cậy 

và nhằm rút ngắn thời gian cài đặt máy móc và chuyển đổi chủng loại. 

Phải có sự khác biệt rõ ràng giữa tỷ lệ hoạt động và tính sẵn sàng khi bạn xem xét mọi 

thứ. Để hiểu cách suy nghĩ này, hãy áp dụng điều này trên chiếc xe bạn sở hữu, và nó 

sẽ dễ hiểu hơn. Khả năng vận hành là tỷ lệ khi xe chạy trong tình trạng tốt. Bạn lái nó 

bất cứ khi nào bạn muốn; tỷ lệ này là mong muốn 100%. Tỷ lệ hoạt động là tỷ lệ thời 

gian bạn lái xe mỗi ngày. Vì tất cả mọi người chỉ lái xe của họ khi họ cần, chúng tôi 

không thể nói rằng tỷ lệ hoạt động bằng 100% là lý tưởng. Nếu bạn lái xe từ sáng đến 

tối mà không có mục đích gì, nó sẽ chỉ làm tăng chi phí của bạn. Nguy cơ gặp tai nạn 

cũng sẽ tăng lên. Đây sẽ là một mất mát. 

Chúng ta có thể nói như vậy về số lượng sản xuất và số lượng người. Bạn có thể thể 

hiện mối quan hệ của việc sản xuất bao nhiêu bằng cách sử dụng bao nhiêu người để 
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đạt năng suất. Chọn các cách sẽ trực tiếp dẫn đến giảm chi phí. Tăng năng suất và giảm 

chi phí không nhất thiết phải bằng nhau. 

Năng suất thực sự và năng suất bề ngoài (năng suất tính toán) 

Xem xét ví dụ sau: Dây chuyền sử dụng mười người để sản xuất 100 mặt hàng mỗi 

ngày. Bằng cách áp dụng các cải tiến trên dây chuyền này, công suất đã tăng lên để có 

thể sản xuất 120 mặt hàng mỗi ngày với mười người. Như vậy đã tăng 20% năng suất.  

Trong trường hợp này, chúng tôi quản lý để tránh tăng số lượng người cần thiết, trong 

khi có thể tăng số lượng mặt hàng được sản xuất. Vì vậy, nó là một cải tiến sẽ mang lại 

lợi nhuận. 

Điều gì sẽ xảy ra nếu các yêu cầu sản xuất ở mức 100 mặt hàng mỗi ngày, hoặc giảm 

xuống 90 mặt hàng mỗi ngày? Nếu chúng tôi thực hiện 120 mặt hàng mỗi ngày vì phải 

cải thiện năng suất, chúng tôi sẽ có thêm 20-30 mặt hàng mỗi ngày. Chúng tôi sẽ tiêu 

thụ chi phí nguyên vật liệu và chi phí lao động trước khi chúng cần thiết. Và pallet, nhà 

kho và lao động cần thiết để quản lý hàng tồn kho này cũng sẽ tăng lên. Đây sẽ là một 

chi phí thêm cho công ty. Có thêm tồn kho mỗi ngày không cải thiện kết quả của công 

ty, nó trở thành một thay đổi tồi tệ hơn. 

Chúng tôi phải làm thế nào để cải thiện năng suất theo cách dẫn đến lợi nhuận? Ngay 

cả khi số lượng sản xuất cần thiết không thay đổi hoặc nếu nó giảm? Chúng tôi cải thiện 

quy trình sản xuất để sản xuất 100 mặt hàng mỗi ngày với tám người. Nếu số lượng yêu 

cầu là 90 mặt hàng mỗi ngày, thì chúng tôi sẽ làm điều đó với bảy người. Chúng tôi phải 

cải thiện năng suất cũng như giảm chi phí. 

Chúng tôi có hai cách như nhau để cải thiện năng suất. Sản xuất 120 sản phẩm mỗi ngày 

với mười người hoặc 100 sản phẩm mỗi ngày với tám người. Cả hai phương pháp đều 

tăng 20% năng suất. Chúng tôi không được quên rằng chúng tôi đang chọn kế hoạch 

dựa trên số lượng mặt hàng cần thiết. 
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1 ngày 
100 sản phẩm/ 10 người 

120 sản phẩm/ 10 người Yêu cầu 

chỉ là 100 

sp 

120 sản phẩm/ 10 người = 

20 sp không cần thiết 

100 sản phẩm/ 8 người = 

Thực tế 
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Hai phương pháp này có thể tương tự nhau theo tính toán. Nhưng có một sự khác biệt 

đáng kể khi thực hiện trong dây chuyền. Cách tăng năng suất bằng cách tăng số lượng 

sản phẩm tương đối đơn giản. Tăng năng suất bằng cách giảm số lượng người khó khăn 

hơn nhiều lần. Khi chúng tôi cần tăng năng suất, chúng tôi có xu hướng bỏ qua số lượng 

cần thiết và chọn phương pháp đầu tiên. 

 

Chúng ta thường thấy hàng tồn kho chất đống như một ngọn núi. Họ đang sản xuất hàng 

hóa với tốc độ cao dưới danh nghĩa nâng cao năng suất. Họ quên rằng nguyên tắc chính 

là chỉ sản xuất số lượng hàng cần thiết. Nâng cao năng suất bằng cách tăng số lượng 

hàng cần sản xuất dễ dàng hơn việc giảm người. 

Khi doanh số giảm, đây là trường hợp xấu nhất; nó sẽ tăng chi phí khi doanh số giảm 

và điều này có thể gây phá sản cho một công ty. (Cú đánh đặc biệt đau đớn ở các doanh 

nghiệp vừa và nhỏ.) 

"Năng suất bề ngoài" xảy ra khi chúng tôi tăng tỷ lệ sản xuất khi số lượng yêu cầu là 

như nhau hoặc khi chúng tôi cần giảm số lượng. Việc tăng năng suất chỉ dựa trên tính 

toán, đó là điều mà chúng tôi không bao giờ phải làm. 

Chúng ta phải tăng năng suất bằng cách giảm lao động. Hãy thực hiện thử thách đó, dù 

khó khăn đến đâu. Khi chúng tôi có thể làm mọi thứ theo cách này, việc tăng hiệu quả 

khi chúng ta cần tăng sản xuất sẽ vô cùng dễ dàng. Trong thời kỳ sản xuất giảm, chúng 

tôi có cơ hội để quản lý, giám sát và nhân viên cùng phát triển hơn. 

"Khối lượng sản xuất = Số lượng cần thiết" là một Nguyên tắc chính 

Chúng ta phải quan tâm đến "số lượng cần thiết" là gì. Có hai phương pháp để tăng năng 

suất. Một là tăng số lượng sản xuất, hai là giảm số lượng người. 

Nếu một trong hai cách được dùng trong một dây chuyền, thì hầu hết mọi người sẽ chọn 

tăng số lượng sản xuất thay vì giảm số lượng người. Nó ít phức tạp hơn, và mọi người 

cho thấy ít có cản trở hơn đối với cách này. 

Bạn có thể bắt đầu bằng cách tăng năng suất của quá trình. Lấy đúng số lượng 

người sẽ được thực hiện sau khi bạn cân bằng lại dây chuyền. Sử dụng hợp lý 

số người để phù hợp với nhu cầu sản xuất. Điều này có nghĩa là thời gian chu 

kỳ tổng thể đã thay đổi. 

Để thực hành, bạn sẽ phân chia công việc như thế nào nếu bạn có 5 người? 

Bạn sẽ thay đổi điều gì nếu bạn có 6? Điều gì sẽ thay đổi nếu bạn có 7? 

Bạn có thể tính thời gian cần thiết cho mỗi lựa chọn, sau đó nhân với số lượng 

sản phẩm cần thiết phải sản xuất. Chia cho thời gian làm việc hàng ngày (tính 

bằng phút). Điều này sẽ ra kết quả cho bạn số lượng người cần thiết để sản 

xuất. 

Làm tròn số người (bạn thường có một phần số dư nhỏ). Sau đó cải thiện để 

loại bỏ từng phần và từng người một từ số lượng người cần thiết. 
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Phương pháp này phù hợp trong các dây chuyền mà cần tăng số lượng sản xuất hàng 

tháng. Và có những người phải làm các công việc ngoài giờ vì thiếu năng lực. Áp dụng 

nó cho bất kỳ trường hợp nào khác sẽ mang lại hoạt động không cần thiết trong sản xuất 

thừa. Điều này sẽ dẫn đến sự gia tăng chi phí. 

Mục tiêu của chúng tôi là giảm chi phí và tăng năng suất, vì vậy chúng tôi phải chọn 

phương pháp đáp ứng mục tiêu này. 

Số lượng sản xuất và số lượng cần thiết phải bằng nhau. Điều này giúp loại bỏ các hoạt 

động không cần thiết của sản xuất thừa và giảm chi phí. Làm thế nào để chúng tôi quyết 

định số lượng cần thiết? Các xu hướng trên thị trường quyết định nhu cầu. Nơi sản xuất 

phải biết rằng họ không thể tự tăng hoặc giảm số lượng sản xuất. Sự tăng năng suất phải 

coi số lượng cần thiết làm cơ sở và đạt được mức tăng này trong phạm vi của nó. 

Khi sử dụng năng suất như một thang đo, các khái niệm nền tảng của nó phải như chúng 

tôi đã mô tả. Một khi chúng tôi đã sắp xếp nó ra, chúng tôi sẽ có thể tránh sự xuất hiện 

của các hoạt động không cần thiết của sản xuất thừa. Sau đó, nó sẽ chỉ ra rằng "Tăng 

năng suất = Giảm chi phí." 

Nhìn kỹ vào các cải tiến cần thiết khi số lượng yêu cầu không thay đổi hoặc khi nó đã 

giảm. Tăng năng suất và giảm lao động có thể được thực hiện bằng cách giảm các hoạt 

động không cần thiết. Hoặc tự động hóa một phần công việc được thực hiện bởi con 

người. Sau đó, bạn cân bằng lại và sản xuất với ít người hơn. 

Sau khi bạn đã chi tiền cho thiết bị, đồ gá, dụng cụ và vận chuyển, chúng sẽ không có 

ảnh hưởng trong tương lai về chi phí, bất kể bạn sử dụng chúng như thế nào. Sử dụng 

chúng để tạo ra số lượng cần thiết (cũng xác định tỷ lệ hoạt động). 

Phần 2 - Năng suất cá nhân và năng suất tổng thể 

Chúng tôi đã đề cập đến ý tưởng chung về năng suất trong phần trước. Trước khi áp 

dụng điều này cho nhà máy, hãy xem xét một trong những ví dụ sau. 

Một cuộc đua thuyền là một ví dụ thú vị khi chúng ta đang xem xét về năng suất. Thuyền 

có thể di chuyển với tốc độ cao khi tất cả các tay chèo đang chèo thuyền đồng bộ hoàn 

toàn. Nhịp điệu đều đặn là khoảng 40-50 nhịp chèo mỗi phút và họ có thể duy trì nó 

bằng cách làm theo tín hiệu. Chúng tôi có thể nói rằng cuộc đua thuyền là mô tả về việc 

các tay chèo ở trạng thái đồng bộ tốt như thế nào. 
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Điều gì sẽ xảy ra nếu một người chèo nói rằng: "Tôi mạnh mẽ và tôi có kỹ năng, vì vậy 

tôi sẽ chèo thuyền với tốc độ 60 nhịp chèo/ phút!" và sau đó người này bắt đầu chèo 

nhanh hơn? Mục đích ban đầu là tăng tốc độ. Nhưng nó đã dẫn đến việc làm đảo lộn sự 

cân bằng và thay vào đó làm chậm cả đoàn. 

Tổng số nỗ lực của tám người đã tăng lên một chút, nhưng năng suất giảm xuống. Nếu 

tám tay chèo được chèo ngẫu nhiên với toàn bộ khả năng của họ, thuyền sẽ không tiến 

về phía trước một cách đồng đều. Trong một cuộc đua thuyền, phương pháp hiệu quả 

nhất là cho tất cả các thành viên là phải đồng bộ hóa nhịp chèo của họ. Có một số người 

chèo nhanh hơn cũng gây ảnh hưởng xấu như có một số người chèo chậm hơn. 

Cách thức hoạt động sản xuất giống như cuộc đua thuyền. Nhịp điệu là thời gian sản 

xuất – takt time. Bằng cách duy trì đồng bộ hóa trong quá trình sản xuất, năng suất tổng 

thể tăng lên. 

Một công nhân hoặc một dây chuyền có thể bỏ qua takt time và tăng tốc độ sản xuất. 

Năng suất cá nhân được tính toán có thể tăng lên, nhưng năng suất tổng thể sẽ giảm. 

 

             Trước cải tiến – 650sp/ giờ           Sau cải tiến – 800sp /giờ 

   
Trước cải tiến - Mọi người đã làm việc nhanh nhất có thể. 

Sau cải tiến – Năng lực của từng người đã được đồng bộ hóa. Các công nhân 

cảm thấy công việc dễ dàng hơn việc đẩy để làm việc nhanh nhất có thể. 
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Hãy xem xét điều này bằng cách áp dụng nó cho nhà máy. Các khối nhỏ nhất của một 

nhà máy bao gồm từng người và các thiết bị. Tập hợp chúng xung quanh một chuỗi quy 

trình tạo thành một dây chuyền sản xuất. 

Bằng cách nhóm một số dây chuyền với nhau, cùng với các bộ phận hỗ trợ như vận 

chuyển, kiểm tra và bảo trì, cũng như các kỹ sư và nhân viên, chúng tôi tạo thành một 

nhà máy. 

Cần phải cải thiện năng suất ở tất cả các cấp để giảm chi phí sản xuất. Chúng tôi kết nối 

toàn bộ nơi làm việc theo tất cả các hướng. Mỗi một người và mọi quá trình đơn lẻ, hầu 

như không có gì độc lập. 

Phương pháp làm việc của một người có thể ảnh hưởng đến người khác. Phương pháp 

sản xuất của một dây chuyền có thể hạn chế các quy trình trước hoặc các quy trình sau, 

cũng như các hoạt động vận chuyển. Chúng ta thường tìm thấy các vấn đề trong các quy 

trình trước, sau hoặc trong lúc vận chuyển. Khám phá nguyên nhân gốc rễ và loại bỏ 

nó. 

Nó không phải là về một cá nhân hoặc quá trình của họ. Nó cho chúng ta thấy làm thế 

nào nó có thể có ảnh hưởng đáng kể đến hiệu quả của các quá trình khác. Ngay cả khi 

một cải thiện năng suất dẫn đến giảm chi phí, chúng ta phải tìm ra năng suất ở tất cả các 

cấp. 

Trong phần này, chúng tôi sẽ thảo luận ngắn gọn về việc tăng năng suất ở mỗi cấp độ. 

Năng suất của mỗi cá nhân 

Điểm quan trọng là ý tưởng về tỷ lệ giá trị gia tăng. Tỷ lệ công việc làm tăng giá trị của 

tất cả các công việc mà người đó thực hiện. Càng lớn, năng suất của họ sẽ càng cao. 

Các hoạt động như vận chuyển, tháo dỡ, gấp giấy bao gói lại là công việc không cần 

thiết. Bằng cách loại bỏ những hoạt động này, và chỉ làm những công việc cần thiết, tỷ 

lệ của công việc tăng lên. Giá trị gia tăng trong một chu kỳ làm việc tăng lên. 

Sự khác biệt giữa công việc và hoạt động 

Ở Toyota, có thể nói rằng chúng tôi năng 

động hơn người phương Tây, nhưng chúng 

tôi đứng sau khi nói đến năng suất lao động. 

Chúng tôi có thể đã năng động hơn, nhưng 

chúng tôi đã tạo ra ít giá trị trong công việc 

hơn. Hiệu quả công việc của chúng tôi còn 

thiếu. 

Chúng tôi đang thực hiện các hoạt động sản 

xuất trong 7 giờ 30 phút mỗi ngày. Trong các hoạt động sản xuất này, chỉ một phần nhỏ 

là công việc gia tăng giá trị. 

Công việc Hoạt động 
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Chỉ khi các quá trình tiến triển và khi giá trị gia tăng tăng lên, chúng ta mới có thể nói 

rằng chúng ta đã làm việc. Công việc là việc di chuyển phải kết hợp với kiến thức của 

con người.  

Mật độ lao động 

Mọi người phải nỗ lực để chuyển đổi tất 

cả các hoạt động sang công việc hữu ích. 

Chuyển đổi này sẽ dẫn đến giảm lao động. 

Mật độ lao động là "lao động chia cho nỗ 

lực." Khi tỷ lệ này cao, điều đó có nghĩa 

là người đó phân bổ phần lớn năng lượng 

của họ vào công việc. Giảm hoạt động 

không cần thiết là bước đầu tiên để giảm 

lao động. 

 

Tự động hóa và tự động hóa thông 

minh 

Máy móc tự động làm việc ngay cả khi không có người. Điều quan trọng là máy có thể 

dừng lại trong trường hợp bất thường. 

Một cỗ máy không dừng lại sẽ tiếp tục 

sản xuất các sản phẩm bị lỗi. Chúng tôi 

phân công người theo dõi nó, và công 

việc này không làm tăng thêm giá trị. 

Một máy tự động là chỉ biết hoạt động 

liên tục. Một máy tự động hóa thông 

minh có thể tự động dừng khi phát hiện 

tình trạng bất thường. Chúng tôi xác 

định đây là tinh thần của Jidoka, khả 

năng phát hiện những bất thường. 

 

Khi bạn chi tiền cho tự động hóa thông minh, phải giúp giảm lao động và cải thiện chất 

lượng. Đây sẽ là vấn đề nếu chúng ta chỉ dừng lại với tự động hóa. Chúng ta phải áp 

dụng thêm một vài cải tiến khác để chúng ta có thể giúp nó tự động hóa thông minh.  

Ý tưởng cốt lõi của Jidoka là tạo ra cỗ máy” tự chăm sóc chính nó”, không cần 
ai đó bảo vệ hay trông trong khi máy hoạt động. 

Điều này giải quyết sự lãng phí của việc chờ đợi trên một máy. 

Tạo giá trị 

Hoạt động 

không cần 

thiết 

Không tạo giá trị 

Công việc 

Nỗ 

lực 

Trông/ Gác 

máy 
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Tự động hóa thông minh (働 化) bao gồm kiến thức của con người (gồm một ký tự chữ 

dịch nghĩa là con người 亻). Tự động hóa (自動化) (không bao gồm kí tự 亻), vì vậy 

nó cần một người nào đó để theo dõi nó. Điều này làm cho nó dễ nhớ trong việc phân 

biệt tự động hóa và tự động hóa thông minh. 

Chúng tôi phải thực hiện tự động hóa thông minh, ngay cả trong các quy trình có chứa 

nhiều lao động thủ công. Chẳng hạn như băng tải lắp ráp cuối cùng, bằng cách áp dụng 

các khái niệm này. Trong trường hợp này, "ký tự 自'" có nghĩa là tự mình/ chính mình. 

Nó có nghĩa là cho phép người đó dừng băng tải nếu họ nghĩ rằng "điều này không 

đúng!" hoặc "đây là một sản phẩm bị lỗi!" trong suốt công việc họ đang thực hiện. 

Nếu chsung ta hiểu theo một cách cực đoan, mỗi một người sẽ mang theo một công tắc 

dừng dòng. Khoảnh khắc họ nghĩ có gì đó bất thường, họ có thể dừng dòng ngay lập 

tức. 

Bạn sẽ không thực hiện công việc của mình nếu bạn sản xuất các sản phẩm bị lỗi hoặc 

các sản phẩm không đạt tiêu chuẩn. Nó không phải là một hoạt động hữu ích, và đây là 

một quan điểm nữa về tự động hóa thông minh. 

 

Hiệu quả công việc trong dây chuyền sản xuất 

Có hai điều quan trọng ở cấp độ này: 

Cân bằng giữa các công đoạn 

Cân bằng công việc hỗ trợ sản xuất trong việc điều chỉnh takt time và tránh sản xuất 

thừa. Khi mọi người tập trung vào tạo năng suất cao, sản xuất càng nhanh càng tốt, các 

sản phẩm chồng chất giữa các quy trình. Công việc sắp xếp những thứ này sẽ tăng thời 

gian chu kỳ (cycle time). Họ có thể bắt đầu có cảm giác thiếu kiên nhẫn, và sai lỗi sẽ 

tăng lên. Nếu bạn nhìn vào toàn bộ dây chuyền sản xuất, năng suất tổng thể sẽ giảm. 

Khi có một vài hoạt động theo trình tự, sẽ có một bước sản xuất sẽ trở thành nút cổ chai. 

Nó đại diện cho khả năng của cả dây chuyền. Để tăng hiệu quả của toàn bộ dây chuyền, 

bạn phải giúp đỡ công nhân tại nút cổ chai này. Những người có thể làm việc nhanh 

chóng tiếp tục sản xuất và các mặt hàng tiếp tục chồng chất trước quá trình nút cổ chai. 

Xếp chồng các sản phẩm sẽ làm giảm năng suất. 

Tự động hóa thông minh là xây dựng các kiểm soát chất lượng vào chính quá 

trình. Các dạng cơ bản chỉ phát hiện lỗi và dừng quá trình, cấp độ tiếp theo 

có thể loại bỏ một phần bị lỗi và thông báo cho người vận hành, ở cấp cao 

nhất, nó có thể phát hiện các điều kiện sẽ dẫn đến lỗi và dừng, sửa hoặc 

thông báo cho người vận hành. 
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Để ngăn chặn chồng chất, bạn phải xác định rõ nội dung công việc tiêu chuẩn. Mọi 

người phải tuân theo lượng tồn kho tiêu chuẩn trong từng công đoạn, thời gian thực hiện 

và trình tự công việc. Bằng cách đó sẽ có thời gian chờ đợi, vì vậy bạn cân bằng lại nội 

dung công việc để đồng bộ hóa. Đối với các dây chuyền liên quan đến hoạt động theo 

trình tự như máy ép, hãy thay đổi chúng ở nơi băng tải hoặc bộ phận dừng lại trong tầm 

tay của người đó. 

  

 

 

Hợp tác (cuộc đua bơi tiếp sức và theo dõi) 

Thường thì không thể cân bằng hoàn toàn cho tất cả mọi người. Không thể tránh khỏi 

có một chút mất cân bằng trong công việc của một dây chuyền sản xuất có nhiều người. 

Để tăng hiệu quả/ năng suất của toàn bộ dây chuyền, hãy nhờ những người hoàn thành 

sớm hơn sẽ giúp đỡ những người tại công đoạn sau. 

Sau khi cân bằng các quy trình sản xuất, hãy tìm kiếm sự linh hoạt giữa các công đoạn. 

Nghĩa là cho phép hợp tác giữa các công đoạn. 

Nếu họ hoàn thành quy trình trước đó sớm hơn một chút, hãy nghĩ ra cách để họ đưa 

sản phẩm vào bước tiếp theo. Hãy tham khảo ý tưởng về bơi tiếp sức và việc truyền tiếp 

sức trong cuộc đua chạy tiếp sức. 

Trong cuộc bơi tiếp sức, sau khi người bơi đầu tiên chạm vào bể bơi, người bơi thứ hai 

sẽ tiếp tục. Theo dõi, có một khu vực tiếp sức dài 20m. Bạn có thể tiếp sức bất cứ nơi 

nào trong khu vực này đều có thể chấp nhận được. 

Trong bơi lội, tất cả các cá nhân phải bơi theo từng đoạn dài 100m. Bạn có thể sử dụng 

"chiến lược" để cá nhân bơi nhanh hơn sẽ bơi 120m và người bơi chậm hơn chỉ bơi 

80m. 

Công việc được thực hiện tại nơi làm việc thực tế nên giống như vậy. Người giám sát 

có thể có một "chiến lược" để tăng hiệu quả/ năng suất bằng cách tạo vùng tiếp sức. 

 

Nhận thức được sự tồn tại của nút cổ chai là nền tảng cho tư duy hệ thống. 

Lý thuyết về các ràng buộc (Theory of Constraints - TOC) được xây dựng trên 

khái niệm này. 

Giới hạn sản xuất của một hệ thống là công đoạn chậm nhất hoặc một công 

đoạn có năng suất thấp nhất. 

Bắt đầu bằng cách chuyển các chi tiết nhỏ từ công đoạn nút cổ chai sang công 

đoạn có thời gian nhàn rỗi. Điều này sẽ ngay lập tức tăng năng suất hệ thống. 
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Vùng tiệm cận/ Vùng tiếp sức 
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Năng suất của toàn bộ nhà máy 

Chúng tôi có các ví dụ mà năng suất của nhà máy không tăng lên. Ngay cả trong các 

công ty đã nỗ lực rất nhiều để cải thiện năng suất của mỗi cá nhân. Với lao động thủ 

công, mà có công nhân làm rất nhanh, hàng tồn kho đang chất đống trong nhà máy. Vì 

vậy đòi hỏi cần nhiều người sắp xếp mọi thứ. Kết quả là chi phí tăng lên. 

Họ tập trung vào tốc độ làm việc của các cá nhân trong khi bỏ qua tình trạng chung. 

Năng suất của con người, dây chuyền và nhà máy, tất cả đều ảnh hưởng đến chi phí. Ưu 

tiên tăng năng suất của toàn bộ nhà máy trước. Các quy tắc cụ thể là cần thiết để nâng 

cao năng suất của nhà máy. 

Một giám sát viên hoặc nhân viên không thể cải thiện năng suất một mình. Để mọi người 

cùng đi theo một hướng, tiêu chuẩn trong tư duy là cần thiết. Một tiêu chuẩn là "sản 

xuất bình chuẩn (sản xuất đồng đều)." 

 

Sản xuất đồng đều 

Đối với một khu vực sản xuất, nhu cầu không đồng đều về tốc độ dòng chảy tạo ra các 

hoạt động không cần thiết. Công suất được lên kế hoạch để đáp ứng nhu cầu cao nhất. 

Điều này có nghĩa là nhiều thiết bị, con người và hàng tồn kho. Tất cả mọi thứ để đạt 

đến đỉnh sản xuất cần thiết. 

Nếu chúng tôi xây dựng một dây chuyền làm xáo trộn tốc độ của bất kỳ bước nào, hoạt 

động không cần thiết sẽ xảy ra. Điều này làm giảm năng suất bằng việc ảnh hưởng đến 

các quá trình trước và sau. 

Ví dụ; điều gì sẽ xảy ra nếu một dây chuyền lắp ráp cuối cùng chỉ tập trung vào hiệu 

quả của bản thân nó?  

Dây chuyền sản xuất của quy trình trước đó đang làm việc trên các dòng xe hơi có công 

việc phải làm ngày hôm nay, với việc sản xuất dòng xe sedan ngày hôm nay, dòng xe mui 

cứng (hardtops) vào ngày mai và dòng xe tải ngày mốt? 

Không còn lựa chọn nào khác, họ lên lịch lại cho kế hoạch sản xuất của mình. Họ có 

công việc phải làm bằng cách tạo từ hàng tồn kho. Điều này có nghĩa là họ sẽ cần tồn 

kho nhiều hơn ít nhất 3-4 lần so với nếu dây chuyền lắp ráp trung bình mỗi ngày. 

Sản xuất đồng đều là nguyên tắc dòng chảy số 4. 

Ở cấp độ cao nhất, điều này được thực hiện bởi các nhóm bán hàng và tiếp 

thị. Họ làm việc để cân bằng năng suất của bộ phận sản xuất. 

Ở cấp độ ngành, điều này được thực hiện bằng kế hoạch sản xuất và tính đến 

nhiều yếu tố (kỳ nghỉ, ngày lễ, năng lực nhà cung cấp, v.v.). 

Ở cấp độ dây chuyền, Nguyên tắc dòng số 3 - Cân bằng nội dung công việc 

được sử dụng để làm trơn tru việc phân phối công việc giữa mọi người với 

nhau. 
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Bằng việc không đồng đều trong sản xuất, chúng ta thậm chí không thể mơ đến việc 

tăng năng suất. Sản xuất đồng đều bao gồm giảm sai lệch của các loại hàng hóa, loại bỏ 

sự thay đổi về số lượng. Cộng với giảm vận chuyển và loại bỏ sự thay đổi. 

Sản xuất lô nhỏ 

Việc sản xuất ô tô có nhiều công đoạn. Từ đúc, rèn, dập, gia công, hàn, gia công trung gian, sơn, 

và lắp ráp. Trong phạm vi chúng ta có thể thực hiện sản xuất đồng đều với tất cả các bước này, 

là chúng ta có thể cải thiện năng suất của toàn bộ nhà máy. 

Sản xuất theo lô thường được áp dụng trong các công đoạn như đúc, rèn, ép và xử lý 

nhiệt. Đây là những quá trình cần nhiều nỗ lực nhất trong việc tạo ra sản xuất đồng đều. 

Chúng tôi coi đây là một vấn đề riêng biệt. 

Mọi người được cố định về tốc độ hàng giờ và thời gian thiết lập cho các quy trình sản 

xuất theo lô. Suy nghĩ rằng có nhiều lô lớn sẽ giúp tăng năng suất. Mở rộng kích thước 

lô làm phức tạp các quá trình trước và sau. Nó cũng tạo ra hàng tồn kho quá mức và 

nhiều hoạt động không cần thiết. Với các lô trong sản xuất lô, chúng ta phải làm cho 

kích thước lô nhỏ để tạo sản xuất đồng đều. 

 

  

Mô hình sản xuất hỗn hợp thông qua các tài nguyên được chia sẻ như dây 

chuyền lắp ráp, giới thiệu nhiều vấn đề khác liên quan đến sự phức tạp ngày 

càng tăng của việc có thể trộn ngẫu nhiên chuỗi sản phẩm. 

Thử thách đầu tiên là giảm thời gian chuyển đổi (chuyển đổi chủng loại, 

chuyển đổi máy móc,…)  xuống càng nhanh càng tốt. Đừng bỏ qua việc cải 

tiến thiết kế để giảm hoặc loại bỏ sự thay đổi. Đôi khi có thể tạo ra một thiết 

kế chung có thể tích hợp nhiều phần. 
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Phần 3 - Tăng năng suất bằng cách loại bỏ hoạt động không 

cần thiết 

Lãng phí năng lực 

Những gì chúng ta đã thảo luận trong Phần 1 và 2: 

(A) Cải thiện năng suất chỉ có ý nghĩa khi nó giúp giảm chi phí. Để đạt được điều 

đó, chúng ta phải di chuyển theo hướng của “làm sao chúng ta chỉ làm được 

công việc này mà cần ít người hơn?” 

(B) Khi chúng tôi xem xét năng suất của mỗi người. Cũng như năng suất của dây 

chuyền. Và toàn bộ nhà máy. Chúng ta phải tiến hành với các ý tưởng và quan 

điểm nhằm tăng hiệu quả ở từng cấp độ này. Kết quả năng suất tổng thể phải 

tăng lên. 

Chúng tôi muốn xem xét những gì nên làm theo cách dễ hiểu hơn. 

Ví dụ, trong một dây chuyền, 10 người tạo ra 100 sản phẩm/ ngày. Công suất của dây 

chuyền này là 100 sản phẩm/ ngày và năng suất 1 người là 10 sản phẩm/ ngày. Nếu bạn 

nhìn kỹ vào dây chuyền này và mọi người, bạn sẽ thấy sản xuất thừa hoặc thời gian chờ 

đợi. Hoặc chúng ta có thể tìm thấy các biến thể tùy thuộc vào thời gian. 

Giả sử chúng tôi đã áp dụng một cải tiến cho những điều này và giảm giá trị lao động 

của hai người. Công suất có vẻ như đã tăng lên so với trước đây. (Nếu chúng tôi không 

loại bỏ hai người, chúng tôi sẽ có thể sản xuất 120 mặt hàng mỗi ngày. Có vẻ như công 

suất đã tăng thêm 20 sản phẩm). 

Trước đó, chúng tôi có thể sản xuất 120 mặt hàng mỗi ngày. Nhưng chúng ta đã lãng 

phí năng lực với những thứ như hoạt động không cần thiết hoặc sản xuất quá mức. Thật 

tốt khi nghĩ rằng chúng tôi chỉ có thể tạo ra 100 sản phẩm một ngày trước đó. Chúng tôi 

không biết rằng chúng tôi có rất nhiều hoạt động không cần thiết ẩn. 

Chúng tôi có thể nhìn vào từng người hoặc toàn bộ dây chuyền. Nếu chúng tôi có thể 

xác định những gì chúng tôi phải làm, bất cứ điều gì khác ngoài đây là một hoạt động 

không cần thiết. Nghĩa là: 

Năng lực hiện tại = Công việc hữu ích + Hoạt động không cần thiết 

Bạn càng loại bỏ các hoạt động không cần thiết và tăng công việc có giá trị, bạn càng 

tiến gần đến năng lực thực sự. 100% công việc tạo giá trị là năng lực thực sự.  

Chúng tôi không được làm nhiều hơn số lượng sản phẩm cần thiết. Giảm số người (hoặc 

số giờ làm việc) để giảm công suất dư thừa và thực hiện chính xác những gì bạn cần. 

Nó là như nhau khi nói đến mỗi người, cho dây chuyền sản xuất, hoặc cho toàn bộ nhà 

máy. 
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Chúng tôi tập trung vào công việc của mỗi người làm tăng thêm giá trị và công việc mà cần 

thiết cho nó. Và tránh mọi hoạt động không cần thiết. Trong dây chuyền, chúng tôi lập kế hoạch 

làm việc hiệu quả cao theo trình tự. Sau đó loại bỏ lao động. Đối với toàn bộ nhà máy, chúng 

tôi thiết lập một sự cân bằng tổng thể xung quanh các dây chuyền như vậy. Chúng tôi làm cho 

càng chi tiết càng tốt. Và ngăn chặn sự xuất hiện của chi phí vận chuyển thêm bằng cách thực 

hiện sản xuất đồng đều. 

Đồng thời, chúng tôi áp dụng các cải tiến để giảm tỷ lệ lỗi. Với những hành động như 

vậy, các hoạt động không cần thiết dần dần biến mất, và mọi người đều làm việc hiệu 

quả hơn. Năng lực tiềm ẩn của chúng ta trở nên rõ ràng. Khi chúng tôi thực hiện giảm 

lao động, hiệu quả sẽ tăng lên, như được giải thích trong Chương 1, Phần 3. 

 

Khi chúng ta thay đổi suy nghĩ, chúng ta thấy rằng nâng cao năng suất có nghĩa là giảm 

các hoạt động không cần thiết. Loại bỏ triệt để các hoạt động không cần thiết là những 

gì chúng ta phải làm. 

Các loại hoạt động không cần thiết 

Trong thói quen giảm lao động, có bốn loại hoạt 

động không cần thiết mà chúng tôi muốn loại bỏ: 

(1) hoạt động không cần thiết của sản 

xuất thừa 

(2) hoạt động không cần thiết của thời 

gian chờ đợi 

(3) hoạt động không cần thiết trong 

hoạt động vận chuyển  

(4) hoạt động không cần thiết trong 

quá trình  

Chúng tôi sẽ giải thích từng cái một. 

 

Tập trung vào chất lượng bằng cách loại bỏ nguyên nhân gốc rễ sẽ cải thiện 

năng suất. Loại bỏ các công việc làm lại hay sửa lại, làm tăng hiệu quả và giảm 

chi phí. 

Phát triển một phương pháp có cấu trúc để giải quyết vấn đề sẽ cải thiện kết 

quả; điều này bao gồm điều tra ngay lập tức để tìm ra sự thật ngay khi phát 

hiện ra khiếm khuyết. 

Bốn loại này đã được mở rộng hơn nữa và được chia thành những gì thường 

được gọi là ngày nay với tên gọi “Bảy loại lãng phí”. Mục tiêu của việc xác 

định chúng là giúp mọi người dễ dàng nhìn thấy những cải tiến cần được thực 

hiện. 

Sản xuất thừa 

Thời gian chờ đợi 

Vận chuyển 
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Hoạt động không cần thiết của sản xuất thừa 

Đó là một hoạt động không cần thiết vì phải làm thêm. Chúng ta thường gây ra quá tải 

bởi sự tiến bộ quá mức của công việc. Mặc dù tôi nên đợi để bắt đầu nhiệm vụ tiếp theo. 

Ví dụ, công việc bốc và dỡ hàng giữa người này và người kia. Điều này dẫn đến các 

nguyên nhân làm tăng hoạt động không cần thiết. Sản xuất thừa không cần thiết như: 

 Bổ sung thêm máy móc 

 Sử dụng vật liệu trước 

 Bổ sung người không cần thiết 

 Gánh nặng lãi suất 

 Chi phí lưu kho và vận chuyển 

Nó không chỉ giới hạn trong quá trình, mà còn các hoạt động thứ cấp không cần thiết 

khác. 

 

Có nhiều nguyên nhân khác dẫn đến hoạt động sản xuất thừa không cần thiết. Chúng ta 

có thể nghĩ về các ví dụ sau: 

 (A) Bạn cho phép công việc dư thừa, hoặc khi có thời gian chờ đợi thì công nhân 

làm them công việc hơn mức yêu cầu. 

(B) Bạn tích lũy sản xuất chỉ vì có sẵn không gian và công suất máy (thiết bị). 

(C) Bạn bỏ qua hiệu quả tổng thể và đuổi theo sau khi tăng tốc độ hàng giờ. 

(D) Bạn chấp nhận ý tưởng sai lầm “Máy này đắt tiền, vì vậy chúng tôi phải tăng tỷ 

lệ hoạt động của nó để có thể khấu hao cho nó.” 

Đánh mất 

Khối 

lượng 

yêu cầu 
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Hoạt động không cần thiết của chờ đợi 

Khi máy móc tự động hoạt động, mọi người 

đang đứng và xem máy. Ngay cả khi họ muốn 

làm việc, máy vẫn chạy và họ không thể rời đi. 

Như thế đã xảy ra sự chờ đợi không cần thiết. 

Ví dụ: Trước khi cải tiến, chúng tôi đã chỉ định 

một người cho mỗi máy 1, 2 và 3. 

  

 

Trong các quy trình sản xuất như vậy, trong khi các máy móc đang làm việc, mọi người 

đứng ngồi không yên. Các hoạt động không cần thiết của thời gian chờ đợi đang diễn 

ra. Để loại bỏ thời gian chờ đợi, chúng tôi có một người vận hành cả ba máy theo trình 

tự. 

 

Trước cải tiến 

Máy 

1 

Máy 

2 

Máy 

3 

Công 

nhân A 

Công 

nhân B 

Công 

nhân C 

Thời gian 
Làm việc 

Chờ đợi 

Đi bộ 

Sau cải tiến 

Máy 

1 

Máy 

2 

Máy 

3 

Công 

nhân A 
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Công nhân A tải các vật liệu cho máy đầu tiên. Sau khi nhấn nút khởi động, họ chuyển 

sang máy thứ hai. Sau đó, họ tải các vật liệu cho máy hai và bắt đầu nó. Sau đó, họ tải 

và khởi động máy ba, sau đó quay lại máy một. Khi công nhân A trở về máy một, nó sẽ 

hoạt động xong. Vì vậy, công nhân A sẽ có thể tải và bắt đầu làm việc ngay lập tức, thời 

gian chờ không xảy ra. 

 

Chúng tôi có thể giảm hai người bằng cách loại bỏ các hoạt động chờ đợi không cần 

thiết. Chúng tôi sẽ thảo luận về việc kết hợp công việc trong Chương 3 - Công việc 

chuẩn. 

Hoạt động không cần thiết của việc vận chuyển 

Các hoạt động không cần thiết khi vận 

chuyển là: 

 Khoảng cách vận chuyển không 

cần thiết 

 Vị trí tạm thời 

 Chuyển hàng và vận chuyển 

Đó là các nguyên nhân khiến phát sinh 

các hoạt động không cần thiết. 

Giữ khoảng cách vận chuyển càng ngắn càng tốt và loại bỏ vị trí tạm thời. (Bao gồm 

các kho trung gian.) 

Ví dụ: chúng tôi đã chuyển các bộ phận từ một pallet lớn sang một pallet nhỏ. Sau đó 

tạm thời đặt trên máy (trên giá của máy tiện), không phải pallet. Bằng cách loại bỏ các 

vị trí tạm thời, chúng tôi đã cải thiện quy trình để một người có thể vận hành hai máy. 

Ví dụ về các bộ phận được liên tục di chuyển. Đây có thể là một hoạt động không cần 

thiết. Từ kho vận chuyển đến nhà máy, từ nhà máy đến các máy. Xét từ phía máy móc, 

vật liệu phải được chuyển đến tận tay của người vận hành, nhưng việc này cũng có thể 

được cho là hoạt động vận chuyển không cần thiết. 

 

Ý tưởng này có thể được thực hiện với các loại máy khác nhau và thậm chí cả 

thời gian chu kỳ máy khác nhau. Người vận hành tải một máy, khởi động nó, 

sau đó chuyển sang tải máy tiếp theo. Các yếu tố giới hạn là thời gian chu kỳ 

máy dài nhất nên ngắn hơn hoặc bằng thời gian tải và đi bộ của người vận 

hành (và takt time đáp ứng nhu cầu sản xuất). 

Mục tiêu là “chạm một lần”. Thêm giá trị mỗi khi bạn chạm vào sản phẩm. 
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Hoạt động không cần thiết trong quy trình 

Ví dụ, hỗ trợ các đồ gá bằng tay trái trong khi thực hiện công việc. Điều này làm gián đoạn tiến 

trình trơn tru và tăng thời gian lãng phí. Để cải thiện điều này, sửa chữa khuôn càng sớm càng 

tốt. 

Khám phá các hoạt động không cần thiết là bước đầu tiên để tăng 

năng suất 

Ý tưởng của chúng tôi là về việc loại bỏ bốn loại hoạt động không cần thiết. Trong bốn 

cái này, một số hoạt động không cần thiết rất dễ tìm, và một số thì không. 

Rất ít người quản lý và giám sát sẽ cho phép người của họ thực hiện các hoạt động 

không hữu ích. Trong hầu hết các trường hợp, họ coi đó là công việc cần thiết hoặc thiếu 

hiểu biết. Cho dù họ nghĩ nhiều như thế nào, thì hãy để chúng tôi loại bỏ các hoạt động 

không cần thiết! Điều quan trọng là làm cho mọi người đều có thể nhìn thấy các hoạt 

động không cần thiết. 

Nhận thức là bước đầu tiên để tăng năng suất. Các hoạt động không cần thiết dễ dàng 

nhất để quan sát thấy là thời gian chờ đợi. 

Ví dụ: takt time là 3’, nhưng trong đó lại có 1’ là thời gian chờ. Mọi người có thể thấy 

rằng đã có thời gian dư thừa. 

Nếu người vận hành di chuyển xung quanh như thể họ đang làm việc, sẽ khó nhận biết 

hơn. Họ có thể đãthực hiện các hoạt động không cần thiết của vận chuyển và xử lý. Nếu 

họ sử dụng thời gian để xử lý sản phẩm tiếp theo, rất khó để thấy các hoạt động không 

cần thiết. Thay đổi tất cả các loại hoạt động không cần thiết vào thời gian chờ đợi. 

Điều này sẽ làm cho nó dễ dàng hơn để có các biện pháp đối phó. 

Để làm điều đó, chúng tôi xem xét các phương pháp như sau: 

(A) Yêu cầu người vận hành tuân thủ công việc tiêu chuẩn một cách kỹ lưỡng và 

không để họ làm bất cứ điều gì khác ngoài công việc tiêu chuẩn. 

(B) Hạn chế việc họ làm trước, sử dụng hệ thống sản xuất sử dụng tín hiệu sản xuất 

(Kanban). 
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(C) Chỉ định không gian làm việc trên băng tải để ngăn người vận hành xử lý các 

công việc trước thời hạn. 

Chúng tôi sẽ giải thích chi tiết về các phương pháp này sang một chương khác. Điều 

cần thiết ở đây là chúng ta phải nhận thức đầy đủ rằng để loại bỏ một hoạt động không 

cần thiết, việc đầu tiên là phải phát hiện ra nó. 

Chúng ta phải lưu ý rằng nên duy trì nơi làm việc để dễ dàng tìm thấy mọi hoạt động 

không cần thiết. Ví dụ; có những lúc vấn đề được đề cập chỉ là một phần của hàng tồn 

kho. Mỗi sự gia tăng năng suất dẫn đến giảm chi phí. Điều quan trọng là suy nghĩ về lý 

do tại sao bạn thực hiện nó, ngay cả khi nó là một công việc duy nhất. Đôi khi nó là đủ 

để nghĩ rằng điều này sẽ như một đầu mối để thực hiện cải tiến. 

Chúng tôi đã thảo luận về cách tăng hiệu quả bằng cách loại bỏ các hoạt động không 

cần thiết. Có nhiều cách để phân biệt hoạt động không cần thiết. Tập trung vào việc thay 

đổi các loại hoạt động không cần thiết khác nhau thành thời gian chờ đợi. Thời gian chờ 

đợi là dễ nhìn thấy hơn. Chúng tôi muốn lặp lại và nhấn mạnh rằng đây là bước đầu tiên 

để tăng năng suất. 
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Chương 3 - Tiêu chuẩn làm việc 

  

Phần 1 - Công việc tiêu chuẩn 

 Liên quan đến công việc tiêu chuẩn 

  

Bằng cách xem xét thiết bị, vị trí của máy móc, cùng với các phương pháp làm việc của 

chúng tôi, và bằng cách tạo ra sự tự chủ, cải thiện đồ gá lắp, xem xét phương thức vận 

chuyển, điều chỉnh lượng tồn kho trong công đoạn, chúng tôi giảm triệt để các hoạt động 

không cần thiết. 

  

Chúng tôi kết hợp kiến thức nơi làm việc vào các vấn đề như ngăn chặn sự tái phát của 

các khuyết tật thông qua poka-yoke và phấn đấu giúp các phương pháp sản xuất hiệu 

quả. Nơi làm việc đòi hỏi một cái gì đó để trở thành nền tảng cho sản xuất hiệu quả và 

cơ sở để cải tiến; đây là công việc tiêu chuẩn. 

  

Trong công việc tiêu chuẩn, cần phải xem xét tất cả các điều kiện cần thiết để thực hiện 
sản xuất hiệu quả. Bằng cách xem xét các điều kiện khác nhau và kết hợp các vật liệu, 

máy móc, và nhân viên một cách hiệu quả nhất. Chúng tôi gọi quá trình này, "kết hợp 

các hoạt động" và kết quả của kết hợp này là tiêu chuẩn công việc. 

  

Công việc tiêu chuẩn được thể hiện ở một nơi dễ thấy ở mọi nơi làm việc trong một nhà 

máy dưới dạng biểu đồ công việc chuẩn. Nó hoạt động như một hướng dẫn cho người 

giám sát đào tạo một nhân viên mới. Công việc tiêu chuẩn cũng hoạt động như một lời 

nhắc nhở cho nhân viên cũ đã quen với việc làm việc mà không có tiêu chuẩn. 

  

Khi làm việc theo tiêu chuẩn, bất kỳ khiếm khuyết nào sẽ trở thành hạt giống cho cải 

tiến tiếp theo. Sau đó, một bảng tiêu chuẩn mới và một hướng dẫn công việc mới sẽ 

được thực hiện. 

  

Vì hướng dẫn công việc và biểu đồ công việc chuẩn được thông báo, người quản lý sẽ 

có thể biết nhanh xem mọi người có đang hoạt động chính xác hay không hoặc nguyên 

tắc công việc chưa hoàn thành hay chưa. 

  

Chúng tôi có thể nói rằng công việc tiêu chuẩn sau đảm bảo chất lượng và xác định chi 

phí. Một khi công việc tiêu chuẩn được quyết định, chúng ta không nên chỉ cảm thấy 

thoải mái để rời khỏi mọi thứ. Công việc tiêu chuẩn luôn có động lực và luôn có chỗ để 
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cải thiện. Nếu chúng ta nghĩ về nó hoàn hảo, chúng ta sẽ không thể thực hiện bất kỳ cải 

tiến nào, và điều đó sẽ trái với tinh thần sáng tạo của Toyota. 

Công việc tiêu chuẩn và tiêu chuẩn công việc 

  

Công việc tiêu chuẩn dễ dàng để xác định với tiêu chuẩn công việc, nhưng công việc 

tiêu chuẩn và tiêu chuẩn làm việc là hai điều riêng biệt. Thuật ngữ "Tiêu chuẩn công 

việc" có nghĩa là tất cả các tiêu chuẩn cần thiết để thực hiện công việc tiêu chuẩn. 

  

Ví dụ, trong quá trình xử lý nhiệt, có nhiệt độ xử lý cụ thể của vật liệu, thời gian, loại 

chất làm mát,…; ngoài ra, trong quá trình chế tạo, bằng cách sử dụng máy cắt hoặc công 

cụ, có loại, hình dạng, chất lượng vật liệu, số đo, điều kiện cắt, dầu cắt,... Đây là những 

thứ được quyết định dựa trên điều kiện kinh tế để tạo ra chất lượng theo yêu cầu. Đây 

là những tiêu chuẩn công việc. 

  

Mặt khác, công việc tiêu chuẩn (mặc dù là một tiêu chuẩn để tạo ra sản phẩm) không 

thể được thiết lập nếu một trong ba điều sau: thời gian chu kỳ (cycle time), trình tự công 

việc, hoặc tồn kho trong công đoạn tiêu chuẩn bị thiếu.3 
  

Để sản xuất một cách an toàn và không tốn kém các sản phẩm có chất lượng tốt, chúng 

tôi cần phải tuân theo công việc tiêu chuẩn. Bao gồm thời gian chu kỳ (cycle time) là 

một tính năng quan trọng của công việc tiêu chuẩn và là một điểm làm cho nó khác với 

tiêu chuẩn hoạt động. 

  

Trong hầu hết các công ty, tính năng tiếp theo của công việc tiêu chuẩn được phát triển 

bởi một kỹ thuật viên thực hiện các phép đo của công việc sử dụng phương pháp IE, và 

thiết lập công việc chuẩn dựa trên kết quả. Trong công ty của chúng tôi, nó chủ yếu 

được thành lập bởi các nhà lãnh đạo. 

  

Những gì các nhà lãnh đạo coi là "tiêu chuẩn" sẽ trở thành tiêu chuẩn. Những người 

được hướng dẫn, và họ dự kiến sẽ làm theo. Các nhà lãnh đạo phải có khả năng giảng 

dạy4công việc tiêu chuẩn cho mọi người với một tốc độ thích hợp. Tốc độ đó phải được 

người thư ba đáng giá là thực sự thích hợp. 
  

                                                      

3 Năm 1955, Shigeo Shingo bắt đầu dạy “ Khóa học P ”. Chương trình này là một khóa học Kỹ thuật Công nghiệp cơ bản 

bao gồm các nghiên cứu và bố cục thời gian; hai tính năng được thấy trong các tài liệu công việc tiêu chuẩn. Ông đã dạy 
chương trình gần 20 năm cho khoảng 3000 nhân viên Toyota. Chương trình này rất quan trọng đối với sự phát triển của 
Toyota về định dạng 'công việc tiêu chuẩn'. Các chi tiết của công việc được bao gồm bởi các kỹ năng hướng dẫn công việc 
TWI. 
4 Đây là một tham chiếu đến yêu cầu mà một người giám sát phải có khả năng sử dụng JI để huấn luyện mọi 
người cách làm một công việc đúng đắn và an toàn. 
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Công việc tiêu chuẩn được quyết định bằng cách kết hợp kinh tế số lượng các mặt hàng 

cần thiết cho sản xuất, cũng như con người và các máy móc cần thiết để sản xuất chúng. 

  

Công việc tiêu chuẩn và người giám sát 

  

Người giám sát phải nỗ lực không ngừng để tạo ra một bầu không khí quan trọng, “Bạn 

phải tuân theo công việc tiêu chuẩn” cho mọi người ở nơi làm việc. 

  

  

Vì trách nhiệm của người giám sát là duy trì công việc tiêu chuẩn, họ phải làm cho mọi 

người hiểu rằng việc tuân thủ nghiêm ngặt công việc tiêu chuẩn sẽ dẫn đến việc đáp ứng 

các mục tiêu chất lượng và sản xuất sản phẩm một cách an toàn. 

  

Người giám sát đã quen thuộc với các quy trình tại nơi làm việc nơi họ chịu trách nhiệm 

tạo ra một tiêu chuẩn làm việc. Nó là cần thiết cho họ để có thể làm theo các công việc 

tiêu chuẩn và để đảm bảo công việc làm theo cách này. Họ cần phải điều tra và đảm bảo 

các vấn đề như liệu công việc tiêu chuẩn có được tuân thủ nghiêm ngặt hay không và 

liệu có bất kỳ điểm nào khó thực hiện hay không. 

  

Công việc tiêu chuẩn còn tồn tại, nó luôn luôn không đầy đủ và luôn có những nhiệm 

vụ có thể được cải thiện. Đối với giám sát viên đặt ra công việc tiêu chuẩn và những 

người tuân theo các tiêu chuẩn, điều quan trọng là cả hai thay đổi theo hướng cải tiến 

liên tục. Áp dụng các thay đổi cho công việc chuẩn một lần nữa và một lần nữa dựa trên 

tiến độ của họ. 

  

Một giám sát viên tại một nơi làm việc mà công việc tiêu chuẩn không được sửa đổi 

thường xuyên, đã chứng tỏ mình là một "lãnh đạo không có khả năng" về cải tiến liên 

tục. 

  

Người giám sát có thể phàn nàn rằng mọi người không tuân theo công việc tiêu chuẩn, 

nhưng để họ làm theo, điều quan trọng là họ phải cho phép mọi người biết rõ nhất về 

công việc đó tại nơi làm việc, tham gia lập kế hoạch và lắng nghe ý kiến của họ khi tạo 

công việc chuẩn. Đây là một cách để nâng cao nhận thức cho công việc tiêu chuẩn mà 

các công nhân có thể nói, “chúng tôi tự làm”.5  

                                                      

5 Định dạng được đề xuất là chọn hai trong số những người có kinh nghiệm nhất để hỗ trợ trong việc phân 
tích công việc. Người giám sát hoạt động nhiều hơn như một người hỗ trợ để rút ra kiến thức về công việc 
khi họ xác định các điểm chính và lý do cho từng điểm chính. Sau khi họ đã phát triển một phân tích công việc, 
ba người nên thực hành đào tạo. Ở đây họ thường sẽ khám phá ra nhiều chi tiết hơn bị bỏ qua khi họ tạo ra 
bảng phân tích công việc ban đầu. Bước này cũng giúp xác định có bao nhiêu công việc để giảng dạy tại một 
thời điểm (đơn vị kích thước cắn). 
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Thực hiện công việc tiêu chuẩn được thực hiện bằng cách làm theo nó, và cải tiến liên 

tục được thực hiện thông qua việc áp dụng các thay đổi cho nó. 

  

Khi công việc tiêu chuẩn được quan sát, nếu có bất thường trong kết quả công việc, 

nguyên nhân có thể dễ dàng tìm ra và các manh mối để cải thiện và vị trí của vấn đề có 

thể được tìm thấy. Người giám sát không bao giờ quên rằng công việc tiêu chuẩn là một 

trong những yếu tố chính ảnh hưởng đến chất lượng.6 
  

Định dạng của các tài liệu tiêu chuẩn khác nhau được sử dụng trong chương này là các 

ví dụ tập trung vào những tài liệu được sử dụng trong Nhà máy Honsha của chúng tôi. 

  

Có một số biến thể giữa các nhà máy, nhưng nguyên tắc cơ bản của chúng là phổ 

biến. Mỗi nhà máy, và mỗi bộ phận nên áp dụng các tài liệu chuẩn với định dạng mà họ 

thấy thích hợp. 

Phần 2 - Tạo các thủ tục vận hành chuẩn 

 

Ba yếu tố của công việc tiêu chuẩn 

  

Khi tạo công việc tiêu chuẩn, lưu ý rằng “tiêu chuẩn là điều gì đó mà người giám 

sát tự củng cố lại chính họ.” Trưởng nhóm giám sát của một tổ chức phải hiểu đầy 

đủ ba thành phần cần thiết cho công việc tiêu chuẩn. 

  

Ba yếu tố của công việc tiêu chuẩn là (1) thời gian chu kỳ (cycle time)7 , (2) trình 

tự công việc8 , và (3) lượng tồn kho tiêu chuẩn (WIP)9. Nếu một trong số này bị 

thiếu, công việc tiêu chuẩn sẽ không hoàn thành. 

                                                      

6 Các điểm chính trong bảng phân tích công việc được sử dụng để đào tạo phải xác định rõ tất cả các 

hoạt động phải xảy ra để đảm bảo kết quả mong muốn để đáp ứng các kỳ vọng về chất lượng. 

 
7 Vận tốc hoặc khả năng làm việc - số để đảm bảo rằng quá trình này có thể được đồng bộ với những người 
khác ở đầu và cuối dây chuyền đạt được dòng chảy. 
8 Bạn phải có bảng phân tích công việc để đào tạo mọi người theo tiêu chuẩn. Đây là một phần của chương 
trình Hướng dẫn việc làm để đào tạo đúng cách mọi người để có thể thực hiện nhiệm vụ trong một thời gian 
xác định, theo trình tự mong muốn và tuân theo phương pháp mong muốn. 
9 Điều này không được xác định chỉ để hạn chế hàng tồn kho, nó được định nghĩa là một yếu tố cần thiết 

cho sự ổn định để tạo ra dòng chảy; quá ít hoặc quá nhiều và bạn không có dòng chảy. 
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Thời gian chu kỳ (Cycle time) 

  

Thời gian chu kỳ được đo bằng phút và giây trong đó một chiếc xe hoặc một mặt hàng 

phải được sản xuất và sẽ phụ thuộc vào số lượng sản xuất và thời gian hoạt động. 

  

Để tính thời gian chu kỳ, chia số lượng yêu cầu mỗi tháng cho số ngày hoạt động; tìm 

số lượng yêu cầu mỗi ngày và thời gian hoạt động mỗi ngày. 

  

Số lượng sp yêu cầu mỗi ngày = Số lượng yêu cầu của một tháng ÷ Ngày 

hoạt động 

  

Thời gian chu kỳ = Thời gian hoạt động ÷ Số lượng sp yêu cầu mỗi ngày 

  

Lưu ý: Khi có sự khác biệt về thời gian hoạt động mỗi ngày hoặc số lần thay đổi, chúng tôi 

thực hiện các phép tính bằng cách sử dụng lịch trình theo giờ thay thế. 

  

Khi thời gian chu kỳ được quyết định, bạn quyết định số lượng công việc của mỗi người 

theo cách đảm bảo rằng công việc có thể được hoàn thành trong thời gian này. Chúng 

tôi không có kế hoạch để sản xuất dư thừa (không có thời gian chờ đợi theo kế hoạch). 

  

Các tiêu chuẩn như tốc độ làm việc và trình độ được thành lập bởi người quản lý 

nhóm. Khi một người mới vào nhóm có thể thực hiện công việc trong một thời gian 

tương đương với người đứng đầu nhóm, người này sẽ đủ điều kiện. 

  

Nếu bạn quyết định thời gian chu kỳ theo cách này, sự khác biệt cá nhân sẽ xuất hiện 

tùy thuộc vào từng công nhân. Bởi vì chúng tôi không có kế hoạch trong thời gian chờ 

đợi, mọi người sẽ có thể nói nếu có hoạt động không cần thiết hoặc mất cân đối và điều 

này sẽ dẫn đến những cải tiến. Khi mọi thứ khác với thời gian chu kỳ, nó cho chúng ta 

một đầu mối để cải tiến. 

  

Trình tự công việc 

  

Trình tự của công việc mô tả những gì mọi người đang làm khi sản xuất, di chuyển các 

mặt hàng, cấp vật tư cho các máy móc,… Việc chuyển đổi từ nguyên liệu thành sản 

phẩm; đó là thứ tự làm việc với dòng chảy của sản phẩm, chứ không phải thứ tự theo 

dòng sản phẩm. 
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Giả sử trình tự công việc không được xác định rõ ràng, chúng tôi sẽ kết thúc mỗi công việc 

của cá nhân theo một khả năng của họ. Tùy thuộc vào từng người, hoặc thậm chí nếu đó là 

cùng một người, thứ tự công việc có thể khác nhau mỗi lần. 

  

Nếu bạn không làm theo trình tự của công việc, bạn có thể quên một quá trình hoặc làm 

sai chỗ cho các công đoạn cuối, làm hỏng máy, dừng dây chuyền lắp ráp, hoặc thậm chí 

làm lại cả chiếc xe trong trường hợp xấu nhất. 

  

Khi tạo ra công việc tiêu chuẩn, nó là điều cần thiết cho chuỗi công việc bao gồm không 

có hoạt động không cần thiết, không đồng đều, cũng như hoạt động không hợp lý. Để 

hiểu rõ và nắm bắt tình hình, công việc được chia thành các phần nhỏ (để đào tạo).10 
  

Ví dụ, cần phải chỉ rõ cách sử dụng cả hai tay, vị trí của bàn chân, cách nắm bắt công 

việc,… phải giúp họ hiểu được điểm mấu chốt (key point). 

  

Ý định của những người tạo ra tiêu chuẩn nên thể hiện rõ ràng: "Làm việc nên làm như 

thế này.” Nó là cần thiết để có sự tin tưởng trong các hướng dẫn công việc để nhanh 

chóng và an toàn tạo ra sản phẩm tốt. 

  

Lượng tồn kho tiêu chuẩn (WIP) 

  

WIP tiêu chuẩn đề cập đến công việc đang được tiến hành trong quá trình cần phải thực 

hiện công việc, bao gồm cả những gì được gắn trên máy. 

  

WIP tiêu chuẩn có thể thay đổi theo sự phân bố của máy móc cũng như trình tự công 

việc được thiết lập. Khi xác định WIP, nó được quyết định bằng cách biết cần lượng 

hàng bao nhiêu giữa các quá trình, để đảm bảo cho cả hệ thống.  

  

Đối với WIP tiêu chuẩn, với chuỗi các máy nơi công việc được thực hiện theo cùng một 

hướng xử lý, chỉ cần đủ các vật cho trên mỗi máy, và không có tồn trong quá trình được 

giữ giữa các quy trình sản xuất. 

  

WIP tiêu chuẩn cũng bao gồm số lượng mục cần thiết giữa hai quy trình kiểm tra chất 

lượng hoặc khi một số mục phải hạ nhiệt xuống một nhiệt độ nhất định để thực hiện 

thao tác sau hoặc số lượng mục cần thiết khi thực hiện công việc khử dầu. 

  

                                                      

10 Quá trình đào tạo hướng dẫn công việc hướng dẫn người giám sát không dạy nhiều hơn người học có thể 
nắm bắt và để đảm bảo họ hiểu giá trị của công việc họ đang làm. 
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Tạo biểu đồ năng lực từng phần cụ thể 

  

Để thiết lập công việc tiêu chuẩn, đối với mọi quy trình sản xuất, chúng tôi bắt đầu bằng 

cách viết ra năng lực sản xuất của bộ phận trong biểu đồ năng lực từng phần cụ thể. 

  

Trong biểu đồ dung lượng từng phần cụ thể này, chúng tôi ghi lại trình tự quy trình, tên 

quy trình, số máy, thời gian cơ bản, thời gian cần thiết để thay đổi công cụ cắt, số lượng 

mặt hàng (giữa các thay đổi công cụ) và năng lực sản xuất. 

  

Khi chuẩn bị cho công việc tiêu chuẩn, biểu đồ năng lực từng phần hoạt động như một 

hướng dẫn cho sự kết hợp công việc.11 

 
  

 
Thứ tự điền biểu đồ năng lực từng phần. 

  

(1)   Quy trình thực hiện - Đây là thứ tự các bộ phận được xử lý theo quy trình sản 

xuất; số 1, 2, 3 .... 

  

                                                      

11 Biểu đồ này có thể được coi là biểu đồ cấp cao cần thiết để tạo luồng trong quy trình và được nhắm mục 

tiêu theo hướng gia công hoặc chế tạo. Sự khác biệt giữa công suất ở mỗi bước có thể được nhìn thấy trên 

một tờ đơn, cũng như có bao nhiêu phần có thể được xử lý trước khi công cụ cần phải được thay đổi và làm 

nổi bật thời gian chết ở mỗi thay đổi dụng cụ. Biểu đồ này liệt kê các máy theo trình tự cần thiết để thực hiện 

phần này 
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(2)   Tên công đoạn - Tên của quá trình trong đó các phần sẽ được xử lý; các hoạt động 

được thực hiện một lần mỗi vài chu kỳ như loại bỏ chip, hoặc kiểm tra cũng được liệt 

kê với tần số của chúng. 

  

Ghi chú: ① Nếu có hai hoặc nhiều máy trong cùng một quy trình, chúng được viết 

riêng. 

  

       ②     Nếu một máy mất 2 hoặc 3 phần tại một thời điểm, nó sẽ được ghi là "gắn 

kết kép hoặc ba gắn kết” 

  

(3)   Số máy - Số máy được viết là “CE-239”, “LA-1306,” “MI-865.” 

  

Lưu ý: ① Khi có hai hoặc nhiều máy trong một quy trình, chúng tôi sẽ thêm một dòng 

mới và ghi vào đó. 

  

(4)   Thời gian cơ bản - Chúng tôi nhập ba giá trị sau đây: thời gian lao động thủ công, 

thời gian máy tự động, thời gian hoàn thành. Trong trường cho tổng thời gian cơ bản, 

chúng tôi nhập tổng thời gian thủ công. 

  

(A) Thời gian lao động thủ công - Thời gian cần thiết cho việc lao động thủ công do 

người đó thực hiện, chẳng hạn như bốc xếp trên máy, hoặc cấp liệu cho máy và bỏ qua 

thời gian đi bộ. 

  

(B) Thời gian máy tự động - Chúng tôi nhập thời gian cần thiết cho máy để xử lý công 

việc. 

  

Ghi chú: ① Trong trường hợp xử lý máy, nạp nhanh, trả lại tự động và tự động đẩy 

cũng được bao gồm trong đầu vào. 

  

②     Trong trường hợp máy ép, máy hàn tự động, đai ốc cố định, máy lắp ráp hoặc thiết 

bị bôi trơn tự động, chúng tôi sẽ nhập thời gian bắt đầu từ đẩy nút khởi động cho đến 

khi mỗi người trong số họ hoàn thành công việc dự định. 

  

(C) Thời gian hoàn thành - Đề cập đến thời gian cần thiết cho một máy (hoặc một quá 

trình) để hoàn thành một phần (hoặc hai, nếu nó làm hai tại một thời điểm); và đó là kết 

quả của việc thêm thời gian máy tự động vào thời gian lao động thủ công, chúng tôi sẽ 

có ba loại mà chúng tôi sẽ giải thích trong phần “Thời gian minh họa” sau đây làm mô 

hình của chúng tôi. Nó có thể chỉ là 1 loại hoặc cũng có thể là sự kết hợp của ba loại. 
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Cân nhắc chung khi nhập thời gian cơ bản:  

① Ghi lại thời gian cho mỗi mục đơn lẻ 

  

② Khi thực hiện 2 hoặc 3 mục tại một thời điểm, hãy điền vào thời gian của chúng 

trong ngoặc đơn. 

  

  

③     Khi hai hoặc nhiều máy được sử dụng trong cùng một quy trình, thời gian hoàn 

thành được ghi lại trên mỗi máy và chúng tôi không tính thời gian hoàn thành trung bình 

của chúng như là một quá trình. 

  

④ Thời gian nhập bằng phút và giây. 

  

⑤ Trong trường hợp có 2 hoặc 3 mục được thực hiện tại một thời điểm hoặc khi hai 

hoặc nhiều máy đang được sử dụng trong cùng một quá trình hoặc trong trường hợp có 

các thao tác được thực hiện một lần trong một vài chu kỳ, chẳng hạn như loại bỏ chip 

hoặc kiểm tra, trường tổng được điền bằng thời gian lao động thủ công trên mỗi mục. 

  

(D)   Thời gian hiển thị - Mối quan hệ giữa thời gian làm việc thủ công, thời gian nạp tự 

động và thời gian hoàn thành được biểu thị bằng một đường, với thời gian làm việc thủ 

công được biểu thị bằng đường liền nét (━) và thời gian nạp tự động được biểu thị bằng 

đường chấm chấm (………). 

  

(Ví dụ) Ba loại cơ bản - thời gian làm việc thủ công 30 giây, thời gian cấp tự động 1 

phút 

  

(a) ┣━┫ .................. ┃ 

  

           30 "               1 ' 

  

Nếu người vận hành nhấn nút khởi động sau khi kẹp, máy sẽ xử lý bằng cách cấp tự động, 

thời gian hoàn thành trong trường hợp này là 1:30. 

  

           30 " 

  

(b)    ┣━┫ 
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      ┃ .................. ┃ 

                        1 ' 

  

Trong các trường hợp như máy lập chỉ mục hoặc máy cắt phay quay, nơi công việc có 

thể được nạp / bốc lên trên khuôn, trong khi công việc đã được nạp trên một khuôn khác 

đang được cắt tự động, thời gian hoàn thành sẽ là 1 phút. 

  

          20 "10" 

  

(c) ┣━╋┫ 

  

            ┃      .................. ┃ 

  

                                          1 ' 

  

Khi làm việc với máy mài, nơi công việc bốc dỡ/ cấp hàng (20 giây) được thực hiện, và 

sau đó đá mài được đặt lên bề mặt cần xử lý (10 giây), thời gian hoàn thành sẽ là 1:20. 

  

Ghi chú: ① Trong cột nhận xét, không cần viết ra mọi thứ, chỉ viết những thứ không thể 

hiểu được trừ khi được minh họa, hoặc những thứ dễ hiểu hơn khi được minh họa, thế là 

đủ. 

  

②      Công việc thủ công - Điền vào thời gian (phút, giây) để cấp tự động. 

  

(6)   Dụng cụ cắt 

  

Trong cột công cụ cắt, ghi số lượng các mục trên mỗi trao đổi và thời gian trao đổi. 

  

(a)   Số lượng vật phẩm trên mỗi trao đổi - Điều này cho thấy có bao nhiêu mục cần được 

xử lý trước khi chúng ta phải trao đổi các máy cắt hoặc đá mài, và nó được ghi lại cho 

mỗi máy cắt/ đá mài. 

  

(b)   Thời gian đổi dao cắt - Điều này đề cập đến thời gian cần thiết để thực hiện một lần 

trao đổi duy nhất của mỗi máy cắt / máy nghiền, nơi chúng tôi ghi lại thời gian tối thiểu. 

  

(7) Năng lực công đoạn 

  



107 

Đây là số lượng các mặt hàng được thực hiện trong thời gian hoạt động được thiết lập 

mỗi ngày và thu được từ việc chia thời gian hoạt động cho đến khi hoàn thành. 

  

Công thức chung: Năng lực công đoạn = (thời gian hoạt động - tổng thời gian thay thế 

dụng cụ)/ thời gian hoàn thành. 

  

Ghi chú: ① Không lấy bất kỳ số nào sau dấu thập phân. 

  

②     Trong trường hợp hai hoặc nhiều máy trong cùng một quá trình, việc tính toán 

được thực hiện riêng biệt và chúng tôi ghi lại tổng số mục được tạo bởi mỗi máy  

(8)   Nhận xét 

  

Viết ra bất kỳ ghi chú đặc biệt nào. Ví dụ: Minh họa về thời gian cơ bản, loại công cụ, 

v.v. 

  

(9) Phần số - Tên phần. 

  

Ghi lại số/ tên của phần được xử lý. 

  

(10) Model - Số lượng mặt hàng 

  

Model của chiếc xe sẽ sử dụng các bộ phận, và số lượng các bộ phận được sử dụng, 

được viết ra cho mỗi mô hình. 

  

(11) Liên kết - Tên 

  

Mã số của nhóm đơn vị phân chia được viết ra và tên của tác giả (tên trưởng ca) được 

viết. 

  

(12) Ngày tạo 

  

Nếu biểu đồ mới được tạo, chúng tôi vẽ một vòng tròn xung quanh “mới”, khi sửa đổi 

chúng tôi khoanh tròn “chỉnh sửa”. Chúng tôi cũng viết ra ngày tháng. 

   

Lưu ý: ① Khi thực hiện một phần thay đổi, phần được thay đổi được viết bằng màu 

đỏ. Các mục không cần thiết nữa sẽ bị hủy bỏ bằng một đường màu đỏ, và đóng dấu 

cho người đã thực hiện sửa chữa cho phần đó và điền vào ngày đó. 
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Sau khi điền vào biểu đồ năng lực sản xuất 

  

Khi biểu đồ năng lực từng phần cụ thể được lấp đầy, chúng tôi tính toán thời gian chu 

kỳ từ việc chia số lượng mặt hàng được yêu cầu cho giờ hoạt động mỗi ngày và quyết 

định thứ tự mà mỗi người sẽ hoạt động trong thời gian này. 

  

Nếu biểu đồ công suất một phần cụ thể là đơn giản, chúng ta có thể thiết lập thứ tự từ 

nó mà không có bất kỳ thay đổi nào. 

  

Nếu nó phức tạp hơn một chút, chúng tôi sẽ mất dấu liệu nguồn cấp dữ liệu tự động của 

máy đã hoàn thành hay chưa, trong khi chúng tôi đang ở giữa quyết định về chuỗi công 

việc. 

  

Đó là nơi chúng tôi thực hiện để chúng tôi có thể quan sát trực quan quá trình chuyển đổi 

thời gian, sử dụng “biểu đồ kết hợp công việc chuẩn” làm công cụ để quyết định chuỗi công 

việc. 

  

Trong biểu đồ kết hợp công việc chuẩn, chúng tôi viết ra chuỗi công việc, chi tiết công 

việc, thời gian làm việc,… 

  

Trong trường thời gian làm việc, các điểm số được tính theo đơn vị 1 giây. Có thể nhập 

công việc tối đa hai phút (tùy thuộc vào biểu mẫu, tối đa 13 phút) cho một phần. 

  

Trong trường hợp thời gian làm việc quá 2 phút hoặc nếu có nhiều mục nhập, chúng tôi 

có thể thêm các đường dọc và ngang để giữ mọi thứ trong một trang. 

  

Cách điền biểu đồ kết hợp công việc chuẩn 

  
12  

  

  

  

  

  

  

  

                                                      

12 Tương tự như Hình 23, trang 108 trong “Kanban: Just-in-time at Toyota” 
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Nội dung của biểu đồ kết hợp công việc chuẩn được giải thích. 

  

(1) Đơn hàng làm việc 

  

Thứ tự công việc được thực hiện được biểu thị bằng 1, 2, 3 ... dưới dạng số. 

  

(2) Tên hoạt động 

  

Số máy và chi tiết của công việc thủ công được mô tả. 

  

Lưu ý: ① Chúng tôi giữ cho các đơn vị của mỗi cái càng nhỏ càng tốt. 

  

②      Trong trường hợp một máy duy nhất mất 2 hoặc 3 mục tại một thời điểm, nó được 

ghi lại là "Gắn kết đôi hoặc gắn ba" 

  

Ví dụ: (a) SP-377 bỏ gắn kết công việc-gắn kết công việc-nguồn cấp dữ liệu. (gắn kết 

đôi) 

  

(b)   Lắp kim loại gốc vào khối hình trụ và nắp,… 

  

(3)   Thời gian (Công việc thủ công/ nguồn cấp tự động) 

  

Viết thời gian thủ công và thời gian tự động trong biểu đồ dung lượng từng phần cụ thể. 
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(4) Thời gian làm việc 

  

Thời gian làm việc thủ công được thể hiện bằng một đường liền nét và thời gian nạp tự 

động được biểu thị bằng một đường chấm chấm. Thời gian di chuyển đến máy tiếp theo 

được biểu thị bằng một đường lượn sóng. 

  

(5) Số bộ phận - Tên phần 

  

Nó cho biết số / tên của bộ phận được xử lý, phù hợp với biểu đồ dung lượng từng phần 

cụ thể. 

  

(6) Quy trình 

  

Đây là tên quy trình chung, được dựa trên tên công việc được nhập trong bảng kết hợp 

công việc chuẩn. 

  

(7) Ngày tạo 

  

Cho biết ngày tạo biểu đồ này và tên của bộ phận/ đơn vị liên kết/ nhóm của người sáng 

tạo. 

  

(8) Số lượng yêu cầu hàng ngày 

  

Điều này cho thấy số lượng thu được bằng cách chia số lượng yêu cầu của tháng cho số 

ngày hoạt động. 

  

(9) Thời gian chu kỳ (42013 / số yêu cầu) 

  

Đó là thời gian thu được bằng cách chia thời gian hoạt động trong ngày cho số lượng 

cần thiết trong ngày. 

  

Chúng tôi đã giải thích về nội dung của biểu đồ kết hợp công việc chuẩn. Tiếp theo, 

chúng tôi sẽ giải thích cách điền vào. 

  

1) Viết thời gian chu kỳ. 

  

                                                      

13 Đây là số phút làm việc được tính toán của họ mỗi ngày sau khi trừ đi giờ nghỉ và giờ ăn trưa. 
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Từ số lượng các mục được yêu cầu trong một ngày, chúng tôi tính toán số phút và giây 

mà một mục duy nhất sẽ được tạo ra và ghi nó xuống. 

  

(2) Vẽ một đường màu đỏ vào thời gian chu kỳ. 

  

Vẽ một đường màu đỏ cho thời gian chu kỳ trong thang thời gian hoạt động trong biểu 

đồ kết hợp công việc chuẩn. 

  

(3) Quyết định phạm vi quy trình cho từng người. 

  

Tính toán tổng thời gian lao động thủ công theo thứ tự từ biểu đồ dung lượng từng phần, 

nơi nó gần bằng với thời gian chu kỳ được chỉ báo bằng đường màu đỏ (thời gian đi lên 

tăng thêm một chút, vì vậy hãy cân nhắc điều đó), và sau đó quyết định cách mà một 

người có thể xử lý. 

  

(4) Tóm tắt các chi tiết về lao động thủ công 

  

Trong lĩnh vực tên hoạt động, chi tiết của từng hoạt động được tóm tắt và được viết bằng 

một dòng. 

  

(5) Ghi lại thời gian trong trường thời gian. 

  

Kiểm tra thời gian thủ công và thời gian tự động trong biểu đồ dung lượng từng phần 

cụ thể và sao chép chúng vào biểu đồ kết hợp công việc chuẩn. 

  

Lưu ý: Khi nhập thời gian, trong ba loại cơ bản trong biểu đồ dung lượng từng phần cơ bản, 

các trường hợp minh họa như (b) và (c) sẽ làm cho mối quan hệ giữa thời gian thủ công, 

thời gian tự động và thời gian hoàn thành dễ hiểu hơn, và thuận tiện khi kết hợp. 

  

(6) Ghi lại thời gian hoạt động đầu tiên. 

  

Vẽ chuỗi công việc trong đầu của bạn và ghi lại thời gian hoạt động đầu tiên, trong đó 

thời gian thủ công được vẽ bằng một đường liền nét, trong khi thời gian tự động được 

vẽ bằng một đường chấm chấm. 

  

(7) Quyết định về hoạt động thứ hai 

  

Xem xét chuỗi công việc của hoạt động thứ hai. Thông thường, nó sẽ là hoạt động ngay 

bên dưới. Nếu có khoảng cách giữa các máy, khi đi bộ sẽ mất 3 giây, hãy vẽ đường lượn 
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sóng ba giây chéo từ cuối hoạt động đầu tiên cho đến trung tâm của trường của quá trình 

sau. Chúng tôi tiếp tục các quy trình sau theo thứ tự như thế này. 

  

Lưu ý: Có trường hợp khi một máy được chia thành 2 thao tác và có những lần khi 2 

thao tác này được thực hiện riêng biệt hoặc thời gian khi hầu hết các quá trình được tải 

với 2 mục, nhưng một phần chỉ có thể được tải bằng một. Trong những trường hợp này, 

khi chúng tôi cố gắng chuyển sang quy trình sau sau khi hoàn thành 2 thao tác đó hoặc 

lặp lại quá trình tải một mục hai lần, thời gian máy tính của một thao tác (hoặc một mục) 

sẽ chuyển thành thời gian chờ. 

  

Trong những trường hợp như vậy, chúng ta cần chèn đường chấm chấm trong khi xem 

ra khi nào máy hoạt động sẽ kết thúc. Nếu các đường xung đột trong khi quay trở lại, 

điều đó sẽ cho thấy rằng công việc của máy đang được tiến hành, có nghĩa là điều này 

sẽ chuyển thành thời gian chờ đợi, vì vậy chúng tôi sẽ tiếp tục đi xuống theo thứ tự tiếp 

theo. 

  

(8) Tìm hiểu xem kết hợp công việc có hợp lý hay không. 

  

Khi chúng tôi tiến hành quyết định trình tự hoạt động, đường nét đứt quãng của công 

việc máy đôi khi sẽ va chạm với đường màu đỏ mà chúng tôi đã vẽ ở đầu. Trong trường 

hợp đó, sự suy giảm trong công việc máy được vẽ trong một đường chấm chấm bắt đầu 

từ điểm bắt đầu. Điều này là để xem liệu kết hợp công việc có đúng hay không. Trong 

trường hợp đường chấm chấm này va chạm với vạch rắn công việc thủ công mà chúng 

ta vẽ trước đây, điều này có nghĩa là sự kết hợp này không đúng. 

  

(9)   Kiểm tra mối quan hệ giữa phạm vi công việc đã lên lịch và thời gian chu kỳ. Một 

khi chúng tôi đã hoàn thành với minh họa các công việc thủ công lên đến quá trình 

chúng tôi ước tính vào đầu, chúng tôi quay trở lại hoạt động đầu tiên. Chúng tôi kiểm 

tra mối quan hệ giữa điểm mà nó quay trở lại và đường màu đỏ chúng tôi vẽ lúc đầu. 

  

(10)   Xác nhận xem số lượng công việc có hợp lý hay không. 

  

Nếu đường màu đỏ và điểm trả lại gặp nhau, thì điều đó sẽ tạo ra một sự kết hợp thích 

hợp. Nếu công việc thủ công kết thúc trước vạch đỏ thì điều đó có nghĩa là số lượng 

công việc ít hơn thời gian có sẵn và chúng tôi nên điều tra xem liệu người đó có thể xử 

lý thêm một máy nữa hay không. Nếu nó vượt qua đường màu đỏ, chúng tôi sẽ xem xét 

lại từng quy trình một lần nữa để tìm cách chúng tôi có thể cắt giảm số lượng thêm vào. 

  

Ví dụ, chúng tôi điều tra xem vị trí của nguyên liệu thô, hoặc vị trí của các giàn khoan là 

thích hợp để làm việc một cách dễ dàng, hoặc cho dù chúng được đặt trong một cách dễ 

dàng để xử lý hay không. Chúng tôi theo đuổi các cải tiến liên tục như liệu khoảng cách 

giữa các máy có quá xa hay không hoặc liệu một máy có thể được thực hiện sao cho nó tự 
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động cấp/ dỡ công việc. Nếu chúng ta giảm số lượng máy móc mà một người xử lý ngay 

lập tức, chúng ta sẽ nghiền nát những cải tiến. 

  

(11) Ghi lại thứ tự hoạt động 

  

Khi sự kết hợp được hoàn thành, chúng tôi viết 1, 2, 3,… trong cột trình tự hoạt động 

theo trình tự hoạt động dựa trên hình minh họa cuối cùng. 
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14Sử dụng biểu đồ kết hợp công việc chuẩn, bạn nên thử thực hiện công việc. Sau đó xác 

nhận xem công việc có thể được thực hiện theo thứ tự đó trong thời gian chu kỳ không. 

  

Một khi nó có thể được thực hiện theo biểu đồ kết hợp công việc, điều quan trọng là sử 

dụng "Hướng dẫn công việc" của TWI (JI) để huấn luyện hiệu quả15 cho đến khi họ có 

khả năng theo các bước và có thể đáp ứng thời gian chu kỳ. 

                                                      

14 Tương tự như Hình 25, trang 109 trong “Kanban: Just-in-time at Toyota” 
15 Job Instruction yêu cầu bạn tạo một bảng phân tích công việc chi tiết thông tin đào tạo trước khi bạn bắt 

đầu các toán tử đào tạo. 
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Kết hợp công suất thiết bị và công việc 

  

Tất cả các bộ phận tạo thành một chiếc xe đã được hoàn thành đi qua bàn tay của nhiều 

người. Nếu chúng ta có các bộ phận đủ để xây dựng một chiếc xe, giống như một động 

cơ, một hộp số, một thân xe,… chúng ta sẽ có thể chế tạo một chiếc xe đúng cách. 

  

Ví dụ, động cơ bốn xi-lanh bao gồm các bộ phận chính bao gồm một khối, trục khuỷu, 

trục cam, 4 thanh nối và 4 piston. Giả sử rằng dòng sản xuất các khối bị phá vỡ và việc 

sản xuất các khối bị dừng lại. 

  

Loại hành động nào sẽ được thực hiện bởi những người làm việc trên các tuyến khác 

như dây chuyền sản xuất quây hoặc trục cam? Liệu tất cả họ có tiếp tục sản xuất các bộ 

phận của riêng mình? 

  

Có các mục lên đến số được xác định được lưu trữ ở nơi được xác định là một điều 

tốt; sản xuất ngay cả một vật phẩm phụ, sau đó mang một cái hộp ở đâu đó hay cái khác 

và điền vào cái hộp đó, "cảm ơn lòng tốt vì tồn trong công đoạn đã tăng lên, với điều 

này chúng ta an toàn ..." là không thể chấp nhận được. 

  

Khi lắp ráp một chiếc xe trong dây chuyền lắp ráp, nếu bạn có đủ bộ phận để lắp ráp 

một chiếc xe, bạn sẽ có thể lắp ráp nó, nhưng ngay cả khi bạn có đủ bộ phận cho hai xe 

hoặc thậm chí nhiều hơn, chúng sẽ không cần thiết cùng một lúc. 

  

Điều này sẽ không đóng góp vào việc sản xuất một chút nhưng sẽ chỉ mang lại cảm giác 

nhẹ nhõm cho những người làm việc trong dây chuyền lắp ráp đó, vì vậy chiếc xe tiếp 

theo cũng có thể được lắp ráp chắc chắn. 

  

Nó là tốt để có những thứ cần thiết, trong thời gian họ cần, và trong số lượng cần 

thiết. Kể từ khi dây chuyền lắp ráp lắp ráp một chiếc xe tại một thời điểm, nếu bạn phù 

hợp với thời gian của dây chuyền và có các bộ phận chỉ có một chiếc xe đã sẵn sàng, 

điều này sẽ là đủ. 

  

Bằng cách tiếp tục làm điều này vào đúng thời điểm, một lần sau, bạn sẽ có thể ổn định 

lắp ráp một trăm hoặc thậm chí một ngàn xe mỗi ngày. Đây là ý nghĩa của việc cung 

cấp các bộ phận bằng băng tải. 

  

Khi sử dụng các thiết bị vận tải khác, tùy thuộc vào các bộ phận, vận chuyển một hộp, 

hoặc các bộ phận cho một chiếc xe là không kinh tế. Đó là lý do tại sao, đôi khi một số 
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mặt hàng, hoặc có thể vài chục mặt hàng, được vận chuyển và đặt bên cạnh dòng như 

một lô vận chuyển duy nhất. 

  

Để đối phó với phương pháp vận chuyển như vậy, nó sẽ là tốt nếu quá trình sản xuất 

trước đó sản xuất số lượng cần thiết của mỗi phần. 

  

 

 

 

 

 

 

Tổ chức tại dây chuyền 

  

Suy nghĩ về mối quan hệ với công suất thiết bị; nó là mong muốn nếu năng lực của thiết 

bị được tổ chức để sản xuất tương ứng với số lượng sản xuất. 

  

Do nhu cầu của thị trường biến động và khó dự đoán, công suất thiết bị thường là quá nhiều 

hoặc quá ít so với số lượng sản xuất. 

 

Để đáp ứng nhanh chóng với những biến động về nhu cầu, tốt hơn là nên có dư thừa 

thiết bị nhỏ. Nhiều nhà máy thường được lên kế hoạch để có đủ năng lực thặng dư thiết 

bị. 

  

Đôi khi có những trường hợp công suất thiết bị không theo kịp với sự gia tăng nhu cầu, hoặc 

các máy không hiển thị công suất dự kiến, hoặc công suất thiết bị thấp so với số lượng sản 

xuất yêu cầu lý do khác. 

  

Tóm tắt: 

  

(A) Khi công suất thiết bị lớn hơn số lượng yêu cầu sản xuất, cần cân nhắc việc sử dụng 

các thiết bị để phù hợp với số sản xuất cần thiết và cần phải điều chỉnh số lượng người. 

  

(B)   Khi số lượng yêu cầu sản xuất nhiều hơn khả năng cơ sở, hãy xem xét các phương 

tiện để cải thiện năng lực của một quá trình trở thành một nút cổ chai. Điều quan trọng 

là phải tận dụng tối đa các cơ sở của quy trình này; để giao cho mọi người sử dụng đầy 

đủ thiết bị. 
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Một ví dụ, nếu chúng ta xem xét chiếc xe tải là máy móc, chúng ta có thể hiểu rõ mối 

quan hệ giữa số lượng yêu cầu và lao động (khi có thặng dư thiết bị và khi không có). 

  

Trong nhà máy, vận chuyển được thực hiện bởi một chiếc xe tải 4 tấn, nhưng do thiếu 

công suất do tăng số lượng sản xuất, chúng tôi so sánh xem vận chuyển có sử dụng một 

chiếc xe tải 8 tấn hay không (một chi phí ¥ 2.930.000), hoặc cung cấp hai xe tải 4 tấn 

khác (một chi phí ¥ 1,354,000), nó sẽ như thế này: 

  

Trong trường hợp một chiếc xe tải 8 tấn, vì số lượng yêu cầu mỗi ngày là 240 chiếc và 

tải trọng là 50, 240/50 đơn vị = 4,8 chuyến. Điều này có nghĩa là 5 chuyến đi khứ hồi 

được yêu cầu mỗi ngày. 

  

  

Thời gian di chuyển là 25 phút × 2 (chuyến đi khứ hồi) × 5 chuyến đi = 250 phút. 

  

Thời gian cần để tải / dỡ (mỗi ngày) là: 

  

(a)   Nếu một người lái xe dỡ hàng: 45 phút × 2 (bốc dỡ) × 240 chiếc = 360 phút. 

  

(b)   Nếu tại nhà máy, một người bốc xếp và người lái xe dỡ hàng:  

30 phút × 2 (bốc xếp) × 240 chiếc = 240 phút. 

 

(c) Nếu tại nhà máy, hai người dỡ hàng và người lái xe dỡ hàng:  

20 phút × 2 (bốc xếp) × 240 mặt hàng = 160 phút. 

  

Thời gian cần thiết để vận chuyển trong một ngày là: 

  

Trong trường hợp (a): 250 phút. thời gian hành trình 

+ 360 phút. thời gian tải / dỡ = 610 phút. 

  

Trong trường hợp (b): 250 phút. thời gian hành trình 

+ 240 phút. thời gian tải / dỡ = 490 phút. 

  

Trong trường hợp (c): 250 phút. thời gian hành trình + 160 phút. thời gian tải / dỡ = 410 

phút. 
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Vì chỉ có một chiếc xe (không có công suất thiết bị dư thừa), chúng tôi phải rút ngắn 

thời gian bốc dỡ càng nhiều càng tốt để vận hành đầy đủ công suất thiết bị. Nếu chúng 

ta chọn (c), có 2 người dỡ hàng ở mỗi nơi, thời gian chúng ta cần là 410 phút. 

  

Trong trường hợp ba xe tải 4 tấn, số lượng yêu cầu mỗi ngày là 240 chiếc ÷ 30 = 8 xe 

tải; chúng ta sẽ cần 8 chuyến đi khứ hồi. 

  

Thời gian di chuyển là 25 phút × 2 (chuyến đi khứ hồi) × 8 chuyến đi = 400 phút. Tại 

mỗi địa điểm xếp dỡ sẽ có một chiếc xe tải đậu, vì người lái xe sẽ thay đổi xe tải, một 

người bốc xếp trong một nhà máy, và một người bốc dỡ tại nhà máy khác, sẽ có thể tải 

/ dỡ hàng trong thời gian hành trình trong khi có thặng dư (trong 50 phút của chuyến đi 

khứ hồi). Chúng tôi sẽ có thể hoàn thành công việc trong vòng 400 phút thời gian hành 

trình của 8 chuyến đi khứ hồi. 

  

Đánh giá: 

  

Chi phí mua một chiếc xe tải 8 tấn (30 2.930.000) - chi phí mua hai xe tải 4 tấn 

(¥ 2.708.000) = ¥ 222.000 

  

Thời gian làm việc sẽ được rút ngắn khoảng 410 phút - 400 phút = 10 phút / ngày. 

  

Số người cần thiết sẽ giảm hai. 

  

Số lượng thang máy sẽ giảm xuống hai. 

  

Việc lựa chọn ba xe tải 4 tấn sẽ tiết kiệm hơn. 

  

Kết hợp công việc 

  

Chúng tôi đã đề cập đến sự hợp tác lẫn nhau trong Chương Hai. Công việc phải được 

kết hợp theo cách sao cho sự hợp tác giữa mọi giai đoạn có thể đạt được một cách chính 

xác. 

  

Điều này có nghĩa là bạn không nên đặt nghiêm chỉnh phạm vi công việc của từng cá 

nhân, nhưng làm cho trách nhiệm chồng lên nhau, và tạo ra một sự kết hợp đạt được 

tinh thần đồng đội tốt. 

  

Ví dụ, nếu bạn đặt phạm vi công việc của mỗi cá nhân, những người làm việc nhanh 

sẽ tiếp tục tiến hành công việc của riêng mình, trong khi hàng hóa sẽ chồng lên nhau 
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như những ngọn núi trước những người chậm chạp. Thời gian chờ đợi sẽ phát sinh đối 

với những người nhanh chóng, và những người chậm chạp sẽ vội vàng có thể dẫn đến 

việc gửi sản phẩm bị lỗi đến giai đoạn tiếp theo. 

  

Năng lực sản xuất sẽ được quyết định bởi con số có thể được sản xuất bởi những người 

làm chậm công việc của họ. Để ngăn chặn những thiếu sót như vậy, bạn phải đưa ra 

mức độ trách nhiệm công việc của từng chồng chéo cá nhân và tạo ra một môi trường 

nơi công việc có thể được thực hiện dễ dàng. (Không phải là bơi tiếp sức, nhưng làm 

cho nó chồng chéo.) 

  

Để tạo môi trường nơi công việc có thể được thực hiện dễ dàng, bạn phải giảm khoảng 

cách giữa các máy càng nhiều càng tốt, vì sự hợp tác sẽ khó khăn nếu khoảng cách 

giữa mọi người quá xa. Bạn phải làm cho nó như vậy mà tất cả các cá nhân có thể hợp 

tác ở một khoảng cách ngắn, và bạn phải tránh kết hợp công việc với sự sắp xếp máy 

được cố định vào khả năng của một người. (Đó là những gì chúng tôi gọi là "hòn đảo 

nhỏ bị cô lập", chi tiết trong phụ lục.) 

  

Nếu chồng chéo trách nhiệm diễn ra tốt trong trường hợp một người rời bỏ công việc 

vì lý do nào đó, hoặc nếu ai đó vắng mặt, họ sẽ được mọi người từ cả hai bên bảo vệ, 

và ngay cả khi số tiền được sản xuất trong thời gian quy định bị giảm, số tiền cần thiết 

có thể được bảo đảm bằng cách kéo dài thời gian. Hiệu quả của việc này đặc biệt đáng 

chú ý ở những nơi có nhiều lao động thủ công như dây chuyền lắp ráp. 

Phần 3 - Chuẩn bị hướng dẫn công việc 

 

Hướng dẫn công việc 

  

Bảng phân tích công việc (Job breakdown) thiết lập các quy trình làm việc theo cách 

cho phép các công việc như vận hành máy móc, thay đổi công cụ cắt, thiết lập, xử lý 

các bộ phận và lắp ráp dựa trên tư duy khoa học, chính xác, nhanh chóng, dễ dàng an 

toàn; bảng phân tích công việc là một thứ được viết cho mọi quy trình sản xuất đơn lẻ. 

  

Bảng phân tích công việc có cả tính hợp lệ và tính đặc hiệu để xem xét và mô tả cụ thể 

các bước quan trọng cần tuân theo, các điểm chính và lý do tại sao cho mỗi điểm chính. 

  

Chúng tôi tạo nội dung của tác phẩm trong bảng phân tích công việc theo trình tự công 

việc và chúng tôi viết các bước quan trọng và các điểm chính cần thiết để thực hiện công 

việc theo thứ tự đó. Để giúp mọi thứ dễ hiểu hơn, chúng tôi thêm các bản phác thảo và 

điền chi tiết. Khi nói đến các điểm chính, chúng ta phải tránh những từ trừu tượng; càng 

nhiều càng tốt, chúng ta phải viết một cách định lượng cụ thể. 
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Phương pháp điền tờ hướng dẫn công việc 

  

Chúng tôi sẽ giải thích cách viết một tờ hướng dẫn công việc. 

  

(1) Tên hoạt động 

  

Chúng tôi viết tên của hoạt động được đề cập. 

  

Ví dụ: Trao đổi công cụ cắt, lắp ráp, thiết lập,… 

  

(2)   Nhập tên dây chuyền/ dây chuyền lắp ráp,... Ví dụ: Dây chuyền gia công RU 

knuckle, dây chuyền lắp ráp động cơ 5R,... 

  

(3)   Thứ tự kỹ thuật, số máy, tên quy trình, tên liên kết, ngày tạo Chúng tôi viết chúng 

theo biểu đồ dung lượng từng phần cụ thể. 

  

(4)   Con số 

  

Trình tự công việc được chỉ định là 1, 2, 3,… 

 

(5) Chi tiết công việc. 

  

Thủ tục tiến hành công việc, mô tả từng yếu tố hoạt động theo thứ tự công việc. Viết 

càng đơn giản càng tốt bằng cách sử dụng câu lệnh "danh từ + động từ"; mô tả "để làm 

điều gì đó". 

  

Lưu ý: Nếu đo bằng máy đo,.. cũng viết vào. 

 

(6) Các điểm chính (Key point) 

  

Trong những điểm chính, có ba điều kiện: thành công/ lỗi, an toàn, và làm cho công việc 

dễ dàng hơn; chúng tôi viết những điểm chính cần thiết để mọi người thực hiện công 

việc của họ một cách chính xác, an toàn, tận tâm, cũng như nhanh chóng. Các điểm 

chính là về “Làm thế nào” các thủ tục nên được thực hiện. 

  

Lưu ý: Ba điều kiện của các điểm chính đề cập đến những điều sau đây: 
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①     Thành công/ lỗi: Nội dung nào đó kiểm soát việc sản phẩm có hoàn thành hay 

không thành công, có liên quan đến chất lượng. 

  

② An toàn: Một hành vi có thể dẫn đến chấn thương khi thực hiện công việc. 

  

③ Làm cho công việc dễ dàng hơn: Cái gì đó làm cho công việc dễ thực hiện hơn, 

những thứ như ý nghĩa, mẹo, kỹ năng, thủ thuật hoặc một số kiến thức đặc biệt. 

  

(7)   Bản phác thảo 

  

Nếu chúng tôi trình bày chuỗi hoạt động hoặc các điểm chính với các từ một mình, sẽ 

có một số trường hợp giải thích sẽ không đủ. Chúng tôi thực hiện các minh họa đơn giản 

về các đồ gá lắp, vị trí của công việc, cách đặt nó, cách lắp đặt và các thứ khác cần thiết 

để thực hiện công việc. 

 

16  

  

  

                                                      

16 Tương tự như Hình 25, trang 110 trong “Kanban: Just-in-time at Toyota” 
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Phần 4 - Chuẩn bị hướng dẫn sử dụng công việc 

Hướng dẫn làm việc 

 

Bảng hướng dẫn công việc được tạo dựa trên biểu đồ năng lực từng phần cụ thể và biểu 

đồ kết hợp công việc. 

  

Nó nêu rõ các chi tiết của công việc có nghĩa là cho một người duy nhất đáp ứng số 

lượng sản xuất trong mỗi dây chuyền, cũng như các điểm chính liên quan đến an toàn 

và chất lượng, phù hợp với trình tự công việc. 

  

Sổ tay hướng dẫn công việc minh họa vị trí máy cho công việc của một người, thời gian 

chu kỳ, trình tự công việc, quy trình làm việc tiêu chuẩn, cũng như việc kiểm tra chất 

lượng ở đâu và như thế nào. Chúng tôi xác định nguyên tắc cơ bản như các điểm an toàn 

chính. 

  

Chúng tôi phải đảm bảo rằng khi mọi người tuân theo các hướng dẫn trong sổ tay hướng 

dẫn công việc, họ sẽ có thể làm việc một cách đáng tin cậy, nhanh chóng và an toàn.17 
  

Thông thường, minh họa vị trí máy trong đó được vẽ bằng khổ giấy A3, sau đó chúng 

tôi nhập các mục này: chuỗi công việc, quy trình làm việc chuẩn, thời gian chu kỳ, thời 

gian thực và kiểm tra chất lượng. 

  

Chúng tôi đặt nó trong một trường hợp và hiển thị nó trong dây chuyền xử lý máy móc 

hoặc dây chuyền lắp ráp tại nơi làm việc, gọi nó là "biểu đồ công việc chuẩn" bằng cách 

hiển thị "biểu đồ công việc chuẩn", hướng dẫn của người giám sát, xác định: “Công việc 

nên được thực hiện như thế này”, trở nên trực quan. 

  

Một người giám sát có nhiều người và ghi nhớ công việc họ đã giao cho mỗi cá nhân 

trong số họ sẽ vô cùng khó khăn. Khi họ nhìn vào “Biểu đồ công việc tiêu chuẩn”, họ 

sẽ có thể xác nhận cho dù mọi người đang thực hiện công việc của họ một cách chính 

xác như họ đã được hướng dẫn. Họ sẽ có thể theo đuổi khả năng phát hiện ra bất kỳ lãng 

phí hoặc lỗi mới nào trong bản thân tiêu chuẩn đó. 

  

                                                      

17 Yêu cầu 'đáng tin cậy, nhanh chóng và an toàn' là tiêu chuẩn cơ bản của bảng phân tích Hướng dẫn công 
việc. 
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Sử dụng “biểu đồ công việc chuẩn”, người quản lý sẽ có thể đánh giá khả năng của 

người giám sát, cũng như điều tra xem mọi người có đang thực hiện công việc của họ 

một cách chính xác hay không. 

  

Khi một người phạm sai lầm trong công việc, có thể chỉ ra sai lầm đó dựa trên công việc 

tiêu chuẩn và cảnh báo họ; "Quản lý trong nháy mắt " sẽ là có thể. 

 

Cách viết hướng dẫn công việc 

 Tiếp theo là phương pháp điền vào hướng dẫn công việc sẽ được giải thích như sau. 

  

(1) Tên bộ phận / tên phần 

  

Điền vào theo biểu đồ năng lực từng phần cụ thể. 

  

(2) Số lượng yêu cầu / Số phân loại 

  

Trong trường số lượng yêu cầu sản xuất, chúng tôi nhập số tiền cần thiết mỗi ngày, theo 

biểu đồ kết hợp công việc. Số phân loại đề cập đến số lượng người khi có nhiều người 

trong một dòng. 

  

(3) Liên kết / tên 

  

Điền vào theo biểu đồ năng lực từng phần cụ thể. 

  

(4) Số 

  

Trình tự công việc được viết như trong 1, 2, 3… 

  

(5) Chi tiết hoạt động 

  

Nội dung của hoạt động được viết theo thứ tự mà chúng được thực hiện, theo biểu đồ 

kết hợp công việc chuẩn. 

  

Lưu ý: ① Trong trường hợp xử lý máy, chúng ta phải đảm bảo ghi số máy và điền vào 

các chi tiết của thao tác như nạp, dỡ, và nạp liệu. Khi viết, chúng ta có thể giữ cho các 

biểu thức đơn giản như “vật liệu nạp / tải / nạp liệu CE-239”. Trong các trường hợp lắp 
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ráp và dây chuyền lắp ráp cuối cùng, chúng tôi ghi chi tiết nội dung hoạt động, như trong 

“Chèn cột áo khoác và thắt chặt kẹp”. 

  

②     Chi tiết thao tác được viết trong hướng dẫn công việc thường được hiển thị bằng 

số máy và tên quy trình trong “vùng làm việc” của một người. 

  

(6)   Chất lượng 

  

(a)   Kiểm tra - ghi tần suất mà chất lượng của các bộ phận được xử lý hoặc lắp ráp được 

kiểm tra, tần suất chúng tôi kiểm tra một mục (hoặc thực hiện một kiểm tra). 

  

Ví dụ: (Đây là chi tiết hoạt động bình thường) 1/1 - Việc kiểm tra được thực hiện mỗi 

chu kỳ. 1/10 - Một mục của mỗi mục mười được chọn. 1 / H - Một mục được kiểm tra 

mỗi giờ. 

  

2 / Shift - Hai lần kiểm tra mỗi ca. 1 / D - Một lần kiểm tra mỗi ngày. 

  

(b)   Đồng hồ đo - viết loại dụng cụ đo (đồng hồ đo) nên được sử dụng để kiểm tra phần. 

  

Ví dụ: C ・ ・ ・ ・ Kiểm tra bằng máy đo C. 

 

Vernier Caliper ・ ・ ・ ・ Đo bằng cách sử dụng Vernier Caliper 

  

LF ・ ・ ・ ・ Kiểm tra bằng máy đo LF. 

  

Visual ・ ・ ・ Kiểm tra trực quan. 

  

(7) Các điểm chính 

  

Viết các điểm chính cần thiết để sản xuất các sản phẩm có chất lượng tốt một cách chính 

xác, nhanh chóng, an toàn và nghiêm túc (Tương ứng với hướng dẫn công việc). 

  

(8) Thời gian thực 

  

Nó cho thấy thời gian cần thiết để thực hiện từng hoạt động (thời gian cần thiết cho mỗi 

bước) và thu được từ tổng thời gian thủ công trong biểu đồ dung lượng từng phần cụ thể 

và thời gian đi bộ. 
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Lưu ý: ① Thời gian đi bộ bao gồm chuyển sang bước tiếp theo trong chuỗi công việc. 

  

②     Các hoạt động như đo lường hoặc trao đổi công cụ cắt, được thực hiện một lần 

trong một vài chu kỳ, không được bao gồm trong thời gian thực. 

  

Khi chúng ta kết thúc bằng cách viết hướng dẫn công việc, nội dung của hình minh họa 

trong trường minh họa ở bên phải được sao chép vào biểu đồ công việc chuẩn. 

18 

 

  

  

                                                      

18 Tương tự như Hình 28, trang 114 trong “Kanban: Just-in-time at Toyota” 
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19 

 
  

 

  

20Phần 5 - Bảng kiểm tra chất lượng 

  

                                                      

19 Tương tự như Hình 28, trang 114 trong “Kanban: Just-in-time at Toyota” 
20 Tương tự như Hình 28, trang 114 trong “Kanban: Just-in-time at Toyota” 
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Bảng kiểm tra chất lượng là một cái gì đó phải được kết hợp trong các hướng dẫn công 

việc. Mục đích của việc kiểm tra chất lượng của các bộ phận của "▽ S" (các bộ phận an 

toàn quan trọng) và các bộ phận được đánh giá là đặc biệt quan trọng tại nơi làm việc; vì 

mục đích gì, ở đâu, ai, như thế nào. Chúng tôi cũng viết về việc trao đổi các công cụ cắt 

có trong biểu đồ năng lực từng phần cụ thể và hiển thị nó ở nơi làm việc thực tế như tờ 

công việc chuẩn. 

  

Chúng tôi sẽ giải thích về các mục và nội dung sẽ được viết. 

  

(1)   Số phần và tên. 

  

Viết chúng theo biểu đồ năng lực từng phần cụ thể. 

  

(2)   Số máy và tên quy trình 

  

Viết chúng phù hợp với sách hướng dẫn công việc. 

  

(3)   Viết phần nào của phần chúng ta đang kiểm tra (cái gì).  

(4)   Hãy viết những dụng cụ đo lường nào chúng tôi sẽ sử dụng cho các tờ kiểm tra (như 

thế nào). Ví dụ, loại đồng hồ đo. 

  

(5)   Đặt thời gian và bắt đầu công việc 

  

Viết người sẽ kiểm tra thời gian thiết lập, công việc bắt đầu và làm thế nào họ sẽ làm 

điều này. 

  

Ví dụ: □ cont2 …… Trưởng nhóm kiểm tra hai liên tiếp. 

  

(6) Lấy mẫu 

  

Viết cách kiểm tra lấy mẫu sẽ được thực hiện. 

  

(7) Thay thế dụng cụ cắt 

  

Viết người sẽ trao đổi các công cụ cắt và tần suất chúng được thay đổi. 
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Ví dụ: 50 / □ …… Trưởng nhóm thay đổi công cụ cắt một lần mỗi 50 mặt hàng. 

  

(8) Mục tiêu 

  

Viết chất lượng mục tiêu cho phép chúng tôi gửi các mục đến quy trình sau với sự tự 

tin. 

  

(9)   Minh họa vị trí kiểm tra chất lượng theo cách dễ hiểu. 

  

(10)   Tại sao? 

  

Viết về mục đích; lý do chúng tôi thực hiện kiểm tra chất lượng là gì. Trong một số 

trường hợp, mục này được xem xét và sau đó được viết trước bất cứ điều gì khác. 
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Phần 6 - Quy trình làm việc dựa trên công việc tiêu 

chuẩn 

  

Điều quan trọng là người giám sát đảm bảo rằng mọi người tuân thủ công việc tiêu 

chuẩn. Bất kể công việc tiêu chuẩn tốt như thế nào, nếu mọi người không tuân theo nó, 

sự ổn định của quá trình sản xuất sẽ bị mất, người giám sát sẽ có đầy đủ biện pháp đối 

phó tai nạn hoặc biện pháp đối phó sản phẩm bị lỗi. Điều này dẫn đến rất nhiều hoạt 

động không cần thiết. 

  

Để mọi người hiểu, cũng như làm theo công việc tiêu chuẩn, điều cần thiết là người 

giám sát trước hết phải làm chủ nó. Và thực hiện công việc tiêu chuẩn kỹ lưỡng để họ 

có thể dạy mọi người, để họ có thể nắm bắt nó. 

  

Giải thích lý do tại sao21 phải tuân thủ quy trình vận hành chuẩn, giảng dạy những gì có 

thể xảy ra nếu không tuân theo, và thúc đẩy mọi người sản xuất sản phẩm tốt cũng như 

trách nhiệm về chất lượng sản phẩm và thái độ tương tự phải được phát triển. 

  

Người giám sát nên kiểm tra kết quả khi thực hiện công việc tiêu chuẩn và khi có bất 

thường. Họ phải theo dõi triệt để nguyên nhân gốc rễ và tìm ra biện pháp đối phó thích 

hợp. 

  

Nếu công việc tiêu chuẩn không được tuân theo, chúng ta phải tìm những lý do không 

được tuân thủ, và sau đó thay đổi tiêu chuẩn thành một thứ mà mọi người có thể dễ dàng 

theo dõi. 

  

Khi công việc tiêu chuẩn được quan sát thấy, và một sự bất thường xảy ra, triệt để theo 

đuổi nguyên nhân. Nếu bạn thấy rằng có những bất cập trong công việc tiêu chuẩn chính 

nó 22 , điều quan trọng là bạn sửa chữa nó kịp thời và triệt để sửa chữa tất cả các lý do 

tại sao. 
  

Người giám sát phải có thái độ suy nghĩ và nói những điều dựa trên sự thật. Đó là lý do 

tại sao kiểm tra xem công việc chuẩn được thực hiện như thế nào và hướng dẫn thực tế 

tại nơi làm việc thực tế phải được thực hiện. Người giám sát thường xuyên ghé thăm 

nơi làm việc và kiểm tra tình hình thực tế, chẳng hạn như liệu người đó có đang làm 

                                                      

21 Người giám sát sử dụng bảng phân tích công việc của Job Instruction để dạy công việc. Định dạng này bao 
gồm các bước quan trọng, các điểm chính cho mỗi bước khi cần thiết và lý do tại sao cho mỗi điểm chính. Sách 
hướng dẫn này giả định bạn đã quen thuộc với Hướng dẫn công việc 
22 Có bất kỳ 'điểm chính' nào bị thiếu hoặc không chính xác trong hướng dẫn công việc không? 
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việc theo công việc tiêu chuẩn hay không và liệu họ có nắm được đầy đủ các điểm chính 

hay không. Điều quan trọng là họ nắm bắt tình hình thực tế và có thể cung cấp hướng 

dẫn thực tế về cách thức công việc nên được thực hiện trong tình huống này. Trong 

giảng dạy, điều quan trọng là sử dụng hiệu quả phương pháp Hướng dẫn công việc của 

TWI (JI). 

  

Chúng tôi không thể nói rằng "Không có chỗ để cải thiện vì công việc tiêu chuẩn hiện 

tại là cách tốt nhất." Công việc tiêu chuẩn còn sống, nó luôn luôn không đầy đủ. Đó là 

lý do tại sao người giám sát phải quan sát nơi mà điểm khiếm khuyết23  là trong công 

việc tiêu chuẩn, và họ không được bỏ qua ngay cả những bất thường nhỏ nhất. 

  

Công việc tiêu chuẩn là trung tâm cải tiến liên tục.24  Công việc tiêu chuẩn không phải 

là điều mà bạn có thể nói “Bây giờ chúng ta đủ tốt” sau khi bạn thiết lập nó. Công việc 

chuẩn là cái gì đó được tạo ra bằng cách tích lũy các cải tiến. Chúng ta phải nghĩ rằng 

các tiêu chuẩn chúng ta hiện đang có đầy đủ các hoạt động không cần thiết, và chúng ta 

phải liên tục tạo ra các tiêu chuẩn mới bằng cách cải tiến liên tục. 
  

Thế giới tiếp tục tiến bộ và các phương pháp mới tiếp tục tồn tại. Nếu bạn không làm gì 

cả, bạn sẽ bị hạn chế để duy trì trạng thái của mình. Nếu chúng ta cho rằng sự tồn tại 

của nơi làm việc không bao giờ thay đổi, dù có bao nhiêu thời gian trôi qua, hoặc nơi 

làm việc đủ hài lòng bằng cách giữ nguyên trạng thái của họ khi họ đã thực hiện tất cả 

những cải tiến mà họ có thể làm, và bây giờ tin rằng họ không có các vấn đề; những nơi 

làm việc đó sẽ trở lại những cách cũ. 

  

Người giám sát phải luôn thực hiện cải tiến liên tục một cách chủ động, vì tiếp tục cải thiện 

công việc tiêu chuẩn là nhiệm vụ của người giám sát của nơi làm việc thực tế. 

  

 

 

 

 

 

 

 

 

                                                      

23 Đây là những vấn đề về An toàn, Chất lượng và Năng suất. Việc không tuân thủ các điểm chính có thể là lý 
do cho sự thất bại, cũng như thiếu các điểm chính chưa được giảng dạy. 
24 "Nếu không có tiêu chuẩn, có thể không có cải tiến." Taiichi Ohno 
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