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VE TAC GIA

Tién sy Yoshio Knodo da lién két véi Pai hoc Kyoto trong toan
bd su nghiép huy hoang cta minh trong linh vuc luyén kim va kiém
soat chat lvong. Ong t6t nghiép nganh luyén kim nim 1945, dugc bd
nhiém lam Phé Gido su Luyén kim nam 1950, va nhan duoc hoc vi
tién sy nganh k¥ su nam 1958. Ong dugc bd nhiém lam Gido su
Luyén kim nam 1961, Cht nhiém Khoa K§ s nim 1983 va cudi ciing
la Gido su Danh du vao nam 1987 khi 6ng nghi huu.

Tién sy Kondo 1a Uy vién hoi ddng Hoi lién hiép nhitg Nha khoa
hoc va Ky su Nhat Ban cling nhu Tb chitc Céc tiéu chuin Nhat Ban,
Chu tich Hoi Kiém soat Chat lwong Nhat Ban, Chu tich Hoc vién
Quédc té vé Chit luong. Ong con 13 Nghién ctru vién cua Hoi Kiém
soat Chat lugng Hoa Ky.

Tién sy Kondo dugc trao ting Giai thuong Vian hoc Kiém soat
Chét lugng Nikkei vao ndm 1967 va 1993, Giai thuéng Khoa hoc Bo
phan Khai thac Luyén kim tir Vién Khai thac Hoa Ky, Nhirng Ky su
Luyén Kim va Dau khi nim 1971, Giai thuong Deming nim 1971,
Giai thuong E.L. Grant tir Xa hoi Hoa Ky vé Kiém soat Chat luong
nam 1977, va Giai thudéng Tanigawa-Harris tor Vién Kim loai Nhat
Bén nam 1981.



VE DICH GIA

John H. Loftus, dich gia ban tiéng Anh ctia 4&n pham nay, c6 bang
k¥ su hoa hoc danh du va hoc Nhat ngtr tai Nhat Ban; ong da séng tam
nam tai day. Hién 6ng dang & Devonshire, Anh Qudc, va trong muoi
nam trd lai day, ong 1a dich gia Nhat - Anh ty do toan thoi gian, dac
biét 13 vé chu dé quan 1y chit luong, cong nghiép hoéa hoc va bang
sang ché Nhat Ban. Ong di dich mudi hai cudn sach vé quan 1y chat
luong toan dién, duy tri ning suat toan dién, quan 1y ning suit toan
dién va nhitng van dé lién quan, thém vao d6 1a mot s6 nhitng van dé
vé cudc séng va tap quan Nhat Ban hién dai.

Dic tinh chinh cta viéc quan ly chat luong & cac Cong ty Nhat
Ban. Loai quan 1y chéat luong nay dugc goi 13 kiém soat chét luong
toan cong ty (CWQC) bai Tién sy Joseph M.Juran, xuat phat tir Nhat
Ban. Gan 40 nam da qua ké tir khi viéc quan 1y chat lugng Nhat Ban
bit ddu ung dung dic tinh phuong thirc hién cé ciing nhu loi ich -
cua vi¢c cach mang hoa chit lugng cling nhu vi¢ce cai thién ro rét vé
mit van hoa va thé ché cac cong ty - dang duoc cong nhan tai nhiéu
qudc gia trén thé gidi. S6 lugng nhiing cong ty khong thudc Nhat
Ban gidi thiéu va quang ba phong cach quan 1y chat luong nay ngay
cang gia tang.

Tur khia canh khac, cong cudc dugc khoi xudng boi Nhat Ban nay
c¢6 thé duoc xem 1a trai nhiém 16n ma Nhat Ban dan dau thé giéi. Du
day van chi dang thudc quy trinh, Nhat Ban dang tao ra thudc do cé
gia tri d6i v6i toan bo loai ngudi.

Trong viéc phd bién CWQC ra toan thé giéi - khong chi don
thuan 1a ¢ nhiing céng ty Nhat Ban - viéc thiét 1ap triét hoc CWQC



duoc sap xép hop 1y bing cach xem xét lai khong chi nhitng k¥ thuat
QC (kiém soat chit luong) va cach thic van hanh ching, ma con
nhiéu nhimg hoat dong CWQC dua trén ching di trd nén thiét yéu.
Nhitng hoat dong d6 dan t6i nhitng dot pha va sy sang tao cling nhur
dong luc cua nhan cong, nhitng khia canh ma, trong qua khir, c6 xu
huong chi dugc cho 1a nhiing cau héi tam 1y. Viéc quang ba CWQC
tai cac qudc gia ngoai Nhat Ban 1a ddc biét quan trong trong viée dam

bao con nguoi & nhitng quoc gia d6 hi€u chinh xac no 1a gi.

Trich Loi mo dau va Gioi thiéu
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LOI NOI DPAU

Su tham gia ctia nhan cong 14 dic tinh chinh cua viéc quan 1y chét
luong & cac Cong ty Nhat Ban. Loai quan 1y chit lugng nay duogc goi
1a kiém soat chit luong toan cong ty (CWQC) boi Tién sy Joseph
M.Juran, xuét phat tir Nhat Ban. Gén 40 nam da qua ké tir khi viéc
quéan 1y chat lugng Nhat Ban bat dau ing dung dic tinh phuong thirc
hién c6 cling nhu loi ich - cua viéc cdch mang hoa chét luong cling
nhu viéc cai thién rd rét vé miat vin hoa va thé ché cac cong ty - dang
dugc cong nhan tai nhidu qubc gia trén thé gisi. SO lwong nhing cong
ty khong thuoc Nhat Ban gidi thi¢u va quang ba phong cach quan ly
chat luong nay ngdy cang gia ting.

Tur khia canh khac, cong cudc dugc khoi xudng boi Nhat Ban nay
¢6 thé duoc xem 14 trai nhiém 16n ma Nhat Ban dan dau thé gisi. Du
day van chi dang thuoc quy trinh, Nhat Ban dang tao ra thudc do co
gia tri d6i véi toan bo loai ngudi.

Nguoi Nhat thuong trich din chdm ngdn phién ban ctia chinh ho,
“Lira thtr vang, gian nan thtr sic,” va thuong din t6i két qua quan
trong hon 1y thuyét. Két qua duong nhién rit quan trong, tuy nhién Iy
thuyét ciing 1a thanh phan trong yéu: N6 giup nhitng ngudi khong
thudc Nhat Ban hiéu duoc triét ky cia CWQC ciing nhu cac hoat dong
ma n6 hudng t6i. Vé phuong dién nay thi ca két qua 1an 1y thuyét déu
rat can thiét.

Trong khi nghién ctru vé kiém soat chat luong, t6i da nhan thiy
rang téi nay da c6 1y thuyét kiém soat chat lwong, tuy nhién it 1y
thuyét vé chat lugng. Diéu nay c6 thé di dugc chip nhan khi van dé
nay duogc gidi han trong Nhat Ban. Khi bao ham nhiing nguoi khong
thudc Nhat Ban, 1y thuyét vé chat luong phai duge chit loc thanh vai
yéu td quan trong, thudng thy, d& hiéu va nhiing yéu t6 twong tu ap
dung cho thuat ngit kiém soat. Tuy nhién, nhitng 1y thuyét nay bao
ham chi yéu nhitng tuyén bd chi quan cua tic gia hon 1a nhitng muc
tiéu; do6 13 nhitng 1y thuyét c4 nhan vé kiém soat va vé chit luong. D6



13 1y do t6i quyét dinh khong str dung thuat ngir 1y thuyét trong tiéu dé
ctia 4n pham nay.

Boi chét luong dugc tao ra va sir dung boi con ngudi, cac yéu to
vé con nguoi 13 van dé quan trong trong quan ly chat lugng. Trong
goc nhin nay, t6i quyet dinh dua ca thao luan vé dong lyc (Chuong 8)
vao cudn sach. Mot phan chu:ong nay dugc ldy tir cudn sach Dong luc
Nhén sw - Yéu té6 Chii chét cia Quan 1y cla toi duoc xudt ban nim
1991 boi Tap doan 3A, Tokyo.

Nhiéu ¢4 nhan day t6i vé& quan 1y chat luong, va ti di c6 thé hiéu
dugc trang thai hién hanh cua n6 thong qua cac hoat dong tu van cua
minh tai nhiu cong ty trong va ngoai nudc Nhat. Té6i mudn bay to
1ong biét on téi Hoi lién hiép nhimg Nha khoa hoc va K§ su Nhat Ban
(JUSE) ciing nhu nhiéu nhiing t6 chirc dd mang lai cho t6i nhiing co
héi nay.

Ta gip nhiéu giang vién trong doi, va s it trong d6 anh hudng rat
16n t6i chung ta. Tdi xin nhéc téi ba ngudi huéng din dic biét cua toi:
Tién sy Eizaburo E. Nishibori, Tién sy Kaoru Ishikawa va Tién sy
Joseph M. Juran. Khong c6 nhitng 15i khuyén va huéng dan tan tinh tir
ho thi 4n phdm nay c6 thé s& c6 két cAu rat khac. Toi xin giri 161 cam
on tur tan day long téi ho.

An pham nay duoc 1én ké hoach tir naim 1980; bat dau tir khi Ong
Tahara Hiroshi, giam déc quan 1y JUSE Press luc biy gio, t6i thim
van phong cua t6i tai Pai hoc Tokyo va yéu cau toi viét mot cudn sach
vé chii d¢ bét ky t6i chon. Dy 4n sau d6 duoc tiép quan boi 6ng Arai
Katsuji, ngudi ¢ vii toi va quan sat toi trong qua trinh viét bat dau vao
thang 7 ndm 1990 va dugc hoan thién hai nam hai thang sau do du to1
¢6 khuynh hudng ngimg viét bai nhitng ap luc dén tir cong viée khac.
T6i dic biét cam kich tinh ban ctia 6ng dy. Tdi cling mudn gui 161 cam
on té1 6ng Tadao Yamaguchi, ba Naomi Iwasaki va nhitng nhan vién
sira ban thao tai JUSE Press boi sy tuong trg ning nd va cd phuong
phap trong qua trinh xuat ban 4n pham nay.

Kyoto

26 Thang 9 1992 Yoshio Kondo
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Chuwong 1
GIO1 THIEU

Chu trinh co ban dé kiém soét chit luong dang quan sat co s¢ lam
viéc cling nhu chu trinh thuc té mot cach can than déng thoi thuc hién
hoat dong stra 15i trén co s cta nhitng quan sat nay 1a kién thirc
chung. Piéu nay 1a do hoat dong khdng dua trén loai giam sat nay
thuong khong thyc té hoan toan.

Thém vao viéc tham co s¢ lam viéc cling nhu kiém tra thuc té,
nhiéu c4 nhan nhin manh tim quan trong cua vi¢c kiém tra nhirng luat
1¢ va nguyén tic diéu khién hién twong quan sat dugc. Toi hoan toan
ddng ¥ v6i cach tiép can nay. Chung ta thudng doi hoi bang ching
thép hon 14 1y thuyét, tuy nhién ban than thyuc té khong duoc 1y thuyét
tng ho khong phai 1 cach thic thuyét phuc manh mé; 1y thuyét va
thue té quan trong nhu nhau.

Vao nam 1989, dudi sy dan dit cuong quyét ciia nguyén chi
tich va CEO John J.Hudiburg, cong ty cung ung di¢n My Nang
luong va Anh sang Florida c¢6 co hoi 1a cong ty hai ngoai Nhat Ban
dau tién gianh duoc Giai thuong Ung dung Deming uéc vong. Trong
bai phat biéu nhan giai & 18 trao giai tai Tokyo, Hudiburg c6 kém
theo tuyén bé sau: (V

Chung t6i da cho thdy, theo nghia hep, rang hé thong quan ly
Nhat Béan c6 thé lam viéc cho mot cong ty tng dung Hoa Ky. .. Do do,
theo nghia rong hon nhiéu, chung t6i dd cho thy rang hé thng quan
1y Nhat Ban c6 thé lam viéc cho bdt ky loai cong ty ndo, bdt ky noi
nao trén thé giéi. Toi tin s& co tinh trong yéu toan cu dbi véi nhitng
gi chung t61 dugc phép dat téi.

Philips Taiwan, thing Giai Ung dung Deming 2 nim sau vao 1991,
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quyét dinh rang, dé dap tra lai nhing thay doi trong méi truong thi
truong, néd phai tranh xa khoi viéc san xuit gian don va thiét lap
nhitng trung tdm van hanh dugc trang bi toan dién nhim thue hién mot
chudi phd bién nhitng chtrc ning, tir nghién ctu thi trudng t6i phat
trién, san xuat va ban hang. Cong ty quyét dinh vao nam 1985 gidi
thiéu TQC (kiém soat chat lugng tong quéat phong cach Nhat Ban) va
tham gia vao chuong trinh cai thién chét lugng toan cong ty. Nho nd
lyc cta tit ca nhitng nhan cong trong cong ty hon sau nam tiép ndi,
cong ty di dat dugc nhitng cai tién vuon xa trong chit lugng va hon
gip d6i tong doanh thu ban hang trén mot nhan cong tai Pai Loan va
phan con lai ving Vién Déng. Bang cach phat trién nhimg san pham
moi ciia cong ty ciing nhu cho ra mét ching trén thi truong vao nhimg
thoi diém thich hop, cong ty di dat dugc nhimg thanh tyu dang ghi
nhan, gip 2.5 lan ty 1¢ san phdm méi trong giai doan nim nam.

Nhitng vi du nay cho thiy rang kiém soat chat luong toan cong
ty (CWQC) duoc gidi thiéu 1an dau boi Hoa Ky tai Nhat Ban va phat
trién thong qua nhitng nd luc cua vo van nhitng nguoi Nhat Ban lién
quan dudi huéng dan phu hop va kip thoi ciia nhitng chuyén gia hai
ngoai nhu W. Edwards Deming va Joseph M. Juran - dugc 4p dung
khoéng chi d6i véi cac cong ty Nhat Ban ma véi bat ky loai cong ty
nao ¢ bat cir dau trén thé gidi. Pay 1a ngudn min nguyén 1én lao voi
nguoi Nhat.

Trong viéc phd bién CWQC ra toan thé gidi - khong chi don
thuan 1a ¢ nhiing cong ty Nhat Ban - viéc thiét 1ap triét hoc CWQC
dugc sip xép hop 1y bang cach xem xét lai khong chi nhitng ky thuat
QC (kiém soat chat luong) va cach thirc van hanh ching, ma con
nhiéu nhimg hoat dong CWQC dua trén ching di trd nén thiét yéu.
Nhitng hoat dong d6 dan t6i nhitng dot pha va sy sang tao cling nhur
dong luc cua nhan cong, nhitng khia canh ma, trong qué kht, c6 xu
hudéng chi dugc cho 1a nhiing cau hoi tam ly. Viéc quang ba CWQC
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tai cac qudc gia ngoai Nhat Ban 1a ddc biét quan trong trong viée dam

bao con nguoi & nhitng quoc gia d6 hi€u chinh xac no 1a gi.

Phan con lai ciia an pham nay thao luan vé sy phat trién, bao ham

nén tang, cia CWQC duéi nhimg dé muc chuong sau:

2

4
5
6
7
8
9

Chét luong

Kiém soat

Su Ra doi va Phat trién cia Kiém soat Chat luong Hién dai
CWQC Sau Khiing hoang Nang luong

Quan ly Chinh sach

DPam bao Chét luong va Phat trién San phdm moi

bong luc

Téng két va Tuong lai cia CWQC

An pham nay, duong nhién 1a tom lugc géc nhin cua c4 nhan toi

vé CWQC va cta nhitng thtr hang ngay t6i nhic toi. Nhitng v kién

duoc thé hién 1a nhitng ¥ kién hién tai cta t6i, tuy nhién khéng hon

khong kém, d6 1a nhitng 1y thuyét dy kién, va t6i hy vong riang cac doc

gid s€ stra va khuyén to61 dé to1 c6 thé sang loc cling nhu cai thi¢n

chung trong tuong lai.
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Chuwong 2
CHAT LUONG

2.1. Lich sir Chét lwong

Trudc khi ban vé nhiéu nhimng hoat dong lién quan trong kiém
soat chat luong, toi muén ban vé chdt luwong va kiém sodt mot cach
riéng biét, chat lugng trong chuong nay va kiém soat trong Chuong 3.

T6i mudn giéi han dinh nghia cua tu chét lugng dugc st dung
trong can phém nay toi thir dugce tao ra nhu Kkét qua cua mot chu trinh;
n6i cach khéc, tht twong tmg voi hiéu qud trong so d6 nhan-qua. Dinh
nghia ndy bao ham chat lugng ctia nhitng san pham cudi cung va trung
gian ciing nhu hau hét nhitng loai chét luong dich vu, tuy nhién khong
bao ham chat luong cong viéc va chat luong doi séng 1am viéc (mot
chu d& pho bién hién nay), du duong nhién ddy 13 nhing diéu trong
yéu. Diéu nay 1a boi ban than giai doan sau 13 nhitng chu trinh, hon 12
nhitng hi€u qua, va chung khong thuong xuyén duoc danh gia, voi vai
ngoai 18, bang cach do hodc quan sat dau ra hodc két qua cua nhimng
chu trinh d6.

Chét lugng, bao ham cac dac tinh cam quan, nén do dac dugc va
QC (kiém soat chat lugng) tan dung sai s6 trong cac dac tinh chét
luong do dugc. QC thuong duoc nhic dén 1a hoat dong cua cic chu
trinh kiém soat boi cac phuong tién chat luong (dau ra tir nhitng chu
trinh nay).

Cung tré lai chu d& chinh cua chuong nay. Chit lugng, sé luong
va chi phi 12 nhitng chi sé quan 1y quan trong ddi voi cac cong ty. Tir
khia canh kinh doanh-quan 1y t6i viéc cai thién va duy tri ca chat
lugng, khéi luong san xuét, hiéu suét, nang suét cling nhu chi phi déu
rat quan trong. Tuy nhién, bang cach lya chon ning suat lam sb luong
dai dién va bang cach so sanh lich sir chat luong, chi phi va ning suét
(va, & Phan 2.2, bing cach so sanh nhitng nhu cau cua cac nha san
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Xudt ciing nhu nguoi tidu thu trong mang nay), t6i mudn chi ra sy khac
biét nao do ciia chat luong lién quan t6i chi phi va ning suét.

Con nguoi thuong duoc miéu ta theo nhiig dic tinh von co cua
ho. Vi dy, ta thuong mo ta ban than minh 1a “dong vat quyén luc”, “cay
suy nghi” hodc “vuon di bang hai chan sau. Cach thirc khac con nguoi
ding dé ta chiing ta 1a “dong vat sir dung cong cu”. Cach biéu dat cubi
cung nay khong phii hop 1am dinh nghia dé phén biét gitra con ngudi va
dong vat boi linh trudng nhu loai tinh tinh va khi Nhat ndi tiéng 1a co
thé sir dung cac cong cu mdt cach khéo 1éo. Bay thuong 1a cach thic
miéu ta mdt trong nhitng dac tinh ndi troi duge st dung.

Nguyén liéu ma con ngudi dung dé tao ra cac cong cu cua ho
dugc cai tién theo thoi gian tir d4, t6i dong t6i sat. Co nhiéu 1y thuyét
vé ngudn gdc cua loai ngudi, tuy nhién 1y thuyét dang tin nhat hién tai
dudng nhu 14 con ngudi c6 thé st dung cong cu bd da tir Phi Chau
khoang 1,7 triéu nim vé trudc®. Lau hon ca khoang thoi gian do, to
tién cua ta chic han rat dé tam t&i chét lugng, it nhét thi cong cu ho su
dung déu duogc can nhic. Noi dat nung nut khong hitu dung dbi voi
viéc chira va van chuyén nudc, trong khi d6 nhitng mii tén pht hop
v6i dau miii tén v6i chét luong xuat sic s& lao di thang hon va xa hon,
dan t6i thanh cong 16n hon trong cong cude di sin. Vu mua mua thu
cling c6 thé gia ting bang cach cay dong sdu hon véi nhitng mii cay
va cude sic hon. Ta di hoc dugc nhitng thi nhu vay qua nhiéu nim
kinh nghiém tir khi chtng ta 1an dau xuat hién trén trai dat.

Con nguoi khong con san, bén, hai, luom va bat ddu san xuit thic
an cua riéng minh do 10,000 nim vé trude.) Ho ciing khép lai phan
trang su rong md cua cong cudc tu tuc hoan toan tai khoang thoi gian
nay va bat dau trao ddi v6i nhimg nguoi khac. Trao ddi 1a cach thic
dau tién ctua thurong mai va ban dau thi chi trao ddi trong cu ly ngan.
Cu ly tién hanh giao thuong dugc néi rong boi nhiéu phuong tién phat
trién va déng tién xuét hién nhu mét phuong tién thuan loi dé van
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hanh giao thuong. Do khai niém chi phi ¢6 thé chua ndi 1én trude sy
xuét hién cua déng tién, khai niém nay da tdn tai duoc it nhat 10,000
nam lich su.

Té tién cla ta bit dau hung thG voi ning suit trong cude Cach
mang Cong nghiép, khi ma san xuat hang loat méi bat dau, dugc thic
day boi cai cach James Watt voi dong co hoi nuée. Hé thong Taylor
nhin chung da duoc coi l1a hé théng san xuét voi nang suét cao, duoc
gi61 thiéu boi Cong ty Bong co Ford vao nam 1903, boi vay no co lich
str trong d6i ngan.

Nhu Bang 2.1 thé hién, chat luong dugc tim ra lau hon rat nhiéu
trong doi séng loai ngudi so vai chi phi hay ning suét.

Biing 2.1. Lich sir Loai nguoi vé Chét lugng, Chi phi
va Ning suat®,

Chat luong 1,000,000 nim
Chi phi 10,000 ndm
Ning suat 200 nam

2.2. Quan ngai Chinh ciia Nha san xuit va Khach hang

Nhu da d& cap trong Phan 2.1, chat lwong, chi phi va nang suat 1a
nhimg chi tiéu hoat dong quan trong ddi v6i cac cong ty. Tuy nhién ho
¢6 nhimng diéu quan trong nao danh cho khach hang, nhiing ngudi sir
dung san phadm hodc nhan duoc nhing dich vu ma cong ty ho dua ra?

Chat luong 16 rang 1a mot yéu t6 trong yéu va khong thé thiéu
theo nhu khach hang nhan dinh. B&i ho luén cd géng Iva chon, thu
mua va st dung nhiing san pham ciing nhu dich vu cia chét lwong phu
hop voi nhu cau du dinh cta ho, ta c6 thé nhan dinh réng chét luong la
didu quan thuong thy ciia ca nha san xuat va ngudi tiéu ding.

Tuy nhién, nhu s& dugc dé cap sau trong Chuong 7, ta khong nén
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quén rang c6 nhiéu nhitng sy khac nhau giita hai phia quan diém vé
chét luong mdt cach tinh té, du trén thuc té d6 1a moi quan ngai
chung. Vi dy, ddm bdo chét lugng 1a hoat dong dugc thyc hién bdi nha
san xuat nham mang lai loi ich cho khach hang. Nhitng nha san xuat
nay thuong str dung luong kinh phi ma ho bat budc phai tra cho cac
yéu cau bdi thuong khong thoa dang 1am chi tiéu ddi véi cac hoat
dong dam bao chét luong. Du co nhiéu sy khac biét trong dinh nghia,
boi thudng khiéu nai thuong 13 chi phi nha san xuat phai chi tra dé sira
chita hodc thay thé nhitng vat chét 15i. N6i cach khac, d6 1a sy mat
mat d6i voi nha san xudt do chat lugng kém, khong phai that thoat cua
ngudi tiéu ding. Tuy nhién, khiém khuyét chit lwong thé hién thét
thoat khong dang ké t6i nha san xuit trong nhiéu truong hop co thé
gy ra nhitng that thoat vo cung 16n hodc thdm chi 1a chi mang toi
khach hang. Nha san xuat ding nhiing that thoat lién quan téi yéu cau
bdi thuong nhu mot chi sb dam bao chit luong c6 thé khong dé dang
thoat khoi phi chju trach nhiém khach hang véi su ton trong thap hon
nhitng gi ho ximg d4ng nhan dugc. Trong khi loai chi sé nay co thé
phu hop dé do ludng chi phi giam thiéu ma nha san xuét dat duogc, d6
12 mot chi s6 khong phu hop ddi véi viéc dam bao chat lwong khach
hang. Mot vai nhimng chi s6 duoc sir dung dé danh gia chi phi ciia chat
lwong, chu dé phd bién ¢ cac qudc gia phuong Tay, co tinh chét nay.

Khi nhitng khach hang d6i mit véi lua chon san pham chit luong
so sanh dugc, ho thuong nhim t&i nhiing gi ré nhét, va cdc nha san
xuat phai ghi nhé ky cang rang chi phi va gia ca 1a nhitng khia canh
khong gidng nhau. Nhidu nguoi yéu cau rang hai yéu td dé dugc két
ndi bang mdi quan hé gian don sau:

Chi phi + Loi nhuan = Gia thanh

Tuy nhién, mdi quan hé nay thudng phirc tap hon cong thirc nay.
Vi duy, du céc chi phi ca nhan, chi phi nhién li€u va nhiing yéu tb
tuong tu dugc xem xét khi thiét 1ap phi van chuyén nhu phi tau, phi
may bay, quyét dinh ciing dua trén nhiéu nhimg yéu t6 khic ma khong
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phai chi phi, nhu vi tri cac d6i thii canh tranh ciing nhu d6 thuan tién
tuong ddi ctia phuong thirc van chuyén cu thé dua toi khach hang.

Khach hang thuong sé khong mua san phdm néu nhu gia thanh
clia nd qua cao, ho s& mua nd néu ho quyét dinh gia thanh cta né thap
hodc phui hop. Noi cach khéc, du cac chi phi duogc can nhic riéng biét
boi nhitng yéu t6 lién quan t6i nha san xuat san pham, gia thanh 1a chi
‘man cam’ voi nhimg yéu t6 bén ngoai, nhu nhiing uu tién va nhu cau
ctia cach hang, cac diéu kién thi trudng cling nhing yéu t tuong tu.

Theo nhu ning sut duoc can nhic, bao nhiéu khach hang s& can
nhéc mirc nang suét cao ctia nha san xuét cu thé 1a nhu mot ly do dé
mua san pham d6? Khong hé nhiéu nhiing khach hang nhu vay. Khach
hang dugc can nhéc véi nhiing van dé nhu dich vu ho s& nhan duoc
sau khi mua hang khi sir dung san pham ciing nhu sy d& dang ddi véi
nhimg phu ting pht hop ma ho cé thé c6 duoc, khong phai véi nang
sudt nha san xuat. Diéu ndy lién quan mat thiét t6i gid thanh chat
luong® cua ngudi str dung va cac cach thic tiép can chi phi vong doi.

Béng 2.2 so sanh nhitng quan ngai chinh ciia cac nha san xuat va
khach hang. Nhu bang thé hién, di nha san xuét va khach hang doi khi
c¢6 nhitng goéc nhin tir nhitng quan diém khac nhau, d6 1a diéu quan
ngai chung duy nhat d6i voi ca hai nhom.

Dé tong hop nhiing gi Bang 2.1 va 2.2 thé hién: Trong ba chi s6
hiéu quit quan trong nhat ddi v6i su kinh doanh (chét lugng, chi phi
va ning suat), chat luong c6 lich sir lau nhat trong doi sdng nhan loai
va c6 thé duoc goi 1a van dé& quan ngai chung cta ca nha san xuat lan
khach hang. Téi tin rang day 1a 1y do tai sao su phan khang cta nhiing
nha quan 1y cép cao ddi voi lugng cong viéc nham cai thién chat
lugng lai dugc chép nhan nhiéu hon cling nhu khé co thé tir chdi hon
nhitng 1an kéu goi cit giam chi phi hodc cai thién ning suat. Trong
truong hop nay, chat lugng co thé dugc cho 1a mot khai niém thién vé
nhan luc hon 1a chi phi ciing nhu ning suét.
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T6i thudng duge nhic nhd rang muc dich quan trong cua cong ty
1a loi nhuan né theo dudi. Tuy nhién liéu ring didu nay co that su
nghia tao ra loi nhuan chinh 1a myc dich duy nhét cua cong ty va rang
cong ty co thé st dung moi phuong tién c6 thé dé dat duoc muc tiéu
d6? Co hai diéu kién khong thé thiéu dugc ddi vi mot cong ty mudn
hoan thién néu cong ty d6 mudn dat dugce khang cio riéng biét va tiép
tuc ton tai hodc phat trién: Cong ty d6 bat budc phai dap ung xa hoi
vo1 nhitng phuong thirc doc ddo va nguyén ban ma khong duoc sao
chép cua bat ky ai; dong thoi nhan céng va khach hang phai theo
huéng di nay. Nhitng diéu ndy quan trong 1a dé duy tri strc sdng con
ctia cong ty. Trén thyc té, chat lwong dwong nhién khong phai 1a diéu
kién tién quyét duy nhat, tuy nhién day lai 1 diéu quan trong nhét.

Bang 2.2. Nhitng quan ngai Chii chét ciia Nha san xuit
va Tiéu dung®.

Nha san xuét Nha tiéu ding

Chét lugng” Chét lugng”

Chi phi Gia thanh

Ning suat Dich vu sau khi mua hang

" Chu ¥ rang nhitng nha san xuat va khach hang thuong xem
xét chat luong tir nhimg quan diém khong giéng nhau.

2.3. Chit lugng >< Chi phi va Chit lugng >< Niing suat

Trong phan trudc, toi dd dé cap rang lich sir chat luong dai hon
chi phi cling nhu ning suit va rang, trong ba muc d6, chi c6 chét
luong 13 didu khach hang ciing nhu nha san xuét lo ngai. Téi ciing da
chi ra rang chat lugng 13 yéu t6 mang tinh nhan luc nhiéu nhat trong
ca ba, chinh vi diéu nay, viéc khang cdo dé cai thién chat luong khoi
goi su dong cam cua nhitng nhin céng va it bi tir chdi hon 161 kéu goi
giam chi phi hay ting ning suat. Tém lai, viéc cai thién chat luong 1a
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giai doan dau tién t6t nhat hudng t61 viée cdi thién van hoa va tinh
chat ctia cong ty.

Tuy nhién bat chdp didu nay, nhiing loai ¥ kién sau day la
thuong thay:

“Cai thién chat luong 13 diéu tbt, tuy nhién diéu nay lam tang chi
phi, boi vay no can duoc thuc hién mot cach khon ngoan”.

“Cai thién chét lugng ton thoi gian va cong stc boi vay ning suat
thap hon. Viéc nang cao chat lugng 1a tdt, tuy nhién khong nén day nd
di qua xa”.

Loai “lap luan mang tinh can nhic” c6 that su la lap luan chinh
x4c? To6i mudn khoi dong véi thir tw nguoc lai ca tiéu dé phan nay
bang cach thao ludn mbi quan hé giira chat lugng va ning suat. Cham
ngon Deming ndi tiéng ctia chu dé nay 1a “Niang suat ting khi chét
luong ting, Thuc té ndy ndi tiéng, tuy nhién chi dbi véi vai trudong
hop chon loc”.”

Mic du phét biéu ndy it can phai giai thich, t6i muén binh luan vé
n6. Du chu trinh hudng t6i kiém tra 1 kha ning 1y thuyét cua viéc chi
van chuyén cac san phém tdt néu, vi du, san phém cudi cung duogc xac
dinh t6i 100 phan tram kiém tra va moi nhitng san pham kém chét
luong bi loai bo. Tuy nhién, do cong viéc sang loc do con nguodi thuc
hién chéc chin s& dé bi 161, viéc lap lai kiém tra lai hoan toan hai hoic
ba l4n 14 can thiét nham dam bao rang khong san pham bi 161 nao duoc
van chuyén di. Chat luong cia san pham duoc giao di s& ting, tuy
nhién ning suat van hanh téng c6 thé chi giam. Viéc ting chi s6 san
lwong chu trinh ciing nhu xac dinh va ngin ngira su bat thudng tai giai
doan dau bang cach sir dung cac bang biéu kiém soat s& tt hon nhiéu,
do d6 cho phép chu trinh san xuat san pham tot ngay 1ap tirc. Didu nay
c6 thé giam thiéu dang ké nhu cau kiém tra ciing nhu cho phép chat
lwong va ning suit cung luc duoc ting 1én. Pidu nay xay ra néu nhu
loai hoat dong cai thién nay doi hoi su két hop v6i nhimg nha thiét ké
cua giai doan dau. Néu nhu chit lugng dugc cai thién theo cach do,
nang suét cling s€ tang.
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Tiép theo, t6i mubn can nhic mdi quan hé giira chat lwong va chi
phi. Pé dua ra duoc két luan nay mot cach danh thép nhit c6 thé, hiy
cung can nhéc vi du ciia mot chu trinh san xuét.

Trong Hinh 2.1, nham thé hién mdi quan hé giita chit lugng va
chi phi, ty 1& 15i (chi s6 chit lugng thudng thiy trong mot chu trinh
san xuit) duoc 1én ké hoach cung truc hoanh so véi chi phi san xuét
trén truc tung.

Chi phi san xuit thuong dugc tao thanh boi ba thanh phan, duge
thé hién bang duong dam trong bang. Dau tién, chi phi san xuat co
ban bao ham chi phi lao dong, thiét bi va chi phi phuc loi nhan céng
cling nhu cac chi phi sira chita khac. Chi phi san xut co ban khong
lién quan t6i chi s6 18i va ton tai nhiéu hodc it hon twong tu du ty 16 16i
cao hay thap. N6 duogc thé hién boi duong song song voi truc hoanh.

Chi phi tht hai, that thoat do 15i, duoc thé hién bang dudng cong
di qua gdc. Trong viéc tinh todn nhimg tham huyt do 18i, nhimng chi phi
nay nén dugc xac dinh lién tuc nhét co thé. Vi du, trong khi rd rang
viéc bao ham chi phi ctia lao dong st dung cho vi¢c tai lam viéc voi
nhitng san pham 15i hay diéu chinh nhiing san phadm hoan thién 1a can
thiét, cac chi phi co hdi (tham hut con lai do khong san Xuét nhitng san
pham t6t 13 két qua can cho 1an 1am viéc lai cling nhu diéu chinh nay)
nén dugc bao ham trong do.

Chi phi th ba 14 chi phi san xuat lai san pham 15i. Cai thién chat
luong hay giam ty 18 151 doi hoi phi hao ton. Chi phi nay thap khi ty 1¢
16i cao tuy nhién ting nhanh néu ty 1& 15i giam, sau day 1a loai duong
cong thé hién bang dudng dam trén biéu do. Diéu nay 1a boi ty 1& 15i
cao, vai nhirng gop ¥ cta nha quan 1y cdy trdng ¢ budi giam sat ban
sang c6 thé rat hiéu qua trong viéc giam thiéu 16i. Tuy nhién, viéc tai
san xuat ty 1¢ 16i sau khi n6 da duoc giam thiéu sd luong cu thé c6 kha
nang doi hoi su dao tao nhan cong; giam hiéu 16i van con doi hoi viée
stt dung nguyén liéu thé t6t hon ciing nhu san xuat thiét bi co gia tri
cao hon.

23



Chi phi san xuét

Chi phi san xuit Co ban

Tham hut do 161
A
\
\
\
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\ Chi phi giam 15i
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Hinh 2.1. M6i quan hé giita Chi phi San xudt va Ty 1¢ Loi

Nhu duge thé hién ¢ hinh minh hoa, téng chi phi san xuét theo
dudng cong 16m, v6i mot ty 18 téi thidu & ty 18 16i cy thé. Néu ty 18 15i
cao hon nhu vay thi tong chi phi san xuat s& giam khi ty 18 16i giam,
tuy nhién mot khi ty 16 16i giam xudng dudi gia tri ndy, tong chi phi
san xuat s& tang khi ty 1& 18i giam (vi du, khi chit luong duoc cai
thién). Ty 1¢ 16i tai téng chi phi san xuét nho nhat co thé duge mé ta
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nhu ty 18 16i t6i wu. Viéc canh tranh cong bang thuong thiy, san xuat
theo cach kinh té nhét nghia 1a hudng t6i ty 1¢ 18i “tdi wu” nay.

Tuy nhién, c6 it nhat hai diéu khong ding d6i véi tranh ludn nay.
Pau tién 1a khong tinh dén viéc dam bao chat luong cho khach hang.
Khi can nhic dam bao chat lugng khéach hang, gia tri muc tiéu cudi
cling ddi véi ty 1¢ 16i trong chu trinh san xuit nén bang khong, khong
phai ty 1€ “t6i vu” duoc dé cap phia trén. Tur quan diém nay, ty 1& 16i
t6i wu cua Hinh 2.1 hoan toan khong quan tam tdi khach hang.

Yéu t6 sai thtt hai dwoc x4c dinh 1a khong tinh t6i viéc canh tranh.
Ty 1¢ 15i tdi gian hoa tong chi phi san xut ciing c6 thé 1a ty 1& t6i uu
dbi voi cong ty cu thé nay.

Tuy nhién, rd rang néu mot nguodi canh tranh tim ra dugc cach
thirc tao ra san pham tot hon va thanh cong trong viéc giam thiéu chi
phi ciing nhu cai thién duoc chit luong, cong ty ban dau s& bi ép vao
gudng tranh dua néu nhu tit ca nhitng gi ho 1am 1a tiép tuc san xuit ¢
ty 18 151 t6i wu ban dau.

Nhitng méau thun ndy gia ting ra sao? CAu tra 10i ndm & nhimg
khac biét ctia cac chi phi ba thanh phan dugc thé hién trong Hinh 2.1.
Mot khi hai chi phi dau (chi phi san xuét co ban va tham hut do 15i)
dugc xac dinh, ching duogc stra ngay lap tuc va duoc thé hién bﬁng
mot dudng riéng biét trén biéu d6 nhu trong hinh.

Tuy nhién, mot khi thanh phan thir ba (chi phi giam thiéu ty 1¢ 151)
duoc xac dinh liéu ring n6 c6 hinh thanh mot dudng don trén biéu do?
Cau tra 101 rd rang 1a khong. Viée cho rang chi phi giam thiéu ty 18 16i
duoc thé hién boi duong don la tuong tu voi viée cho ré‘mg chi c6 mot
cach thire giam thiéu ty 18 16i. Piéu nay di nguoc lai voi 1y thuyét
thong thuong; ta déu biét ring luén c6 nhidu hon mot cach thirc giam
16i ciing nhu cai thién chat luong. C6 cach tét va ciing c6 cach té.

Hay tuong tuong, vi du, rang cho t6i nay, mot cong ty cu thé tin
rang giam thiéu ty 16 18i c6 thé tiéu ton sb lwong dugc thé hién trong
duong dam cua biéu d6. Tuy nhién, nhém trong cong ty duoc dng A,
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mot k¥ su tré, 1am viéc cham chi va nay ra y tuong giam thiéu ty 1¢ 15i
(duoc thé hién boi duong dut doan A) dan dit co thé tén it hon so véi
phuong thirc thong thuong. Néu nhu y tuong nay duge thuc hién, tong
chi phi san xuét s& giam tuong tmg va chi phi san xuét tdi thiéu ciing
nhu ty 18 16i trong mg s& chuyén huéng vé bén thap hon.

Néu nhu cong ty tim ra va thuc thi phuong phap t6t hon nhu vy,
n6 c6 thé thuong cé hiéu qua ¢ loi ciia méi trudng trong cong ty, viec
moi ngudi quyét tam tao ra ké hoach cai thién cua riéng minh. biéu
nay c6 thé dugc khuyén khich mot cach manh mé. Gio hiy tuong
tuong rang nhom cia éng B nghi ra duge phuong phap con hay hon
nhom dng A (dugc thé hién bang duong dut doan B trong biéu do).
Chi phi san xuét tong con giam sau hon va chi phi san xuat téi thiéu
cling nhu ty 1¢ 16i twong Gng tham chi con thap hon.

Viéc sang tao 1a yéu t6 thuc ddy cong cudc kham phé nhitng cach
thirc 1am viéc t6t hon; moi ngudi biét ring viée sang tao cung cip sirc
manh dé dat duoc nhitng dot pha. Néu nhu nhitng cach thic tiép can
sang tao duoc st dung nham giam thiéu ty 1& 15i ciing nhu cai thién
chat luong, chi phi s& giam.

T6i mudn thém vai ¥ vé& su sang tao. Ngay khi ta nghe thiy tir
nay, nhilng cai tén cta cic nha phat minh ndi tiéng nhu Thomas
Edison bat 1én trong dau va ta thuong nghi rang nhing loai kha ning
phi thuong ndy vuot ngoai tim véi ciia ngudi pham ching ta. Puong
nhién, s& khong gi t6t hon nhitng nhan vat d6, nhung du ta khong co
duoc nhitng tai nang phi pham va tuyét voi d6 thi viée tiép tuc giy
dung nhiing cai tién sang tao tich lily trong qua trinh lam viéc hang
ngay cua chung ta la dac biét quan trong.

Muc tiéu cubi cing ciia viée giam 16i bang nhitng phuong tién
thudc cach thic tiép can sang tao nay la nham dat duoc ty 1& 16i béng
khong, thoi diém ma téng chi phi san xut s& bang chi phi san xuit co
ban. Néi cach khac, viéc huéng toi ty 18 16i bang khong trong khi
khéng van dung diéu gi khéac 1a dich dén cudi cing cua ta.
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Khi t6i noi diéu nay, n6 duong nhién s€ nhan dugc sy phan ddi,
“Viéc loai bo 161 ma khong ton tién 1a bat kha thi”. Néu nhu phan ddi
nay c6 thé duoc minh chimng bang 1y thuyét, toi s& phai rat lai luan
diém ctia minh. Tuy nhién, cach thitc duy nhét dé biét xem c6 hay
khong thé loai bo 16i ma khong ton bét ctr loai chi phi nao 1a thir va
chd doi xem két qua. Do ta khong biét xem c6 thé thuc hién thanh
cong khong cho téi khi ta thuc sy thir [am nd, tai sao khong thir nhi?
T6i tin rang, s& t6t hon néu nghi vé cach thirc khién diéu gi d6 kha thi
hon 14 ching minh né bat kha thi. Ta khong thé biét xem liéu rang
nhitng thach thirc nhu vay c¢é dat duge dén hay khong cho toi khi ta
thuc hién no.

T61 da str dung vi du chu trinh san xuét dé kiém tra moi quan h¢
gitra chit luong va chi phi. Néu ta nhin xung quanh, ta c6 thé d& dang
thdy dugc hang t4 nhimg vi du sén phim méi nhu dong hod deo tay,
may anh, vo tuyén dugc cai tién vé chat luong va ciing ting vé chi phi
(theo d6 1a gia thanh) nhu két qua cua viéc cai tién.

Nhu d3 dé cap trude do, viée duy tri trang thai hién co6 thong qua
viée toi gian 1a hop 1y hon viéc dat dugc nhiing dot pha sang tao va do
d6 d& hiéu va chép nhan hon. Cach thic tiép can sang tao, dua trén
khéi ni€m ciing dugc goi la nhiing gia tri tbi uu, khong dugc stra, xuét
hién sy bat hop 1y va do d6 khé hiéu va chap nhan hon. Tém lai, cach
tiép can sang tao mang tinh hop 1y cao hon; do 1a loai nhiéu ly do léng
ghép vao nhau”. Cuong do chay cua muc dich trong phﬁn thudc nhitng
gi bao ham va duoc thau hiéu cling nhu ung hd cua nhiing nhiing
nguodi giam sat 1a nhirng diéu kién trong yéu dé dat duoc nhitng dot
pha sang tao.

Thao luan nay thé hién ring, ciing nhu chit luong va chi phi (va
chat lwong véi ning suét), nhidu thir xut hién mot cach ddi khang 1an
nhau ngay tir dau, véi mot phia thut Iui va mot bén cai thién, co thé
duoc cho 1a kich thich kinh t& d6i véi chu trinh sang tao néu nhu ta
thay d6i cach thirc ta nhin nhan chung. Cé nhiéu nhing cap dbi 1ap rd
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rang nhu vay, vi du, ning suit va an toan lao dong. Ta sir dung chung
nhu nhiing thuc déy dé dot phé trang thai hién c6 phu thudc vao thai
dd cua ta cling nhu céch thirc ta nhin nhan chung.

Trong Phan 2.1 xuyén sudt toi 2.3, toi da thé hién ring trong sd
chat luong, chi phi va ning suat, chat luong 13 yéu td “con nguoi”
nhét va rang cai thién chét lugng 13 giai doan khoi dau t6t nhat hudng
t6i cai thién van hoa cling nhu cau tao ctia mot cong ty. Toi ciing noi
rang viéc cai thién chét luong theo cach thirc sang tao s& giam chi phi
cling nhu ting ning suat. Tuy nhién, t6i s& dé lai 10i canh bao tai day.
Du cai thién chat lugng bang nhitng phuong phap sang tao s& giam
thiéu chi phi, viéc giam thiéu chi phi bang nhitng phuong thiic sang
tao khong nhét thiét cai thién chét luong. Tuong tu, khi cai thi¢n chét
luong bang nhitng phuong thirc sang tao lam ting ning suét thi diéu
nguoc lai chua chic da xay toi.

To61 c6 mdt $6 nhiing luan diém vé chét lugng, va toi s& tiép tuc
thao luan no trong nhiing trang tiép theo ctia 4n phiam nay. Tuy nhién,
t61 nghi rang dic diém cua chat lvong ma minh da dé& cap 1a nhimg
vién d4 nén tang trong yéu cua nhirng hoat dong va cach thic tiép can
chat lugng nhu quan 1y chat luong, kiém soat chét luong cling nhu
chét lugng cua ly thuyét dau tién.

2.4. Su hai 1ong Khach hang va Chét lwgng Tién tién

“Chat luong tot 1a didu lam hai long nhu cau khach hang”. Cach
miéu ta chat luong nay dugc st dung toan cau trong viéc kiém soat
chat lwong, va cach thirc tiép can lay khach hang 1a trung tdm thé hién
d6 1a mdt trong nhiing k¥ thuat co ban. Tuy nhién, do khai ni¢m hai
long khach hang s& duoc thao luan chi tiét trong phan 7.3, toi s& tiép
tuc tao ra nhitng luan diém chinh vé yéu té nay.

Khach hang phan nan khi ho khéng hai 10ng véi mot san pham ho
mua hodc dich vu ho nhan dugc. Diéu nay nghia la sb lugng va phén
tram cta nhitng than phién 1a chi s6 khong hai 1ong cua khach hang.
Céc cong ty phai 1am moi cach dé c6 thé loai bo nhitng su khong hai
1ong nay. Tac dong t6i viée giam thiéu 15i ciing nhu ty 18 1am lai, duoc
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mo ta trong Phan 2.3, rat lién quan t6i diéu nay. Vai ngudi nghi rang
lam lai va diéu chinh la khong qué quan trong do, khi lam hoan thién,
ho mang san pham thong s6 16i thoi tro lai. Tuy nhién, kinh nghiém
cho thiy rang 1am lai san pham 13 cach thirc khong dang tin cay, do
chung thuong sip hodc gip 15 trong qué trinh st dung ddng thoi ciing
c6 tudi tho ngan. D6 13 1y do sau xa tai sao viéc thir giam tai ty 18 lam
lai lai quan trong. Nhu di nhic t6i trong phan truéc, muc dich sau
cing ctiia mot cong ty 14 giam thiéu nhimg yéu t6 nhu ty 1¢ 16i, ty 18
1am lai, va mic do tham phién cua khach hang bang khong.

Néu nhu ta thanh coéng trong viéc giam nhitng chi sé nay vé
khong, diéu nay sé& thé hién rang sy khong hai long cua khach hang da
duoc loai bd. Tuy nhién, can ghi nho réng viéc loai bd sy khong hai
long khong gidng nhu dat dwoc sy hai 10ng cua khach hang. Dé dat
duoc su hai 10ng ctia khach hang, can c6 vai diéu.

Kaoru Ishikawa® di dugc canh bao k¥ cang vé didu nay dong
thoi da chi chat lugng thanh hai d& muc: chat luong lac hau va chat
luong tién tién. Dang trude dai dién cho cac 18i, 16 hong va nhiing
thiéu sot trong khi dang con lai thé hién dén nhimg yéu t6, nhing
diém ban hang ciing nhu cac dic diém tich cuc ciia san pham (nhu dé
stt dung) khién cho chiing vuot tréi hon so véi nhimg cong ty khac.
Noriaki Kano va nhitng c4 nhan khac® da xuét hién sy can nhéc chi
tiét trong cach thuc cdm nhan chét lugng hai chiéu, goi dang trudc la
chat lugng can c6 va dang sau la chat luong hap dan.

Chat luong lac hau va chét lugng tién tién do dé c6 mbi quan hé
hai chiéu voi nhau. Vai san pham ban tot du ching 1a chu d& bi ché
nhiéu béi ching qua hip din khach hang, trong khi nhitng san pham
khac nhan dugc it sy phan nan hon khong ban dugc do chung it xuét
hién hon.

Hai loai chit lwong khac nhau ciing c6 thé ton tai song song. Vi
du, d6 an toan ciia hé thong van chuyén 1 chat lugng nén ting phai
nhit dinh 13 wu tién hang dau trong thiét ké ciing nhu ciu trac; tuy
nhién, sy an toan xuit sic trong dich vu cling co thé 1a mot chét luong
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hép dan. Tau cao toc Shinkansen ctia Nhat Ban, vi du, dd van hanh
hon mot phan tu thé ky tir khi bt dau vao nam 1964 va chua bao gio
c6 tai nan dan toi chét nguoi. Day 1a sy hap dan rat 16n d6i véi nhiing
khach hang tiém nang.

Do d6, nham dat dugc nhitng sy hai long thyc sy cua khach hang,
ta khong duoc chi dat to1 nhiing chét luong lac hau bﬁng cach loai bo
nhimg thiéu s6t ma ta ciing phai mang t6i cho nhitng san pham cua
minh chét luong tién tién. Tdi xin phép so sanh nhirng dic tinh cta hai
loai chat luong.

Nhu d3 dé cap phia trudc, chét luong lac hau thude chi s6 nhu ty
1¢ 16i, ty 1 1am lai va luong phan nan cta khach hang. Do d6, n6 duoc
cong nhan toan cau dong thoi c6 thé dugc thé hién twong tu voi nhitng
loai san phém khac. Nhiing chét luong tién tién, mat khac, thuong cao
hon so v6i nhitng san pham khac. Do vay, trong khi nhiing cong cu
nhu bang kiém soat hiéu qua trong viéc kiém soat loai chat luong
trudce thi loai cht lugng sau dat dugc t6t nhat béng cach hoc hoi nhiéu
nhét c6 thé tir nhitng vi du that bai ciing nhu thanh cong cu thé. Viéc
phan tich nhitng vi du nay nham xac dinh nguyén nhan thanh coéng hay
that bai cling nhu st dung nhitng phan tich d6 nham cai thién chu trinh
clia cong ty ndo do trong twong lai 1 trong yéu. Noi cach khéc, viéc
1am theo chu ky PDCA (1én ké hoach, thuc hién, kiém tra, hanh dong)
mot cach tin tam ddi véi mdi vi du 13 can thiét. (Xem phan 3.1 dé c6
dugc giai thich chi tiét hon).

Su khac biét gitra hai loai chét luong nay la, trong khi chét luong
lac hau thuong rd rang thi chat luong tién tién thuong tiém an. Moi
nha san xuat déu biét rang, khi khach hang c6 thé thé hién sy khong
hai 1ong v6i san pham hay dich vu, ho hiém khi chu dong néi nhiing gi
ho thue sy muén. Do d6, diéu nay la tién dé dé cac nha san xuét khao
sat thi truong. Ho c6 thé thuc hién diéu nay bang cach tiép can kiém
dinh gia thiét, gia thiét duoc tao thanh vé nhimng gi ho cho 1a khach
hang s& mudn khi dung khao sat dé kiém dinh xem nhiing gia thiét d6
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ding hay khong. Tuy nhién, khi thuc hi¢n nhu khao sat d6, quan trong
1a nhiing gia thiét dwoc dat ra khong qua thién can.

Chét luong lac hau Ia loai chét luong ma khach hang nghi nén
thoa man duoc yéu cau. Ho dwong nhién hy vong diéu d6 trong san
pham hay dich vu ma ho mua va s& bat ngd néu n6 khong ton tai. Didu
nay do vay cé thé dugc mé ta nhu mot nén tang, chét luong bét budc
phai dat dugc cua san phém hay dich vu. Chat lugng tién tién, mat
khac, 13 loai chat luong thu hut khach hang t&i v6i san pham hay dich
vu mét cach chu dong, dong thoi cac cong ty c¢b di trude mot hay hai
giai doan so voi don vi canh tranh cta minh 13 rat quan trong trong
phuong dién nay.

C6 mot diém khac ma tdi mudn nhdn manh. Nhu d3 thao luin
trong phan 2.3, chi phi c6 thé dugc giam bang cach cai thién chat
luong lac hau. Mang t6i san pham chat luong tién tién hon, mat khéc,
¢ thé cho phép cong ty md rong thi truong cho san pham, ting ¢
phr:in cua no trong thi truong da tdn tai, va déy manh loi nhuén cta né.
Viéc giam chi phi va tang loi nhuan déu 1a nhitng muc tiéu quan trong
clia cong ty, va viéc khong phu thudc diéu nay vao diéu kia qua nhiéu
cling quan trong. Bét lgi ctia chi phi chét luong (duge dé cap trong
phan 7.2) 1a n6 thudng chi xac dinh chi phi that bai, chi phi danh gia
va ngdn ngtra 16i nham san xuat duoc chat luong tién tién 1am hai long
khach hang ciing nén bao ham chi phi ciia co hoi thit thoat do 15i
nham cung cdp cho san phdm hodc dich vu véi cac chat luong tién
tién. Vi du sau day thé hién nhimg diém 46"

Trong viéc gidi thifu CWQC, cong ty Takenaka., mot cong ty xay
dung Nhat Ban, thiét 1ap vé viéc giam thiéu s luong vét nit bé-tong
va rd ri nudc trong cac cong trinh; ndi cach khéc, ho bat dau cb cai
thién san phém chét luong tién tién ctia minh. Sau vai nim, ho da
thanh cong vang doi trong viéc giam thiéu nhimng thiéu s6t d6. Tuy
nhién, mot khi cong ty ho dat téi dugc giai doan nay, nhan cong bét
dau ty hoi xem diéu nay khong théi liu co dap tmg duoc nhu ciu cia
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khach hang. Ho thyc hién nhiéu giai doan dé tra 16i cau hoi nay; vi du,
nhom thiét ké tir chi nhanh Hiroshima ctia cong ty t6i thim cac bénh
vién ma ho da thiét ké va xay dung. Ho phat hién ra réng giam dbe
bénh vién cling nhu doi ngti bac sy dac bi¢t hai l1ong vai toa nha cling
nhu co s& vat chét, tuy nhién doi ngili y ta lai nhan théy ho dé trd nén
mét moi boi khung vat chit y té; vai bénh nhén bj thic gidc vé dém do
tiéng on giao thong boi cach am kém. Ho ciing nhan thiy rang hé
thong diéu hoa thuong xuyén bi hong vao dau hé. Nhitng nghién ctru
nay duoc bao lai v6i b phan thiét ké va dugc str dung dé cai thién cac
tiéu chudn thiét ké ciing nhu dé thiét ké danh sach kiém tra. C6 phan
cua chi nhanh bénh vién nay trén truong xay dung tang nhanh la do
nhitng nd lyc nay.

Du cong ty xay dung trong vi du nay khong bat dau thyc hién sy
hai long cta khach hang bang cach xac dinh nhitng chit luong tién
tién, bai hoc nay day ta nhirng bai hoc sau:

Pau tién, n6 thé hién tim quan trong cua viéc tim ra ddi tuong
khach hang. Ta thudong noi vé tim quan trong ctia sy hai long khach
hang tuy nhién thit bai trong viéc xac dinh khach hang cua minh. Ta
thuong c6 mot sb nhiing loai khach hang khac nhau; trong vi du trén,
khach hang cua cong ty xay dung nay la nhiing y ta, bénh nhan cling
nhu cc ¢4 nhan bao tri va giam ddc, bac sy bénh vién.

Thr hai, n6 thé hién loi ich cta viéc thu hut quan diém cua
nhitng khach hang d6. R4t d& dé nhitng y kién nhu vay khéng duoc
lang nghe; ching thuong khong duge phét hién va hiém khi t6i dugc
tai nhitng nha san xuat. Bai hoc nay 13 vi du tot vé& cach thirc mot
cong ty thu thap khéo 1éo nhitng thong tin cu thé cua khach hang
cling nhu thong béo lai cho nhitng bd phan lién quan nham cai thién
cac quy trinh cua ho. Trong twong lai gan, sé luong ngudi tré Nhat
giam va phuc vu lao dong ngin han ting, hoat dong nay sé ting mot
cach ro rét.

32



Chuong 3
KIEM SOAT

3.1. Chu ky PDCA

Nhu di duoc Masao Kogure chi ra, 'V cac hoat dong phd bién va
trang thai kiém soét chat luong (QC) da tang 1€n, khai ni¢m kiém soat
d3d mo rong va di chuyén tir nhan manh kiém soat chat luong sang
quan 1y cling nhu quan tri chat luong véi ¥ nghia rong hon. Trong tir
dién Anh vin Oxford gian lugc, mot trong nhitng nghia cua “kiém
soat” 1a “kiém tra va dinh hudng hanh dong” tuy nhién né ciing duoc
dinh nghia 1a “thdng tri va yéu cau”. Piéu nay 1a khong may, bdi con
ngudi thuong khong thich nhitng mau thuin ndy. Vi du: nhitng hoc
sinh tré tudi d6i khi chdng lai su kiém soat cta chinh quyén, va nhiéu
c4 nhan con dua rang nghe tir “kiém soat” khién ching nghi téi canh
sat. Nhu mot van dé thuce té, T6 chitc Chau Au vé Kiém soat Chat
luong (EOQC) ddi tén thanh T chic Chat lugng Chau Au (EOQ)
nam 1990. Mit khac, Hoi Kiém soat Chat lwong Hoa Ky (ASQC) da
gin voi tén gdc ciia minh, thé hién rang trong bdi canh kiém soét chét
luong, cum tur “kiém soat” dugc sir dung vo1 nghia théng ke.

Tai sao nhiéu ngudi khong thich cum tir kiém soat nay? Ho co 18
it 4c cam voi dang chu dong ctua dong tur “kiém soat” hon 1a dang bi
dong “bi kiém soat” ctia n6. Khuynh huéng nay cé thé sé ting tham
chi manh hon trong twong lai khi cic mirc d6 gido duc va tiéu chuan
doi séng ting dong thoi y thirc c4 nhin mdi ngudi rd rang hon. Dang
kiém soat nao nén duoc thuc hién? bay 1a mot chu dé nghién cuu
trong yéu trong tuong lai.

Du toi d3 noi rang cum tir kiém soat mang nghia khong may, toi
chic chin khong khiang dinh rang kiém soat 1a khong can thiét. Con
nguoi da ton tai dudi dang ching sinh cta xa hoi tir khi loai ngudi
xuat hién hon triéu nam trudc. H6i nhom co ban bat dau co 18 1a gia
dinh, sau d6 dan mo rong va phat trién dé tao thanh nhiéu nhém 1én
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hon nhu lang, thanh thi va quéc gia. Kiém soat 1 can thiét dé duy tri
trat tu xa hoi trong nhitng cong déng d6. Nhu cau kiém soat con 16n
hon trong nhiing cong dong dinh hudng nhu tap doan kinh doanh néu
mudn dat duoc nhitng muc dich da dinh.

(a) (b)
Hinh 3.1. Chu ky PDCA

Tuy nhién, nhitng myc tiéu khong thé dat dugc mot cach don gian
béng cach thuc hién kiém soat chit ché hon. Nhitng diéu can dén la
loai kiém soat ciing kich thich strc séng va ning luong ciia toan nhan
cong cong ty. Loai kiém soét nay 1a gi?

Nhu da dé cap trude do, mot dinh nghia kiém soét 1a kiém tra
ciing nhu dinh hudng hanh dong. Didu nay nghia 1a so sanh nhimng két
qua that sy ctia hanh dong véi tiéu chuin hodc muc ti€u, gidm sat sy
khac biét giita hai yéu t6 ndy, va ung dung nhiing phuong phap sira 18i
néu nhu sy khac biét nay tré' nén 16n bat thuong. Chu trinh nay 1a chu
ky PDCA (Ién ké hoach - thuc hién - kiém tra - hanh dong) thé hién
nhu trong Hinh 3.1 (a).

Vao thang 10 nam 1974, Joseph M. Juran td chirc mot hoi thao
b6n ngay QC dic biét danh cho nhimng nha quan 1y cdp trung tai
Tokyo'?. Tai hoi thao ndy, ong di chi ra rang chu ky PDCA sau day
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hiéu qua hon viéc tmg dung nhitng phuong phap tiép can cau toan tp
trung hoan toan vao viéc phat trién ké hoach hoan hao.

Lay viéc phong tau con thoi 1am vi du. Ta chéc chin c6 thé kiém
soat nhitng diéu kién phong anh hudng téi chuyén bay ciia nd nhu goc
phong va luong dau ddt, va viéc diéu tiét nhitng yéu té ndy mot cach
chinh x4c 1a rat quan trong. Tuy nhién, ciing ¢6 nhiéu nhiing yéu t6
bén ngoai khac c6 thé anh huong téi két qua cua lan phong nhu toe do
va huéng giod, nhiét 46 va d6 am khong khi, cac diéu kién may ciing
nhu cac diéu kién tuong tu khac lién quan t6i thoi tiét va khi hau. Gan
nhu bat kha thi khi thuc hién kiém soat toan dién nhiing yéu t6 do.
Diéu nay nghia 13, ngay ca khi ta lam hét moi thtr trong kha ning cua
minh dé tao ra dugc mot ké hoach phong tau hoan hao thi s& van co
nhitng yéu t& bat kha thi khi phong tén lira hoan toan chinh xac theo
nhu quy dao da dinh.

Du ta dwong nhién phai 1ap ra mot ké hoach phong hiéu qua nham
phong tén Itra theo diing quy dao cua nd, ta cling phai theo doi tau sau
khi n6 di duoc phong di va sira doi néu nhu né léch véi hudng di
trong ké hoach. Du ké hoach cua ta hoan hao nhét c6 thé, ta van can
tiép tuc kiém tra va thuc hién cac hoat dong sua 16i theo cach nay.

Yoshikazu Tsuda? chi trich viéc ¢b vii “lam moi viéc chinh x4c
ngay tir lan dau tién” phong cach Crosby Hoa Ky. Ong ta néi rang néu
d6 1a tat ca nhitng gi can thiét dé dat duoc chat lugng tbt thi thoi gian
ta danh cho n6 déu rat d& dang. Py 13 boi vi ¢6 vai nhiém vu ¢ thé
danh gia ngay 1ap tirc xem moi thu trén thuc té co duge thuc hién
dung khong. Ong két luan lai bang cach nhan dinh rang, trong QC,
chu ky kiém soat va cai thién nghia 1a khong ngimg tim kiém nhiing
phuong phap 1am viéc tot hon.

3.2. Su tach biét giira Lén ké hoach va Thuc thi viée Ty
Quan ly

Heé thong san xuét ciia Taylor, dwoc gidi thién téi Hoa Ky vao dau
thé ky nay, 1a su ¢d ging cai thién hiéu qua trong san xut noi chung
boi nhitng cong nhan k§ ning thip sau nhitng 1an chuyén mén hoa,
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tiéu chuan hoa va don gian hoa cong viéc. Tai thoi diém do, no 13 yéu
t6 chi lyc dé dat toi hiu qua t6t hon. Thi truong lao dong Hoa Ky
trong thoi ky nay phd bién rong rai boi nhitng ca nhan nhap cu Chau
Au véi k¥ nang yéu, thap, va hé thdng Taylor 13 phuong thirc phu hop
dbi vai viée dat duoc viée san xuat tong hiéu qua voi ngudn lao dong
chét luong thép nhu vay.

Du sao thi v6i nhitng tiéu chudn séng ciing nhu cap do gido duc
cai tién cua cong nhan thi ho da dan chéan véi viéc thuc hién nhiing
nhiém vu vun vét, gian don dé)ng thoi ho bat du tranh nhiing nhiém
vu d6. Trong nhitng nam 1970, diéu nay dan toi viéc cong nhan ngay
cang thuong xuyén ving mat khong 1y do, viéc phi 1y nay duoc dé cap
chi tiét hon trong Chuong 8. Cach thirc tiép can khac ma Taylor phd
bién 13 dao tao nhitng nguoi kiém tra c6 chuyén mén, dua ho ra khoi
hang ngii san xuit va sip xép cho ho thuc hién thanh tra can than 100
phan trim. Nhu di thao luan trong Phan 4.1, hé thong hudng thanh tra
bat dau thay thé trong nhimg nam gitra 1920 boi phuong phap tiép can
QC hién dai cua Shewhart, mot phuong thirc dadm bao chét luong ma
chu trinh ngugce dong duoc kiém soat thong qua viéc sir dung bang
kiém soat nham dn dinh chu trinh.

Mot trong nhimg dic tinh cua hé thong Taylor 13 két qua tir viée
thuc thi hé thdng nay, theo 10i Juran," “viéc tach biét ctia cong viée
1én ké hoach va thyc thi”.

Dué6i hé thdng Taylor, nhitng nha quan 1y va k¥ su chiu trach
nhiém 1én ké hoach va tiéu chuan héa cong viéc trong khi cong nhin
chiu trdch nhi¢m thuc hién phu hop véi nhiing ké hoach cling nhu tiéu
chuan d6. Nhitng nha quan 1y cling nhu k¥ su ciing chiu trach nhiém
ddi véi viée kiém tra xem nhiing két qua hoat dong dugc thuc hién
theo cach thirc ndy c6 khac biét v6i nhitng ké hoach va tiéu chuan dé
hay khong, va ddi voi viée thue hién nhitng hoat dong stra 15i néu co.
No6i cach khéc, nhitng nha quéan 1y va ky su chiu trdch nhi€ém cho
nhitng cum tur ‘1én ké hoach’, ‘kiém tra’ va ‘thuc hién’ cua chu ky
PDCA, trong khi nhitng céng nhan chi chiu trach nhiém cho phan
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‘hanh dong’.

Phuong thirc ndy c6 thé van hanh tét néu nhimg ké hoach va tiéu
chuén duoc hoan hao. Tuy nhién, du néu nhiing ké hoach cau toan c6
thé dugc 1én thi viéc theo chu ky PDCA dwoc mo ta trong Phan 3.1 1a
khong can thiét, con ngudi thuc té c¢6 thé thyc hién nhiing ké hoach
hoan hao ngay tir dau.

Két qua dau ra khéc cta viée tach biét giira 1én ké hoach khoi viéc
thyc thi theo cach thirc nay dugc thé hién hodc tham chi loai bd hoan
toan y thirc cong nhan vé trach nhiém véi cong viéc cua ho. Vi du, néu
nhu thanh tra ra 161, nhitng nhan cong tao ra 16i chac chin s& noi rang
“Chung toi lam viéc phu hop véi tiéu chuin bén anh dua ra. Néu nhu
c6 151 xay ra thi d6 khong phai 16i cta chung t6i; d6 1a do nhiing tiéu
chuén cac anh dua ra chua du t6t”. Dbi v6i hoan canh dé, viée giam ty
1& 13i 1a han ché.

Khai niém tach biét gitra viéc 1én ké hoach véi thuc thi nay dua
trén co s& nhirng nhan cong khong du nang luc ty quan Iy - trach
nhiém kiém soat cong viéc ctia chinh ho. Con nguoi c6 nhing y kién
khac nhau vé viéc lidu ring moi c4 nhan c6 nang lyc ty quan 1y hay
khoéng tuy nhién t6i nghia rang ai ciing c6 kha ning dé. R& rang 13 boi
moi ngudi déu cé ning luc nay do cudc sdng van tiép dién trong
nhimg cong dong ciing nhu x4 hdi va con ngudi co thé tin huong
nhitng hoat dong nhan rdi ciing nhu thé thao.

Néu nhu con nguoi, theo mot cach ty nhién, co thé van dung kha
nang ndy vao cong viéc cua ho thi vi¢c cong nhan su tdn tal cia nod
ngay tir ddu rdi sau d6 mang tGi cho nhan cong viée giao duc va dao
tao phtt hop, bao gdm dao tao trén cong viéc (OJT) 1a can thiét. Nhimng
diéu kién ban dau quan trong ddi voi viéc thuc hién ty quan 1y 1a
nhimg nha quan 1y phai dwa ra nhitng huéng dan phu hop dong thoi
nhan cong phai duoc trai nghiém mat cach hop 1y.

Hinh 3.1 (b) thé hién chu ky PDCA thé hién kha ning tmg dung
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viéc tu quan ly cua nhiing nhan cong chiu trach nhiém thuc thi cong
viéc. Trong khi bang chi thé hién khai niém triru tuong, nhirng loai loi
ich s& don tich néu né duoc gidi thiéu va stir dung:

(1) Con nguoi chiu trach nhiém thyc hién cong viée s€ khong chi
dua ra mot ¥ nghia tiéu chudn hoa don ciing nhu phuong
thirc hoan thién diéu do, tuy nhién van s& thyc hién muc tiéu
nhiém vu cling nhu dugc cho phép cay lya chon theo cach
dat muc ti€éu do6. Pay la cach thuc hiéu qua mang lai cho
nhan cong y thirc manh mé vé trach nhiém thuc hién nhiing
muc ti€u nhiém vu dé)ng thoi khién ho cén nhic viéc dat
duoc muyc tiéu ctia minh bang bt ctr gia ndo.

(2) Viéc giao pho phan 16n viéc khac phuc su ¢d thuong nhat
cho nhirng nguoi tai noi lam viéc cho phép nhiing nha quan
ly va k¥ su tap trung vao nhitng cong viéc dinh hudng tuong
lai nhu phat trién céng nghé méi, san pham maéi va thi truong
moi. Theo cach nay, ty nhién hoan thién nhiém vu bﬁng cach
lam theo chu ky PDCA cao cép duoc cai thién, déy manh né
t6i mic d cao hon dong thoi dua né téi nhiéu hudng tich
cuc hon.

Nhu di nhic téi trong phan trude, mic do gido duc ciing nhu tiéu
chudn sdng ciia con ngudi ting tir nim nay qua nam khéac. Y thirc ca
nhan rd rang 1 ban ning va viéc mong mudn tham gia ciing nén ting,
xu hudng nén tiép tuc va déng khung xa hoi trong tuong lai. Trong
viéc xa hoi dich chuyén theo huéng nay, chu ky PDCA nhé trong
Hinh 3.1 (b) c¢6 thé s& mé rong hon, ddng thoi viée nhiing nhiém vu
chu ky quan 1y cling s& ti nhién thay d6i. Viéc doan nhiing thay d6i
dé)ng thoi can nhic cach thirc thuc hién toan bo nhting nhi¢m vu dé
v6i chu ky PDCA cao cip, d6 13, nhiém vu ctia nhitng nha quan 1y, s&
thay doi (hodc c6 thé duoc thay doi) 1a nhitng chu dé trong yéu trong
viéc can nhéc hinh thirc kiém soat s& sir dung trong tuwong lai. Vai tro
ctia nhirng nha quan 1y c6 thé thay doi nhiéu 1an tuy nhién vai trd do
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s& khong bao gio mét di.

3.3. Hai Khia canh Kiém tra

Phan trude ban luan vé cum tur ‘1én Kké hoach’ va ‘thuc hién’ cua
chu ky quan 1y PDCA. C6 nhing diéu sdu xa hon duoc nhic t6i vé
cum tir ‘lén ké hoach’, tuy nhién nhiing diéu nay s€ dugc ban luan
trong Chuong 6. Phan niy va phan tiép theo s& ban luan lan luot vé
cic cum tr ‘kiém tra’ va ‘hanh dong’, li¢t ké ra nhiing canh bao can
chu y khi thuc hién nhitng hoat dong do.

Nhu duoc dé cap trong Phan 3.1, hoat dong kiém soat bao ham
viéc so sanh nhiing Kkét qua thyc té cua mot hoat dong véi nhitng gia
tri, myc ti€u va nhiing tiéu chuan dugce 16n ké hoach thiét 1ap cai tién,
kiém tra xem liéu c6 bat ky sy khac biét ndo ton tai trong nhitng yéu
td do khong déng thot thyc hién hoat dong stra sao néu su khac biét d6
bét binh thuong trén dién rong. Néu ta thuc hién hoat dong stra 16i nhu
theo dudi nhitng nguyén nhan cua sy khac biét gitta dau ra thuc su va
mot gia tri da duogc 1én ké hoach cling nhu viéc van dung nhiing
nghién ctru cua chiing ta dé cai thién chu trinh lién quan, ta c6 thé xac
dinh viéc kiém soét chat lugng nhu da dugc dé cap téi trong Phan 3.1,
hoat dong so sédnh chét luong thuc té clia mot san phém hay dich vu
(két qua thuc té cua viéc thuc thi chu trinh) v4i viéc xac dinh san céc
muc tiéu va tiéu chuan chét luong, theo ddi cic nguyén nhéan cia bét
ky su khac biét bat binh thuong 16n nao ton tai giita hai diéu nay, va
thuc hién hoat dong nham cai thién chu trinh dua trén nghién ctru cua
ta néu nhitng nguyén nhan nay duoc xac dinh mot cach rd rang.

Khi khong c6 su khac biét 1 rang giita gid tri dugc 1én ké hoach
va nhiing két qua thuc té cta viéc thuc thi chu trinh, hoat dong stra 16i
16 rang 1a khong can thiét; tat ca nhimng gi ta phai lam 1a tiép tuc van
hanh theo cach thong thuong. Tuy nhién, néu ta thy sai s nho trong
s6 liéu thé hién két qua cta chu trinh, ta c6 xu hudng nhay coc t6i két
ludn rang c6 van dé gi d6 v6i chu trinh. Hon nita, thay vi theo nhiing
nguyén nhan thyc sy, ta co xu huéng chip vé véi nhitng diéu kién van
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hanh, thudng tham chi lam ting sai 1éch thay vi giam thiéu nd. Cach
thire giai quyét ndy nén bi cAm mot cach nghiém tac. Déi véi muc
dich nay, viéc quyét dinh khoa hoc va hudng téi muc dich nhét c6 thé
vé tiéu chi danh gia xem su khéc biét gitra gia tri thuc té va gia tri da
1én ké hoach du 16n dé bao dam hoat dong 13 can thiét. Ba sigma gidi
han kiém soat trong bang kiém soat 1a vi du dién hinh cua tiéu chi do.

Trong quan ly an toan hodc bido dudng ngan ngua trong viéc
kiém soat khong day dui ¢ thé dan toi nhitng 18i chii yéu hodc chén
thuong, viéc kiém tra nhirng két qua trong mot khoang thoi gian 1am
viéc mot cach thong tha. Ta phai dam bao rang nhirng tai nan nhu
vay khong xay ra bﬁng cach thuc hién cén than viéc kiém tra so bd
trong nhitng cum tur ‘1én ké hoach’ va ‘thuc hién’ cta chu ky PDCA
nham phat hién ra bat ky dau hiéu nio chi dinh ring nhimng diéu kién
c6 thé phat trién mot tai nan. Cach thic tiép can kiém soat phong
ngira nay ciing phai duoc ap dung mét cach chit dong nhu mot phan
cta thoi quen quan 1y. Viéc kiém soat chit lugng bang cac diéu kién
kiém soat nghiém ngit 1 can thiét dé c6 mot mdi quan hé nguyén
nhan-va-hiéu qua chit ché trong két qua cua chu trinh, chat luong
ctia san pham du ra.

Tuy nhién, trong hau hét moi chu trinh, chét lugng cua dau ra chu
trinh dugc anh hudng trong nhiéu khia canh boi lugng 16n cac yéu th.
Déi voi 1y do nay. Viéc kiém soat quy trinh toan dién mot cach chat
ché bang cach tng dung chat luong (dau ra chu trinh) nhu mot dic
diém kiém soat va luyén tap thong qua kiém soat phong ngira 1a thiét
yéu. Hinh 3.2 1a phién ban stra d6i ctia Juran Trilogy."'> Phién ban nay
gidng hét phién ban chap nhan gbc ma toi da thém vao phan sai léch
dudi gidi han kiém soat trong giai doan van hanh dau tién. Dé tham
khao, Juran sir dung lugc d6 nay dé giai thich trong mbi trong quan
gitra ba chu trinh cua bd ba san phém chét luong (lén ké hoach, kiém
soat va cai tién) theo hudng sau day:
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én ké hoach Chit lugng Kiém soét chit hwong (trong cic qué trinh vin hanh)
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Hinh 3.2. Phién ban sira doi cia bo ba san pham Juran ¥

Hoat dong ban dau 1a Ién ké hoach chat luong. O giai doan nay,
ngudi thiét ké xac dinh khach hang ciing nhu can nhic nhu cau cta
ho, phat trién san phém méi, thiét ké cac chu trinh, va giao lai cac ké
hoach Kkét qua cua bg phan van hanh. Trong vi du duogc thé hién trong
Hinh 3.2, ty 1¢ 15i ban dau x4p xi 20 phan tram. Hiu hét nhing 156i nay
déu c6 thé truy ngudn téi chu trinh 1én ké hoach va sau d6 bi suy
thoai. Trach nhiém mang tinh nguyén tic ctia bd phan van hanh 1a
kiém sodt chdt lwong, kiém soat chu trinh nham ngin ngtra viéc tham
chi tinh huéng tré nén tdi té hon. Pidu nay bao ham viéc thyc hién
hoat déng ngin ngira su tai phat bt thuong mot cach 1é té nhu da
duoc trinh bay bai viée ting dot bién xuyén sudt gidi han kiém soat
phia trén trong bang kiém soat. Tuy nhién, nhu bang kiém soat thé
hién, mic d6 16i giam rd rét sau do. biéu nay da dat duoc bdi chu
trinh tht ba cua b ba san phém néu trén, cdi thién chat luong.

Nhu t6i d3 nhdn manh nhiéu 1an, kiém tra nghia 1a so sanh céac Kkét
qua cua hanh dong. Trong Hinh 3.2, d6 c6 thé 1a ty 1& 18i voi cac gia
tri gio1 han dya trén cac tiéu chuin (trong Hinh 3.2, gidi han kiém soat
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phia trén va dudi) va can nhic xem liéu rang sy khac biét giira chung
c6 16n khong; noi cach khac, liéu ty 1€ 16i da vuot khoi gidi han kiém
soat va da mat kiém soat qua trinh d6 chwa. Khi mat kiém soét chu
trinh, phai diéu tra nguyén nhan va cai thién qua trinh. Trong trudng
hop nay, hoat dong kiém soat bao ham hai khia canh duy #i va cdi
thién (duy tri tinh huéng hién c6 it nhat 1a & murc hién tai trong khi cai
thién n6 dé tao ra tinh huéng tdt hon).

Trong Hinh 3.2, chu trinh mat kiém soat hai lan trong khoang thoi
gian trudc khi bat dau cai thién chat luong. Lan dau tao ra chénh léch
trén giéi han kiém soat phia trén trong khi lan hai tao ra chénh léch
du6i muc kiém soat bén duéi (nhu di dugc dé cap, t6i da thém lan
chénh 1éch thir hai vao bang gbc cua Juran). Lan chénh léch dau tién
cho thdy rang ty 18 18i d3 tré' nén cao bat thudng tai diém do, trong khi
lan thir hai thé hién no thdp mot cach bat thuong.

Do ty 18 18i d giam trong lan chénh 1éch thir hai va do d6 tinh
huéng ndy tré nén dang mong doi, c6 ngudi tin rang khong can lam gi
trong trudng hop nay va cé thé dé chu trinh d6 tu phat trién. T6i
khong dong tinh. Téi mubn nhan manh rang hai tinh huéng nay mang
y nghia tuong duong nhau. Mot trong hai hién tuong s€ chi xay ra véi
kha ning xap xi 0.3 phan tram dudi gia thuyét ring chu trinh (dan sd)
khong d6i. No6i cach khac, chi c6 mot co hdi xap xi 0.3 phan trim tao
ra 16i cua loai dau tién (“bdp chdp”) néu ta tinh ca didu bat thuong da
xay ra trong thuc té va chu trinh (dén sd) da thay doi. Tai sao xay ra
viéc thay dbi nay? Biét duoc 1y do sai 1éch trén giéi han phia trén
trong Hinh 3.2 chic chin s& gitip ta ngin ngira su xay dén cia mot van
dé bat thuong bit ngo trong ty 18 161 vé sau. Dong thoi, néu ta diéu tra
k¥ cang nguyén do chénh léch thap hon gii han kiém soat phia dudi,
phat hién ra nhitng tac nhan gay ra sy chénh I¢ch nay cling nhu thanh
cong trong viéc chuan hoa chung, diéu nay s& gitip ta giam thiéu (diéu
bat thuong) di rat nhiéu ty 1¢ 16i khoang 20 phan tram.

QC c¢6 xu hudng xac dinh rd nhimng thiéu sét trong chu trinh. N6
ung hg viéc dinh lugng nhitng thiéu sot lién quan tdoi chét lugng, )
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luong va chi phi ciing nhu thé hién ching dudi dang dit liéu ctng boi
d6 1a giai doan dau tién trong viéc cai thién chu trinh. Diéu nay la
chinh x4c va nén dugc nhidn manh nhiéu lan. Tuy nhién, t6i cling
mudn nhin manh thuc té ré’mg, cho t6i khi chu trinh c6 ton tai nhiing
thiéu sot, ching chic han ciing c6 diéu nguoc lai - diém manh. Trong
khi viéc xé&c dinh nhﬁ:ng thiéu sot cling nhu ngin ngl‘ra su tai dién bang
cach loai bo nhung yéu té gay ra no rd rang la rat quan trong thi viéc
xé4c dinh nhimg diém manh ciing nhu dam bao rang no6 sé tiép tuc xay
t5i bang cach chuan héa nhiing yéu t6 gy ra no ciing quan trong
khong kém.

T6i s& hinh dung diéu nay voi vi du leo niii. RS rang viéc thu
thap, phan tich va thao luan thong tin trén nhing tai nan va nhing 15i
d3 ton tai nham gitip ngan ngira ching xay ra tai thoi diém hién tai 1a
dic biét trong yéu. Tuy nhién, tranh xdy ra nhitng yéu t6 khong dang
c¢6 khong gidng voi viée tién phong chinh phuc dinh Himalaya thanh
cong. Viée diéu tra nguyén nhan mot cach xuyén sudt 1 rat hiéu qua,
huéng tdi viée tan dung nhimg yéu diém trong qua kha giup do giai
doan sau.

Diéu nay gitp t6i nhé nhitng gi Eizaburo E. Nishibori timg noi.
Nhitng ngudi me tré thudng lo ling qué mirc nhim dam bao con minh
s& 10n 1én duogc gido duc tét thuong néi voi con, “John, gio néu con
khong cham hoc, con s€ khong bao gio tré thanh nguoi dan 6ng thuc
thy”. Day khong phai 14 cach thirc khuyén khich ai 6 hiéu qua boi né
chtra dung hai yéu t6 tiéu cuc “néu khong” va “khong bao gid™. S& tot
hon néu nhu y tor tuong tuy ma dién dat tich cuc hon: “John, néu con
hoc cham, con s& tré thanh ngudi dan éng tuyét voi”. Tré em hau hét
mdi ngay duoc day bao rang s& khong t6t néu ching khong cham hoc
thuong c6 xu hudng két luan rang thyc té chung hoc khéng cham va
do 6 s& khong bao gio thanh ngudi. Ta tao ra 4n twong manh trong
tam tri tré nho bang nhing gi ta ndi v6i chung vé chung. Chang phai
s& tot hon khi tao ra 4n tuong twong tu bang cach nhic chung mot
cach thudng xuyén rang ching s& tro thanh nhiing nguoi tuyét voi néu
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ching chim hoc, sau d6 thuyét phuc ching rang ching hoc t6t va roi
c6 thé trd nén xuét chung? Téi cho rang diéu nay rat sat véi két luan
trude d6 cia t6i vé nhitng thiéu sot va diém manh cua chu trinh.

3.4. Hai Loai Hoat djng Stra 16i

Trong Phan 3.1, toi d& cép téi vi du phéong tau vii try. Toi co
nhan dinh réng, dé phong tén Itra vao quy dao du dinh cua nd, duong
nhién dan thiét phai 1én ké hoach cuu ky can than, tuy nhién viéc
giam sat vi tri cta tén lira sau khi phong di ddng thoi thuc hién cac
hoat dong sira 16i néu nhu nd chénh léch véi du dinh ban dau cling la
rat can thiét. N6i cach khac, viéc tiép tuc 1dp lai cac cum tu “kiém
tra” va “hanh dong” ctia chu ky PDCA nham giir cho tén lira di dung
duong 1a can thiét.

Diéu chinh quy dao cua tén Itra theo cach nay tao nén loai hoat
dong stra 16i can thiét nham giir cho chiéc tau con thoi d6 chay dung
theo 19 trinh da dinh cta nd. Tuy nhién, nhiing k¥ su du hanh vii tru sé
lam gi néu tén lira s& chi & trong quy dao da dinh chi khi né dugc kiém
soat va theo doi mot cach lién tuc? Thém vao viéc tiép tuc kiém tra va
diéu chinh quy dao cua né, ho tat nhién ciing s& diéu tra nhitng nguyén
nhan tai sao no tiép tuc sai 1éch tir 16 trinh da dinh bang cach thay d6i
thiét ké ctia n6 nhim loai bo nhiing sai 1éch nay dong thoi giam thiéu
tuong d6i tan suat diéu chinh can thiét trong twong lai.

Twong tuy v6i nhitng than phién phia khach hang; boi phan nan
ctia khach hang dugc minh chimg rang anh/cd ay khong hai long voi
san phém hodc dich vu, ta phai thtr danh lai niém tin cta anh/cd éy
béng cach thuc hién hoat dong stra 16i - vi du, bﬁng cach lap tuc sta
lai san phém hoac thay thé n6 véi san phém tdt hon. Viéc thuc hién
nhitng hoat dong d6 mdt cach kip thoi va lich sy 1a quan trong. Tuy
nhién du c6 don bao nhiéu nd luc vao hinh thirc phan hoi khach hang
nay thi viéc nay ciing s& khong lam giam sé lwong phan nan dugc
nhan. Cach duy nhat dé giam thiéu luong than phién 1a ngin ching tai
dién bang cach tim ra nguyén nhan giy ra va loai bo nhiing tac nhan
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d6 tir cac chu trinh thiét ké, san xuét va thanh tra ngay tir giai doan
dau tién.

Nhitng diém chung cua hai vi du nay 13 kha rd rang. Ca hai déu
thé hién hai loai hoat dong stra 18i: tam thoi va vinh vién. Hoat dong
stra 161 tam thoi lién quan téi diéu chinh, 1am lai va tuong tu, trong khi
hoat dong sua 16i vinh vién lién quan téi viée loai bo cac tdc nhan,
ngin ngtra viée 1ap lai, chuan hoa,... (Hiy luu y rang nhu di dugc dé
cap & phan trude, do chénh 1éch thip hon gidi han kiém soat bén dudi
trong Hinh 3.2 1 sy bit thudng trong hudng di mong doi, loai hoat
dong sira 16i vinh vién can thiét trong truong hop nay 1a khong phai 1a
loai bo cac tac nhan gdy ra nd ma 1a chuin hoa né nham thé ché hoa
su bat thuong do).

Su khac biét chu yéu giira hai loai hoat dong stra 16i nay 1a hoat
dong sitra 161 tam thoi nhim vao két qua con hoat dong stra 18i vinh
vién nhdm vao chu trinh. B&i hoat dong stra 16i tam thoi bao ham viéc
chinh stra va 1am lai két qud ciia mot qua trinh, nd khong thé duogc
thue thi ma khong biét tai sao nhitng bat thuong d6 xdy ra trong giai
doan dau tién. Hoat dong stra 16i vinh vién, mat khac, bao ham viéc
didu tra sy bat thuong, xac dinh nguyén do nd xdy ra va hodc ngin
ngura, hoac thé ché hodc su tai dién cia nd béng cach loai bo hay
chuan hoa nhitng yéu t6 cdu thanh nén nd. Diéu nay khién cho viéc
hiéu nhitng yéu t6 cdu thanh né tré nén trong yéu. Hoat dong sira 16
vinh vién tap trung vao chu trinh nhiéu hon 13 két qua.

Ly do nhiing cong ty gidi thi¢u va quang ba QC duogc cho la
mong mudn cai thién sirc manh cia ho. Tuy nhién, diéu nay khong
cOn mang nghia cai thién lgi nhuan hay cd phiéu thi truong don thuan.
N6 dd mé rong nham bao ham viée ting cuong hinh anh va stc hip
dan cta cong ty ciing nhu hang loat cac linh vuc din dit nhan cong,
nhu su cdng hién cia cong ty téi moi truong va cong dong.

Tuy nhién, nham thuc hién diéu nay, viéc cong ty don gian chi
san xuét san phém dau ra chép nhan duoc 1a chua du; chu trinh ndi bo
cling phai ting cudng dua ra nhitng san phim dau ra duoc cho 1a tdt.
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Nhitng hoat dong sira 18i vinh vién don 1é ta thuc hién hang ngay tai
noi lam viéc co thé rat tam thuong, tuy nhién néu tong hop nhiing cai
thién nho nay cé thé tao ra nhiing cai thién chu chdt t6i sttc manh cua
toan cong ty. Can nhéc diéu nay, hoat dong sira 16i vinh vién rd rang
quan trong hon hoat dong sira 16i tam thoi rat nhiéu.

Nhu da dé cap ¢ vi du trudc vé viéc 1én ké hoach phéng tau con
thoi, nhiéu nhirng yéu t6 anh hudng t6i két qua cua viéc phong tau
(chuyén bay cua tén ltra). Bdi viéc thuc hién hoat dong vinh vién
nham ngin ngira viéc tai dién nhitng yéu t6 lién quan t6i thoi tiét
hodc khi hau 1a bat kha thi, nhiing k¥ su chiu trach nhi¢ém phdong tén
lira diéu chinh nhiing yéu té c6 thé diéu chinh dugc nhim tao diéu
kién phong pht hop nhét dbi véi tinh hudng thoi tiét cu thé tai thoi
diém phéng.

Diéu tuong ty dién ra véi nhitng chu trinh san xuat. Néu vai trong
nhiéu yéu t6 anh hudng t6i san phdm dau ra ciia mot chu trinh san
xuét (chit luong) khf)ng phu hop véi hoat d6ng stra 16i vinh vién
thong qua viéc chuan hoa, ta phai giit duoc chat 1u0’ng dau ra trong
tam kiém soat bang cach diéu chinh nhitng yéu t6 khac ma ta cé thé
diéu chinh duoc.

Tuy nhién, ta phai nghi can than xem liéu c6 thuc sy bat kha thi
khi ¢mg dung cic phuong phap stra 16i vinh vién téi nhimng yéu td
mang tinh vin dé “khong kiém soat dugc” hay khong. Trong nhiéu
truong hop, didu nay co thé phu thudc vao viéc con ngudi chiu trach
nhiém bao nhiéu vé chu trinh di duoc xac dinh, nhung chu trinh s€ tr¢
nén dé dang hon nhiéu trong viéc kiém soat néu nhu thuc hién hoat
dong vinh vién mot cach hiéu qua. Néu khong thyc hién dugc hoat
dong vinh vién hiéu qua thi san phidm dau ra cua chu trinh (chét
luong) phai trong tam kiém soat bang cach diéu chinh nhimg yéu td
van hanh khac, nhu da dé cap truée d6. Tuy nhién, didu nay tn thoi
gian ciing nhu nhan céng. Ngay ca khi diéu chinh tu dong, sai s6 trong
chat lugng san pham c6 thé ting néu nhu d6 chinh xéc trong trudng
hop do dac hay ldy mau nhimng yéu t6 van hanh nay khong tét do thuc
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hién nhiing diéu chinh thira thii hodc khong can thiét. Phai chi y cin
than diém nay.

C6 loai hoat dong stra 16i khac. N6 duoc biét téi nhu cong doan
“trién khai thém” cta hoat dong sira 161 vinh vién duoc mo ta trude
d6. Hay tuong twong rang co bit thuong xay ra trong chu trinh cy thé
va hoat dong stra 16i vinh vién hiéu qué dugc thyc hién chéng lai no.
Néu ta xem xét xung quanh, ta s& thuong thay rang chu trinh ta dang
van hanh khong phai 13 loai duy nhat ma c6 nhiéu hang t4 nhitng chu
trinh twong tuy & khu vuc lan can. Loai bat thuong tuong ty xay dén
trong chu trinh dau tién ciing c6 thé xay tdi trong nhitng chu trinh
tuong tu. Ngay ca khi né chua xay tdi thi ciing c6 thé c6 mot kha nang
16n n6 xay ra trong twong lai. Diéu nay 1a nhu vy du ta co thé ting
X4c suét xdy ra 16i cta loai dau tién nay, co thé thun tién trong vi¢c
tmg dung hoat dong stra 16i gidng hodc twong tu nay vao nhimg chu
trinh ¢6 nhu khi thyc hién vao chu trinh gdc. Pay chinh 1 ¥ nghia cta
trién khai thém.

May mén khong thuong tu lip lai, va hinh thic hoat dong ngin
nglra nay doi khi co thé lang phi thoi gian va cong sirc, tuy nhién néu
n6 tré nén hidu qua thi s& tang tc chu trinh cai thién sitc manh ciing
nhu t chtic cong ty 1én rat nhiéu.

3.5. Cach sip diit QC

Khi két ndi v6i chu ky PDCA, t6i s& chi ra nhitng diém chinh cta
Céch sap dit QC, phuong thirc dugc str dung rong rii trong kiém soat
chat luong giai quyét van de.

Céch sap dit QC khoi diu nhu mot dinh dang tiéu chudn d6i voi
viéc bao cdo nhitng van dé vi du duoc giai quyét. N6 duoc thiét ké
nhu mét phuong phép cho phép nhiing vi du d6 duoc gidi thich mdt
cach don gian va dé hiéu, va day 1a noi n6 c6 duoc tén goi ciia minh.
Sau d6, moi ngudi nhan ra rz‘?mg no tréd nén dugc ung ho mdt cach rong
rai véi muc dich.
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Céch sap dit QC gdm tam giai doan sau day!'®:
(1) Thé hién khéo 1éo chu dé bang 10i.

(2) St dung dir liéu phéan tan dé thé hién nguyén nhan dé chon
lira chu dé ciing nhu thiéu s6t trong hién trang theo cach hiéu
1o vé tinh huéng hién tai.

(3) Quyét dinh muc dich dat dugc bang cach giai quyét van dé
va xay dung Kké hoach hoat dong danh cho viéc cai tién.

(4) Nghién cttu mdi quan hé nhan - qua bang cach phan tich
dir liéu

(5) Xay dung va thyc thi ké hoach cai thién

(6) Do dac va danh gia két qua.

(7) Chuan hoa, giit loi nhuén tai chd, va thé ché hoa.

(8) Xac dinh nhitng van dé ton tai va dinh hudng cho tuong lai.

Déi 1ap v6i chu ky PDCA, Cach sap dat QC bat dau véi cum tir
“kiém tra” hon 1a cum tir “1én ké hoach” nhu c6 thé thay duoc trong
phan mé ta Giai doan 2. N6 tham gia chu ky PDCA tir Giai doan 3 sau
bat ky hoat dong stra 16i can thiét nao duoc thuc hién, nhu cai thién
cach thu thap du li¢u. Giai doan cudi cung (Giai doan 8) co thé duoc
cho 14 budc dat ¢au chu ky PDCA tht hai.

Theo cach nay, khi giai quyét van dé dir liéu trudc d6 1a sin co,
n6 c6 thé hiéu qua hon déu theo hudng Cach sip dit QC (co thé dugc
goi 1a chu ky CAPD) hon 1a chu ky PDAC thong thuong. Noi cach
khac, trong nhitng tinh hubng nhu vay, cach tiép can phan tich st
dung 1ap ludn quy nap c6 thé hiéu qua hon cach tiép can “thiét ké&” sir
dung 14ap luan quy nap.!” Day 1a 1y do tai sao QC thudng duge mo ta
nhu quan 1y bang thuc té.

Nhiéu ky thuat QC dugc su dung & mdi giai doan cua Céch sép
dit QC. Bay phuong thic don gian sau day dwoc biét téi nhu Bay
Cong cu QC quan trong nhét:
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(1) Biéu dd pareto

(2) Biéu d6 nhan - qua

3) bo thi histogram

(4) Do thi va biéu d6 kiém soat
(5) Danh muyc

(6) So dd phan tan

(7) Phan tang

Vi du, biéu dd Pareto, dd thi histogram, dd thi, biéu d6 kiém soat
va nhiéu hon ¢6 thé dugc sir dung trong Giai doan 2 ciia Cach sip dat
QC, trong khi Biéu d6 nhan - qua, so d6 phén tan, phan tang va nhiing
yéu tb tuong tu trong Giai doan 4 va biéu dd Pareto, d0 thi histogram,
dd thi va cac biéu dd kiém soat va céac cong cuy tuong tu duoc su dung
trong Giai doan 6 véi cach thirc twong tu nhu trong Giai doan 2. Tét
ca nhitng cong cu trén duoc dung dé so sanh tinh hudng trudc va sau
khi cai thién.

Diém quan trong dé chi y ¢ day 1a mdi twong quan giita nhimng
cong cu duogc su dung tai nhiéu nhirng giai doan. Vi dy, nhitng nhom
thuong hudng t6i nhitng rac rdi khi chuan bi biéu d6 nhan - qua tuy
nhién lai that bai trong vi¢c su dung nod vao viéc phan tﬁng dir liéu
hodc 1am 13 cac cha d& quan trong lién quan st dung biéu d6 Pareto
nhung sau d6 lai that bai trong viéc van dung két qua trong viéc phan
tich tiép theo. Du nhitng cong cu nay don gian, tuy nhién mdi cong cu
lai c6 ¥ nghia 1 rang. Viéc lién két ching lai voi nhau mot cach chic
chén tai mdi giai doan cua cach sip dat QC 13 quan trong nham mang
t6i cach thirc tiép can phan tich tinh hop 1y va lién tuc.
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Chwong 4 7
SU' RA DOTVA PHAT TRIEN CUA
KIEM SOAT CHAT LUQO'NG HIEN DAI

4.1. “Kiém soat Kinh té Chit lwong San phim San xuit”.
Bang Kiém soat

Nhu da dé cap trong Phan 2.1, con nguoi da duy tri sy quan tAm
manh mé& tdi chét luong, cu thé 1a chét luong ciia cac cong cu ho s
dung, ngay tir khi loai nguoi xuat hién trén trai dat khoang 1.7 triéu
nam trude day.

Chu trinh k¥ thuat theo huéng Cach mang Cong nghiép trong nira
sau cua thé ky muoi tam cho phép cac san pham cong nghiép duoc
san xuat mot cach kinh t& véi sé luong 16n, va nhu cau véi ching
tang. Nhu ban chét cua viée san xuit cong nghiép thay doi theo hudng
nay, kha ning thay thé 1an nhau cta cac bo phan va san pham trudc do
khéng dugce qué coi trong tré thanh mot van dé& quan tdm. Thém vao
viéc chuan hoa, yéu t6 chu yéu quan Iy su twong thich ctia cic san
pham ciing nhu cac bo phan 1a su thay ddi chat luong cua ching. Nhu
cau cao ddi véi cac san pham cling nhu cac bo phan tuong thich véi
thay d6i chat lugng nho nhit do d6 ting lén.

Hau hét nhitng phuong tién rd rang trong viéc thoa man nhu ciu
va dam bao chét luong bang cach thanh tra cac san pham va bo phan
nham loc ra ciing nhu loai bo bt ky mit hang nao thiéu tiéu chuin
k¥ thuat. Trén thuc té, trong hé théng Taylor duoc gidi thiéu trong
giai doan dau cua thé ky (ciing nhu di duoc dé cap trong Phan 3.2),
cong viéc duge chuyén mén héa, chuin hoa va don gian hoa mot
cach k¥ ludng nham ting ning suit ctia cic chu trinh san xuat, khong
can thiét, phai duoc van hanh boi lao dong chat lwong toi. Cung lic,
cac tac dung san xuat va thanh tra duoc tach roi va thanh tra c4 nhan
dic biét duoc dao tao va chi dinh nham dam béo chat lugng san
pham. Nhitng thanh tra vién chuyén nghiép nay thanh lap Hiép hoi
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Kiém soat Chat luong Hoa Ky (ASQC) vao nim 1946, ngay sau khi
két thuc Thé chién II, va mé rong ciing nhu phat trién cac hoat dong
cua ho xa hon ntra.

Tuy nhién, nhim dam bao chét lugng mot cach kinh té bang
nhimg phuong tién sang loc 100 phan trim cac san phdm ciing nhu
thanh phan, nhimg diéu kién sau day can duoc dap tng:

Viéc sang loc phai dugc thuc hi€én mdt cach dang tin cay va
1) khong xay ra 16i.

Chi phi sang loc phai it hon tham hut dugc tao ra boi chi phi san
2)  xuit cac san pham 18i hodc chi phi lay lai dugc niém tin khach
hang.

Chu trinh sang loc phai khong lam giam chit lwong. Vi du, viéc

3) dam bao chét lugng boi viée sang loc 100 phﬁn tram cac dac
diém chat luong ctia san phdm ma chi ¢ thé dugce do bang kiém
tra pha huy.

Mot khi hé thong Taylor da duoc gidi thiéu va téng san sut lan
rong, khach hang bat dau doi hoi mirc d6 chat lugng ngay cang cao va
cudc dua giira cac nha san xuat vé chat luong ngay cang khéc liét.
Nhitng nha cong nghiép bat dau nhan ra rang sang loc 100 phan trim
khong han 1a cach thirc tét nhat d¢& dam bao chét lwong. Bdi véi 1y do
ndy, trong nhimg niam 1920, khoang 20 nim sau khi xuat hién hé
théng Taylor, con ngudi bit ddu nhdn manh viéc dam bao chét luong
on dinh trong cac chu trinh dau nguén hon 1a viéc thyc hién sang loc
100 phan trim cac san pham ndi 1én trong chu trinh cudi cing. Y
tuong clia viéc ngin ngira 16i trong chu trinh san xuét trd nén thinh
hanh. Ué6c luong théng ké mét hinh phat vén di dugc sir dung trong
khoa hoc nong nghiép va sinh hoc, cling da dugc ung dung boi cac ky
sur cong nghiép nhu mot phuong thirc dap lai nhitng nhu cau nay.

Dul tao nén diéu gi (cac tiéu chuin va thong sb k§ thuat chat luong),
cach tao nén no (thong sd ki thuat nguyén liéu va linh kién tho, cac tiéu
chudn 1am viéc va k¥ thuat) va cach thic kiém tra nd (cac tiéu chudn
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thanh tra, léy mau va do dac) dugc chudn héa cao, van con nhiéu yéu tb
vuot qua tam kiém soat, bao ham cac diéu kién thoi tiét va diéu kién tu
nhién anh hudng t6i chat luong san pham. Véi 1y do nay, chat lugng
san pham thyc t& ma ta san xuét va do dac khong bao gid hoan toan
thong nhét nhung luén phan tan quanh mét gia tri dich trung tam.

Walter A. Shewhart!'® ctia Phong thi nghiém Bell Lab & Princeton,
New Jersey, quan tam tdi loai phan tan dir li¢u nay cting nhu chu dong
thir tng dung nd vao viéc kiém soat cic chu trinh san xuit cong
nghiép bang cach xir 1y dit liu d6 nhu cac dit lidu ta biét trong viéc
wdc luong théng ké ngiu nhién. Ong 14 ngudi dau tién ing dung bang
kiém soat vao muc tiéu nay, nhu da thé hién trong cudn sach ndi tiéng
clia 6ng - xuat ban nam 1931 Kiém sodt Kinh té Chat heong San phdm
San xudt.

Bai dién thuyét ciia Shewhart vé 1y thuyét cta cac dd thi kiém
soat thuong dugc xem nhu 1a danh diu su ra doi cua kiém soat chét
lwong hién dai, dbi véi hai 1y do chinh: Pau tién, nhu d dugc thé hién
trude do, 1y thuyét ghi chép lai dir liéu phan tan ddng thoi thuc hién
viéc ing dung tich cuc ctia nd trong vi¢e kiém soat cac chu trinh béng
cach mg dung udc luong théng ké vao 1y thuyét d6. Thi hai, 1y thuyét
thé hién réng viéc ap dung loai kiém soat nay vao chu trinh san Xuét,
giai doan dau cua giai doan thanh tra, kinh té hon so véi viéc tap trung
vao viéc thanh tra. Trén thuc té, Shewhart chi ra rz‘?mg viéc gitt chu
trinh trong tam kiém soat dong thoi duy tri chu trinh d6 trong giai
doan d6 mang nhiing loi ich sau day:

Giam thiéu chi phi thanh tra

1)

Giam thiéu trong chi phi loai bo.
2)

Pat duoc loi ich toi da tir chét luong san Xuét
3)
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Pat duogc chit luong ddng bo di ¢6 hity viée kiém tra thanh tra
4)

Giam thiéu cac gidi han chiu dung
5)

Hai 1y do nay dinh huéng kiém soat chat luong (QC) hién dai
duoc phat trién sau d6. Nhiéu nhiing k¥ thuat thong ké dwong nhién 1a
phat trién va duoc tng dung, va dinh hudng téi cac chu trinh giai doan
dau duoge phat trién nhu QC cao cép, véi sy tap trung cua cac hoat
dong QC dan thay ddi tir san xuat, thiét ké, 1én ké hoach va quang ba.

Theo William A.J. Golomski,. Shewhart duoc cho 1a da nhan dinh
mat cach tinh c¢o ring hé thong chip nhan thanh tra 1dy mau ma 6ng ta
thue hién s& duoc phat trién t6t trong twong lai va s& hudng téi viéc
tmg dung rong rii, tuy nhién nhimng biéu do kiém soat chic han sé& tir
chdi va bi loai bo. Thuc té viée du doan hoan toan khong vuot khoi
diém d6 1a dac biét thu vi.

10 ndm trudc khi hé théng QC hién dai dugc dé& xuit béi
Shewhart trd nén duoc ting dung rong rdi boi cac cong ty san xuat.
Trong Thé chién II, nhiéu nhiing tiéu chuan duogc thiét 1ap nham gidi
thiéu va truyén ba QC thdng ké tai canh tay cong nghé Hoa Ky, va
nhiéu hoi thao dugc td chirc trén toan qudc gia nham giai thich nhimng
tiéu chuan d6 dong thoi khuyén khich viéc san xuat ciia ho. Nhimng
tiéu chuan nay 1a MIL-STD-Z1.1 (Hudng ddn Kiém sodt Chat hrong),
Z1.2 (Phwong phdp Biéu do Kiém sodt ciia viéc Phan tich Dit liéu) va
Z1.3 (Phwong phdp Biéu do Kiém sodt Chat lwong Trong San xudt).
Hai tiéu chuén trudc dugce xuat ban nim 1941 va tiéu chuén con lai
vao ndm 1942.

Tuy nhién, viéc lanh dao tbt tr chinh phu Hoa Ky trong linh vuc
kiém soét chit luong ma khong bi phé binh. Vi dy, trong cudn sach
ndi tiéng cua ong America Sobyo (Ban phdc thdo cia Hoa Ky),
Ryotaro Shiba'” dua ra dugc nhiing diém sau:

Trong thoi gian dai, chit lvong twong trung cho van hoa Hoa K.
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N6 duoc thiét 1ap v6i vai trd nhu mot khai niém va mot phuong phap
luan (kiém so4t chét lugng) trong Thé chién II, khi chit luong duoc
kiém soat mot cach nghiém khéc dudi su chi dao quan su...

Nhu cau ddi voi kiém soat chat lwong do d6 phat sinh boi su
chénh léch trong chat lugng cua bat ky vii khi hay chét liéu can co dé
chién tranh c6 thé tu anh hudng t6i quy trinh cia minh. Quan niém
kiém soét chit luong (QC) chua bao gior duoc thuc hanh ¢ bat ky qudc
gia nao trude day...

Tuy nhién, du n6 chi nhu mot quéc gia voi mQt nhan vat “van
minh” (b6 tri theo hudng phd cip) nhu Hoa Ky phat trién tinh ky luat
ctia kiém soat chat lugng, M¥ loai bo bat ky ludt nao ciia nd bang cac
phuong tién luat phap hodc giam sat cho t6i khi chién tranh két thuc,
dé c4 nhan cac cong ty tiy y. Nhat Ban, mit khac, dong hoa chat
luong vao vin hoa ciia qudc gia minh, giéng hét con hau tao ra ngoc
tir chinh can-xi ctia minh, c6 1& boi vai tai san di truyén cua van hoa
Nhat Ban cho phép su thich nghi. Su khac biét gitra Hoa Ky va Nhat
Ban 1a rat 16n.

Diéu nay co thé 1a cach thirc c¢6 gia tri chu ¥ toi tinh hubng nay.
W. Edwards Deming®” thé hién nhiing phan tiép theo ciia sy két néi nay:

Nhitng nguoi dan 6ng tor Bell Lab giai thich to1 cac thanh vién
ctia JUSE (Hiép hoi cac Nha khoa hoc va K su Nhat Ban) rang cac
phuong thirc théng ké di cai thién su chinh xac cua cac vii khi Hoa
Ky. Ban cua to1 Tién sy E. E. Nishibori, nghe ho n6i, hudéng tdi nhan
xét: “Vang, t6i biét vai thir vé n6. Trong chién tranh, sau qua bom lira
roi vao nha t6i va chiing déu 1a bom khong n”.

Nhu t6i da dé cap trude day, ASQC duoc lap ra tai Hoa Ky nim
1946. Pugc khuyén khich boi hoat dong cua chinh phu Hoa Ky, cac
tiéu chuan chat luong tuong tu cling dugc thiét 1ap tai nudc Anh,
Canada, Uc, va dau dé trong chién tranh, tao nén su bat dau cua cac
hoat dong kiém soét chit luong tai nhitng qudc gia do.
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Tai Chau Au, T chirc Chat lwong Au chiu (EOQ), duoc thanh
1ap nam 1956 dudi vai trd nhu T6 chirc Kiém soat Chét lugng Chau
Au (EOQC), ¢6 30 quéc gia thanh vién. Thém vao d6, Hoc vién Qudc
té vé Chit luong (IAQ) duogc thanh lap vao 1966 véi vai trd nhu mot
t6 chtrc qudc té dé xudng viée kiém soat chit luong®@V.

Theo cach nay, do kiém soat hién dai xuét hién dau tién hon 60
nim trudc nhd vao céng viée cua ca nhan mot nghién ctru vién xuét
sdc, no phat trién thanh ky luat duoc thuc thi rong rai, dugc danh gia
cao trén toan thé gidi véi vai tro ky thuat cdng hién cho sy phon thinh
va hanh phiic cua loai ngudi théng qua chét luong.

4.2. Gi6i thi¢u Kiém soat Chat lwgng téi Nhat Ban

Ngay ca trudc Thé chién II, Nhat Ban ciing di diéu tra cac chu dé
nhu 14y méu thanh tra va di thuc sy thir tng dung nhitng k¥ thuét nhu
vay vao thuc té; tuy nhién nhiing hoat dong nay khong duoc rong rai.
QC hién dai lan dau tir Hoa Ky hudng tdi Nhat Ban theo mot cach
thirc trong yéu ngay sau chién tranh.

Hoi truong (GHQ) cia Luc luong Dong minh chiém déng tai
Nhat Ban phai trai qua sy khoé khan voi tinh trang ngheo nan cta céc
hé théng thong tin lién lac qudc gia cling nhu chat lwong 15i; thiét bi
va cac bd phén lién lac dua thong tin chdm dugc dat hang tir cadc nha
san xuat Nhat Ban. Bo phan Thong tin lién lac Dan sy cia GHQ duogc
huéng dan nham cung cip cho cac nha san xuat nhimg thiét b lién lac
v6i huéng din quan tri kinh doanh, bao gdm 15i khuyén vé QC.
Toshiba, NEC va nhiéu cong ty khac nita nhan dugc su gitp d tir cac
thanh vién ctia bo phan nay, dan diu boi nhiing c4 nhan nhu Frank
Polkinghorn, Charles Protzman, W. G. Magil va Homer Sarasohn.

Nham cung mang lai nhitng nd lyc nay, Protzman va Sarasohn da
mé cudc hdi thao mang tén Khoa CCS, chi yéu 1a danh cho nhing
giam ddc diéu hanh cép cao cua cac nha san xuat thiét bj lién lac, vao
mua thu nim 1949. Khoa nay duoc thiét ké nham nang cao chit luong
quéan 1y, va QC 1a mdt phan ctia né. Mt trong nhiing loi ich cha yéu
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ctia nhitng lan tham van, nhitng cudc hoi thao nay 1a su céng nhan tam
quan trong ctia QC mdt cach rd rang boi nhimg giam ddc diéu hanh
cap cao cua cac cong ty Nhat Ban. Day 1a cach QC dugc gi6i thiéu 1an
dau v6i nganh cong nghiép Nhat Béan sau chién tranh@?®),

Hiép hoi nhitng Nha khoa hoc va K¥ su Nhat Ban (JUSE), mot td
chtrc phi loi nhuan da luon la ¢t 151 cua cac hoat dong QC tai Nhat,
dugc thanh 1ap vao thang tu nam 1946 voi muc dich “dong gop vao su
phat trién ciia vin héa va cong nghiép thong qua viéc quang ba toan
dién cac du an va hoat dong can cho khoa hoc va cong ngh¢ cao cép.”
Nhu ngu y cua tén td chirc, nd nhan manh sy gén két va két hop chat
ch¢ gitra nhitng nha khoa hoc va k¥ su vd1 muc dich nay.

Céc hoat dong cuia JUSE tré nén tdp trung vao viéc thu thap va
diéu tra thong tin lién quan téi cac hoat dong QC, va vao nam 1949,
nhém nghién ctru QC bao gdm nhitng ca nhan tir nganh cong nghiép,
t6 chirc hoc thuat, va chinh phu duoc thanh lap trong JUSE. Cting nim
d6, Khoa QC Co ban (khoa dau tién kéo dai 12 thang, va nhimng khoa
sau do6 kéo dai 6 thang) duoc khai giang vdi muc dich bao cdo nhitng
tim toi ciia nhom nghién ctru t6i nganh cong nghiép. Cudi Thang 9
nam 1994, 223 khéa d3 duoc td chuc, véi téng sb 28,749 thanh phﬁn
tham du. Hiép hoi Cac tiéu chuén Nhat Béan (JSA), dugc thanh 1ap
nim 1945, ciing bit dau to chuc cac khoa hoc QC vao nam 1949.
Nhitng thanh phan tham gia khoa hoc thudng trd lai cong ty cia minh
va gitp quang ba QC tai cong ty minh.

B¢ Thuong mai va Cong nghiép (Bo tién phong trong su hién
dién cua B Cong nghiép va Ngoai giao Quéc té, MITI) di ban hanh
va thuc thi Luét Tiéu chuin hoa Cong nghiép nam 1949 vdi1 muyc ti€u
cai thién chat luong cua nhimng san phdm nganh coéng nghiép Nhat
Ban, sau d6 di xem nhe nhimg san phim ré rang va dugc lam kém
chat luong. Theo luit ndy, cic cong ty mudn nhin duge su cho phép
nhim phé trrong nhitng Tiéu chuidn Nganh coéng nghiép Nhat Ban
(JIS) danh d4u trén nhitng san pham bat budc duge chinh pha kiém tra
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cac hé théng QC cua cong ty minh.

Vao nim 1946, trong khi nhiing hoat dong nay van dang tiép
dién, JSA xuét ban mot cudn sb tay Kikaku to Hyojun (Nhitng thong
$6 ky thudt va Cac tiéu chucfn), sau d6 duoc ddi tén 1a JIS vao nim
1950, Hyojunka (Tiéu chudn héa) vao nam 1956, va Hyojunka to
Hinshitsu Kanri (Tiéu chudn héa va Kiém sodt Chat lwong) vao nim
1964. JUSE ciing bat dau céng bé mot 4n pham mang tén Hinshitsu
(Kiém sodt Chdt lwong Thong ké) vao nim 1950.

Nganh cong nghiép Nhat Ban do d6 da gioi thi¢u mot hang hai -
va véi toe do chong mat - sau chién tranh. Diéu nay dugc thuc hién
khong chi boi cac phuong phap thong ké (nhitng cong cu chinh dugc
st dung trong cac hoat dong QC) di rat phu hop véi nguoi Nhat Ban,
nhitng nguoi yéu thich sy mdi la; ma con bdi ho da thanh cong trong
viéc cai thién chat luong, giam thiéu chi phi, ting cudng ning suét
dong thoi 1am ngan lai thoi gian diéu hanh bang cach giam 16i va lam
lai cong viéc nho vao su phan tich, kiém soat chu trinh mot cach hiéu
qua cua ho. Bang cach thirc ndy, QC trd thanh cong cu doéng gop chu
chét vao viéc phuc hdi ciing nhu tai cau tric nganh cong nghiép Nhat
Bén, nganh ma da hau nhu bj huy diét sau chién tranh.

Nhu duge biét dén rong rai, hai trong nhiing khac biét 1on nhat
giita Nhat Ban va cac qudc gia khac 1a Nhat Ban thiéu cac tai nguyén
thién nhién ciing nhu thyc té ring Nhat Ban c6 ty trong dan sb cao
nhat so véi bat ky quéc gia nao trén thé gioi. Pé Nhat Ban tiép tuc
ton tai va phat trién dudi nhitng didu kién nay, qudc gia nay phai
dam bao sy trao d6i qudc té bang cach khong ngimg thiét ké, san
xudt va xuat khdu nhiing san phdm coéng nghiép cép cao ma thi
truong hai ngoai vui mung chdp nhan. Nho ¢6 nhitng nd luc cua
nhiéu c4 nhan tham gia, bao gdm ca nhitng ngudi dan Hoa Ky, QC
hién dai dugc mang tir noi san sinh ra n6 - Hoa Ky t¢i Nhat Ban -
noi n6 dugc udn nin sao cho phi hgp véi vin hoa ciing nhu tip quan
ctia Nhat Ban dong thoi trd thanh cong cu trong yéu trong cai thién,
duy tri chat lugng san pham.
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T6i s& mo ta giai thuong Deming trong phan tiép theo, Phan 4.3.
Tuy nhién, danh sach cach cong ty thang Giai Ung dung Deming tir
khi bit dau nam 1951 (xem Bang 4.1) thé hién su that thi vi. Nhiéu
nam sau khi bat dau giai, hau hét nhiing cong ty chién thing la nhimg
cong ty chu trinh cong nghiép nhu 1am thép, san xuat duoc pham va
cac nha san xudt san pham dién. Piéu nay c6 thé do ban chat cac
nganh céng nghiép khac nhau nhu san xuit may moc va dién, trong d6
cac yéu td dién chiém wu thé va cic nganh cong nghiép héa hoc va
luyén kim, trong d6 cac yéu t6 héa hoc quan trong nhat. Nguyén nhan
nhu sau: Du 1y thuyét tong quan cta cac chu trinh san xuét trong loai
nganh céng nghiép sau ¢ thé dugc thiét 1ap tt, nhiéu nhiing chu trinh
chi tiét bao ham trong d6 1a khong xac dinh, ddng thoi mdi quan hé
gitta 1y thuyét va thuc hanh thuong khong 16 rang. Co ché cua nhiéu
phan tmg dugc dién ra trong 16 phan (mg kin & nhiét do va ap suat cao
1a khong xac dinh. Boi 1y do nay, nhiéu 16 phan tng giéng “hop den”.
Tuy nhién, 1am rd mdi quan hé nhin qua giira chu trinh dau vao hay
cac diéu kién van hanh chu chdt va chu trinh dau ra théng qua phan
tich mbi twong quan va sy hdi quy khién viéc tim ra cac diéu kién van
hanh téi wu ciing nhu thyc thi viéc kiém soat phong ngira trd nén kha
thi bang cach duy tri nhitng ddu vao cung nhimg diéu kién van hanh
d6 & cac gia tri t6i wu cta nd - ngay ca khi 16 phan tmg st dung trong
chu trinh san xu4t mang y dinh va muc dich ctia hop den.

“Chét dudi v6 duge coc”. Tuy nhién, coc ma chu trinh nganh cong
nghiép Nhét Ban “vé” dugc liic bay gid lai chinh 13 phao ctru sinh.

4.3. Thiét 13p Giai thuéng Deming

Nha phan tich nguoi My W. Edwards Deming té1 Nhat vao nam
1950 theo 101 mo1 cua JUSE t61 dao tao khoa QC tam ngay cho k¥ su
va ciing nhu cac hoi thao QC danh cho cac nha quan 1y cap cai tai
Osaka, Tokyo va cac thanh phd chinh khac. Cac khoa nay duoc dén
nhan rat ndng nhiét, nhitng bai giang ctia Deming da gitp nhitng thanh
phan tham gia khoa hoc hiéu duoc tAm quan trong cta QC théng ké
trong nganh céng nghiép san xuat.

58



Trong viéc cong nhan méi quan hé ciing nhu nhitng déng gop cua
Deming t61 Nhat Ban, Gidi Deming dugc thanh 1ap nam 1951 trong dé
nghi ciia JUSE nham khuyén khich QC phat trién ¢ Nhat. Céac giai
thuong ban dau duoc gay quy v6i phan qua hao phong ctia Deming vé
tién tac quyén cua kich ban v6i nhitng bai thuyét giang trong khoa hoc
QC tam ngay ciing nhu phan dich thuét tiéng Nhat cudn sach ciia ong
ay Vai Ly thuyét Ldy mdu, cung v6i nhitng quyén gop khac. Cac chi
phi duy tri hé thong giai thuong Deming duoc JUSE dap ung.

C6 hai loai giai thuéng Deming: Giai thuéng Deming (danh cho
céc ca nhan) va Giai thuong Ung dung Deming (danh cho cac b phan
va cong ty). Cac giai thuong Deming C4 nhan dugc trao cho nhirng cé
nhan dat dugc nhiing Kkét qua ndi bat trong vi¢c ung dung CWQC dua
trén cac phuong thic thng ké, hodc trong viéc nghién ctru va phd
bién cac phuong thic théng ké, dugc st dung trong CWQC. Mdi nim,
mot cd nhan thuong dugc chon lya dé nhéan duoc gidi nay. Cac giai
Ung dung Deming duogc trao cho nhiing coéng ty hoic nhitng b phan
van hanh dat duoc két qua ndi bat xuyeén sudt viéc ung dung CWQC
khéo 1é0 dua trén nhitng phuong phap théng ké, va dugc can nhic co
xu hudng tiép tuc nhu vy trong tuwong lai, khi ma CWQC duoc dinh
nghia nhu “hoat dong thiét ké, san xuat va cung Gmg san pham ciing
nhu dich vu cua chét lugng ma khach hang yéu cﬁu, dua trén cac
nguyén tic tap trung vao khach hang mot cach kinh té va véi su can
nhéc phuc loi cong hoan toan. N6 dat dugc muc tiéu doan thé thong
qua viéc 1ap lai hi¢u qua chu ky PDCA trong viéc 1én ké hoach, thuc
thi, danh gia va hoat dong stra 16i, lam nhu vay bang cach hiéu ciing
nhu moi nhan cong tng dung cic phuong phép tiép can va phuong
phap thong ké t&i tat ca nhitng hoat dong dam bao chat luong, khi
nhitng hoat dong d6 gdm chudi khao sat, nghién ctru, thiét ké, mua
sdm, san xut, thanh tra, quang ba, cung moi hoat dong lién quan tdi
ca ndi va ngoai cong ty”.

Nhing gidi thudng dugc trao cho nhitng cong ty tham du lam hai
long Hoi dong Giai thuéng Deming bang cach dat dugc sé diém yéu
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cau khi kiém tra. Diém dugc trao boi giam khao Giai Deming tién
hanh kiém tra ngudi tham gia tai chd dua trén bai viét mo ta viée thue
hanh QC ndp trudc. Khong cé gidi han s lugng cong ty ¢ thé nhan
duoc Giai Ung dung Deming trong bat ky nam nao.

Nhu di dé cap trude do, viée thing Giai Ung dung Deming doi
hoi viéc thyc thi hé thdng CWQC hiéu qua dwa trén viéc Gmg dung cac
phuong thtrc théng ké. Tiép tuc thuc hién nhitng hoat dong d6 c6 thé
mang lai nhitng cai tién dbi v6i ning luc cong ty, do d6 né 1a mot
tuong tuyét voi dbi véi nhitng cong ty nhim gidi thiéu CWQC té6i
muc ti€u cai thi¢n moi trudng ndi bd cua ho. Nhiam thyuc hién diéu
nay, ho phai phat trién tdm nhin dai han rd rang cho tuong lai va xac
dinh ciing nhu loai bé bat ky vat can nao nham dat dugc no. Cung lac,
ho phai thuc hién nhiing giai doan ngén ngtra nhitng rao can do tir viée
tai phat va giai quyét bat ky van dé con ton dong hay méi xuét hién.
Moi hoat dong nay phai thuc hi¢n trong quy mod toan cong ty. Céc giai
Ung dung Deming duogc trao cho két qua ndi vat dat duoc tir nhimng
hoat dong do va cho chu trinh céi thi¢n téng strc manh va td chuc cua
cong ty, cling nhu cho ning luc chic chin tiép tuc chu trinh trong
tuong lai. Giai khéng don gian duogc trao cho viée thiét 1ap hé théng
QC hoic chuén bi cho viéc kiém tra Giai Ung dung Deming hoi hot,
mang tinh hinh thuec.

Mot cong ty do d6 c6 thé dung co ché Giai Ung dung Deming
nham gidi thiéu va quang b4 CWQC cho viéc tai thiét 1ap moi truong
noi bo. Bﬁng cach lam nhu vay, n6 nhan dugc danh gid c6 muc dich
xem hoat dong cua cong ty da dat téi mic d§ qua bai sat hach Giai
Deming hay chua (tw cong ty quyét dinh khi nao kiém tra va nd luc
cai thién hoat dong téi mirc d6 c6 thé qua duoc vao thoi diém do).
Trai nghiém chu trinh nay 1a mét kinh nghiém dac biét c6 gia tri cho
cong ty. Cac to chtc khip noi trén thé giéi hiéu dugc diéu nay va
ngdy cang nhidu qudc gia ngoai Nhat Ban ty thiét 1ap cac hé thong
giai thuong tiéu chuan quéc gia trong ty Nhat.
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Vi du dién hinh cia mot trong nhitng giai nay 1a Giai thuong Chat
lrong Qudc gia Malcolm Baldrige ctia My, duoc dit tén nhim vinh
danh cyu Thu ky Thuong Mai. Luat thiét 1ap giai nay dugc ky boi
Téng thong Ronald Reagan vao thang 8 1987, va thanh phan tham du
duoc moi va chon loc thi sinh thanh cong vao nam sau do. L& trao giai
duoc t6 chire tai Nha Trrfmg thang 11 hang nam, véi dai dién cac cong
ty thang nhan giai tir tin tay Tong théng. Giai Malcolm Baldrige khac
v6i Giai Deming trén nhiéu phuong dién. Trude hét, danh muc cta
thanh phan tham du phai dap ing dé thing giai Malcolm Baldrige chi
tiét hon nhiéu, 1én tdi 23 trang. Giai ciing dugc ing dung theo ba hang
muyc cong ty:

Cong ty san xudt

1)

Cong ty dich vu
2)

Ho kinh doanh nhé véi 25 t61 500 nhan cong
3)

Khong nhiéu hon hai giai dugc ban hanh mdi nam t6i cac cong ty
trong mdi hang muc. Tong 66 cong ty ding ky giai nim 1988, nim
cta sy khoi dau, va hang ta nhimg cong ty tiép tuc ding ky vao mdi
nam tiép theo®¥?92% Mot giai thuong Au Chau tuong ty danh cho
cong ty, Giai Chat lugng Au Chéau thanh 1ap nam 1992.

Giai Ung dung Deming vén chi danh cho cac cong ty Nhat.
Nhung cac cong ty tir cac qudc gia khac ciing rat cha ¥ t6i n6. Dé dap
lai, Hoi dong Giai Deming phac thao ra nguyén tic méi dé van hanh
Giai thuong Ung dung Deming nim 1984 khién né tré nén kha thi d6i
v6i nhirg cong ty cia cac qudc gia khac mudn ding ky. Diéu nay mo
cta cho cac cong ty hai ngoai qua bai sat hach va nhan dugc Giai
thuong Ung dung Deming danh cho Céc cong ty Hai ngoai. Cong ty
dau tién thang giai 1a Cong ty dién Gmg dung Ning luong & Anh sang
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Florida Hoa Ky, nim 1989. Tiép theo 1a Philips Pai Loan, nim 1991,
va thtr ba 1a Hé théng Niang luong AT&T cua Hoa Ky. Nhitng thanh
cong ma cac hé théng quan ly Nhat thé hién viéc co thé duoc ung
dung vao bt ky loai nganh cong nghiép nao & bat ky dau trén thé gidi,
thu hat sy cha ¥ toan cau.

Gido su Milan Zeleny Pai hoc Fordham New York®” né riang
khong c6 nhitng thtr nhu quan ly phong cach Nhat, phong cach My,
hodc bat ky phong cach quan 1y nao thi s& chi c6 quan 1y tot va quan
1y t0i. CT Ning lugng & Anh sang Florida, Philips Pai Loan va Hé
thong Nang luong AT&T ching minh chinh xé4c diéu nay.

Nhu Béng 4.1 thé hién, 141 t6 chirc gdm 3 cong ty hai ngoai, 38
cong ty nho va 5 bd phan van hanh thing Giai Deming trong cic nim
tur khi thanh 1ap qua 1994.

4.4. Tir SQC dén CWQC

Sau khi cac k¥ thuat cting nhu triét hoc QC hién dai da duoc My
gi6i thiéu t6i Nhat Ban, cic phuong thirc thong ké cu thé dat dugc
nhirng két qua ndi trdi trong viéc xac dinh ciing nhu loai bo nhirng tac
nhan giy ra su chénh léch trong cac chu trinh san xut, 1am rd nhimng
mbi quan hé nhan qua gitta cac diéu kién san xuat va chat luong san
phém, va hd trg cai thién hiéu qua ciing nhu d6 chinh x4c cua viée
thanh tra bang cach gidi thiéu va img dung mau thanh tra khi sang loc
100 phan trim. Tuy nhién, trong thap ky dau tién hodc sau khi gidi
thiéu QC hién dai giai doan sau nhitng ndm 1940, k¥ thuat kiém soat
chat luong théng ké (SQC) chu yéu duogc ap dung téi cac linh vuc san
xudt va thanh tra gi6i han. Viéc ap dung cac k¥ thuat SQC vao nhimng
linh vuc nay thay vi nhirng linh vuc hep hon chic chén da co nhﬁ’ng
loi ich cta né. Tuy nhlen né tré nén rd rang hon rang du day 1a diéu
kién quan trong va can thiét dé dat duoc muc tiéu kiém soat chét
luong chinh, chinh 1a sy hai long cua khach hang, d6 khong phai 1a
mot diéu kién hiéu qua.

Nham dat duoc muc dich nay, duong nhién can thiét khong chi
nhan manh vai cic chu trinh #rwde san xuét va thanh tra (diéu tra thi
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truong, nghién cuu, 1én ké hoach, phat trién, thiét ké va mua sém),
nhung ciing dé 4p dung céch thirc tiép can QC téi nhitng chu trinh
phia sau (d6ng goi, luu kho, van chuyén, phan phéi ban hang va dich
vu hau mai).

Vi du, 16 hong thiét ké thuong duoc biét téi chiém vi tri cao trong
d6 thi Pareto phan nan lién quan téi nhiing vat dung dién gia dung.
Loai bo nhitng thiéu s6t ndy, 1am rd nhimg nguyén nhan dong thoi
thyc hién nhiing giai doan phong ngira viéc tai dién trong thiét ké san
phidm méi 13 nhiing hoat dong quan trong khong chi nham loai bo sy
khong hai 1ong cta khach hang ma con nham cai thién kha ning ciing
nhu tinh chat ctia c4 nhin cong ty.

Bang 4.1. Nhitng co quan thing Giai thwéng Deming 1951 — 1922

Niam| Tén cong ty thing giai Nim | Tén cong ty thing giai
CTTNHH Showa Denko 1962 CTTNHH Cong nghiép
K.K., Tanabe Seiyaku Dién Sumitomo

1951 | (CTTNHH Sat va Thep 1963 | CTTNHH Nippon Kayaku
Fuji), CT Thép Nipon
(CTTNHH St va Théo 1964 | (CTTNHH Komatsy
Yawata) CT Thep Nippon Mfg) CTTNHH Komatsu
CTTNHH Cong nghiép CT bong co Toyota
Hoa chét Asahi, 1965 | (CTTNHH Bong co
CTTNHH Shionigi, Toyota)
CTTNHH Cong nghi¢p A
Hoa cht Takeda, C:FTNHH Hoat dong Ty

1952 [(CTTNHH Dét Toyo) dong Kanto (CTTNHH
CTTNHH Toyobo, Cong nghiép Pien
(CTTNHH Pién Nippon) 1966 M\atsush1fa - Eio phéan Cac
CT NEC, CTTNHH Bién thanh phan Di¢n),
Furukawa, CTTNHH CTTNHH Céc bg phén
Cone nehiép Mav mic bi¢n Matsushita (DIV)

g nghiep May md
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Niam| Tén cong ty thing giai Niam | Tén cong ty thing giai
Kyushu
CTTNHH Day dién
Shinko, CTTNHH Coéng
CT Thép Kawasaki, 1967 nghiép In 4n Kojima
CTTNHH Cong nghi¢p (SME)
Hoa chat Shinetsu, -
1953 |CTTNHH Céng nghiép (CTTNHH Lop
Kim loai Sumitomo Bridgestone) CT Bridge-
(CTTNHH Dlél’l TOkyO 1968 stone, CTTNHH Bf)l’lg CcOo
Shibaura) CT Toshiba Diesel Yanmer,
CTTNHH Chugoku
Kayaku (SME)
CTTNHH Vong bi Mfg 1969 CTTNHH Cong nghiép
Toyo (CTTN-HH Toyo Shimpo (SME)
1954 |Rayon), CTTNHH Cong
Soda Nippon Toyota
CTTNHH Thuy tinh
Asahi, CTTNHH Hitachi,
1955 | (CTTNHH Gidy Mfg 1971 |CTTNHH Dong co Hino
Honshu), CTTNHH Gidy
Honsu.
(CTTNHH Coéng nghiép
Anh Konishiro-ku) CT CTTNHH Aisin Seiki,
Konica, CTTNHH Coéng .
1956 A 1972 |Saitama Chuzo Kogyo
nghi¢p Tohoku, " K K (SME)
CTTNHH Phim Anh Fuji, '
CT bién Mitsubishi.
1957 | (Khong co) 1973 CTTNHH Sanwa Seiki

Mfg (SME), CTTNHH
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Niam| Tén cong ty thing giai Niam | Tén cong ty thing giai
Saitama Kiki Mfg (SME)
' CTTNHH Mfg Mua xuan
CTTNHH Cong nghi¢p 1974 Horikiri (SME)
Hoa chat KaIAlegafu-(flfl, CTTNHH Dich vu
CTTNHH Cong nghi¢p Kyodo (SME)
Hoa chat Kureha, ‘

1958 | (Nippom Kohan K.K.) CT CTTNHH Ricoh, K. K.
NKK, CT Pién Takebe Tekkasha (SME),
Matsushita, CTTNHH 1975 | CTTNHH Cong nghi¢p
Thiét bi Lién lac Nayaho Hoa chat Tokai (SME),
(SME) CTTNHH Rén Riken

(SME)

CTTNHH Sankyo Seiki

Mfg, CTTNHH Pentel,
CTTNHH Thuy tinh Pac CTTNHH Komatsu Zoki
biét Asashi, CTTNHH (SME), CTTNHH Cong

1959 | Dét may Kurake, 1976 |nghiép Nang
CTTNHH Dbong co Ishikawajima Harima -
Nissan Van hanh Khong gian va

Van chuyén khong khi
(DIV)
CTTNHH Cong nghi¢p (CTTNHH Aisin-

1960 1977 .

Towa (SME) Warner) CT Aisin AW
CTTNHH Teijin, CTTNHH Tokai Rika,

1961 |CTTNHH Nipponden-so, 1978 | CTTNHH Cong viéc Kim

CTTNHH Tan nhiét loai Chuetsu (SME)
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Nam| Tén cong ty thang giai Nam | Tén cong ty thang giai
Nihon (SME)
(CTTNHH Takenaka . .
CTTNHH Cong viéc
Komuten) CT Takenaka, ) )
) P Khung dé¢t Ty dong
CTTNHH Hoéa chat
o i Toyota (CTTNHH
Sekisui, (CTTNHH Di¢n )
i Hazama-Gumi), CT
1979 |Kyushu Nippon) 1986 )
Hazama, CTTNHH Cong
CTTNHH NEC Kyushu, o
) viéc bi¢n San-yo (SME),
CTTNHH Tohoku Ricoh,
CTTNHH Xay dung
CTTNHH Hamanako- )
Nitto (SME)
denso (SME)
CTTNHH Cong nghiép
Kayaba, CTTNHH CTTNHH Hoéa chat

1980

Komatsu Forkit,
CTTNHH Cong nghiép
Takaoka, CTTNHH Fuji
Xerox, CTTNHH Cong
nghi¢p Kyowa (SME)

1987

Aisin, CTTNHH Coéng
viéc Thép Aichi, CT
Daihen, CTTNHH H¢
thong May tinh NEC IC.

1981

CTTNHH Aiphone
(SME), CTTNHH Kyosan
Denkii (SME), (CTTNHH
Cong nghi¢p Juki Tokyo)
CT Juki-Bo phan May
Khéu Cong nghi¢p (DIV)

1988

CTTNHH Aisin
Keikinzoku, CTTNHH
Asmo, (CTTNHH Fuji
Tekko) CT Fuji
Univance, (Trung tam
Joban Hawaii) CT-
TNHH Joban Kosan-Khu
Nghi dudng, Spa Hawaii
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Niam| Tén cong ty thing giai Nim | Tén cong ty thing giai
(DIV)
. CTTNHH Aisin Sinwa,
CT Kajima, (CTTNHH )
o ) (CTTNHH Itoki

Dién Yamagata Nippon)
Kosakusyo) CTTNHH

CTTNHH NEC

1982

Yamagata, CTTNHH
Yokogawa-Hewlett-
Packard, CTTNHH DPong

1989

Itoki Crebia, CT-TNHH
Toto, CTTNHH NEC
Tohoky, CT Maeda,

N Cong ty Nang luong &
hd Rhythm, CTTNHH ~Ong ty Ralig Uong &
. Lo Anh sang Florida Hoa Ky
Hoa chat Aisin (SME), . )
. o (hai ngoai), CT Ahresty
CTTNHH Cong nghiép
. (SME), CTTNHH
Shinwa (SME) .
Toyooki Kogyo (SME)
(CTTNHH Xay dung
Shimizu) CT Shi-mizu, CTTNHH Aisin Hoyo,
1983 CTTNHH Cong viéc 1990 CTTNHH Amada
Thép Nhat Ban, Wasino, CTTNHH NEC
CTTNHH Aisin Shizuoka
Keikinzoku (SME)
CT Nang luong Di¢n CTTNH}? NE(;( K?SM’
Kansai, CTTNHH CT Nachi-Fujiko's hl
Komatsu Zenoah, CT CTTNHH Cong nghi¢p
1984 | Dién Yasukawa, 1991 H}i’.ll‘,“sm’ ‘(?TTNH;IM
CTTNHH Anjo Denki Philips Dai Loan ( a
(SME) CTTNHH ngﬁ‘f{‘)’ CTTNHH Cong
Hokuriku Kogyo (SME) nghi¢p Sin’ei (SME),

CTTNHH In Niigata
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Niam| Tén cong ty thing giai Nim | Tén cong ty thing giai
Toppan (SME)

CTTNHH Cong viéc May 1992 CTTNHH Cong nghiép
moc Toyota, CTTNHH Aisan, CT Jatco
Toyoda Gosei, CTTNHH
Cac Bon Nippon,
CTTNHH Zeon Nippon,
CTTNHH Uchino
Komuten (SME), Tap
doan Company (SME),
CTTNHH Hoyo Seiki
(SME), CTTNHH Dung
cu Nhat Texas - B phan
Ludng cuc (DIV)

1985

SME: Thing Giai thuong Ung dung Deming danh cho cac cong
ty nho

DIV: Thiang Giai thuong Ung dung Deming ddi voi cac bo phan

Tong: 141 cong ty danh giai (gom 3 doanh nghiép hai ngoai, 38
cong ty nho va 5 b phan

Ta ciing biét rang nhimng san pham tot d3 qua vong thanh tra cudi
cung doi khi tré nén bi hong hodc huy hoai trong qua trinh luu trix
hodc van chuyén t6i khi xay ra 16i dong géi, dan toi viéc khach hang
than phién va c6 nhu cau thay thé ching. Ngay cang nhiéu ngudi bét
dau nhan ra tam quan trong cua diéu nay giira nhimg nam 1950, ty do
hoa thuong mai sip xay dén. Tam quan trong cia CWQC duogc nhén
manh va bat ddu dugc thau hiéu boi nhitng nha san xuat. V&i Nhat,
cung sy khan hiém tai nguyén thién nhién va nhu cau tra tién cho
chung bang viéc giao thuong trong thi trudng qudc té canh tranh cao,
cai thién chat luong san pham t6i mirc d6 chap nhan dwoc dé xuét
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khau 13 khong thé thiéu. Piéu nay ndi 1én nhu mot van dé cap bach
qudc gia.

Vao nam 1980, mdt phim tai liéu NBC c¢6 tua “Néu Nhat Ban C6
thé, Tai sao Ta lai Khong” dit ra cau hoi nay t6i khan gia xem truyén
hinh trén khap nude M. Tuy nhién, hé qua cua cau hoi nay (“Néu My
C6 thé, Tai sao Ta lai Khong?’) da trd thanh dong luc cua chét luong
nganh céng nghiép Nhat Ban trong nhiéu nam.

Vao nam 1954, Joseph Juran ghé tham Nhat Ban theo 161 moi cua
JUSE tb chirc cac khoa hoc QC danh cho nhirng nha quan 1y cip trung
va cao. Nhiing khéa hoc nay c6 tac dong vo cung 16n téi QC Nhat
theo cach ma nhitng khoa hoc d6 mé rong triét 1y QC (diéu nay da co
xu hudng bi han ché t6i nhitng linh virc hep hon) toi hau hét moi linh
vuc cua cac hoat dong cong ty va dat QC mot cach rd rang nhu mot
cong cu quan 1y. Dan dau tir nhitng khoa hoc nay, JUSE bét ddu Khoa
Quan 1y QC trung cdp vao nam 1955 va Khéa QC dic biét danh cho
nhimg giam ddc diéu hanh vao nim 1957. Nhimng khoa hoc nay duogc
cai thién va hién van dugc t6 chirc.

Hai vi du ctia cac cong ty thing Giai thuéng Ung dung Deming 1a
Teijin (nha san xuat chit xo c6 hé thong, thing giai vao nam 1961, va
Cong nghiép Pién Sumitomo, cong ty thing giai nam 1962. Tai nhiing
cong ty nay, cac hoat dong QC duoc xac dinh rong rii nham dua vao
nhitng hoat dong cta nha cung Uung ciing nhu cac hoat dong trong
cong ty nhu nghién ctru thi truong, thiét ké, mua sdm, san xuit, thanh
tra, ban va quan 1y. Nhiing chién dich chat lugng toan cong ty dugc
thuc hién bdi nhiing cong ty nady mang lai nhitng hi¢u qua mang tinh
cach mang, mang t&i cho ho Giai thuong Ung dung Deming. Nhiing
thanh coéng c6 dugc boi hai cong ty ndy thuc ddy nhitng chién dich QC
duoc thuc thi boi nhiéu nhitng doanh nghi€p Nhat Ban khéac. Ho hoat
dong nhu mot sy khuyén khich rét manh mé dé nhiing td chue khac
mo rong khai niém cua ho vé cac hoat dong QC cting nhu mo rong cac
hoat dong d6 t6i mdi méi ndi cua chudi san xuat.

Kiém todan QC ndi bd bdi viéc di€u hanh cap cao, dugc mo ta dai
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hon trong Phan 6.8, cling da dugc gidi thi¢éu vao nam 1950 va la mdt
dong luc trong viéc quang ba ciling nhu cdi thién CWQC tai Nhat. Hi¢p
hoi Kiém soat Chat lwong Nhat, dugc thanh 1ap v6i muc tiéu cong hién
vao chu trinh khoa hoc va cong nghiép thong qua su phat trién cta cac
nguyén tc, ky thuat QC, duoc thiét 1ap sau do, nam 1971.

Thuat ngir tong kiém soat chit luong (TQC) duoc phat minh boi
Armand V. Feigenbaum, nguoi My, v6i sy xudt ban cubn sach cua
ong nam 1961 Tong Kiém sodt Chat lwong. Trong lan tai ban thi ba
ctia 4n pham nay, dugc xuit ban nam 1983, Feigenbaum dinh nghia
TQC nhu sau:

Tong kiém soét chét lugng 1a hé thong hiéu qua cho viéc tich hop
phat trién chét luong, nhitng nd luc duy tri chat luong va cai thién chat
lwong cua nhiéu nhém trong t6 chirc cho phép quang ba, k¥ thuat, san
xuit va dich vu & hau hét nhitng mirc d6 kinh té hudng toi sy hai long
toan dién cua khéach hang.

Dinh nghia nay thong nhét chit ché véi phan dau cua dinh nghia
tir phia Hoi dong Giai thuong Deming vé CWQC dua trén tng dung
ctia cac phuong thire thong ké da dé cép trong Phan 4.3, du duoc thé
hién khéc di. Ca hai dinh nghia déu nhan manh tAm quan trong cua sy
phéi hop (va cac hé théng dat dugc sy phéi hop do) giita nhitng bd
phan khac biét trong cong ty va giita cong ty v6i nha cung img nham
dat dugc sy hai long khach hang 6 mirc d6 kinh té.

Nhu d3 dé cap trong Phan 2.3, viéc phat trién, duy tri cling nhu
cai thién chét luong véi nhitng cach thirc tiép can khéo 1éo va sang tao
khién cho viéc giam thiéu chi phi kha thi. Nhdm cung cip chét luong
lam hai long khach hang theo cich nay, viéc dam bao phdi hop giira
cac bo phan cong ty dwong nhién trong yéu, khong chi giita b phan
san xuét va kiém tra.

Sy khéc biét giira hai dinh nghia TQC va CWQC nim & phan sau
dinh nghia tir phia Hoi dong Giai thuong Deming: “Né dat duoc
nhitng muc ti€u cong ty thong qua sy lap lai chu ky PDCA hoat dong
1én ké hoach, thuc thi, danh gia va sua 16i mot cach hiéu qua, lam nhu
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vy bang cach hiéu ciing nhu moi nhan céng ung dung cac phuong
phap tiép can va phuong phap thong ké...” Phan nay cua dinh nghia
nhan manh nhu cau va tim quan trong cua viéc moi nhdan cong tham
gia trong cac hoat dong QC, va khong co6 trong dinh nghia cua
Feigenbaum.

Béi su khac biét gitra hai dinh nghia nay, Juran ung hd vi€c Gng
dung CWQC d6i véi loai QC thuc hanh tai Nhat nham tach biét nd
khoi TQC ciia Feigenbaum. Diéu nay dwong nhién quan trong khi tién
hanh chinh x4c nhiing thdo luan can nhic sy khac biét giita nhiing
khai ni¢m nay, tuy nhién TQC ngay nay thuong dugc st dung tai Nhat
nham tham khao kiém soat chit lugng toan coéng ty. Nham tranh khoi
sy nham 14n, t6i da c¢6 sir dung thuat ngit CWQC trong 4n pham nay
khi ndo co thé.

Nham téng Kkét nhiing diém nay, loai CWQC duogc thyc hanh tai
Nhat do hai yéu t6 chu chét. Pau tién 13 cau ndi rong pha khip cac
hoat dong QC dugc thuc hanh. biéu nay la do su can trong lam vi¢c
nhom tai Nhat khong chi trong chu trinh san xudt ma con trong thanh
tra. Su siéng nang 1ap lai cua toan bd chu trinh cac hoat dong bao ham
trong chudi san xudt la trong yéu nham dam bao su hai long cho khach
hang ddng thoi mé rong kich ¢ thi trudng ciing nhu ¢b phan trong thi
truong canh tranh. Yéu t6 cha chdt tht hai cia CWQC 14 sy tham gia
cua toan by nhan cong trong cac hoat dong QC ciing nhu hoat dong
phu tro. Ba nguyén do chil yéu dugc xac dinh vi sao diéu nay dé dang
lién quan t&i1 viée hoan thién tai Nhat la:

Nhat 14 cong déng thdng nhit gdm nhitng ngudi ciing ching tuc,
1) cung noi chung mot ngdn ngir.

Nhat c6 hé théng gido duc bét budc va thong thuong ¢ mic do
2)  toan dién cao.

Cac cong ty Nhat thuc hién tap quan lam tron doi1 cling nhu ty 1€
3)  doanh thu nhan cong do d6 thap.

Trong ba 1y do nay, 1y do thi hai c6 xu hudng tiép tu trong
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tuong lai va cac mirc do giao duc tham chi co thé cai thién hon trong
tuong lai. Tuy nhién, lao dong ngan han ngay cang tré nén c6 loi va
viéc n6i xem nguyén do dau tién s& tiép tuc 1a bat kha thi, du diéu
nay s& phu thudc vao cach thic lao dong ngin han giai quyét. Ngay
cd nguyén do tht ba khong ung dung manh mé trong tuong lai do
ngudi tré tré nén ludng lu kiém viéc trong nganh coéng nghiép va
nhiing ¢4 nhan ‘nhady vi¢c’ thuong xuyén hon. Quan trong la ludn
cht y té1 nhitng xu hudng nay.

Nhiéu nhing 1y do khéc ciing dugc dua ra thém vao ba 1y do trén.
Tai Nhat, ngoai ) luong gi61 han ctua cac cong viéc nhu dugce phém
va luat, su chuyén nghiép khong cb thi nhu & Hoa Ky. Mdi yéu té doc
dao cua hai quéc gia nay co6 nhiing loi thé va bat loi cu thé, tuy nhién
sy ton tai ctia chiing mang lai su phat trién t6i nhitng khac biét déng
ké. Tai My, cach thirc thuong thiy nhat ddi voi mot ca nhan mudbn
dugc bd nhiém 13 téi voi mot cong ty khac. Vi du, hay tudong tuong
mot phu nit tré¢ chon hoan thién bﬁng cu nhan hay bﬁng thac sy voi
chuyén mon cu thé nhu QC tham gia Cong ty 4 voi vi tri chuyén gia
QC. Néu kha nang va thanh tyu cta co éy duoc cong nhan, cd ta co
thé duoc thué boi mot cong ty khac (Cong ty B), cling véi vai tro
chuyén gia QC. Sau mdt thoi gian, cd éy c6 thé tién t6i vi tri cao hon
O cong ty thr ba, Cong ty C. Theo cach nay, moi nguoi cai thién tinh
trang cua minh bﬁng cach chuyén tr cong ty nay sang cong ty khac ma
khong thay dodi chuyén moén ctiia minh sang bét cr linh vuc nao khac.

Nguoc lai, tai Nhat Ban, du c6 thé co ngoai 1€, moi nguoi thuong
duoc bd nhiém bang cach thay dbi cic cong viée trong cing cong ty.
Ngay ca khi mdt nguoi dan ong tré chon chuyén moén 1a QC, anh ta
ciing s& khong chic chin duoc lam viéc trong bo phan QC khi gia
nhap cong ty. Ngay ca khi ngay tir diu anh ta da dang ky vao bo phan
QC, sau mdt thoi gian anh ta s€¢ thuong dugc chuyén té1 bd phan san
xudt 10i t6i bo phan k¥ thuat, sau d6 1a bo phan may tinh, va ci nhu
vay, tién 1én thong qua viéc xép hang trong khi thu thap thém kinh
nghiém tai nhiéu bd phén cua cing mot cong ty.
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Chu trinh nguoi Nhat dugc bd nhiém khién cho viéc ho hoc tap
nhiéu nhimg cong viéc khac nhau 1a can thiét, nhu vay thi mot phuong
phap c6 thé vét va hon cho ho. Tuy nhién, kinh nghiém dbi dao hon
trong cung cong ty ciing nhu su hiéu biét siu hon ma ho tiép nhan
duoc tir mdi quan hé gitta nhiéu bd phan khac nhau 1a nhitng loi ich
tdt. Thuc té ré‘lng tdp quan lam viéc tron doi tiép tuc tai Nhat cho téi
ngdy nay, du ¢6 tiép tuc ton tai trong twong lai nita hay khong, boi chu
trinh bd nhiém trong cong ty ndy mang lai cho con ngudi co hoi trai
nghiém nhiing cong viéc khac nhau trén dién rong dong thoi giup ho
giit lai niém yéu thich cong viéc trong thoi gian dai.

Juran st dung vi du dao tao cac ky su thiét ké ti-vi mau tai cac
cong ty Nhat nham thé hién nhiing loi ich cua viéc xoay vong cong
viéc nay duédi dang dao tao cong viéc (OJT):

Mot khia canh dao tao cua nhitng ngudi thiét ké 1a “kinh nghiém
thyc t&”. Mot linh vuc chinh d6i véi kinh nghiém nay 1a trong giai
doan san xuit, nham canh bao nha thiét ké vai nhirng thuc té ddi mat
bdi ca nhan san xuat va khién anh ta hiéu 1o hon 1am thé nao dé thiét
ké “nang sudt”. Linh vuc chinh thir hai dbi voi kinh nghiém nguoi
thiét ké nhan duoc trong linh vuyc lam dich vy. Théong qua kinh
nghiém nay, nha thiét ké hoc dugc nhiéu vé diéu kién st dung, cac
van dé xac dinh khong chinh xé4c, nhitng khé khin cua viée thuc hién
stra 16i, va tuong ty. Két qua 1a anh ta hiéu rd hon cach thiét ké dé co
duoc su duy tri va sy tin cay.

Vi viée ton trong tdi viée “dao tao béng kinh nghiém thyc tién”
d6, c6 nhitng khac biét 16n giita Nhat va phuong Tay. Diéu nay 1a
thong thuong, du khong bit bién, dbi voi nhitng cong ty Nhat trong
viéc doi hoi nha thiét ké thyc hién kinh nghiém linh vyc va giai doan
truge khi duge giao nhitng trach nhiém chu chét trong viée thiét ké
san pham. Tai phuong T4y, yéu cau d6i v6i kinh nghiém nhu vay 1a
khong may thong thuong.

Gan day, khi nhitng noi 1am viéc tré nén may moéc hoa va ty dong
hoa, va khi ma cac cong cu ddi phé véi lao dong ngin han, ngay cang
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nhiéu nhan céng dao tao chéo dang dién ra. Piéu nay gip it vin dé
hon tai Nhat so hon tai phuong Tay, noi ma viéc chuyén nghi€p manh
hon va nhiéu hiép hoi lao dong dugc t6 chirc boi thuong mai hon 1a
boi doanh nghiép. Viée dao tao chéo ciing gitip thic ddy nhan cong.
Trong nhitng tinh hudng nay, trach nhiém d6i v6i nhitng van dé nhu
dam bao chat luong khong duoc giao phd téi nhitng chuyén gia
chuyén nghi¢p nhung dugc coi nhu trach nhi¢m cia c4 nhan bg phan
thiét ké, san xuét, thanh tra va bo phan khac. Diéu nay quan trong va
c6 thé 1a ngudn gdc clia ¥ tudng cai thién toan bd nhan cong trong cac
hoat dong QC.

Nhu s€ dugc thao ludn trong Phan 7.5, khi nhiém vu san xuit
dugc xac dinh 13 “xdy dung chit luong hiéu suat” (“viéc san xudt phu
hop voi cac san phém”), cong vi¢e kiém tra xem liéu rﬁng chét lugng
clia cac san pham trung gian hodc cudi cung ma viéc d6 di san xuét
dap tng tiéu chuan hoic nhitng théng sé ky thuat hay khong tré thanh
mot phan quan trong cta nhiém vu san xuat. Pay 1a diéu din toi triét
1y thanh tra tu tri.

T6i mudn dua ra nhiéu diém hon vé tong nhan cong tham gia vio
CWQC. Tu nira sau nhitng ndm 1960, su phat trién ciia nganh cong
nghiép Nhat Ban dan t6i lao dong ngén han kéo dai. Hon nira, sau khi
tai cau trac lai hé théng gido duc, ) luong hoc sinh hoc trung hoc
tang va mirc do gido duc nguoi tré ting. Mot hé qua cua diéu nay 1a
hau hét nhitng nguoi tré tham gia vao mang cong nghiép hién nay déu
hy vong tranh dugc nhitng cong viéc don di€u; ho udc dugc lam mat
cong viéc cho phép ho phat huy kha nang va tai ndng ctia ho mdt cach
da dy nhat. Viéc gidi thiéu va quang bA CWQC ciing nhu c¢6 ngudi
tham gia mdt cach chu dong vao cac hoat dong cai thi¢én dugc danh
gia 13 nhitng cach thirc dic biét hidu qua dbi véi quan 1y cong ty nham
khién cho cong viéc hdp dan nhitng ngudi méi d6 dong thoi gia ting
ty 1¢ dong hanh ciing cong ty. Do nguyén nhan nay, nhimng giai doan
nay rat dang dé nd lyc va véi viée dau tu tai chinh®®. Theo cach nay,
gido duc va dao tao QC bt dau tai Nhat dau nhitng nam 1950 da duogc
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tiép tuc mot cach nhiét tinh va lién tuc dbi v6i moi ngudi trong mdi bd
phén cia cong ty tr quan ly cép cao to1 nhitng nhan cong tién tuyén.

Vi loai giao duc va dao tao nay, OJT chi quan trong nhu nhoém
dao tao trong cac 16p hoc. Vi du cua van dé nay da dugc mo ta. Kiém
toan QC noi bd cép cao duogc thuc hién nhu mot phén cua hé théng
quan 1y chinh sach trong Chuong 6 ciing cung cip cac co hoi OJT
tuyét voi, danh cho viéc thuc hién kiém toan doc quyén cling nhu
danh cho moi ngudi trong bd phan duge kiém toan. Nhimng diém nay
s& duoc dé cap sau; toi muén trich dan lai cac dic tinh QC duoc thuc
hanh tai Nhat cta Juran trong nganh cong nghiép Nhat Ban di dan toi
cach mang cai tién vé chat lugng®®. Do 1a:

(1) Chuong trinh dao tao 16n lién quan t6i chit luong
(2) Céc chuong trinh cai thién chét lugng hang nim
(3) Lanh dao quan 1y cip cao cua tac dung chat lugng

T6i mudn thém mé ta ngin vé loai quan 1y chirc ning chéo thuc
hién tai Nhat chong lai yéu t6 nay.

M3di t6 chirc kinh doanh van hanh lugng quan trong nhitng chirc
ning can thiét ciia toan cong ty nham dat dwoc nhitng muc tiéu ctia no.
Vi du dién hinh bao ham dam bao chit luong (dé cap trong Chuong 7),
diéu khién chi phi va lgi nhudn, cling nhu kiém soat cac yéu t6 nhu
hiéu suét thuc hién, sb lugng san Xuét va nang suét. Quan trong la phai
nh¢ rang nhiing chirc ning nay lién quan mat thiét véi nhau, nhu da dé
cap, vi du, trong Phan 2.3. Nhitng hoat dong nhu phét trién san pham
moi, gido duc va dao tao cling doi khi dugc xem nhu 1a cac chiic nang
ddng thoi 13 yéu t6 thém vao danh sach trén, tuy nhién khong c6 su
ddng thuin chung nao vé diéu nay boi quyét dinh vé viéc nén xem
chung 13 nhimg chirc ning trong quyén han cia chung hay khong hoic
chi don thuan 13 nhitng chu trinh quan trong nham thuc hién nhiing
chte ning thuc sy cia cong ty s& khac phu thudc vao cip do quan
trong ciing nhu triét 1y kinh doanh cu thé ciia cong ty.
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Quan 1y chirc ning chéo bao gom:
Lén ké hoach cho mbi chtic ning quan trong ctia cong ty
1)
Pua ké hoach xuéng cac by phan cu thé s& thuc thi chung
2)

Dung chinh sach quan ly va quan 1y hang ngay trong nhiing bd
3) phannay nham thuc hién ké hoach, kiém tra két qua va thyc hién
hoat dong stra 16i khi can

Xem xét két qua thuc thi ké hoach tir tim nhin toan cong ty sau
4)  d6 thuc hién bat ky cac hoat dong stra 15i can thiét nao.

DPiém mau chdt trong quan 1y chirc ning chéo 1a cac ké hoach
hoat dong ddi v6i mdi chirc ning duogc tao nén tir quan diém toan coéng
ty khong nén duogc thuc thi chi boi tru s¢ giam sat hay bo phan van
hanh phu trich nhimng chitc ning nay. Nén truyén t6i moi don vi to
chirc lién quan trong cong ty dong thoi phan anh trong nhitng nhiém
vu ctia mdi don vi déng thoi nén thyc thi, danh gid va tuy thudc vao
hoat dong sira 16i thong qua lam viéc nhém giita nhitng don vi khac
nhau. Chu ky 1én ké hoach-thyc hién-kiém tra-hanh dong (PDCA)
dugc xoay vong d6i v6i mdi chiic ning trong nén tang toan cong ty
bang cach cung cb timg két qua thuc thi cia mdi don vi d6i v6i mbi
chtrc ning dong thoi so sanh chung voi nhimg muc tiéu chirc ning
chéo toan cong ty. Do do, try s¢ hoac cac by phan giam sat van hanh
khong chiu trach nhiém thyc thi quan ly chic nang chéo riéng; nd
duoc chia sé boi tat ca nhitng bd phan cia cong ty pht hop véi nhiém
vu tuong trng cua ho.

4.5. Sw xuit hién ciia cac chu ky QC

Nhu loai CWQC dé dé cap trong phan trudc duge phat trién tai
Nhat, tim quan trong ctia vai trd ngudi nhin cong tién tuyén bat dau
duoc cong nhan. Néu khong cé nhitng nd luc ngdy qua ngay khong
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ngimg nghi cta nhitg nhén cong binh thudng, viéc dam bao chat
lwong san pham 1a bat kha thi.

Nhu d3 dé cép trong Phan 3.1, vai chuyén gia QC ngudi My ung
ho triét 1y “lam dang hoang tir giai doan dau”. Nhung ngay ca khi viéc
san xuat co thé dugc thyc hién chinh xac phu hop véi nhitng tiéu
chuan lam viéc (tiéu chuin huéng t6i mac d6 chat luong san xuit phu
hop véi cac thong s6 ki thuat trong giai doan thiét ké), liéu rang thong
s6 k¥ thuat san pham s& ludn duoc san xuit theo cach thic hidu qua va
kinh té nhat? Liéu rang s& c6 nhiéu nhirng phuong thirc kinh té hoic
hiéu qua hon trong viéc san xuét cac san pham? Liéu rang viéc “lam
dang hoang tir giai doan dau” 1a kha thi néu nhu ta thém chi phi ciing
nhu ning sudt vao phuong trinh nay? Va néu viéc d6 kha thi, tai sao
chung ta lai hudng t6i nhiéu nhitng van d& hon dé tiép tuc xoay vong
chu trinh PDCA?

Nhu d3 dé cap trudc do, khong c6 cach nao doan dugc xem liéu
rﬁng cac ké hoach cling nhu cac tiéu chuan duoc thiét ké can than trén
thuc té lai chinh xé4c cho t6i khi ta thuc su thuc hién chung déng thoi
kiém tra cac két qua. Pay chinh 1a 1y do chu ky PDCA ton tai. Chi
bang cach theo chu ky PDCA mét cach khong mét moi thi ta méi co
thé tiép tuc cai thién cac chu trinh va mang lai nhiéu két qua gn hon
té1 voi sy hoan hdo. Thuc hién theo chu ky PDCA cling giup ta thuc
hién hoat dong can thiét nham ngan ta ldp lai nhitng 16i sai ctia minh.

Nham khién cho nhirng hoat dong do trd nén hi¢u qua hon, viéc
tham gia cua nhitng nhan cong tién tuyén trong xudng 1a trong yéu.
Nhim dat duoc diéu ndy, ta can phai dwa nhan céng vao cac chu trinh
diéu tra, thiét 1ap ciing nhu cap nhét cac tiéu chuan. Ta ciing phai yéu
cau ho thuc hién viéc kiém tra cia minh bat ct khi ndo ¢ thé (dé ho
kiém tra chat luong san phdm cua riéng minh) dong thoi khuyén khich
hoc diéu tra cac yéu té ciia bat ky sy bat thuong nao ciing nhu thuc
hién hoat dong tranh viéc tai dién xdy toi. Chung ta cling phai tao ra
moi truong phu hop trong co s¢ 1am viéc dé thu hit moi ngudi tham
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gia thuc hién nhitng hoat dong nay dong thoi tré nén thich tha véi viee
xoay vong chu ky PDCA ciing nhu nham cai thién ning luc caa ho.
Viéc dong nghiép ciing nhu nhitng nha giam sat hd trg nhiét tinh va
huéng dan phu hop 1a quan trong ddi v6i van dé nay.

Khi cac co hoi tham gia nay tang tai Nhat Ban, cac chuong trinh
gido duc va dao tao manh mé d6i v6i nhitng nhin cong tién tuyén
dugc bat dau. Mot trong nhimg chuong trinh dau tién 1a sé-ri dai song
ngan 13 tuan mang tén Dai-Issen Kantokusha no Tame no OC (OC
danh cho Nhitng nha giam sdt Tién tuyén) duoc 1én song giita Thang
10 va Thang 12 nim 1956. Chwong trinh nay sau d6 duoc tiép quan
boi Cong ty Phat thanh truyén hinh Nhat Ban (NHK) va dugc phat
song lai trén vo tuyén téi nim 1962. Su ndi tiéng cta sé-ri ndy duoc
ching thuc boi trén thyc té, xdp xi 100,000 vian ban dinh kém dugc
ban nam dau tién. Sé-ri vo tuyén hang tudn khac vé kiém soat chat
luong duge khdi dong nam 1959. Va an pham QC Vin bdn danh cho
Quan déc, duoc Ishikawa chinh sta, duogc cho ré‘lng ban dugc khoang
200,000 ban trong tim niam sau khi cong bd nam 1960.

Xu ly tdt vé& sy nhiét tinh ciing nhu nd lyc do d6 duge dit vao
viée gido duc, ddo tao nhirng nha giam sat cing nhitng nhin cong tién
tuyén, va nhimg nd lyc nay 1a mot trong nhiing yéu t quan trong nhét
trong viéc dit nén mong cho truong hop khan cau cua hoat dong chu
ky QC.

Vao nam 1962, JUSE xuit ban cudn s6 tay hang thang Genba to
OC (Kiém sodt chdt lwong danh cho Quan doc) nhu mot 4n pham chi
em v6i Hinshitsu Kanri (Kiém sodt Chat heong Thong ké) hang thang
duoc phat hanh tir nam 1950. Tiéu d& Genba to OC sau d6 duoc d6i
thanh FOC, sau d6 1a QC Sakuru (Chu ky QC). Muc dich cua viéc
phat hanh cudn s6 tay nay hang thang la:

(1) Nhim théng bao cho nhirng nha gidm sat ciing nhu nhimng
nhan coéng vé cac k¥ thuat thong ké dong thoi hudng dan,
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dao tao ho van dung nhiing k¥ thuat do.
(2) Nham khuyén khich viéc thiét 1ap nhimg chu ky QC.

(3) Nham khuyén khich nhan cong tng dung kién thirc cia
minh vao cdc cong viéc hang ngay ctua ho nham dat duoc
muc tiéu, déng thoi tiép tuc cai thién nang lyc cua ho.

Nguyén nhén thir hai ctia nhimg 1y do nay dugc xac dinh nhim
xdy dung trung tAm ciia cac hoat dong QC bang cach khuyén khich
moi ngudi thiét 1ap cac chu ky QC va st dung tap chi nhu mot quyén
s6 nham muc dich hoc tip cac hoat dong QC trong xudng. Bang cach
nay, hoat dong chu ky QC bét diu nhu mot hoat dong QC boi nhing
nhan cong tién tuyén tai cac co s¢ lam viéc (bang cach moi ngudi chiu
trach nhiém truc tiép trong viéc san xuét nhimg san pham chip nhan
duoc phu hop véi chét luong da duoc thiét ké).

Nguoi doc s& nhan thdy chu ky QC 1a nhém céc nhin cong cong
ty va mot giam sat vién tu nguyén tim téi nhau nham thyc thi nhiéu
nhitng hoat dong voi muc dich giai quyét cac van dé chét luong lién
quan téi cong viéc cuia cac thanh vién trong chu ky. Nhitng nd luc
cting dugc thuc hién nham lién két cac hoat dong nay lai v&i nhau
mdt cach chit ché hon véi tat ca cac chuong trinh CWQC ton tai
trong co quan.

Bang 4.2. Nhirng qudc gia Thuc hién Cac hoat dong
cia Chu ky QC (trir Nhat)

Chéau A Han Qudc, Trung Quéc, Pai Loan, Singapore,
Philippines, Ma Lai, Thai Lan, Indonesia, An Do, H6ng
Kong, Isarel, Sri Lanka, Thd Nhi Ky, Pakistan,
Bangladesh.

Chau bai Uc, New Zealand, Fiji
Duong
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Chau My Canada, Hoa Ky, Mexico, Brazil, Chile, Argentina,
Guatemala, Venezuela, Colombia, Peru, Cuba

Chau Phi Nam Phi, Ai Cap, Algeria, Ethiopia, Mauritus, Nigeria,
Tusnia, Senegal, Bo bién Nga, Burkira Faso

Chau Au  |Anh Qudc, Phap, Pirc, Thuy Pién, Na Uy, Ha Lan, Bi,
Phan Lan, Ba Lan, Pan Mach, Tay Ban Nha, Y, Thuy
SV, Ao, Ireland, Hungary, B6 Pao Nha, Nam Tu ci,
Lichtenstein, Bulgaria, Lién minh X6-Viét cii, Cypras,
Romania

Téng: 62 qudc gia (theo thir tw ngdu nhién)

Vao thang 5 nam 1962, H6i sé Chu ky QC cua JUSE déang ky chu
ky QC déu tién. S6 lugng cac chu ky QC duogc diang ky tiép tuc ting
hang nim sau d6 dat t6i 384,129 cudi Thang 10 nim 1994, véi tong
2,941,502 thanh vién dang ky.

Thoi gian sau khi cac hoat dong chu ky QC bat dau tai Nhat Ban,
chung duogc coi nhu diéu gi d6 doc nhat dbi v6i Nhat Ban hodc it nhat
1a dbi v6i cac qudc gia theo dao Phat. Sau d6, ngdy cang co nhiéu
nguoi tré nén dé y téi nhimg hoat dong d6 va bat dau chuyén hoa
chung thanh dang tham gia trong cac hoat dong tai co s¢ lam viéc ma
ton trong long nhan dao cua ca nhan. Sy hiéu biét nay lé6n manh,
phong trao chu ky QC lan téa t&i cac qudc gia bén ngoai Chau A, va
cac hoat dong chu ky QC hién chiém hon 60 qudc gia va khu vuc trén
thé gidi (xem Bang 4.2)

Sur cong nhan phu hop ctia nd lyc hang ngay cta cac thanh vién
chu ky QC 1a quan trong: Két thuc quan diém nay, JUSE dam nhan
nham t6 chirc Hoi nghi Chu ky QC giéi thiéu cac truong hop nghién
ctru boi cac thanh vién Chu ky QC. Hoi nghi QC dau tién danh cho
nhitng giam sat vién tién tuyén dién ra vao thang 11 nim 1962 tai
Tokyo, nhdm dién ra cing liic v6i Thang Chat luong toan qudc lan tha
ba. Mudi hai truong hop nghién ctru duoc thuyét trinh va 235 nguoi
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da tham dy. Cung voi hoi nghi hang ndm nay, Hoi nghi Chu ky QC
toan Nhat Ban dau tién duge to chire tai Sendai vao thang 5 nam 1963
gdm 19 phan thuyét trinh va 193 ngudi tham dy. Nho ¢6 nhimg nd luc
tham gia cia moi nguoi, Cac hoi nghi Chu ky QC toan quéc va khu
vue tiép tuc duoc t6 chire thanh cong cho t6i ngay nay.

Céc cudc viéng thim va thao luan trao ddi giita cac chu ky QC toi
tir nhiéu cong ty hodc chi nhanh khac nhau cta cing cong ty ciing rat
hiéu qua trong viéc gitp thiic ddy cac thanh vién cling nhu mé rong
tam nhin cua ho. Céc sy kién thudc loai nay duoc bét dau vao thang 3
nam 1963 va JUSE giup sip xép ching khi dugc yéu ciu.

Theo OC Sakuru Kyyo (Céc nguyén tic Chug cia Chu ky QC),
duoc xuit ban 1an dau bai JUSE nim 1970 va duge tai ban trong
phién ban sira d6i ndam 1990CY, phong trao chu ky QC vén c6 ba muc
dich chinh:

(1) Nham cai thién kha nang lanh dao, quan ly cua cac gidm sat
vién tién tuyén tai noi lam viéc va nham thuc hién di€u nay
thong qua viéc tu phat trién.

(2) Nham ting tinh than trong co s& lam viéc théng qua cac hoat
dong chu ky QC véi sy tham gia cia moi nhan cong bao gom
nhan céng tién tuyén nham dam bao rang QC duoc thuc hién
mot cach miét mai ngay tai xuong. Ciing nhim ting nhan thirc
chat luong va y thire van dé nhu nén tang.

(3) Nhdm mang chtrc ning nhu mét trung tdm cac hoat dong QC
tai co s& lam viéc - phén ctia mot chién dich CWQC; vi du,
nham van hanh hiéu qua trong viéc phd bién va thuc thi cac
chinh sach cua chu tich cong ty, quan ly nha may va hon nira,
nham thiét 1ap kiém so4t trong noi lam viéc va nham dam bao
chat luong.

Nhimng muc dich nay dya trén ba y tudng co ban vé cac hoat dong
chu ky QC thyuc hi¢én nhu mot phﬁn cua chu trinh CWQC:
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(1) Nham cho phép moi nguoi thyc hanh kha ning tdi da cua
minh ciing nhu phat trién nhiing tiém ning gii han cua ho.

(2) Nham thyc hanh viéc ton trong c4 nhan ciling nhu tao ra noi
lam viéc vui vé, tich cuc va c6 muc dich.

(3) Nham cdng hién cho s cai thién va phat trién ctia doanh nghiép.

Juran da c6 1an noéi voi ngudi Nhat rang sé co loi hon rat nhiéu
khi dua nhiing nhém nhirng nha lanh dao va thanh vién chu ky QC to61
cac qudc gia hai ngoai so véi viéc dua nhom céac co gai Takarazuka.*
Theo goi y nay, JUSE da gtri “nhom FQC” ra nudc ngoai hang nam tur
1968. Cac thanh vién ctia nhitng nhém ndy giap quang ba qudc té
bang cach tham gia cac hoi nghi, ghé thim cac nha may dong thoi sur
dung nhitng méy chiéu trén du cing cac dung cu ghi hinh nham trinh
bay khéo 1éo nhiing truong hop nghién ctru dya trén kinh nghiém cua
riéng ho.

Hoi thao Chu ky QC Du hanh trén bién dugc khai mac vao nim
1971; nhitng thanh phan tham dy danh hai tuan trén chuyén tau khoi
hanh tir Tokyo t6i du lich cac qubc gia va khu vuc Chau A. Ho ghé
thdm cac nha may va gap nhitng thanh vién cta cac chu ky QC khac &
mdi cang ciing nhu tham gia vao viéc thao luan nhom, tham gia cac
bai giang trén thuyén.

Cac hoat dong chu ky QC dugc khoi xudng va phat trién theo
cach thirc nay c6 nhitng dic diém sau:

(1)B6 phan cia cac chu ky QC téi nhirng chu ky phu va chu
ky nhé

Véi cac thanh vién cua chu ky QC theo dudi nhimg nghién ctu
clia minh va cai thién cac kha ning cta ho, chu trinh QC gbc thudng
tach ra thanh nhirng chu ky phu. Trong nhiéu trudng hop, chu trinh
QC bit dau véi quan ddc hay giam sat vién ding dau cua co so lam

* Cong ty kich toan phu nir cua Nht nbi tiéng voi phuc trang 1dp lanh cing nhiing
phéan trinh dién tuyét voi.
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viéc; tuy nhién, khi tach ra theo cach nay, nhiéu thanh vién tr& thanh
thii linh ctia cac chu ky phu va quan déc hay giam sat vién dan dau
chu ky gdc tré thanh tu van vién hodc ngudi huéng din nhimg chu ky
nho hon. Cac chu ky nhé hon va c6 nhiéu kha ning hon thuong cé thé
xtr 1y nhiéu van d& vi mo hon ddng thoi tham chi dat duge nhiéu két
qué tot hon chu ky to ban dau.

(2) Thiét 1ap cac chu ky QC chung

Phu thudc véao chi dé diéu tra da chon, cac chu ky QC tir cac chu
trinh san xuat dau tién va sau cing tir cac bo phan san xuat va thanh
tra d6i khi dat dugc nhiéu két qua t6t bang cach tham gia giai quyét du
an cu thé. Sau khi dy 4n dugc hoan thién, nhiing chu ky chung nay
thuong giai tan va cac chu ky gbc lai duoc tai 1ap. Su thdu hiéu lan
nhau ciing nhu 1am viéc nhém duoc thit chat, ddng thoi nhing v
tudng méi, hiéu qua thudng xudt hién tir nhimg chu ky chung do ho
thao luan nhiéu va cha ¥ siu t6i nhitng van dé twong ty, nhung ai s&
tiép can ho tir nhitng quan diém khac.

(3)Nhén cong binh thwong din dit cic chu ky QC

Nhu di dé cap tai (1), cac thanh vién chu ky phat trién nghién ctru
cling nhu cai thién cac kha nang cua ho thuong tré thanh lanh dao cua
chu ky QC. Tai nhiéu cong ty, vi tri 1anh dao dugc xoay vong giita cac
thanh vién chu ky QC.

(4) Ty to chire

Céc hoat dong chu ky QC lan rong khap nha may hodc cong ty,
cac lanh dao va cac thanh vién ndi bat ciia chu ky QC thudng gip
nhau nham thiét 1ap cac ké hoach van hanh va quan 1y chung ciia cac
chu ky va sau d6 thuyét trinh nhitng ké hoach nay téi bo phan quan
ly. Piéu nay duwong nhién quan trong d6i v6i bo phan quan 1y trong
viéc khong hoan toan dé cac nhom ty quan 1y véi cac thiét bi cta ho
ma thuc hanh 1anh dao bﬁng cach can nhic nhiing dé nghi cua ho, hd
trg cac hoat dong cua ho déng thoi dua ra cho ho nhitng 161 khuyén
phu hop.

(5)Mé rong cac chi dé chu ky QC
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Céc cha d& duoc cac chu ky QC giai quyét thuong tré nén tham
vong va phuc tap hon dong thoi bt dau dan xen v6i hé thong quan 1y
chinh séch cua cong ty nhu kha nang cua cac thanh vién chu ky cai
thién va chu ky theo CWQC cua cong ty (dic biét 1a hé thong quan 1y
chinh sach). Céc chu dé duoc giai quyét thudng bat dau véi cac van dé
chét lugng nhu gidm thiéu 13i va tiép tuc dua vao su cdi thién nang
suét va chi phi va giam thiéu thoi gian cho, theo sau d6 1a khuon mau
cung cac dung cu, cac k¥ thuat thiét ké, cac k¥ thuat bao tri,. ..

(6) Phat trién céc ky thuat

Trong nhiéu trudng hop, cac thanh vién chu ky QC hoc cach st
dung khong chi bay dung cu QC co ban ma con phan tich gia tri, cac
k¥ thuat thong ké cao cdp twong dbi nhu phan tich hoi quy va thiét ké
cac thi nghiém cung céc ky thuat cong nghiép (IE) nhu phan tich
chuyén dong va phén tich thoi gian. Tuy nhién, du cac k¥ thuat tién
tién ciing quan trong thi vu tién hang dau 1a hiéu duoc muc dich va y
nghia cta cac cong cu QC don gian dong thoi hoc cach sir dung chung
mot cach hi€u qua.

(7) Gidi thiéu QC ngoai xudng

Cac chu ky QC di duoc gidi thiéu téi nhidu th vuc khac trong
cong ty ngoai mang san xuit va thanh tra, bao gom nhap kho, van
chuyén, mua sim, quan 1y, tiép khach, hoat dong d6i dién thoai,..., va
chung rat tich cuc trong nhing linh vuc d6. Triét Iy cing cac phu:ong
thirc hoat dong ctia cac chu ky QC c6 thé ap dung dugc véi bat ky loai
co sO lam viéc nao.

(8) Mé rong téi cac nha cung ng va nhiéu chi nhanh

Céc hoat dong chu ky QC ¢ céc nha cung tng cung céc chi nhanh
quan trong trong cic hoat dong tip trung bao dam bao chét lugng.
Nhiéu nha cung tmg va chi nhanh thudng lién lac véi nguoi mua hodc
cong ty me trong cong vi¢c hang ngay va dam nhiém cac hoat dong
chu ky QC trong cong ty voi ho, dat dugc nhitng két qua 13 rét trong
vi€c cai thién hi€u qua cling nhu giao tiép tién bo.
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Nhu da dé cap trong Phan 5.6, cac hoat dong quan 1y chét luong
tai Nhat Ban bt dau lan rong tdi cac cong ty dich vu do nganh dich vu
phat trién, va cac chu ky QC hién dang thu hut nhimng thanh phan tham
gia nhu khach san, nha hang, ngan hang, cic ctra hang, si€u thi va
bénh vién.

Vai nhitng loi ich dang cht ¥ cua cac hoat dong chu ky QC rang
ho ting dong luc ctia nhan cong tién tuyén, cai thién ning suit ciing
nhu mo rong tam nhin. Ho ciing gifip tao ra trung tim cua nhing
nguoi thuc hién cac hoat dong QC trong va ngoai xuong san xuat. Loi
ich khac cua cac hoat dong chu ky QC bao ham viéc tdng cudng tinh
than va cai tién moéi quan hé con nguoi, nhung su cong hién 16n lao
nhit ciia ho 13 vao ting cudng mirc do chét luong dwoc dam bao,
nhitng vi du rd rang nhét 1a nhimg cai thién dang cha y dat dugc boi
céc chu ky QC trong viéc giam thiéu 16i ciing nhu lam viéce lai.

Theo cach nay, nhitng nha gidm sat va nhan cong tién tuyén chiu
trach nhiém phan 16n nhiém vu xir Iy su ¢6 hang ngay tir k¥ su cung
nhitng nha quan ly, giap nhitng nha quan 1y tap trung vao cong viéc
thyc té cua ho, phat trién nhimng san pham, cong nghé méi. Day 1a loi
ich rat 16m.

Trong Phén 4.4, su khac biét gitra nang lyc cua tinh chuyén
nghiém giita Hoa Ky va Nhat Ban dugc xem nhu 13 sy khac biét vé
tdp quan giita hai qudc gia. Trong bdi canh tinh chuyén nghiép cua
Nhat Ban cd thu kém chic chin hon, loai c6 sy tham gia cua
CWQC vao viéc thuc hién ciing nhu phét trién. Do tim quan trong
cua loai QC nay da dugc chi ra mot cach bat budc bai nhiing
chuyén gia QC nguoi My©GPCG», ho hy vong rang trong tuong lai s&
c6 it khac biét hon.

Tuy nhién, du hoat dong chu ky QC duogc thuc hién & qubc gia
nao thi van dé chu yéu sé phat trién néu con ngudi tin rang viée dé
nhiém vu chi dao va tu van cach thuc thiét 1ap cac chu ky QC véi
nhitng nha tu van chuyén nghiép bén ngoai thay vi tin tudng nhing
nha quan 1y “khéng chuyén” trong cong ty 1a lop 1y. S& gia ting van
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dé néu viéc 1anh dao thyc sy tré thanh ngudi huéng din dic biét cia
chu ky QC dugc bd nhiém trong cong ty.

RS rang rat hiéu qua trong viéc tng dung khéo 1éo nhitng ngudi
huéng dan va nha tu van chu ky QC. Tuy nhién nhiing véan dé gia ting
khi toan by nhiém vu giam st phong trao chu ky QC d¢ lai cho nhiing
cd nhan do6 va khi nhitng nha quan 1y thudc chic vu trén nhitng lanh
dao cling thanh vién chu ky QC khong coi nhitng chu ky QC 46 1a
viéc ctia ho. Nhitng chu ky QC dugc thiét 1ap boi cac ¢4 nhan dudi
nha quan ly, thong qua thai d§ nay thuong duy tri nhiing hoat dong
cuia ho mot cach lau dai.

Nhu tré em 16n va phat trién nhiing k¥ ning cua ching bang cach
doi theo ba me ching, cac hoat dong cua chu ky QC cong ty 1a loai
guong phan chiéu nhiét huyét cta cac nha quan 1y cong ty. Nhu duoc
biét dén, cac hoat dong chu ky QC dugc tu quan ly, va day 1a cong
hién gia tri nhét cua ho. Tuy nhién, dua téi cho con nguoi trach nhi¢ém
c4 nhan hoan toan khac véi ing dung céach tiép can gidy thong hanh.

Viéc ung hd nhiét tinh, kién tri va sy lanh dao cua nha quan ly
nhirg nguoi chi huy, nhimg thanh vién thudc chu ky QC 1a can thiét
ddi voi viée thanh cong cua cac hoat dong QC.

T6i s& dua ra vai diém vé tuong lai cua cac hoat dong chu ky QC.
Viéc tang truong manh mé cua kinh té thé gidi trong nira dau nhimng
nam 1970 duoc dac tinh hoa boi hai su kién chiém vi tri sém hon,
trong nhitng nim 1960. Pau tién 13 sy ra doi cua cac chu ky QC tai
Nhat vao nam 1963, nhu dugc mo ta trong phr:in nay, va thar hai 1a sy
thanh 1ap cua phong trao cong nghiép dan chu tai Na Uy nam 1969.
C4 hai sy ki¢én nay déu 1a cac cudc cach mang c6 su tham gia ciia nhan
cong dién ra chdng lai nén tang phat trién cong nghiép nhanh. Du ho
cho réng dang khac nhau, ho thé hién mot xu huong xa hoi xac dinh
duoc thyc hién vao thoi diém do.

Sy kién thr hai, cong nghiép dan chu, bao gdm viéc cho phép cac
nhan cong tham gia trong cong cudc chay dua cua cac cong ty. Tuy
nhién, hién tai c6 it nhiing cau chuyén thanh cong hon vé su két nbi
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ndy tir phia cdc qudc gia Bic Au. Mot 1y do ly giai diéu nay c6 thé 1a
bao ton ban chét cia viéc quan 1y cong ty tai nhitng qudc gia nay.

Nguoc lai, vig¢e tim kiém nhiing vi du thanh cong bdi cac chu ky
QC, thé hién nhiéu dang tham gia khac ctia nhan cong trong viéc quan
1y co s¢ 1lam vi¢e cua ho. Nhu da dé cap trude do, cac chu ky QC duoc
dac tinh hoa boi quyén tu quan cua ho, do 1a thuc té ho tu van hanh.
Viéc quan 1y nhitng hoat dong ctia ho thuc day cac thanh vién chu ky
dong thoi lya chon cac chu dé cai thién riéng cho minh ting cudng sy
quan tim cua ho t6i nhitng chi dé nay. Piéu nay ting cudng dong luc
va khién ho ngap trong khat vong manh mé& cta minh trong viéc giai
quyét nhitng vin dé ma cac thanh vién chu ky da ty dit ra. Nhu da dé
cap trude do, viéc quan tAm ciing nhu hd tro manh mé cua cac nha
quan 1y cung viéc lanh dao truc tiép vao viée ting cudng va duy tri
loai dong luc nay, la dic biét can thiét nhim dam bao réng cac hoat
dong QC 16n manh. Téc nhan chinh cia viéc quang ba céc hoat dong
chu ky QC 1a mot phéan ciia chu trinh CWQC tong.

Tai sao cac hoat dong chu ky QC phat trién theo cach thirc hudng
t6i sy mo rong xa hon twong tugng khi chung méi dugc thiét lap?
Tém lai, day 1a boi vi ho da trd 161 nhitng nhu cau cua giai doan nay.
Do cic cap do va phong cach gido duc cai thién, con ngudi hudng téi
nhu cau cao hon va cao hon murc thuéng tai chinh tir cong viéc. Thém
vao yéu to tién bac, ho cling can diéu gi d6 c6 thé duoc tong hop boi
cum tir “nhan dao” va nhimng nha quan 1y cap cao, cip trung phai chiu
trach nhiém cho nhitng nhu ciu nay.

Nhu di @& cap trong Phan 3.2, hé thong Taylor da c6 thoi diém
thong tri nganh céng nghiép thé gidi. Tuy nhién, nhiing dic tinh lam
cho diéu nay tré nén hiéu qua (tach biét viéc 1én ké hoach va thyc thi,
chuyén mén hoa, don gian hoa, va chuan hoa cong viéc ciing nhu hé
théng thanh toan phan cong viéc) da don niang luc va duoc cho 1a yéu
diém. Ngay nay, cac chu ky QC thu hut su chi y toan cau nhu mot
cach thuc lam viéc méi, cu thé 1a nhu phuong thirc dam bao nhan
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cong tham gia hiéu qua. C6 ¥ nghia 16n trén thuc té ring nhirng nd luc
quan trong duoc thuc hién nham gidi thi€u va thiét 1ap cac chu ky QC
du d6i khi phai d6i mat nhiéu khé khan.

Céch thuc ta 1am viée trong tuong lai ¢ thé s& bi anh hudng baoi
nhitng thay dbi trong méi truong xa hoi, nhu tap trung vao quan 1y
kinh doanh va “chat xam cua xa hoi” (ting tudi trung binh cta dan sd
va giam thiéu sb nguoi tré 1am viée), va ting xa hon trong doi séng
cling nhu muc do gido duc cua con nguodi. Trong nhitng truong hop
do, viéc kich thich muac dong luc cao trong nhirng nguodi lam viée 1a
quan trong.

4.6. Din dit béi Nhirng nha quan ly c?ip Cao va cflp Trung

Thuc té rang toan nhin coéng tham gia c6 thé dugc trich dan 1a
mdt trong nhitng ddc tinh riéng bi¢t cia CWQC tai Nhat va nhiing 1y
do cho diéu nay duoc dé cap trong Phan 4.4. C6 nhiéu nhimg 1y do
thanh cong cia QC tham gia hoan thién, nhung viéc ngé lo tam quan
trong ctia viéc 1anh dao bdi nhitng nha quan 1y cip cao va cép trung
trong bdi canh nay 13 bat kha thi. Juran®® ciing dé cap toi lanh dao
cép cao hon vé chitc nang chét lugng nhu mot trong nhing yéu t6 ctia
CWQC phong cach Nhat Ban, phong trao mang lai cach mang chat
luong hién tai.

Tuy nhién, du ta c6 thé 1am 13 trong suy nghi viéc lanh dao hiéu
qua 1a can thiét di véi viée thuc hién CWQC, ta c6 thé climg rin
nham cung cap cau tra 10i cho cau héi viéc lanh dao chinh xac mang ¥
nghia gi. D6 1a khai niém triru twong, va van dé vé cach thirc dat nd
vao thuat ngit chic chin va thyc té khién n6 tré nén hiéu qua. Nhiing
gi ta co thé noi vé giai doan nay 1a viéc lanh dao xuét hién khac hon so
v6i nhimg nhu cdu don gian - cach thtc tiép can nhiéu nguoi trong
chung ta nhu “trat ty va lam theo 10i t6i” da 1a chu diém trong qua
khtr. Cudc sdng cua nhitng nha quan 1y s& dé dang hon néu nhu tat ca
ho déu phai thuc hién nhim chéc chin thanh cong trong bt cur linh
vuc nao nham yéu cau cap dudi im lang va 1am theo yéu cau.
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Chéc chan di c6 luc cach thuc tiép can nay hiéu qua. Hé thong
Taylor da chimg minh thanh cong trong viéc thiét lap cac hé thong
téng san xudt dau thé ky trong truong hop nay. Tuy nhién, diéu kién
tién quyét ctua hé théng 13 viéc 1am cia nhimg lao dong nhap cu nghéo
va k¥ nang yéu, va day 1a 1y do tai sao hé thong thanh toan phan cong
viéc 1a mdt cong cu hi¢u qua.

Ngay nay, khoang 90 nim sau, mdi trudng xa hoi 1a rat khac. Nhu
da d& cap trong phan trude, gia tri tién c6 mdi quan hé véi cong viéc,
va voi sy hidu qua ciia hé thdng thanh toan phan cong viée, da giam
mot cach nhanh chéng nhu cdp d6 ciing nhu cudc séng gido duc cua
con nguoi da cai thién. Cung lic, con ngudi thye hién tinh ¢4 nhan
ngdy cang nhiéu, va viéc tham gia cia nhan cong trong nganh cong
nghiép da tro thanh xu hudng xi hoi manh mé (cling nhu da d& cap
trong phan trudc).

Tai nhirng thoi diém do, nhiém vu cta nhitng nha quan 1y trd nén
kho khin hon. Du ta cé thich hay khong thi mong mudn cua nhan
cong trong viéc tham gia 1én ké hoach va quan 1y cong viéc ctia minh
rang budc véi viée tiép tuc ting cudng trong twong lai. Hon nita, cac
hoat dong quan 1y xudng ty chii duoc thé hién trong Phan 3.2 va Hinh
3.1(b) dugc ung dung boi ngay cang nhidu cac cong ty ma kha ning
ctia nhan cong ting, va ho d san xut nhimg két qua tot hon ban gbc
da dé cap trude do. Do tu tin cua cd nhan cac nhan cong cai thi¢n theo
cach ndy, viéc mong mudn tham gia 1én ké hoach va quan 1y cta ho
tang 1én 1a I€ tuy nhién. Loai lanh dao ta dang can nhéc 14 loai ta can tai
thoi diém khi ngay cang nhiéu nhitng nhan cong mudn tham gia cach
thirc nay©®>.

Trude khi thdo luan chinh xac xem lanh dao 1a gi, hdy cung nghi
vé nhimg gi bao ham boi su tham gia (voi “su tham gia” & dy nghia
1a tham gia 1én ké hoach va quan 1y cong viéc). Nhu di dé cap trong
Phén 3.2, viéc tach biét giira 1én ké hoach va thuc thi duoc thé hién
trong hé thong Taylor c6 hai tic dung ddi nghich quan trong (diéu nay
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cling s& dugc thao luan sau, trong Chuong 8): Pau tién, né khong tan
dung duoc chat lugng ciia nhitng nhan cong dong vai trd thyc hién
cong viéc; va hai, n6 gidm dan v nghia trach nhiém dbi voi viée thuc
thi thanh cong. Viéc tham gia, mat khac, néu thuc thi chinh xac, tan
dung duogc nhing chét lugng ctia con ngudi va cing lic mang téi cho
ho y thirc manh mé vé trach nhiém hoan thién cong vigce.

Trong hé thong nhu moét dang thwong thao, cong viée phai dugc
hoan thién nham dat duoc nhitng muyc dich chung cua chu doanh
nghiép va luong cong viéc duoc tach, chia ra giita nhidu cac chic
ning, bd phan va ca nhan cac nhin cong. Nguyén tic tu quan 1y d6i
v6i mdi ca nhan nhan cong hodc nhom nho nhitng nhan cong 1a tiép
tuc xoay vong chu ky PDCA trong mbi quan hé v6i nhitng nhiém vu
cu thé ma ho chiju trach nhiém. Nhirng bi mat thanh cong trong van dé
nay 1a danh cho nhiing nha quéan 1y nghi ra va thyc thi nhiing hé thong
tham chi cho phép nhan cong xoay vong cac chu ky PDCA cua minh
mot cach ngay cang nhanh va dé dang hon ddng thoi dua t6i cho
nhiing cap dudi ciia ho huéng dan va su khich 1& phu hop lién quan téi
cong viéc thuc hién ngay qua ngay trong nhitng hé thong nay.

Do nang lyc nhan cong céi thién thong qua chu trinh, hg nén dugc
cho phép thuc hién nhiing nhiém vu ngay cang l6n hon va dugc lam
cho minh thdy dugc trach nhiém hoan thanh chung. Cung lac d6 can
phai khién ho nhén thic duge tam quan trong cuia cong viéc. Hiéu va
chu v t6i ching khong chi trong cong viée ctia bt ¢t ca nhan nio ma
trong ca nhimg cong viéc cua dong nghiép va giam sat vién 1a mot
diéu kién tién quyét trong yéu ddi voi lam viéc nhom hiéu qua. Su
hoan thién ctia moi nguoi s€ tu nhién tang nhu mot két qua. Hinh 4.1
thé hién céac giai doan nay.
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Hinh 4.1. Cac giai dogn nham Cdi thién Nang luc

Nhu da dé cap trudc do, h¢ qua ty nhién ctua cude séng tré nén
gidu ¢6 va cac muc do gido duc cia ching ta cang ting 1a ta bat dau
thyc hanh c4 nhan nhiéu hon. Nhu sy phan chiéu cta xu huéng xa hi,
nhimg diéu sau co thé xay ra: Nhitng thtr thudc vi tri kiém soat thuc
hién viéc trao d6i mdi chi tiét v6i cip dudi ciia minh, du ho thiy
khong thoai mai va ton thoi gian, d6i voi ndi sg ma ho co thé phai dbi
mit sau d6 néu ho khong lam nhu vay. Trong khi d6, du ho tham gia
vao viéc tranh luan, cip dudi tuong ty ngdi d6 va nghi rang lanh dao
thuc thu khong nén thio luan ting thir 1at vat voi ho. Nhu mat két qua,
ca hai phia déu ton thoi gian. Ta gan nhu trai nghiém loai tinh hudng
nay hang ngay va né khién ta ty hoi thuc té thi lanh dao va sy tham
gia mang y nghia gi.

Nhu d3 thao luan trudc do, 1anh dao khong phai 13 vin dé cudng
ché (“Hay trat tu va lam theo yéu cau cua t6i!”). N6 khong gdm viée
tach cac chirc nang 1én ké hoach va thuc thi dé nhting nha lanh dao 1én
ké hoach roi sau d6 budc cép dudi thuc thi chiing. Vi¢ce lanh dao nghia
1a thuyét phuc cip dudi chip nhan muc dich chung ctia nhom va lam
moi thir dé dat duoc noé. Nhitng chirc nang cu thé cua 1anh dao do dé
bao ham viéc truy van cdp dudi chip nhan nhimg muc tiéu va dong y
rang chung xung dang; thé hién sttc bén va su kién nhin trong khi
nhitng muc tiéu nay duoc dat t6i; dong thoi hudng dan, phat trién
ciing nhu khuyén khich cip dudi.

91



Chung ta do d6 c6 thé liét ké ra nhitng diéu kién tién quyét dbi
v6i viée 1anh dao hiéu qua:

(1 Lanh dao phai c6 “udc mo” (tam nhin va muyc ti€u chia sé)

(2 Lanh dao phai c6 sic manh san sang va sirc bén trong muc
) dich thyc hién moi thir ¢c6 thé nham nhén ra “wdéc mo” cua
ho. Ho phai c6 kha nang kién nhan thuc hanh va kién tri.

(3 Lénh dao phai c6 kha ning 14y duoc su ung hod cta ngudi
) dudi truéng. Dé thyc hién diéu nay, “udc mo” phai du ximg
dang.

(4 Lanh dao phai c6 kha ning lam nhiéu hon cdp dudi. Cung
) lac, ho khong duoc can thiép nhimg gi cip dudi c6 thé tu
1am. Ho phai dién khi cip dudi khong thé (néi cach khac ho
phai c6 kha nang 1anh dao trong khiing hoang), va ho phai
bdi dudng cip dudi c ning lyc.

(5 Lanh dao phai luon thanh cong, nhung ho phai khong dugc
) hy sinh nhan cong dé dat dugc thanh cong do.

(6 Lanh dao phai dua ra 10i khuyén ding dan, ding thoi diém
) cho céap dudi.

Ta c6 thé khong lap tirc ty cung cdp voi moi chdt lwong nay,
nhung viéc giit chiing trong dau ciing nhu nd luc khong ngimg dé dat
dugc chung la quan trong.

Nhiéu nhiing lanh dao cam thay rang, con ngudi ngay cang tro
nén c4 nhan hoéa va viée tim kiém “udc mo” ma ho c6 thé thong cam
cling nhu thanh 1ap muc ti€u chung ciia nhdm ngay cang tré nén kho
khan hon. Tuy nhién mdi nguoi co Vong ewde cai thién; ta déu so
sanh tinh hudng hién tai v&i nhitng gi c6 thé xay ra va thir phat trién
bang cach xac dinh 13i va giai quyét chung. Hon nita, trong nhom
nhu cong ty kinh doanh hudng téi viéc dat dugce nhitng muc ti€u cu
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thé, s& ludn kha thi trong vi¢c tim kiém wdc mo cu thé ma ta co thé
thuyét phuc cép dudi chia sé néu ta tro lai triét 1y co ban, hodc nhiém
vu va tdm nhin, cia té chirc va suy ngdm vé n6. Chat luong quan
trong ma lanh dao can 1a kha niang thuyét phuc ngudi dudi truéng veé
tam quan trong ctia viéc nhan ra wdc mo cu thé dong thoi thuyét
phuc ho chip nhéan né.

Khi c¢b ging dat duoc udc mo, viéc khong bit dau don gian bang
cach coi muc tiéu cudi cung nhu myc dich can dat duoc 1a tt hon.
Mot phuong thire thuc té hon 1a thiét 1ap nhitng muc dich dé lién quan
ngay lap tirc dong thoi xoay vong chu ky PDCA dé dan dan dat duoc,
cho phép moi nguoi chia sé hanh phiic dat dugc cung luc tiép tuc cd
ging tang ning lyc cua ho. Nhin chung, cang nhiéu ngudi gip khod
khan khi thyc hién cac muc tiéu thi ho s€ cang cam théy vui khi dat
duoc ching. Loai nd luc nay tu nhién dan toi su sang tao va lan luot
tang kha nang cua ho.

UGc vong cai thién lién quan chat ché tdi viéc dua tranh khdc liét
c¢6 trong xa hoi, du nd bi gidu diém hay dugc phoi bay. Loai tam Iy
canh tranh nay ton tai khong chi trong nhitng nhom déi tha ma con
gitra nhitng thanh vién trong cung nhom. Loai dua tranh nay duong
nhién nén dya trén tinh than cong bang 1y tuong trong thé thao. Hon
nira, viéc tranh loai bo yéu td canh tranh nay, viéc lam nhu vay s€ can
tr¢ vong udc cua moi nguoi trong viéc cai thi¢n. Hon nira, ta nén tap
trung vao viéc tranh bat ky viéc dua tranh ndo chdng lai tinh than cong
bang. Viéc dua tranh cong bang cung véi lam viéc nhom s& thong tri
cac nhom thanh vién. Viéc trao ddi twong tng 1an nhau nay dién ra
trong toan bo thanh vién nhom va t&i diéu ma Nishibori goi 14 “cong
ty gitta ngudi voi nhiu dic diém khac nhau”Co),

Tur thao luan phia trén, ta co thé dat t6i két luan sau vé vé tham
gia: Néu nang lyc ctua lanh dao, thanh vién nhém va bat ctr ai lién
quan khong tién bo, viéc tham gia thyuc su khong duoc thuc hién.

Tham gia that sy c6 nhirng lo1 ich sau:
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(1)

2)

€)

(4)

)
(6)

(7

(8)

)

(10)
(11)

Trach nhiém voi cong viéc dugce tham gia va chu ky PDCA
duoc tuan theo

Trao doi nhém noi bd dugc tang cuong va cac quan hé gitra
cac ca nhan duoc cai thién

Mit bang tai ning tiém an cua nhitng thanh vién nhom ciing
nhu chét lugng nhan lyc dugc khai thac.

CAu trac nhom duogc bién chuyén tir sip xép lanh dao-cép
dudi don gian toi cdu triic phirc tap hon. Diéu nay thay dbi
ciu trac tir chic chan sang linh hoat cho phép nhan cong
thuc hién nhu cau theo dip. Piéu nay thuc ddy lam viéc
nhém dang tin cdy, cho phép nhan cong phan rng v6i khung
hoang nhanh chong.

Sang kién va su doc 1ap cua thanh vién nhoém dugc thuc hanh.

Muyc ti€u mo ho dugc lam rd va chuyén thanh muc ti€u
chung chac chan.

Bd phan vai tro dat dugc muc ti€u chung cua nhom dugce
quyét dinh rd rang sau khi muc tiéu duoc chp nhan boi cac
thanh vién nhom.

Luong céach thirc thuc hién dugc muc ti€u kha thi tang, va s€
kha thi trong viéc khai thac kha ning ctia mdi thanh vién.
Nang lyc cua lanh dao cai thién va dugc bd sung bdi nhitng
thanh vién nhoém nay.

Kha nang ctia moi thanh vién dugc mé rong va tdng cuong.
Cé nhan céc thanh vién nhom khong bi kim kep ma dugc hoan

toan thuc hién viéc géng dat dugc muyc ti€u chung cua nhom.
Loai cong ty dac biét la dat dugc trong cac thanh vién nhom.



Trong viéc chi liét ké nhitng diém tdt trén ddy, toi so rang minh
dd v& ra buc tranh mau hong. Tuy nhién, nhitng loi ich nay c6 thé
duoc ung dung nguoc lai nhu nhitng diém can nhic xem viéc tham gia
thuc su c¢o dat dugc hay khong.

Nhu da dé cap trudc do, dang hinh thirc ma c6 sy tham gia ctua
nhan cong d6i khi dugc ung dung boi nhitng nha quan ly dudi hinh
thirc cong cu tu bao v¢. Tuy nhién, nhiing quyét dinh duoc dua ra
trong nén tang cta loai tham gia nay thudng quéa rong do nhitng nha
quéan 1y c¢b gang 1am hai long tit ca moi ngudi va dugc tap trung vao
viéc bao vé nhitng su quan tim mang tinh ca nhan. Néu nhitng nha
quén 1y lai bat dau str dung viéc tham gia theo cach thiic nay thi nhiing
thanh phan tham gia s& bat dau tron tranh nhimng trach nhiém cta
minh. D né c6 thé bi cho ré’mg do6 1a mot quyét dinh duoc dua ra theo
cach nay mang sy dong thudn cia tat ca moi nguoi, két qua la chang ai
chiju nhan 14y trach nhiém. Piéu ndy hoan toan ddi nghich véi viée
tham gia thuc té ma ta da dé cap trude do.

Thoi gian tham gia ciing rit quan trong. N6 chinh 13 nhitng lan
khan cap nhat - khi nhom thay ring nhém phai pha v bé tic ciing nhu
cai thién tinh hudng mot cach nhanh chéng du cho nhitng van dé can
giai quyét c6 khong dugc dinh nghia 16 rang - rang viéc tham gia
mang lai nhitng két qua tot nhat va it dugc mong doi nhat. Nhitng loi
ich thuc cua viéc tham gia khong thé dugc hy vong néu nhu khong cd
viéc cap bach nhu vay.

Nhiéu nguoi nhan thiy rang du nguoi tham gia theo cach nay c6
thé hiéu qua thi voi nhém thanh vién tham gia vao mdi ké hoach sé&
lam hong vai tro ciia lanh dao. Tir mot quan diém, toi tin rang ¥ kién
nay la dang. Nhu da dé cap trudc d6 trong mdi quan hé giira diéu kién
tién quyét ddi v6i lanh dao, nguoi khong co “wéc mo” (muc tiéu
chung) khéng du tiéu chi lam ldnh dao, dii wdc mo nay co thé dugc
chinh stra d6i chut boi sy tham gia cta thanh vién nhom. Va nhu da dé
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cap trudc do, viéc tham gia khong c6 su lanh dao cé thé tao ra sy bao
vé, loai quyét dinh “lam hai long tat ca”.

Liéu c6 cong bang v6i lanh dao khong néu nhu bt wde mo cia ho
dd muén du khong 14 vé thanh vién nhém? Trong tinh hudng nhét
dinh, diéu nay co thé vira can thiét va hiéu qua. Tuy nhién, viéc nhimng
tinh hu6ng nay 1a gi6i han khi co sy khac biét 16n giita nang lyc cta
lanh dao so véi cap dudi hodc lanh dao voi thanh vién nhom suy nghi
rat khac nhau. Su can thiét cho no c6 thé s& bién mat nhu ning lyc cia
lanh dao va thanh vién nhom cai thién nhu két qua cia lan tham gia
d6. Khi nguoi tham gia vao viée thuc hién quyét dinh theo cach nay,
ho cam théy vui khi y kién cua ho duogc can nhic va dugc tranh luin
va that sy dugc thuc thi. Do do, cung luc 1anh dao van dung nang luc
kién tri ctia minh thuyét phuc thanh vién nhém chap nhén uc mo cia
ho, ho ciing phai chuan bi ling nghe véi tu duy mo ddi véi nhimg ¥
kién cta thanh vién nhom. Loai thdo luan nay mang lai su sang tao
cho nhom.

Vai ngudi nghi ring loai tham gia ndy qua ton thoi gian va té
nhat. Pung 13 16i kéo ciing nhu thuyét phuc sé lwong 16n ngudi tham
gia 1a cong viéc can nhiéu thoi gian. Tuy nhién, néu nhu 1an tham gia
d6 tang cuong kha ning cua tit ca cic thanh vién trong nhom, thoi
gian can dé dat t6i quyét dinh s& giam di, va nhiing lgi ich do dac
dugc s& co dugc thong qua su cai thién két qua trong chat luong cta
viéc tham gia.
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Chuwong 5
CWQC SAU KHUNG HOANG NANG LUONG

5.1. Buéc vao nhirng nam 1980

Nguoi ta thuong néi rang tai My néu giai doan cubi nhitng nim
1960 1a thoi ky phon thinh, sau d6 nhimg nim 70 thé hién thoi ky bat
6n xa hoi. Chién tranh Viét Nam di cho thay nhiing dau hiéu hudng
t6i sy dong cira, van dé trach nhiém san pham bdng dung bat dau ndi
1én va nhiéu nhitng van dé khac truc tiép lién quan t&i chat lugng, nhu
sy tang nhanh cia viéc nhan cong vang mit duoc ting cuong. Nhiing
van dé nay lién quan mat thiét t6i méc ting cung lic cip gido duc
cling nhu cac tiéu chuin séng cua con ngudi, xu hudng ting khong chi
& My ma con ¢ Tay Au.

Trong khi d6, dii c6 nhiéu nhitng khac biét giita cac qudc gia va
cac nganh cong nghiép, kinh té thé giéi nhin chung thé hién su ting
truong rd rét tir nira sau cua nhitng nim 1960 t6i dau nhitng nam
1970. Sy ting trudng nhanh chéng nay duge kiém tra boi cude khung
hoang ning luong lan thir nhat va tht hai twong mg nam 1973 va
1979, lang xudng bai chién tranh Trung Pong. Két qua 1a hé qua viée
gia dau bong nhién ting vot, kinh té toan ciu chiing lai gin nhu qua
mot dém tir tbe do cao trude d6 xudng cham nhung ting 6n dinh hoic
tham chi dinh tré.

Nhat Ban dic biét d& bi tén hai vé kinh té, bai né phu thude vao
cac qudc gia khac trong viéc cung cap dau thd cing nhitng ngudn tai
nguyén thién nhién khac. Trong cac khung hoang nang luong, tham
chi ¢6 nhitng nd luc trong vai linh vuc téi goc thi trudng hang héa nhu
gidy vé sinh, nhung chinh phu va ca nhan cac céng ty Nhat thyc hién
nhiéu giai doan dé giai quyét tinh hudng.
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Céc phuong phép tiét kiém nang luong duoc gidi thidu trong thoi
gian nay c6 thé dugc chia rong thanh hai dé muc: tiét kiém ning luong
trong cac chu trinh san xuat va twong ty (g6m chu trinh hoi nhap) va
tao ra cic san pham tiét kiém nang luong. Tuy nhién, cac cong ty ciing
phai thiét 1ap cac bién phap dbi pho rong vé pham vi toan t6 chirc.
Thém vao viéc phat trién cac san phdm va cong nghé moi, nhiing bién
phap nay bao ham viéc cung cip gido duc va dao tao cho nhéan sy du
bi hién c6 trong cac bg phan san xuét va k¥ thuat (két qua la giam s6
luong san xudt) va phan cong ho tdi cic bd phan ban hang nhim hd
tro thém. Nhiéu nhting lgi ich dugc tich liy tir viéc dua uu tién cao
hon t6i nhing loai bién phap d6i pho nay hon 14 loai bo nhimng nhén
cong thura bﬁng cach sa thai ho. Vi du, cac nhan cong k¥ thuat phai
chuyén téi cic bd phan ban hang c¢6 kha ning thu duoc viée hiéu 16
hon vé thi truong, cadc chuong trinh gido duc va dao tao thyc hién boi
cac cong ty cho phép ho ting tdc san xudt mot cach dic biét nhanh
chong khi thoi ky kinh té vitng manh tré lai. Nhitng loi ich nay 1a két
qué tryc tiép ciia cac bién phap ddi pho ma cong ty ing dung va triét
1y quan 1y cting ¢ chung.

Nén kinh t& Nhat Ban sau d6 bat 6n boi danh gia cao trong gia tri
ddng yén. Tuy nhién, nhiéu coéng ty Nhat Ban c6 kha ning ndi 1én
manh m& hon mdi 1an ho hudng t&i mot trong nhitng kinh nghiém khé
khan nay. Trong hoan canh nay, hai khung hoang nang lugng cua
nhimg nim 1970 c6 thé dugc xem 1a diém bao cua ky nguyén moi
nhirmg nam 1980 t&i 1990. Trén thyc té, nhiéu nhitng nha diéu hanh
cip cao cua nhitng cong ty da thing cac giai Deming trong giai doan
nay ngay lap tuc theo khing hoang nang lugng dua ra nhitng binh
luan nhu sau®”:

Khing hoang dau budc ta bi tham hut. Tuy nhién, ta da may mén
dé co thé tro lai véi su ting truong bang cach theo dudi va giai quyét
nhiéu van dé¢ nhét c6 thé. Ta gi6i thiéu Kiém soat Chat lwong Toan
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cong ty (CWQC) nhim thit chit trong viéc chuén bj dbi véi nhiing
khing hodng tuong tu c6 thé xay ra trong tuong lai va tranh hiém
nguy tham hut lai. Ta di dén quyét dinh Giai thuong Deming 1a mot
ot mdc trong cudc hanh trinh nay.

Hinh 5.1 thé hién su thay di trong tong san luong qubc gia cua
Nhat Ban (GNP), téng dau tiéu thu hang nim va dau tiéu thy hang
nam nhu mot ty 1€ cua GNP hon 20 nam tur 1965 dén 1985, duge lap
chi muc ddi vé6i gid tri 100 vao nam 1965C®. Hinh 16 rang dé chi ra
rang trong khi GNP cua quéc gia hau nhu ting mot cach tuyén tinh
trong toan bo giai doan, lugng dau tiéu thu chiing lai sau khing hoang
nang luong 1an ddu nam 1973 va bat dau giam khoang nam 1979. Tuy
nhién, du hinh khong thé hién diéu nay, luong dau tiéu thu cua Nhat
bét dau tang lai nam 1986. Tuy nhién, biéu d6 ndy miéu ta linh dong
két qua cua nhimg nd luc duoc nganh coéng nghiép Nhat Ban thuc hién
v6i nhitng khing hoang nang lugng.

Nguoi Nhat c6 xu hudng do luong nhiing thanh tyu cua minh véi
nhiing thudc do bén ngoai nhu muc tiéu, nhitng gid tri kha thi trén 1y
thuyét, két qua ciia nhitng thanh phan canh tranh,... Ho thiy quan ngai
néu nhu nhiing Kkét qua cua chinh minh khéng do luong dugc hodc tut
lai phia sau két qua cua nhiing qudc gia khac, va ho nd Iyc nham bét
kip va vuot qua nhiing tiéu chudn bén ngoai nay. Khong rd ngudn gbc
thuc sy 14 & dau, nhung c6 thé thuc hién didu gi d6 v6i nén kinh té
mong manh cia qudc gia thiéu ngudn tai nguyén thién nhién va bét
budc phai phu thudc vao viéc nhap khau hau hét nhimng vat dung thiét
yéu. Tinh than cling nhu udc vong canh tranh nhiét thanh ddi voi viée
cai thién da tro thanh mot yéu t6 quan trong trong viéc phat trién nén
kinh té Nhat Ban. Theo Juran®¥, viéc tao ra cac san phém chét lugng,
nguoi Nhat d theo kip v6i nhitng ddi tac phuong Tay vio giira nhiing
nam 1970. Hinh 5.2 thé hién xu hudng nay. Du biéu dd nay thay doi
d6i chut, xu huéng chung van khong doi.

99



1,000 - 52
-, oo
900 |- GNP .~ B =
Ve =
| . 2
3 Hnoo Bién déng nang lwong dau s -?Dg
= : = s g
T /00 |- Luong diu tiéu thu A § 8
B trén mét don vi GNP 7 s s
s | 600 s - 120
el L A e
.E:J PR _,_.--""ﬁ-.,"' s Vi
g M0 P = ———— Ay S e e i e e ] 100
=2 s
= F 400 | -1 80
il
% 100 -1 60
Qo
100 - 40
100 | 4120

T P T O O S O | M) N S I (LD (S P N | I

19465 1970 1975 1980 1985

Hinh 5.1. So sanh GNP va Luong dau Tiéu thy
(Idp chi muc dén 100 nam 1965)3%

Hai biéu dd nay cé thé dugc nhin nhan nhu cac két qua minh hoa
ctia nhitng nd lyc thyc hién boi nganh cong nghiép Nhat Ban ma toi
da mo ta. Tuy nhién, chiing cling nén cung luc 1a cach thuc trinh bay
dugc can nhéc cua viée tai cau trac nganh cong nghi¢p chiém vi tri tai
Nhat Ban tir gitra nhitng ndm 1970 téi ddu nhitng nim 1980, thoi diém
thay doi rat 16n dbi v6i nganh cong nghiép Nhat Ban. Thém nita, hai
biéu d6 nay mé ta sy nhan dién boi nhitng nguoi Nhat rang ching da
trong chu trinh vuot qua cac qubc gia khac va dan dau thé giéi, it nhat
12 vé& phuong dién chét luong san pham, va huéng t6i nhiém vu va
trach nhiém maéi cia qudc gia.

T6i s& st dung phan con lai cia chuong ndy dé miéu ta vai nhitng
ddc tinh cta loai CWQC dugc thuc hién bdi nganh cong nghi¢p Nhat
Ban trong nhitng ndm 80 va sau do. Pay khong chi 1a giai doan thay
ddi nhu d3 dugc dé cdp trude d6 tuy nhién ciing 13 mot thoi diém ma
duoc quéc té hoa, tu do hda, c4 nhan hoa va sy don diéu cua xa hoi
dugc tién hanh nhanh chéng. Tuy nhién trudce khi thyuc hién diéu nay,
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to1 s€ dé cap mot cach ngan gon vé cac cong cu QC moi trd nén rong
rai str dung tir sau nhitng ndm 1970 t61 dau nhitng nam 1980.
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Hinh 5.2. Xu hwéng Chdt lwong Nhdt Ban va Phurong Tay?

Tai Nhat Ban, QC bat dau véi cach thic gidi han nhu mot hoat
dong duy tri va cai thi¢n hién trang, chu yéu trong vi¢c san Xuét va
thanh tra. Sau d6 né6 mé rong ra cic chu trinh trén va dudi (lén ké
hoach, R & D, céc b phan thiét ké, mua sam, tiép thi, dich vu sau khi
ban hang, va quan 1y phuc vu nhitng nguyén tic nay) nhu nhitng céng
cu cai thién va tang cuong cac hoat dong dam bao chét luong nham
dat duoc sy hai 1ong ciia khach hang. Viéc phat trién san phdm méi va
dam bao chat luong ctia ching duoc uu tién cao, do sy thanh cong hay
thit bai cua hai hoat dong nay c6 hiéu qua sdu sic téi tuong lai cua
cong ty.

Ngay ca trong thiét ké chat luong, duoc giai thich boi Koichi
Aiba®” nhu “tong hop moi hoat dong chuyén ddi cta nhimng yéu ciu
chat luong cua ngudi sir dung (cac dic tinh thyc té) thanh cac dic tinh
thay thé tuong mg bang suy luan, dich thuat va chuyén d6i”, ta khong
duoc xem thudng hiéu qua cua cach thuc tiép can phan tich dua trén
Cach sap dit QC nham tim ra nguyén nhan vi du twong tu trude do
thanh cong hay that bai dong thoi van dung kién thirc nay dé cai thién
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cac chu trinh hién c6. Tuy nhién, ta phai cung lac nhé rang viée trién
khai chic ning chit lwong (QFD)“?, thich tmg cach thirc tiép cén
thiét ké dua trén phuong thirc suy ludn, dugc st dung rong rai nham
tao ra nhitng két qua bat mat. Ta ciing nén canh giac rang phuong thirc
nay khong chi phut hop vé6i viée thiét ké chat lugng ma con c6 thé ing
dung rong rii bao gdm viéc yéu té kiém soat tong quat trong yéu
thanh nhiéu ddc tinh cu thé va ¢ dinh lugng v6i thir ty cao hon®?.

So d6 nhan-qua va QFD 1a nhitng cong cu tuyét voi dé trién khai
nhitng dic tinh chat lugng ciing nhu 1am 18 cic mbi quan hé nguyén
nhan giita cac dic tinh va nhiing yéu té céu thanh ching. Tuy nhién,
thong tin ma ta dugc yéu cau giai quyét khong phai ludn 13 nhitng vin
kién lam rd su két ndi nhan-qua; cac mbi quan hé gitra nhirng muc
khac nhau cua dir liéu thuong khong rd ciing nhu nhimng yéu t6 khac
dan xen theo mot cach thirc phirc tap. Céac yéu té thong thudng, co ban
ding 1am cdn ban dit liéu thuong kho hiéu. Phuong thirc KJ©D
(phuong thie biéu d6 quan hé) hiéu qua trong nhimng trudng hop nhu
vay, va ca nhan téi da ung dung k¥ thuat nay mdt cach thanh cong
trong cac bai viét dai hoc cua t6i nham d6i chiéu ciing nhu tong hop
cac du thao béo cdo duoc viét boi cac uy ban ky luat chéo.

Nhu da thé hién trudce d6, khi cac hoat dong CWQC bét dau thim
nhap vao hau hét nhiing bo phan trong cong ty hodc thi truong, né tré
nén can thiét dé phan tich thong tin truyén miéng kho c6 thé dinh
luong (thong tin thé hién bang 10i noi) va dwa vao trong mau cia
nhitng ké hoach cu thé. Bay cong cu QC méi (biéu do twong quan,
biéu d6 quan hé, biéu d6 cay, biéu d6 ma tran, phan tich dir liéu ma
tran, chu trinh quyét dinh bang chuong trinh va biéu d miii tén) hiéu
quéa va dat duoc nhitng hiéu qua dang ké trong nhiéu linh vyc ngoai
viéc dam bao chat luong, nhu R & D, quan 1y chinh sach, quan 1y san
xuat va hanh chinh. Du khong phai moi nhimg cong cu 13 méi, viéc
chi ra rang ching c6 thé duoc tng dung nhim cé duge hiu qua tot
trong nhiéu nhirng linh vuc cuia CWQC la mot budce di rat rd rét.
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Khi can nhéc su xuat hién bén ngoai cua nhiing rui ro, toi mubn
chu thich tai diém nay. Trong khi viéc phdn tich thong tin truyén
miéng 14 quan trong nhu di dé cap trude d6, boi thong tin nhu vay
thuong dé giai quyét hon dit liéu s6, c6 mot xu hudng can it nd lyc dé
thu thap hon. Ciing c6 xu hudng nhay t6i két luan khi dua ra nhimg
quyét dinh dua trén thong tin truyén miéng khi nd c6 thé thiéu di tinh
khach quan - vi du, y kién ctia nhitng nguoi tryc tiép tham gia trong
van d¢. Pé toi 1ay mot vi du don gian, cac biéu dd nhan-qua va cac so
dd twong quan hiéu qua trong viéc loc ra nhitng mdi quan hé nguyén
nhan giita cac dic tinh ciing nhu yéu t6 cdu thanh bang cach tng dung
thong tin truyén miéng; tuy nhién, so do s& duoc ra theo cach nay chi
13 nhitng mo ta mang tinh gia thiét vé méi quan hé nhan-qua dua trén
cac ¥ kién cta nhitng diéu lién quan. Thong tin phai dugc phan tich
nham kiém tra xem nguyén nhan duoc xac dinh nao anh hudng toi
nhitng dac tinh do6.

Nhu ban doc c6 thé nhan thay, toi sir dung thuat ngir “thong tin
truyén miéng” thay cho “dir liéu truyén miéng”. Diéu nay la do théng
tin truyén miéng thuong bao ham yéu t6 phan xét ngay tir khi bat dau
va ¢6 xu huéng chu quan hon 1a khach quan, trong phan tich thong ke,
két ludn t6i thong qua viéc Gmg dung cic phuong thirc thong ké téi dir
liéu khach quan. Trong khi sy khach quan cta dir liéu duge can nhic
12 rit quan trong thi tinh khach quan cua théng tin truyén miéng
thuong bi che day.

C6 vi du ndi tiéng vé trudng hop nay trong tiép thi. Hai nguoi ban
giay dugc dua t6i dao Bién Nam dé khao st tiép thi, noi ma khong c6
cu dan di gidy. Nhan thdy diéu ndy, mot nguoi da bao lai v6i ho so
rang khong c6 nhu cu vé gidy, trong khi ngudi con lai xac nhan rang
c6 thi truong tiém ning 16n. Nhu vi du nay thé hién, viéc danh gia chu
quan duoc thém vao dir liéu khach quan (“khong ai di giay”), két qua
thong tin truyén miéng c6 thé da dang tir cuc nay sang cuc khac.

Viéc theo dudi 1y do nay xa hon, ta c6 thé néi rang, di phan tich
dir liéu vira can thiét va hiru dung, dir liéu ciing chi 14 d4u hiéu qua
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hi¢n tuong thuc té ma ta mudn biét. Dt liéu vé mot hién tuong s€
thay doi phu thudc vao goc ta nhin hi¢n tugng do va loai mau ta thuc
hién. Viéc tai san xudt mot hién tuong thuc té chi tir dit liéu 1a kho
va viéc qué tip trung vao tdm quan trong cua viéc bat dau diéu tra
bang cach quan sat nhitng cha thé ciing nhu sy kién thuc té tham gia
14 bét kha thi.

Du day 1a viéc 1am thira thai, tuy nhién toi s& quan sat sau hon vé
cac cong cu QC. Mot trong nhitng diéu nay chu y téi cach thirc ma cac
thi tuc ddi v6i phan tich théng ké dir liéu da trd nén duoc tiéu chuén
héa. Hau nhu khong c6 ngoai 1€, it nhét 1a tai Nhat Ban, sach vé cac
phuong thirc théng ké dua ra van dé trong do viéc thuc hién dy tru
hoan thién 14 kha thi néu n6 bat dau tai giai doan 1 va theo phuong
phap cu thé, cho du d6 1a dé phén tich phuong sai, phan tich hoi quy
hodc bat ctr diéu gi khac. Téi tin rang loai tiéu chuan héa nay da 1a
dong luc dang ké sau su phd bién cta cac phuong phéap thong ké. Véan
dé quan trong khac trong bi canh nay 1a viéc tmg dung suy luan dwa
trén cac két qua phan tich thong ké. Vi du, ta trién khai phan tich sy
mau thuan nham kham phé nhiing yéu t6 va su twong tac quan trong
ddng thoi thir cai thién hodc can bang chat lugng bang cach chuan hoa
nhitng diéu nay ¢ nhitng muc do nhat dinh. Cung lic, viéc rat ra duy
luan va 1am 1 nhimg yéu td gy ra bang viéc kiém tra nhiing ciu hoi
nhu tai sao nhiing yéu td va sy tuong tac nhét dinh quan trong, tai sao
nhimg yéu t6 va sy tuwong tac khac dugc cho 1a co ¥ nghia thuc té
khéng chimg minh dugc diéu dé, nhitng thanh phan cta phuong sai
16i 1a gi, va phuong sai khong thién vi c6 gi tri phii hgp hay khong.
Diéu nay nén dugc thuc hién khong chi don thuan tir quan diém cua
phan tich thdng ké nhung ciing tir quan diém rong hon cua 1y thuyét
co ban va cong nghé ung dung. Cong ngh¢, nguyén li€u va cac san
pham thuong duge tao ra nhu mot két qua cia loai 1y do nay“?.

“Quan 1y truc quan” hién 1a k¥ thuat ndi tiéng. Du chi tiét cua nd
gilta cac cong ty, nha may va co so lam viéc 1a khong gidng nhau,
muc dich co ban cua no6 1a tao nhitng diém mAu chét danh cho céc chu
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trinh quan 1y c6 thé thiy duoc bang cach st dung biéu d6, biéu do
Pareto, va nhiing cong cu QC khéac phii hop voi phuong phap sap dat
QC. Céch thirc tiép can nay nhat dinh di dugc ching minh higu qua
khong chi tai Nhat ma con nhiéu nha may Nhat hi¢n dugc xay dung va
van hanh & hai ngoai va tai nhitng cong ty nudc ngoai bit tay vao gidi
thiéu va quang ba QC.

5.2. Két néi Cac chinh sich Thuong nién véi Nhirng chinh
sach Trung va Dai han

Nhu s& dugce giai thich chi tiét hon trong Phan 6.2, tir khoang
dau nhitng nim 1980, ngay cang nhiéu nhiing cong ty Nhat Ban bat
dau thyc hién cach thuc tiép can moi téi viée thiét 1ap chinh sach
nhu mot phan hé théng quan 1y chinh sach cua ho. Thay vi thiét lap
chinh sach timg nim, truyén lai trong cong ty, thuc thi chinh sach,
kiém tra chéng lai nhitng muc kiém soat da thiét lap trudc d6 va thuc
hién hoat dong sira 18i khi can, ngay cang c6 nhiéu nhitng cong ty bat
dau thiét 1ap cac chinh sach trung hodc dai han, thuong cho ba toi
ndm nam, ddu mdi nim tai chinh, véi chinh sich cia nam dau tién
cAu thanh chinh sich cta nim hién hanh. Muc dich cua viéc thuc
hién diéu nay 1a lién két chinh sach thuong thién chit ché d6i voi
chinh sach trung t41 dai han.

Nhin chung, c6 hai ly do tai sao cac chinh sach trung va dai han
nay 1a can thiét:

(1) Cén thiét 1én ké hoach trung téi dai han trong cac du an
tién ich xa hoi

Viéc cung cip ning lugng dién, nudc, ga, phuong tién giao thong,
giao tiép va nhiing yéu t6 khac ctia co s& ha tng x4 hoi rd rang 1a diéu
quan trong lau dai trong viéc duy tri va cai thién méi trudng sbng
dong thoi hd tro sy phat trién ciia nganh cong nghiép. Va, khi cong
viéc cong cong lién quan tdi hoat dong nay nhin chung l1a nhiing du an
dai han, viéc thuc hién chung dua trén céc ké hoach trung t&1 dai han
1a trong yéu. Vi du, Cong ty Ning luong Dién Kansai®® da thiét lap
mot tdm nhin doanh nghiép cho nam 2030 va da thiét 1ap nhiing ké
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hoach kinh doanh trung han mdi trong viéc thuc hién tam nhin do6.
M&i bo phan cua cong ty déu ¢b gang 1am theo nhitng hudéng dan dugc
viét ra trong nhimng ké hoach nay.

(2) Chinh sach trung téi dai han doi véi vige cii thién cdu tao
doanh nghiép

Trong nhitng nam 1970, nguoi ta lo ling rang nhitng san pham
Nhat Ban, cu thé 1 nhiing san pham giau nang lugng, s& nhanh chong
mat di tinh canh tranh cta ching trén nhiing thi truong qudc té nhu
mot két qua cia cac cudc khing hoang ning luong ciing nhu sy gia
tang manh mé sau d6 cua gia tri dong yén, ciing nhu cac phuong thirc
nhim ngin ngira diéu nay duoc thuc thi mot cach voi vang. Nhimg
diéu nay dugc can nhéc chu yéu mot cach ty nhién sut gidm ranh chi
phi va nhitng bién phép tiét kiém ning luong trong cac chu trinh san
xuat. Nhung nhitng nd lyc cua cac doanh nghiép Nhat Ban khong chi
dimg lai & d6. Cu thé 1a trong cic nganh cong nghiép ning, kha ning
cai thién sirc manh doanh nghiép bang viéc cach mang hoa cach thic
tiép can cong cudc 1én ké hoach san pham (d6i tir “nang, day, dai va
16n” sang “nhe, mong, ngin va nho”) dugc kham pha rong rii. Tuy
nhién, nhiing ké hoach d6 cang thiét thuc va vuon xa thi viée thue thi
s& cang kéo dai hon, va nhitng cong ty do d6 bat budc phai thiét 1ap
céc ké hoach trung va dai han.

Vi duy, vao Thang 2 nam 1987, Cong ty Thép Nippon thong bao
nhitng hinh sau véi vai trd muc ti€u doanh nghiép ctia ho cho nam tai
chinh 1995“%:

Thép, nguyén liéu mai, va hoa chat: 60 phan trim

Céc hé théng dién vao giao tiép: 20 phan trim

K thuat: 10 phan trim

X4 hoi va viéc kinh doanh lién quan t6i 161 song: 10 phan trim

Bang cach dat duoc nhirng muc tiéu nay, cong ty xac dinh giam
thiéu viéc san xudt thép xudng it hon 50 phan trim téng cong viéc.
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Nhimg ké hoach trung téi dai han nhu nay thudng chiém kha
nhiéu thoi luong, va nhimg muc tiéu cta ho dwong nhién s& khong
luén duoc thyc hién. Piéu nay 1a do, nhu ta biét, nhimg diéu khong
ngd t6i ludn xay dén. Tuy nhién, diéu nay khong c6 nghia 1a khong co
quan diém trong viéc thiét 1ap chinh sach trung téi dai han. Trai lai,
viéc str dung chu trinh cung cip nhitng co hoi dé con ngudi nghi va
thao luan tdm nhin trung téi dai han cta cong ty ho 1 rang 1a rat cao
trong do, gitra nhirng thtr khac, n6 dua té1 nhitng nguoi tham gia cam
gidc mudn tham gia vao van ménh cuia t6 chirc, 1am rd nhimg muc tiéu
chung ciia cong ty va nhan cong cong ty dong thoi phu thude vao su
thau hiéu ctua moi nguoi vé nhitng muc tiéu d6. Loai cong thic chinh
sach trung t6i dai han nay 1a khong kha thi d6i véi méi truong “ky han
ngén” va canh tranh khéc liét; diéu nay chi thuc hién dugc tai mot moi
truong kinh doanh nhu tai Nhat Ban, dugc dinh hudng lau dai va viing
vang hon so v&i méi trudng tai cac qudc gia khac.

Trong g dung vi¢c thuc thanh chinh sach trung t61 dai han nhu
da dugc mo ta, cd lugng lon nhiing chi s6 c6 thé duoc can nhic.
Nhiing chi s6 nay lién quan toi hién tuong xa hoi nhat dinh hién dang
dién ra va c6 kha nang tiép dién trong twong lai. Mot vi du 1a ty 1& dan
s6 gia ndng trong téng dan sb, thé hién cai goi 1a xa hoi xam. Nhu
Hinh 5.3, ty 18 ciing ting tai Chau Au va My, tuy nhién da dugc chu y
mot cach dac bi¢t tai Nhat tir nhiing ndm 1980. Hién tugng nay lam
ndi 1én nhiu van dé can cin nhic nhu thanh phan tudi cia luong cong
viée tuong lai, strc chiu dung va nhiing van d& cu thé s& dugc yéu cau
khi tiép can “tudi bac”. C6 nhiéu nhimng chi s6 nhu ty 1é sinh, s dan
18 tudi, phﬁn tram tré em nhan dugc gido duc trung hoc, cAu trac nhan
luc trong nganh cong nghi¢p va ty 1¢ nam, nit trong tirng nganh cong
nghi¢p. Dt liéu duogc cong bd ¢6 thé duge van dung vao vi¢c diéu tra
cling nhu khdo sat nhitng cau hdi nay, va thong tin hiru dung khong
ngd ti co thé dugce hudng t6i bang cach ap dung nhirg phuong thirc
phan tich don gian nhu phan tang dit liéu va phan tich nhitng mdi
tuong quan.
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Hinh 5.3. S6 nguoi tuéi 65 hodc Hon twong g Phan trdm
cua Tong Dan so

5.3. Toan ciu héa va Sw mé rong ra Hai ngoai

Bang 5.1 thé hién xu huéng dau tu hai ngoai tryc tiép ciia Nhat
Ban tir ndm 1951. Viéc dau tu hai ngoai cua Nhat Ban bt dau tang tu
nua sau cua nhitng nam 1960, ngay sau Olympics Tokyo, va dat toi
3,500 ty $ My vao nam 1973. Sau d6 n6 duy tri viing vang trong vai
nim nhu mot két qua cia nhitng khing hoang ning luong, tuy nhién
bat dau ting lai vao nam 1978 va ting vot nhanh chéng trong nhing
nam 1980. Ty I¢ tdng dac biét cao trong nira sau cia nhitng nam 1980,
va d6i tuong vuot qua 60,000 ty $ My trong nim 1989, dua tranh voi
thang du thuong mai Nhat Ban trong vong mot nam. Viéc nhan théy
yéu t6 nay thay d6i trong nhitng nam 1990 1a rat tha vi.
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Bang 5.1. Nguoi Nhét Tryec tiép Dau tw Hai ngoai (1951-1992)
(don vi: $ Myp)

1951-1977 22,212
1978 4,598
1979 4,995
1980 4,693
1981 8,932
1982 7,703
1983 8,145
1984 10,155
1985 12,217
1986 22,320
1987 33,364
1988 47,022
1989 67,540
1990 56,911
1991 41,584
1992 34,138
Téong 386,530

Su so sanh yéu t6 dau tu hai ngoai truc tiép ctia Nhat Ban trong
nhimg nim 1980 véi yéu td dau tu ndy trong nhirg nim 1970 di thé
hién nhiing thay d6i d& nhan thiy dudi dang dau tu va dong co phia
sau no.
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(1)

2)

€)

(4)

Viéc dau tur vao nhitng qudc gia dang phat trién, bao ham
nhimg qudc gia tai Chau A, nhin chung con chic chan,
trong khi dau tr vio Nam MY ting nhanh, dat méi mot phan
ba tong. Viéc dau tu vao Tay Au ciing ting.

Quyén uu tién sau viéc tryc tiép dau tu hai ngoai vao céc
nganh cong nghiép san xuét chuyén tir img dung nhan cong
lao dong gia ré td1 vigée tranh nhitng xich mich thuong mai.
Nhu da dé cap trude, nguoi ta lo ngai ring nhing san pham
Nhat Ban s& mat di tinh canh tranh trén nhirng thi truong
quéc té nhu két qua cua viée ting gia tri dong yén mot cach
nhanh chéng vao dau nhig nam 1980. Du tinh canh tranh
duoc giit lai nho nhimg nd luc khong ngimg nghi tir phia
cac cong ty toi viéc thu giam chi phi ciing nhu phat trién san
phim moi, viée cac cong ty Nhat Ban san xuat hai ngoai
duoc khuyén khich manh mé& nhu nhitng phuong tién sira
16i nhitng su mat cin bang thuong mai xut phat tir lugng
nhap khéu 16n cua Nhat Ban.

Yéu t6 xa hon trong thay ddi tap trung dia 1y cua viéc mo
rong hai ngoai cua ngudi Nhat giam mot cach can nhic
trong viéc dau tu vao su phét trién ngudn tai nguyén thién
nhién ciing nhu sy ting trudng twong Gng trong dau tu lién
quan t61 nhitng nganh cong nghi¢p dich vu nhu ban hang,
ngan hang, bao an, bao hiém va bat dong san.

Cac nganh cong nghiép san xuit chi dong dau tu vao Béc
MYV bao ham thép, kim loai khong mau, nhitng hang hoa
dién gia dung, chit ban dan, 6 t6 va hoa chét, trong khi
nhimg linh vuc chinh cua viéc dau tu vao Tay Au 1a hang
hoa dién gia dung, cac chét ban din va 6 to.



Nhu Béang 4.1 thé hién, lién doanh cua Aisin Warner, Fuji Xerox,
Yokogawa-Hewlett-Packard, va Khoa Ludng cuc cua Dung cu Texas,
Nhat Ban, gitra cac cong ty Nhat va nudc ngoai cung nhitng by phan
van hanh di thing Giai Ung dung Deming. C6 nhiéu nhirng vi du nhu
vay vé cac hoat dong quan 1y chat luong tt ctia cong ty con Nhat Ban
d4 c6 nhirng nd luc ¢6 loi cho cac cong ty me cta ho & hai ngoai dong
thoi da cng hién 16n ddi voi viée quang ba quan 1y chét luong tai
nhiing cong ty do.

Honda chi ra rang triét hoc co ban lién quan toi viée san xuat hai
ngoai 14 bé ngudn gdc cong ddng dia phuong va san xudt nhimg san
pham gia ca hop 1y, chit luong cao s& lam hai long nguoi st dung va
c6 thé duge ung dung toan thé gioi. Pé dat duoc diu nay, no tap
trung vao quang ba ba cach thic tiép can sau day“*>:

(1) Thong qua cach nhin toan ciu

“V§i sy dong ton tai va dong thinh vuong hoa binh dung nhu
khdu hiéu cta ching ta, ta s& tién hanh nhirng hoat dong cong ty
theo cach thirc 1am hai long qudc gia so tai dong thoi san xuét
nhitng san pham phu hop véi thé giéi s& ludn canh tranh vé chét
luong va gia ca”.

(2) San xuit cic san pham gia ca hop 1y véi hiéu suit tuyét voi.

“Trong khi thiét lap, thuc hién va duy tri cac muc tiéu chét luong,
s6 luong, chi phi va thoi gian d6i véi viée san xuat nhitng san pham
chat luong cao, gia ca phai ching nham phu hop véi mdi truong va
van hoa cta qudc gia s tai, ta s& phan tng lai voi nhimg thay doi
trong nhu cau khach hang va khién nhiing cai tién trong chit luong va
chi phi tr¢ thanh mot phan ctia cac hoat dong san xuét hang ngay cta
ching ta”.

(3) Pap rng nhirng nhu ciu ciia ngudi tiéu ding

“Bang cach thiét 1ap nhitng co s& vat chat ddi voi viée san xuat
nhimng san phim dugc yéu ciu tai nhitng qudc gia ma c6 nhu cau d6i
v6i ho, ta s€ bdo quan hinh anh thuong hi€u cia Honda mot cach can
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trong, dong thoi cung cdp 100 phan trim san pham ciing nhu céc dich
vu dam bao rang s& lam hai long khach hang cta ho”.

Honda cling xem “bon yéu to ndi dia hdéa” va “cau trac ciia mang

ludi toan cau” sau day la nhiing mau choét can thiét doi voi viée dat
dugc quyén tu chu cua nhiing hoat dong san xuat ciia doanh nghié¢p do
tai hai ngoai:

Bén yéu 16 néi dia hoa

(1)N6i dia hoa con nguoi

(2)N0di dia hoa nguyén liéu

(3)Noi dia hoa tai chinh

(4) Noi dia hoa quan ly

Cdu triic cia mang lwdi toan cdu

(1) Thiét 13p nhimg nén tang san xuét chit luong
(2) Thiét 1ap vung quan 1y chung

(3)Theo duoi nhiing gid tri quan 1y doc l1ap
(4)Nhiing yéu to khac

Sau khi dugc chinh phu Thai Lan moi san suat t€ bao kho tai do

vao nam 1961, Nganh cong nghiép Dién Matsushita ddi mat va trai
qua nhiéu nhitng kho khin trong viéc khién cho doanh nghiép thanh
congO@)_ Cong ty st dung nhitng kinh nghiém gia tri nham thiét lap
nhitng chinh sach co ban sau lién quan téi cac hoat dong van hanh hai
ngoai cua no:
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(1) “Ta s& tién hanh loai hoat dong van hanh doanh nghiép s&
duoc qudc gia so tai chao don”.

(2) “Ta s€ thuc thi nhiing hoat dong kinh doanh cua minh lién
quan toi nhitng chinh sach cua chinh phu quéc gia so tai.
Cung luc d6, ta sé tao nhitng nd lyc thudng nhat lién tiép
nham dam bao rang chinh phi qudc gia sé tai hoan toan
hiéu duoc triét 1y Matsushita.



(3) “Ta s& quang b4 thong qua yéu t6 nodi dia hoa con ngudi,
nguyén lidu, tai chinh va biét duoc cach 1am thé nao trong
cong dong dja phuong vé tinh than cua trach nhiém tu
quan ly”

“Pbi véi muc tiéu ndy, Matsushita ¢ du dinh bdi dudng trién
vong tham du tich cuc trong wong vong cai thién phﬁn cua nhan cong
ban dia. Piéu ndy dam bao ring mdi nhan cong thich thu véi cong
viéc thudng nhat ciia ho va nhan thiy nd xing déng, dong thoi tao ra
trach nhiém hudng toi cac hoat dong san xuat. Matsushita khuyén
khich nhan cong ban dia thiy duoc rang ho dang cong hién cho su
phat trién ciia qubc gia minh théng qua nhimng hoat dong d6”.

Nhitng chinh sach co ban nay dugc du phong béi nhitng chién
thuat cu thé quang ba mot cach chu dong trong mdi cong ty hai ngoai
cua Matsushita.

Du nhiing chinh sach kinh doanh co ban cua Honda va Matsushita
duoc thé hién phan nao do6 khéc di thi vé co ban déu rat gidng nhau.

Cong ty San xuit Pong co New United (NUMMI), lién doanh
giita Cong ty Pong co Toyota va Pong co Chung bat du san xuit 6
to két hop tai co s& Fremont, California vao Thang 12 nam 1984.
Viéc san xuét duoc thuc hién tron tru va cong ty s€ som tré nén ndi
tiéng voi muc d6 dang cip thé giéi vé chit luong va nang suat. Khi
bat dau viéc van hanh cua n6, NUMMI bao ham déng thuan sau day
v6i Hiép hoi Qudc té cua Lién hiép Xe hoi, Hang khong vii tru va
Nhiing nhan cong Thuyc thi Nong nghi¢p Hoa Ky (UAW) trong
nhitng mdi twong quan lao dong co ban®® (Ghi chu cua dich gia:
Pay 1a thuat ngit dich nguoc tir tiéng Nhat do d6 khong hoan toan
chinh xac véi tir nguyén gbc.):

(1) UAW thira nhan su can thiét ciia viéc cai thién ning suat.

(2) UAW chia s¢ nhitng myc tiéu cong ty can nhic su van hanh
hiéu qua ciing nhu s6 lugng va chét lugng 6 to san xuat.
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(3) Nén tang cua viéc giai quyét cac van dé 1a déng thuan 1an
nhau giita chil nhan va nhéan céng, hon 1a du ddi khang.

Trong bao mat cong vi€c, nguoi ta dong y rang:

(1) Cong ty s€ khong sa thai trir truong hop khing hoang kinh
té nghiém trong

(2) Trudce khi sa thai nhan cong, cong ty s€ thuc hién phuong
phap cat giam chi phi nhu giam lwong nha quan ly, cét
nhitng ngudn cung Gng bén ngoai va kéu goi viée tu nguyén
thoi vigc.

Nhitng ddng thuan nay 1a cuc ky dang khen dbi v6i cach thirc ma
ho ¢b ging tao ra diém niém tin chung giita nhimg nha quan 1y va
nhan cong bang cach dit nhitng trach nhiém va nhiém vy twong Ung
ctia ho, thiét 1ap muc tiéu chung giita nhitng nha quan 1y va nhan
cong, ton trong sy dong thuan 1an nhau, va thé hién 16 rang nhiing gi
cong ty nén lam trude khi sa thai. Khong nghi ngo rang day 1a nén
tang ctia nhitng két qua xuat sic duoc thuc hién bdi NUMMI tir khi
bat dau van hanh, nhu da dugc dé cap trudc do. Cach thic tiép can
quan 1y béi NUMMI chua ting c6 nhitng chi trich tai My, tuy
nhién ta ¢6 1€ nén doi lau hon mdt chut trude khi dua ra quyét dinh
cudi cling.

Theo cach nay, ngay cang nhiéu nhitng cong ty Nhat Ban thiét lap
viéc van hanh san xuat & nudc ngoai (vai cong ty thudc loai lién doanh
nhu da dugc mé ta trude do) va ngiy cang co nhidu nhitng thanh
phan, nguyén liéu mua tir nudc ngoai duoc sir dung tai Nhat Ban. Lam
thé nao dé gidi thiéu chuyén mén CWQC vén duoc gidi thiéu tir My
sau d6 dugc gido duc va phat trién trong nira thé ky tai Nhat Ban va
ung dung n6 mot cach hi¢u qua trong loai nganh cong nghi¢p toan
cau, cu thé 1a nhiing cudc van hanh san xuét hai ngoai cua Nhat Bén,
ciu hoi quan trong co thé s& yéu cau tiép tuc diéu tra.
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Nhu di dé cép trong Phan 4.2, sy can thiét ciia QC va triét 1y phia
sau n6 khong phai 1a cach thuc ddc nhét tai Nhat Ban. Viéc gidi thidu
t6i Nhat Ban thong qua nhimg nd lyc ciia nhiéu ngudi tham gia, bao
ham nhiéu ngudi My, QC di duoc cai thién va st dung vao mot dang
van hoa phu hop ciia mot qudc gia. Tuy nhién, chit luong va kiém soat
nhu d3 dé cap voi do dai trong Chuong 2 va 3, mot cach lan luot, 1a
nhitng khia canh quan trong nhat cua triét Iy QC va nhu da dugc dé cap
trong nhimg chuong d6, méi quan ngai chung ctia moi qudc gia trén thé
gi6i va khong bao ham bt ctr tranh chép cu thé nao t6i Nhat Ban. Thay
vi tuyén b su doc dao trong phong cach quan Iy cuia Nhat Ban, ngudi
Nhat nén hoc tir vi du thiét 1ap bdi Deming va Juran, luu y tinh béng
hiru chan thanh va dich vu tan tadm, va thuc hién nhiing giai doan tich
cuc nham gitp bat ky qudc gia nao gisi thidu ciing nhu quang ba QC.
Nhiéu ngudi trong ching ta thyc su dang thuc hién diéu nay.

5.4. Da dang hoa

Nhu d3 dugc dé cap trong Phan 5.1, nhimg nim 1980 1a diém
xoay chuyén dbi véi nhidu cong ty Nhat Ban, bat ddu cin nhic
nhing chinh sich trung va dai han c6 thién y nhu mot két qua. Ho
ging tao ra tam nhin xem cong ty minh sé& ra sau trong khoang thoi
gian ba toi nam nam (hoic tham chi d6i khi con xa hon nita) dong
thoi nhan ra tdm nhin nay mot cach c6 hé théng. Péi voi muc tiéu
nay, viéc nhirng nha diéu hanh cung cép su linh dao ciing nhu quan
1y cong ty chit ché trong khia canh dai han 13 trong yéu. N6 doi hoi
tinh than tich cuc va ning dong cua thir thach cling nhu sy sin sang
hudng tdi viée tu cai cach.

Nhiéu nhitng cong ty Nhat Ban da ddi tén cua minh dé phu hop
v6i ban sic thay doi ciia doanh nghiép, tuy nhién dong thai toi linh
vuc kinh doanh méi cua ho khién viée xac dinh tén cac loai hoat dong
van hanh ma ho gin véi ngay cang trd nén kho khan; vi du, nhitng nha
san xuét thép di chuyén sang san xuat may tinh, giai tri, linh kién ban
dan va nhimng nha san xuit son da hudéng toi linh vic cong nghé sinh
hoc, va hon thé nita.
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Mot trong nhiing dac tinh phan bi¢t dugc cua viéc md rong nhiing
cong ty t6i nhiéu nhiing linh vuc kinh doanh méi 13, trong khi ho c6
thé ddc biét nhiét thanh vé hoat dong nay, du hoc c¢6 thé giam nhing
su tham gia cua minh vao nhiing cong cudc kinh doanh cii va trudéng
thanh, ho thuong chi hoan thién sy bai tror chiing trong nhiing tinh
huéng dac bi¢t. bay 1a muc do dung cho cac cép tai Nhat, nhung
khong phai ludn 1am van dé tai cac qubc gia khac. Tai My, vi du, noi
mua lai loi ich ngdn han 1a rt quan trong, cac cong ty thuong hoat
dong rat dirt khoat ti nhirng linh vuc moi, ban ra hodc bai xich nhiing
cong viée kinh doanh cii ky. Cac cong ty Nhat Ban khong kién quyét
1am va ¢ xu hudng tiép tuc huéng di kinh doanh dé.

T6i khong dinh so sanh nhitng cach thirc tiép can ndy qua chi tiét
tai ddy, tuy nhién, nhimg cong ty Nhat Ban thuong thdy rang ho nén
tiép tuc kinh doanh cho t6i khi khach hang con cin né, ngay ca khi
viéc kinh doanh d6 da cii va can thay d6i. Nhidu cong ty tiép tuc phat
trién cac san phim mai mot cach chu dong trong nhitng linh vuc cii
v6i thanh cong dang ké. Hai vi du 1a su phat trién cua khin tim va
khin tay xa xi boi cac cong ty kéo soi bong ciing nhu su phat trién cia
vai 1am sach st dung soi siéu minh béi cac cong ty soi tong hop.

Su khéc biét dang chu y gitra thai d§ cua Nhat Ban va My t6i cac
cong ty la tai Nhat, tham chi cac cong ty tu nhan dugc xem xét nhiéu
hon nhu mot t6 chirc céng hon tai san cua nhitng chit s& hitu. Nha
diéu hanh Nhat Ban bat dau nhan thiy viing chii hon so véi nhirng d6i
tac Hoa Ky khac diéu hanh cong ty ho vi loi ich xd hoi. Ta phai doi
nhitng nha khoa hoc xa hoi giai thich tai sao lai nhu vay, tuy nhién, toi
nghi rang sy thiéu tinh quyét toan ctia phan cta nhitng cong ty Nhat
Bén trong viéc chuyén sang nhimg linh vuc khac nhu da dugc dé cap
trude d6 c6 nhidu diéu lién quan t6i goc nhin ctia nhitng cong ty véi
vai tro to chirc cong.

Yéu t6 tht vi cia viéc phat trién san pham méi trong nhiing cong
ty tu nhan Nhat Ban, lién quan toi Phan 5.5, 1a su phat trién tich cuc
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ctia img dung, cu thé 13 nhitng tmg dung phi quan sy, d6i voi nhiing
san phim méi. Didu nay hién nay dugc chip nhan nhu 18 thuong tai
Nhat Ban. So sanh nhiing san phdm méi v6i muyc dich quan sy, nhimng
san pham ddi v6i khu vyc dan sy khong tudn theo diéu kién str dung
nghiém ngit va thuong c6 chét lugng thap hon ciing nhu cic nhu cau
tin cdy. Tuy nhién, nhu cau ddi vdi san pham trong khu vuc céng dan
t6t hon so v6i san pham danh cho quan su, khién cic nganh cong
nghiép dé& dang dugc thiét 1ap hon tai khu vyc nay. Ciing ¢ nhidu co
hoi san xuat nhitng phién ban cai thién cua san pham hon, va viéc c6
dugc thong tin chét lugng dé hon duéi nhiéu nhiing diéu kién sir dung.
(Vi du tbt 1a su phat trién cta sQi cac-bon st dung trong can cu va
Vot tennis).

Du nhiing nganh coéng nghiép truong thanh tai Nhat Ban dang ddi
mit voi nhitng van dé nghiém trong két qua 1 canh tranh gin két tir
nhimg qudc gia dang phat trién, viéc phat trién san phdm méi trong
nhiing nganh cong nghi¢p nay theo nhitng déc tinh chung sau:

( Nguoi chiu trach nhiém phat trién san pham co thé rd rang
1) nhén thdy nhiing nganh cong nghiép cta ho khong bién mat
cho téi khi nhitg khach hang cin nhimg san pham cta ho
trong cudc séng hang ngay.
( Ho khong bai xich hy vong phat trién nhitng san phim méi;
2)  nguoc lai; ho nd luc thuc hién diéu do.
( Ho ¢ ging phat trién cach mang san pham méi bang cach
3)  {ng dung toan bd cong nghé co ban trong kinh doanh cbt 13i
cua cong ty minh.
( Nhitng nha quan 1y cdp cao cung nhitng nha linh dao phat
4)  trién san pham méi dic biét su sic lién quan téi viéc phat
trién cong nghé méi.
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( Nhimng nha lanh dao phat trién san phdm méi cb gang phan
5)  {ng tir nhitng y tudng thong thuong, hiéu biét nhitng nhu cau
khach hang can thiét cho cac san pham ciing nhu van dung tu

duy linh hoat

( Céc cong ty ton trong nhitng triét 1y ca nhan cta té chic ho,
6) sau d6 ging kham phd nén tang ctia sy phat trién méi, nhimg
cong nghé méu chdt cua viéc boi dudng tich cuc, trong khi
cung lic nd Iyc tich lity luong kién thirc rong ctia nhiéu linh

vuec.

Nhitng chién lugc dot pha thanh cong 1a két qua cua viée quan 1y
pht hop tan dung rong rai loai kién thirc nay.

5.5. Phit trién San phim méi va Cong nghé méi

Khi sy tang truong kinh té cua Nhat Ban cham lai sau khing
hoang ning luong dau tién vao ndm 1973, nhidu cong ty Nhat bit dau
thiét 1ap nhimng chién luoc dai han lién quan téi sy phat trién san pham
moi va cong nghé maoi. Xu hudng nay tang cudong trong nhiing nam
1980, viéc dau tu R&D ting nhanh chéng. Bang 5.2 so sanh dau tu R
& D cua My, Nhat va Tay Dirc nam 1987; cua Nhat, 61,780 tricu $
My duoc st dung ddi véi nhitng sy an lién quan t&1 khoa hoc ty nhién.
Tuong duong voi khoang 2.8 phan trim GNP Nhat Ban, cao hon
nhiéu so véi chi tiéu quéc phong ciia mot qudc gia.C?

Bang 5.2. Piu tw R & D béi Nhirng qudc gia Chii chot (1987)60

4 ChiphiR & D 218 chi ,
Quoc gia Vi tri 1pht Ty I¢ chinh phu

(ty $ M) chiu (%)
Hoa Ky 1 173,290 527
NhitBan 2 67,400 21.5

Tay Buc 3 33,560 37.7
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Béang 5.3. Chi phi R & D Nhat Ban theo Nganh

1977 1987 Ty 1& chi phi
Loai t0 chirc o o 1987 t6i chi
(ty SMF) (%) (tySM3) (%) phi 1977
Nganh cong nghiép tu 14,450 65 44,450 72 3.07
T4 chire hoc thuat 4320 20 8290 13 1.92
Tochtenghitnelu 5500 15 go70 15 2.67

Qudc gia

Yéu t6 khac ciia viéc dau tu R & D Nhat Ban trong bang nay la
ty 1¢ tai chinh cong thudc chi tiéu R & D rat thp khi so sanh v&i My
va Tay Puc. Trong truong hop ciia Nhat Ban, xdp xi 80 phan trim
chi tiéu R & D duogc cung tng boi khu vuc tu. Bang 5.3 thé hién
luong tién ding vao R & D lién quan t6i khoa hoc boi nganh cong
nghi¢p tu nhan, td chac hoc tap cling nhu cdc co quan nghién curu
quéc gia. Ba loai t6 chirc nay lan luot dong gop 72 phan tram, 13
phan traim va 15 phan trim vao nim 1987. So v4i 10 nim trudc
(1977), ngan quy R & D cia cic cong ty tu nhan di ting gip ba lan,
trong khi nhitng t6 chic hoc tip nay di ting boi mot yéu to 1.9 va
nhitng co quan nghién ctru quéc gia boi yéu té xap xi 2.7. Piéu nay
thé hién rang ty 1& chi tiéu ting boi cac cong ty khu vuc tu cao hon
nhiéu so véi céc td chuic hoc tap.

Nhitng 1y do sau ddy d6i véi viée dau tu 1on vao R & D, cha yéu
boi cac cong ty, co thé duoc trich lai:

(1) Canh tranh khdc liét trong thi trudng qudc té, bao gdbm My
va Chau Au, khién cho cac cong ty Nhat Ban bat kha thi
trong viéc tiép tuc sao chép cong nghé nudc ngoai mot
cach dé dang. Ho phai ty thuc hién sang kién trong vi¢c
phat trién cac cong nghé cao cap hon.
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(2) Cong nghiép héa lan rong nhanh & Chau A (tai cac qubc
gia nhu Han Qudc, Pai Loan, Hong Kéng va Singapore)
chu dong chuyén giao coéng nghé can thiét va sau do ép
nganh cong nghiép Nhat Ban phat trién va thiét 1ap nhing
cong nghé tién tién kho bat chudc.

(3) Do viéc canh tranh khéc liét trong thi truong ndi dia Nhat
Ban, kha ning phat trién cong nghé méi cia mot cong ty
tro thanh mot yéu td trong yéu quyét dinh loi ich canh
tranh cta nd. Piéu nay tré nén dic biét khé khin cho cong
ty khong c6 loai nang lyc dam bao sy tang truong lién tuc
thong qua su da dang hoa dong thoi nhap vao cac linh vuc
kinh doanh khac.

(4) Tich cic quy trong cong ty khién viéc dau tw vao R & D
kha thi.

Quan ly cép cao chiu trach nhiém tim ra muyc ti€u phat trién san
phdm méi. Vi 1y do nay, su tip trung cta cac cong ty tir gid tro di s&
khong chi don thuan 14 tang truong thi phan thi truong, nhung trong
vi¢c ung dung nang luc ky thudt doc ddo ctia ca nhan ho dé phat trién
cac san pham gia tri gia ting cao nham 1am hai 10ng khach hang cua
ho. Ciing s& quan trong ddi véi cac cong ty trong viéc khuyén khich
nhitng k¥ su tré véi muc dich nay. Céac thanh vién cia nhom phat
trién san pham méi ¢ thé dugc lap day voi sy nhiét thanh dbi véi
cong viée bang cach cho phép ho chu dong tham gia trong cac du an
1én ké hoach tir trén xudng dudi, chuyén d6i chung thanh dang tir
dudi 1én trén.

Trong lich st khoa hoc va cong nghé, co nhiéu vi du vé viéc tinh
¢ kham pha 16n lao. Tuy nhién, ta cing biét rat 16 rang chang tot dep
gi khi dé moi viéc dugc quyét dinh boi sy may mén. Sy nhiét tinh cua
cac cong ty dbi voi R & D nhu di dé cép trude do 1a “dat kim loai”
ma hat gidng ciia sy kham phd méi ¢6 mat khip noi c¢6 thé bén ré va
nay mam mot cach d& dang. Tinh than doan két giita quan Iy cép cao
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clia cong ty va R & D cua cong ty 13 nguyén to thiét yéu trong viéc
chudn bi dat kim loai nay. Nham khuyén khich tinh than doan két nay,
viéc nhitng nha quan 1y cdp cao ghé thim cac co so vat chat R & D
nham trao d6i y kién mot cach thang than voi nhan vién cua ho.

Trong hy vong thyc hién nhiéu nhiing ting truéng quan trong,
ngdy cang c6 nhiéu cong ty thiét 1ap cac co so vat chit R & D hai
ngoai nham trao d6i nhan cong R & D véi nhimng truong dai hoc va co
s& hoc tap nudc ngoai. Tuy nhién, viéc cung cdp bang tién s§ va thac
sy vé khoa hoc k¥ thuat cho nhiing sinh vién tot nghiép khong dat nhu
cau, va cac cong ty doi mat véi nhitng kho khan trong viéc tim kiém
dau vao dat yéu cau. Viéc nhiing sinh vién tot nghiép mién cudng tim
cong viéc trong nganh cong nghiép san xuét gia ting da trAm trong
hon van dé nay, va phuong thire ddi pho khan cép can thiét. Nhimng
truong dai hoc ciing han ché trong quy nghién ctru, va s& c6 nhiing thi
sinh Tién sy khong dat trong viéc thuc thi nghién ctru can thiét trong
tuong lai. Co nhitng van dé khan cap duoc xac dinh.

Du phan nay c6 tap trung chi yéu vao hién trang phat trién san
phim méi va cong nghé méi tai Nhat Ban ciing nhu cic van dé lién
két cua ho, t6i mudn thém vao dé su phat trién Gng dung méi ddi voi
nhirng san pham d3 ton tai 1a quan trong nhu nhau. Nhiéu cach mang
nguyén liéu mdi nhu hop kim khong dinh hinh, hop kim b nhé hinh
va nhimg nguyén liéu siéu dan dugc kham pha va phat trién nhu mot
truong hop trong thoi gian gan ddy; hién tai, viéc phat trién tmg dung
d6i voi nhitng nguyén liéu nay khong hoan toan dat duoc su hai 1ong.
T6i muén nhin manh tim quan trong cua viéc phat trién nhimg cach
sir dung méi di voi nhitng nguyén lidu nhu vy s& tmg dung triét dé
nhiing chat lugng thu hiit ctia ching.

5.6. Sw lan rong ciia QC t6i Nhirng linh vire Khong san xuit

Nhu di dé cap trude d6, QC bét dau trong cac nganh cong nghiép
san xuit. Muc dich chu yéu cta né 1a dam bao chét lugng san pham
cho khach hang. S& duogc thao luan trong Chuong 7, diéu nay dan toi
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viéc mo rong kich thude cling nhu thi phén thi truong, cling nhu viée
mua lai lgi nhuan.

Nhitng nganh cong nghiép san xuit khong phai 1a nhirng nganh
duy nhét lién quan téi viéc dam bao chit lugng san pham ciing nhu
cac dich vu lién quan danh cho khach hang néu can. Trong nén kinh té
mo, mot trang thai canh tranh déi khi ton tai ngay giita cac cong ty
trong nhitng nganh cong nghiép khac nhau. Do d6, nd lyc dbi mit véi
viéc gidi thiéu QC trong nhimg nganh cong nghiép khong san xuit 1a
duong nhién. Ngay ca khi khong canh tranh thi nhitng nd luc hét minh
nham giéi thiéu QC danh cho muc dich x4y dyung sirc manh cong ty 1a
diéu dugc mong mudn, nhu da giai thich trong Phan 2.2, chat luong 1a
van dé chung cua ca ngudi cung cip va khach hang.

Nganh cong nghié¢p xay dung Nhat Ban da gidi thiéu QC trong
dau nhitng nam 1970, ngay truéc khung hoang ning luong, nham giai
quyét su gia ting trong s6 luong nhitng toa nha c6 khiém khuyét két
qua tir viéc ting trudng nhanh chéng cta nén kinh té Nhat Ban. Nganh
cong nghiép nay hién dang huong nhing loi ich chinh nhd thay doi
nay. Cac cong ty tién ich dién cling dat duoc nhitng két qua xuét sic
bang cach gidi thiéu QC nham dbi dau voi van dé ty 16 van hanh thap
tai cac tram di€n nguyén tir. Cac hoat dong QC thuc hanh boi nhiing
cong ty nay khong han ché nhitng vin dé ndi bd nhu giam thiéu sd
luong khién khuyét trong cac toa nha hodc sb lan sap ngudn 1o phan
g nguyén tir, nhung da tao nén phan quan trong cia CWQC, diéu
nay hudng t6i viéc xac dinh khach hang, xac dinh chinh xac nhiing
nhu cau cua ho, thuc hién cac giai doan tich cuc nham thoa man
nhitng nhu cau do.

Nhiéu nhiing t6 chirc khac nhu ngan hang, bénh vién, nha hang,
siéu thi, trung tam giai tri, khach san, cac cong ty thuwong mai va chinh
quyén dia phuong ciing dat dugc nhiing két qua tuyét véi bang cach
thyc thi QC. Tam quan trong ciia QC duoc cha ¥ tai cac qubc gia
Chau Au trong nhimng linh vuc nhu chim séc stc khoe, gidgo duc
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truong hoc va khu vuc cong, cac td chuc thude linh vuc nay da bat
dau quang ba né mot cach nhiét tinh.

S6 luong cac nganh cong nghiép gidi thiéu QC ting theo cach
nay, loai QC duoc yéu ciu ngay cang it thuc hién nhiing déi tugng vat
1y so v6i cac nganh cong nghiép san xuat. Thay vi tAm quan trong ctia
viéc xac dinh céac hoat dong, hé théng cling nhu cac diém méu chdt
QC can thiét trong nhitng nganh cong nghiép khac thudng duoc nhan
manh. Diéu ndy 14 quan trong va gan day dugc nghién ctru rong rai®?,
nhung t6i ty hoi liéu rang loai QC can trong nhing nganh coéng nghiép
khong san xudt co thuc sy khac hoan toan so voi loai can trong cac
nganh cong nghiép san xuat khong. Toi thay rang ta ciing nén cung luc
thir kham phd nhitng diém chung dong thdi x4c dinh nhing diém khéc
biét gilra chung.

Vi dy, hdy can nhéc diéu gi thuc sy tao ra sy hai long ctua khéach
hang. Trong nganh cong nghiép san xuat, sy hai long khach hang phu
thudc vao chiic ning (chdt lwong) cua san pham dugc cac cong ty san
xuat va thiét ké, khong chi trén ca nhan mdi sdn pham. Mat khac, du
chét luong xuat hién & cai nhin dau tién nham phu thudc vao phﬁn
‘cting’ vat ly cia ddi tuong, thuc té thi no phu thudc vao nhiing chét
lwong ‘mém’ v hinh ma phan ‘ctig’ thé hién.

C6 nhiéu loai nganh cong nghiép khong san xuat. Ba vi du dién
hinh 14 nhiing cong ty thuong mai, xir 1y moi loai san pham cong
nghiép, siéu thi, noi ban nhitng san pham thuc pham véi sé luong 16n,
va nha hang, noi ché bién va phuc vu nhitng san phdm d6. Viéc dam
bao chét lugng cua cac loai san phim duoc xir 1y bai nhitng cong viée
kinh doanh dit ¢ tim nhitng dich vu ma ho cung cép.

Diém twong dong giira cong viéc ciia nhitng nganh cong nghiép
dich vu va nhitng bd phan hanh chinh cong ty, chirc ning chu yéu la
nham cung cép cac dich vu cho khach hang noi bo, thuong duogc thao
1uan®?33). Cong viée ndy co thé dugce phan loai rong rai nhu ndi bd
(cong viéc thyce hién bdi cong ty hodc bd phan dat diém doi hoi dich
vu t61 khéach hang) va bén ngoai (nhi¢m vy cung cép dich vu téi khach
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hang va theo sau 1a dich vu hdu mai néu can thiét). Loai dau tién cua
cong viée gan gidng véi san xuat. Nhitng nguyén liéu tho, thong tin va
dir lidu s6 nhur déu vao va lién quan tdi cac chu trinh ndi bo. Lang phi,
16i ctr thé xay t&i trong phién 1am viéc nay, lam giam chat luong dich
vu ndi 1én nhu dau ra cta chu trinh, tang lugng cong vi¢c lam lai can
thiét, giam ning suat ctia cong viéc ndi bo dong thoi gy ra viée 16
ngdy giao hang. Viéc cht ¥ can than nhiing diém twong dong nay la
quan trong.

Khi giéi thiéu QC, nhiéu nhiing t6 chtrc khong san xuat bat dau
v6i cac hoat dong chu ky QC. Didu nay duong nhién 1 boi, du sb it
cac nganh coéng nghiép tu dong cao, hau hét 1a nganh coéng nghiép
tham dung lao dong va chi phi ca nhan c6 thé chiém téi 70 phan tram
tong chi phi trong nhiéu t6 chirc ctia nhimg nganh cong nghiép do.
Trong céc linh vuc nhu ngan hang, ban than cong viéc cling mang tinh
chat bap bénh, va ¢6 it do su trong viec gioi thi€u cac hoat dong QC
toan cong ty nhu quan 1y chat lugng “dbi véi viée ing dung boi nhimng
nha quan 1y”". Tuy nhién, néu nhitng hoat dong d6 dua trén su hiéu 1am
rang nhitng chu ky QC bap bénh va quan 1y chinh sach tir trén xudng,
didu nay c6 thé 1a van dé can thiét phai chinh sira ngay tir dau.

Nhu d3 duoc dé cap trong Phan 4.5, c4c hoat dong chu ky QC c6
xu huéng ket cing trir khi duoc hd tro mot cach nhiét tinh cling nhu
dugc dan dit khéo 1éo boi vide quan ly. Mat khac, s& duge dé& cap
trong Chuong 6, quan ly chinh sach la dang “catch-ball” tap hop céc
cach thirc tiép can tir trén xudng va tir dudi 1én, va 1a cach hiéu qua dé
chuyén doi nhitng muyc tiéu bat budc thiét 1ap boi quan 1y cap cao
thanh nhitng muc tiéu tw nguyén thiét 1ap boi ca nhan cac nhan cong.

Ntra sau cua nhirng nam 1970, ty I¢ luc luong lao dong lam vi¢c
trong nganh dich vu Nhat Ban qué 50 phﬁn tram. Viéc tang s6 nhan
cong trong linh vuc nay 1a mot phan két qua tu mo rong nganh cong
nghiép dich vu nhung ciing mot phan 13 do thuc té ning suét trong
nganh coéng nghiép dich vu cai thién cham hon nhiéu trong san xuat.
Céc cong ty dich vu do d6 bat budc phai thué thém nhan cong. Boi 1y
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do nay, du cac nganh cong nghiép dich vu giip moi nguoi céd viée,
nhung né khong du sirc manh dé nang nén kinh té quéc gia trong bat
ky cach dang ké nao. Tai My, noi ma viéc chuyén tir san xuét sang cac
nganh cong nghiép dich vu duoc niang cao, nhiéu ngudi so rang qudc
gia sau cung c6 thé trd nén xiu di thanh “siéu sirc manh cta nguoi
nghéo” trir khi nén kinh t& hdi sinh bang cach tai dung nganh céng
nghiép san xudt va trd lai véi dong luc kinh t°. Ta khong duoc quén
tam quan trong ctia san xudt trong nén kinh t& qudc gia.

Trong nhing nganh cong nghiép khong san xuat, cu thé 1a trong
nhitng nganh céng nghi¢p dich vu, lugng nhan cong tam thoi nhu [am
ban thoi gian, nhan cong hop dong va nhan cong guri boi dai 1y tang.
Tai My, vi du, riéng nhan cong dai 1y chiém 30 phan trim tong dan
lam viéc nam 1988 va udc luong rang ty 16 nay co thé gap doi néu né
bao ham nhan cong tam thoi dugc tuyén truc tiép boi cong ty®>.

Vai nhitng yéu t6 sau viéc ting nhanh nay 1a nhiing thay doi trong
céu triic cong nghiép My, cong ty cit giam chi phi va thay doi trong
thai d0 moi nguoi voi cong vige. Déi nghich voi nén tang nhu vay,
budc chuyén bién nham thay thé nhitng nhan vién dai han boi nhimg
nhan cong tam thoi chic chin xay ra. Cau hoi quan trong 1a liéu nd co
tién hanh theo cach thirc can bang hay khong. Cu thé 13 tai My, trong
mot sd khia canh, viéc ting sd lwong nhan cong tam thoi rd rang
khong chi don gian 13 van dé dé vui mumng.

Thir nhat, lao dong tam thoi, dugc biét téi 1a “lao dong bén 1&”
hodc “lao dong xir 1y, c¢6 thé khong duoc tra luong du tét hodc khong
dugc cung cép du nhitng co hdi dao tao va bd nhiém.

Thu hai, nhitng nhan cong tam thoi thuong cé it cam giac thude
vé cong ty ma ho dang lam viéc va duoc cho rang it ning suit hon
nhiing nhan vién thong thuong. Trong khi d6, nhiing cong ty ma ho
lam viéc it khuyén khich dao tao ho ciing nhu cai thién cac ky ning
cua ho.

Néu, ho héao huc dat duge nhiing két qua ngén han, cong ty thué
nhan cong v6i muc dich sir dung mot 1an, c¢é rui ro ning suit ctia qudc
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gia nhu mot sy sut giam toan bo dai han, dan t6i thAm hut canh tranh
quéc té.

Du tinh hudng tai Nhat khong nghiém trong nhu & My, ta can suy
xét can than vé cach giai quyét van dé nay do s6 lugng nhan cong tam
thoi tiép tuc ting. Viéc can thiét du tién cho muc dich nay 1a dé quan
1y tao ra moi trudng lam viéc dua trén sy tin tudng 1an nhau giita ban
than cong ty va nhan cong cua minh, dong thoi didu nay doi hoi su
lanh dao kién nhin tir nhitng nha diéu hanh cip cao. Chi véi loai lanh
dao nay, vi du, ta c6 thé mong doi nhitng hoat dong chu ky QC nay
gitip cac nhan coéng tam thoi vao gudng cudc sdng ciing nhu bt dau
tao ra két qua.

Noi cach khac, ta khong nén chi don thuan dua vao hé théng san
¢6 nham cai thién diéu kién 1am viéc cua nhan cong tam thoi cling nhu
gido duc va dao tao ho. Céac chién lugc nham dat dugc tinh linh hoat
tir lao dong cling nhu cung cip cho lao dong cac diéu kién dya trén gia
dinh réng ho s€ tiép tuc duoc thué dai han 1a can thiét.

5.7. Nhirng nam 1990

Su sup d6 cua Birc tudng Berlin vao nam 1989 danh diu sy két
thuc cta bon-thap-ky-dai chién tranh lanh giita Pong va Tay. Cung
Itc, ndé bao su dich chuyén clia cac nén kinh té ké hoach cua Nga va
cac nude xa hoi chi nghia Pong Au dén cac nén kinh té thi truong
tu do.

Bai phat biéu trong Hoi nghi Chat luong Thudng nién ctua Hiép
hoi Kiém soat Chat lwong Hoa Ky vao Thang 5 nim 1990 tai San
Fransisco, Armand V. Feigenbaum®? phan anh tinh hudng qudc té
nay khi 6ng 4y nhan manh tdm quan trong cta chét lugng trén céc thi
truong qudc té trong nhitng ndm 1990 trong cac thut ngir sau day:

Vi t61 10 rang 1a nhitng ndm 1990 s¢€ 1a ky nguyén khac biét mot
cach chién luge va doi hoi nhidu hon d6i v6i chat luong - va ddi voi
viéc kinh doanh ndi chung - hon 1a nhitng gi mong doi xuyén subt
nhitng ndm 1980, khi du théach thue, ma ta héan s& nghi t61 nhu mot
cach thyc thi khoi dong cho thap ky téi.
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Ly do 1a da huong tdi thi truong ngay cang ¢di md va canh tranh
toan cau hién c6 mot luc luong khong thé ngin can ma khong co tip
doan kinh doanh khu vyc hay chinh pha nao ¢ thé tri hodn vo thoi
han nita - ngay ca khi ho nghiéng vé viéc d6 - va diéu nay c6 nghia 1a
ap luc canh tranh ting manh trong hau hét cac cong ty.

Kinh nghiém lanh dao qudc té ctia nhiing lanh dao san pham do6
nhu 6 t0 va nhiing thiét bi dién tir tiéu dung Nhat, may tinh va dong co
diesel My, va phi co, thiét bi nang lwong Chau Au chimg minh ba su
that vé quéc sdng trong moi trudng kinh doanh méi ndy: ring chat
luong 1a chia khéa canh tranh trong nhiing thi truong mé niy; rang
lanh dao chat lwong khong di theo bat ky ho chiéu quéc gia doc quyén
nao; va rang chat lugng di tro thanh cach thirc nén tang cua viée quan
1y bat ky viéc kinh doanh nao ¢ bat ctr dau ddi v6i su phat trién thi
truong cling nhu lgi nhuan.

Quan diém chit lugng 13 chién thuat kinh doanh canh tranh hién tré
thanh toan cau tir viéc nhdn manh ban dau trong vai nhiing cong ty.

Lap Ilai, cudi bai luan dic biét tai Tokyo vao Thang 10 nam
1990C9G7 | Juran bt dau bang cach thé hién viéc 6ng cho rang nhiing
thanh tyu cua Nhat Ban trong viéc mang lai cach mang chét luong s€
dugc nhan ra trong tuong lai QC. Sau d6 6ng dua ra 161 khuyén cho
nguoi Nhat noi rz‘?mg chinh sach tra ng can béng cua Nhat dugc nhén
dinh mot cach tiéu cuc, va rang Nhat Ban thuong duoc thiy & My 1a
c6 kha nang chdng nhap khiu céc san phdm nudc ngoai cao cling nhu
phan @ng t6i nhitng phan nan tir cac qudc gia khic vé su can bang cta
chinh sach thuong mai chdm. Ong biét hoan toan khong c6 nghién ctru
nao dugc dinh luong nd ltc ca viée phat trién nhan thirc tiéu cuc vé
kha ning cua Nhat Ban trong viéc xut khau cac san pham cua ho, tuy
nhién nhan thure tiéu cuc nay chi lam lai cac mbi lién hé quéc té cua
Nhat Ban. Néu Chau Au tiép tuc chinh xac nhu nhitng gi ho di ¢
trong nhitng nam 1980 thi s& d& dang két luan duoc rang Nhat Ban d&
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duy tri vi tri dan dau chat lugng ctia minh trong nhi€u linh vyc san

pham dong thoi c6 thé mé rong vao chién lugc cac linh vuc san pham

khéc, va vai trong s6 do c6 tiém nang tao ra cdch mang cai thién chat

luong. Trong quan diém cua ong ay, nhitng nim 1990 s& 13 minh

ching cho thap ky ma cach mang chét lugng Nhat Ban ddi mat véi
thach thirc chinh dAu tién cta minh.

Juran cling xac dinh tam bai hoc co thé dugc hoc hoi tur nhiing

cong ty di ung dung Giai thuong Chat lugng Qudc gia Malcom
Baldrige ctia My (dd dugc dé cap trong Phan 4.3) nhu mot cach thic

hi€u qua dat dugc cach mang chét luong®®. Nhitng bai hoc nay la:

1.

® NSk w

Co6 thé dat duoc nhimg muc tiéu kéo dai.

Khai niém “Q Lon” phai dugc ap dung.

Quyén s¢ hitu cac chu trinh da chirc nang 6 rang phai duge
Phai tao ra cai thién co s& vat chat.

Doi hoi nhiéu cong viéc.

C4 nhén cac nha quan 1y cap cao phai dan dau trong viéc nd luec.
Hé théng Taylor phai duoc thay thé.

Muc tiéu chat lugng phai duge két hop voi ké hoach kinh doanh.

Juran cling nhan manh rang toan bd lyc lugng lam viéc phai dugc

dao tai nhdm hiéu qua hoa nhing bai hoc nay.

Nhitng su that nay khién t6i tin rang khong chi M§ ma nhiéu qudc

gia khac trén toan thé gi6i dang thay ddi nhanh chong.
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Chwong6
QUAN LY CHINH SACH

6.1. Quin ly Chinh sich va Lanh dao Quan ly cip cao

Cong ty Lop Bridgestone (hién 1a Cong ty Bridgestone) thing
Giai thuong Ung dung Deming nim 1968, goi kiém soat tong chat
luong (TQC) chién dich quang ba Ké hoach Deming, va tao ra nd luc
c¢b ging nham xoay vong chu ky 18n ké hoach-thyc hién-kiém tra-hanh
dong (PDCA) v6i sy tham gia clia tat ca cac nhan vién. Nhu triét 1y co
ban, cong ty quan sat nguyén tic QC nén duoc thyuc thi thong qua to
chtrc thong thuong cua cong ty tuy nhién duoc khuyén khich boi mot
t6 chirc d& xuéng duoc thiét 1ap mot cach dic biét. Cac muc thuc thi
uu tién hang ndm lién quan téi cac linh vue quan 1y chuc nang chéo
nhu quan 1y loi nhuan va dam bao chit lugng duoc xac dinh phu hop
v6i cac chinh sach thuong nién cia cac nha quan 1y trong khuon khod
t6 chuc dong thoi dugc thyc thi bdi cac bd phan lién quan trong to
chtre d6. Cac nha quan 1y cép cao thyc hién viéc chuin doan nhim
kiém tra cach thirc hoan thanh, kiém tra cac két qua da dat dugc, va
x4c dinh bat ky van dé nao lién quan t6i n6, ciing nhu nham hd tro
trong viéc thiét 1ap va tinh chinh chinh sach. Nhiém vu cta van phong
quang ba QC la nham dam bao rang cach thic tiép can QC dugc sir
dung trong vi¢c hoan thién cac hoat dong nay. Cong ty goi cach thirc
tiép can ndy 1a quan 1y chinh sach®.

Pay 1a cach quan 1y chinh sach ra doi, va tiép d6 lan nhanh toi
nhiéu céc cong ty khac. Tai Hoi nghi chuyén dé QC lan thir 44 cta
JUSE dugc t6 chirc nam 1987, né duoc liét ké nhu mot trong 10 cac
dic tinh riéng biét ciia kiém sodt chét lugng toan cong ty (CWQC)?,

Thuat ngi tiéng Nhat von duoc sir dung cho nhitng hoat dong nay
1a hoshin kanri, thuat nglr kho dich sang cac ngon ngir khéac. “Quan ly
chinh sach” 1a cach dich tiéng Anh thuong thiy tai Nhat, tuy nhién
day khong thuong phd bién ¢ nhitng qudc gia khac. Thuat ngit Anh
van twong ty 1a “trién khai chinh sach” (hoshin kanri), duoc ua
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chudng boi Cong ty Nang luong va Anh sang Florida. Tuy nhién, tir
“trién khai” khong hoan toan truyén tai duoc y nghia cua viéc xoay
vong chu ky PDCA, bao ham cac giai doan kiém tra két qua ciing nhu
thuc hién cac hoat dong sira 16i. Cach dich thuat dung nghia den hon
clia cum hoshin kanri s& 13 “kiém soat chinh sach”, tuy nhién nghia
nay c6 thé truyén tai 4n tuong rang chinh sach cia cong ty duoc kiém
soat tir bén ngoai, ¥ nghia hoan toan khac biét véi du dinh. Khi duoc
yéu cau viét vé QC tai Nhat Ban cho lan tai ban thir tu ctia cubn S6 tay
Kiém sodt Chdt lwong cia Juran'?, t6i quyét dinh st dung thuét ngi
“kiém soat chinh sach” ngay sau d6 1a hoshin kanri trong ngodc, va
giai thich nghia ctia né. Thuét ngit hoshin kanri khé dich 13 boi né thé
hién hoat dong doc déo co nguén géc tai Nhat Ban. (Chu thich cua
dich gid: thuat ngt hoshin kanri hién dugc str dung boi vai chuyén gia
QC Chau Au 1a chua duoc dich, tuy nhién phan dich “quan Iy chinh
sach” dd duogc ap dung xuyén sudt 4n pham nay).

Quan Iy chinh sach khéng phai mot phan cua quan 1y chic ning
chéo. Néu cac diém kiém soat ciing nhu muc kiém soat hang ngay
dugc thiét 1ap theo cach thirc chirc nang chéo va dugc str dung nhu la
nhimg chi sé quan 1y trong khi chu ky PDCA dugc xoay vong nhu
mot phan ciia cac hoat dong quen thudc cua cong ty, cong ty nén co
kha ning dat dwoc muc tiéu ciia nd ma thiéu di quan 1y chinh sach.
Vay tai sao nhiéu nhiing to chtrc nhin manh quéan 1y chinh sach mot
cach manh mé t6i vay? Téi cho rang ho 14 vy 1a do nhimg nguyén do
to1 s€ mo ta.

Dau tién 13 ting cudng canh tranh trong moi trudng kinh doanh
cong ty. Nhu dd dé cdp chi tiét trong Chuong 4 va 5, nganh cong
nghi¢p Nhat Ban da cé thé dat dugc thanh tuu phat trién rat 16n tur
cubi Thé chién II. Ly do chu chdt 1a cach thirc may man cam giac
khan cap cua ngudi Nhat-ho nhan thiy rang “can phai 1am gi d6”-bat
dau lao vao cai thién chit luong. Quan 1y chinh sach ching minh
hi¢u qua dac biét trong nhiing ké hoach cai thién toan cong ty xa hon
bang cach tap hop nhitng nd lyc cta toan nhan cong, “Céac chuong
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trinh cai thién chit luong thudng xuyén” cua Juran duoc dé cip
trong Phan 4.4 13 mot trong nhing dic tinh ciia QC cong nghiép
Nhat Ban dan toi cach mang chat lwong, co thé dugc cho 1a hoat
dong cta quan ly chinh sach.

Quan 1y chinh sach cling hi¢u qua trong viéc tao dong lyc nhan
cong, boi né doi hoi nhiéu nhitng nhan coéng tich cuc tham gia. S&
duoc dé cép sdu hon trong Phan 6.7, trong quan 1y chinh sach, cac
chinh sach thudng nién dugce quyét dinh sau khi dé xuat chinh sach
quan 1y cip cao dugc xem xét va thong qua boi da sb nhimg nha quan
1y cép trung. Doi khi, ngay ca quéan tri vién chu ky QC tham gia vao
chu trinh nay. Chu trinh thao luan chiém vi tri trude khi chinh sach
cudi cung duoc quyét dinh duoc goi 1a “catch-ball”, boi chinh sach
“bong” dugc ném qua lai giita cdc nha quan 1y cdp cao va trung trude
khi dua ra quyét dinh cudi cung. Muc dich cua chu trinh cho va nhin
nham truyén tai nhitng muc dich bat budc thiét 1ap boi quan 1y cp cao
téi muc tiéu tu cac cd nhan thiét lap. Néu duge hoan thién thanh cong,
duong nhién viéc ting dong luc nhan cong 1a rat hiéu qua.

Quan ly chinh sach do6i khi dugc so sanh véi quan 1y boi muc dich
(MBO), va nhitng quan diém twong dong va khong twong dong duoc
dé cap. Toi ciing mudn bat dau bang viéc so sanh hai cach thirc tiép
can nay dong thoi kiém tra nhitng yéu t6 twong tmg cua ching.

Khai niém MBO duoc thiét 1ap dau tién boi nha kinh té My Peter
Drucker. N6 duogc xac dinh thugoc mdt trong nhitng thuat ngr TQC cua
tir dién tiéng Nhat®® nhu mot hé théng quan 1y dua trén khoa hoc
hanh vi ma nhan céng duoc yéu cau thiét 1ap muc tiéu (hodc két qua
mong doi) vu tién cho viéc thiét 1ap khoang thoi gian cling nhu tu do
quyét dinh cach thuc dat dugc nhiing muc tiéu do; nhiing diéu kién
boi dudng nay s& lam hai 1ong mong mudn ciia con ngudi ciing nhu
thiic day ho thuc thi toan bd kha ning xuyén sudt chu trinh thiét lap
muc dich, thyc thi ciing nhur dénh gia két qua.

Quan ly chinh sach dugc thyc thi theo cach sau:
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( bat myc ti€u: Muc ti€u cua td chire duge thiét lap dudi dang
1)  hé thdng cac muc dich lién két voi nhau thanh mot thé thong
nhat mot cach mach lac, va nhan cong trong mdi linh vyc cia
t6 chuc dat ra muyc dich riéng ctia ho théng qua viéc tham gia
thdo luan tich cuc véi cac giam sét vién.

( Pat muc tiéu: La két qua cua viéc ngudi giam sat cho phép
2)  nhén cdéng dugc quyén tu do, tw quyét rong rii, dong luc ciing
nhu sy hai long véi cong viée cua ho dugce céi thién déng thoi
strc sang tao dugc ting cuong. Cac nha quan Iy huéng dan va
gitip d& thong qua viéc 1anh dao hd tro.

( Panh gia két qua: Chung chi td1 cd nhan thuc sy dat dugc muc
3)  tiéu ciia ho dugc dénh gid, va nha quan 1y gip g& ho nhim
phan tich sy tham huyt va phan hdi voi vong dat muc tiéu sau.

Pay 1a mau theo MBO. So sanh vé&i quan 1y chinh sach, nhiing
diém sau can duoc luu ¥:

(1) Dau tién, hai cach thic tiép can t6i tir nén tang khac nhau.
Nhu d3 dé cap trong Phan 3.2, sy chuyén nghiép rat duoc
chu trong & cac qubc gia phuong Ty, noi moi ngudi cb xu
hudéng mong doi nhi€ém vu dugc hoan thanh mot cach toan
dién ngay tu lan dau tién. Nguoc lai, tai Nhat, tam quan
trong hon dugc dua ra dé dam bao sy tham gia cila moi
nguoi trong viée tim kiém cach thirc hoan thanh cong viée
dung dan sau d6 khong ngimg cai thién né. O cach thirc
tiép can cil, nd luc quan 1y thudng truc tiép trong viéc loai
b6 su chénh léch tir cac tiéu chuan thiét 1ap va khong co
16i. Sau nay, con ngudi lién tuc hoi liéu riang nhimg tiéu
chuan duogc thiét 1ap c6 thuc sy chinh xac va li¢u ti€u chi
ton tai dé danh gid cem liéu co 16i hay khong 1a thuc su
thoa dang.

(2) Trong ca MBO va quan 1y chinh sach, chu trinh thiét 1ap
ton trong su tham gia cua nhan cong cling nhu sy tu xac
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(4)

dinh muc tiéu sau khi muc ti€u chung cua td chuc duoc
cong khai va h¢ théng héa. Nhu da dé cap trude do, su
chuyén dbi tir myc tiéu bat budc sang muc tiéu ty nguyén
12 mét cach cuc ky hiéu qua trong viéc thuc ddy moi ngudi
dat duoc muc ti€u cua ho cling nhu ngan ho dua ra nhirng
1y do tir chdi théng thuong.

Trong giai doan thuc thi, ca hai cach thirc tiép can MBO va
quan 1y chinh sach giao quyén quy mé 16n cho nhan cong
sau khi cac muc tiéu d3 duoc xac dinh. S& duge dé cap
trong Chuong 8, day 1a cach thirc hiéu qua dé giup cho moi
nguoi thye sy thuc hién cong viéc véi tinh than trach
nhiém cao ciling nhu cam giac rz‘?mg ho phai thyc hién moi
thtr trong quyén han cia minh nham dat dugc nhimg muc
ti€u tu xac dinh cua chinh ban than ho.

MBO va quan 1y chinh sach rat gidng nhau cho t6i khi
nhitng diém hai va ba dugc can nhic. Tuy nhién, c6
nhting khac bi¢t rd rang gilra hai bén khi tinh té1 viéce
danh gia két qua.

Trong MBO, viéc danh gia bao ham danh gia bing t6i
nhitng két qua thuc sy dat dugc muc ti€u. Pon gidn thi,
nhitng nhan cong duoc goi y néu nhu ho hoan thién hoic
vuot cac muc ti€u ma ho ty dat ra cho minh nhung khong
phai trong trudng hop ho khong dat dwoc két qua. Tuy
nhién, khi nd lyc ciia nhan cong duogc danh gia theo cach
ndy, s& c6 thé co tac dong ‘td mo’ 1én thai do cua ho ddi
véi viée dat muc ti€u. Moi nguoi 16 rang thich viée dugce
khen hon Ia bi ngoé lo. Y dinh nhan duoc su cong nhan,
diéu nay co thé dan ho téi viéc thiét 1ap nhitng muc tiéu
(“tw nguyén”) mot cich dé dang. Néu diéu nay xay ra,
nghia 13 MBO khéng thuc hién nhiéu hon viéc khuyén
khich moi ngudi duy tri nd lyc cia minh.

Trong viéc quan ly chinh sach, viéc danh gid tap trung
nhiéu hon vao chu trinh thuc hién nhim dat dugc nhiing
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muc tiéu nhiéu hon cdc két qua (ching nhan toi nhiing
muc tiéu da dat duoc) ciia nhitng nd luc d6. Vi du, Hinh
6.1 1a bang kiém soat phﬁn tram 161 v6i viéc van hanh 10
diém xuét hién bit ddu tir 28 Thang 11. N6 thé hién ring ty
1¢ 16i tr& nén thdp mot cach bat thudng trong giai doan
nay. Diéu nay thé hién vai loai thay doi gan nhu chic chan
da xay ra trong dan sd, d6 1a chu trinh. Khong quan tim t6i
viée lidu co hay khong ty 1& 16i trung binh trong chu ky nay
cao h0’n hay thap hon so véi ty 1& muc tiéu, viéc larn sang
t6 yéu té gy ra su bat thuong 1a dic biét trong yéu, do
chinh 13, su thay d6i trong chu trinh. No ¢6 thé 1a do tac
dong khac thuong trong phan nhan su van hanh chu trinh
hodc bdi vige kham phé phuong phap madi va tao nén lich
su trong viéc thuc hién cong viéc cia ho. Quan trong la
phai cb ging nhan ra cong viéc xuit sic cling nhu sy khéo
€0 ctuia nhitng ca nhan da thyc hi¢n két qué nay mot cach
phu hop hon viée chi don gian tng ho mdi két qua (sy thut
giam trong ty 18 18i). Ty 1é 16i thap hon s& thuc té co thé
cao hon gi tri muc tiéu; tuy nhién, néu nhu nhing nguyén
nhan giam bat thudng hin duoc tiép tuc nhan ra, nhing
ngudi tham gia s& duoc khuyén khich dong thoi ty 18 15i
thudc pham vi tiép tuc giam. Céch thic tiép can nay ciing
tiép tuc gitip that chit t6 chiic toan cong ty.

Chu trinh phan tich nhiing thiéu hut giira két qua thuc té va
muc tiéu dong thoi cung cap phan hdi cho vong dat muc
tiéu tiép theo (nhu dugc mo ta trudc do trong phan mé ta
MBO) 1a quan trong d6i voi ca MBO va quan 1y chinh
sach trén hai phuong dién: (i) cAn than wu tién viéc phan
tich nguyén nhan tham hut, va (ii) tdn dung két qua cua
nhitng phén tich d6 trong nhiing giai doan tiép theo dbi véi
viéc thiét 1ap nhitng hoat dong stra 16i dai han nhu tiéu
chuén hoa va ngin ngira su lap lai.
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Hinh 6.1. Vi du Bang Kiém sodt Thé hién su Bat thwong

Mot trong nhimg yéu tb phia sau thanh cong cia CWQC tham gia
toan b trong nhitng cong ty Nhat 1a viéc lanh dao boi quan 1y cap cao
hon, da dugc giai thich trong Phan 4.6. Trong thuét ngit cu thé, nhiing
nha quan 1y cip cao hon chiu trich nhiém thiét 1ap nhimng chinh sach
cu thé vé chat luong san pham va dich vu ma cong ty ho cung cép cho
nhimg khach hang ciing nhu thiét 1ap nhitng ké hoach quang ba QC
dai han nham dat duoc diéu ndy. Nhitng nha quan 1y cdp cao ciing
phai lién tuc giam sat chét luong nay, kiém tra xem liéu céac hoat dong
CWQC thuc té duoc thiét ké thuc hién yéu td ndy c6 duoc dién ra theo
ké hoach cling nhu thuc hién hoat dong stra 16i phu hop khi can
khong. Loai lanh dao quan 1y cp cao hon nay dugc thuc thi chu yéu
thong qua hoat dong quan ly chinh sach.

Trong nhirg phan tiép theo, t6i s& dé cap t6i nhitng vin dé méiu
chét trong quan 1y chinh sach két hop véi nhiing giai doan ciia chu ky
PDCA.

6.2. Chinh sach Thwong nién va Chinh sach Trung téi Dai han

Nhu da dé cap, quan 1y chinh sach xuat hién lan dau & nira sau
ctia nhitng ndm 1960 va 13 mot hé thdng quan 1y chinh sach thuong
nién (hodc ban thudng nién) thiét 1ap boi cong ty truyén lai xuyén subt
t6 chirc ciing nhu duogc thuc thi qua moi bo phan va chirc ning. Trong
hé thong nay, két qua duogc kiém tra boi cac phuong tién kiém soat dé
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muc cta ca nhan cac nha quan 1y duoc thiét 1ap trong giai doan trién
khai chinh sach ciing nhu kiém toan QC noi bd boi nhimng nha quéan 1y
cao cép, hoat dong stra 16i duge thuc hién khi can, va két qua duoc
phan anh trong chinh sach cia nam tiép theo. Theo d6 cach thuc tiép
can nay rd rang trd thanh phuong thirc hidu qua trong viéc thit cht
nhirmg moi trudng ndi bd céng ty nhu mot phan cia CWQC tham gia
toan bd duoc thuc hién tai cac cong ty Nhat Ban. Quan 1y chinh sach
cling dugc cong nhan la mot chién lugc quan trong trong viéc cho
phép quan 1y cip cao cua cic cong ty thuc thi viéc lanh dao céc
chuong trinh CWQC ciia ho. Tir thoi diém d6, nhiéu cong ty di tich
cuc nd luc lién két cac chinh sach chiac chan thuong nién téi nhiing
chinh sach ba dén nam nam trung han t&i nhitng chinh sach dai han.

Cach thuc tiép can nay duogc nhin manh cu thé tir nira sau coa
nhitng nam 1970, khi nhiing cong ty bat dau cd ging chic chan cai
thién tinh chat ciing nhu strc lyc tong. Ngay cang nhiéu cong ty hién
thiét 1ap chinh sach trung han tir ba t6i nim nam dén chinh sach dai
han tir ddu mdi nam tai chinh dé)ng thoi thuce hién chinh sach nam dau
tién trong thoi han ba té1 nam nam nhu chinh sach thuong nién cua ho
dbi véi nam cu thé (trai nguoc véi viée thiét 1ap mdi ba nim mot
chinh sach han ba nim va chinh sach han nim nim mdi nim nam).

Dudi hé thong nay, chinh sach thudng nién ciia cong ty khong chi
xac dinh boi sy can nhic ngén han, nhu danh gid cia két qua nam
truée hodc du doan ciing nhu mong mudn cta cong ty dbi véi nim
tiép theo. Thay vao do, cong ty cb gang thiét lap chinh sach cho mdi
nam bang cach can nhic diéu gi co6 kha ning xay ra trong tuong lai.
Puong nhién, ta nhin cang xa thi nhirng dy doan cang badt chinh xéc.
Tuy nhién, nd luc lién két chinh sdch mdi nim t6i chinh sach trung
dén dai han c6 thé duoc xem 1a loai dao tao m& rong cach nhin cling
nhu mai gitia nang lyc cua ta nham dy doan twong lai, béi n6 budc ta
phai suy nghi k¥ hudng téi ba dén nam nam khi thiét 1ap chinh sach
cho nam nay hi¢n tai.
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T6i khong nghi rang trir nhitng trudng hop ngoai 18 ra thi viée
bam sat cdc muc ti€u trung t61 dai han theo cach nay mét cach qua
cting nhic 1a diéu ddang mong mudn. Nhitng t6 chirc tai qudc gia xa
héi chu nghia, vi dy, thuong 1ap nhiing ké hoach dai han va sau do,
trong nd lyc dat t6i muyc tiéu bao ham trong nhitng ké hoach do, cb
gang doan trudc méi truong twong lai déng thoi thuc hién bat ctr viee
diéu chinh nao khi can bang cach dap lai sy thay doi str dung phuong
tién san co tai thoi diém d6. Viée dit nén tang lam viée khéo 1éo ciing
nhu xay dung sy linh hoat nhiéu nhat c6 thé vao cong nghé, k¥ ning,
kién thirc va t6 chtrc ta hién c6 1a quan trong hon nham cho phép ho
giai quyét bat cir thay d6i ndo co thé xay dén®". Nhu di dé cap trong
Phén 5.2, ta nén ludn hy vong nhitng diéu khong mong doi. Néu diéu
dugc doan trudce xay t6i, ta khong nén bat ngd ma nén giir binh tinh,
thue hién hoat dong khan cip va hoc hoi tir kinh nghiém dé ta c6 thé
xtr Iy nhirng su viéc d6 tham chi con tét hon trong twong lai.

6.3. Chinh sich Triét 1y va Chét lwgng Co ban ciia Céng ty

Triét 1y kinh doanh co ban ctia mot cong ty 1a nén tang quan
trong, do triét 1y nay cung c¢b cac chinh sach thudng nién, trung toi dai
han dong thoi cung cdp cho nhitng nhan cong ctia ho véi tiéu chuin
béng cach do dac hanh vi cta ho. Béi vay, loai triét 1y co ban nao
cong ty can thuc hién dé khién né hap dan d6i v6i nhan cong ciing
nhu khach hang cling nhu nhitng nha dau tu, dong thoi tiép tuc phat
trién strc manh thay vi dat dugc nhirng loi ich d6?

Fumio Okusa®? trich din sy ganh dua boi triét gia ngudi Tay Ban
Nha Ortega Gasset rang loai ngudi hoan toan khong thyc hién niém
vui thich chi don gian “ton tai trén thé gi¢i” va chi ra rang néu cum tir
“loai ngudi’ duoc thay thé bang “cong ty” trong luan diém nay, nd
cho ta biét rang cong ty ton tai trén thé gidi hodc chi don gian 1a séng
sot ngdy qua ngay thuc té khong c6 1y do dé ton tai, va co thé ching
thue hién didu gi ngoai tir chdi vao lang quén. Cach khac, cac cong ty
“ton tai tot” trén thé gidi tao dang dong gop thiét yéu cho cong dong
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bang cach thuc hién theo cc cach ca nhan va doc dao, va diéu nay 1a
quan trong trong viéc giir cho cong ty ton tai. Trong twong lai, n6 c¢6
thé s& tham chi con tré nén quan trong hon ddi véi mdi céng ty nham
thyc hi¢n thanh cong triét ly c6 thé duoc chép nhén béi tit ca cac
nhan cong, dugc coi nhu la mot yéu tb hép dan boi khach hang cua
ho, cling nhu cac dang co ban ctia muc ti€u chia s¢ boi toan bd nhan
luc cong ty.

Loai triét 1y co ban t6i dang dé cap c6 chat lwong gan giii dugc
tao ra boi cong ty. Nhu da giai thich trong Chuong 1, chit luong c6
lich str 1au doi hon trong cudc sdng nhan loai so v6i chi phi hay ning
sut, va 1a duy nhat trong ba yéu t6 1a quan ngai chung cta ca cong ty
13n khach hang. D6 1a vi nhitng 1y do nhu vay ma chit luong dugc coi
13 khai niém mang tinh “ngudi” hon so véi chi phi hay ning suat. Tir
gior troy di, trong khi chat lugng c6 thé khong phai 13 tit ca n6 s& hau
nhu chic chin 1a mot dong gop trong yéu trong viéc thu hut khach
hang ddng thoi dong vai tro 13 trong tim cta cam két chung 1a mot
phan ciia moi nhan cong.

Thém vao d6, viéc cai thién chat lugng anh huong bdi cac
phuong thirc sang tao két qua 1a chi phi thap hon va ning suit cao
hon, dong thoi sy phat trién nhitng san pham moi voi chit luong hép
dan dat dugc nhu cau thuc sy cia khach hang mé rong thi truong
déng thoi tdng loi nhuédn cong ty. Pat duoc loai cach mang chét luong
thong qua viéc quan 1y chat lugng sang tao ciing nhu phét trién cach
mang san pham méi dwong nhién 13 cong viéc kho khan, nhung ta co
thé tang sy thich thi ciing nhu hai 10ng rat 16n tir viéc vuot qua kho
khan, thuc thi cac ¥ tudng va nhan dugc két qua.

Boi chit lugng ti nhién nhu di mo ta viée nhitng nha quan 1y cip
cao hon truyén ba véi moi ngudi trong cong ty vé triét Iy co ban lién
quan t&i chit luong cua san pham ciing nhu dich vu cong ty doi hoi
ddng thoi viéc cac hoat dong quan 1y chit luong cong ty duoc thuc
hién 1a dac biét quan trong nham dam bao chit luong d6. Noi céch
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khac, ho phai hudng chinh sach co ban t6i chat luong. Chinh sach chat
luong nay sau d6 tao nén hudng dan ddi voi viée thiét 1ap muc tiéu
chat lwong cy thé cho nhimng san phim mdi ciing nhu cac ké hoach cai
thién chat lugng ddi véi nhitng san pham sén c6 trong pham vi quan 1y
chinh sach.

Boi mbi quan hé nay t6i triét Iy co ban cua cong ty, chinh sach
chat luong 1a dic biét trong yéu. Tuy nhién, c6 xu hudng ddi voi
nhitng cong ty nhdm bo chinh sach chat luong va cac ké hoach ciing
nhu muc tiéu cai thién chat luong khoi nhitng bio céo chinh sach
thudng nién, du chung ¢ thé bao ham nhitng myc tiéu san xuét chi
tiét, ké hoach c4 nhan, muc tiéu lgi nhuan, ké hoach thiét ké nha may
moi,... Tinh hudng nay doi hoi viéc suy nghi lai mot cach khan truong.

6.4. Chuyén ddi Chinh sach Phwong phap thanh Chinh sach
Muc tiéu

Céc thut ngit sit dung trong tiéu dé& phan nay dugc lay tir an
pham Gidi thiéu Kiém Sodt Chdt lwong cua Ishikawa®. Toi s& giai
thich nghia bang cach dwa vi du.

Uy ban QC cuia cong ty cu thé dé cap loai chinh sach thudng nién
ctia cong ty nén thiét 1ap ddi v6i nam tiép theo. Mot trong cac thanh
vién Gy ban goi ¥ “thuc day tiéu chuan hoa” nhu mot trong nhiing dé
muc chinh séch. Do céac thanh vién uy ban khac cam nhan manh mé
rang chuong trinh tiéu chudn hoa & cong ty ho it ndng cao hon nhing
nha canh tranh, d& nghi nay dugc ap dung. Uy ban quyét dinh thanh
1ap 50 tiéu chudn méi dong thoi danh gia va xem xét lai 80 tiéu chudn
san c¢6 nhu muc tiéu thuong nién ddi v6i nd luc thic day tiéu chuan
hoa. Trén kiém tra cudi nim, nhan thdy rang nho c6 nd luc tham gia
cua moi nguoi, ca hai myc ti€u nay déu duoc dat toi.

Tai sao cong ty ndy chon “thic day tiéu chuan héa” nhu mot dé
muc chinh sach thuong nién? Liéu don gian bdi no thut lai phia sau
trong nd luc tiéu chuan hoa ciing nhu cac tiéu chuan sén c6 cta nd
khong day du? Khong. Chéc chan d6 1a bai ty 1é 16i ciing nhu ty 18
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lam lai cua san pham cao, lwong giao hang tré khong giam dong
thoi nhitng phan nan cua khach hang 13 hau qua cua viéc tiéu chuan
hoa khong du va khong hoan thién dan téi tinh hudng can cai chinh
khén cép.

Viéc dat muc ti€éu duong nhién la tdn thoi gian va nd luc néu van
dé khong duogc giai quyét; boi vay ta 1am thé nao dé bo di loai lang phi
nay? Khi cic iy ban nhu dd mé ta gip gd, viéc moi ngudi thé hién ¥
tuong tr do dong thoi hudng t6i nhiéu nhitng ¥ kién khac nhau 1a rat
t6t. Piéu nay nén dugc khich 16 mot cach nhiét tinh. Tuy nhién, ciu
hoi phat sinh tai sao chu dé “thiic dy tiéu chuin hoa” lai duoc dé xuat
13 ¢ muc chinh sach tai cong ty nay. Du 1y do dua ra nhu da dé cép
trude d6 rang cong ty thut lai phia sau cic bén canh tranh trong mirc
tiéu chuan hoa, didu quan trong 12 xac dinh chinh xac loai van dé nao
dan toi tinh hubng nay.

Nhiéu nhitng goi ¥ twong tu phia trén thuong dugc thuc hién tai
cac hoi nghi uy ban chinh sach - vi dy, “xac dinh thAm quyén va trach
nhiém” ciing nhu “émg dung bang biéu diéu khién”. Vi du dau tién
khong nghi ngd gi dugc thuc hién néu nhu quyén va trach nhiém thuc
té khong rd rang tai thoi diém dé xuat, trong khi vi du thir hai c6 thé
dugc thyc hién néu nhu cac bang kiém soat khong duoc g dung tai
thoi diém d6. Tuy nhién, trong nhitng trudng hop nhu vay, viéc tim ra
nhimg van dé cu thé dang dién ra 13 quan trong boi quyén va trach
nhiém khong duoc xac dinh 1d hay cac bang biéu kiém soat khong
dugc tmg dung.

Cach sép dat QC duoc mo ta trong Phan 3.5 duoc biét dén rong
rai nhu mot chu trinh giai quyét vin dé hiéu qua, tuy nhién n6 khéng
nén dugc Ung dung nham xac dinh nhirng chu dé nhu “sy lac hau
trong tiéu chuan hoa”. Hon thé, né nén dugc tmg dung nhim giai
quyét nhitng van dé bit ngudn tir nhig chu d& nhu vay. Néu véan dé
két qua khong duge xac dinh rd rang, cac bién phap dbi pho thuc hién
chéng lai “su lac hau trong tiéu chuén hoa” s& khong di xa hon “thac
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day tiéu chudn hoa” va c6 mdi nguy hiém ma ngay ca khi tiéu chudn
hoa duogc thic ddy, né s& khong dan téi giai phap cua nhimng van dé
nén tang thyc té.

Nhin theo khia canh nay thi rd rang la nhitng chinh sdch nhu
“thiic ddy tiéu chudn hoa” lién quan t&i nhitng phuwong thirc (do d6
dugc coi 1a “cac chinh sach phuong phéap”), trong khi nhiing chinh
sach nhu “giam thiéu ty 16 161 va ty 1& 1am lai” hay “loai bo viéc giao
hang tré ciing nhu su than phién cta khach hang” lién quan t6i két qua
cling nhu cidc muc ti€u lién quan (do dé dugc coi 1a “cac chinh sach
muc tiéu”). Viéc rd rang vé loai chinh sach ta dit ra va nhitng muc
dich cai thi¢n thuc sy 1a trong yéu.

Hon nita, viéc 1am rd nhiing van dé két qua ciing nhu chuyén doi
cac chinh sach phuong phap thanh cac chinh sach muc ti€u theo cach
nay cho phép ta dit ra nhimg muc tiéu hitu dung cu thé. Piéu nay lan
luot khién ta d& dang hon trong viéc xac dinh thuat ngir cu thé cac két
qua dat dugc va cac vén dé ton dong ¢ giai doan kiém tra tiép theo.

Sau khi ta di xac dinh cac van dé két qua, ta thu thap va phén tich
dit liéu thé hién ching mot cach dinh luong. biéu dic biét quan trong
1a phan tang nhiing dir liéu nay va sir dung chiing nham chuan bj cho
d6 thi Pareto tai giai doan nay. D6 thi Pareto cho ta thdy noi can uu
tién khi giai quyét van dé dong thoi viéc so sanh dd thi Pareto duoc
chuan bi trudc va sau khi giai quyét van dé cho phép ta xac dinh
nhitng Iinh vyc noi ma nd luc cai thién cua ta dic biét hiéu qua va
kiém tra xem liéu nd lyc vu tién d6 co hiéu qua khong. N6 ciing cho
phép ta xac dinh nhing van d& ton dong va chuéan bi xoay vong chu ky
PDCA mot cach hiéu qua.

Viéc so sanh dit liéu thuc t& mé ta cac van dé két qua voi “gia tri
khac” nhu muc tiéu, gia tri 1y thuyét, két qua nhan duoc trong chu
trinh tuong tu véi céac két qua da dat duoc boi nhitng nha canh tranh
cling quan trong. Bat ky khoang tréng nao gitta két qua thuc té va
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nhitng “gia tri khac” do thé hién su cai thién ma ta mudn dat dugc. LS
héng nay duong nhién cé thé tich cuc hoic tiéu cuc. Ta c¢6 xu hudng
chi chu y t6i mot trong nhing diéu nay, nhung ta ciing nén nhin vao
mit khac cta dong xu. TAm quan trong ctia van dé nay di duoc nhan
manh trong Phan 3.3.

Ta ciing c¢6 thé c6 xu hudng nhan dinh rang ta khong c6 van dé
néu khong tim thay chénh 1éch 16n gitta nhimg két qua thuc té va “gia
trj khac”. Tuy nhién khi diéu nay xay ra, ta nén tu hoi tai sao khong co
su khac biét ro rét déng thdi can nhic xem nhiing “gié tri khac” thuc
té 1a nhitng chii thé so sanh phii hop. Nguoi ta thudng néi rang khong
c6 van dé thi chinh 13 van dé; bat ctr khi nao ta nghi minh khéng cé
van dé, ta nén diéu tra k¥ xem li€u nod c6 thuc su nhu vay khong.

Van dé dugc xac dinh bén trén 1a khoang tréng gitra 1y tudng va
thue té. Imai®® dua ra dinh nghia sau hon sau ddy: “Van dé 1a bat ky
su bat tién nao cta nhan sy phﬁn sau, hoac nhan sy trong qua trinh tiép
theo hay khach hang cubi cung”. Ong tiép tuc nodi vé van dé ma nhan
su tao ra van dé bat tién mot cach truc tiép. Do d6 moi ngudi thuong
nhay cam t6i nhitg van dé (hodc nhitng sy bt tién tao ra boi van de)
tao ra boi nguoi khac, nhay cam voi nhitng van dé ciing nhu nhitng sy
bat tién gy ra cho nhimg ca nhan khac. Cach tot nhat dé pha bo chu
ky luan quan truyén tir ngudi nay qua ngudi khac 1a danh cho c4 nhan
mdi ngudi trong viée giai quyét nham khong dua van dé dé sang chu
trinh sau.

Dinh nghia cia mot van dé 1a khoang tréng giita tudng tuong va
thuc té trong dinh nghia cta Imai, do vy ong khong dé céap loai van
dé hoan toan khac; tuy nhién, dung 1a ta khéng thudng xuyén “chuyén
sdu vao nhitng vin dé va sy bat tién ma chinh ta gdy ra cho nguoi
khac”, va ddy 1a 1y do quan trong khac cho ching t6i nham thwc hanh
ly thuyét tap trung vao khach hang (d4nh gia mdi tinh hudng tir quan
diém ctia nhitng chu trinh tiép theo ciing nhu khach hang cudi cing).
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6.5. Thanh phan Chinh sich

Mot lan chinh sach phuong phap nhu di dugc mé ta trude d6 da
duoc chuyén d6i thanh chinh sich muc tiéu, chinh sach két qua bao
ham ba dé muc sau:

( Muyc tiéu
1y

( Muc dich
2)

( Nhimng chién luoc vu tién
3)

Nhitng chinh sach phuong phép nhu “thuc ddy tiéu chuin hoa”
nhu d3 dé cip trude day rd rang tuong tng t6i muc (3) (nhitng chién
lugc wu tién). Viée thao ludn trong phan trudc duge hudng t6i viée
xac dinh nhiing muc ti€u that cua nhiing chinh sach nhu vay.

Vai nguoi lién quan téi chinh sach don gian 1a bao ham nhiing
muc dich va chién lugc, nhung t6i mudn xir Iy nhu bao ham trong ba
muc da li¢t ké trén day do la:

Mouc tiéu: Ly do tai sao chinh sach nén dugc thyc thi.

Muc dich: Huéng chuyén t6i, di xa téi dau, va han chot.

Nhitng chién lrge wu tién: Nhitng phuong thire duoc tng dung.

T khi quan 1y chinh sach 1a hoat dong bao ham luc luong lao
dong cua mot cong ty, quan 1y cip cao phai din tdi cach thuc lam
nang lugng cling nhu sy nhi¢t tinh cua moi ngudi tang lén. “Catch-
ball” ma nhimg muc dich bt budc tir trén xudng duoc chuyén dbi
sang nhitng muc dich “ty nguyén” quyét dinh nhu mét phan ciia chu
trinh trién khai chinh sach, dugc mé ta trong Phan 6.7, 1a mét y tudong
nhim thic diy nhin cong.

Nhim dat duoc diéu nay, viéc giai thich t&i nhitng ca nhan quan
tAm tai sao nhitng dé muc cy thé nay da duoc ap dung nhu cac dé myc
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quan 1y chinh sach dong thoi tai sao nén thuc thi ching; néi cach
khac, moi ngudi phai thong thao cac chinh sach dong thoi duoc thuyét
phuc thyc thi ching. Véi tu duy nay, bat ky tai liéu nao giai thich muc
tiéu ctia chinh sach khong duoc chi viét rd rang va dé hiéu nhung ciing
phai cong bang, cong khai va thuyét phuc va phai du hap dan dé
chiém duoc trai tim ctia moi nhan cong. Triét 1y co ban ciia cong ty
phai hd trg diéu nay nhu di duoc dé cap trong Phan 6.3.

Muc dich dugc chia lam hai loai: trung gian va cudi cung. Muc
dich cudi cung la nhitng gia tri sau cung ma ta hy vong dat dugc (vi du
trong truong hop 16i, muc dich nay bang khong). Nhimg gia tri 1y
thuyét dugc xac dinh boi nhitng luat cu thé twong Gng v6i nhitng muc
dich d6. Chung c6 thé dugc mo ta 1a nhitng dau 4n cho ta thdy ta nén
huéng ning luong vao ddy. Do d6 quan trong 1 tir quan diém lam
viéc nhom tot dé moi ca nhan tham gia c6 chung muyc dich cudi cung.

Mot khi cac muyc dich cudi cung dugc thiét 1ap, ta phai quyét dinh
xem con bao 1au dé tién hanh theo huéng d6 trong khung thoi gian cu
thé; noi cach khac, ta phai dat ra nhitng muc dich trung gian. Muc dich
nay phai trung voi nhitng muc dich thuong nién cua viéc quan ly
chinh sach. Nhitng muc dich trung gian nhu vay 1a nhitng cot méc trén
con duong thuc hién muc dich cudi cung.

Ta nén dat nhimg muc dich dot pha ddi véi nhitng muc dich trung
gian nay. Néu ta dat nhirng muc dich c6 thé coi 1a thue hién duoc béng
cach thuc hién nhu da lam trong qua khtr (néi cach khéc, nhin vao chu
trinh nhu mot quén thé, muc dich c6 thé dat dugc ma khong thay doi
sO lugng nguoi), con ngudi s& ¢6 xu hudng nghi riang, do muc dich
thudc pham vi phan tan cta chu trinh, c6 thé dat duoc ma khong lam
gi ca. Nhimg muc dich nhu vdy s& khong tao ra bat ky dong luc nio.
Nguoc lai, thiét 1ap nhitng muc dich dét phd ma cé thé khong dat téi
dugc bang cach chi tiép tuc nhu binh thudng (muc dich thé hién
nhirng sai 1éch tir quan diém cta quan thé hién tai) 1a cach thirc hiéu
qua trong viéc déng vién nhan cong. Viéc thuc day duogc tao ra bing
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cach dat tén dau tién cho muc tiéu va dam bao ré’mg moi nguodi hoan
toan chép nhéan nhiing 1y do tai sao thuc hi¢n né 1a quan trong, sau do6
dat ra loai myc dich dét qué dugc mo ta dé)ng thoi cho phép cé nhan
c6 thoi gian du gia dé thao luan dong thoi cam két dat dugc no. Boi s&
rat kho dé dat duoc nhimng muc dich d6 bang cach bam lay nhing
phuong phép thong thuong, dat dugc chung doi hoi phan tham gia
sang tao dang ké. Diéu nay lan luot khién cho con nguoi can thiét
quan tam tdi1 viéc thé hién sirc manh va su kién cuong cua muc tiéu va
khién cho nhirmg nha quan 1y hd tro ciing nhu lanh dao nhiét tinh, da
dugc dé cap trong Phan 2.3.

Tuy nhién, day 1a thuc té khéng may rang, ngay ca khi dit nhiing
muc dich thach thirc thi vao nguoi sé& khong c6 dong luc, s& quyét dinh
tir du rang viéc thue hién muc dich 1a bat kha thi, va s& don gian danh
thoi gian tim kiém nhiing nguyén nhan hoi hot tai sao khong thé hoan
thanh nhitng muc dich d6. Khi diéu nay xay ra, phai tim ra cach chim
dut nhitng bién minh d6. Cac phwong phap nhu phén ting dir lidu va
chinh sira di liéu bang nhiing cong cu trung binh hodc hdi quy duoc
dé xuét cho viéc nay.

Pé muc cubi cung tao ra bdo céo chinh sach (cac chién luoc vu
tién) bao ham hudng dan téi phuwong phap niao nén dugc sir dung wu
tién so voi nhitng yéu td khac nham dat duoc muc dich. Nhu duoc giai
thich trong phan trudc, doi khi ta dé xuit nhitng chién luoc d6 (cac
chinh sach phuong phap) ma khong néu rd nhitng muc tiéu thuc té, 1a
nhiing ly do thuc té tai sao nén thuc thi nhirng chién lugc. Tuy nhién,
diéu quan trong nhit khong don gian 1 c6 ngudi thuc thi nhitng chién
lwgc vu tién; ma 1a yéu cau ho hiéu rd hoan toan nhing 1y do dan toi
muc tiéu do. Vi dy, nhu da dé cap trudce do, khong c6 quan diém trong
viéc quang ba tiéu chuan hoa néu n6 khong dan toi sy giam 151 va lam
lai ciing nhu sy cai thién trong hiéu sudt giao hang ciing nhu sy hai
1ong ctia khach hang. Ciing nhu da dé cap trong Phan 3.2, néu ta hoan
toan tap trung vao cac phuong tién dat dugc muc dich va that bai
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trong vi¢c chi & muc tiéu va muc dich cua no, tat ca nhirng gi ta lam
la tao ra nguyén li€u cho nhitng bién gidi nhu “Ta chan thanh thuc
hién nhiing chién lugce wu tién nhu duoc chi dan. Néu nhu khong dat
duoc muc dich, day 1a boi vi nhiing chién lwoc dua ra 1a khong chinh
xac. Pay khong phai trach nhiém cia chung ta”.

Nhiam dam bao ring diéu nay khong xay ra, ta phai xir 1y viéc
dat muyc ti€u la cuc ky quan trong va nghi tdi cac chién lugc wu tién
nhu nhiing goi ¥ hitu dung td1 cach thirc dat dugc nhitng muc dich
d6 (trir nhirng loai han ché duoc dé cap trong Phan 8.9). Theo cach
ndy, ta nén dua t6i moi nguoi tu do nhiéu nhét c6 thé trong cac cach
thuc ho su dung nham dat dugc cac muc dich cia minh. bay la cach
ta tao ra tinh than trach nhiém manh m& dé)ng thoi khién con nguoi
cam thay rang ho phai rat ra moi diém dimng trong nd lyc nham dat
dugc muc tiéu.

Trong bdi canh nay, t6i mubn nhac lai ring nhimg gi t6i di chi ra
trong Phan 6.1 dugc néu 1én trong cac két qua danh gia, ta nén dua ra
uu tién 1on hon té1 chu trinh ma céc cudc cach mang cai thién anh
huong hon so véi nhitng chung nhan ma cac muc dich dat téi.

6.6. Hai Cach Trién khai Chinh sach - Tir trén xudéng va Tir
duwdi 1én

T6i mudn bit dau phan thao luan trong phan nay bang cach mé ta
nhimg vi du cua viéc trién khai cac muc dich thanh cong boi nhimg
cach thirc tiép can tir trén xudng va tir dudi 1én.

Pau tién 13 vi du cach thirc tiép cén tir trén xudng. N6 xay ra khi
Bd phan Radio Otoo cua ciac Nganh cong nghi¢p Di¢n Matsushita
nhan duoc nhu cau tir mdt trong nhitng khach hang ctia né giam 10
phan trim gia ban. Quan ly bd phan cing nhan vién cung nhau cb
géng dat dugc yéu cau nhung sau nhiéu 1an tranh luén, dat t6i két luan
13 ho s& khong thé dat t6i viéc cit giam gia ban 16n dén vay du co
bang cach thyc thi moi viée cat giam chi phi ma ho c6 thé nghi téi.
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Sau d6 ho quyét dinh rang khong co gi ¢ thé dugc thuc hién ngoai
viéc n6i voi khach hang rang ho xin thir 16i do khong thé dép ung
duoc nhu ciu. Chu tich cong ty, Konosuke Matsushita, c6 co hoi ghé
tham bo phan vao thoi diém d6 vé linh vyc kinh doanh khéc va tinh
hubng d6 duoc giai thich voi éng 4y. Sau khi nghe 161 giai thich, 6ng
ay noi, “Bét cir khi nao ta nhan dugc yéu ciu giam gia ban tir mot
trong nhitng khach hang ctia minh, d6 1a viéc thyc hanh Matsushita
nham thuc hién cach thuc ta c6 thé tham chi dat duoc cach thire giam
chi phi tot hon - trong truong hop nay, 15 phan trim. Hay nghi vé diéu
nay mot lan nira”. Sau khi nhan dugc chi din tir nha séang 1ap cong ty
ctia ho, bat ky ai tham gia vao viéc bat dau diéu tra kha nang giam chi
phi tham chi k§ ludng hon va cudi cing thanh cong trong viéc giam
xudng 13 phan trim. Khi ong iy duoc biét vé thanh coéng do,
Matsushita thong bao da thuc hién ghé tham cé nhan té1 cong ty xe
hoi dd yéu cau giam gia ban va néi “Cam on dé nghi giam 10 phan
tram gid ban cua phia bén minh, cong ty t6i da thanh cong trong viéc
giam gi4 toi 13 phan trim. Ching toi v6 cung biét on phia bén minh”.

Bay gio t6i mudn mo ta vi du thanh cong cta cach thirc tiép can
tir dudi 1én. Cong ty Hoa chit Bando s hitu nha may Nankai chuyén
vé 1am dai-V. Trong khoang thoi gian dai, nha may thuc thi loai 1én ké
hoach tir trén xuéng, trong do thuc hi¢n viéc san xuét lién quan tdi
nhitng muyc dich dat ra bdi quan ly nha may. Nhu Hinh 6.2(a) cho
thdy, tong san xudt tich lily tng dung giam hon va thip hon muc dich
dau mdi thang va sau d6 bat dau tiép can muc dich giita thang.
Thuong két thiic thang v6i phan tram thip hon muyc dich.

Sau nhiéu lan diéu tra va tranh cdi, nha may quyét dinh thay d6i
hé thdng thiét 1ap san xuat hang thang. Dudi hé thong méi, quan 1y
nha may dau tién dé xuat dyu thao muyc dich san xuat hang thang, giai
thich can than vi sao viéc thuc hién muc dich do6 can thiét. Sau d6 moi
ngudi trong co sé 1am viée thao luan xuyén sudt. Khi hé thong nay
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dugc thyc thi lan dau va timg gia tri dugc xac dinh, két qua 1a nhimg
thao luan duoc ddi chiéu dong thoi gi tri sau cung it hon so voi gia tri
dugc dé xuét ban dau boi quan 1y nha may (Hinh 6.2(b)).

(3 tri muc tigu
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Hinh 6.2. Khoi luwong San xudt Trude va Sau khi Cdi thién

Khi ton tai sy khong nhit quén, ta thudng c¢b ging loai bo nd bang
cich bit nhan cong trong co sO lam vi¢c tang muc dich ho da dat ra
nhim dat duoc gia tri d& xuit ban dau. Nha may nay thuc hién cach
thire tiép can khac. Do nhan céng ¢ xudng lay van dé thao luan viéc
dé xuét, viéc tin tudng cam két va sy nhiét tinh cua ho déng thoi dé
téng dit liéu nhan duogc 12 muc dich san xuét chinh thic hang thang.

Diéu to mo xay dén khi viéc thiét 1ap nhitng muc dich d6 thay doi
tir trén xudng dudi thanh tir dudi 1én trén theo cach ndy. Su thut giam
trong so d6 tong san luong hang thang thuc hién & dau va giira thang
bién mat, va viéc san xuat tién hanh nhiéu hodc it lién quan toi dudng
muc dich d thé hién trong Hinh 6.2(b). Muc dich hang thang ciing
lién tuc dat dugc. Diéu thu vi khéc 13, du gia trj myc dich dugc thiét
lap 1a két qua thao cuia ctia ¢4 nhan mdi co so 1am viée theo cach nay
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bat dau thip hon chit dinh muc dich du thao dé xuat ciia quan 1y nha
may, nd ting tir thang nay qua thang khac va cudi 6 thang cao hon
khoang 20 phan trim d& xuit ctia quan 1y nha may, két qua von dugc
xem la dau hoi.

Ly do dat dugc thanh cong trong vi du dau tién (cach tiép can tir
trén xudng) chic hin 1a nhitng gi Konosuke Matsushita néi v6i nhimg
ngudi tham gia 14 ngudn dong luc thyuc té dau tién dbi voi van dé va
lam ho théy ho that su can loai bo cac tré ngai. Dé cho cac nha quan ly
cép cao clia cong ty c6 thé thic day nhan cong cta ho theo cach nay,
ho phai duoc t6n trong cao. Trong vi du thir hai (cach tiép can tir dudi
1én), nha quan 1y cip cao tén trong két qua cua nhing tranh luan va
diéu tra thuc hién trong tung co s¢ lam vi¢e déng thoi thiét 1ap muc
dich hang thang ma khong can ép budc phai ting mot cach nhén tao.
Ly do tai sao cach thuc tiép can ndy thanh cong c6 thé 13 boi né thic
day moi ngudi bang cach lam ho tin ring ho dang tin va do dé phai
1am moi thir ho ¢6 thé lam dé trd lai niém tin do.

Nhin chung, vi¢c thao luan cadc muc dich tir trén xuéng tap trung
chu yéu VAo su can thiét cla viée dat duge nhiing muc dich nham thoa
méan yéu cau khach hang, dam bao loi nhuan, hodc ting ty phan, va
nhimg muc dich nhu vay thuong 1a bat budc. Néu nhan cong khong
t6n trong nha quan 1y, c6 mdi nguy 14 ho s& phai dimg lai boi loai thiét
1ap muc tiéu bat budc nay dong thoi mat di quyén ty chu ciing nhu
trach nhiém c4 nhan. Khi diéu nay xay ra, ho c6 xu hudéng nghi rang
viéc thuc hién cac muc dich 1a bat kha thi thAm chi con trude khi ho
thir thuc hién no6, du ho hiéu riang ho c¢6 thé yéu cau hiéu nhing gi sép
néi véi ho vé nhu cau dat duogc nhitng muc ti€u d6. Trong nhiing
truong hop dic biét, thay vi viéc dung hét stc dé dat dugc muc dich,
ho ¢b géng vét va tim nhitng 161 bién minh cho vi¢e that bai. Biéu nay
khién cho viéc dat muc dich thuc sy ¢6 thé thuc hién duge tré nén bat
kha thi.

Nguoc lai, tranh ludn vé nhitng muc ti€u tur dudi 1én tdp trung chu
yéu vao tinh kha thi cia vi¢c dat dugc nhirng muc ti€u do6 - tim ra
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phuong thirc tot nhit dé thuc hién cling nhu x4c dinh nhiing tré ngai
déng thot tim cach loai bo nhiing tré ngai do dé dat duge muc dich.

B0 phan quan 1y cép cao c6 thé thiy loai chu trinh nay khuc
khuyu va té nhat. Ngay cd khi muc ti€u dat dugc 1a 100 phﬁn tram,
nhu trong Hinh 6.2(b), két qua dat duoc trude khi cai thién van twong
tu nhu Hinh 6.2(a). Tuy nhién can nhic nhitng diéu tir khia canh ‘tinh
kha thi’ bdi dudng cach nghi ty tin ciia nhan cong dong thoi dan toi
viéc cai thién kha nang dai han. DPay la dang dao tao dac biét hi€u qua.
Nghi vé cach khién cho moi viéc kha thi hon vé tai sao khong thé thuc
hién vi¢c tao su tu tin cho moi nguoi, déng thoi cho phép con nguoi
dat ra nhiing muyc tiéu ty nguyén theo cach nay nham tao dong luc cho
ho: Ho théy réng tir khi ho thiét 1ap cac muc dich do, ho phai lam moi
thir trong kha nang ctia minh dé dat dugc né.

T6i mudn luu ¥ trong mdi lién két nay thé hién rang “quan ly
chinh sach 1a tir trén xudng va cac chu ky QC la tir dudi 1én” 1a qua
gian don. Nhu d4 thao luan truée d6, quan 1y chinh sach tir trén xubng
c6 thé pha hong dong luc cling nhu kha ning ti quan ctia ho. Diéu nay
c6 thé khién ho danh nhiéu thoi gian tim kiém cach bién minh khong
dat dugc muc dich néu khong c6 nhitng nha quéan 1y cdp cao xtng voi
su ton trong cua ho. Quan 1y chinh sach s€ khong bao gio thanh cong
dué6i nhimg diéu kién d6. Tiép theo, nhu da duoc dé cip trong Phan
4.5, du cac chu ky QC la cac hoat dong ty nguyén thude trach nhiém
ctia nhan coéng. Ho s& khong thanh cong va cubi cung dimg lai néu
nhu cac nha quan 1y khong 1anh dao phu hop hay hé tro nhiét tinh.
Ban than nhiing can nhéic nay cho ta thiy rang nhan dinh chung phia
trén 1a qué gian don.

Van dé quan trong trong quan 1y chinh sach 13 1am thé nao dé két
hop hai khia canh “su can thiét” va “tinh kha thi” nay vao vi¢c trién
khai va thiét 1ap cac muc dich. T6i mudn thao ludn yéu td nay trong
phan tiép theo.

6.7. Trién khai Muc dich va “Catch-ball”

Trong quan 1y chinh sach, chu trinh dugc xem la “catch-ball”
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dugc thuc hanh tai giai doan trién khai. DU cach nay dugc thuc hién
hoi khac gitra cac cong ty, thuong theo nhiing dang sau:

Bit dau, CEO cung nhitng nha quan 1y cip cao khéc thi hanh du
thao chinh sach ciia cong ty ddi v6i nam tai chinh tiép theo, can nhic
cac muc kiém soat ctia c4 nhan cac giam ddc, phan anh nim ngoai dwa
trén cac két qua cua kiém toan QC ngi bd thye hién bdi cac nha quan
1y cép cao hon (duwoc moé ta trong Phan 6.8), du bao ciing nhu nhiing
nguyén vong trong nim tai chinh tiép theo, trung toi dai han ciing nhu
triét Iy co ban cta cong ty. Dy thao chinh sach ndy sau d6 duoc thao
luan trong mdi bd phan cua cong ty boi truong bd phan cu thé tham
khao y khién véi quan 1y b phan, quan 1y ban... Dya trén nhitng thao
luan nay, mdi bd phén dua ra dé xuét cua minh, cai cach du thao chinh
sach néu can. Dy thao dé xuit cua bo sau d6 duoc thao luan boi quan
1y ban, quan 1y bd phan va quan Iy tiéu ban (néu can thiét) trong mdi
ban thuoc bd phan, déng thoi mdi ban thiét 1ap dé xuat chinh sach
duoc xem xét ciia minh. DE xuit ban sau d6 dugc thao luan va sira d6i
trong moi bo phan cua ban boi quan 1y bd phan, quan 1y tiéu bd phan
nho, nhém trudng,... Sau khi nhiéu ¥ kién kha thi nhat chuyén xudng
tién tuyén dugc két hop theo cach ndy, thong tin dugc phan hoi lai
thong qua cap bac tdi cap quan 1y cao, va chinh sach cia cong ty ddi
v6i nam toi cudi cing duoc quyét dinh sau khi thao ludn va xem xét
thém khi can.

Nhu duogc dé cap tai day, trong “Catch-ball”, chinh sach dé xuét
cua cac bo phan cong ty dugc xem xét lai, bat dau tr muc do quan ly
cao nhat trong bd phan va, theo nguyén tic, xudng mirc thip hon.
Trong khi @6, chinh sach dé xuit chirc ning chéo cua cip quan 1y cao,
nhu nhitng d& xuat dam bao chat lugng, kiém soat lgi nhuan,... dugc
thao luan trong toan b bang biéu to chirc ciia cong ty boi tat ca cac bo
phan lién quan va chinh sach ciia nam t6i dbi véi toan bo cong ty duoc
quyét dinh sau khi cap quan 1y cao can nhic phan hoi tir nhimg thao
luan nay.
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Nhu phan mé ta thé hién, chu trinh ndy c6 thé tén khoang thoi
gian can nhic - thuong tir hai t6i ba tuan phy thudc vao kich ¢& cia
cong ty. Lich trinh cua chu trinh thuong duoc kiém soat boi vin
phong quang b4 TQC, van phong CEO hodc phong ban phu hgp khac.

C6 nhimng 1y do tdt tai sao cac cong ty thuc thi chu trinh “catch-
ball” ndy mot cach nhiét tinh du thuc té 1a né ton mot lugng thoi gian
ciing nhu nd lyc nhat dinh. Néu nhu “catch-ball” chi don gian 1a cong
cu thuc thi viée trién khai chinh sach tir trén xuéng, né c6 thé duogc
hoan thién nhanh chéng ma khong gay ric rdi, vi du, bang cach nhap
cac dé& xuat chinh sach cdp quan 1y cao vao may tinh dong thoi s
dung phan mém phu hop nhim chia nho ching ra.

Vay tai sao cac cong ty ton nhiéu thoi gian va nd luc vao “catch-
ball” t&i vay? La béi su thdo luan giita moi ngudi dién ra vao nhing
cép d6 khéc cua to chirc dao sau vao sy am hiéu cua ho vé chinh sach
dé)ng thoi khién ho nghi vé ca hai khia canh “su can thiét” va “tinh
kha thi” ctia myc tiéu dat ra. Xuyén sudt chu trinh ndy, cong ty hy
vong tao ra su thay ddi chat lugng trong cac muc dich bét budc tir trén
xudng, chuyén ching thanh nhitng myc dich ty nguyén tir dudi 1én.
Tbi can lap lai rz‘?mg day 1a mot cach dac bi¢t hi¢u qua trong vi¢c tao
dong lyc cho nhan cong dat dugce cac muc dich cia minh.

Mot cham ngoén vé viée trinh bay truc quan nhitng muc dich trién
trai boi chu trinh “catch-ball” 1a “hé thong danh dau” dwoc Komatsu
sang tao ra. Hinh 6.3 thé hién vi du vé diéu nay.©®® Nhu biéu do thé
hién, phuong phap thé hién muc dich 1a mot su két hop khéo 1éo ctia
biéu d6 Pareto va biéu dd nhan-qua. Trong vi du nay, nhitng uu tién
duoc xac dinh bang cach chia nho su giam thoi gian gia cong yéu cau
thanh mot s nhitng dé muc chinh theo nguyén tic Pareto va chia nho
hon nhitng dé muc chinh nay thanh nhitng d& muc nho hon, ciing theo
nguyén tic Pareto. Do dé cac biéu dd Pareto duoc trinh bay véi cac dd
thi xu hudng twong tmg vé dudng muc dich nao duoc v&, duge tng
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dung nhu cac d& muc kiém soat ddi v6i ca nhan cac nha quan ly tham
gia vao du an. Cac két qua thuc té dat duoc sau do dugc phac hoa trén
nhitng d6 thi xu hudng niy véi vai tro tién dy 4n nham so sanh hiéu
suét thuc t& va lén ké hoach déng thoi dat ra yéu td khan cép hoiac
nhitng hoat dong stra 16i tam thoi néu can.
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Biéu dd nay sau d6 co6 thé duoc xem 13 gbc nhin toan canh tir trén
xubng cta cac d& muc kiém soat. N6 khong chi thé hién mdi ca nhan
trong dé muc kiém soat nha may dbi voi nhiing gi c nhan d6 chiu
trach nhiém, tuy nhién no cling thé hién cac dé muc kiém sodt ma
déng nghi¢p cua ho chiu trach nhi¢m déng thoi thé hién tién d6 cua ho
trong vi¢c dat duoc muc dich. Mébi quan tam chung viéc boi dudng
nay 1a dic biét quan trong trong viéc xdy dung tinh than dong doi.
Nhimg ¥ tuéng gia tri moi thudng duogc tao ra khi con ngudi c6 mbi
quan tdm chung ciing nhu khi con nguoi nghi khac vé tinh hudng ciing
nhu goc nhin theo céc cach khac nhau, cac khia canh khac nhau chia
sé cac ¥ kién cua ho.

Hé théng danh dau nay sau d6 dan dan phat trién thanh cong cu
trién khai chirc ning chét lugng (QFD). (Dé biét thém chi tiét, doc gia
nén tham khao tai liéu®®).

6.8. Kiém toan QC Ni bd Quan Iy Cip cao®)

Nhu di giai thich trong Phan 6.1, cdc nha quan 1y cdp cao cua
cong ty chiu trach nhi€ém xac dinh cac chinh sach cu thé lién quan tdi
chét lugng cua céc san phém va dich vu cong ty ho phuc vu cho khach
hang ciia ho dong thoi thiét 1ap cac ké hoach quang ba QC trung toi
dai han nham dat duoc muc dich nay. Ho cling phai kiém tra xem liéu
cac hoat dong QC c¢6 duoc tién hanh twong Gmg voi ké hoach khong va
liéu rz‘?mg chét luong duoc 1én ké hoach c6 thuc sy duoc dat toi hay
khong ciing nhu thuc hién hoat dong stra 16i néu can thiét. Nham dat
duogc diéu nay, ho phai m¢ rong viéc chuyén ddi chinh sach phuong
phép sang chinh sach muc tiéu dong thoi x4c dinh nhiing van dé két
qua. Hoat dong nay 1am rd cac dé muc kiém soat cu thé tham gia boi
nhitng nha quan 1y & mdi cip do (bao ham ban thin cic nha quan ly
cép cao) déng thoi khién viée theo doi két qua dat dugc mot cach cu
thé va d& dang dong thoi phat hién ra nhimg van dé ndi troi kha thi.

Diéu nay mang ¥ nghia thiét 1ap hé théng quan 1y cong ty dua trén
quan ly chinh sach. Trong viéc van hanh viéc kinh doanh, chitc nang
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thue sy ciia quan 1y 13 x4c dinh chinh x4c céc van dé& nghiém trong
béng cach thuc hién thoi quen kiém tra mot cach hé théng va hi€u qua
theo cach nay, thuc hién hoat dong phu hop nham giai quyét nhimng
van dé nay, va sau dé cai thién cong viéc ciing nhu két qua cua no.
Trong tinh huéng 1y tuéng, nhitng hoat dong nay s& duoc thuc hién
mot cach chi dong va hiang hai xuyén théng qua hé thdng quan Iy
chinh sach cta cong ty.

Tuy nhién, ric réi xay ra khi con nguoi bi khoa vao 16i suy nghi
dap khuodn, viéc quan ly tr¢ thanh phan tng thay cho cht dong, va moi
ngu’(‘yi tré nén vo cam d6i véi nhing bat thu:(‘mg Viéc gitt cho tinh
huong nam trong danh gia chat chg, co hé thong va toan dlen xuyén
sudt 1a quan trong nhdm xac dinh nhitng ngudn con ric rdi an ciing
nhu nhiing strc manh, tai ning tiém tang chua duoc khai phé trong chu
trinh quan 1y hang ngay dong thoi nhim phan tich nhitng van dé dé
cling nhu ng dung n6 trong nhiing cai thién tuong lai. Pay la muc
dich cta kiém toan QC noi bd.

Do viéc thuc hanh kiém toan doi hoi mot luong 16n cong viée
tinh than, viéc hudng téi két qua so sanh dugc voi nd luc mo rong la
trong yéu.

Kiém toan QC thuong dwoc phan loai thanh hai nhom, bén trong
va bén ngoai. Nhitng vi du ctia mdi nhém nay duoc liét ké dudi day:

Kiém todn bén ngodi

( Kiém toan ciia nha san xuat cac thanh phan va nguyén liéu

1)  thd boi cac bén mua nhu cac cong ty cong, nha san xuét xe
hoi, va cac nha san xuat thanh phan dién ciing nhu dién tng
dung.

( Kiém toan béi chinh quyén bén ngoai nhu cic Gy ban thanh

2) tra Giai thuéng Deming, B Thuong mai va Cong nghi¢p

Qudc t& (MITI), Cac giai thuong cua Giam ddc Bureau, Cac

giai thuong cia Bo Noi cac, Cac tiéu chudn Nganh cong
nghi¢p Nhat Ban (JIS) Mark, ching nhan ISO 9000...
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Kiém toan bén trong

( Kiém toan boi cac nha quan 1y cip cao ciia cong ty.
1)

( Kiém toan boi cac nha quan Iy bo phan, quan 1y nha may...
2)

( Kiém toan bsi nhan vién QC.
3)

Trong nhirng loai kiém toan khac nhau, kiém toan ndi bd c6 tac
dong vé mat gido duc manh mé nhét. Diéu nay 1a do lo léng chu chét
khi thuc hién kiém toan bén ngoai la qua, bdi lam nhu vay thuong
mang lai vai loai loi ich cho cong ty. Kiém toan bén ngoai ciing
thudng duge thuc thi theo nhimg chu trinh sira doi ciing nhu thiét lap
ti€u chi, déng thoi bd phan dugc kiém toan it dugc phan tran hon véi
viéc cong viéc dugce thuc hién ra sao. Nguoc lai, muc dich ctia kiém
toan ndi bo khong phai dé qua hay truot ma dé tim va giai quyét cac
van d¢, tim ra hodc xay dung sirc manh dong thoi tiéu chuan hoa ciing
nhu thé ché hoéa céc cdi thién.

Trong trudng hop nay, kiém toan ndi bd co két ciu cao hon dbi
v6i nhitng nha kiém toan ciing nhu nhitng d6i trong duoc kiém toan.
Chinh béi diéu nay, nhidu cong ty tranh si dung thudt ngit “kiém
toan” cung ran va mang tinh hinh thic, huéng téi n6 thay thé bang
“chan doan QC>, “danh gia QC”, “hop bao cdo lanh dao”...

Nhu d3 thao luan trude do, kiém toan QC ndi by thuong duoc
thue hién boi sd kiém toan khac cap do két hop v6i nhau mét cach
khéo 1éo, phu thudc vao tinh hudng va phuong thirc hoat dong cu thé
ctia cong ty. O day, t6i mudn tap trung chu yéu vao kiém toan quan Iy
cép cao déng thot thao luan muc tiéu, phuong thire va loi ich cuia ho.

Muc tiéu thiét yéu cta kiém toan noi bo 13 nham thuc hién danh
gia dua trén cac dé muc kiém soat da duogc thiét lap trude duoi dang
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“kiém tra” va “hanh dong” cia chu ky quan 1y PDCA theo quan 1y cép
cao, va nhim khao sét tinh huéng mot cach chu dong va hé théng hon
nham xac dinh nhiing bat thuong dé)ng thoi thye hién hoat dong stra
16i pht hop. Nhu da dé cap trude do, gido duc va dao tao 1a mot muyc
tiéu cap hai rd rang.

Quan diém xa hon c6 thé duge thuc hién trong lién Kkét nay. Kiém
toan thyc hién boi ban than cac nha quan 1y cip cao cho phép ho danh
gia mot cach hé thong tinh hudng trong cic nha may cta cong ty, cac
chi nhanh vin phong, trung tim ban hang,... ddng thoi tién gan hon téi
thuc té theo cach nay cé thé dan ho t6i viéc phan anh céng vi¢c cua
ho. Cung luc, kiém toan cho c4 nhan duoc kiém toan co hdi danh gia
cong viéc hang ngay ctia ho dong thoi sip xép suy nghi ctia ho vé no.
Nhirng loai kiém toan nay cling tao ra nhirng co hdi ddi véi viec dat
dugc sy thdu hiéu 1an nhau ciing nhu mdi quan hé con ngudi v6i nhau.
C6 nhitng loi ich c6 gia tri khé thyc hién xuyén sudt cac cudc hop va
bao cdo hang ngay thong thuong.

Nhu s& duoc giai thich phia sau, dé moi ngudi biét truée chu dé
kiém toan ciing nhu xuit ban danh sach kiém tra kiém toén 1a cic cach
rt hiéu qua trong vi¢c khién muc tiéu kiém toan rd rang va lam cho
ban than viéc kiém toan hiéu qua hon.

Tai Nhat, kiém toan cip cao thuong c6 mot trong hai dang. Trong
dang dau, CEO cua cong ty thuc hién danh gia toan cong ty hodc kiém
toan quan 1y tach biét khoi giam ddc chiu trach nhiém QC, ngudi tu
thuc thi kiém toan QC hodc danh gia chirc ning chéo. Khi phuong
thirc duge ap dung, nd luc duoc thyc hién nham lién két hai loai kiém
toan v6i nhau - vi duy, thuc hién kiém toan ctia CEO ngay sau kiém
toan ctia giam déc QC. Trong cach thirc tiép can thir hai, kiém toan
két hop giita ca quan 1y chung va QC duoc thuc hién boi mot nhom
bao ham CEO, giam déc chiu trach nhiém QC, va cac giam dbc diéu
hanh khac. O mét trong hai cach thuc tiép can nay, cac bén chinh thyc
hién kiém toan thuong 13 cic nha quan 1y cdp cao ctia cong ty, ngay ca
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khi, doi khi xay td1, mot chuyén gia bén ngoai dugc moi tham gia voi
vai tro 12 bén thtr ba. Ciing ¢ hai phuong thirc quyét dinh cac dé muc
duoc kiém toan: hodc kiém toan chung dugc thuc hién ma khong co
chu d& dinh trude, hodc chu dé dugc quyét dinh tir mot nam t6i sau
thang trudc khi thyc hién kiém toan phi hop véi chi dé.

Khi kiém toan chung khong c6 chu dé dinh trude duoce thue hién
thuong bao ham céc dé muc rong. Tai mot cong ty, vi dy, cdi thién

nang suét duoc chon lya nhu mdt chu diém trong lugt thanh tra cta
bén kiém toan, dong thoi thao luan nhirmg dé muc sau:

Thtr ty, su sach s€ cling nhu moi truong lam vige

Co ché va bd tri thiét b

Luu luong cong viée va 16 trinh can bang

Xu ly nguyén liéu

Cac phuong thtrc 1am vi¢c va chay may moc

Van dung khuon va céc cong cy, co gidi hoa va ty dong hoda
Duy tri d§ chinh xac cua céc cong cu do dac ciling nhu may

moc san xuat

Kiém soat cong viéc trong chu trinh, nguyén liéu va cac bd phan
bong luc va thai d§ nhan cong

Quan tri kho

Giam thicu tai liéu

Cong viéc duoc nhan cong gian tiép thyc hién

Céc hé thong kiém soat san xudt

Dam bao chat luong

Giam sat cac nha thau phu

Duy tri cac toa nha, duong va nhitng co s& vat chat khac

Trong viéc thdo luan sau luot kiém toan nha may, nhirng dé
muc sau day dugc danh gia nham thiét lap ké hoach cai thién nang
suét ba nim:
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¢ Loi nhuan va tham hut trong cac hoat dong van hanh san Xuét

e Giam chi phi san xuét

e Luong nhan cong tryuc tiép va khong tryc tiép

e (Cai thién nang suat

e (Gia tri thém vao

e Muc do phu thudc vao cac nha thau phu

e Hang ton kho

e Dau tu thiét b

e Giam I6i

e Phat trién cong nghé va san phim méi

e Co gi6i hoa va tu dong hoa

e Tiéu chudn hoa

e Céc chién lugc cu thé lién quan tdi nhitng dé muc néu trén

Tuy nhién, néu sin c6 nhan cong phu hgp nham tién hanh loai
kiém toan rong khap nay, cac tiép can chu ky PDCA c6 xu hudng bi
ling quén va c6 mdi nguy trong viéc kiém toan tré nén khong tap
trung va mang tinh cong thirc. Nham khién viéc kiém toan hiéu qua
hon trong nhiing truong hop nhu vy, viéc quyét dinh chu dé cu thé
cling nhu tap trung vao cac dé muc cu thé 1a diéu dang mong doi. Van
dé khi thuc hién cach thic tiép can nay 1a lua chon chu diém; tuy
nhién, néu nhu chu diém phu hop dugc lya chon, moi dé& muc duogc dé
cap trong vi du bén trén 1a xen k& nhau. Ciing ¢6 xu huéng chung ddi
v6i kiém toan ndi bd nham chuyén tr bd phan sang chirc nang chéo,
véi mbi quan h¢ cac b phan vdi nhau trong viéc can nhic mdi churc
nang ngay cang quan trong.

Kiém toan thuong dugce thuc hién mot hodc hai lan mot nam.
Diéu nay 1a boi vi kiém toan ctia cong ty lién quan téi quan 1y chinh
sach cta cong ty do, dong thoi cha ¥ sat sao téi thoi gian kiém toan
lién két v6i nhitng thao luan va cong bd cua chinh sach hang nim hay
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nra ndm cua cong ty.

Céc ban nganh hoac don vi t6 chuc khac duge kiém toan thuong
chuén bi nhing bao cdo ngan gon dang vin ban khi kiém toan. Day 1a
cach hiéu qua nham gitp nguoi kiém toan sip xép moi thir theo trat tu.
Danh sach kiém tra kiém toan doi khi ciing duoc chuan bi, tuy nhién
khong nhét thiét phai bam sat yéu t6 nay khi thue hién qua trinh kiém
toan. Do danh sach kiém tra ndy tong hop nhimg nguyén do ctia kiém
toan d@)ng thoi nod tap trung vao diéu gi, da dugc dé cap trudc do, viéce
tiét 16 ndi dung trudc khi qua trinh kiém toan dién ra thuong hiéu qua.

Viéc kiém toan duogc thuc hién theo nhiéu cach khac nhau phu
thudc vao viéc thuc hanh duoc thiét 1ap cua cong ty cling nhu tam
quan trong va cdp bach d6i véi kiém toan vao thoi diém cu thé. Tuy
nhién, thong thuong, viéc kiém toan bao ham béo céo bé‘lng 161 cua bd
phéan dugc kiém toan theo sau 1a thao luan va lugt thanh tra cua co s&
lam viéc. Can thiét trong vi¢c bdo cao bao ham cac chi tiét cua cac
hoat dong thyc hién tiép theo boi by phan do dua trén Kkét qua cua dot
kiém toan trude d6. Bao cdo ciing khong nén lap lai thoi quen bao céo
cua bd phan; nhdm mé& rong té1 muc kha thi, nén tap trung vao yéu td
uu tién cua bd phan va nén giai thich céach thirc chu ky PDCA hoat
dong duoc 1am theo cach chic nang chéo. Muc d6 hiéu biét cac yéu to
kiém toan cang cao thi thao luan phan kiém toan bao gdm trong d6
cang nhiéu, khac véi bao cao don gian.

Khi thuc hién lugt kiém toan nha may, yéu td quan trong nhét 1a
thuce hién quyén chinh xac trén thuc té. Vi dy, trong khi kiém toan bao
ham cong viéc luyén kim bot nhét dinh, van dé ndy sinh ¢ giai doan
bao céo 1a lugng 16n cong viée trong chu trinh va viéc giao san pham
mudn thuong xuyén. Khi nhom kiém toan viéng thim nha may thuc
té, theo chu trinh san xuét tir viéc tron vat lidu tho, thong qua tao
khuon, thiéu két, xtr Iy bang mdy, kiém tra va giao hang, ho nhén thiy
rang san pham dugc chuyén di chuyén lai tir mot tAng sang tang khac,
va rang sd lugng cong viée trong chu trinh & cac diém cong viée dién
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ra 13 rat t6t. Sau d6, cong ty quyét dinh thay ddi bd cuc nha may nham
t6i gian hoa sy di chuyén cta san pham giita cac tang. Két qua la
luong cong viée trong chu trinh giam va cing lic sb don giao hang
mudn giam.

Trong vi du nay, viéc tudn theo dong san xuét tir vat lidu tho toi
san phém cudi cung la dac biét hi¢u qua trong viéc xac dinh véan dé.
Viéc cac nha quan 1y cip cao truc tiép trao doi voi giam sat vién hang
dau, phu trach nhom ciing nhu ban than nhan cong trong nha may
cling quan trong. Kiém toan 13 co hoi xuét sic ddi voi loai tac dong
khong thuong xay ra trong cong vi¢c thuong nhat nay.

Céc két qua cia kiém toan nén duoc tong hop va thé hién sém
nhét c6 thé, va nén chira cac chi tiét hoat dong dugc thyc hién bdi
nhan sy va quan 1y cdp cao try s& chinh. N¢ ciing nén bao ham y kién
va goi ¥ ciia nhom kiém toan ddi véi bd phan thuc hién kiém toan.
Mot phuong thirc ndi tiéng trong viéc dua kiém toan t&i gan hon 1a
nhém kiém toan thao luan tu do cubi chu trinh kiém toén, sau dé
truong nhom kiém toan tong hop va cong bd két qua thao luan.
Chuyén gia bén ngoai tham gia vao kiém toan ciing dwa ¥ kién tir khia
canh cua bén thtr ba. Dang thong bao nay khong quan trong, nhung ho
ludn dé cap t61 nhitng diém tot cua bod phan dugc kiém toan. Khi can
thiét, nhimg thong bao va goi ¥ nay duoc tong hop trong mau bao céo
dang van ban. Nhém kiém toan va bd phan duoc kiém toan tao nén ké
hoach cai thién dbi voi bd phan t6i cong ty vé cac chinh sach va ké
hoach tiép theo.

Diéu dau tién ta nén can nhac khi danh gia tinh hiéu qua cua kiém
toan ndi bo quan 1y cip cao thyuc hién theo cach nay c6 hay khong dat
dugc nhitng muc ti€u cua n6. Nhu da dé cap, muc tiéu cua kiém toan
n6i bo 13 kiém tra xem chinh sach chat lugng cua quan 1y cap cao va
ké hoach thuc hién da thiét ké thuc thi nd c6 dugc tuan theo hay
khong va li¢u nhitng chinh séch nay c6 thuc su phu hop hay khong, va
nham thue hién hoat dong stra 16i dua trén cac két qua cua lan danh
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gia ndy. Piéu nay duong nhién 13 khia canh quan trong va khong thé
thiéu cua CWQC thuc hién tai Nhat Ban. Viéc thao luan cac loi ich
cia kiém toan ndi bd tach biét khoi phén con lai cua CWQC do do
khé khin hon va khong qua y nghia khi thuc hién né. Tuy vy, kiém
toan ndi bd quan 1y cap cao bat dau tai Nhat vao nhimng nam dau 1960,
sau d6 duoc ap dung boi nhiéu cong ty, dong thoi nhiéu sy cai thién
van dugc thuc hién theo cach ching duoc thuc thi. Nhiing yéu to nay
thé hién réng nhiing kiém toan ndi bd do 1a hiéu qua trong thuc té.
Nhirng loai binh luén sau day dugc thuc hién:

(1)

2)

€)

(4)

()

(6)

“Thyc hién kiém toan ndi bo cai thién giao tiép doc va ngang
dong thoi tao ra moi truong trong co quan. N6 ciing lam ting
mirc d6 thdm thdu cua chinh sach ciia chii tich xuyén subt
cong ty.”

“Co xu hudng van dé lién quan bi bo bé va khong duoc giai
quyét. Kiém toan ndi bd phan anh tinh hubng nay va gitp
that chit quan hé hop tac”.

“Kiém toan nodi bd 1a co hoi cho nhitng nha quan 1y cép cao
va cac bd phan danh gié cac hoat dong thuong nhat ctia ho”.

“Kiém toan ndi bd cho phép cac nha quan 1y cip cao hiéu
dugc tinh hudng thyc té trong ting va gip gd nhan cong
trong co s& lam viée”.

“Kiém toan nodi bo dong gop rd rét vao yéu té quan 1y cia
cong ty. Piéu nay con duoc méd ta nhu mot phan rat quan
trong cua chu trinh quan 1y”.

“Kiém toan ndi bd gitp ting tinh thin cua nhin cong ban
dau. Viéc kiém toan cling cai thi¢n céc mbi quan hé con
nguoi ddng thoi tao ra y thire giai quyét van dé. D6 1a ngudn
khich 18 tot d6i v6i cac nhan cong trong co s& 1am viéc.

Du kiém toan ndi bd co thé mang lai nhiing 1gi ich nhu vay thi
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cling nén cha y mdt vai diéu. Néu nhu kiém toan duogc thuc hién theo
cach thic sai 1éch, méi nguy chua bao gio gap phai trd nén néng can
va quan lidu. Mot vai cc cach thirc hidu qua tranh duoc diéu nay 1a
thay ddi dinh ky cach thuc thyc hién kiém toén, thong bao chu dé
kiém toan, xoay vong cac thanh vién nhém kiém toan va thay doi
phuong thirc kiém tra.

Viéc suy nghi cin than vé cach thirc quan 1y cip cao thyc hién
viéc kiém tra 13 quan trong, bdi cach thirc tiép cin vung vé co thé huy
hoai sy hi¢u qua cua viéc kiém toan hodc tham chi bop méo vi¢c quan
1y ctia cong ty. Viée can nhic hoat dong ndo quan 1y cip cao nén thuc
hién 13 két qua cua kiém toan ciing nhu van dung phuong phap phu
hop dting chd ciling rat quan trong. Py chinh 1a chu trinh quan 1y, va
cling 1a hoat dong gido duc t6t danh cho cac nha quan 1y cép cao.

Mbi nguy khac dugc bao céo boi bd phan dugc kiém toan c6 xu
huong tu ca ngoi thai qua. Puong nhién, viéc tu hao khi noi vé thanh
tuu cia mot ai do 1a hoan toan binh thuong, ta phai thuc hién cac giai
doan nham dam bao rang cic vin dé duogc kiém tra k§ hon nhu vay.
Nhom kiém toan phai dugc can nhic dau tién véi viée thiét 1ap chinh
Xac cac su viéc.

Téng két lai: Viéc cai thién hiéu qua kiém toan nodi bd nghia 1a
ung dung su két hop khéo 1¢o gitra kiém toan duoc thuc hién & nhiéu
mirc 6 khac nhau cuia cong ty. N6 ciing c6 nghia 1a ¢am bao rang moi
nguoi tham gia danh gia chinh xac tinh hung sin c6 va thyc hién nd
luc cai thién voi tinh than dot pha manh mé¢, dya trén sy hiéu biét réng
muc tiéu thuc té cta bat ky kiém toan ndi bo 1a gido duc nhan cong
thong qua chu trinh minh bach 1an nhau.
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] Chwong 7 7 7
PAM BAO CHAT LUONG VA PHAT TRIEN SAN PHAM
MOT

7.1. Pam bao chit luong

Ban dich Anh van chinh thirc ctia Tiéu chuin Céng nghiép Nhat
Ban Z 8101 dinh nghia dam bao chat luong (hinshitsu hosho) nhu sau:
Céc hoat dong hé thdng thuc hién béi nha san xuit nhiam dam bao
ring chat lugng yéu cau béi khach hang 1a hoan toan hai long.

Dinh nghia ndy c6 vé 1 su tuan hoan do cum tir “dam bao” va
“bao hanh” gén nghia nhau (trén thuc té, thuat nglr twong tu, hosho,
dugc sir dung d6i voi ca hai tir trong tiéng Nhat). Téi mubn bd sung
bang viéc trich dan dinh nghia ctia Kano:©® Loi hira boi cong ty chi
dong truyén dat sy hai long tich cuc ddi v6i khach hang cua ho (bao
gdm ca nguoi st dung) théng qua san phadm cta minh (san pham vat
ly, dich vy, thong tin, nang lugng,...) dua trén sy can nhéc cua chat
lugng xa hoi.

Hai dinh nghia ndy c6 it nhét hai diém chung. Mot 1a ca hai déu
xac dinh dam bao chat luong 1a hoat dong thuc hién bo1 mdt cong ty
(nha san xuit) d6i v6i loi nhuan cua khach hang. Hai 1a muc tiéu
hoat dong 1a nham dam bao sy hai long cua khach hang thong qua
chat luong.

T6i dua ra mot s6 nhan xét trong Phan 2.4 vé “sy hai 1ong khach
hang” dugc dé cap trong phan hai cta hai dinh nghia da dé cap phia
trén. Nhitng nhan xét ndy c6 thé dugc tong hop nhu sau:

Viéc loai bo nhiing sy khong hai 10ng rd rang ctia khach hang ddi
véi cac cong ty 1a quan trong, vi dy, gidm thiéu lugng phan nan cua
khach hang. Tuy nhién, viéc loai bé su khong hai long cua khach hang
khong nhat thiét phai twong dong véi viéc dat duoc sy hai long cta
khéach hang. Nham dat duge sy hai long cua khach hang, nhitng loai
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nd luc khach phai dugc thuc hién: Mdt 1a loai bd cac thiéu sot trong
“chat lugng lac hau”, va loai khac 1a cung cép san phém va dich vu
v6i “chét lugng tién vé phia trudc”.

T6i mudn thao luan sdu hon dua trén két luan nay. Hai loai nd
luc trén can thiet luong 18i cling nhu thyc hién lai xay dén trong cac
qua trinh san xuét ciing nhu giam luong phan nan khach hang va
viéc stra 16i thuc hién trong thoi han bao hanh 13 quan trong. Nhung
viéc dam bao rang cac san pham an toan, khong co 15i, phu hop voi
muc dich st dung cua khach hang, dé van hanh, va rﬁng dich vu hau
mai lién quan tét ciing rit quan trong. Bao vé sy hai long tich cuc
cua khéach hang nghia la mang t61 cho ho sy binh yén trong tam tri,
tu tin voi sy dang tin cdy clia san pham va cam giic man nguyén va
thoai mai trong khi st dung san pham ciing nhu lam cho ho tu hao
khi sir dung san pham do.

Ciing nhu “dam bao” (“bao hanh”), tir hosho trong tiéng Nhat
cling ¢ nghia 1a “dén bu” néu nhu né duoc viét véi cac nét khac. Tuy
nhién, nhitng tir nay c6 cic nghia khac nhau. Pén bu nghia 1a thuc
hién tSt vé bat ky ton that tai chinh nio ma khach hang phai chiu
dung, két qua 1a str dung san phiam dong thoi phu thudc vao nhimg
cam két toi ca nhan nén giai quyét ganh ning cta nhitng mat mat do
va toi mac do ndo ho nén giai quyét nhitng van dé d6. Cac nha san
xut va khach hang phai quyét dinh truéc vé thuat ngit dén bu - vi du,
cac diéu kién sir dung cua san pham va gi6i han thoi gian bao hanh -
dé tranh nhitng tranh luan khong can thiét.

Hon nita, ngay tir dau da rat quan trong trong viéc giam thiéu
lwong dén bu phai chi tra bang cach giam thiéu xac suat san pham bi
hong. Lam nhu vay khong nhiing cho phép khach hang thuong thic
d6 an toan va tin cdy cao ciia san pham nhung né ciing giam thiéu chi
phi san xuét do yéu cau bdi thudng thap hon.

Tuy nhién, liu c6 thé giam thiéu luong boi thudng that sy dan toi
su cai thién trong loi nhuan cong ty khong? Nhu da dé cap trong Phan
2.4, viéc xac dinh céc chat luong s€ dam bao sy hai long cua khéach
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hang, va tao ra yéu cau cac loai san pham trong nhiing chét luong
“hudng vé phia trude” (nodi cach khac, khong hon hoic kém cac hoat
dong dam bao chat luong dinh nghia phia trén) 1 nhitng yéu t6 quan
trong sau bat ky thanh cong nao cia cong ty trong viéc phat trién cac
san phém moi tao ra thi truong moi, mo rong thi phr:in trong céc thi
truong canh tranh.

Hon nita, can nhic sy tu nhién cia dam bao chat luong va muc
tiéu cta nd thé hién ring ta cdn mo rong cic hoat dong cua chung ta
vuot khdi gidi han san xuét va thanh tra hep. Ta phai thyc hanh hiéu
qua trong linh vuc rong bao gém tiép thi, thiét ké, san xuét, thanh tra,
ban hang, dich vy, hanh chinh va chon lgc, giam sat cac nha cung cép
cling nhu cac cong ty. Trong khu c¢6 yéu ciu manh m& ddi véi cac
nhan cong tién tuyén nham hiéu duge cac hoat dong ciing nhu tham
gia vao vi¢c lanh dao cép cao, 1én ké hoach cta ho 1a can thiét ddi voi
viéc dam bao ring hoat dong van dang tin cdy va phong phi. Do d6
viéc dam béao chat luong tao ra cdt 161 cua kiém soat chét luong toan
cong ty (CWQC). Ishikawa®® thé hién diéu nay mét cach khéo 1éo
trong chim ngdn cta minh, “QC va dam bao chat lugng trong viée
phat trién san phim méi 13 ban chit cua TQC”.

Nhu di dé cap trong Phan 2.2, chat lugng 13 mbi quan ngai chung
cia nha quan ly va khach hang. Tuy nhién, nhu da thao luan trong
phan d6, du chit lugng 1a mdi quan tAm chung cua ca hai phia, ho
thuong xem xét n6 tir nhitng khia canh khac. Vi dy, s6 liéu boi thuong
dugc tinh toan boi nha san xuét thé hién that thoat nha san xuat phai
ganh chiu nhu két qua ctia yéu cu bdi thuong khach hang, va chung
thuong rat khac voi that thoat thuc té khach hang phai ganh chiu. Didu
nay lam cho viéc tng dung s6 liéu nay nhu chi sé6 dam bao chit luong
khach hang c6 van dé.

Loai van d& tuong tu c6 thé xay dén khi khao sat chimg nhan hai
long khach hang véi “cac chit luong tan tién” cia san pham duogc
thiét k& nham dat dén hai long tich cuc khach hang. Doi khi, nha san
Xuét khong dau tu du vao loai chit luong nao ma khach hang thuc su
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mudn, nhung chi don thuan 1a phong doan nham liét ké cac chat lugng
ho doan khéach hang ctia minh s€ bi hép dan va sau d6 xac dinh muc
vu tién cua khach hang dbi voi cac chat luong trong danh sach nay.
Viéc thuc hién nay co thé dé dang két thiic nhu mot loai “san phém
dau ra” ctia khao sat hai 10ng, khong phai khao sat sy hai long thuc té
cua khéch hang.

Nhu da dugc dé cap trong Phan 2.4, do khach hang thudng khong
chi dong noi voi nha san xuét chat lugng nao ho thyc sy muén, nha
san xudt phai dit minh vao hoan canh cia khach hang ddng thoi dé
xuat mot sd nhiing gia thuyét khac bang cach thuc hién thong qua viéc
quan sat va diéu tra dong thoi dat t6i két luan phu hop. Ho sau d6 phai
tién hanh nhimg khao sat pht hop nham kiém tra xem liéu rang nhimng
gia thiét nay chinh xac hay khong. Cach thtc tiép can “kiém tra gia
thiét” thong ké 1a cach thuc hién n6 hiéu qua.

Su khac biét trong quan diém gitta nha san xuét va khach hang
didc biét dang chu ¥ trong viéc két ndi voi cac san pham thuong mai
gilta cac qudc gia khac nhau. Nhiét 6, do am va d6 bui khac nhau
cung cac diéu kién khac co thé anh huong mot cach bat loi t6i san
pham, khién né khong phat huy chirc nang tot nhu mong doi. Cac van
dé khong dugc nha san xuét du doan cling co thé thuc hién nhu mot
két qua cta sy khac biét trong cac yéu t6 nhu voc dang nguoi sir dung
(chiéu cao, can nang, kich cd ban chan, ban tay, thuan tay trai-
phai,...), cac quy dinh phap 1y, tdp quan, hoat dong t6n gido, co ché
phan phéi ciing nhu cac diéu kién, tin sut va phuong thire sir dung.

Giai doan quan trong nhit trong viéc ngin ngira nhitng van dé
nhu vdy 14 nhim thyc hién xuyén sudt viéc diéu tra so bd dong thoi
thue hién cac budc nhdm ngin cac van dé xay dén tir dau. Tuy nhién,
ho nén nhan ra rﬁng diéu khong mong doi rang budc thuc thi va nén
san sang d6i mit v6i nd mot cach binh tinh khi nd xay ra.

Khi van d& xay ra, quan trong 1a xac dinh nguyén nhan ciia né va
thuc hién hoat dong ngin ngira né tai dién trong twong lai, va néu can,

168



mé rong hoat dong ndy sang linh vuc khac c6 kha ning xay ra van dé
tuong tu. Bang cach nay, ta phai lam t6t nhat dé chuyén sy khong may
nay thanh diéu may man.

Trong bdi canh cac khia canh khac cua nha san xudt va khach
hang lién quan t6i chét lugng, t6i mon dua ra vai diém vé chat luong
du thira. C6 nhiéu loai chét luong du thira, nhung t61 mudn chia thanh
hai hang muc sau:

( Chit lugng thira 16 rang voi ca nha san xuét va khach hang
1))

( Chit luong c6 xu hudng thira véi nha san xudt nhung dugc
2)  doi héi manh mé tu phia khach hang

Nhu danh muc dau tién duoc can nhic, quan trong la nha san Xuét
va khéach hang lam viéc chat ch€ véi nhau trong viéc thiét 1ap cac mau
gidi han dong thoi kiém soat chung mot cach nghiém ngat, cling nhu
giam sat can than bao nhiéu d& muc bi loai bé dugc tim théy trong
nhimng tiéu chi nay di qua thanh tra va bao nhiéu d& muc chip nhan
dugc dugc tim thay trong nhimng yéu td nay that bai khi kiém tra.

Céac d& muc chip nhan dugc ¢ thé duge tim thy trong nhiing
yéu t6 thanh tra sai khi c6 nhimg yéu cau chat ché lién quan t&i chit
luong cac bd phan sir dung trong dong san xuit tw dong cua khach
hang nham duy tri ndng suét cua dong d6. Vi duy, khi lugng 16n cac bo
phan nhu cac thanh phﬁn dién cua vo tuyén duoc sir dung, ty 1¢ 16i cta
cac thanh phan d6 phai duogc gitr ddc biét thip (1ppm hodc thip hon)
nham duy tri ty 18 16i ctia cac bd vo tuyén hoan thién ¢ mac do thap
chap chan dugc. Du trong trudng hop ndy, viée ¢ ging giam s luong
thanh phan sir dung (bang cach két hop chang) va nham nd luc tu
dong hoa chu trinh thanh tra ciing 13 rat quan trong, didu quan trong
nhat 1a t6i gian hoa ty 1é 151 cua thanh phan va néu c6 thé thi giam nd
xubng muc khong.

Cu thé ngay nay, khi han sir dung san pham tang nhd vao su xuét
hién nhanh chéng ting manh cua cac san phdm méi trén thi trudng,
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viéc ddi mit v6i cudc dua chat lugng ngdy cang trdé nén quan trong
bang cach dat dugc muc khong 161 ngay tir khi bit dau van hanh san
xuét méi.

Noi cach khac, viéc dat dugce ty 1 16i cuc thép hoac béng khong,
c6 thé xay ra trong l1an dau tién nham thé hién chat luong du thira, cho
thiy thanh cong cta cic nha san xuét trong viéc phat trién cac san
pham cong nghé cao va chit luong tét. Boi ho da téi van dé phat trién
nhitng cong ngh¢ va san pham méi ndy, viéc tn dung hiéu qua ching
chic chan 1a rit quan trong ddi v6i nhimng cong ty biang cach chu dong
phat trién cac linh vyc Gng dung méi. Theo t6i, cac nha san xuét
khong nén qué hing hai trong viéc phan loai cac loai chat luong dugc
mo ta 1a “du thira” nhu phia trén.

7.2. Chi phi Chét lwong - Nhén thirc Nha san xuit

Céc chi phi chat lugng thudng duoc dé cap trong bdi canh cua cac
hoat dong dam bao chét luong cong ty. Loai thao luan nay dac biét
phd bién & My. Nhiéu goi y lién quan tdi chi phi chat luong duoc dua
ra, tuy nhién nhimg dé xuit tiép sau ctia Armand V. Feigenbaum” 1a
c6 y nghia nhat. Ong phan loai cac chi phi chat lwong thanh bon hang
muc sau day:

( Chi phi phong ngtra

1) Céc chi phi ctia quan 1y chit lugng, cach thic tiép can chu
trinh, thong tin chét luong, dao tao,...

( Chi phi thim dinh

2)  Céc chi phi thanh tra, hiéu chuin va duy tri thiét b thanh tra,
thir nghiém san xuét, cac thu nghiém dac biét va kiém toan
chat lugng.

( Chi phi thit bai ndi bd

3)  Céac chi phi du, tai lam viéc trong cac chu trinh san xuét, hoat
dong sira 16i va tai lam viéc noi bo khac.
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( Céc chi phi thit bai bén ngoai
4)  Céc chi phi chi tra dén bu trong va ngoai thudc sy bao dam
cling nhu dich vu khéach hang.

Giam thiéu cac chi phi chat luong nhu vay xudng muc thip nhat
c6 thé ciing nhu duy tri chung ¢ mirc d6 13 diéu dang mong mudn. Tuy
nhién, nhu d4 bao ham trong phan mé ta vé cac chi phi nhu vy véi
vai tro 1a “chi phi chét luong kém” cta JuranV, ching lién quan chi
yéu t6i chét luong lac hau, va cac hoat dong giam thiéu viéc ching
lién quan t6i viéc chu dong cung cip cac san pham voi chat lugng tan
tién. Nhitng hoat dong nhu vay do d6 hitu dung d6i v6i viéc giam
thiéu chi phi nhung ban than khong dii nham tang loi nhuan. Thyc té
la ca hai hoat dong nay quan trong rd rang tur sy quan sat cua Hitomy
Kume"7 rang chi phi chét luong ti thiéu khong nhét thiét nghia 1a
loi nhuan toi da.

C6 hai van d& chinh v&i viéc 1ay chi phi chat lwong lam chi sé
dam béo chét luong. Van dé dau tién, nhu da dé cap, la trong khi chi
phi chat lugng chi ra vin dé chat luong lac hau thi khong tinh dén chat
luong tan tién. Do d6 diéu nay 1a bat kha thi ddi v6i ban than cach
thirc tiép can nay nham 1am rd cac diéu kién can nhiét nham dat dugc
su hai long khach hang.

Van @& thtr hai 1a cac chi phi chat lwong thé hién s6 luong van
dung boi nha san xuat nham duy tri va cai thién chat lwong: chi phi
khong thé hién sy tham hut hodc chi phi duy tri chit lvong khach hang
chiju dung nhu 13 két qua cua chat luong t0i. Nhu di thao luan trong
Phan 2.2, du chat luong 1a mdi quan tAm chung ciia ca nha san xuat va
khach hang thi hai phia nay thuong nhin nhan chat lugng tir cac khia
canh rat khac nhau; vi du, khi c6 phan nan vé chat lugng, cac tham hut
tai chinh duy tri boi khach hang thuong vuot xa lugng chi phi tiéu thy
boi nha san xuat ddi voi viée d6i mat véi khiéu nai do. Tiép theo do,
trong khi nhing loai chi phi chit lugng nay co thé 1a cac chi sb hitu
dung ctia hidu suat giam thiéu chi phi ciia nha san xuat, liéu cac yéu t6
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nay c6 phu hop véi viéc do luong hiéu qua cia viéc dam bao chat
luong khach hang cua ho 1a diéu rit dang ngo.
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Vai nhitng nd luc duoc thuc hién nham can nhic cac chi phi chét
luong tir quan diém nguoi st dung nhur chdng lai chi phi phai dugc
nha san xuat chiu, chii yéu 1a trong mdi quan hé véi chat luong lac
hau®©®. Vi dy, Frank M. Gryna liét ké bay hang muc chi phi chat
lwong ngudi dung lién quan téi san pham céng nghiép sau:

(1)

2)

3)

(4)

()

(6)

Chi phi stra chita

Cgic bd phgfln va Va:1t lidu ddi v6i nhitng dé muc hong ciing nh}r
doi voi bat 19‘/ dé muc lién quan cﬁng phai duogc thay thé‘;
nhan cong do6i voi viée thay thé cac dé muc hong va cac dé
muc lién quan.

Tham hut chi phi hi¢u qua

Nhéq cong tryc tiép san sa}ng trude va trong qua trinh bét dau
va két thic; thém san pham 161 dugc lam ra trude, trong va
ngay sau khi dung chu trinh.

Chi phi duy tri cong suat ting thém boi cac 18i da ludng trudc
Cac bQ phan va nguyén liéu thiét bi; nhan cong truc tiép va
gian tiép

Chi phi hong hoc do cac dé muc 16i

Nhan sy bi thuong, dao tao nhan sy méi khi can thay thé

Chi phi loi nhuan

Tham hut !qi nhuén san xuét trong th(‘),ri gian ghét ctia d& muc
101; phat tién phat sinh do thoi gian chét ctia dé muc 101 gﬁy ra
bodi nguodi st dung khi 1§ lich trinh hodc 4p dat su bat tién
khéc 1én khéach hang ctia minh.

Chi phi dau tu thém so véi cac san pham canh tranh

Tqiét lap dic biét va/hodc cac yéu cau “dau vao”, thiét bi
kiém tra cling nhu bao hanh dac biét



(7) Chi phi van hanh va bao hanh thém so véi cic san phém
canh tranh
Dau ra chirc nang trén mdi chu ky van hanh thap hon; ning
lugng va nhién liéu dac biét

Bang 7.1. So sanh Chi phi Chit hrgng giira Hai May Gijt©®

A B
Chi phi stra chira da giam $36.39 $12.41
Chi phi van hanh thém da giam 49.16 17.37
Tdong $85.55 $29.78

Chi phi chit lugng ngudi st dung so sanh gitra A v6i B:
$85.55 - $29.78 = $55.77

A B
Gia ban trung binh $230.85 $266.00
Chi phi chit luvong thém 55.77

$286.62 $266.00
Chi phi khac biét = $286/62 - $266.00 = $20.62

Bang 7.1 thé hién su so sanh chi phi chit luong giita hai méy giat
tu dong, A va B. Du gia ban cua A thip hon B nhung chi phi stra chira
va van hanh thi cao hon; do d6 B dang gia hon.

Nhitng chi phi chat luong sir dung nay rd rang 1a nhiing chi sb
dam bao chét luong pht hop hon so véi chi phi chit luong cua nha
san xut dugc mé ta trude do boi ho danh gia sy tham hut ma khach
hang phai ddi mat cing vé6i chi phi duy tri chat lugng san phdm. Do
tam quan trong cua cic van dé méi trudng gan ddy, viéc tinh toi chi
phi bao vé méi trudng trong qua trinh st dung san pham va sau khi
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san pham hét han sir dung ciing can thiét (chi phi thdo d& hodc tai ché).

Tuong tur cac chi phi chat lugng nha san xuat, nhitng chi phi chét
luong ngudi str dung nay ciing tap trung chu yéu vao chét luong lac
hau. Do céc chit luong tan tién thuong cu thé hon vé san pham ciing
nhu it 16 rang ngay lap tirc nhu cc chét luong lac hau, nhu di thé hién
trong Phan 2.4, viéc danh gia chung dudi dang chi phi chit luong 1a
rat khé. Tuy nhién, nhu di dé cap, chat luong tan tién cua nguoi st
dung 13 nhimng chét lugng san pham quan trong c6 thé tao ra thi truong
16n hon, thi phan thi truong 16n hon, va loi nhuan tot hon dbi véi cac
nha san xudt, boi vay, viéc nhd thye hién cac giai doan tich cuc nham
phat trién cac san pham lam ndi bat chiing 1a rit quan trong.

Khai quat hon, viéc giam thiéu cac chi phi nguoi st dung vira
la mot khia canh quan trong va can thiét cua viéc dam bao chat
luong khach hang. Tuy nhién, chi c6 yéu té nay khong thoi thi
khong du. Viéc dam bao su hai long tich cuc cua khach hang (bao
gdm cung cip cho ho chat lugng tan tién) phu thudc vao viéec dam
bao 10ng tin va su ty tin ctia ho d6i v&i nha san xudt, va day la diéu
ma khong thé chi mua dugc bang tién. Yéu té dau tién ma nha san
xut phai l1am dé chiém dugc long tin 1a thuc hién mot cach tan tam
khi nhic toi dam bao chat lugng khach hang. Diéu ma toi dang dé
cap ¢ day lién quan mat thiét toi triét 1y ciing nhu chinh sach chat
luong co ban cia cong ty dugc mod ta trong Phan 6.3. Long tin
khach hang duogc thuc hién theo cach s& dan tdi cac két qua kinh
doanh cai thién trong thoi gian dai.

7.3. Su hai long Khach hang va Sy phu hgp khi St dung ciing
nhu ddi véi Méi truong

Nhu da thao luan trong Phan 7.1, khai niém su hai long khach
hang dic biét quan trong trong CWQC, va viéc dam bao didu nay doi
hoi ta khong chi phai giai quyét cac van dé lién quan tdi chét lwong lac
hau ma con phai chi dong cung cép chit luong tan tién.

Canh bao nay khong chi giéi han & Nhat Ban. Ly do chinh dé
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Cong ty Nang luong & Anh sang Florida, cong ty dau tién ngoai
Nhat Ban thing Giai thuong Ung dung Deming, quyét dinh tham gia
vao chuong trinh cai thién chat luong 1 bai cong ty mudn gidi thidu
hé théng quan 1y d6i v6i viéc dam bao sy hai long khach hang ciing
nhu thiét 14p mot méi trudng co quan phu hop. Tra 16i cac nhu cau
va nhitng mong doi cia khach hang dan t6i cudc cai to triét dé trong
t6 churc cong ty, dong thoi thong qua FPL nay thay d6i cong ty tir chi
la mot nha cung ung nang luong thanh mot doanh nghiép dich vu
chinh thtec.

Tam quan trong gan voi su hai 10ng khach hang ciing duoc mé ta
boi hudng dan tng dung ddi v6i Giai thuong Chat lugng Qudc gia
Malcom Baldrige ctia M§7®), duoc thanh 14p nim 1988. Nhitng huéng
dan nay liét ké nhitng muyc ciing nhu tiéu muyc kiém tra ciing véi cac
diém duogc trao cho mdi d& muc. Trong bay muc chinh, diéu quan
trong nhat 1a danh cho su hai 1ong khach hang, chiém t6i 30 phan trém
tong diém.

Tuy nhién, khai niém su hai long khach hang c6 thé dé& dang bi
hiéu nham. Hoat dong nha tiéu thu ndi 1én nhu thé xi hoi cua chung ta
d3 trd nén ngay cang giau co, dong thoi co xu hudng tu nhién ddi véi
viéc ning tAm anh hudng ctia nd. Khai niém “Khach hang 1a thuong
d¢ va nha san xuét phai phuc ting khach hang. Nha san xuat do d6 nén
thuc hién chinh x4c nhiing gi khach hang yéu cau”.

Tuy nhién, dién giai vé sy hai 1ong khach hang nay thudng bi hiéu
nham. Diéu nay 1a do, du khach hang co 14 thugng dé, thi 6ng ta la
nguoi biét it vé san pham, dic biét 1a vé chat luong san pham. Nhu da
dé cap trong Phan 2.2, do nha san xudt va khach hang c6 xu huéng
nhan dinh chat luong tir cac khia canh khac nhau, cac nha san Xuét
khong dugce lam ngo viéc dit minh vao hoan canh cua nguoi tiéu dung
trén thuc té, quan sat dich vu truc tiép déng thoi nghi ky vé diéu do
cling nhu dua ra nhimg danh gia vé nd. Trong hau hét cac trudng hop,
nhimg nguoi biét nhiéu vé chat lwong san pham khong phai 1a khach
hang sir dung san phiam ma 1a nhiing nguoi thiét k&, 1am ra va dwa n6
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ra thi truong - d6 chinh 1a nha san xuat.

Céc nha san xuat do d6 phai 1am moi cach trong quyén han gitip
khach hang tin dung triét dé san phdm mot cach an toan, dé& dang va
tin nhiém v&i muc dich st dung. Ho cling phai kiém tra két qua cua
nhitng nd lyc d6, dong thoi néu co thé cai thién chét lugng san pham
va cac chu trinh cta minh theo cidch ma né duogc tao ra. Viéc ho cd
gang xac dinh chinh x4c nhitng nhu cau bi mat ctia khach hang dong
thoi van dung thong tin két qua vao phat trién cac san pham méi ciing
rat quan trong. Piéu nay twong tmg mot cach chinh xac dbi voi ¥
tudng cung cip su hai 1ong tich cuc cho khach hang, nhu di mé ta
trong Phan 7.1.

Céc thi truong ma nha san xuit nhdm t6i hién mo rong nhanh
trong thang toan cau. Chinh béi diéu nay, ta phai ¢ dat duge sy hai
long tich cuc khong chi cua cac khach hang ndi dia ma con cua khéach
hang trén nhirng thi truong rong hon nira.

Juran tranh thuét ngit su hai 1ong khach hang ma ta di dé cap, uu
tién “sy pht hop khi sir dung”. Téi cho rang day co 18 1a sy ¢ ging
pha v& sy mo hd vbn co trong thuat ngit sy hai 1ong khach hang va
tranh sy hiéu 1am kha thi mo ta phia trén. Tuy nhién, diéu dau tién ta
thuong nghi t6i khi lya chon, mua sdm va thuc su van dung san phém
12 muc dich dbi véi yéu té duoc timg dung. Do d6 ta c6 thé lién két cac
thuat ngtr sy hai long khach hang ciing nhu sy phu hop khi st dung
mang nghia tuong ty nhau.

Tuy nhién, du “su phu hop khi sir dung” chinh xac 1a muc dich
ctia viéc dam bao chat lugng, liéu d6 c6 phai 1a tat ca nhing gi ta can
nghi t61?

Nhu vi du kha bat thuong, gitip ta cAn nhic chit luong mo-td
dugc ua thich boi Hells Angels. Ta c6 thé d& dang nghi téi cac chat
lugng hép dan cua ching - dep, tbc d6 cao, d& xir ly, am thanh 4n
tuong,... Néu xe dap mang nhitng chat luong d6 dugc yéu cau toi
nhitng thanh vién cua hoi Hells Angels thi khach hang han s& hoan
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toan hai 10ng v6i phu hop khi str dung xe dap c6 thé rét cao.

Tuy nhién, nhu vay dii khéng? Cac khach hang sir dung san pham
chic han s& hai 1ong, nhung ho s& gy bat tién cho nhimg ngudi hang
xX0m béng cach lam phién giéc ngu cua ho. Nhu vi du nay thé hién,
thém vao viéc nghi vé sy phu hop khi sir dung ciia san pham, ta ciing
phai nghi can than vé su pht hop ctia né ddi v6i xa hoi va moi truong.

Vi du khac, khi may diéu hoa duoc ban 1an dau tai Nhat, nha san
xuat nhan duoc rat nhiéu 16i phan nan khong phai tir nhimg ngudi si
dung diéu hoa khong khi ma tir nhitng ngudi dan sdng quanh do,
nhimg nguoi cho rang diéu hoa nha hang x6m qua 6n va dém ho
khong ngu duoc.

Nhu nhitng vi du trén thé hién, muc tiéu cua viéc dam bao chat
luong khong dung lai ¢ viée dam bao cling nhu cai thién sy phu hop
khi str dung san phdm ma con bao gbm su phfl horp ctia n6 dbi voi moi
tru’O'ng nira. Ngay nay, khi nhu cau can nhic van dé nang luong va cac
mdi quan ngal mai truong toan cau lon n6 da tré nén vira quan trong,
vira can thiét nham dua ra can nhic can than t6i sy phu hop cia san
pham d6i v6i moi truong. Didu nay lién quan mat thiét ddi véi cau hoi
vé trach nhiém xa hoi ciing nhu chinh sach quan 1y ciia cong ty.

7.4. Chit lwong Thiét ké va Chit lwong Sy phit hop

Juran chi ra rang d6i v6i mot san pham thoa man dugc tiéu chi
ctia sy pht hop khi sir dung, né phai dap tng duoc cac yéu cau cua hai
loai chat lugng quan trong: chét luong thiét ké va chat lugng sy phu
hop. Ong ta chi ra rang hai diéu kién sau dy phai duoc lap diy nham
dat duoc su phu hop khi str dung:

( Chét luong thiét ké cuia san pham tao ra & cac giai doan 1én ké

1)  hoach chét lugng va thiét ké phai phu hop khi st dung t6i yéu
t6 khach hang mong mudn dat vao san pham

( Thém vao do, chét luong san phém thuc t& duoc tao ra & cac

2) giai doan san xuét va kiém tra phai pht hop vé6i chét luong
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ctia thiét ké trong muc (1).

Su phu hop khi str dung cac chét luong san pham c6 thé chi lam
hai long (i) xac dinh cac chat luong thuc t& ma khach hang mong
mudn (bao gdm cac chat lwong tan tién dé dang nhan thiy, doi hoi sy
sang tao va tinh chat phac khi kham pha); (i) kiém tra nhiing chat
lwong nay dong thoi chuyén doi ching thanh dinh lugng, cac dic tinh
thay thé d& diéu khién va co thé tinh toan dugc & giai doan thiét ké
chét lugng nham dam bao nguyén vong thuc sy cua khach hang dugc
phan anh hoan toan trong chat luong cua san pham, va cudi cung, (iii)
dam bao rang cac san pham phil hop vdi cac tiéu chuan ciing nhu cac
thong sb k¥ thuat chét luong thiét lap theo cach nay dugc thuc té tao
ra boi chu trinh san xuét.

Nhu da giai thich trong Phan 5.1, cic k¥ thuét trién khai chic
ning chat luong thé hién cach thuc tiép can thiét ké hitu dung & giai
doan thiét ké chit luong thém vao cach thirc tiép can phan tich s
dung cach sip dit QC.

Ta goi nhitng san pham ma chit lugng thuc t& phu hop véi chat
luong thiét ké (nhu da thé hién dudi dang cac tiéu chuan va thong sb
ky thuat chat lugng) “cac san pham phu hop”, dé ta c6 thé lién két
téi viée san xuit bao ham trong cac chu trinh nham tao nén chat
luong phii hop nhu san xuat cic san pham phu hop. Trén thuc té, ta
c6 thé xac dinh ban than nhiém vu san xuét theo cach nay, sau do
thuc hién viéc tu thanh tra (thanh tra cac san pham bang nhimng ca
nhan lam ra chung nhim dam béo rang chung phu hop) dong vai tro
12 mot phan cua nhiém vu san xuat. Pidu nay s& dugc dé cap ky hon
trong Phan 7.5.

Tach biét cac vai tro thiét ké va san xudt nhu vay lién quan toi
tranh luan ctia Juran (ring san phim dap tng duogc tiéu chi phu hop
dbi v6i viéc tmg dung néu chét luong thiét ké cta nd thoa man tiéu
chi nay ciing nhu chit luong thuc té cua san pham phu hop véi chét
luong thiét ké nay) 1a cach thirc quan trong d6i v6i viée xac dinh cac
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trach nhiém ctia cac bd phan thiét ké va san xuat. Tuy nhién, khi ta
can nhéic diéu nay tir quan diém dam bao chét luong toan cong ty, ta
nhan thay rang cach thirc tiép can nay dya trén nén tang chinh rang
chat luong thiét ké cua san pham 1a hoan hao. N6i cach khac, néu
chét luong thiét ké san pham hoan toan théa man cac tiéu chi phu
hop khi st dung thi bd phan san xuét co thé don gian di dau va dua
ra san pham v&i chat luong tring voi thiét ké chat luong d6. Tuy
nhién, nhu d3 thao luan trong Phan 3.1, khong c6 diéu gi ma con
nguoi thuc hién hoan hao hét ca, it nhit, ta kh()ng thue su biét lidu
n6 hoan hao hay khong. D6 14 1y do tai sao ta tiép tuc xoay Vong chu
ky 1én ké hoach-thyc hién-kiém tra-hanh dong, nhim cd ging tién
gan hon dén sy hoan hao.

Cai thién chat lugng thiét ké ctia san pham doi hoi nhitng nd lyuc
tu nhién cta ban than cac nha thiét k&, nhung n6 ciing bat budc thu
thap thong tin chat luong tir cac khach hang trong linh vuec, lién lac
v6i bd phan ban hang c6 co ché phan hodi, va két hop véi nhing chu
trinh thiét k& ha huu nhu san xuat, kiém tra, dong goi, van chuyén...
Diéu nay s& duoc dé cap k¥ hon trong Phan 7.7 va nhimng phan tiép
theo trong chuong nay.

7.5. Kiém tra doc lap

Nhu da dé cap trong Phan 7.4, nhiém vu san xuit la nhim san
xuat nhitng san phdm ma chat luong phu hop vé6i chat luong thiét ké
da thé hién trong cac tiéu chuin ciing nhu cac thong sb k¥ thuat chat
luong (cac san phadm phu hop). Néi cach khac, d6 1a viée san xuat cac
san phdm phu hop. Nhu dd dé cép truée do, néu nhiém vy san xuit
dugc dinh nghia theo cach nay, n6 bao ham vi¢c kiém tra doc 1ap, bao
ham viéc nhan cong kiém tra san phim ctia minh dé xem chiang phu
hop hay khong.

Hai yéu cau cip bach hon d6i v6i cac chu trinh san xudt 1a giam
thiéu chi phi cling nhu cai thién ning suat. Tuy nhién, wu tién hang
dau duoc dua ra nhiam thét chat chét lugng san phém, d6 1a nham san
xuat cac san pham phu hop. Piéu nay 1a do viéc ting ning suat hoan
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toan khong co y nghia trong san xudt cic san pham khong phu hop.
Quan diém nay dd duoc thé hién trong Phan 2.3.

Nhu s& duoc giai thich chi tiét hon trong Phan 8.9, ta khong duoc
nham lan giita muc tiéu cong viéc da dugc phan bd cing nhing chién
thuat van dung nham dat duoc n6. Pidu nay ap dung cho bat ky loai
cong viéc nao, khong chi 1a san xuit. Noi cach khac, muc tiéu 1a
khong doi, tuy nhién phuong tién dé dat dugc n6 thi linh hoat. Muc
tiéu ctia chu trinh san xuat 1a nham tao ra nhitng san pham phu hop, va
muc tiéu nay phdi luén dugc dat toi; tuy nhién, mo ta cac chién luoc
van dung nham dat dugc muc tiéu do, nhu di cung cép trong tai liéu
nhu tiéu chuin lam viéc, (ngoai nhirng han ché nhét dinh phai duogc
gidm sat nham bao toan su an toan hodc chét lugng) 14 ngudn thong
tin tham khdo quan trong va hitu dung.

Ta phai tranh dugc viée tao ra loai moi trudng trong d6 day riy
cac bién giai nhu sau: “Néu nhu nhitng d¢& muc khong phu hop dugc
san xudt thi d6 khong phai trach nhiém cta minh mién 14 minh tuan
thu dung céc tiéu chuin 1am viéc”. Mit khac, ta mudn nuodi dudng méi
truong ma nhan sy chii dong tim kiém nhiing cach thirc thyuc hién cac
san pham pht hop dé dang hon, nhanh hon, ciing nhu chi phi hiéu qua
hon, déng thoi ta phai lién tuc xem lai nhitng ti€u chuan 1am viéc
nhim cung cép cac cach thitc méi. Khuyén khich hoat dong nay thic
day su sang tao ciia nhan su.

Tuy nhién, thuat ngit “kiém tra doc 1ap” c6 xu huéng giy ra su
hiéu 1dm. Nhu di dé cap trudc do, t6i sir dung thudt ngit nay ¢ day
nham goi y ring moi nguoi lam viéc trong chu trinh san xuat nhim
kiém tra chat luong cac san phém cta ho, do viéc kiém tra xem liéu
rang san pham c6 phi hop voi céc tiéu chudn khong 13 phan khong thé
thiéu ciia nhiém vu san xuét cic san pham phi hop. Cum tir “doc lap”
khong 4m chi rang n6 khong quan trong dui san pham c¢6 dugc kiém tra
hay khong.

Thong qua viéc giai thich kiém tra doc 1ap dugc dé cap téi sé
khéng tu loai bo tinh thiéu chic chin rang nhan sy s& dan dan dung
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viéc thuc hién kiém tra doc lap sau khi céc tiéu chuan da duoc thiét
lap. Béi viéc kiém tra la doc 1ap, 1a ty nguyén nén tinh thiéu chic
chan s& van ton tai. Tuy nhién, n6 s& khong duoc gidi quyét bang
céch thuc hién kiém tra bit budc. Thay vao do, dong luc tich cuc ddi
voi viée thue hién kiém tra doc 1ap nén dugc van hanh boi nd luc
kich thich sy sang tao ctia nhan sy, bang phuong tién nhu giai thich
y nghia kiém tra doc 1ap mot cach can than ciing nhu dam bao rang
né duoc hiéu, thiét 1ap cac diéu kién can dé cho phép kiém tra doc
lap dién ra, dwa ra nhirng can nhic nghiém tic huéng toi cac dé xuét
cai thién dua trén nhimng y tuong bat ra nhu két qua cua viée thuc
hién kiém tra doc 1ap, cling nhu chuyén nhiing ¥ tudng do6 thanh viéc
cai thién c6 thé duge thue thi thuc su. Chi thong qua nhitng nd luc
d6 ma viéc thuc hanh kiém tra doc lap dugc thuc thi mot cach bén
viing hon tai co s¢ lam viéc.

Nhiéu diéu kién phai dat yéu cau nhiam tao ra va van hanh viéc
kiém tra doc 1ap.

Diéu kién quan trong nhét 1a nham quyét dinh cac phuong thirc
béng cach thyuc hién kiém tra doc 1ap (bao ham vi¢e léy mau), 1am rd
cac bg phan trach nhi¢ém gitra kiém tra doc lap va kiém tra dai dién
(chi tiét bén dudi), bao ham sb gio lao dong duoc sir dung cho kiém
tra doc 1ap trong sb gio lao dong san xuat, cung cap thiét bj do ludong
can thiét dong thoi han luyén can thiét cho nhan sy.

Viéc thuc hanh kiém tra doc lap khong c6 nghia 1a nhan sy lam
viéc trong chu trinh san xuét can thiét di v6i viée kiém tra timg chét
luong ho chiu trach nhiém d6i v6i viée xdy dung thanh san pham. Vai
chét luong s€ chi dugc kiém tra 1an dau khi san phém duoc ché bién
hodc 1dp rap trong chu trinh tiép theo; chat lwong khac doi hoi qua
nhiéu thoi gian hodc k¥ ning cua nhan sy 1am viée trong chu trinh san
xudt khi kiém tra chung. Nhiing chat lugng nhu vay s& dugc kiém tra
boi nhan sy trong chu trinh tiép theo hodc ca nhan kiém tra dac biét
hon so v6i nhan sy 1am ra san pham. Do nhitng dot kiém tra nhu vay
dugc thuc hién bdi nhiing nguoi thay mat cho nhan sy lam ra san
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phém, to1 s€ sir dung thuat ngir “kiém tra dai dién”.

Do viéc kiém tra dai dién duoc thuc hién boi nhirng c4 nhan thay
mat cho nhan sy lam ra san phém, két qua nén dugc 1ap tuc phan hoi
lai toi nhitg nguoi san xudt san pham dé st dung trong chu trinh san
xuit theo cach thirc xac nhan giai doan kiém tra ciia chu trinh ciing
nhu thuc déy ho. Ciing bdi nhan sy lam ra san phém nén tu kiém tra,
ho c6 thé cam thiy cam kich nhimg nha van hanh chu trinh tiép theo
hodc c4 nhan kiém tra thuc hién viéc kiém tra dai dién nay cho ho,
dong thoi diéu nay c6 thé duge khuyén khich. Theo cach nay, ta hy
vong rang tinh than hop tac va 1am viéc nhom s& dugc thuc day giira
nhén su san xuét san phém va ca nhan dai dién thanh tra.

Viéc kiém tra doc lap (bao ham kiém tra dai dién ma két qua dugc
phan hoi 1ap tic téi chu trinh san xuét) c¢6 nhing tinh ning thém sau
day: Moi nguoi lap tirc nhan thirc vé& chét lwong san phim ho 1am ra.
Ho s& thiy vui néu nhu san pham cta ho dat yéu cau ciing nhu sé tu
hoi sai & dau néu nhu san pham cta hoc khong phu hop hodc phat hién
ra diéu bat thuong trong chu trinh san xuat. Sau dé, do két qua dugc
biét ngay sau khi san pham duoc san xuét, ching chic chin s& kich
thich tinh to mo ciing nhu mong mudn ctia moi ngudi ddi véi viée cai
thién ciing nhu s& thuc dy ho nd Iyc cai thién tinh hudng.

Thuodng c6 cac van dé ddi véi phan hoi thong tin gitra kiém tra va
san xuét khi hai chirc ning nay tich biét nhau. Trong nhiéu truong
hop, viéc thuc hi¢n kiém tra va dua ra két qua tdn thoi gian déng thoi
phan tang dong san pham thong qua chu trinh san xuét khong du,
tuong quan giita cac san pham trong cac diéu kién ma chung duogc san
xuét ra kém, cling nhu thiéu hut sy trao ddi rd rang gitta bd phan kiém
tra va by phan san XUuat. Ngay ca khi dir liéu kiém tra van hanh dudi
nhimg diéu kién nhu vay duoc phan hdi toi chu trinh san xuat thi co
vé khong thuc sy hitu ich di voi viéc kiém soat ciing nhu cai thién
chu trinh.

Do ciing 13 thuc té phd bién dbi véi thong tin vé cac mit hang
khong phu hop duoc phat hién ra trong mot chu trinh kiém tra tach
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biét dugc phan hdi t6i chu trinh san xuét dudi dang bdo cao kiém tra
su khong phu hop. Mot trong nhitng bét loi rd rét nhat cua phuong
thirc nay 14 khong cung cép bao céo sy khong phii hop néu nhu khong
c6 miat hang khong phu hop duoc phat hién trong 16 (néu moi san
pham trong 16 1 chap nhan duoc). Khéng bao cdo nao dugce cung cp
trong truong hop nhu vay don gian 1a boi cac bao cdo duogc goi 1a bao
cdo sy khong phu hop, va khong c6 su khong phu hgp nao dugce bao
céo. Tuy nhién, viéc cac két qua khong-15i, moi-san-phim-déu-chap-
nhan-duoc nhu vay 1 nhitng két qua can phan hdi ngay téi chu trinh
san xuat, boi loai phan hdi tich cuc nay sé khuéy dong su nhi¢t thanh
trong chu trinh san xu4t nham cai thién chat lugng xa hon.

Y tudng kiém tra doc lap 1a dé nhan sy lam viéc trong chu trinh
san xuét kiém tra chat lugng san pham cta ho ngay khi ho lam ra san
phém d6. biéu nay co loi ich trong viéc ho nhan thuc duogc céc
nguyén nhan cua nhitng bat thuong hay nhitng sy khong phi hop mot
cach dé dang hon; hodc ngugc lai, nham tim ra nguyén nhan khong co
su khong pht hop nao duoc san xuat ra cling nhu chu trinh duoc duy
tri trong trang thai kiém soat. Tri nhé ciia con ngudi c6 xu hudng ngin
va khé dé xéac dinh cac nguyén nhan khong phu hop néu nhu thoi gian
dai tr61 qua trudc khi nhan duogc thong tin can thiét. Mat khac, cac
nguyén nhan cta két qua duoc kiém tra boi kiém tra doc lap thuong 16
rang ngay lap tuc.

7.6. Bang Kiém soat va Kha ning Xir Iy - Khiém khuyét va
nhirng Bit thuong

Hai diéu kién sau day phai duoc thoa man nham tao ra nhitng san
pham ma chit luong thiét ké, d6 1a d6i voi viée san xuat cua cic san
pham phu hop:

( Khéng co6 khiém khuyét
1)
( Khéng cho phép su bat thuong
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2)

Diéu kién dau tién trong hai diéu kién nay 1a tu giai thich, boi nd
khong hon, khong kém viéc san xudt cac san phdm phu hop. Tuy
nhién, diéu quan trong 12 khong chi don thuan 1 dé san xut ra nhimg
mit hang khong phu hop tam thoi ma 13 dé tiép tuc 1am nhu vay vo
thoi han. Nham dat dugc muc tiéu nay, ta phai duy tri chu trinh san
xuat trong trang thai kiém soat. Piéu kién th hai bao gdm diéu nay.

Pé 1am cho moi tht rd rang, toi mudn bt dau br:ing viéc thao luan
su khac biét giita nhitng khiém khuyét va bat thuong. Khiém khuyét
thé hién tinh bat phu hop ddi véi chit lugng thiét ké. Boi chit luong
thiét duoc thé hién dudi dang thong sb k¥ thuét chat luong, bat ky sai
1éch tir thong sb k§y thuat 1a khiém khuyét.

Nguoc lai, mot sy bat thuong 1a su thay doi rd rét trong chu trinh
san xuat dugc coi 1a mat d6 vo han. Quyét dinh xem c6 phai mot thay
ddi o rét xay ra trong chu trinh san xuét phu thudc vao vi¢e liéu rz‘?mg
¢ diém nao do6 trén bang kiém soat ndm ngoai gisi han 3-sigma hoic
lidu rang ching van duy tri giita cac giéi han va dich chuyén khong
ngau nhién hay khong. Mot sy bat thuong do d6 1a sy mat kiém soat
thé hién su thay ddi vé mat do hodc chu trinh san xuét.

T6i khong dé cap toi cac nghién ciru kha ning xir Iy va cac bang
kiém soat mot cach chi tiét, bai chung dd dugc nghién ctru va bao céo
rong rdi trong nén vin hoc’”’"®). Ca hai cach thuc tiép can nay hiéu
qua trong viéc ngin ngira 18i ciing nhu tranh duoc nhimg su bét
thuong. Cac diéu kién tao nén chit lwong clia san pham nén phan nao
trung khép véi gia tri trung tAm cua thong sd ky thuét, phan phdi
khong nén bao ham ngoai 18, va chi s kha ning xu 1y, Cp, nén 16n
hon hodc bang 1.33. Trong khi dé, diéu kién khong cho phép nhing
bat thuong 13 bang kiém soat dua trén viéc phan tang phu hop ciing
nhu chia nhém hop 1y cac dit liéu thé hién chu trinh trong trang thai
kiém soat. Viéc c6 hoan thién ca hai diéu kién nay 1a thiét yéu nham
cam két chat lugng san xuat boi mot chu trinh san xuat dong thoi dam
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bao rang ho tiép tuc tao ra chat lugng phu hop.

Su khac biét giira cac giéi han cao hon va thap hon cua thong sé
k¥ thut chat luong 13 xac dinh giai doan thiét ké tir quan diém dam
bao chat lwong khach hang lién quan téi nhimng diém dir liu riéng (x).
Mait khéc, sy tach biét gitta cdc duodng gioi han kiém soat trén bang
kiém soat duoc xac dinh lién quan téi sb lidu théng ké su dung trong
bang kiém soat, nhu phwong tién dit liéu (& ) va pham vi (R), dva trén
Ow - gp ba gia tri wdc tinh cia sai sd tiéu chuan trong nhom, nhu mot
tiéu chi. Cac duong kiém soat gidi han do d6 duoc thiét 1ap trén nén
tang cac két qua cua chu trinh san xuat, khong tham khao cac yéu cu
cua khach hang. b6 1a dung cu thé hién xem liéu réng su bat thuong
(sai s6 10n du dé pha bo cac gidi han kiém soat) ¢ xay ra hay khong.

Hau qua 1a, viéc mét kiém soat c6 thé xuat hién trong mot bang
kiém soat (chi ra mot bat thuong trong chu trinh san xuat) ngay cé khi
chi s6 kha ning xur 1y 16n hon hodc bang 1.3 va khong xay ra bat ky
khiém khuyét ndo. Nguoc lai, viéc chi s6 kha ning xtr 1y giam xudng
mot hodc thip hon dong thoi cac khiém khuyét thudng xuyén xay ra 1a
kha thi ngay ca khi bang kiém soat thé hién rang chu trinh dang trong
trang thai kiém soat va khong xay ra bat ky bat thuong nao.

Nhimng cai tién gan day trong k¥ thuat ty dong héa nha may da
dan t6i sy xut hién cia nhiéu nhirng chu trinh co gidi hoa va ty dong
v6i cac chi sb kha ning xtr 1y t6t hon nhiéu so voi trude day. Tuy
nhién, diéu nay nghia 1a ¢6 mot nguy co nhan sy tin 1am rang do cac
kha ning xir Iy d cai thién va khong con cac khiém khuyét xay dén
nén khéng can t6i nhitng bang kiém soat nita. T6i mudn nhan manh
mot 1an nita rang khiém khuyét va bat thuong 1a khac nhau.

Vai hé thong san xuat tw dong khong chi giam thiéu mirc thay doi
khac nhau va ting kha ning xir Iy ma con 6n dinh chu trinh san xuét
mot cach hiéu qua. Tuy nhién, cac bang kiém soat van nén dugc su
dung trong nhitng truong hop d6 dé kiém tra mot cach khit khe xem
thuc té c6 dat dugc nhimg két qua d6 hay khong.
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C6 quan diém rd rang hon vé viéc van dung cac bang kiém soat
nhu coéng cu kiém soét chu trinh. Nguyén tic duoc ap dung nhu sau:
Khi cic diém trong bang kiém soat chuin bi sau khi phéan ting ciing
nhu chia nhom dir liéu biéu thi mot bat thuong, didu nay nghia 1a
mdt bat thuong, mdt thay doi trong mat do, thuc té g@?m nhu chic
chén s& xay ra (du van c6 0.3 phan tram sai s6 kha thi Loai I, hay 15i
“bop chop”, nghia 1a xay ra bat thuong khi chu trinh van dang trong
trang thai kiém soat). Do d6, khi viéc nay xay ra nhim xoay vong
chu ky PDCA mot cach chinh xéc thi theo ddu cic nguyén nhan dan
t6i su bt thuong nay mdt cach can thén, thuc hién cc bién phap ddi
phé nhim duy tri nguyén nhin néu nhu d6 13 sy bat thudng ndi troi
hodc ngin ngira chung tai dién, dong thoi kiém tra cac két qua cua
nhitng bién phap nhu vay 1a thiét yéu. Loai hoat dong kiém soat chu
trinh nay khong chi duy tri chit lugng & mirc d6 sin c6 ma con gidp
cai thién no.

Nhu di d& cap ¢ dau Phan nay, nhim dam bao chat lugng trong
mot chu trinh san xuét thi khong nhimng can thiét trong viéc kiém tra
xem c6 18i trong cac san pham cubi ciing dugc tao ra trong chu trinh
d6 hay khong, ma con phai dam bao rang khong xay ra su bat thuong
nao trong ban than chu trinh d6. Hon nira, viéc dat dugc nhirng muc
tiéu nay ddi voi chat lugng san pham doi hoi nhéu hon 14 chi thuc hién
viéc thanh tra ¢ giai doan cudi cung; ta ciing phai chuan bj cling nhu
duy tri mgt bang chu trinh QC ma thé hién rd loai chat lugng nao dugc
giy dung trong san phim & mdi giai doan cia chu trinh san xut, né
duoc thuc hién ra sao, nhiing chét lugng d6 duoc kiém tra nhu thé
ndo, can thuc hién hoat dong gi néu nhu phat hién ra nhiing khiém
khuyét hodc nhimng bat thudng va ai 1a ngudi c6 thim quyén ciing nhu
chiu trach nhiém d6i véi viée thue hién cac hoat dong do.

Céc biéu dd nguyén nhan-két qua ciing nén duoc st dung dé loc
ra nhitng mbi quan hé kha thi giita nhitng chat luong san pham voi
nhitng yéu t6 c6 kha ning anh huong t6i chung. Do d6 can thiét phai
x4c dinh xem céc yéu té nguyén tic duoc xac dinh trén nhiing biéu do
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d6 thuc té tac dong téi chit luong san pham bang cach kiém tra sy
tuong quan trong truong hop c6 nhiing bién sb va bang cach phan ting
dit liéu theo thudc tinh. Viéc kiém soat mot cach can than bt ky yéu
t6 chic chin nao bang nhitng k¥ thuit ndy nham c6 dugc mét hiéu qua
1 rét trong chat luong cho phép chung ta giam thiéu sy thay doi chat
lugng cling nhu giam thiéu ty 1& bét thuong. Viéc thuc hién loai kiém
soat ngugc dong nay mdt cach khéo 1€o 1a dac biét quan trong.

7.7. Chu trinh Tiép theo 13 Khich hang - Tinh than dong déi
Lién nganh

Trong Phan 7.4, t6i dd d¢ cép t6i quan diém ciia Juran rang ca hai
loai chit lwong déu quan trong d6i véi viéc dam bao chit lwong - chét
luong thiét ké va chat luong phu hop - va d6, cho du chét luong thiét
ké hoan hao 1a gia thuyét chinh trong ludn ctr ctia dng ta thi viéc con
nguoi lam gi khong bao gio 12 hoan hao va ludn co6 chd cho viée cai
thién, va do d6, gia thiét nay khong phai liic nao ciing dang. Trong
phan nay, t6i mudn cin nhic xem ching ta phai thuc hién diéu gi dé
6 thé cai thién duoc chét luong thiét ké t6t hon cling nhu tién t6i su
cau toan mot cach gan nhat c6 thé.

Mot trong nhitng giai doan dau 1a thuc hién diéu nay nham van
dung cac hoat dong ban hang ciing nhu sau ban hang nham thu that
chu dong va c6 hé théng moi loai théng tin chit lwong khach hang
(bao gdm ca thong tin tiém tang) dong thoi van dung loai théng tin
nay dé cai thién chét lugng thiét ké. Cung luc dé, ta nén tiép tuc cai
thién hé théng thue té duoc st dung dé thu thap va tan dung loai thong
tin chat lugng bén ngoai nay. Nhiing luan diém nay s& dugc dé cap toi
sau hon trong Phan 7.9.

Khia canh quan trong khac cia viéc cai thién chét lugng thiét ké
13 phan hdi va str dung thong tin chat lwong nodi bo. Nhu di trinh bay
trong Phan 7.5 lién két voi kiém tra doc lap, cac két qua cua kiém tra
dai dién dugc thyc hién trong cac chu trinh tiép theo hoac bdi ca nhan
kiém tra nén duoc phan hdi t&i chu trinh san xuét thuc t& nhanh nhét
co thé.
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Y tudng quan trong nhat trong thiét ké 1a ¢d ging tang sy phu hop
trong sir dung san phdm nhim dam bao sy hai 1ong cho khach hang.
Tuy nhién, nhiéu nhiing chu trinh trung gian nhu san xuét, thanh tra,
dong goi, Iuu kho, van chuyén, phan phdi va xu 1y bdi su can thiép
clia nguoi ban si, ban 1& vao viéc thiét ké ciing nhu khach hang cubi
cing. Cho t6i khi con can nhic t6i thiét ké, nhimg chu trinh nay 1a
“nhitng chu trinh tiép theo” ctia n6. Trong nguyén tic tip trung vao
khach hang va tuan theo triét Iy “chu trinh tiép theo 1a khach hang”,
viéc ¢b ging dam bao sy hai long cta cac chu trinh tiép sau cling nhu
khach hang cudi cung 13 trong yéu.

Cu thé hon, chu ky PDCA phai duoc xoay vong bang cach xem
xét can than nhimg thiét ké sin co6 dudi goc nhin (1) san xuat, (2)
thanh tra, va (3) tu do tir bat ké mdi nguy co thiét hai hay hiry hoai
chat lugng nao trong san xuat va phan phdi, sau d6 phan héi lai cac
két qua cta nhirng 14n xem xét d6 dong thoi tac dong cac cai thién can
thiét trong thiét ké san pham ciing nhu cac chu trinh lién quan.

Nén nhé ring chat luong nha san xudt phai dam bao cho khach
hang ciia minh 13 chét lugng san phdm trong giai doan sir dung san
pham (tir thoi diém khach hang mua san pham va bat du sir dung né
t61 thoi diém loai bo hay tai ché san pham), khong phai chat lugng tirc
thi cia san phdm sau lan danh gia cudi cung khi san pham duoc
chuyén di.

Dbi véi vi du dién hinh yéu cau vé viéc phdi hop lién nganh, toi
mudn tré lai v6i kha nang xir 1y, nhu da dé cap trong Phan 7.6. Mot
chi s6 kha nang xir 1y duoc tinh toan tuén theo cong thirc sau day, dwa
trén cac thong so ky thuat chat luong trén va dudi cia mot san pham.

o T
! 60n

T 1a su tach biét gitta cac thong ) k¥ thuat trén va dudi, 0 la sai

50 tiéu chuan dugc tinh toén tir bicu do.

Mau chot cua viéc ngan ngura bat ky khiém khuyét nao la nham
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giit chi s6 kha ning xtr 1y & gia tri 16n hon hodc bang 1.33. Nham duy
tri chi sd kha nang xu ly & mirc d¢ cao nhu vay, viéc théa man mdt
hodc ca hai diéu kién sau day la can thiét:

( Tangtrsd-T
1)

( Giam mau s - 6x
2)

Khéng can ndi rang, T, su tach biét giita cac thong sd ky thuat
chét luong trén va dudi, dugc xac dinh tr quan diém dam bao chat
luong cho khach hang sir dung san pham, ciing khong nham muc dich
giit chi s6 kha niang xtr Iy ¢ gia tri bang hodc 16n hon 1.33. Tuy nhién,
khi mot nha thiét ké khong tu tin vao quyét dinh ctia minh vé thong sd
k¥ thuat chat luong, doi khi anh ta thiét 1ap cac thong sb ki thuat trén
va dudi gﬁn nhau hon murc can thiét dé bao vé minh, bdi cach biét nho
hon thi an toan hon. Bang cach ty thiét 1ap s6 du chit luong thiét ké
theo cach ndy, anh ta thiét lap thong sb k¥ thuat chat lugng khién cho
san pham kho dugc san xuat hon.

Céc thong s ky thuat chat luong dugc thiét 1ap dbi voi muc dich
dam bao chat lugng cho khach hang, vi vy, viéc thiét 1ap va stra d6i
ching doi hoi sy can nhéc rat can than. Tuy nhién, néu nhu két qua
ctia viéc kiém tra nhu vay, né dugc xac dinh réng s¢ khong co van dé
chét luong hay d6 tin cdy nao néu nhu su khac biét vé thong sb ki
thuat dugc mo rong, sau do ta khong nén do du nédi rong khoang
cach do.

Do mau sé, 0x, duoc tinh toan trén nén tang dau ra cua chu trinh
san xuét, khién no tro thanh cong cu nho hon phan tich chu trinh, xac
dinh ciing nhu loai boé cac nguyén nhan cta nhitng sy thay doi do,
chuan hoéa tinh huéng méi ciing nhur giam sat can than chu trinh nham
dam bao rang tinh hudng méi, dang mong mudn hon duoc duy tri.

Nhu phén thao luan bén trén thé hién mot cach rd rang, n6 khong
du dé bo phan thiét ké chi don gian 1a thiét 1ap chat luong thiét ké ma
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s& tao ra mirc 46 phu hop cao dé khach hang sir dung ciing nhu bo
phan san xuét tao ra cic san phim ma chét lugng thyc té phu hop véi
chat lugng thiét ké do; ta cling can phdi hop chat ché giita hai bo
phan - v6i muyc ti€u cai thién chét lugng thiét ké cua san phém.

Nhu d3 thé hién trong Phan 4.4, viéc dam bao chat luong 1a mot
trong nhitng hoat dong cdt 151 clia toan cong ty ciing nhu viée quan Iy
chéo gitra cac nhém; nhu da giai thich phia trén, muc ti€u cta no 1a
lam rd trach nhiém cia c4 nhan cic b phéan trong cong ty dong thoi
khuyén khich viéc phdi hop lién nganh chit ché.

7.8. M6i quan h¢ Mua-Ban

Nhu chét lugng cac san phidm cong nghiép yéu cau di trd nén
phirc tap va tinh t& hon, s6 lugng cac vat liéu ciing nhu thanh phan
khac nhau tao thanh san pham da ting, dong thoi duy tri va cai thién
chat luong va su tin cdy cua nhimng san phdm d6 di tré thanh mot van
dé dam bao chat lugng dac biét quan trong.

Cach thtrc hiéu qua dé ddi pho voi van dé nay 1a sy don bo hoa
ma céc chirc ning san pham duge nhom thanh nhiéu nhitng nhom don
gian goi 1a mo-dun, mdi mo-dun c6 thé duoce tach ra tir bd phéan chinh
ctia san pham. Day 1a mot bién phap quan trong dé giam thicu sb
lwong thanh phan trong san phim ciing nhu cai thién do tin cay, kha
nang bao tri ciing nhu hiéu suét chi phi ctia né. Tuy nhién, khéng can
biét san phém duoc don bg hoa bao nhiéu, viéc duy tri chét lugng
cling nhu sy tin cdy tong thé khong dam bao chat luong cta timg mé-
dun san pham 1a bét kha thi. Cac mo-dun ciing nhu thanh phan san
pham thuong duoc tao ra bdi nha cung cap bén ngoai, va sb luong
truong hop ting vé ty 1& khiém khuyét dat hang ppm duoc yéu cau
nham duy tri chat lwong va do tin ciy cua san pham cudi cing. Cac
yéu cau ddi véi cac mo-dun va thanh phan c6 thé s& trd nén nghiém
ngat hon khi sé lugng san phiam nhdp vao thi truong ting ciing nhu
han str dung ngén lai.

Nhimng yéu cau chat ché nhu vay khong thé dugc dép tmg bang
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cong cu cua sy thanh tra cudi ciing cta nha cung cip hodc viéc thanh
tra sép t6i clia nha san xuét dya trén cac loai ké hoach thanh tra mau
thong thuong. Thém vai viée thuc thi ciing nhu kiém soat tw dong 100
phan trim thanh tra sang loc, nha san xuét dit ngdy cang nhiéu tim
quan trong hon t6i viéc khuyén khich loai CWQC mé rong t6i cac
hoat dong dam bao chét lugng cta ban than nha cung ng.

Két qua la, can nhan manh hon trong vi¢c thiét lap mbi quan h¢
hop tac cling nhu viéc phdi hop tét giita cac nha cung tng tao ra cac
thanh phan va mo-dun ddng thoi nhitng nha san xuét sir dung chung.
Céc chinh sach chon loc nha cung tmg cta nha san xuét ciing dang
thay dbi. Thay vi chon loc nha cung cip tir lwong 16n cac tng vién
trén chi phi mua vao co ban, ngay cang c6 nhiéu hing hudng téi viée
lra chon can than sé luong nho nhimg nha cung tGng st dung chét
lugng nhu mot ti€u chi, va sau do nd luc phat trién va cai thién nhitng
nha cung ung nay.

Khi cac cong ty Nhat Ban bit ddu mo rong ra nudc ngoai, loai
nhom cong ty bd doc gin bo goi 13 keiretsu thinh hanh tai Nhat hudng
t6i su tuong phan 13 rét tam thoi, quang cao cac mdi quan hé nha san
xuét - nha cung tmg coi 1 cach thirc “binh thuong” khi van hanh thi
truong truyén thong phuong Ty, va nhitng nha tu ban cong nghiép c¢6
xu huéng xem chiing nhu hai kha ning duy nhat. Tuy nhién, gan day
ngdy cang nay ra nhiéu tranh cai cho rang, tir goc nhin ctia viéc nhan
manh chat lugng nhu dugc mo ta phia trén cling nhu giam thiéu su gia
tang trong thoi gian thuc hién téi khi hoan thién san phim méi, tao
nén mdi quan hé 1au dai dua trén cac hop dong lién quan t6i nhimng
yéu tb nay 1a cach thuc tiép can d6i véi nhimg cong ty van hanh bat ky
dau trén thé gidi.

Do d6, nhiing nha san xuit khong bam vao quan diém ddi lap
duoc mo ta phia trén. Hon nira, ho c6 thé ung dung chinh sich m¢ cira
cling nhu tiép tuc to chirc viéc dua ra y kién chuyén mon chung,
nhirng nha san xuit d6 ciing nha cung Gng ctia ho cing nhau phat trién
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trong giai doan phat trién san phim moi déng thoi tong san xuit mang
lai loi ich doi bén. Cac nha san xuat Nhat Ban nén khuyén khich cach
thire tiép can nay, cach thuc tiép can nam bat cham hon so vé6i hai
ngoai nham khién né rong rdi hon trén phuong dién qubc 67,

Ishikawa® sang tao ra 10 nguyén tic QC dudi ddy nhim cai
thién su dam bao chét luong bang cach 1am rd mdi quan hé gitta ngudi
mua va ngudi ban®0):

10 nguyén tic danh cho Mdi quan hé Mua-Ban tir géc nhin ciia
Phan QC mé dau: Ca ngudi mua 14n ngudi ban nén hop tac, tin tuong
1An nhau ciing nhu quyét tim cao nham “cling tOn tai” dwa trén trach
nhiém cua cac doanh nghiép ddi véi cong dong. Vi tinh than trén, ca
hai bén nén thie hién mot cach chan thanh 10 nguyén tic sau day.

Nguyén tic 1: Ca ngudi mua va ban chiu trach nhiém hoan toan
dbi v6i cach sap dit QC cung sy hop tac, thau hiéu 1dn nhau trong céc
hé théng QC cua ho.

Nguyén tic 2: Ca nguoi ban 1an ngudi mua nén doc 1ap voi nhau,
cling nhu ton trong sy doc 1ap ctia bén con lai.

Nguyén tic 3: Bén mua chju trach nhiém cung cip thong tin va
nhitng yéu cau 1 rang, day du toi bén ban dé bén ban c6 thé hiéu ho
can san xuét nhiing gi.

Nguyén tic 4: Ca nguoi ban 1an ngudi mua, trude khi thuc hién
viéc kinh doanh, nén bao ham mét hop dong hop 1y giira hai bén trong
viéc ton trong chit lugng, sé lugng, chi phi, giao hang va thanh toan.

Nguyén tic 5: Nguoi ban chiu trach nhiém dam bao chat luong
mang lai sy hai long tuyét ddi cho nguoi mua. Ngudi ban ciing phai
chiu trach nhiém xem xét sy can thiét cling nhu dir liéu thuc té dua
trén yéu cu cia ngudi mua, khi can.

Nguyén tic 6: Ca ngudi ban 1an ngudi mua nén quyét dinh
phuong thure danh gia trudc nhiéu mat hang s€ nhan dugc sy hai long
cua ca hai bén.
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Nguyén tic 7: Ca ngudi ban 1an nguoi mua nén thiét 1ap cac hé
théng cling nhu quy trinh hop dong théng qua dé co thé dat t6i thoa
thudn hoa giai trong cac cudc tranh luan khi bat ky véan dé nao xay ra.

Nguyén tic 8: Ca ngudi ban va ngudi mua, cin nhic vi tri cia
bén con lai, nén trao doi thong tin can thiét nham mang lai QC tét hon.

Nguyén tic 9: Ca ngudi ban 1an nguoi mua nén thuc hién viéc
kiém soat cac hoat dong kinh doanh mot cach thich hop, nhu vé viée
dat hang, san xuét, ké hoach ton kho, cong viéc van phong va céac h¢
thong dé mbi quan hé ciia ho dugc duy tri trén nén tang thich hop va
than tinh.

Nguyén tic 10: Ca ngudi ban 1an nguoi mua, khi déi phéd véi
viéc giao dich kinh doanh, nén lubén chu ¥ t6i mdi quan tdm cua
nguoi tiéu thy.

Thiét 1ap mot hé thong hop tac 13n nhau véi nha cung ung dua
trén nhitng nguyén tic trén doi hoi nhitng quy trinh va Iy thuyét sau:

Pau tién, quan trong 1a lya chon nha cung tmg nham quyét dinh
nén hay khong cé ¥ dinh va sy nhiét thanh nham tiép tuc cb ging tu
nguyén thit chit cling nhu cai thién ca hai phia ciing nhu chit luong
san pham cta ho. Pidu ndy nghia 13 dua ra bang hoi, kiém soat viéc
ghé tham tai chd nham diéu tra nhimg van dé nhu trang thai quan Iy
clia cong ty; cac chinh sach va triét 1y ciia nha quan 1y cép cao; trang
thai cia chu trinh san xuat; mac do chi sd chat luong nhu ty 1¢ 16i va
thuc hién lai, ty 1€ thong qua truc tiép va phan nan; céac van dé dugc
x4c dinh; nhiét tinh dbi v6i viéc cai thién chat lwong; tinh hudng gido
duc va dao tao; ty 1& nguoi Véng mat; ty 1¢ doanh thu nguoi lao dong,
v.v. Cach thtrc thyc té nhat dé thuc hién diéu nay 1a dé thu hep linh
vyc trén nén tang bang hoi va sau do6 toi tham nhimg Gmg vién con lai,
phong van cic nha quan 1y cdp cao cua ho. Danh sach cac ciu hoi,
danh sach kiém tra,... nén duoc chuan bj dé str dung trong nhimg lan
ghé tham, va cic yéu t6 nay co thé duoc xem xét va cai thién sau
nhimng 1an d6 vé cach thirc st dung chung.
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Sau khi nhiing nha cung tng dugc lya chon theo cach nay, viéc
gido duc va dao tao (bao gdbm OJT) bit ddu. Puong nhién, nhirng nha
cung ing nay doc lap va tach biét véi nha san xuét, nha san xuat phai
ton trong va udc tinh du doc 1ap cua hg. Dya trén pham vi cong viéc
kinh doanh, nha san xuét nén dugc chuin bi nhdm mat it nhat hai t6i
ba nam boi dudng nha cung tng va thiét 1ap hé thdng hop tac. Cac
ké hoach cai thién doc 1ap phan anh sy lanh dao boi nhitng nha quan
1y cdp cao twong tng cua cong ty s& dugc gidi thiéu va thuc thi nhu
mot phﬁn cua chu trinh nay. Vi du, céc ké hoach trung toi dai han dbi
v6i viée phat trién nha cung ng trong khoang thoi gian trén dugc
thiét 1ap va thyc thi, chinh sach quan 1y dai han cing cac ké hoach
thuc thi dugc tao thanh va thuc thi boi nha cung ng dua trén nhiing
diéu nay, viéc quan ly chinh sach dugc gigi thi€u va thuc thi,... Moi
nhan cong cta nha cung tmg bao gom nhitng nha quan 1y cip cao
duoc gido duc va dio tao c6 hé thong dong thoi d6i khi nha san xuét
dua giang vién t6i nha cung tmg hodc cung cap bét ky tai lidu dao
tao can thiét nao. Tuy nhién, nha cung ung ddc 1ap ciing dugc ton
trong trong linh vuc nay.

Do nhiing cai thién nay tdc dong, su tap trung cua nha cung Ung
vao viéc dam bao chat luong thay doi tir viéc kiém tra cudi cing toi
kiém soat cac chu trinh san xuat. Didu nay s& chu yéu bao gdbm kiém
tra va cai thién cac chi s6 kha niang xu 1y nhu d dugc thé hién trong
Phan 7.6 dong thoi kiém soat cac chu trinh boi céng cu bang kiém
soat. Cac yéu td kiém soat trong nhimg chu trinh tir duéi 1én anh
hudng t6i chat luong san pham 14 rat quan trong. Nha san xuit thuong
thyc hién kiém toan QC nham danh gia cac hoat dong dam bao chét
luong ctia nha cung tmg ddi véi viée kiém soat nhitng chu ky nhu vy,
va nhitng yéu t6 nay c6 thé dan t6i viéc cac hoat dong cai thién can
thiét can duoc thuc hién.

Do nhiing loai kiém toan nay c6 xu hudng tré nén dugc chu trong
va khong phu hop véi nhing tinh hubng ciia nha cung tmg nho va
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vira, khién viéc mong cho bat ky loi ich nao tré nén khé hon, quan
trong 1a dam bao rang ching thuc té va y nghia nhat c¢6 thé va rang
chung tao ra céc két qua dbi véi ca nha cung tng va nha san xuét. Hau
hét cac nha cung ing déu nho, thudng c6 thé cai thién nhanh hon ky
vong dudi sy lanh dao chu dong cua nhitng nha quan 1y cap cao, cho
thiy rang nha san xuit dua ra hudng dan phu hop. Nha cung tmg d6i
khi ciing chuan doan hodc kiém toan QC ndi bo. Viéc kiém toan nhu
vy dd duoc dé cap ¢ Phan 6.8.

Doi khi nha kiém toan ciing thiét 1ap hé thong ddi véi viée trao
giai hiéu sudt tot ndi bat boi nha cung tng. Nha cung tng tu ing ctr
hodc duoc nha san xuit dé ctr, va nhan két qua d6 hodc truot sau khi
nha san xuat kiém tra. Phan thuéng xuét hién vao 18 ky niém hang
nam. Loai hé théng cong nhan nay 1a mot ngudn khich 18 16n ddi voi
nha cung ung.

Loai két cu lién két doc 1ap gitta nha cung tng va nha san xuét
mo ta phia trén c6 thé phat trién thanh hoat dong QC toan cong ty. Cac
loai hoat dong QC pham vi rong hi€u qua trong viéc cung cép két qua
thuc té c6 kha niang dam bao chét luong.

Nhu da dé cap phia trén, cac hoat dong dam bao chét luong tap
trung vao kiém soat cic chu trinh san xuét lién quan 13 rat quan trong
ddi véi cac nha cung ing c4u thanh, va nhiéu hoat dong phu thudc vao
viéc thuc hién thur nghiém dé tin cdy vao san phém ctia ho nham do
dac chét luong thyc sy cua nhitng thanh phﬁn ho san xuét. Dung cu
can thiét dé thir nghiém c6 thé dit va ban than thr nghiém thudng ton
thoi gian dé hoan thanh boi vay, dung cu phai dugc quan ly mét cach
hop 1y nhdm cung cép cac diéu kién thir nghiém chinh xéac. Tuy nhién,
khi mot nha cung tmg thé hién nhing loai thir nghiém nay hon 1a yéu
cAu nha san xuét thuc hién chung, két qua tht nghiém lap tic duoc
phan hdi va tmg dung boi chu trinh tir trén xudng, tao ra cac lgi ich
tuong ty nhu kiém tra doc 1ap (Phan 7.5) va thuc ddy manh t6i toc do
cai thién. Nhiéu nha cung tmg bat diu quan 1y cac dy an phat trién san
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pham méi ctia minh, sir dung két qua cua nhitng thir nghiém d6 dé
thuc hién cong viéc thiét ké - chu trinh ma true do phai phu thudc
vao nha san xuit. Diéu nay tac dong tdi viéc thét chat hon cac hoat
dong QC toan d6i cuia nha san xuét ciing nhu nhirng nha cung tng.

7.9. Thong tin Chét lwgng Bén ngoai - Phan nan va Thong tin
tong hop Linh dong, Mang tinh hé thong

Trudc khi bat ddu vao phat trién san phim méi, quan trong 1a tir
quan diém dam bao chat lugng véi cong ty nham doan nhu cau khach
hang (gdm nhu cau tiém tang cta ho) va xac dinh cach dap ting nhimng
nhu cau do, cling nhu tim hiéu cach khach hang thuc su sur dung san
pham dang c6 trén thi trudng va liéu rang chét lugng san pham c6
hoan toan dap ung nhu ciu khach hang khong. Loai thong tin chét
luong bén ngoai nay quan trong nhu nén tang hoat dong phu hop.
Phan nay mo ta loai thong tin chit luong bén ngoai sin co va dé cip
cach nén lya chon va ung dung no.

Loai thong tin chit luong bén ngoai dién hinh nhét va loai cac
cong ty thudng quan tim nhat 1a thong tin khach hang than phién. Tuy
nhién, nhu duoc dé cap trong Phan 2.4, ta nén nhé ré‘mg, phan nan la
mot chi sb khong hai 1ong ctia khach hang va do d6 ta nén cb ging
loai bo chiing, don gian 1 loai bo nhing phan nan, khong nhit thiét
nghia l1a khach hang hai long.

Juran cho rang phan nan 1a chi s chit lugng kém. Chéc chén 1a
nhu vay, thém vao do chi la chi sb chat luong lac hau, than phién
hudng t6i nhirng loai vAn dé& doéng vai tro 1a thuée do chit luong
sau day:

(1) Nhitng than phién bi anh huéng béi chi phi bo phan san pham.
Khach hang thuong than phién vé cac san pham dit nhu nha,
xe, TV ngay ca khi ho thdy 15i nho, trong khi cac san phdm
thiéu sot gia thanh thap nhu gidy photd nhan hay kep gidy bi
méo c6 thé bay ngay vao thung rac, khach hang cé xu hudng
khong than phién vé chung. Nha san xuét cic san pham voi
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chi phi bd phan thap khong thé hai long véi thanh qua cua
minh chi don gian 1a khong ai than phién vé san pham ciia ho.

(2) Bat ky loai thong tin nao, khong chi thong tin vé nhiing than
phién, c6 thé d& dang bi bop méo khi truyén miéng. Trong
truong hop nha san xuit cla cac san pham céng nghiép, chudi
trao ddi thong tin - tir khach hang cudi cing théng qua nha
ban 1¢, ban budn va cac b phan chi nhdnh ban hang téi bo
phan k¥ thuat tai nha may dé - thuong 1a rat dai. Béi voi mua
ndy, viéc luu trit phan nan tai ngudn cua ho hoic gn ngudn
nhit c6 thé, hodc it nhit ludn lién lac véi nguoi khéi tao cua
bat ky thong tin truyén miéng nio nhiam kiém tra tinh chinh
xac cta thong tin d6. Nhu tro choi “dién thoai” mé ta sdng
dong, ngay ca mot 101 nhin don gian c¢6 thé bi bop méo rat
kinh khung khi né duoc truyén qua mét chudi trao ddi thong
tin va thong tin thudng ¢ thé bi bop méo theo cach thirc phu
hop v6i ngudi truyén tin.

(3) Than phién ciing thuong bi anh hudng boi khach hang va moi
truong kinh té. Vi du, n6 thudng xay ra khi mot ngudi hoan
toan hai long v6i mot san pham nhat dinh, ngudi khac lai than
phién vé san pham d6. Piéu nay khién nha san xuét nghiém
tac hon trong viéc thiét 1ap tiéu chi danh gia mic d6 nghiém
trong cua 1oi phan nan d6. Nha san xudt khong c6 tiéu chi
hodac dang str dung nhiing ti€u chi khong phu hop chiu trach
nhiém qué bi anh hudng boi cac yéu cau ca nhan. Puoc biét
rang s6 lugng 101 phan nan giam khi nén kinh té tot va ting
khi kinh té suy thoai, v&i nhiing 16i than phién khong thé tin
ndi thuong duogc thue hién d6i v6i nhitng muc dich duy nhat
1 tra lai nhitng san pham khéng mong mudn.

(4) Vai 101 phan nan bién mat trén duong t6i v6i nha san xuat.
Diéu nay xay ra khi nha ban 1¢ hodc cong ty dich vu khong
dugc dio tao k¥ cang. Tudng tuong rang mot san pham dugc
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st dung bdi mot khach hang bi hong. Nha ban 1€ ban cho
khach hang san pham hodc ngudi ban chiu trach nhiém doi
v6i nhiing thay d6i trong dich vu sau khi ban san pham va tra
lai san pham cho khach hang d6. Déi voi nha san xuat ciia san
pham, thong tin vé cach san pham bi 131, cach ching duoc st
dung, va trong nhimg diéu kién nao thi san pham bi hong la
dic biét gia trj tir quan diém dam béao chét luong. Viéc khién
cho nhiing nha ban 1€ hodc cac cong ty dich vu chiu trach
nhiém sira cac san pham hong ma 1 di viéc phan hoi lai ban
chat sy hong hoc ciing nhu chu trinh dan t6i viéc nay, nhu
duoc dé cap tai day, don gian nghia la vit bo thong tin hiru
ich va c6 gia tri ddi voi nha san xuat. Hon nita, khi mot cong
ty chiu trach nhiém kiém tra va stra chita khong chi san pham
clia cong ty minh ma con cua nhitng nha canh tranh ho dong
thoi ho 10 di loai phan hdi nay, diéu nay lang phi tham chi ca
ngudn thong tin chat lugng c6 gia tri.

Nhu da dé cap trudc do, di nhitg phan nan nay 1a chi sb chat
luong t0i, chung thé hién sy khong hai 1ong cua khach hang, va nén
thuc hién moi nd luc dé loai bo chung. Nhitng 161 phan nan dén nhiéu
b6 phan cia cong ty theo nhiéu cach thirc khac nhau. Khi mot cong ty
cu thé in sb dién thoai cta bd phan dich vu khéach hang trén bao bi san
phim ciia minh, cong ty d6 bat dau nhan dugc lugng 16n thong tin
chat luong. Piéu dau tién ma cong ty nén 1am 13 tap trung bd phan
dich vu khach hang cua ho, thiét 1ap mot diém lién lac don danh cho
mdi bd phan van hanh hodc toan bo cong ty.

Nhu da duogc dé cap trong Phan 3.4, hai loai hoat dong nén dugc
thuc hién lién quan téi nhiing 161 phan nan: tam thoi va dai han. Thuc
hién céc bién phap khan cap kip thoi nhu thay thé hodc stra chira san
pham 15i 1 quan trong, boi ho chimg minh sy chan thanh ciia nha san
xuit ciing nhu duy tri 10ng tin ctia khach hang. Tuy nhién, ban than
loai bién phap ngan chin nay s& khong két thic nhing 10i phan nan
nay. Chi bang cach thong qua viéc didu tra ciing nhu loai bé nguyén
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nhan mot 161 phan nan ma cong ty dé ngin ngira viée tai dién ciing
nhu giam thiéu sb lugng 10i than phién. Tuy nhién. Viéc xac dinh cac
nguyén nhan cia nhitng 161 phan nan theo cach thirc nay khong chi
hiéu qua trong viéc ngan ngira viéc tai dién tuy nhién trong nhiéu
truong hop dan tdi sy phét trién chét lugng tot hon, cac san pham méi
dang tin cay hon.

Cach thirc khac dé dién ta nhimg phan nan nay c6 thé 1 thong
bao véi ho thong tin thu dong va 1& té vé chét luong lac hdu. Nham
nhan nhitng 151 phan nan, tit ca nhitng gi ta can lam 1a ngdi & ban cua
minh va doi dién thoai reo hodc doi thu dén; ta khong phai ra ngoai va
thu thap ching. Tuy nhién, du viéc nhan dugc nhirng 161 phan nan mat
cach 1¢ té¢ va thuong khong dugc thu thdp mdt cach cd hé théng,
nhitng 1i than phién d6 ciing 1 ngudn théng tin c6 gia tri ma ta nén
sir dung dé cai thién chat lwong ciia nhitng san pham ctia minh. Nhu
da dugc dé cap, ta nén thyc hién didu nay bang cach thiét lap mot
diém lién lac duy nhét cling nhu thyc hi¢n hoat dong dai han cting nhu
ngay lap tirc nham d6i phé véi nhimg van dé do.

Sau chu trinh nay, viéc thu thap cling nhu tan dung thong tin chat
luong bén ngoai mot cach chi dong va c6 hé thdng ciing quan trong.
(Nén nh¢ rang hai tinh tir “mang tinh hé thong” va “chii dong” duoc
st dung ¢ day trai ngugc voi cac tinh tir da dugc stir dung lién quan téi
thong tin phan nan - “bi dong” va “roi rac”.) To6i s€ mo ta mot vi du
thé hién tim quan trong clia van dé nay.

Cong ty G 1a mot nha san xuat quan 16t ciia Nhat Ban. Khi t6i ghé
tham nha may dét kim cua cong ty, quan ly nha may - mdt nguoi hang
hai tan thanh QC - goi t6i t6i van phong va noéi rang ong dy co diéu
muén thao luan véi toi. Ong éy mudn n6i vé mot buc thu khich 16 ma
ong nhan dugc tir mot khach hang hai long véi cac san phim cua cong
ty. D6 1a mot quy ong 16n tudi. Noi dung cua birc thu nhu sau:

“Cong ty G 12 mot cong ty san xuat dic biét chu dao. Toi 1a mot
nguodi him mo cac san pham cla cong ty va toi van dang sir dung vai
bd dd 16t ma toi mua tir quy cong ty ddy hon 10 nim trude. To6i hy
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vong rang coéng ty minh s& tiép tuc cung cip cho chung toi nhitng san
pham chat lugng nhu vay.”

Quan 1y nha may mudn néi véi téi vé chat luong thiét ké cua loai
d6 16t 1au dai nay. Tuy nhién, t6i quan tam téi thyuc té rang c6 ngudi sir
dung do 16t hon mot thap ky hon 1a chit lugng thiét ké ciia no, vay
nén t61 hoi, “Moi nguoi thuong mac dd 16t bao lau trude khi vat bo
n6?” Quan ly cong ty tra 10i rang 6ng ta chua bao gio diéu tra vn dé
nay, vy nén toi yéu cau ong lam vy ngay lap tuc.

Mi x4c nhan ma Cong ty G in trén quan 4o gitp cong viée dicu
tra boi ma nay ting 1én mdi sau thang. Phan trén biéu dd trong Hinh
7.1 thé hién cac két qua cta cudc didu tra nay. Hinh nay 13 mot su
phan phdi théng thudng trung binh khoang 3 niam va léch chudn
khoang nira nam. Do vay, thdy dugc rang chi mot hodc hai trong 1000
nguoi tiép tuc mac mot bo dd 16t 4.5 nam hodc 1au hon, va ré‘lng rat
hiém d6i v6i bat ky ai tiép tuc st dung bd d6 16t tim 10 nim nhur
khach hang ké trén.

Néu nhu cong ty khéng thuc hién viéc diéu tra ndy bai chi don
glan 1a tiép tuc va phat trién nhiéu do 16t dung lau dai méi, khach hang
viét buc thu nay chic han s& rat vui khi thyc hién duoc mong mubn
ctia minh; tuy nhién, hau hét khach hang khong doi hoi d6 bén nay,
nhu Hinh 7.1 thé hién, san phim méi c6 thé s& bi tir chdi boi thi
truong nay.
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Tong
Nam =1 dung

Tokye

Qsoko

Nam =1 dung
Hinh 7.1. Hgn su dung Do 16t

Khéng c6 loai thong tin chat lwong chi dong ciing nhu c6 hé
thdng nay thi viéc chuin bj nhimg biéu d6 nhu Hinh 7.1 c6 thé 1 bét
kha thi; va néu khong ¢ nhirng loai biéu d6 nay thi ciing co thé s& bat
kha thi ddi véi viée quyét dinh xem liéu ring str dung san pham trong
10 nam 13 binh thudng hay bat thudng.

Diém tiép theo ciing can dugc chii ¥: Quan 1y chit lwong dugc
cho 1a “quan ly dya trén su kién”, va do chic chin d6 1a mot sy kién
ma cong ty trong vi du trude nhan duge thu nghia 14 né nén tiép tuc
phat trién d6 16t méi ¢ thé dung duoc it nhat 10 nam. Tuy nhién, néu
nhu cong ty nay phan hdi lai yéu cau nay va thuc té phét trién nhimg
dd 16t st dung lau nhu vay dua trén “sy ki¢n” nay, ta c6 nén goi day la
“quan 1y dya trén su kién” hay khong?
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Néu nhu nguoc lai véi viée cho rﬁng burc thu kia 1a “su kién”, ta
cling nén goi phan trén biéu d6 cua Hinh 7.1 (hodc 1 mat d6 wéc tinh
tr biu dd nay) la “thuc t&”. Vi du trén tuong ung voi “sy kién” va
mat d§ tuong ung voi “thuc t&”. Ta nén xac dinh nhirng loai su kién
c6 thé hé 16 thuc té, va 1ay d6 1am nén tang quan 1y coéng viéc kinh
doanh cta minh sau nay. (Nhén tién thi phan dudi cia biéu do trong
Hinh 7.1 thé hién dit liéu tir phan trén ciia biéu d0 - phan chia xem liéu
khach hang & khu vuc Osaka hay khu vuc Tokyo. Su khac biét nay thé
hién ban chét tiét kiém ctia ngudi Osaka).

Thu thap loai thong tin chat luong bén ngoai mot cach chu dong
va mang tinh hé théng phia trén cho phép ta tim ra nhitng loai van dé
dam bao chét lugng quan trong sau:

( Khéch hang hién dang sir dung san pham ciia ching ta nhu thé

1) ndo, hoc sir dung ching trong bao 1au, ho sir dung san pham

trong nhitng diéu kién ndo, va ho sir dung nhimng san pham d6
trong moi trudng nao

( San phim ma cong ty ddi thii cua ta dang san xuat 1a gi va
2)  chit lugng cua nhitng san pham canh tranh d6 nhu thé nao khi
so sanh vdi cac san pham cua cong ty ta.

( Tinh hudng luu kho va van chuyén nhu thé nao ddi véi nhing
3)  nha ban si, nha ban 1¢ ciing nhu cac to chic phan phdi, dong
thoi bét ctr khi nao chit lwong bi hong khi van chuyén hoic

Iuu kho.

( Xu thé thi trudng hién tai va tuong lai ra sao.
4)

Thé khao sat ngudi sir dung thudng cung cp cho khach hang san
pham thuong duoc thiét ké rit thong minh. Cach thic sir dung thé nhu
vay thong thuong 13 yéu cau khach hang ghi lai nhimg gi ho nhan thay
& san phém dAu tién, tai sao ho mua san phém d6 va ho nghi ra sao sau
khi da sir dung san pham. Mit khac, khi Cong ty S ra mét san pham
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bong dén huynh quang méi, thé yéu cau khach hang ghi lai dja chi, tAn
sudt ma ho sur dung san phém, dia diém ho st dung san phém va
nhitng thong tin chi tiét khac trén diéu kién sir dung san pham. Thong
tin trén thé cho phép nha san xuat tim ra chi tiét vé diéu kién sir dung
bong den dién quang. Vi dy, ho phat hi¢n ra ré‘mg san phém cua minh
duoc st dung dé soi sang vuon khu vuc gﬁn bién chiu duogc gi6 nhe,
dung trong bép thuong bi xit hoi dau néng, va trong nhitng phong tim
néng - noi chira ty 1& hydro sunfua cao. Sau d6 nha san xuit str dung
thong tin nay dé chuan bi ké hoach mau nhim dau tu vao chat luong
ciing nhu su chic chin ciia bong dén huynh quang, va 1dy mau dén
ctia ho bang cach doi ching 1dy dén méi sau mot thoi gian nhat dinh
thir nghiém mau di sira. Ho dat t6i thong tin gia tri lién quan t6i
nhitng san pham ciia ho theo cach nhu vay.

Vai cong ty bat diu bao ham chét luong hién dai cling nhu chét
luong lac hau trong cac khao sat sy hai long khach hang. Pay 1a xu
huéng nén co6 tuy nhién, nhu da dé cap trong Phan 2.4, chat luong
hién dai thuong mang tinh c4 nhan hon va it 15 rang hon chit luong
lac hau. Piéu nay nghia 1, ngay ca khi khach hang truc tiép duoc yéu
cau trong nhimng khao sat sy hai 10ng khach hang ho muén gi hodc loai
chat lugng nao ho cam thay hai 1ong, ho thuong thiy kho tra 10i.

Thay vi thyc hién loai khao sit ngoai san phdm nay thi tot hon
nén bat dau bang viéc nghi xem cac yéu cau chat luong ngdm thuc té
ctia khach hang 1a gi, thiét 1ap nhimng gia thuyét lién quan t6i nhiing
van dé& nay, dong thoi van dung nhiéu phuong phap nhdm can nhic
xem liéu rang nhimg gia thuyét d6 c6 chinh xac khong. Néi cach khac,
diéu nay nghia 1 van dung gia thuyét kiém tra cach thuc tiép can. Mic
du diéu nay co thé xuat hién phuong phap xoay vong, day 1a cach thirc
hiéu qua dé tim ra nhitng gi khach hang thyc sy mudn.

Pé két luan phén nay, toi muén dé cap ngén gon v& viéc van hanh
cac hé théng van hanh thong tin chét luong bén ngoai.
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Ngoai nhiing tinh hudng dic biét, thong tin chét lugng bén ngoai
duoc dé cap tai day thuong duogc thu thap boi cong ty ban hang hoic
c4 nhén tiép thi. Tuy nhién, du cho nhing thu thap va phan hoi thong
tin chét lugng bén ngoai 1a mdt bd phén quan trong cia nhi€ém vu dam
bao chat luong cua nhan su, d6 khong phai 1a cong viéc duy nhat cua
ho, va nhitng nhan cong nay thuong phai dua cic nhiém vu d6 vao
khoang thoi gian trong trong lich trinh ban hang ban ron va phirc tap
hang ngay ctia minh.

Su nhiét tinh cta nhiing nhan cong nay trong vi¢c thu thap thong
tin chat lugng bén ngoai theo yéu cau cua cac bd phan thiét ké va ky
thuat do d6 dé dang c6 xu hudng bién mat néu nhu muc dich duoc thu
thap khong rd rang, néu nhu nhimng thong tin kho nim bt bi bo lai
hay khong duoc Gmg dung cho su phat trién san phdm méi hay cai
thién chat lugng, hodc néu sau khi 1am viéc vat va dé thu thap thong
tin, ho khong duoc thong bio vé loi ich nhan dugc théng qua viée tmg
dung nay.

Do nhimg ngudi sir dung thong tin chat luong bén ngoai, théng
tin ma phai rat nd luc méi thu thap duogc, cac bo phan thiét ké va ki
thuat do d6 nén cung cip thong tin chii dong téi nhan sy ban hang
chiu trach nhiém thu thap thong tin d6. Nhitng bo phan d6 nén cho
ngudi ban hang biét vé& hiéu qua (thong tin dd gop phan dic biét nhu
thé nao trong viéc dam bao va cai thién chat luong ciing nhu phat trién
san phém moi) va cach ho mudn phat trién san phém (viéc tan dung
bat ky cai thién cu thé nao méi dan t6i diéu gi).

Néu nhu, thong qua viéc giao tiép kém, ca nhan ban hang thu thap
thong tin chit luong bén ngoai khong nhan dugc phan hdi tir cac bd
phan yéu cau di c6 bao nhiéu thong tin ho truyén qua, ho s& thiy rang
nd lyc cua minh khong co gia tri. Nguoc lai, néu nhu thong tin chét
lrong ma ho danh qua nhiéu thoi gian va ric réi dé thu thap lai duoc
ung dung mdt cach hi¢u qua trong cong ty va ho nhan dugc thong tin
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n6 duge cai thién ra sao, diéu nay s€ lam tang sy nhiét tinh cta ho ddi
v6i viée thu thap thong tin. Diéu ndy quan trong ddi véi ca dong luc
va viéc van hanh hé théng thong tin chét lugng mdt cach muot ma.

7.10. Phat trién san phim méi

Do Nhat Ban c6 chut nguén ty nhién ctia minh, cach thirc duy
nhit qubc gia ndy co thé ton tai va phat trién 1a bang cach thu ngoai té
can thiét bang cach phat trién, san xuét cling nhu xuit khau cac san
pham gia tri gia ting sinh 161 1am thoa min nhu cau tiém ning va thuc
té ctia khach hang ma ho hai long khi sir dung,

Nhu da thao ludn trong Phan 2.4 va 7.2, viée dat duoc diéu nay
gin v6i chat lugng san pham don gian bang cach giam thiéu chi phi
ngudi str dung lién quan t&i chit lwong lac hau 12 bat kha thi. Didu nay
cling yéu cau hoat dong nham lam hai long khach hang theo cach thirc
kha quan, bao gdm viéc phat trién san pham mai. Théng qua diéu nay,
ta hudng t6i viéc khong chi téi gian cac chi phi chat luong ma con
nhiam tdi gian hoa loi nhuén doanh nghiép.

Trién khai chirc ning chat luong (QFD)“?, mot “cach thic tiép can
thiét k& dua trén 1y do suy dién, dd duoc tng dung rong rii gin day
nhu mot k¥ thuat hiéu qua ddi voi viée phat trién san pham méi, voi
hiéu qua rd rét. Tuy nhién, cing luc ta phai quén rang cach thirc tiép can
phan tich sir dung cach sap dit QC ciing cao mét cach hiéu qua. Viéc
tan dung nhimg bai hoc gi4 tri ma nhing thanh cong ciing nhu that bai
trong qua khur da day ta ciing nhu khong chi loai bo chiung boi dy an
hién tai x4y ra khac vé1 nhiing du an trude d6 1a quan trong.

Ta biét ring ta co thé ting kha nang thanh cong cia mot du 4n néu
nhu ta b6 nhiém mot truong nhom da thanh cong véi cac dy an trude
d6, néu nhu cac du 4n d6 khac véi du an hién tai. Diéu nay la boi vi
nhitng nguoi nhu vay khong chi tu tin vao kha nang thanh cong cua
minh cling nhu biét cach tin dung nhitng cong viéc ciia ho trong du 4n
trude do - noi cach khac, ho biét cach thuc hién theo chu ky PDCA.
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Nhiéu cong ty thir tranh viéc lip lai nhitng 161 phat trién san pham
moi bang cach thu thap cac vi du thét bai trude d6 va dwa vao nhiing
du an hién tai. Pay cling 1a mdt nd lyc nham ung dung cach thuc tiép
can phén tich dya trén cach sip dat QC. Tuy nhién, cing véi viéc thu
thap nhiing vi du that bai, tai sao ho khong thur thu thap nhiing vi du
cac vi du thanh cong va tng dung nhiing vi du d6? Nguyén do thanh
cong cua mot dy an khong thudng chi 1a nguyén nhan thit bai nguoc
lai: hai yéu t6 nay thudong khac nhau. Thuc hién viéc tom tit nghién
ctru nhirg trudng hop thit bai chic chin s& giam thiéu co hoi tao ra
nhitng 16i 1am tuwong tu, tuy nhién, diéu dang nghi 13 liéu ring diéu
nay c6 lam tang kha nang thanh cong hay khong.

Nhitng cong ty phat trién san phdm méi tot ciing nhu thich thu dbi
v6i ty 16 thanh cong cao thudng bd nhiém giam ddc diéu hanh hay mot
giam dbc cip cao ciia minh thanh quan 1y phat trién san pham. Nguoi
ta thuong noéi rang viéc phat trién san pham moi ctia cong ty déi thu
dugc thy trong cong ty; khi cong viéc phat trién san pham hodc cong
nghé mai bat dau, vai ca nhan s& luén nghi ra nhitng binh lun tiéu
cuc nhu, “Chang c6 1y do gi phai 1am diéu nay”, hoic “Ta thira biét
rﬁng viéc nay s€ that bai”. Y twéng mdi nhu ny hoa dé bi dap tat, tuy
nhién ta khong biét rang ¥ tudng do6 tdt ra sao cho t6i khi y tuong doé
dugc cho phép phat trién t¢i mot mie do nao do. Nhiém vu quan trong
nhit ctia nha quan 1y phat trién san pham méi 1 nuéi dudng nhiing ¥
tuong ma nha quan 1y do tin rang nd quan trong va chimg minh ching
hitu ich trong tuong lai, bdo v¢é y tudng cua ho khdi su chi trich cua
cong ty cling nhur lam mot didu gi d6 voi nhimg ¥ tudng do.

Chuyén tham hiém Nam Cuc dau tién caa Nhat Ban, din dau boi
Trung Gy Shirase, bit dau vao nim 191 trong mot chiéc tau ca nho
mang tén Kainan Maru. Shirae c6 mot khoang thoi gian khé khan
trong viéc tai trg cho chuyén tham hiém cho t&i khi ong ta gip duoc
Baron Okuma, ngudi nhan ra tim quan trong cta chuyén tham hiém
nay dong thoi ty minh dam bao tai chinh can thiét. Sau khi hoan thanh
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viéc chuén bi, va ngay trudc khi doan tham hiém roi di, Shirase kéu
goi Baron Okuma dung lai va bay té 101 cdm on cia minh. Sau khi
Shirase bay to, Baron noi rang “T6i nghe ndi rang Nam cuc nong hon,
bdi vay hay chdm soc strc khoe cua minh khi 6ng & do6”. Shirase ngac
nhién va nhanh chong khéng dinh rﬁng Nam cuc thuc té 1a mot noi rat
lanh, Khi d6 Baron duogc cho ré’mg da dap lai “Nam cuc nam phia
ngoai ving bién Nam phai khong nhi? Chic chin 1a néng”. Du Baron
Okuma hoan toan nhan ra tim quan trong ma Shirase ddam nhan, nhan
x&t cua ong thé hién viéc ong hiéu it nhu thé nao vé chi tiét thuc té cua
viéc nay. To6i hoan toan khong danh gia su thiéu hiéu biét. Toi ké lai
céu chuyén nay dé nhan manh rang danh gia truc quan ciia y nghia du
an quan trong hon viéc quen véi cac chi tiét ctia nd. Nguoc lai, néu
nhu mot ngudi co hiu biét truc quan vé su phic tap cia du an tuy
nhién khong hiéu tim quan trong chung cta chuyén tham hiém, ca
nhan do6 s€ c6 xu hudng chi nhin nhan nhiing kho6 khan trong do va do
d6 s& huong t6i két luan tidu cuc vé tinh kha thi cla sy viéc.

Nguoi ta thuong noéi rang muyc tiéu khoa hoc 1a nham ting kién
thirc con nguoi, trong khi muc dich ctia cong nghé 1a nham tng dung
nhimng kién thirc d6. Sy phat trién san pham ciing nhu cong nghé moi
dua trén kién thic méi nhan duogc thong qua khoa hoc déi khi dugc
goi 1a loai Langmuir hodc phat trién loai nguoc dong, trong khi nd
dugc thé hién nham 1am hai 1ong nhitng nhu cau ciia nhan sy (cta
khach hang) véi thuat ngit phat trién loai Edison hodc loai xudi dong.

Vai ngudi ciing goi loai phat trién cii 14 hat giéng ciing nhu nhu
cau sau d6. Trong quan 1y chit luong, loai nhu cau sau d6 thuong
duoc wu tién, do cach tiép can hudng t6i khach hang chi phdi, tuy
nhién quan trong 1a két hop hai loai nay boi kién thirc méi thuong
dugc can dén nhu mot hat gidng ddi v6i viée 1am hai long nhitng nhu
cau khach hang.

Nguodi ta thuong nhin manh ring khong nén bd qua viéc phat
trién nhitng tng dung méi khi nghi téi viéc phat trién san phdm moi.
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Nhu da dé cap trong Phan 5.5, véi nhiéu nhitng chat luong méi duoc
phat trién gan ddy, viéc phat trién nguyén liéu méi duong nhu di trude
sy phat trién cua viéc st dung nd. Tom lai, viéc phat trién 1a hat giéng,
v6i viée phat trién cac nhu cau lac hau. Vi du cta diéu nay 13 phat
trién gan day vé mot cai yé lam nodi bat cac hop kim nhé hinh dang
ban chay, dac biét 1a 6 My. biéu nay thé hién tam quan trong cua no
trong viéc phat trién nhitng Gtng dung mé&i nhdm 1am quen hoan toan
v6i cac ddc tinh chat lugng cua vat liéu hay cong nghé méi duoc phat
trién, xac dinh cac nhu cau khach hang tiém 4n ma cong ngh¢ hién co
khong dap ung dugce, cling nhu nhom cac y tudéng duge dua ra cac
cach giai quyét tinh hudng nay.

Tir quan diém dam bao chat lugng cu thé, ddy 1a mot y tuong tot
nhim phan loai cic san phim trong viéc phat trién thanh cic nhom
theo mtrc 6 mai la cia nhom nay. Vi dy, mot so dd phan loai nhu vay
c6 thé la:

( Dau tién trén thé giéi

1)
( Méi tiép can mot qudc gia (du da phat trién ¢ nudc ngoai)
2)
( Moi tiép can mot cong ty (du da phat trién boi nhitng ngudi
3) canh tranh)
( Bién thé cia mé hinh hién c6
4)

Trong so do trén, 6 méi la ciia san phim méi tang tir Nhom 4 toi
Nhém 1. Néu mot san pham moi trong Nhom 1 duogc phat trién, gia tri
ctia nd dugc thém vao ciing nhu do kha thi s& cao hon dong thoi diéu
nay s€ dugc mong doi trd thanh thanh cong thuong mai. Mat khac,
moi nguoi hoan toan khong c¢é kinh nghi¢m trong viéc st dung mot
san pham truéc d6. Ngay ca khi nhiing suy luan c6 thé rat ra tir nhiing
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kinh nghiém st dung cac san pham tuwong tu, diéu nay s& can thiét
trong viéc thuc hién viéc diéu tra can than déng thoi nhitng thu
nghiém duoc thiét ké nham dam bao chat lugng san pham (bao ham
db tin cdy ciing nhu do an toan cta san pham), phan tich két qua, thuc
hién viéc cai thién dua trén cac yéu tb nay.

Nguoc lai, 6 mai la cia san phém giam khi ta thyc hién tr Nhém
1 t6i Nhom 4.

Ung dung thong tin sir dung ciia cac san pham cia phia canh
tranh trong nude va qudc té cling nhu cac san pham tuong ty dugc san
xuit boi chinh cong ty minh, ciing voi kién thic thu dugc, ¢ thé
khién viéc don gian hoa hay loai bd mot hay nhiéu nhitng giai doan
phat trién san pham méi tré nén kha thi. Piéu nay c6 thé kha thi dbi
v6i viée tang tde chu trinh phat trién. Mot 1an nira, mic du khéng can
phai ndi rang viéc dam bao chit lugng can dwgc uu tién hang dau
ngay ca ddi v6i cac san pham trong Nhom 4, thoi diém gidi thiéu cac
mAau san phim méi san cd thuong duge cb dinh va phai duoc tuan thi
nghiém ngat.

7.11. Cac Giai doan Phat trién Sian pham méi

Mot vai nhiing giai doan phtrc tao khac biét thuong dugc lam theo
trong viéc phat trién san phdm méi. Pic diém chung cua chu trinh la:

(1) Nghién ctru thi truong

(2) Khai ni¢m hoa

(3) Thu nghiém va nghién ctru thi truong
(4) Pon xin cap bang sang ché

(5) Thiét ké

(6)  San xuat v6i quy mo thi diém va kiém tra trinh d6 chuyén
mon
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(7)  Chu trinh thiét ké

(8)  Thir nghiém san xuét véi quy mo toan bd va kiém tra ban
hang

(9)  San xuét hang loat
(10 Cham dut hé théng canh bao ban dau

(11 Cham dut san xuat hang loat

Chu trinh phat trién huéng vé phia trudc boi mot sb nhitng bod
phan khéc 1am viéc lién tiép theo cac giai doan ké trén. Vi du la bang
phat trién san pham méi duoc thé hién trong Hinh 7.2 (giai doan san
Xuét hang loat cua so dd nay, biéu d6 thuc hién céc giai doan phat
trién, bi bo qua). Nhu so dd thé hién, viéc phat trién cac san phém méi
dién ra trong nhiéu giai doan, bt dau voi viée thu thap thong tin. Moi
giai doan nay bao gdm mdt sd nhimg giai doan chi tiét, cling nhu
nhitng bd phan lién quan hodc ty ban giam déc chiu trach nhiém cho
mdi giai doan bat ké 13 dng mot minh hay phdi hop voi cac bude
khéc (dudi hinh thirc ty ban). RS rang 1a hoat dong tao ra mot san
pham moi va ra mat no trén thi trudng 13 hoat dong trong mdi bo phan
thudc cong ty ciing dong gop mot phan.

Dong vai tro 1a vi du trong giai doan nghién ctru cua biéu do, ké
hoach nghién ctru dugc Ién dau tién, mot mau nghién ctu dugc tao
thanh sau d6 miu nay dugc thir nghiém. Két qua dugc xem xét & lan
danh gia thiét ké thtr hai, va néu nhu viéc danh gia thanh céng, du an
phat trién tién t6i giai doan tiép theo. Néu nhu phét hién ra van de,
mau d6 khong dat yéu cau trong giai doan danh gia thiét ké va quay
lai giai doan khéi niém hoéa va 1én ké hoach, giai doan nay sua lai cac
161, va két qua cuia viéc 1ap mau, thir nghiém duoc danh gia lai. Chu ky
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nay duoc lip lai cho téi khi san phidm vuot qua giai doan danh gia
thiét ké.
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Sang tao dac biét dugc yéu cAu trong viéc 1én ké hoach nghién
ctru ciing nhu mau nghién ctru clia cac giai doan ché tao, do muc dich
ctia nhitng giai doan nay 1a nham thiét ké ciing nhu ché tao cic mau
san phém du dé dat duoc sy hai long tich cuc cua khach hang vuot troi
SO V01 cac san phém ctia doi thu. Nguoc lai, muc dich cta cac phén
trong chuong trinh nay twong tmg véi cum tir “kiém tra” trong chu ky
PDCA (thir nghiém tmg dung mau, danh gia thiét ké,...) 1a nham thuc
hién viéc kiém tra, chu yéu 1a d6i voi viéc dam bao chat luong cac mat
hang lién quan dugc mo ta trong chuong nay (loai nao khach hang sé
su dung san phérn, san phém d6 dugc st dung ra sao, san phém duoc
st dung trong diéu kién ndo, trong mdi truong nao va phuong phap sir
dung nao thudn tién cho khach hang, cé an toan khong, licu réng san
pham c6 cung cip su hai 10ng tich cuc hay khong, san pham s& khong
bi hong, san pham c6 dang tin khong,..). Nhimg dé myc danh gia do
d6 nén duoc tiéu chuin hoa va lién tuc duoc cai thién mdi 1an san
pham duoc phat trién. Viéc phat hién ciing nhu sira cac 16i trong san
pham méi ¢ giai doan phét trién sdm nhat co thé 13 diéu dang mong
doi, cach tiép can kiém soat nguoc dong ciing quan trong.

Eizaburo E. Nishibori®? liét ké 36 d& muc (trong Bang 7.2) ma
ong cho 1a nhitng diém t6i thiéu can duoc kiém tra khi danh gia san
pham méi ¢ giai doan 1én ké hoach. Nhimg dé& muc nay khong duoc
dua ra trong bét ky thir ty cu thé nao va nén duoc do dac, wu tién mot
cach phu hop. Danh sach ciing bo sot nhitng d& muc lién quan toi
trach nhiém san phdm ciing nhu sy phong ngira cua san pham, do vay
nhimg yéu t6 nay can duoc thém vao danh sach. Tuy nhién, quan
trong 1a tranh tiéu cuc ddi v6i viée phat trién san pham mdi mang tinh
cach mang thong qua viéc quan tdm qua muec tdi cau hdi trach nhiém
san pham va diéu ndy twong tu voi viée ‘cam dén chay trudc 6 t6°.

Cung xem lai Hinh 7.2, trong bang phat trién san phdm méi nay,
cac giai doan phat trién thuong dugc viét mot bén va tén cua bd phan
cong ty duogc viét trén dau trang, nhu vay, so dd thé hién viéc mdi bd
phan chiu trach nhiém diéu gi (du lam viéc doc 1ap hay phdi hop voi
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nhing bo phan khic) & mdi giai doan phat trién. Didu nay quan trong
ddi véi viéc lam rd trach nhiém cua nhiéu bo phan va sy tuong tac
can co.

Ngoai miii tén den huéng xudng dudi thé hién cac giai doan phat
trién san pham méi, so do nay bao gdm nhitng miii tén dut thé hién
nhitng vong 1ap thong tin phan hdi. Nhu da dé cap trude day, néu phat
hién 161, két qua dugc dua trd vé budc trude d6 (theo miii tén dut), 16i
duogc stra, lap lai viéc kiém tra hodc danh gia, va truy nguén vong lap
cho t6i khi thir nghiém hogc phan hdi dugc thong qua.

Mot vain dé quan trong khac trong ngit canh nay 1a hoat dong sira
16i dai han, trong do cac nd luc duoc thue hién nham tim ra ly do tai
sao y tudng phat trién that bai tai mot trong nhiing giai doan trung
gian, tai sao van dé khong dugc phat hién sém hon, va cach thuc chu
trinh phat trién c6 thé dugc cai thién nhim ngin ngira nhitng van dé
tuong ty xay ra trong nhimg du 4n phat trién tuong lai. TAm quan
trong cua loai hoat dong nay da dugc gidi thuc trong Phan 3.4.

Mbdi bd phan giao trach nhiém t¢i thu tuc du an phat trién san
phém mai. Trong viée thiét 1ap dugc thé hién trong Hinh 7.2, vi du,
nhiém vu nghién ctru ciia phong thi nghiém bét dau véi viéc 1én ké
hoach va tha tuc nghién ctru nham kiém tra mau; néu nhu két qua cia
thir nghiém nay qua duoc phan danh gia thiét ké the hai, nhiém vu
nghién ciru ctia phong thir nghiém két thiic va cong viéc duge ban giao
t6i bo phan ky thuat dé 1én ké hoach phat trién sau khi nhan duoc sy
ddng thudn cia ban giam dbc. Do trach nhiém cua hai bén co xu
huéng tré nén lu mo khi viée tiép quan nay dién ra nén cang it trach
nhiém cang tbt. Cach tiép can t6t nhét 1a loai bo viéc ban giao hoan toan
cling nhu dé mot nguoi chiu trach nhiém toan bd tir viée thu thap thong
tin ban dau toi viéc chuyén giao cudi ciing téi san xuat hang loat.

Puong nhién, viéc mot ca nhan chiu trach nhi€ém moi giai doan
ctia dy an phat trién san phdm m&i 1a dic biét kho khin. Tuy nhién,
khi quan 1y du 4n hay hé théng quan 1y du 4n tng dung boi nhiéu
cong ty, cd nhan mdt nha quan 1y hay lanh dao chiu trach nhiém cho
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toan bo du an phat trién tir dau toi cudi, trong khi cac thanh vién nhom
tham gia vao dy én & mdi giai doan dugc lua chon phu hop. Loai hé
thong hiéu qua dbi voi viéc phan loai cac trach nhiém phat trién dugc
mo ta phia trén. Bdo mat cic co hdi thanh cong cua dy 4n cdi thién
nham bd nhiém quan 1y hay nguoi lanh dao du 4n 13 nhiing ca nhan da
phat trién thanh cong cac san phém moi.

Cung v6i viée tdi gian hoa lugng chu trinh phét trién san pham
moi can ban giao, khi quan 1y viéc ban giao nhim giam thiéu ganh
ning cho y kién ctia chu trinh tiép theo (chu trinh ban giao nhiém vu).
Chu trinh nguoc dong khoéng nén ép viéc ban giao vao chu trinh tiép
theo ma khong hoan thién hoan toan cong viéc cua minh ciing nhu
kiém tra moi van dé va xem xét thong qua moi hoat dong. Néu c6 vai
dé muc khong duoc giai quyét thoa dang, nén liét ké ra, moi dé muc
quan trong nén dugc kiém tra dé xem xem viéc diéu tra dugc thuc
hién dén dau va phan nao chua duoc giai quyét. Theo cach nay, ca
nhan chiu trach nhiém chu trinh tiép theo khong cam thiy viéc ban
giao 1a bi bat budc va s& biét chinh xac viéc nao da dugc thyc hién va
s€ vui vé tiép quan trach nhi€ém du an khi né hoat dong chinh xéac. Noi
cach khac, viéc dam bao réng chu trinh tiép theo gitr lai sy doc 1ap cua
n6 va rang viéc ban giao chi xay dén sau khi chu trinh tiép theo da
dugce dam bao. Puong nhién, didu nay anh hudng chit ché dén y thirc
trach nhiém cua chu trinh tiép theo ddi v6i du 4n.

Bang 7.2. Nhirng diém kiém soat San pham méi®?

1. Débi twong nao mudn st dung san pham?

Nhimng d6i tugng nay c6 thé chi tra cho san pham khong?

Li€u c6 dat dugc gia ca phu hop khong?

Cong ty ¢6 16 trinh ban hang pht hop d6i véi san pham khong?

A

Néu viéc ban san pham c6 xu hudng theo mua, cong ty cod thé
doi pho voi bien dong khong?
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10.

11.

12.

13.

14.

15.

C6 nhitng san phdm canh tranh khong? Nhitng san pham do 1a
gi? Liéu chung c¢6 anh hudng t&i viéc ban hang cua san pham
cong ty khong? Liéu san phim cong ty c6 canh tranh duoc véi
nhitng d6i thu hién tai va twong lai khong?

Cong ty c6 san pham dai dién khong? Liéu c6 10 trinh ban hang
tuong tu d6i voi san pham moi khong?

Thiét ké phu hop voi san phim khong? Liéu né c¢6 hap dan dbi
tuong hudng téi khong?

Cong ty da tinh k¥ toi viéc cai thién san phdm hay san xuét
nhitng san phdm tuong ty nhu thé nao chua? Liéu cong ty da
thiét ké va dang ky san pham v6i muc dich di truée khi cong ty
khac bit ddu bat chude san pham gbe chua?

San pham c6 tén phu hop chua? Céng ty da ding ky tat ca cac
tén goi tuong tu chua?

Liéu cong nghé san xuat khong c6 18i? Cong ty ¢ bat ky kinh
nghiém lam san pham tuong tu chua? Ldi da gap phai khi thuc
hién la gi?

Cong ty c6 dii kha niang dé san xuat hang loat hay khong? Kha
ning d6 c6 ting 1én ma khong can lip dat thiét bi moi hay
khong?

Céc cong ty khac c6 1am nhiing san pham tuong tu khong? Ho
c¢6 kha ning gi? Liéu c6 rui ro mat chi phi canh tranh béi nhitng
cong ty khac c6 kha nang san XUuét, cong nghé, thiét bi, vat liéu
tho, ban hang,... tét hon hay khong?

San pham c6 duoc thiét ké dé t6i gian hoa kha niang c6 13i trong
qua trinh san xuit khong?

San pham c6 duoc san xuat nham ngan ngira viéc hong hoc ngay
ca khi khach hang st dung khong khéo hay khong?
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16.

17.

18.

19.

20.
21.

22.
23.

218

Liéu c6 thiét ké hay phuong thirc ché tao ré hon nao kha thi hay
khong? (Néu co, hiy dam bao viéc diang ky chung; néu c6 mbi
nguy bi 16 bi mat khi ¥ tudong da c6 bang sang ché, diéu nay co
thé bi luu lai trong nhiing tai liéu xoay vong gidi han dé chi sir
dung trong cong ty).

Liéu nguyén liéu va thanh phan thé c6 duoc cung cip va thuc
hién mot cach day du khong? Nguyén liéu va thanh phan thay
thé c6 dugc thiét 1ap trong truong hop viéc cung tmg bi gian
doan khi ¢ nhimng thay d6i vé diéu kién bén ngoai? Liéu bat ky
cac san pham nao khac cua cong ty thich hop véi nhitg nguyén
liéu hay thanh phan tuong tu hay khong?

M&i phan ciia san phim cé dugc san xudt da chic chin va bén
(va bang xap xi) hay khong? Liéu su an toan khach hang khi sir
dung san pham trong nhitng diéu kién trai nguoc co dugc can
nhic hoan toan khong? Céng ty co biét cac diéu kién ma san
pham s€ dugc su dung khong? Li¢u san pham c6 thé dugc su
dung trong bat ky cach thirc bat thudng cu thé nao khong? San
pham co an toan ngay ca khi nguoi str dung quén thyc hién mot
vai budc can thiét khong?

Liéu nguyén liéu hay thanh phan ré, kém chat luong c6 duoc st
dung khong? San phadm cé dung quéd nhiéu nguyén li¢u hay
nguyén li¢u chat lugng rat cao, hodc né dugc lam qua day, ning
hay chic, thong qua viéc can nhéc k§ vé an toan hay khong? Cé
lang phi nguyén li€u tho hay nhan cong hay khong?

San pham thay ddi nhu thé nao? C6 gay ra van dé gi khong?
Cong ty ¢o tu tin voi viée chuan bi sb tay huéng dan rd rang va
dé sir dung khong?

C6 thtr nghiém han sir dung du hay khong?

Liéu khach hang c6 hai long véi san pham khong? Chiic ning
san pham c6 du tot?



24. San pham c6 dé stra khong? Bao hanh c6 ré khong?

25. San phém c6 thoa man moi luat 1€ lién quan khong?

26. Nhiém vu khach hang va thué c6 duoc diéu tra khong?

27. San phdm c6 dugc dong goi phu hop khong?

28. Nhitng khac biét viing mién c6 duoc can nhic khong?

29. M?)i quan hé giira luong san pham ban ra va loi nhuan c6 dugc
hiéu ro khong?

30. Hinh anh san pham c6 phu hop véi hinh tugng cong ty khong?

31. San pham c6 phu hop voi méi trudng sir dung khong?

32. San pham duoc san xuat trong bao 1au?

33. San pham c6 thoi trang khong? Liéu ¢6 mang téi xu hudng thoi
trang mai khong?

34. San pham c6 duoc ra méat dung thoi han khong?
35. San pham c6 thudn tién cho khach hang st dung hay khong?
36. Céc van dé khac

7.12. Khao sat Thi truong va Kiém dinh Gia thuyét

Giai doan 1 va 3 cua chu trinh phat trién san pham méi dugc ligt
ké ¢ dau phan truéc déu bao ham viéc nghién ctu thi truong. Tuy
nhién, hai loai nghién ctru thi truong nay c6 nhiing ndi dung va muc
dich khac nhau. Viéc nghién ctru thi truong dugce thyc hién trong Giai
doan 1 gitip cong ty doan thi phan ciing nhu kha ning tiéu thu san
phim m&i ma cong ty da dinh nghia. Dir liéu bang va phén tang dugc
cong bd boi cac bd phan hanh chinh, cic td chirc cong nghiép ciing
nhu céc to chirc khac co thé cung cap thong tin hiru dung nham quyét
dinh xem liéu rang nén hay khong thuc hién viéc phat trién san pham
moi. Piéu nay dan toi Giai doan 2.
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Nghién ctru thi truong tiép theo, dugc thuc hién ¢ Giai doan 3,
bao ham viéc diéu tra va nghién ctru nhitng nhu ciu tiém 4n ciia khach
hang lién quan t6i san pham dé xuat moi cung nhu cac chat luong hlen
dai rang san pham phai duoc trang bi nham hudng téi nhung yéu cau
d6. Khao sat nay nén dugc thuc hién can than mot cach cu thé, nhu da
duoc dé cap trong Phan 2.4, chét luong hién dai cua san phém moi s€
giup cai thién kha nang canh tranh thi truong cua cong ty, tdng kich c&
cling nhu thi phén thi trudong cua nd va tao ra lgi nhuan cta cong ty.
Ciing boi khach hang cé xu hudng nhan thirc rd rang cua chit luong
huéng vé phia trude ho yéu ciu, viée t6 chie thyuc hién khao sat nham
gia dinh nhiing gi khach hang mudn ciing nhu nghi téi cic phuong
thue kiém tra viéc gid dinh trén khdo sat s€ tdt hon so véi viée truc
tiép hoi ¥ kién khach hang thong qua cac bang hoi hodc cac cudc
phong van. Khach hang thudng xuyén c6 nhitng mong mudn tiém tang
ma ho da loai bé do quéa kho khan hoac tham chi khong thé thuc hién
dugc, do vay, quan trong la dua ra céac gia thuyét tdo bao va kiém tra
nhirng gia thuyét d6 can than.

Trong cudn sach gidi thidu xuét sic cua ong 4y, Hinshitsu Kanri
no Hanashi (N6i Vé Kiém sodt Chat lwong) can doc dbi véi tat ca
nhitng sinh vién QC, Yoneyama®® trich dan sy phat trién may anh
nira ¢& boi Cong ty TNHH Cong nghiép Anh Konishiroku (tién nhén
la Cong ty Konica) nhu mot vi du cta nhiing loai nghién cuu thi
truong ndy. (Du vi du nay khong phai 1a mot vi du méi, t6i tom tit nd
& day 1a boi vi du mAu xudt sic vé viéc nghién ctru thi truong duogc
tién hanh nhu mot phan cta dy 4n phat trién san phim méi).

D6 13 vao nim 1963, t6i chuyén tir nha may cua cong ty toi tru s&
dén bo phan phét trién may anh, noi t6i bat diu nghién ctru san pham
va 1én ké hoach. Du camera ntra ¢& da rat ndi tiéng vao thoi diém do,
dang ngac nhién 1a cong ty khong san xuat mot san pham. Day la
khoang tréng duy nhat trong dong san phim cta né. Boi vi diéu nay,
nhiém vy dau tién cta toi sau khi dn dinh cong viéc 1a 1én ké hoach vé
chiéc may anh d6. T6i duoc yéu cdu dé tim hiéu loai may anh nira c&
ma khach hang mong mudn.
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Dé bit dau, nhu mot phﬁn cua khao sat hoan canh, t61 thu thap dir
lidu vé s6 lugng ban hang cia nhiéu loai may anh qua vai nim qua.
T6i thay rang tong lugng ban may anh ting nhung khi phan tang dir
liéu theo loai may anh, t6i nhan thdy ring may anh nira ¢& chiém gan
nhu hau hét tong ting nhu cau. Khi t6i khép viée gia ting trong nhu
cau may anh véi duong cong looga, né tré nén rd rang hon rang viéc
gia tang nay khong c6 kha nang cham lai.

Tiép dén, t6i quyét dinh diéu tra cac loai xung quanh ma nhiéu
loai may anh dugc st dung. May min thay, cong ty toi cling c6 mot
phong thi nghiém danh cho viéc phat trién phim mau. Cac bang hoi
duoc gui cho khach hang d3 chup anh véi may anh nira ¢ va chuyén
tiép chiing téi viéc xur 1y, hoi ho vé nhitng diém hai long va khong hai
long v&i may anh nira cd.

Ca nhén quan 1y bang hoi niy bio cao rang, nhu két qua cia viéc
phan tich dir li¢u, 6ng tim ra sy bét tién 16n nhat cua may anh ntra cd
hién tai khong c6 kha nang chup anh trong nha. Cho téi lac do, may
anh nira ¢& chi dugc trang bi v6i nhitng 6ng kinh c¢6 khau do khoang
F2.8 nham ha gia va khéi lugng xudng. Do diéu nay, viéc chup anh
mau trong nha véi nhitng chiéc may anh nay ma khong bat dén flash
gan nhu 12 bat kha thi.

Trong khi d6, t6i cho rang minh ciing s& tim ra nhing chirc ning
ma may anh ntra ¢& nén c6 bang cach diéu tra hanh vi cua nhimng
khach hang. Dé bat dau, t6i quyét dinh tim ra nhimg noi ma may anh
ntra ¢d dugce st dung.

T6i bat dau bang cach roi khoi nha vao Cha nhat va di dao quanh
mot khu nhon nhip trong trung tim thanh phé Tokyo, dém s nguoi
t6i thdy mang theo may anh. Téi thuc hién diéu nay bang cach mang
theo mot cai may tinh trong mdi thi, bAm may tinh trong tai trai moi
lan t6i thiy c6 ai d6 mang theo mdy anh kich thudc day du va may
tinh bén tai phai mdi 1an t6i thdy c6 ai d6 mang theo may anh nira cd.
Sau khi bao ham céc khu vuc sdm uét theo cach ndy, t6i mé rong cac
hoat dong cia minh t&i cac cong vién vung ngoai 6 va sau do tdi cac
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khu vui choi giai tri trong vung qué lan can. To6i thu dugc vai dir li¢u
thii vi bang phuong tién nay.

Céc két qua hé 10 rang ty 16 may anh nira ¢& t6i kich thudc day du
rd rang phu thudc vao dia diém dén cua moi nguoi, du hau hét ho séng
¢ Tokyo. Di cang xa thi ho thuong c6 xu hudéng mang theo may anh
ntra ¢& bén minh. Thuc té ho mua mdy anh ntra co& dé phuc vu muc
dich di dong, du ho c6 thé vo thirc nghi rang minh mua may do6 dé tiét
kiém phim.

Két qua cua khao sat nay khién toi tu tin hon, va t6i cudi cung
cling dac két dugc nhitng két luan sau day:

( Nhu cau doi voi nhitng may anh ntra ¢& s€ ti€p tuc gia tang,
1) vay ta nén san xuat loai may anh nay.

( Nguoi sé hiru cac may anh nira co muén minh c6 thé sir dung
2) chung trong nha. May anh cta chung ta nén dugc trang bi véi
nhitng 6ng kinh sang hon so véi nhitng 6ng kinh phu hop véi
cac mau hién co.
( Khach hang mua cidc may anh ntra cd 1a bdi su gon va nhe
3) cuaching. M4y anh cta chung ta cling nén nho va nhe.

Vi du nay da ty thé hién. Ly thuyét ciing nhu cac phwong thirc ciia
viéc phat trién san phim méi ciia cong ty cu thé nay, gan day dugc thé
hién trong an pham Shohin Kaihatsu no Hanashi (N6i Vé viéc Phat
trién San pham méi)® thé hién rang cong ty di tiép tuc truyén thong
t6t dep ctia vi du trén va di phat trién n6 ngay cang xa hon.

7.13. Danh gia Thiét ké - Hoat dgng Sira 15i nhitng Chu trinh
va D6i twgng Vat 1y

Nhiing dénh gia thiét ké duge thuc hién & mot sd nhiing giai doan
trong phuong hudéng cia mot du an phat trién san phim méi, nhu vi
du duoc thé hién trong Hinh 7.2. Nhitng danh gia ndy, twong tng voi
giai doan phat trién lién quan, duoc thiét ké nhdm tra 16i nhimg cau
hoi nhu 1) liéu cac ké hoach danh cho san pham mdi c¢6 chip nhan
duoc va duge cho phép chuyén t6i giai doan 1én ké hoach nghién ctru
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tiép theo, 2) li¢u rz‘?mg cac hoat dong duoc lén ké hoach trudc c6 duogc
thyc hién khong, miu véi chat lugng twong dwong hay tot hon chét
lugng dy doan dugc thuc hién, va hoan toan binh thuong dé chuyén
sang giai doan phat trién tiép theo hay khong, va 3) lidu tit ca nhiing
giai doan san xuat quy mo thi diém, 1én ké hoach ban hang ciing nhu
cac giai doan phat trién cu thé khac dugc hoan thién va kha thi dé tiép
tuc san xuat hang loat véi kich thudc day du. Bat ky khi nao dy 4n
khong vuot qua nhitng danh gia nay, né duogc dua trd lai giai doan
trude do cling nhu nhiing céi thién c6 hi¢u qua.

Méu chét thanh cong va that bai ciia mot danh gia thiét ké 1a su
chon lya cac thanh vién doi danh gia, chu trinh quan ly danh gia, cling
nhitng ti€u chuidn ma no dua trén. Néu nhu béan than bd phan thiét ké
hodc bd phan k¥ thuét chiu trach nhiém thiét ké thyc hién viéc danh
gia, ho s& co thé khong di xa hon viéc xac nhan rang miu phu hop voi
nhitng mau vé& thiét ké hodc kiém tra su chinh xac cua nhiing ban vé
k¥ thuat ctia minh. Puong nhién, t6i khéng néi rang loai kiém tra nay
khong c6 loi ich, tuy nhién néu mot luong danh gia thiét ké t6i khong
nhiéu hon viéc bd phéan thiét ké tu chuc mung, cac van dé khong ngd
t61 két ndi v6i thiét ké chic chin s& xay ra sau d6 & giai doan san xuét
hang loat kich ¢& ddy du, hodc viéc nay s& ching minh rang khong
kha thi khi dat duoc viéc phéi hop toan dién ctuia bd phan ban hang sau
khi bat dau ban hang.

Nhim ngin ngira nhitng vin dé d6 va nhim dam bao rang nhimng
bd phan lién quan lam vi¢c v6i nhau nhu mot nhém trong vig¢e gidi
quyét du 4n phat trién san phim méi, thém vao d6 1a khién viéc dam
bao sy hai 1ong tich cuc cua khach hang ciing nhu dung hoa bét ky
van d& nao trude khi ho gay dung trong chu trinh xudi dong trd nén
kha thi, ta phai nghi can than xem bd phan nao iy thanh vién nhém
thiét ké va cach thuc thiét 1ap tinh huéng ma cac thanh vién nhom co
thé ty do thé hién nhung phé binh mang tinh xay du’ng Nhu s€ dugc
thao luan trong phan tiép theo, viéc con ngudi s& gan bo voi vige san
xuét, ban va phuc vu san pham nham ty tin nhan lay san pham va san
sang giai quyét cong viéc cia minh véi mot thai do tich cyc 1a dang
mong mudn.
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Du cac san phim méi dugc kiém tra trong cic danh gia thiét ké
mdi lan khac nhau, danh myc va quy trinh dugc sit dung nhim mang
té1 nhitng phan hdi c6 thé duge tiéu chuén hoa, va mot nd luc quyét
tam nén c6 dé thuc hién diéu nay. Cac chat lugng san pham kiém tra
trong danh gia thiét ké s& khac nhau trong chét lugng lac hau co ban
anh huong tdi su an toan ciia san pham phan biét hiéu qua san pham
voi dbi thu cua ho. Cu thé tur quan diém dam bao chét lugng, viéc
danh gia nhitng chat luong nay nghia 1a can nhic chu dong trong moi
truong ma san pham s& dugc sir dung. Cach san pham s& duoc su
dung, ¢6 hay khong cac cach moi dé str dung san pham, va nhitng muc
dich st dung chinh 1a gi. Nén thyc hién cac nd lyc nham phat trién cac
cach thirc méi khi sir dung san pham.

Du mét chat lugng hién dai ctua san phém thuong doc 1ap va
khong c6 cong thirc & rang, quan trong la thim dinh chiing mét cach
xuyén sudt, bao ham dau vao tir c4 nhan ban hang, boi d6 1a nhing
yéu td quan trong tac dong chit ché toi viée ting cudng kich ¢& ciing
nhu thi phan thi trudng va duy tri ciing nhu cai thién loi nhuan. Thuc
hién diéu nay s& lam 16 ra nhitng diém ban san pham chu chét va dua
ra nhitng dau mdi tdi cac cach thire hiéu qua trong viée tiép thu chung.

Nhu da dé cap trong Phan 3.4, hai loai hoat dong stra 16i ¢ thé
duoc thuc hién dua trén cac két qua cua mot danh gia thiét ké. Néu
danh gia thé hién rr:ing ban than ban thiét ké hodc miu nén dugc sira
chita hodc cai thién, sau d6, dé muc lién quan dugc danh gia lai, va
chu ky danh gia ciing nhu cai thién duoc lap lai cho t6i khi d¢& muc
qua dugc phan dénh gia. Loai hoat dong sira 161 twong tmg céc bién
phap hay diéu chinh khan cap, va n6 nén dugc thyc hién kip thoi nhét
c¢6 thé nham cai thién chat lugng san pham méi trong cau hoi. Tuy
nhién, khong bao gio ¢6 thé co qua it sy didu chinh chat lugng thiét
ké. It viéc stra 16i hon thi it thoi gian va nhan cong bi lang phi trong
chu trinh phat trién san phdm hon, mang lai cho cong ty loi thé canh
tranh sic sao hon.

Nhu dd dé cap trong Phan 5.1, QFD 1a cong cu xuét sic dé thiét
ké chat luong. Tuy nhién, n6 khong chi don gian dugc sir dung trén co
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sO nén tang co ban, nham biét vé& nd sau mdi du an phat trién va sau
d6 ap dung mot cach doc lap cho giai doan tiép theo. Quan trong 1a
xac dinh noi ma QFD ching minh hi€u qué trong céc du an trudc do
va tiép tuc ning cap bang viéc tiéu chuan hoa chu trinh ciing nhu giai
quyét bat ky van dé ndi troi ndo. “Cach thirc tiép can thiét ké” cua
QFD do d6 nén duogc két hop mdt cach khéo 1éo véi “cach thac tiép
can phan tich” nhu trong chu ky PDCA ca cach sip dat QC. Viéc mg
dung nhiéu bai hoc t6i tir cac danh gia thiét ké quan 1y trong cac dy an
phat trién trudc d6 dong thoi cb ging chi dong cai thién ban than chu
trinh phat trién san phdm méi 1a dang mong doi. Loai hoat dong sira
16i nay, dugc biét dén véi thuat nglr nhu hoat dong dai han, tiéu chuén
hoa, phong ngira su tai phat, co hiéu qua cao ddi véi viée phat trién
céc chu trinh phat trién san pham méi.

Néu nhiing loai cai thién nay duoc tich liy déu din, dau ra méi
ndi tir chu trinh phat trién s& bat ddu nham yéu cau it viéc stra 16i hon
va viéc tap trung quan 1y s& thay d6i nguoc dong. Khi viéc wu tién
duoc dat ¢ loai quan ly nguoc dong, it van dé duoc thuc hién hon
trong cac chu trinh xudi dong, tao ra két qua trong cac mic do chat
luong san pham méi cao hon va nhiéu cac chu ky phat trién ngan hon.

Véi viée t6 chirc lai phu hop, cac dé muc danh gia san phAm moi
duogc liét ké trong Bang 7.2 ¢6 thé duoc su dung hi¢u qua nhu diém
kiém so4t danh gia thiét ké.

Viéc phat trién san pham méi doi khi tam dirng khi két qua danh
gia thiét ké thé hién rang viéc dwa san pham ra thi trudng 1a sém. Boi
trong truong hop do, viéc phét trién san pham khong hoan toan bj loai
bo nhung don gian 1a hoan lai cho tdi khi thoi co tdi, quan trong 1a loc
ra cac két qua diéu tra dugc thuc hién téi diém d6 cling nhu luu triv
chung trong céc tap tin d& sir dung dé viéc phat trién c6 thé dugc khoi
d6ng lai nhanh va hiéu qua khi co hoi dén. Vai cong ty goi nhiing loai
tap tin ndy 13 ngan hang ¥ twong. N6i chung, nhiéu nhitng du an phat
trién san phim moi that bai boi chiung da cé trude thoi dai hon 13 boi
cac cong ty d6 qua muon.
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7.14. Kiém dinh Sin xuét Toan di¢n

Trude khi thuc hién viéc san xuét san phém hang loat v&i kich
thude day du, viée thor nghiém san xuat kich thude day du duge thuc
hién. Muc dich 14 san xuit cAc mau nham thur nghiém bdi khach hang
hay man hinh san pham va nham hién thi trong céc cira hang va vin
phong ban hang. Tuy nhién, muc tiéu chinh ctia né 13 nhim dam bao
nhimg thay doi tiép theo hudng t6i viéc san xuat hang loat dién ra
sudn s¢ ma khong tao ra van dé hoic 16i hay nhiing bat thuong.

Tuy nhién, du viéc chay thir nghiém san xuét toan dién co thé
duoc hoan thién ma khong c6 16i, n6 thudng xdy ra ma cic bo phan
tré' nén kho cai dat mot khi viée san xuét hang loat toan di¢n bét dau,
nghia 13 viéc 1am viéc lai thudng xuyén dugc yéu cau, day chuyén san
xuat thuong ding lai, va yéu té ning suit thuc té dat duoc thip hon
nhiéu so véi muc dich. Trong nhidu trudng hop, diéu nay 1a do thu
nghiém san xuét toan dién duoc thyc hién dudi nhimng didu kién khach
nhau tir san xuét hang loat toan di¢n. Viéc chay thtr nghi¢ém san Xuét
toan dién c6 thé duoc thuc hién ma khong ¢ su thuc day boi nha didu
hanh k¥ nang tdt dugc chon lua, cac bd phan rat 1o rang dugc su dung,
va nhiéu thoi gian dugc cho phép d6i voi viée hoan thanh nhiém vu.
Do khong thuc hién viéc quan tdm cu thé nham thiét 1ap cac diéu kién
tuong tu ddi véi viée san xuét hang loat toan dién, cac van dé bat dau
n6i com lan dau tién & giai doan nay cta viéc san xuat hang loat.

Nhim dam béo rang khong co van dé khi bit ddu san xuat hang
loat toan dién va tién hanh khéi dong suodn sé, thir nghiém san Xuét toan
dién phdi dugc thuc hién trong nhiing diéu kién tuong tu nhu s€ dat
dugc trong ban than qua trinh san xuat hang loat toan dién, va bat ky
van dé nao do d6 duoc kham pha ra phai duoc loai bé hoan toan trudc
khi viéc san xuét hang loat bét ddu. Noi cach khac, thu nghi¢m san Xuét
toan dién nén dugc sir dung nham giai quyét tit ca cac van de.

Xem xét cach thirc tiép can nay k¥ hon, ta huéng téi khai niém
quan 1y nguoc dong nhu dwoc dé cap trong Phan 7.13. Ching ta
khong chi nén loai bo tit ca nhitng vin dé dang ton tai trude khi bét
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dau san xuit hang hoat béng cach thyuc hién thir nghiém san Xuét toan
dién trong diéu kién san xuét hang loat, nhung ta cling nén diéu tra
nhitng 16i nay k¥ cang hon nham xem xét xem liéu chung chi co thé
dugc phat hién ra ¢ giai doan thur nghi€ém san xuét toan dién hay li¢u
rﬁng chung c¢6 thyc sy dugc kham pha ¢ cac chu trinh sém hon déng
thoi duge ngan ngua tr viée xdy ra ngay tu dau hay khong. Ta ciing
nén nghi vé cach thtrc chu trinh phat trién c6 thé duoc cai thién dé
diéu nay c6 thé xay ra, khién nhitng cai thién nay c6 hiéu qua, kiém tra
nhiing két qua cling nhu xac dinh bat ky 16i con ton tai ndo va tiép tuc
xoay vong chu ky PDCA.

Ngay cang nhiéu nhimg cong ty thiét 1p cac gia tri gidi han
nhitng chi ti€éu nhu ty 1€ 161, ty 1€ lam lai, va kha nang xur 1y trong thir
nghiém san xuét toan dién, va quyét dinh rﬁng ho sé chi chuyén tiép
t6i san xuat hang loat toan dién khi cac gia tri do dugc dap rng nhiing
ti€u chi nay.

Céac cong ty st dung nhim bdt nghiém ngat hon d6i voi yéu td
nay, nghi rang néu mot ty 1¢ 18i hoi cao, s& hoan toan binh thudng khi
sua nhiing giai doan dau cua viéc san xuat hang loat. Tuy nhién, moi
nguoi thuong qua ban ron véi nhitng thir khac sau khi thuc hién viée
chuyén sang san xuét hang loat toan dién, va ty 1¢ 1i tiép tuc ¢ muc
do tuong ty ma khong thuc hién nhirng cai thién rd rét. Tuy nhién, gﬁn
day, han sir dung san phim d3 giam dang ké va viéc canh tranh chét
lugng da tréd nén dic biét nghiém trong, boi vay loai thai do tha 1ong
nay khong con dugc cho phép. Chung ta hi¢n ¢ giai doan ma cac cong
ty khong thé canh tranh trir khi ho c6 thé cung cip cac san pham
khong c6 15i tir thoi diém ho bat dau san xudt cac mau danh cho khach
hang thir nghi¢m. Ta hi¢n phai chuén bi st dung quan ly uu tién cia
moi chu trinh nguoc dong nham dam bao rang khong chi mét 15i lot
qua dugc chu trinh tiép theo.
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Chuwong 8
PONG LUC

8.1. Quan ly ldy Nhan lrc 1am trung tim - Nhirng yéu t6 Quan
trong Thong thudng

Céc chuong trudc da kiém tra cac hoat dong quan 1y chat lugng
chinh (ky luat duoc phan nhanh dé bao ham cac hoat dong cia toan
cong ty cling nhu cic nhom cua cong ty) va ca nén tang cia nhitng
hoat dong d6. Mot tuyén bd quan trong c6 thé dugc dua ra trong giai
doan nay d6 1a chat lugng dugc tao ra va tmg dung boi con ngudi. Toi
nay, ta d tap trung vao phan sau cta nhitng khia canh chat lugng nay.
Ta dé can nhic sy rd rang ciia viée dam bao sy hai 1ong tich cyc trong
phan cua nhitng c4 nhan sir dung chat luong (khach hang) va cach dat
dugc diéu nay.

Trong chuong nay, toi mudn 14t lai khia canh dau tién cua chét
luong, va can nhic cach thirc dong vién moi ngudi sdng tao chat
luong c6 cai nhin tich cyc va lam viée t6t®Y. Day 1a viéc ganh dua
cong bang chung ma cach t6t nhat dé san xudt nhat quan cac san phdm
hay dich vu tot 1a sir dung viéc co gi6i héa hay tu dong qué - vi du,
bang cach thay thé con nguoi, c6 thé co nhing sai sot, voi robot cong
nghi¢p. Tuy nhién, robot chua c6 kha nang tu cai thi¢én minh, bdi vay
chung khong hoan toan tiép quan duoc cong viéc hién dang duoc thuc
hién bdi con nguoi, it nhit 1a tai thoi diém hién tai. Nguoc lai, con
nguoi chua bao gio dimg cd ging phat trién cling nhu s dung kha
ning sang tao doc clia con nguoi. Vi du, cham ngdn noi tiéng “cong ty
chinh 14 nhan sy” cho rang, trong tit ca nhimg yéu t6 yéu cau danh
cho viéc quan ly mot cong viéc kinh doanh (con nguoi, vt liéu, tién,
thong tin,...), dong luc con ngudi 1a quan trong nhét.

Héu hét cac cong ty lién quan téi cac hoat dong nhu dam bao chat
lwong va phat trién san pham méi ciing nhu cong nghé nhu cac chirc
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ndng ddc bi¢t quan trong. Nhitng hoat dong m¢ rong hon dang duogc
theo dudi, viéc can thiét hon nham dat chung trén mot nén tang co td
chirc va toan cong ty; va khi didu nay xay ra, cong viéc ngay cang hé
thong hoa va tiéu chuan hoéa. Piéu nay lién quan can thiét nham cai
thién hop tac lién nganh va do d6 dam bao rang cong viéc khong can
thiét tring 13p hodc bo qua, nhiing bat thuong hay 18i duoc xac dinh
va khéc phuc mot cach kip thoi sém nhét c6 thé trong chudi cac chu
trinh va ngin ngira viéc tai phat bang cach theo chu ky 1én ké hoach-
thuc hién-kiém tra-hanh dong.

Tuy nhién, chi hé théng hoa va tiéu chuin hoa cong viéc theo
cach nay khong ludén dam bao su thanh cong cia cong ty. Mgt trong
nhimg van dé quan 1y chung dang tim ra cong viéc khong tot di mot
t6 chirc hiéu qua duoc thuc hanh. Diéu nay 1a boi moi ngudi cb xu
huéng trd nén thd o va khong c6 dong luc néu nhu cong viée cua ho
duoc tiéu chuin héa qua cao. Ta can xéac dinh va thiét 1ap nhiing loai
t6 chirc cling nhu van hanh nhitng phuong thirc ma s& tao dong luc
cho nguoi thue hién cong viée ciing nhu bao toan sang kién cling nhu
thai do tich cyc. Mot thanh ngl c6 Nhat Ban nhic ta rz‘?mg no6 khong tbt
khi “tac twong phat khong c6 linh hon”. Tuong tu, tuy nhién ta tao ra
mot to chirc tuyét voi, néu nhu nhan cong thiéu dong luc thi s& khong
¢o tac dung hodc tham chi phan tac dung.

Do vay, diéu gi ma ta phdi thuc hién dé tao dong luc cho con
nguoi cling nhu kich thich mong muén 1am viée cua ho? Liéu trong
thuc té didu nhu vay c6 kha thi khong? Nhiéu nguoi cho rang kha tu
phu khi nghi ring mot ngudi c6 thé tao dong luc cho ngudi khac,
trong khi nhimg ngudi khac nghi ngd lidu rang diéu nay c6 kha thi
khong. Nhimng nguoi phan ddi khong thich tir “dong luc” va thich su
dung tir “khuyén khich” hon. Tuy nhién, ching ai hoai nghi vé tinh
kha thi cta sy thanh cong dong luc tr chdi tAm quan trong cua viéc
con ngudi phai ¢6 mong mudn lam viée tich cuc.
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Mot mit tiéu chuan hoa déng gép 16n vao nganh coéng nghiép
trong su phd bién cua cac k¥ thuat théng ké. Ngay ca khi ta khong
hoan toan hiéu 1y thuyét ma nhimng k¥ thuat nay dua trén, ta c6 thé su
dung cac thu tuc tinh toan ti€u chuan héa dé thuc hién nhiing phan
tich théng ké ciing nhu dat dugc két luan hop ly. Boi vay, liéu c6 kha
thi khi thuc hién thu tuc tiéu chuan hoa tuong tu dé tao dong luc cho
moi nguoi khong? Khong c6 1y do tai sao khong. Tuy nhién, tit ca
chung ta déu 1a nhirng ca thé riéng biét voi dac diém va khi chat riéng
biét, bdi vay thu tuc tao dong luc ti€u chuin hoa phu hop véi cd nhan
A c6 thé khong phu hop chiit ndo d6i voi ca nhan B. Noi cach khéc, ta
khong thé mong doi thu tyc tao dong luc ti€u chuén hoa hiéu qua ddi
v6i moi ngudi, boi ban than con ngudi 1a “phi tiéu chuan”.

Nhiéu nhiing 1y thuyét nhdn manh “su khac biét” theo cach nay.
Vi du, vai nguoi tin ring, boi viéc quan 1y dugc goi 1a phong cach
Nhat Ban phat trién tir van hoa doc dao cua Nhat Ban, rat kho dé dua
vao cac qudc gia khac v6i nhitng khac biét vin hoa.

Viéc nhdn manh nhimg khéc biét tinh cach hay chénh léch vin
hoa qudc gia ciia con ngudi theo cach nay khién truong hop kho tng
dung cac thii tuc tidu chudn héa hodc cac hé théng quan 1y nghe rat
thuyét phuc. Nghe cudc tranh cii ndy, ta ¢ thé s& chap nhan su kho
khian trong viéc Gmg dung cac thu tuc hay hé thdng nhu vay mot cach
vui vé, boi nhin chung kha khé dé thay doi tinh cach hay vin héa qudc
gia ciia con ngudi dong thoi s& doi hoi nhiéu thoi gian va nd Iyc.

Mit khac, néu ta thich ung lap truong ma ta phai 1am bét ci diéu
gl ma ta phai tim hiéu ciing nhu thiét 1ap loai thu tuc nay, c¢b ging
chimg minh rang nhiém vu ctia minh kho hay bét kha thi ra sao bang
cach nhan manh sy khac biét theo cach nay 1a vo nghia. Ngay ca khi
con ngudi ¢ nhitng tinh cach khac nhau, phai c6 vai yéu t6 ma loai
ngudi cung cd. Do vdy, nhimg yéu t6 chung vira quan trong va can
thiét d6i voi viée tao dong lyc 1a gi? Hon la nhan manh nhitng khéc
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biét, t6i mudn 1am rd nhimg yéu td quan trong chung dong thoi nhin
ra d6 1a yéu t6 co ban d6i véi viée tao dong luc ciing nhu ¥ chi 1am
viéc ctia ho. Pay 1a cach thirc tiép can duy nhat s& khién hoat dong
hiéu qua kha thi.

8.2. H¢ thong cép béc ciia Nhu ciu Con ngudi

Nhiéu 1y thuyét vé dong luc di duoc cong bd va du thi vi, hau hét
nhimg 1y thuyét d6 dén tir My. T6i mudn giai thich va so sanh ngin
gon giita hai vi du kinh dién nhung ndi tiéng: hé théng cap bac vé nhu
cAu nhan cta Abraham Maslow®® va Iy thuyét vé dong luc cua
Fredelick Herzberg®”.

Hé théng cip bac ciia nhu ciu con ngudi dé xuit boi Maslow nim
1953 khi 6ng con la gido su tdm ly hoc & Hoc vién Ky thuat
Massachusetts ddc biét noi tiéng. Didu nay thuong dugc trich din
cling nhu dugc mo ta nhu da thé hién trong Hinh 8.1(a). Theo ly
thuyét nay, nhu cau con ngudi c6 thé dugc chia thanh nhimg muc sau:

( Céc nhu cau sinh Iy
1)

( Céc nhu cdu an toan
2)

( Céc nhu cau xi hoi
3)

( Céc nhu cdu cai toi hay long tu trong
4)

( Cacnhu cau tu hoan thién
5)

Nhirng nhu cau nay tao thanh mot cau truc mang h¢ thong cap bac
mo rdng tur cadc nhu cau sinh ly tir cuoi téi cac nhu cau ty hoan thi¢n
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trén dau. Nhitng nhu cau nay duoc cho 1a ké khai trong nhiing giai
doan lién quan véi hé théng cép béc, bat dau véi cac nhu ciu tim ly;
n6i cach khac, khi nhu cau nay & cip do hai long mot, nhu cau ¢ mirc
d6 cao hon nbi 1én dé thay thé né.

Nhu cau Ty hoan thién Nhu cau Ty hoan thién
T | T \\ T~ T e
Uy Sl
I -5 . - 1 A — st ogAt o
Nhu cau Cai t61 hay Long tw trong Nhu cau Cii to1 hay
. ; Long tw trong I
PR T4 \
\ \ - - SH . \
Nhu cau Xa hoi E> Nhu cau Xa hoi
\ TR \
~ 1
i BEN
Nhu cau An toan Nhu ciu An toin
i = \
g 1l
r TR
Nhu cau Sinh ly Nhu ciu Sinh ly

(a) (b)

Hinh 8.1. Hé thong cdp béc ciia Nhu cau Con ngueoi

Vi du, mot nhu cau sinh ly dién hinh 13 thém an, viéc nay ton tai
nham ngan viéc lang phi d6 an bang cach quén in. Néu ta khong thém
an, ta co thé dé dang bo déi ban than minh. Nguoc lai, ta lam viéc
nhim thoa min viéc thém an cta minh. Viéc giai thich riang ta lam
viéc nham théa man nhu cau sinh 1y ban thdn minh theo cach nay va
khi nhu ciu nay dd duoc thoa mén, ta chuyén nhu cau nay sang cip do
cao hon, nhu cau an toan.
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Viéc giai thich nay hop 1y, nhung diéu nay dé lai vai nghi ngd kéo
dai. Liéu nguoi ngheo c6 thuc sy 1am viée chi dé thoa man cac nhu
cau sinh 1y cta ho hay khong? Viéc giai thich nay trai nguoc véi mot
kinh nghiém thong thuong voi nhidu ngudi Nhat, it nhit 1a d6i véi
nhimg ngudi ¢ thé hé gia hon. Trong vai nim sau khi két thuc Thé
Chién II, ngay ca viéc thdy du an ciing kho khin, va ta phai danh
nhiéu thoi gian ciing nhu cong strc tim kiém thyc pham. Tuy nhién, ta
van s& hoc chim budi tbi trong nhitng cin phong lanh 180 thuong
xuyén mat dién nham théa mén nhitng nhu cau cip bac cao hon.

Kinh nghiém nay rd rang thé hién ring giai thich vé hé théng cip
bac vé nhu ciu con nguoi cua Maslow nhu viée thé hién mot su ké
thira c6 trat tu tir cac nhu cau thép t6i cao hon, véi mdi nhu cau duoc
thoa man tir nhu cdu nay dén nhu cau khac, 1a khong chinh xAc.
Maslow thuc té nhan manh trong tai liéu ctia chinh minh®® ma ca nam
nhu ciu nay khong chinh xac. Cac nhu cdu con ngudi khong phat sinh
truc tiép theo thtr tu di thé hién trong Hinh 8.1(a); c4 ndm nhu cau
luén duoc thé hién, nhung tim quan trong twong ddi ciia chung dan
thay d6i quy mé khi céc tiéu chuan sdng tang, nhu thé hién trong Hinh
8.1(b). Khi nghi vé dong luc, quan trong 1a nhé rang con ngudi luén
c6 mot s6 nhimng nhu cau khac nhau du cic thé manh lién quan khac
ctia ho c6 thé khong gidng nhau ¢ nhiéu thoi diém.

8.3. Nhitng yéu t6 Hai 1ong va Khong hai long

Diém mau chdt cua 1y thuyét dong luc duge Herberg dua ra khi
ong con la gido su & Dai hoc Chicago la dong lyc dugc quéan 1y bai hai
loai yéu t6 khac nhau goi 1a yéu té hai 1ong va khong hai long.

Vi du, ta thdy khong hai 10ng v6i nhiing thtr nhu lwong thap, mot
mdi truong lam viéc kém hodc cac co s¢ phuc lgi nhan cong khong
du. Bat min gan day cia ngudi tré voi cong viee “3D” (ban, doi hoi va
nguy hiém) 13 vi du t6t vé van dé nay. Do d6 viéc loai bo nhimng yéu to
khong hai 1ong nhu vy bang cach tang lwong, cai thién cac diéu kién
lam viéc ciing nhu cung cip cic vat chat t6t hon vira quan trong va
hi¢u qua.
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Tuy nhién viéc loai bo nhimg ngudn khong hai long theo cach nay
luén khong khién ta c6 dong luc ngay lap tic ciing nhu hiang héi lam
viée. Dong luc ciing doi hoi viéc két hop nhitng yéu td hai long vao
cong viéc hang ngay. Vi dy, nhiing phuong phap nhu chu dong dua
nhan cong vao viéc chuan bi cac tiéu chuén lam viéc cling nhu thiét
1ap cac muc ti€u cai thién déng thoi thim dinh cac két qua mot cach
chinh x4c, va nhan ra nhiing Kkét qua dat duoc ndi tréi mot cach phu
hop (bao ham viéc cai thién chu trinh ciing nhu cac két qua cudi ciing)
ndi tiéng 1a rat hiéu qua, tao dong luc cao dbi véi cac yéu tb hai 1ong.
Phan 3.2 va 4.6 gdm nhiéu nhitng thao luan chi tiét hon dbi véi cac
luan diém nay.

Viéc thoa mén twong ddi cac nhu ciu cip thdp hon (nhu cac nhu
cau sinh 1y va an toan) trong hé théng nhu cau con nguoi ciia Maslow
trong Hinh 8.1 ¢6 thé dugc cho 1a twong dwong vai viée viée loai bo
nhimg yéu t6 khong hai long nhu d6i hodc nguy hiém, trong khi dép
g nhitng nhu cau mic cao hon tuong duong véi viéc cung cip cic
yéu t6 hai long.

RS rang 1a moi ngudi khong duoc tao dong lyc khong chi bang
cach c6 nhitng muc dich cdp thap hon nhu cic nhu cau sinh 1y ciing
nhu an toan dugce dap tng. Nhu di duoc dé cap, 16 rang 1a sai khi dé
cap nhitng nhu cau con ngudi hét 1an nay dén 1an khac, véi nhu cau
tiép theo nhu nhu ciu dudi day dugc dap Gmg, nhu dd dwoc chi ra
trong Hinh 8.1(a). Nam loai nhu cau ludn duoc thé hién, va du dong
luc dwong nhién doi hoi sy hai long cua cac nhu ciu mirc thip hon
(loai bo cac yéu td khong hai 1ong), nd ciing yéu cau su hai long cua
cac nhu cau cip cao hon bang cach cung cép cho cong viée cia ho véi
nhimng yéu t6 hai long phu hop.

Hay cung so sanh hai yéu t6 khac nhau nay, ca hai yéu t6 nay déu
quan trong d6i v6i dong lyc. Yéu té khong hai long (twong tmg véi
cac nhu cau twong di ctia con ngudi cip do thap hon) lién quan toi
ban nang sinh ton cta ching ta, do vy ta c6 thé y thic vé diu nay,
cac yéu tb nay co thé dugc thoéa min theo cach vat chét. Nguoc lai véi
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cac yéu t6 hai 10ng (twong tng voi cac nhu cau con ngudi cap do cao
hon) 1a tri tué hon 13 vat chét va c6 mot khia canh tinh than.

Du hau hét moi ngudi nhan thiy dugc cac yéu té khong hai long
khi ho tiép xtc ching, ho thuong thdy kho khi noi tai sao ho thay
khong hai 1ong khi thiéu di cac yéu té hai 1ong hodc khong thé hién
trong cuong do du. Thay vao do, ho khong chi trai nghi¢m khai ni¢m
mo hd vé sy kho chiu hay khong hai long. Su khéc biét nay dugc quy
lai thanh nhiing sy khac biét giita cac yéu t6 hai long va khong hai
1ong nhu da dé cap trong doan trude.

Du ca hai yéu td ndy quan trong twong tu ddi v6i dong luc, tir goc
nhin cua viéc kho nhan ra yéu t6 hai long, cung cip yéu té hai long
phul hop 13 quan diém quan trong hon viéc loai bo cac yéu td khong
hai long. Do d6 toi mubn tap trung vao van dé nay ciing nhu kham pha
chiéu sau trong chuong nay.

Cach nhan thtc chit luong hai chiéu dé xuat boi Kano® tir sy
gidng nhau véi 1y thuyét dong luc ctia Herzberg (dugc dé cap trong
Phén 2.4) dic biét thi vi trong mdi quan hé nay.

8.4. Tién va Muc dich Lam viéc

Nhimng nim 1970, bat dau duoc danh dau tai Nhat boi EXPO *70
tai Osaka, da ching minh la thap ky r6i loan. Nhu da dé cap trong
Phan 5., M7 bi cudn vao chién tranh Viét Nam, c4c van dé trach
nhiém san phém d6t nhién ndi com, tinh trang bét 6n sinh vién da lan
rong t6i cac truong dai hoc & nhiéu qudc gia, ¢ hai khung hoang nang
luong chinh, va moi trudng bi 6 nhiém boi rac thai cong nghiép. Kinh
té thé gidi da tién vao thoi ky ting truong nhanh va kéo dai tir nira sau
ctia nhitng nim 1960 thong qua nira ddu nhirg nam 1970.

Trong khi nhing loai phat trién kinh té rit dang mong doi trong
diéu kién gia tang sy thinh vuong xi hoi, ta khong nén quén rang
thanh guom hai ludi thuong dan toi nhimg loai van d& xa hoi dugc
nhic t6i bén trén. Vi dy, mot trong nhitng nguyén nhan chinh cta cac
van dé trach nhiém san phém 0 My 1a thuc té ma ho bat dau st dung
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nhiéu loai san phém ma ho chua sir dung bao gio, do cac ti€u chuan
séng clia nhitng ngudi tiéu dung thong thudng ting. Ciing khong thé
phii nhan rang, du sy sung tic loai bo nhiéu yéu té khong hai long,
mot trong nhitng nguyén nhan chung cta tinh trang bt 6n sinh vién
taing nhanh trong luong sinh vién khong kham phd nhiing yéu t6
khong hai long phu hop.

Tai khoang thoi gian nay, ty 1¢ vang mit tai nhidu cong ty Tay Au
tang tir vai phan tram 1én trén 10 phan trim. Sy ving mit ndy thudng
duoc cho rang ting 1én khi tinh hinh kinh té cai thién va xudng khi nd
trd nén tdi té hon. Tuy nhién, viéc tang dot bién cua su Véng mat nay
khong do chinh nguyén nhan nay. N6 duoc cho rang di xay ra do
nhan cong bat dau khong thich cac nhi¢m vu dac biét, ti€u chuin hoa
va don gian héa thinh hanh trong hé thdng Taylor déng thoi chon nghi
nhiéu hon ciing nhu yéu thich ban thdn minh hon viéc bat dau 1am
viéc va kiém tién, 1a két qua cua viéc ting tiéu chuan séng va mirc do
gido duc mang lai luong cao hon.

Thuc té, ty 1€ Véng mat dugc ghi nhan tang vao Thi sau va Tha
hai ngoai cudi tuan. Tai liéu tham khao “6 t6 FM” (phuong tién rat d&
bi 16i duoc 1am ra vao Tha sau hodc Th hai) tr¢' nén phé bién vao
thoi diém d6. Nhiéu cong ty ciing can nhic nghiém tic viéc dwa Tha
sau vao cudi tudn va tudn bon ngay, 40 tiéng.®®

Nhiéu cach khac khién cong viéc hdp dan va tha vi hon do d6
giam thiéu ty 1& ving mit ciing dugc thir nghiém, nhu ting cudng
luong cong viée (tang cong viéc) va tang quy mo cua nod (md rong
cong viéc).

Vi du dién hinh 1a t6 hop nha may 6 t6 Kalmar cia Volvo®?
duoc xay dung vao diu nhitng nim 1970. Bing chuyén bi loai bod
hoan toan khoi nha may, dugc thay thé bang xe ddy chay bang pin
duge may tinh didu khién, mdi 6 t6 mot xe ddy. Piéu nay co xu
hudéng gitp 500 nhan cong cua nha may tu do hon trong cong viéc
ctia minh cling nhu ting dang ké pham vi hoat dong ctia ho. Than xe
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dén nha may da duoc 1ap rap ra thanh pham trong 20 budc, mdi budc
dugc thuc hién boi mot nhém 15 téi 20 nhan cong. Volvo ching
minh quyét tdm ciing nhu nd lyc dang ngudng md mot cach chic
chin trong viéc thiét ké va gay dung nha may thir nghiém nay nham
thtr thiét 1ap nha may ly tudng trong twong lai. Tuy nhién, nha may
nay van gip van dé trong viéc dat duoc sy 1y tuong d6. Trong nira
sau nhitng ndm 1980, Volvo tan dung nhitng bai hoc c6 dugc tir kinh
nghiém xay dung nha may méi & Uddevalla, Thuy Dién, tiép tuc nd
luc va thtr nhiéu ¥ tuong mai®.

Nhu dd dé cap trong Phan 3.2, hé thong san xuit diy chuyén san
xuat chira diy chuyén la mot phuong phép tuyét voi trong viée dat
duoc viéc san xuat hang loat hiéu qua str dung nhimg nhan cong k¥
thuat kém. Tuy nhién, lgi nhuan tang va tiéu chuén séng cling nhu
muc dg gido duc tdng, nhan cong tréd nén chan véi cac nhiém vu don
gian, vun vt va bat dau bai xich chung. Thang 4 nim 1974, Uy ban
Cong déng Chau Au (EC) nhén dinh rang hé thdng san xuét diy
chuyén nay gay ra nhiing ap luc tdm 1y v6i nhan céng va rang nén loai
bo chiing trong ba nam®V.

Vay, tai sao hé théng san xuat day chuyén san xuat khong bi chi
trich qua nhiéu tai Nhat, du né dugc xem nhu 12 van dé xa hoi nhiing
cling nhu mot nguyén nhan cing thing ctua nhan cong tai phuong
Tay? Li€u nguoi Nhat co thyuc su it nhay cam véi viée nay hon so voi
nhiing ngudi phuong Tay?

Trong tinh hudng ma pham vi nhiém vu ¢4 nhan nhan cong dugc
thiét lap chic chin va pham vi trach nhi¢m cua ho duogc xac dinh, hé
thong day chuyén san xuat (ma nguyén liéu téi véi diy chuyén & tbe
do lién tuc dong thoi nhan cong phai lam viée véi ty 1& bat chap cac
diéu kién thé chit) chic chin c6 mot 16i phi nhan héa va co thé giy ra
cang thang tdm 1y. Hon nita, néu pham vi nhiém vu ma mdi nhan cong
dugc cho phép thuc hién theo cach nay 1a gidi han, sy can bang cta
day chuyén tiép tuc bi gian doan do cac diéu kién cia nhan cong thay
d61 mbi nay. Hon nira, tbc d6 san xuét tong duoc quan 1y bang téc do
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ctia nhan coéng cham nhat ddng thoi giam xudng mirc d6 thap nht.

Nguoc lai, cong viéc nhém co thé dé dang thay thé trong tinh
hubéng ma pham vi nhiém vu ctia mdi nhan coéng chi duge quyét dinh
trong nguyén tic ciing nhu trach nhiém cua ho linh hoat du dé cho
phép ho gitip d& nhitng c4 nhan khac®. Nhitng nguoi dang & phong
d6 tbt va lam viéc tot c6 thé hd trg nhitng ngudi gip kho khin, va moi
ngudi 1am d& phan cta nhitng nguoi khac khi tién hanh cong viéc.
Diéu nay khién viéc duy tri can bang day chuyén dé dang hon ddng
thoi ty 18 san xudt s& khong doi. Phan g khéc biét ctia cac nhan cong
Nhat va phuong Tay trong hé thong diy chuyén san xuat 14 do sy khéac
biét giita goc nhin cong viée ciing nhu cac diéu kién lam viéc gitra
nguoi Nhat va phuong Tay ma ra.

Nham dua thao luan nay di xa hon, to1 mudn dua ra vi du khac.
Viéc xay ra khi My bat diu san xuét 6 t6 gon nhe diu nhiing niam
1970. Cho t6i thoi diém do, cac nha san xuat My di tip trung vao viéc
san xuit xe mui tran kich thuéc dﬁy du va nhu cau xe gon nhe da duoc
dap tng bang cach nhap khau tir Nhat va Chau Au. Budc tiép theo
dugc thyc hién phan hoi lai sy gia ting nhanh chong trong nhu cau 6
t6 gon nhe ciing nhitng khich hang tiém ning trén thi truong. Muc
ti€u 1a loai bo sy phu thudc cia My vao viéc nhap khéu loai xe nay
cling nhu dirng viéc tang thi phan thi trudng nhanh chéng.

GM bit dau san xudt 6 t6 nho gon goi 1a Vega & nha may tai
Lordstown, Ohio. Xe ndy duoc goi 1a ‘yéu té ding nhap khau’ thé
hién su nhiét tinh ctia My trong dy 4n nay. Hi¢u suit cua né rat tot va
GM bit dau ding tat ca lai dé ting ning suat véi muc tidu giit muc gia
thap. Thém vao viéc thich nghi cac k¥ thuat tan tién nhu gi6i thiéu cac
thiét ké 1am ngén lai chu trinh san xuat, mo rong viéc ung dung may
han ty dong ciing nhu cai thién hiu qua viéc giam cdc san pham hoan
thién, GM thué sb luong nhin cong tré voi luong cao. PO tudi trung
binh vao khoang 25 va r@?mg ho duoc tra 7$ mdt gio, dugce phuc loi stc
khoe va luong ngoai gio. Qua nhitng phwong phap ndy, nha may cd
dat duoc kha ning cao 4n tugng véi 110 khbi/gio®?.
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Tuy nhién, nd lyc d6i méi cia GM nham dam bao mirc ning suét
cao that bai. Ngay sai khi nha may bat ddu van hanh, nhan cong bat
dau dinh cong voi khau hiéu “Bét viée ting ning sudt vo nhan dao”.
Du viéc dinh cong dugc 6n dinh sau d6 nhung do sy thiéu k¥ ning va
dong luc cua nhan cong, nhidu nhitng 16 hang 181 dugc san xuét hon
va nhiéu 6 t6 bi thu hdi. Viéc san suét 6 t6 gon nhe ciia My da bit dau
khong méy thanh cong.

Iron Age (mot 4n pham ndi tiéng ciia nganh cong nghiép st va
thép M¥) cho biét, khi dugc hoi tai sao anh ta chi 1am viéc bon ngay
mot tuan khi nha may van hanh nim ngay, mot thanh nién tré co k¥
nang ¢ nha may Lordstown tra 101 “Tai t61 khong thé tu hd tro viée
minh 1am ba ngay mot tuan”®?,

Du loai van dé dugc mo ta phia trén, hi¢n dang thinh hanh tai My
va Chau Au, khong nghiém trong nhu & Nhat, dwong nhién ta khong
hoan toan bo qua chung. Chiing bit dau xay ra va c6 xu huéng tré nén
nghiém trong hon trong tuong lai.

Nhu da dé cap, toi khong nghi rang nhitng van d& nay co thé dugc
giai quyét bang nhimg phuong thirc hoi hot, nira voi nhu thay thé hé
théng day chuyén san xuét véi hé théng khéc, doi tir tuan 1am viéc bén
ngdy bang cach cho Thir sdu thanh ngiy nghi hodc ¢d ting tdc viée
san xudt bang cach thué nhiing nhan cong tré va chi tra cho ho mirc
lwong cao bat thuodng. Tim ra cling nhu xac dinh nhirmg nguyén nhan
thue su cua nhitng yéu té nay 1a cach thirc thuc té duy nhat va co thé
tdn tai lau dai. Diéu nay nghia 1a tr¢ lai cdch co ban ma ta nhin nhan
cong viéc cia minh.

Tir nhitng gi ngudi dan ong tré nédi vé viée lam bdn ngay mot tuan
boi anh ta khong thé ty hd trg viéc minh lam ba ngay, ta c6 thé duy
luan rang anh ta coi céng viéc minh khong gi ngoai mot cong cu kiém
tién. Chic chédn rang 1am viéc va tién lién quan mat thiét voi nhau khi
ta nghéo 1a thuc té. Pidu nay 13 boi ta can tién dé cung cip nhimg nhu
cau co ban nhu thyc phim, quin 4o va noi ¢ dé sinh t6n. Ngoai diéu
nay, néu ta kién tri tin vao coéng viéc khong gdm diéu gi ngoai viéc
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kiém tién thi s& dan t6i viéc ting ty 1é ving mit.

Puong nhién ta can tién dé séng. Nhung cong viéc cua ta lidu co
thuc su khong 14 gi ngoai hudng kiém tién nhu da thé hién trén day
hay khong? Day chic chin 1a mot goc nhin véi cong vide. Nhung chic
chin réng ¢ nhiéu nhiing céach thuc tdt hon. Vi dy, tai sao khong xem
cong viéc nhu mdt cach kiém tién déng thoi bén canh d6 dat duoc
nhimng thtr khac hon? Ta dwong nhién biét duoc tir kinh nghiém ban
than ring c6 nhiéu nhimg phan thuéng ngoai tién co thé khién ta
mudn lam, dang 1am tt. Boi vay néu ta chap nhan goc nhin khac hon
vé cong viée, d6 1a cac yéu td ndo ngoai tién? Muon thuat ngit tir Phan
8.3, ta co thé mo ta nhitng phan thudng nay 1a ‘nhitng yéu t6 hai 1ong’.
Viéc diéu tra ching sau hon va cu thé hon dwong nhién & mau chét dé
mo ra nhitng bi mat vé dong luc.

8.5. Lam viéc va Giai tri

Cudc song cong ngudi co thé duoc tong hop lai bao gdm cong
viéc va giai tri. Nhu da d& cap trong phan trudc, tién va cong viée su
dung lién két dac biét chat ché trong qua khir, khi ma con kho khan va
tiéu chuan song thap. O thoi diém dé, viéc phan biét 16 rang duoc thé
hién gitra cong viéc va giai tri; lam viéc dugc nhéc t6i nhu cach don
gian dé kiém tién trong khi giai tri 1a thir gi d6 mang tinh tdn dung.
Cong viéc khong con 1a cong cu kiém com hang ngay.

Tuy nhién, do muc gido duc ting va tiéu chuan sdng cai thién,
gi4 tri dong tién lién quan téi cong viéc nhanh chong giam dan. Diéu
nay 1a boi ngudi véi luong gip doi khong con can an di hai nguoi va
mic hai bo quan 4o. Viéc ting ty 1& ving mit ¢ cac cong ty My va
Chau Au dugc mo ta trong phan trudc c6 thé dugc cho 1a két qua
tang luong.

Nhu mdt hién tugng ctia viéc tach bi¢t cong viée va viéc tang tién,
su khéac biét giita cong viéc va giai tri mo hd va hai yéu td nay bét dau
chdng chéo. Su bung nd giai tri gan day cing nganh cong nghiép thoi
trang thé hién viéc n6 di tré nén kho khan ra sao khi tach biét rd rang
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gifta 1am viéc va giai tri. Loai thay d6i nay ciing c6 thé dugc coi 1a
mot hién tugng cho théy su trudng thanh ctua xa hoi.

Mot hoat dong giai tri dién hinh 1a thé thao. No cling 13 mot y
tuong dugc chip nhan trong khi cong viée co thé d6i khi khong hai
1ong, thé thao rat tha vi va c6 thé hiu nhu khién ai d6 quén an quén
ngu. Tai sao quan diém nay lai ngdy cang thinh hanh hon khi ma ranh
gidi gitra lam viéc, giai tri dang ngay cang khé xac dinh hon? Quan
trong 1a tir quan diém dong luc, ta kham phé ra nhiing nguyén do;
quan diém nay c6 thé dugc ban ki hon trong Phéan 8.6.

Nguoc lai, néu nhu ta c6 thé xac dinh cac yéu td khién cho thé
thao duoc yéu thich cling nhu thyc hi¢n cac giai doan chu dong nham
két hop chiing vao cong viéc ctua minh thi coéng viéc chic chin s&
ngdy cang trd nén dé chiu hon thoi diém hién tai. Nhimng yéu té giai tri
ctia thé thao chinh xac 1a gi? Ti cho rang vai yéu t6 d6 1a04:

(1) Dgc 1ap va tu nguyén

Nhitng mén thé thao chuyén nghiép co thé duoc cho 1a rat hao
nhoang dbi voi nhitng ké ngoai dao, nhung chiing c¢é thé thuong gian
nan hon 1a giai tri ddi v6i cac ca nhan tham gia thé thao. Ly do ma
cac ca nhan nghiép du nhu chung ta cam thay tha vi 1 boi ta thuong
thirc nhitng mén thé thao nay mot cach ty nguyén va theo cach riéng
cua minh.

Trong nhitng hoat dong chu ky QC, vu tién hang dau dugc dua ra
nham ton trong sy doc lap va tu nguyén cua cac thanh vién. Boi cac
thanh vién nhom chon chu dé mot cach tu nguyén, ho muén theo dudi
nhitng chil dé d6 triét dé nhat co thé, va loai dong luc nay dic biét co
gia tri (Mbi quan hé giita viéc lanh dao va cac hoat dong vong QC
dong vai tro nhu nhiing hoat dong tham gia ty nguyén ¢ co s¢ lam
viéc da dugc thao luan trong Phén 4.6).

Cau héi sau day da dugc dua ra: Nhu nhiing nhan cong dugc tra
luong, ta thuc hién cac nhi¢m vy dugc giao. Lam céach nao ta co thé
tan dung vi¢c doc 1ap trong cong viéc cia minh thay vi bét bude phai
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thuc hién theo ménh 1énh tir cép trén? Phan hoi lai: D6 1a cau chuyén
that vé nhitng ngudi thay rang ho ¢ thé thuc sy ding viéc thiy minh
say song bang viéc nghi rang khong phai tau chd ho ma ho dang lai
tau. Trong ngit canh nay, Ishikawa® cho rang nha quan 1y khong thé
chi dao cap duéi khéng xing duoc goi 1a nha quan 1y trong khi nhitng
nguoi co thé déi mat voi nhimg nha giam sat mot cach khéo 1éo thuc
su lam guong. Hai cdu chuyén nay cho ta thdy nhiing goi ¥ quan trong
vé viéc tan dung gidc quan tu tin cua minh trong khi lam vigc.

(2)Nhiing diéu khong ngo t6i

Trong thé thao, nhiéu diéu khong xay ra nhu mong doi, va day la
diéu khién no tré nén thi vi. S& khong co gi chan hon mot mén thé
thao ma hoan toan doan truéc dugc. Ta chi vui khi ta thing néu ta
thiy c6 nguy co thua va ta bi 4m anh boi cam giac nhuc nhd va tham
chi quyét tim hon dé thing lan sau néu ta thua sau khi duoc thuyét
phuc rang minh cé thé thing. Nhiing loai cam giac nay kich thich tinh
tdo mo va khat vong cai thi¢n cua ta.

Mot nha may luyén déng trén bd bién Seto Inland tai Nhat lép dat
loai 16 luyén ddng thoi tmg dung viéc kiém soat may tinh cip do cao.
Do thanh phan 1y va xi phong ra tir 10 luyén 13 nhitng gia tri quan
trong ddi véi viée kiém soat chu trinh, nhidu mau duge léy ra voi thoi
gian thudng xuyén ciing nhu dugc phan tich boi nhing nir nhan tot
nghiép cao dang k¥ thuat ma cong ty thué trong nha méy luyén dong,
stt dung mdy phan tich tia huynh quang. Thiét bi nay rat dat va duoc
chi dinh chi phy nit méi dwoc xir Iy thiét bi do.

Nhan cong nit khong dugce lam viéc ca dém trong nhiing ngay
ndy, va cac miu ly ra trong dém c6 thé dugc phan tich toi sang hom
sau. Tuy nhién, kha bét tién ddi v6i nhitng nguoi van hanh 16 khi phai
doi cac két qua. Boi vy, nguoi ta quyét dinh cho phép cic nha van
hanh ca dém sir dung thiét bi ciing nhu tu phan tich cac miu do. Quyét
dinh nay kich hoat tinh than lam viéc trong co s¢ lam viéc.

Nguoi van hanh 10 luyén dugc cho phép diéu chinh cac diéu
kién van hanh trong nhiing giéi han nhat dinh va ho rat vui khi co thé
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ty phan tich cac thanh phan 1y va xi dong thoi tim ra ngay xem liéu
cac diéu kién ho dét ra c6 chinh x4c khong. Ho rat vui néu két qua
khép véi nhitng du doan ciia minh va thich thu mudn biét tai sao lai
khong khép.

Két qua 13 ngudi van hanh tré nén thich thu khi thyc hién chu
trinh sdu hon va hiéu rd chung. Nhitng nha quan 1y khuyén khich ho
bang cach sip xép nhitng hoi thao hay nhém nghién ctu. Du phong
chinh 13 tinh than nha van hanh ting manh dong thoi hidu suat kinh
doanh ciing cai thién 1o rét. Vi du nay thé hién tdm quan trong ddi voi
chung ta trong viéc tim ra cach thuc ta co thé kich thich khat vong tim
hoi cling nhu udc vong cai thién ciia nhan cong.

(3) Yéu to cing thing

Thé thao thii vi boi né tao duge su ciang thang dinh ky. Nhu da
ghi chd bén trén, yéu td cing thing c6 thé hoan toan thiéu trong thé
thao néu két qua doan trudc dugc va s€ dac biét nhat nhéo. Tuy nhién,
khi thé thao khong tao ra khong khi cing thang thi s& khong con tha vi
nita, ma ta duy tri trong trang thai cing thang tir dau t6i khi két thic
thi ta s€ khong chiu dung duoc.

Do vay, cach t6t nhit dé két hop luong cang thang nhat dinh vao
cong viée theo thoi gian 14 gi? Du hé théng Taylor véi viée van dong
clia n6 trong qua trinh chuyén hoéa, tiéu chuan hoa ciing nhu don gian
hoa co6 thé giam thiéu cing thiang vén c6 trong cong viée, né khong
tao nén nhirng diém cang thang cao. Tuy nhién van ¢ cach thuc hién
didu nay va toi cho rang rit dang thir nghiém.

(4) TAm quan trong ciia nhip

MObi mén thé thao c6 mot nhip cu thé va quan trong 1a gd dung
nhip. V&1 cong viée cling tuong tu. Co nhiéu loai nhip, c6 loai don
gian hon nhitng loai khac. Vi dy, cac hoat dong tia toc béng kéo cua
tho cit toc khi cét toc khach hang hay ngudi soat vé dong dau nhanh
trong khoang thdi gian giita nhitng 1an soat vé co thé duoc cho la
nhirng céach thic gitt nhip 6n dinh.
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Pay la nhimng vi du don gian vé nhip, tuy nhién c6 nhiéu nhip
phuc tap hon. Vi dy, khi ty I¢ san xuét cta mot chu trinh san Xuét
tang, duong nhién s& c6 nhimg mdi lo vé viéc tang s6 lugng cic san
pham khong phu hop boi téc dd ddy chuyén ting. Tuy nhién ta s& 1am
khi nhan dinh diéu nguoc lai ciing nhu doan rang sb luong nhitng san
pham khong pht hop s& giam néu nhu ty 1¢ san xuat giam dong thoi
day chuyén s& cham lai; trén thuc té, diéu ngugc lai c6 thé xay dén.
Nhiing truong hop nay co6 thé duoc thé hién nhu 13 nhitng két qua cua
viéc x40 tron vé nhip cong viéc bdi vige thay ddi toc do dot ngot.

Do d6 quan trong 14 duy tri nhip cong viéc 6n dinh nhung ta phai
1am gi dé dat duoc didu nay? Yéu td quan trong nhit trong viéc duy tri
nhip d§ cong vi¢c hay chu trinh hoac trong viéc nang cao n6 thong
qua viéc ddo tao 1a viéc con nguoi tham gia nd lyc. Tuy nhién, hudng
dan phu hop tir nhimg nha giam sat va két hop voi nhimg ngudi xung
quanh ciing 13 diéu can thiét.

Nhiéu nhing yéu t6 bén ngoai c6 xu hudng anh hudng tiu cuc
t6i nhip d6 ngay ca khi nhan coéng hiang hai lam tot nhat ¢ thé; vi du,
cac nguyén liéu hay bo phan co thé khong dén khi can thiét hodc co
thé bao ham s6 lugng 16n nhimg mit hang 16i; hay may moc sir dung
trong viéc san xudt c6 thé lap lai nhiing sy ¢b do bao tri phong ngira
khong phu hop. Nhirng thuc té nay nhéc ta ring cac yéu t6 anh huong
té1 nhip cong vi¢c thuong duge gidi thiéu bdi nha quan 1y hodc nhan
vién 1én ké hoach hay tro gitip cong viéc, ciing nhu boi ca nhan cac
nhan cong. Nhitng nha quan 1y nén thir thiét 1ap mot nhip - ma khong
anh hudng tiéu cuc téi diéu nay.

(5) Nhitng so sanh cong bang

Trong ca nhitng mén thé thao nhom va c4 nhén, cac két qua dugc
ghi lai trong co s& c4 nhan hodc nhom déng thoi duoc so sanh mot
cach c6 muc dich. Pay 1a mét trong nhitng yéu t6 1am hai long cua thé
thao dong thoi didu nay da gitp lam ting khai niém choi dep.

Nham tong hop lai thao luan cho t6i thoi diém nay, niém vui cia
thé thao ndm & thuc té rang ra tham gia tu nguyén, va nhitng két qua
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dua ra so sanh cong bang vé ning luc cua ta, va ta ¢6 thé khong chic
chan xem li¢u ta s& thang hay thua. Ta thich thé thao boi ching khién
tha thay vui vé néu ta thang va cd ging hon 1an sau néu ta thua.

Vai mon thé thao nhu golf, c6 hé thdng gy tré ngai cho phép
ngudi méi choi véi ngudi da ¢ kinh nghiém voi co hoi thing tuong
duong. Nhiéu nhitng thiét bi nhu vay duoc st dung, kha ning so sanh
cong bang tot hon. Tuy nhién néu hé thdng nay dugc st dung thi s&
luén c6 nguoi cho rang hé théng nay khong cong bang. Diéu nay 1a do
con ngudi ludn cé xu hudng tim ra ly do nguy bién khi ho thua hon 1a
d6 131 cho phan thé hién cua ho. Bdi vay liéu viéc ta thuc hién so sanh
cong bang thiéu di hé thong nay c6 phai 1a bat kha thi? Trong nhiéu
truong hop thi khéng. Khong may mén rang khong du chd dé dua ra
giai thich chi tiét nhung c6 thé thuc hién bang cach van dung nguyén
tic mang truc giao dugc st dung trong nhimg thiét ké thir nghiém
nham chi dinh cong vigc.

Viéc cong bang 1a quan trong trong thé thao ciing nhu trong cong
viéc boi n6 kich thich tinh than canh tranh cta ching ta. Chung ta ¢ y
thirc dugc diéu nay hay khong thi tinh than canh tranh (d& cap trong
Phan 4.6) ciing rit manh m& va khong thé bi nén lai. Ta chi co thé cb
dam béo riang bat ky viéc ganh dua nao ciing duoc dién ra cong bang.
Va dung 13 boi tinh than canh tranh cua ta qua manh nén can phai xu
1y that can than. (Quan diém nay s& dwoc dé cdp sdu hon nita trong
Phan 9.3).

Vai nguoi tin réng cac két qua lam viéc khong nén bi so sanh mat
cach cong khai boi, ngay ca khi viéc so sanh d6 1a cong bang thi nhiéu
ngudi van s& phan nan vé nd, dong thoi tinh hudng 6 thé vuot khoi
tam v6i. Tuy nhién, diéu nay thuong 1a do ho bdi rdi giira viéc so sanh
két qua voi dénh gid tiép theo ctia phan thé hién. Khi két qua lam viéc
dugc so sanh cong bang, diéu dau tién xay ra 1a nhiing ngudi thua
cudc nhan ra minh bi danh bai va thé s& lam tét hon trong 14n sau. Tuy
nhién, ho bi rang budc voi sy bat man, tuong tu voi vige dd mot ai do
khi ho xudng phong d6, néu sau do ta chi trich ho mot cach nghiém

245



trong tham chi phat ho bang cach cit giam phuc loi ctia ho hay khéng
quang ba ho nira.

T6i mudn thém vao mot danh gid lién quan; cac danh gia dai han
phai duong nhién dugc thuc hién nghiém tuc viéc khong thién vi, tuy
nhién cac danh gid ngin han hay danh gia hang ngiy ma ta dé cép tai
day ciing nén hop nhat khiéu hai hudc cing viée khich 1¢ véi nhau,

(6)Nhirng két qua tirc thi

Puong nhién ¢ nhimg ngoai 1¢, nhung trong hau hét cac mon thé
thao, két qua dugc ngudi choi biét téi ngay khi tran déu két thic. Vi
du, trong bowling 10-pin, nhitng ngudi choi bowling biét dugc minh
d3 ném d6 bao nhiéu pin ngay khi hoc ném bong. Tudng tuong van
d4u s& té nhat ra sao néu ho phai doi két qua hai toi ba ngay hodc tham
chi t6i cudi thang. Biét dugc két qua ma khong bi tri hodn 1a mot trong
nhirng diéu khién thé thao tha vi.

Thé con cong viée thi sao? Két qua cua nhitng nd luc tir nhan vién
ctia hang hiém khi rd rang tirc thi, dong thoi nhitng nhan cong nay
thuong phai doi it nhét hai hodc ba ngay, hodc doi khi tham chi con
lau hon, dé kiém tra két qua. Didu nay c6 xu huéng lam mét quan tim
cua chung ta véi cong viéc.

Nhu da dé cap trong Phan 7.4 va 7.5, nguyén tic kiém tra doc lap
(muc tiéu 12 nham san xut nhitng san phdm phu hop) 1a khién con
nguoi thyc sy lam viéc trong chu trinh san xuét kiém tra chét lugng
dugc san xuat véi vai trd két qua cong viée cua ho. Viée gitp con
ngudi tim ra két qua cong viéc cia ho mot cach rd rang 1a yéu td quan
trong trong viéc khién cho cong viéc tré nén thd vi hon.

Mot cach ma phan hoi thuong dugc cung cap tir cac chu trinh tir
trén xudng hay céc chu trinh thanh tra 1a nham bao co khong chi ty 18
16i hay s6 16i thuc té khi str dung nhitng béao cai 16i. Nhung loai phan
hoi nay c¢6 thé nhu néi v6i nhitng ngudi choi thé thao, “Chung t6i s&
cho ban biét néu ban thua, nhung khéng néu nhu ban thing. Néu ban
khong nhan duoc tin tir ching t6i1 thi ban co thé nhan dinh r:‘?mg minh
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thang”. Chéc chin ta nén 1am nguoc lai va cho nguoi thing biét rang
ho di thang. Tuong tu, ta nén théng bao cho nhitng nha van hanh biét
ngay mot cach that pho truong khi ho san xuat dugc mot 16 san pham
hoan hdo.

(7) Két qua truée khi tao kiéu

Trong hau hét cac mon thé thao, ngoai nhitng mén thé thao nhur
thé duc dung cu hay truot van, ta khong chi quan tim t6i viéc thing
hay thua (két qua) va khong quan trong xem ngudi choi trong c6 sanh
di€u hay khong, mién 13 ho tuan thu luat.

Tuong tu nhu vdy, ¥ tudng quan trong trong san xuat 1a 1am ra
nhitng san pham khong 18i, va mot hoat dong san xuat khong dang néu
nhur tit ca nhiing gi hoat dong nay bao ham 1a san xuat 18i, ngay ca khi
céc tiéu chuan duoc tuan tha mot cach than trong. To1 khong noi rz‘?mg
ta khong can cac tiéu chuan hodc rang ta khong can tuan thu chiing ma
1a ban than nhiing tiéu chuan 1a van dé.

Céc tiéu chuan 1am viéc ¢ thé bao ham ba phan sau:

( Muc tiéu
1)

( Rang budc
2)

( Cong cu va phuong thirc thuc hi¢n cong viéce
3)

Nhimng phan nay dugc dé cap chi tiét hon trong Phan 8.9, nhung
ta c6 thé chl ¥ rang cac muc tiéu phai dat dugc boi bat ky ai 1am viéc,
va ai cling phai tudn thii nhimg rang budc ndy. Vain dé nam & phan tha
ba, cong cu va phuong thirc thuc hién cong viée. Khong gidng nhu
nhimg rang budc, nhitng yéu t6 nay khong phai nhitng gi ma moi
ngudi phai tudn thu ma khong that bai. Ching twong tng véi sy linh
dong co ban trong thé thao, do vdy c6 thé s& co cac hoat dong ung
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dung tan dung chiing.

Nhu cau néi “nhidu nguoi, nhiu y tuong” goi ¥, tit ca ching ta
déu 13 nhitng ca thé va ta déu c6 nhimg yéu diém cung nhiing dic
diém riéng. Viéc ¢ ging ép budc moi ngudi phai thuc thi cung mot
tiéu chuan co thé mang lai tdc dong ddi nghich, lam d4o 16n nhip cong
viéc cling nhu dan téi nhiéu 161 hon va hiéu qua thip hon. Piéu nay 1a
hién nhién néu nhu ta nghi vé viéc ¢d khién cho ai d6 thuan tay trai
phai theo mot tiéu chuan danh cho ngudi thudn tay phai.

Thay vao do, ta nén lam chu cac tiéu chuin sau d6 hodc tu 1am
vi¢c, hodc lam viéc véi nhiing nguoi khéc, van dung nhiing diéu
nay nhim tao ra nhitng hoat dong Gmg dung phu hop nhat ddi voi
mdi ca nhan.

Hay cung nghi t61 vi dy vé thé thao. Khi hoc mdt mén thé thao, ta
phai bt dau bang cach lam chi nhitng diéu co ban, nhung ta co thé
chi cai thién hiéu suit thong qua nhimng bai tap siéng ning hang ngay,
van dung nhing diéu nay nhu mot nén tang. Tuong ty, hidu qua cong
viéc cai thién hon bﬁng cach luyén tap lién tuc hang ngay theo tiéu
chuan hoéa.

(8) Nb lue va k¥ ning

Trong thé thao, ta tiép tuc nd lyc va thir nghiém nhitng ¥ tudng
moi v6i hy vong trd nén ngay cang diéu luyén hon, két qua 1a ta ngay
cang cai thién. Y tudng tuong tu ddi voi cong viée. K§ ning va nd luc
ctia mdi ¢4 nhan phan anh trong két qua cong viéc cua anh/co Ay, va
d6 1a diéu thu vi khi chia sé nhimg két qua d6 véi dong nghiép cua
minh. Do vy, ta phai lam thé nao khi xdy dung loai co héa nay trong
t6 chirc ciia co s6 1am viéc? Nhu Juran®® chi ra, mét trong nhitng diéu
kién quan trong nhét 13 loai bo hé théng Taylor va thay thé hé théng
nay voi mot hé théng hoan toan tan dung su sang tao cua nhan su.

Khién cho nhan cong thuc hanh nhitng sang tao cua minh 13 diéu
quan trong trong bat ky co s& lam viéc ndo, va ciing quan trong trong
viéc dam bao rang c6 mot dau ra phu hop véi nhimg sang tao do. Vi
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duy, trong thé thao, s& that tht vi va dang mong cho vao viéc géng
chién thang bang cich ddi theo cach ai d6 danh lira trong tai va bé
cong luat 1¢; ngudi d6 phai rat sang tao thi mdi thyce hién diéu d6 mot
cach thanh cong. Tuy nhién loai sang tao nady rd rang khong nén duoc
cho phép trong thé thao. Chi loai sang tao duoc cho phép trong thé
thao méi 1a loai duge thuc hanh véi tinh than choi dep. Trong cong
viéc, nhitng rang budc néu trén trong phan phuy thir 7 tuong tng voi
cac luat 1€ trong thé thao.

(9) Thanh tich va sy cong nhan

Khi ta dat duoc két qua tdt trong thé thao, bat ké 1a su kién
nhom hay ca nhan, ta ¢6 xu hudng khoe vé thanh tich nay vai ban bé.
Ngay ca khi ta giit im ling vé nd, ban bé ta ciing s& chip nhan két
qua ma khong 1y sy dong thoi chuc mung ta vé két qua d6. Piéu nay
khién ta rat vui. Nguoc lai, ta s€ cam théy x4u hd néu ban minh choc
gheo vi ta thua.

Nhu di cha thich trong phan nho 5, so sanh trong thé thao ludn rat
vo tu, va s& dugc dé cép trong phan nho 10, cac két qua thé thao
nghiép du khong hoan toan lién quan t6i tién. Day 1a 1y do tai sao thé
thao nghi¢p du thé hién tinh than choi dep cling nhu tinh ban thuc sy
gitra nhitng nguo1i choi.

Nhu ta thinh thoang phat hién duogc, khi bi sép chi ra 16i sai thi
khong may vui vé, tham chi con té hon khi bi ddng nghiép tho o. Pidu
nay nghia 13 cong viéc khong phai 13 diéu ta chi lam vi tién ma con
dua trén mong mubén manh mé& cua viéc trd nén cd ich cho déng
nghiép ciing nhu chia sé niém vui, sy cdng hién trong cong viéc voi
ho. T6i d& cap toi loai dic diém tam 1y nay 1a tinh quan thé. N6 hon 1a
tinh ban hay tinh than nhom dé cap truéc do, dong thoi dan toi v
tuong cong dan doanh nghiép hién nay dwoc cho la rat quan trong
ciing nhu theo “cach cua ki su” dugc Nishibori ung ho®®.

10) Cic két qua va phan thwéng tai chinh

Trong thé thao nghiép du, két qua khong truc tiép lién quan dén
tién, yéu té quan trong khac khién thé thao thii vi. N6 cling mang sirc
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ning d6i v6i hé thong phan thuong trong cong ty. Trong nhiéu cong
ty, nhan cong dugc thudng qua 1a tién, nhung day khong phai cach tét
dé vinh danh ho. Quan trong 14 can nhéc nhiéu hon nham phéat minh ra
nhing phan thuéng hiéu qua hon tién bac.

Vi du mot cong ty timg thuc hién phuong thirc sau nhim ghi nhan
nhimg nd luc ciia cac vong QC. Luat cong ty ndy khién nhiém vu cua
chu tich 1a tham gia vao nhitng hoi nghi QC toan cong ty dong thoi
cta cac nha quan 1y by phan tham gia vao nhirng hdi nghi ciia b phan
minh. Gan dén ngay dién ra hoi nghi, vin phong hanh chinh s& chuén
bi mdt may anh Polaroid, album anh, bt cdm tng nhung khong phai
dé thuyét trinh ma 1a giai thuong.

Khi hoi nghi bat dau, may anh duoc st dung dé chup anh mdi
phan thuyét trinh va anh duoc gin 1én dau trang album. Chu tich s&
sung but viét mot 10i cam on ngin va ky dudi tim anh va s& trao
album c4 nhén theo vong vao cudi bai thuyét trinh.

Phuong phéap khen thudng nay 1a vi du tot vé hé thong giai thuong
khong mua duoc bang tién. Tuy nhién, hiéu qua cta nd rat ngan han
dong thoi sau cling thi ciing s& bi thay thé. Nhiéu nd luc hon phai dugc
dit vao cac hé théng giai thuong méi duoc phat minh lién tyc.

Thuodng thi chi mot 16i ndi tir nha quan 1y chu dao coi trong cip
dudi ¢ thé 1a mot 10i khich 1¢ 16n lao. Viéc nghi t6i nhimng phwong
thire chu dao trong viée trao thudng 1a rat dang duogc coi trong khi can
nhic t6i cam xtic cta nhan sy; n6i cach khac, nhimg phuong thirc nay
phai duoc phat trién trong thi truong chtr khong phai tiép can ngoai
san pham.

8.6. Nhan luc

Nhu di dé cap trong phan trude, cong viéc doi khi khong duoc ua
thich, tuy nhién thé thao thi luon lién quan t6i sy tha vi rat 16n. Phan
8.4 ciing da dé cap thuc té rang c6 nhiéu giai thuong khac ngoai tién
c¢6 thé dong vai tro 1a dong luc manh mé& dong thoi danh thirc ude
vong 1am viéc cua ta, ddng thoi rang viée xac dinh yéu t6 nay 1a van
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dé trong tam cua 1y thuyét ciing nhu thyc té cua viée tao dong luc.

Nhimng hai 1ong vé thé thao ciing di duoc dé cap trong phan trude.
Nhitng diéu nay cé thé duoc tong hop bang cach néi rang thé thao
dugc yéu thich boi nd ludn thoa man ban chét con ngudi, trong khi doi
khi cong viéc khong gay himg tht boi nd ¢ nhitng pham vi nhat dinh
tr¢ nén vo nhan dao.

Gan day, viéc nhan manh nhiéu duogc dat trong tam quan trong
cua viéc ton trong ca nhan va cum tr “nhan lyc” thuong bi thu hep
trong cac cudc ndi chuyén hang ngay. Tuy nhién, toi cho ring vin
chua dé cap du téi ban chét that sy cua nhan lyc.

Moi ngudi thuong dugc cho ring c6 mot khia canh phi 1y trong
minh, va viéc nghién ctru ban chét nhéan lyc, bao gdbm khia canh phi Iy
nay, da trd thanh ciu hoi quan trong trong triét hoc va tim 1y hoc. Hau
hét gidi hoc thuat tip trung vao cach thirc tiép cén siéu hinh ddi véi
cau hoi nay.

Viéc 1am sang to ban chit quan trong ctia con ngudi do d6 1a mot
van d& quan trong va kho khan. Tuy nhién, nhu t6i di néi, nhan luc
lién quan mat thiét toi cong vi¢c va dong luc, déng thoi t6i s& chic
chan quan sat van dé nay.

T6i bat dau bang viée thuc hién giai doan thong thuong - tra ctru
tir dién. Tur dién Oxford dinh nghia nhan luc (trong ngit canh t6i dang
st dung trong 4n pham nay) 1a “thyc té hay diéu kién cua con ngudi”.
Néu sau d6 ta tim tir con ngudi, ta tim thay né nghia 1a “ctia hodc tinh
cach nhan loai nguoc lai vdi Chua hay dong vat hoac may moc”.
Trong khi ddy 1a mot vi du t6t vé nhirng gi6i han trong tir dién trong
viéc giup ta hiéu duoc nhiéu thi, né ciing dua cho ta vai goi ¥ vé cach
x4c dinh van dé. Noi cach khac, dé 1am rd ban chat nhan lyc, ta phai
x4c dinh nhimg chét luong doc nhat biéu thi cho con ngudi dong thoi
phan biét chung véi nhitng c4 thé hay may moéc khéc.

Pé bit dau, bat ky viéc giai thich vé dong luc hay nhan luc quan
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trong nao ma nd dya trén phai tip trung vao vi¢c gii thich viéc hoat
dong cua suy nghi con nguoi. Piéu nay rd rang phu thudc vao chirc
nang cua ndo bo chir khong phai trai tim.

Ving nghién ctru duoc goi 1a nhitg nd luc nio sinh 1y nham 1am
10 hoat dong ctia ndo. Nhitng nd luc ky luat nham tim ra céach thirc ndo
bo lam viéc bﬁng céch so sanh ciu trac ndo bd con nguoi voi cAu trac
ndo bd dong vat dong thoi quan sat nhitng thay ddi trong chirc ning
hodc hanh vi ctia nhitng dong vat nay gay ra bdi kich thic hodc nhiing
thay doi trong cac bd phan cu thé cta ndo bo. Cach thire tiép can nay
do @6 thé hién cac két qua cu thé va mang tinh kiém chimg hon cac
két qua dat duoc bang cach thirc tiép can triru twong ctia nhitng nha
triét gia hodc tam 1y dugc dé cap trudce do, ciing nhu dé dé ta hiéu hon.

Biang 8.1. Con nguoi®”
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[Tan tronig cude séng

Trong an pham ndi tiéng ctia minh Ningen de Aru Koto (Lam
nguoi)®” nha sinh 1y hoc ndo ndi tiéng Toshihiko Tokizane dua ra 26
dé muc duoc liét ké trong Bang 8.1 nhu nhitng yéu té thé hién hanh vi
con ngudi. Nhiéu nhitng dong vat cip cao lién quan mat thiét toi loai
nguoi, nhu tinh tinh hodc khi Nhat Ban, ciing duoc biét dén s¢ hitu
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hau hét nhimg dic tinh nay. Nhitng yéu td nay khong doc quyén dbi
v6i con nguoi; ta s& danh gia cao loai ngudi néu nhu ta nghi nhu vay.
Tuy nhién, du nhitng dac tinh nay da dugc xéc dinh 1a tdn tai & dong vat
nhiéu hon so véi con ngudi, ta ¢ minh ching trong viéc khing dinh
rang c6 khac biét 16n trong cip do tri tué clia dong vat va con ngudi.
Hau hét nhirng dac tinh duogc liét ké trong Bang 8.1 co thé dugc
phan loai thanh ba muc: nhitng muc nay lién quan téi tinh sang tao
(chi1 yéu két ndi véi nhitng yéu t6 lién quan téi tinh quan thé (chu yéu
két ndi véi phan cua ndo bd goi 1a hau ndo); va nhiing phan khac cua
bd ndo. Noi cach khac, yéu t6 chinh cdu thanh nhan luc la:
( Su sang tao
1)
( Tinh quan thé
2)
( Khac
3)
Diéu nay do doé dic biét quan trong ddi v6i muc tiéu dong luc
nham lién két nhitng yéu t6 nay vao véi cong viéc cia minh.
8.7. Ba Yéu t6 Cong viéc
Nishirobori®® nhan manh rang cong viéc con nguoi luén nén gom
ba yéu td sau:
( Su sang tao (su thich thu trong suy nghi)
1)
( Hoat dong thé chét (su thich thu ctia cong viéc thé chét)
2)
( Tinh quan thé (sy thich thi cua viéc chia sé niém vui ciing
3) nhu sy kho khan véi nhitng ca nhan khac)
Nhimng yéu t6 nay duoc thé hién trong Hinh 8.2. Ong ciing néi ring
phan hdi tich cuc lién két ba yéu td nay theo huéng miii tén thé hién
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trong hinh thé hién viéc thich tht cling nhu gitp tao nhip cong viéc.

Nhu di dé cap trong Phan 8.4, My di d6i mit véi luong van dé xa
hoéi 16n vao nhimg nim 1970, va ban chat cong viéc trong qubc gia
nay tré thanh mot chu dé thao luan chinh khi két hop. Diéu nay 1a do
hau hét ngudi My tai thoi diém d6 nghi cong viéc chi 1a cach kiém
tién va diéu nay dan toi moi loat rac rdi. Chinh phu do dé thanh lap
nhiém vu bat budc dugc dan dau boi James O’Toole va gén lién diéu
nay voi viée diéu tra van dé. Hai ndm sau, nam 1973, nhiém vu bét
buoc gén véi viée nghién ctru téi Thu ky Stc khoe, Gido duc va Phic
loi. Bao cao nhiing két luan nay dac biét ndi tiéng, mang tén Lam viéc
o Mp©¥,

Trong bao céo ndy, O’Toole chi trich vin héa My bang cach nhan
manh moi quan hé gitta cong vi¢c va thu lao tai chinh duogc dé cap
trén day. Ong ta nhan dinh rﬁng cong vi¢c dugc xac dinh nhu “mot
hoat dong san Xuét gia tri nao do cho ngudi khac”.

Du nhitng khang dinh ciia O’Toole va Nishibory duoc dua ra mot
cach doc lap, ching hoan toan khép véi nhau va cung thé hién ban
chat con ngudi néu nhu ta ddi chiéu lai theo cach nhu sau:
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Hoat 82ne The chat

Hinh 8.2. Ba Yéu té6 Céng viéc
Hoat dong thé chat Mot hoat dong
Su sang tao tao ra gia tri
Tinh quéan thé dbi voi ca nhan khac
Cung nhin vao khia canh khac ctia phuong phap lam vi¢c trong hé
thong Taylor dugc dé cap trong Phan 3.20%. Taylor chia cong viéc
thanh lién ké hoach va thyc thi ciing nhu gan nhimg chuyén gia trude
do6 vao co s¢ ma ngay nay nhan cong lau ndm hodc nha van hanh nang
luc thip va khong cé nhitng k¥ ning can thiét trong viéc 1én ké hoach
cong viéc ciing nhu thiét 14p tiéu chudn. Dudi nhimg diéu kién nay,
nhiéu sy sang tao ctia nguoi di trudc ciing nhu nha van hanh bi 1o di
va khong duoc thuce hanh. Hon nita, du hé thdng nay cho phép ho gin
lién v&i hoat dong thé chat khi hoc thuc hién cong viéc, no cling bd
qua tinh quan thé khi no thyc hién hé thdng chi tra cong viéc do d6
danh gia ban than cong viéc trong thuat ngir tién té.
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Lam viéc duoi nhiing diéu kién nhu vay trong khia canh sang tao
cua cong vi¢e bi ngo lo d@)ng thoi khia canh xa hdi hoan toan bi gat di,
nhiéu nhan cong trd nén ngay cang chan nan va thiéu thich th dbi véi
nhitng nhiém vu tiéu chuan hoéa, nho 1é cling nhu don di¢u khi ti€u
chuan séng cua ho duoc cai thién. Khi luong tic, ho chon nghi vi¢c
nhiéu hon nham thu gidn ban than hon 13 kiém tién. Viéc ving mit 1a
dau ra duong nhién.

Nhiéu ngudi nhin nhan rang coéng viéc kho khian va do d6 nén
duoc thuong béi mét luong tién tuong Umg véi su cham chi ciia hg. Ta
chic chin can tién dé sdng. Tuy nhién, liéu con ngudi c6 duoc tao
dong luc manh mé dé 1am viéc néu nhu cac nd luc cua ho chi duge
dap lai bang tién? Hay cung quay lai cac yéu td hai long va khong hai
long d¢ cap trong Phan 8.3. Du tién dugc chip nhan twong tng voi
cong viée c6 thé giam bét hodc loai b nhiéu yéu t6 khong hai long,
n6 duong nhién khong thé cung cip cho ta nhitng yéu t6 hai long ta
yéu cau. Mit khac, nhiing dang hai long khac ma cong viéc cung cap,
nhu tao ra diéu gi do tam thuong, trdi nghiém sy hai long khi chia s¢
vo1 nhitng nguoi khac, va hanh dién trong cong vi¢e, la nhitng dang
rat gia tri ctia nhitg phan thuong khong thé ndm bat duoc.

Nhan sy cung ba yéu t6 cong viéc phai duoc lién két nham gitp ta
kha thi trong viéc thuc hién nhitng nhan sy ma minh phat trién trong
giai doan lich sir loai nguoi. Toi khong tin rang ba yéu tb nay sé thay
d6i dot ngot trong khoang thoi gian ngan nhu két qua cia nhimng thay
ddi xa hoi gan day, hodc it nhat 1a ching s& thay d6i bat cir luc nao
trong twong lai. Nhitng gi dang thay d6i va sé tiép tuc thay d6i trong
tuong lai ma ba yéu t6 niy nén bao ham tam quan trong nén tang ciing
nhu cac khia canh cong vi¢c nén dugc ap dung.

Ba yéu td cong viéc ciing nhu hoat dong quan 1y chat lugng 1a
mot va tuong tu. Muyc ti€u cua quan ly chét lugng 1a nham dat duoc su
hai 1ong tich cuc cua khach hang ciing nhu chiém duoc niém tin dai
han cta ho bang cach tao ra nhirng san phadm va cung cép nhiing dich
vu chat luong tot phu hop voi nhitng muc dich ma chung duoc st
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dung. Hoat dong nay do d6 c6 thé duoc hiéu 13 bao ham ca ba yéu to
cong viéc.

Diéu nay ciing lién quan t6i thuc té ma, d3 dwoc dé cép trong
Phan 2.1 t6i 2.3, chit lugng khac véi chi phi va ning suat ciing nhu
mang yéu tb con ngudi va rang viéc cai thién chat luong dat dugc
bang cach tao ra nhimg phuong thirc c6 thé dan t6i ning suét cao hon
va chi phi thip hon. Hon nita, khi QC duoc thuc thi theo cach nay
nham dua moi cong nhan trong cong ty vao cic hoat dong CWQC,
nhu d3 xay ra ¢ nhiéu cong ty Nhat Ban, mdi lién két gitra QC va ba
yéu td cong viéc ndy trd nén manh mé hon va con ngudi tham chi ¢
gang hon trong viéc lam tot cong viéc khong chi cho ho ma con cho
nhitng khéch hang ndi bd (chu trinh tiép theo) cling nhu khéach hang
bén ngoai t6 chirc.

Vén dé nam & cach thirc ma cong viéc duge xac dinh va danh gia.
Puong nhién 14 cach thirc tiép can Tayor (khi ma con ngudi chi don
gian dua ra nhimng thu tuc chi tiét dé tuin theo ma khong duoc dé cip
té1 muc ti€u thyc sy cia cong vig¢e cling nhu cac két qua ho dat toi
dugc danh gia chi trén phuong dién tién bac) 1o di hau hét cac yéu t6
vé nhén sy nhu su sang tao va tinh quﬁn thé. Boi vay ta nén lam gi dé
mang t6i nhan sy nhitg hudng dan vé cong viéc cia ho?

Trong cac phan tiép theo, toi s& chi tip trung vao mot trong ba
yéu t6 cong viéc, mang tén su sang tao. Toi s& dé cdp toi tim quan
trong cua vi¢c c¢o y thurc trach nhi€ém véi cong viéc cua mdt cd nhan
(diéu kién tién quyét trong viéc Gmg dung tinh sang tao vao cac nhiém
vu thuong nhat cua minh), mbi quan h¢ gitra sy sang tao va tiéu chuan
hoa cling nhu céc giai doan can dugc thuc hién dé tan dung tinh sang
tao trong cong vi¢c cia minh.

8.8. Y thirc trach nhiém manh mé va dat dwge nhitng muc
tiéu cong viéc

Diéu quan trong nhét khi ta 1am viéc, bat ké khi lam viéc doc lap
hay két hop v6i dong nghiép, cap dudi dé hoan thanh cong viée, 1a
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nham dat t&i nhitng muc tiéu that sy cua cong viéc. Va mdt trong
nhitng diéu kién tién quyét dé thanh cong trong nhiém vu nay 1a moi
nguoi tham gia déu nén dwoc giai thich vé nhig muc tiéu thuc sy
dé)ng thoi hidu duge va chép nhén tam quan trong cua vi¢c dat dugc
nhiing muc tiéu do.

Tuy nhién, n6i chung, moi ngudi déu cé cach thirc tiép can khach
nham khién ngudi khac lam viéc. Toi mudn dé cap t6i hai cach thire
tiép can dién hinh:

( Thué nguoi thay cho may moc
1)

( Thué nguoi st dung may moc
2)

Céch thtrc tiép can dau tién 1a tap trung vao may moc, trong khi
cach thtre thir hai 1a tap trung vao con nguoi.

Goc nhin dau tién vao cong viéc 1a moi ngudi dé dang trd nén
chan nan ciing nhu khong hai long voi nhitng nhiém vu ctia ho dong
thoi s& tot hon ddi voi viée thay thé ching bang may méc tuy nhién
con ngudi can duoc sir dung cho cac muc dich k¥ thuat va kinh té.

Khi mét viée duoc 1én ké hoach, muc tiéu thuc su cua cong vige
duoce xac dinh ciling nhu nhitng huéng dan dugc dua téi cong cu va
phuong thic dugc st dung nham dat duogc chung. Tuy nhién, viéc
thué nguoi thay may moc khién viéc thong bao cho con ngudi nhimng
muc tiéu thuc té ciia cong viée 1a khong can thiét. Diéu nay 1a boi khi
con nguodi dugc st dung nhu trg td cua may moéc, viéc giai thich chi
tiét nhitng cong cu va phuong thirc dugc sir dung quan trong hon rét
nhiéu so v4i mé ta muc tiéu cong vige can dat t6i; trong thuc té 1a
khong thé thiéu duoc.

Cho rang vai nhan cong chi duoc théng bao vé cong cu hay
phuong thirc thuc hién cong viéc va rang moi san pham c6 kha ning
bi 16i. Khi nhitng nha quan 1y d6 16i cho cac két qua nay, nhan cong cd
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thé phan hdi mot cach hop 1y rang ho thuc hién cong viéc theo dung
huéng dan ho nhan dugc; néu tao ra 161 nhur mot hé qua, didu nay l1a
do huéng din bi sai va két qua khong phai 12 16i cia ho. Diéu nay thuc
té 1a hé qua chung. Viéc d6i xir v6i con nguoi nhu phu t4 ciia may
moc ciing nhu chi cho ho biét cong viée chir khong phai muyc tiéu
cong viéc khong tao ra y thure trdch nhi€ém manh mé cua ho.

Goc nhin thtr hai cua cong viéc 1a con nguoi st dung may moc
hoan thi¢n cong viéc va cong viéc xoay quanh nhéan sy tuy nhién chu
trinh d3 dugc co ché hoa va t dong hoéa. Néu ta thich tng quan diém
nay thi viéc thué ngudi trén nén tang dai han dong thoi mé rong va cai
thién k¥ thuat thong qua viéc thuc hi¢n nhiéu nhiém vu cling nhu duy
tri vi¢c gido duc va dao tao la trong yéu. Dua trén yéu td nay, viéc
nhan thiy rang quan trong 1a thé hién nhimg muc tiéu cong viéc thuc
té 15 rang ¢ giai doan 1én ké hoach dé nhan su chiu trach nhiém thuc
hién nhiém vu nay c6 thé nghi to1 viéc dat dugc muc ti€u nay t6t nhat
ra sao ciing sé& rat dé dang.

Ta c6 xu huéng nghi ring minh 6m ddm duoc hét thay moi viéc
néu nhu da thong bdo rd rang cho moi nguoc muc ti€u thuc sy cia
cong viéc, ta ciing huéng dan ho vé nhimg coéng cu va phuong phap
dat duoc nhitng muc tiéu ndy. Tuy nhién ciing khong nhat thiét phai
nhu vay. Diéu nay la do, nhu da dé cap trudc do, néu ta cu thé cac
cong cu va phuong thuc dat duge cdc muc ti€u cong vige déng thoi
nhan manh mong mudn thué nhitng yéu t6 nay thi nhan su nhan duogc
huéng dan c6 xu hudng dit tim quan trong hon vao nhiing cong cu va
phuong thirc sau ddy hon va dat dugc nhimng muc tiéu thuc té cua
cong viéc. Hon nira, néu cac muc tiéu nay sau do khong dat duoc, ho
c6 thé ¢b né tranh trach nhiém bang viéc cho rang cic coéng cu va
phuong phap ho dugc yéu cau sir dung 1a khong phu hop.

Khi moi ngudi dé vién cé theo cach nay, y thirc trach nhiém cua
ho hudng t&i cong viée co xu hudng lu mo. Khi xay ra didu nay, moi
nguoi co thé vién c¢ tranh né trach nhi¢m khi cong viéc t€ hon vi¢e )
ging dat dugc nhimg muc tiéu cong viéc ho dugc giao. Pidu nay
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khong c6 nghia la muc ti€u cong viéc s€ dat dugc khi xay ra diéu nay.

Viéc chuén bj cho viéc thét bai bﬁng cach vién co nhim né tranh
trach nhiém chic chan s& doi héi sy sang tao. Tuy nhién cho t&1 khi
thuc hanh sy sang tao, chéc chén sé& tot hon nhiéu néu nhu ap dung viéc
dat dugc nhitng muc ti€u cong viéc - tir quan diém sirc khoe tinh than.

Y thtc trach nhiém hudng t6i cong viéc ma ta dé cép tai day
khong phai 1a loai trach nhi€ém bao ham trong viéc viét bao céo giai
thich hodc chap nhan viéc loai bo loai trach nhiém, ta c6 thé xac dinh
r0 udc vong manh mé dat dugc bdi mot cong cu hoac yéu td khac,
muc tiéu cong viéc dugc giao.

Déi v6i nhitng nguoi trai nghiém ¥ thic trach nhiém manh mé dbi
v6i cong viée cua minh cling nhu dat dugc cadc muc ti€u cong vige
thuc su cia cong viéc do, can dap tmg duogc hai diéu kién sau:

( Muyc ti€u cong viéc phai dugc néu 10 rang
1)

( Moi ngudi phai c6 dugc quyén ty do nhat c6 thé dbi véi
2) nhiing cong cu va phuong thirc ma ho cé thé dat dugc nhiing
muc tiéu kia

Puoc cho 1a cac diéu kién trén thoa man, moi nguoi cang tu do
trong viéc thich nghi céc cong cu va phuong thuc do thi y thuc trach
nhi¢m cua ho v4i cong vige s€ trd nén manh mé hon; hai diéu nay déu
tuong quan mot cach tich cuc. Ta biét rat rd rang trong nhimng diéu
kién nay, moi nguoi thuc hién cong viéc s€ thuong thé hién kha nang
sang tao cuia minh theo cach thirc tich cyc. Nhu da dé cap trong Phan
8.7, viéc tng dung sy sang tao cua con ngudi trong cong viéc la rat
can thiét dbi véi viéc tao dong luc.

Nhitng gi ta dang dé cap trong phan nay cé thé dwgc mo ta nhu
quan diém “muc tiéu bit budc, cac phuong thirc khong bat budc”.
Diéu nay 1a trong yéu ddi véi viéc tao ra ¥ thirc trach nhiém ciing nhu
dat dugc cac muc tiéu cong viéc.
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Trong ngit canh nay, hiy cung nghi vé muc tiéu cong viéc. Muc
dich cua cong ty thudng dugc cho ring theo dudi loi nhuan. Tuy
nhién, tir quan diém trén day, loai cong cu va phwong thirc ndo cong ty
c6 thé sir dung nham dat duoc phic 1gi? Diéu nay khong phai duong
nhién mang lai cho con nguoi su tu do hoan toan trong cac cong cu va
phuong thirc dem lai cho ho nhiéu tu do nhét c6 thé. Duong nhién, c6
nhiéu nhiing han ché ciing nhu yéu t6 dao dirc va hop phap 1a dic biét
quan trong.

Nhu da d& cap trong Phan 6.3, cong ty “ton tai tot” trong thé gidi
loai nguoi dudi dang nay hodc dang khac thong qua mot dich vu doc
nhit ma ban than nd c6 thé cung cap, dong thoi thuc hién diéu nay
trén thyc té 1a diéu kién can thiét nham gitip cong ty ton tai. Hon nifa,
y thure cai thién cua nhan cong trong cac du an cia cong ty dang tdng
do cip do hoc thirc ting. Trong loai mdi truong nay, muc tiéu cong
viéc phai chdp nhan duoc tit ca nhitng yéu t6 tham gia. Dé lam duoc
didu d6, nhiém vy cta con nguoi phai rd ring va céng bang ciing nhu
thang thin. Chung ciing phai hitu ich d6i véi xa hoi, cling nhu con
ngudi gin véi viée thuc hién chang phai cho rang chung thoa dang,
nén “hap dan”, “hitu ich”, “tht vi” va “mao hiém”.

Diéu nay chic chin s& trd nén ngay cang quan trong hon trong
tuong lai. Hon nita, diéu nay chinh x4c 12 boi ban than chat luong lap
day nhitng diéu kién can thiét nhu muc tiéu cong viéc c6 kha niang
dong vai tro 1am tru cdt chinh cta viéc quan 1y cong ty l1au dai tich cuc
cong hién cho cong dong thong qua khach hang.

8.9. Sir sang tao va Tiéu chuin héa

Trong cic phan trudce, cu thé 13 Phin 8.6 va 8.7, dd kham pha mbi
quan hé giita nhan luc va cong viéc dong thoi da dé cap cac khia canh
sang tao ciing nhu tinh cong dong cta nhan lyc. RS rang rang wdc
vong lam viéc duoc két ndi chit chd voi su sang tao déng thoi trén
thue té khong thé tach roi khoi yéu té nay.

Tuy nhién, mat khac thi su can thiét cling nhu tam quan trong cua
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tiéu chuén hoa (tao lap ciing nhu thyc thi nhiéu nhimng tiéu chuan quan
1y hi¢u suit cong viéc) thuong dugce nhén manh tur quan diém cai thién
hiéu qua cong viéc ciing nhu dam bao chat luong. Loai tiéu chudn hoa
nhin chung c6 thé dugc chia thanh tiéu chuan hoa danh cho hang héa
va tiéu chuan héa danh cho cdng viéc. Moi ngudi chip nhan rang tiéu
chuan héa danh cho hang hoa theo nhiéu cach 1a khong thé thiéu duogc
ddi vé&i viée dam bao chét luong cling nhu niém tin (bao ham dich vu
sau khi ban hang), giam thiéu chi phi ciing nhu cai thién ning suat.
Tuy nhién, khi nhic toi tiéu chuan héa danh cho cong viéc, cac loai
van dé sau day duogc dé cap:

Viéc loai bo dau tién 1a cong viée tidu chudn hoa dbi nghich véi
dong luc, do n6 han ché stre sang tao cling nhu sy khéo 1éo ciia nhiing
ngudi gin lién voi cong viée dong thoi giam thiéu co hoi thuc hanh
nhitng kha nang d6. Nhu da giai thich, ta nén cho phép nhan cong tu
do hon d6i véi cong cu ciing nhu phuong phap ho sir dung trong viéc
thyc hién cong viéc cua minh. Ta cang dé ho tu do thi y thirc trach
nhiém cua ho sé tdt hon dé)ng thoi ho thé hién strc sang tao nhiéu hon.
Liéu tiéu chuin hoa cong viéc c6 han ché yéu t6 nay khong?

Vi¢c loai bo thtr hai chinh 13, ngay ca sau khi bo ra nhiéu thoi
gian va cong strc vao viéc tiéu chuin hoa cac phuong thirc cong viée,
céc tiéu chuén thuong khong dugce tuan thu. Vi du, mot khao sat cho
thdy du hau hét cic cong ty Nhat dat quy dinh thiéu thuc t& ma cac
tiéu chudn trong nha duoc tuan thu, hon nira nhitng cong ty d6 khong
co cac thu tuc rd rang nham dam bao rﬁng chung c6 hi¢u lyc trén thuc
té. Viéc chuan bj cac tiéu chuan dugc cho 1a cong viéc khé ton thoi
gian va nd lyc. Boi vy, diéu gi tré thanh anh hudng cua nhiing yéu t6
tao nén tiéu chuan néu nhu cac tiéu chuan do khong dugc thuc hién
mot cach déu dan? Liéu co qué kho ddi v6i nhan cong trong viéc tuan
theo nhitng tiéu chuan d6 trong cong viéc ho duoc giao?

Nham thao luin cau héi vé su sang tao va tiéu chuén hoa theo
thuat ngtr 10 rang hon, can nhéc vi du tiéu chuén lam viéc trong chu
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trinh san xudt. Cac tiéu chuin lam viéc co thé duoc thiét lap theo
nhiéu cach, nhung thuong bao gdm ba muc:

(1) Muc tiéu cong viéc: Trong chu trinh san xuat, di€u nay tuong
ung voi cac ti€u chuan chat lugng cia san pham trung gian
va cudi cung can san xuat.

(2) Mién cudng thuc hién cong viéc: bao gdm nhitng diéu cim
c6 thé théy dugc khi thuc hién cong viéc. Quan trong nhét 1a
dugc thiét ké nham dam bao an toan nhan cong va duy tri
chat lugng tao ra trong chu trinh nguoc dong.

(3) Cac cong cy, phuong thirc dugc st dung khi thuc thi cong vige.

Trong cac dé muyc ndy, ludn phai dat t6i s6 1, s6 2 phai duoc tun
thi mdt cach than trong boi ngudi chiu trach nhiém cong viéc. RO
rang 13 ai cling phai tao ra san pham phu hop va 1am viéc an toan.
Ciing dwong nhién 1a it didu cam duogc liét ké trong muc 2 hon thi
nhan cong duoc tu do thuc hién cong viéc déng thoi s& dé dang thuc
hién cong viéc hon. Do d6 ta nén can nhéic nhiing diéu kién nay mot
cich cin than déng thoi thuc hién nhiing giai doan tdo bao (vi duy,
bang cach giéi thidu cac hé thdng chdng 16i) nham loai bo chung
nhiéu nhat ¢6 thé.

Céc tiéu chuan lam viéc dbi voi cong viée nguy hiém thudng
duoc tuan thu than trong hon so véi nhiing loai cong viéc khac. Diéu
nay khong chi boi cong viéc nguy hiém dwgc giam sat can than hon
ma con do moi ngudi thudng quan tdm hon té1 an toan ban than minh.

Nhung li¢u muc 3 cé dugc tuan thu theo cach tuong tu muc 2 ma
khong can biét ai chiu trach nhiém coéng viéc hay khéng? Nhu dd nhan
manh trong Phan 8.8, viéc thiét l4p ciing tuan theo cic cong cu, phuong
thirc ké trén khuyén khich nhén cong tranh duoc trach nhiém vé 16i dong
thoi nhan dinh rang viéc that bai khong phai 16i cta ho boi ho da tuan
thu cac phuong thire di dinh. Piéu nay phai duoc bao vé nghiém ngit.

Mot trong nhirng mat xac nhan r:‘?mg muc 3 phai dugc tuan thu 1a,
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do cac cong cy, phuong thuc lam vi¢e tiéu chuin hoa duoc thanh lap
sau khi can nhic can than cic goc do, ching phai 13 nhiing cong cu,
phuong thirc ning suat ciing nhu hiéu qua nhat c6 thé, bat luan ai s
dung ching - it nhat c4 nhan dua ra cac tiéu chuan d6 nghi vay. Tuy
nhién, trong quan diém cua sy khac biét vé théi quen ciing nhu ca tinh
nhan cong, khong chic rang timg tiéu chuan nén hiéu qua nhat ddi voi
moi ngudi du tiéu chuén dugce tao ra can than nhu thé nao.

Ta biét rﬁng loai hoat dong tiéu chuén hoa nay con thiéu trong thé
thao. Diéu nay 1a do, néu nhiing tiéu chuan hiéu qua t6i wu ddi voi
hoat dong ton tai trong thé thao, ai ciing c6 thé tao nén ky luc thé gidi
néu lam theo cac yéu té nay va ciing sé& chang can phai to chic
Olympic nita. Dé trd nén xuét sic trong thé thao, dau tién ta phai lam
chu dugc nhitng hoat dong co ban béng cach doc sach va hoc, nhung
chi 1am vay s& khong khién ta pha v& ky luc thé gi6i ngay lap tuc.
Cach duy nhét dé cai thién ky luc ca nhan 1a tiép tuc tich liy trén
nhitng yéu td co ban thong qua viéc kho luyén bang cach luyén tap va
khéo 1éo kham phéa phuong phap phil hop nhét.

Trong kha ning nay, muc 3 (tiéu chuan lam viéc lién quan toi
cong cu va phuong phdp) nén dugc chia lam hai loai chinh: Mgt bao
gbm so tay huan luyén danh cho ngudi méi bat dau, tuong duong voi
cac hoat dong co ban mo ta nhiing meo dac biét hay lam-thé-nao danh
cho nhiing nhan cong c6 kinh nghiém - nhiing nguoi da lam chu duoc
cac k¥ thuat co ban. Loai hai khong nén qué 16n x6n. Da dé cap trong
Phén 8.5, hai loai tiéu chuan nay khong nén 1a nhirng diéu cAm cimg
nhic khong qua kho dé tuan thi ma nhu nhiing dau mdi thuc hién
cong vi¢e hiru dung.

Loai dau tién (s6 tay danh cho ngudi chua co kinh nghiém) dé
giip nhan cong hiéu duoc cac hoat dong co ban va hoc vi¢c hiéu qua
hon. Nén viét chiing don gian va 16 rang voi nhiéu hinh minh hoa.

Trong viéc st dung nhitng cAm nang ndy, quan trong 1a 1am cho
ngudi duoc dao tao biét rd vao cudi dot huan luyén rang cic phuong
phap 1am viéc ho da hoc dugc chi la nhitng hoat dong ti€u chuén, 1a
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nhimg goi v cai thién hiru dung, va rang dé 1am chu duogc nhitng hoat
dong d6, ho nén c¢d chi dong phét trién cac phwong phap lam viée
thuc sy phit hop véi mdi ca nhan. Ho nén duoc bao rang didu nay sé
gitip ho cai thién k§ ning ctia minh ciing nhu rang cic nha quan Iy hd
trg cling nhu khuyén khich ho thuc hién mot cach chu dong. Nguoc
lai, viéc ép nguoi madi hoc thyc hién cac hoat dong tiéu chuén mot
cach chinh xac nhu ho di dwoc day 1a cach vo 1y dé bat dau boi né
khong chi dan t6i viéc né tranh trach nhiém ma con ngin nhan cong
cai thién cac ky nang ctia minh.

Néu nhén cong duoc khuyén khich cai thién k¥ nang, ho dugc yéu
cau van dung ban ning cua minh phat trién nhimg hoat dong tiéu
chuén vao céc phuong thirc lam viéc thyc té, d@)ng thoi kham pha
nhiing bi mat thuc hién cong viéc hiéu qua. Nhitng phuong thuc nay
6 thé duoc ghi lai dudi dang céc tiéu chuin 1am viéc danh cho nhiing
nhan cong c6 kinh nghiém. Nha quéan 1y nén thiét 1ap hé thong ghi lai
nhitng goi ¥ va meo nay ra theo cach nay béi mdi c nhan hay nhom
dé)ng thoi chu dong khuyén khich h¢ 1am nhu vay. Cung luc, ho nén
kiém tra cac cong cu va phuong thirc can than nham dam béao rang ho
khong pham phai cac diéu cAm trong muc 2 ddong thoi dao tao cép
dudi dung k¥ thuét, nhitng phuong thirc 1am viée hiéu qua can dugc
dé xuat va luu lai. Do viéc két hop hau hét cac phuong thie lam viée
dugc Iuu lai theo cach nay t6i nhiing hoat dong tiéu chuan 1a kha thi,
ban than nhitng hoat dong nay ciing nén dugc duyét lai dinh ky, gitp
gia tang tinh hi¢u qua.

Su sang tao va tiéu chuan héa do d6 khong loai trir ma bd sung
cho nhau. Bing cach khuyén khich va xtic tién loai tiéu chuan hoa
dugc dé cap tai dy, cac nha quan 1y s& gitp nhan cong gin vi cong
viéc va tan dung tdi da st sang tao cua ho déng thoi kham pha ra
nhimg phuong thirc thuc hién cong viée t6t hon ciing nhu ¢d nang cao
va cai thién muc 2 hon nita. Do ta ¢ thé mong doi cac ky ning cia
nhan cong dugc céi thién badi chu trinh nay, viée ti€u chuén hoa khong
nén bi phu thudc hoan toan vao ho - nha quan ly va nhan vién cling
nén dua ra nhiéu su khuyén khich ciing nhu hd tro nhét co thé.
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8.10. Bon giai doan sang tao
Tiép tuc chu diém tir phan trude, hiy cung nghi vé viéc 1am thé nao
dé tan dung sy sang tao mot cach tdi wu (mot trong nhing yéu t quan
trong cua nhan lyc) trong cong vi¢c hang ngay. Puong nhién, khong cé
nhiing hudéng dan cu thé va chi tiét hon trong vi¢c tan dung sy sang tao.
Diéu t61 s& d& cap toi ¢ ddy co thé duge mo ta 13 bdn giai doan quan
trong dé tao ra nén tang khién coéng viéc tré nén sang tao hon.
(1) Khi dua ra chi din cong viéc, thé hién rd rang muc tiéu
cong viéc thue su
Tam quan trong cua viéc cAm nay di duoc dé cap trong Phan 8.8
va 8.9. Pbi véi ca nhan chiu trach nhiém thuc hién cong viéc, muc
tiéu thuc su clia cong viée 1a nhitng gi can dat duoc, du co xay ra diéu
gi, ai ch1u trach nhiém di chang nita. Hon nira, nhitng muc tiéu nay
phai gom hon ranh gidi theo dudi loi nhuan; nhung muc ti€u nay can
phai tha vi, hap dan, mao hiém cling nhu chap nhan duoc d6i vai
nhitng ca nhan tham gia, dong thdi c6 kha ning tao dong luc cho
nhiing c4 nhan hudng t6i thanh tyu ctia minh. Noéi cach khac, ching
phai 1 nhitng myc tiéu chung dugc dé cap trong Phan 4.6.
(2) Cho nhén cong y thirc trach nhiém manh mé vé cong viéc
Nhu d3 d& cap trong Phan 8.8, trach nhiém & ddy nghia 1a loai
trach nhiém trude thuc té, khong phai loai trach nhiém sau thyc té - do
1a sy x4c dinh rd rang bang moi gia phai dat dwoc muc tiéu nhiém vy
dugc giao. Viéc cam théy y thire trach nhiém kich thich viéc sang tao
¥ tudng tot nham dat duoc cic muc tiéu. Ciing da duoc dé cép trong
Phan 8.8, quan trong 1a dap img dugc hai diéu kién sau:
( Nhimg muc tiéu cong viée thuc sy phai dugc tuyén b 13 rang
1)  vadéhiéu.
( Nhitng c4 nhan chiu trach nhi€ém thuc hi¢n cong viéc phai
2)  dugc tu do nhat c6 thé trong nhimng cong cu va phuong thirc
ho str dung, nhd vay, ho c¢6 thé 1am diéu gi can thiét nham dat
dugc nhirng muc tiéu thyuc su do.
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Tuy nhién, diéu nay khong c6 nghia rang nhan cong co thé tuyét
d6i 1am nhitng gi minh thich. Diéu nay nghia 1a ho dugc tw do 1én ¥
tuong va tng dung nhidu cach thirc lam viéc nhit co thé, nghia 1a ho
can phai tuan theo nhimg yéu t6 mién cudng da dé cép trong Phan 8.8.
Tuy nhién, rd rang 1a con ngudi c6 thé chay nhanh hon néu nhu c6 it
chudng ngai vat chan duong ho hon. Do d6 ciing rat quan trong trong
viéc kiém tra nhiing yéu t6 mién cuong sin c6 va quyét dinh xem liéu
chung c6 can thiét khong, dong thoi loai bo triét dé nhimng yéu t6 giy
hai va khong can thiét.

Con ngudi ¢6 mot phan phi Iy trong minh va thudng thuc hién
nhimg nd lyc phi thudng nhim tim ra cach thirc vuot qua nhitng rao
can khi ho khong dat dugc muc ti€u cia minh. Cung véi viéc quan ly
khuyén khich manh mé& moi ngudi dat dugc muc dich bang bét cir gia
nao, viéc dua ra nhitng cach thirc chuyén cac nd lyc sang tao cua ho
nham vién c& thanh nd lyc tim cach dat muc tiéu cling rét quan trong.

Nhitng cach thirc thdng ké don gian nhu phan tang ciing nhu diéu
chinh dir 1iéu®® 1a nhimg thiét bi hiéu qua trong viéc vo6 hiéu hoa
nhitng 1y do vién c6. Nhitng vi du bao ham viéc phan tang cac két qua
cong viéc hay dir li€u thuc hién an toan boi mdt nhom hodc ca nhan
cling nhu diéu chinh dit liéu béng viéc van dung cong cu hoac su thoai
lui d6.

(3) Cho phép thoi gian sang tao y tuéng

Néu nhitng muyc tiéu that sy cia nhi¢m vu dugc dua téi nhitng ca
nhan lién quan, ho duoc tu do nhét c6 thé trong viéc lam thé nao dé ho
dat dugc nhirng muc tiéu do, va néu nhu tim duge nhirng céach thirc
ngan ho dua ra nhiing 1y do vién cé khong dat dugc nhiing muc tiéu
d6, ho s& thay rat khat khao hodc bang cach nay hay cach khac giai
quyét dugc nhitng vin dé dong thoi dat dugc cac muc tiéu do. Noi
cach khac, mot y thuc trach nhiém manh mé s€ duogc tao ra. Khi ho
théy minh c6 mot y thirc trach nhi¢m 16n, ho s€ can nhéc '4% vé van dé
d6 trong nhiing giai doan kéo dai. Két qua 1a qua trinh nghién ngim,
ho s& quay lai gbc ré vin dé va diéu nay sé dan t6i nhitng cam hing
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bat chot ciing nhu nhiing ¥ tuong méi 16e 1én.

Nishibori®® chia chu trinh sang tao thanh hai giai doan, dugc
minh hoa bang hai binh trong Hinh 8.3. Binh dau tién thé hién viéc
kham phé nhitng van dé thyuc té trong khi binh hai thé hién viéc tim
nhirng chién luoc cu thé giai quyét cac van dé d6. Ong giai thich miu
chu trinh sang tao nay nhu sau:

€67 99

Dau tién, ba yéu t6 can phai xem xét trong binh dau tién, “0” cung
nhau trong khong gian ty do dugc hinh dung la chat léng trong binh.
Khi ho 1am vay, ap suét trong binh bat dau tang.

(1) Y thtc khung hoang va khan cap (“Troi dat! Phai lam gi d6!”)
(2) Khat vong khong go b6 manh mé (dong luc)

(3) Nhin tong quat (hodc cac diéu kién dé) giai phap kha thi, dya
trén kién thirc sin c6 cung cac kinh nghiém di qua.

Cudi cung thi, nhu khi ndt chai bdng nhién bat ra, diéu gi d6 xay
ra khién cac vin dé bdng rd rang cing mot lic. Cac chién luoc giai
quyét van dé sau d6 bat dau duoc pha ché trong binh hai.

Ciing giéng binh mdt, nhiéu ¥ twong duoc “0” cung nhau trong
binh hai va ap suat bong nhién ting. Sau d6, y tuong s& giai quyét
van d& nay ra, nat binh tht hai bat ra. Nén nh¢ rang chi c¢6 ndi dung
trong hai binh 1a khac nhau, ¢6 vai nhiing y tuong thay thé ciing nhu
nhitng cach thtrc giai quyét vin dé& khac nhau 13 hitu dung theo cach
riéng cua no.

Nhiéu nhimng nha nghién ctru trong linh vuc phat trién sang tao
duong nhu dat tﬁm quan trong hon 1é€n binh thir hai, nhung ban than
viéc xac dinh van dé (chu trinh thuc hién trong binh mot) thu:orng quan
trong hon. Diéu nay cung dugc chi ra boi nhitng suy xét ndi tiéng rang
néu ban xac dinh van dé thuc su thi ban di dat t6i nira chiang duong
giai quyét van dé roi.

Quan diém cam hung vut 1én xay dén va van dé thuc sy hay giai
phap clia n6 bong trd nén rd rang mdt cach khong rd rang phu thudc
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vao viéc gy dung ap suat binh thé hién trong Hinh 8.3. N6 lién quan
mat thiét toi chu trinh “pha ché” khi ta bé nhé nhitng khudén miu suy
nghi thong thudng cta minh va trd nén khich quan du dé thiy ban
chat van de.

Mot tuc ngit ¢6 Trung Qudc chi ra rang nhimng loai thoi co ta trd
nén tha long ciing nhu khach quan theo cach nay dé cac y tuong dé
dén voi minh hon. N6 cho ta thdy rang co hoi nay xay dén khi ta cudi
ngua hodc nim xudng va thu gian. Puong nhién, y tuong dén mot
cach chong vanh ¢ nhidu thoi diém dbi v6i timg ca nhan khac nhau, va
quan trong 13 dua t6i cho con ngudi nhitng co hdi ho can sang tao.

Kha ning cau may®(% 13 kha ning v6 tinh tao ra nhimng kham
pha vui vé va khong ngd toi. Tiéu sir cia mot nha hoa hoc vét 1y ndi
tiéng, Irving Langmuir giéi han nhitng quan sat vé cha dé nay nhu sau:

Lich sir vé khoa hoc tran lan nhirg vi du vé kha ning cau may:
Galvani chu ¥ t6i su run ky la ctia chan éch chét; Fleming phat hién ra
mdc penicillin trong mdt mén an van hoa; va Becquerel lung ting
trude nhitng cai bong bat thuong trén mot birc anh chup chiée dia kho.
C6 nhiéu nhitng vi du hon vé nhitng phat hién tinh c¢& nhu vay. Trén
thue té, nhiéu phat minh khoa hoc quan trong dugc gitip d& boi may
mén. Tuy nhién, tu nhién cac nha khoa hoc y thuc réng viéc chi cho
vao may man 1a vo dung. Joseph Henry da timg noi: “Nhiing hat
gidng cua cic kham pha vi dai ndi 1én xung quanh ta moi lac. Tuy
nhién, chung chi bét nguén tor nhiing by nao chuan bi nhan duoc
nhiing thong tin do.
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Phin loai
Cang nhin
Thau hicu

Bo phin yéucau |
Kha khin vi
churémg ngai vt
Kién thire cén thiét

Giai doan
thyre thi

I
Diéu tra ~

Khao st
Tang cuomg
kién thire

Gidi phap vin dé thye té |

Tai diy néu ban tim

L

Khao sit bén trong
Khio sit bén ngodi

r Cic k¥ thudit L — ——Cic difu kién déi véi ¢4 nhiin

turemg tic, ddc biét, nguyén ban, 1. Tich Iy kién thirc

phin loai. huwong phip KJ, khuon 2. Pio tao séng tao

nhan cach hoa, s giong nhau, ké (1) Trai nghiém séng tao

chuyén, suy nghi sdng tao, djng (2) Y tuwémg pha v khuon mau

nio, dao ngurge,.. (3) Ky thugt dénh gid (cdch nhin vio

sirvat) (3) - 1 Hay tha! - Sap xép vitri

Diéu t6i dang dé cap trong chuong nay chinh 1a sy chuan bj cua
ndo bo khién cho nhitng hat giébng kham pha ndi 1én quanh ta dé nay
mam hon.

Nha vat 1y nbi tiéng Issac Newton duoc cho rang dd phat hién ra
dinh luat hap dan khi 6ng chl'mg kién qué tao roi xudng tir trén xAy.
Cau chuyén nay rat noi tleng, nhung nhiéu ngudi khac chic han da
thdy tdo rung gidng ong ay. Vay tai sao nhiing ngu’orl d6 khong thé
phat hién ra trong luc va tai sao Newton lai 1a nguoi déu tién 1am duoc
viéc d6? Cau tra 10 rat don gian. Khong gidng nhu nhitng ngudi khac,
Newton da hoan thién giai doan 1 va 2 cua chu trinh sang tao néu trén
va do d6 di chuan bi ndo b ctia minh cho viéc kham pha gbc r& van
dé. Po 1a 1y do tai sao viéc ching kién téo rung cua Newton lai la tac
nhan kich thich cadm hung cua ong.
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(4) Nudi dwong nhirng y twéng va thue hién ching

Mot v tuong duoc tao ra theo cach nay cd tuyét voi toi dau di
ching nita, nhu mot dra tré maéi sinh, s& van rat yéu 6t trong giai doan
ngan sau khi duoc tao ra. S& d& 14n at ¥ tuong nay bang cach kiém tra
n6é mot cach trim trong véi y tuong lwom nhit thanh timg manh hay
dam 1én né. Tuy nhién, dé quyét dinh xem liéu nhiing ¥ twong nay cd
that sy tot hay khong, hodc khién chung tré thanh didu gi do hitu
dung, ta phai cho phép chiing phat trién t&i mirc do nhat dinh. Ciing s&
hoan toan khong c6 su phan dbi nao cho phép mét y tuong thay doi
dan tir ban chat nguyén méiu thanh mot phién ban t6t hon trong qua
trinh nuoi dudng y tudng do.

Nhitng ¥ tuong duoc xem xét thong qua co ché dé xuat cua cong
ty thuong dugc danh gid ¢ giai doan hinh thanh y tudéng, khong du
quan trong dé dua ra quyét dinh cho phép ¥ tudng phat trién. Diéu nay
tuong tu voi viée dat ky vong 16n vao dtra tré so sinh boi daa tré do
nhin gidéng mot nha khoa hoc hay chinh tri gia ndi tiéng nao do. Ta
thuc su khong biét liéu dua tré d6 s& trd thanh mot nguoi tbt hay
khong cho téi khi dua tré d6 16n 1én mét chut.

Nhiéu ngudi xac dinh viéc ndy trén nhitng nén tang phat trién y
tuong ton tién. Picu ndy duong nhién 1a that. Do vay, tai sao khong
nghi vé chi phi nhu mét phi ton gido duc dbi voi nhitng ca nhan tham
gia, dong thoi ¢d sir dung phi bai hoc nay hiéu qua nhat c6 thé?

Nhu d3 dé cap trong Phan 7.10, ké thu chinh cta viée phat trién san
pham méi duogc cho 13 ty thanh lap trong cong ty. Nhidu nguoi quan
tam t6i viéc chan cac ¥ tuéng méi hon 1 ho quan tam téi viée khuyén
khich phat trién nhimg ¥ tuong d6. Nudi dudng nhing ¥ tuéng moi
ludn doi hoéi moi ngudi ddu tranh cho né. Trong hau hét cac trudng hop,
nhiing ai c6 tham quyén 14 ngudi ¢6 thé 1am duoc diéu nay.

Noéi cach khéac, nhitng nha quan 1y khong nén dap tit nhitng y
tudng nay ma nén 1a ngudi do dau ciing nhu khuyén khich phat trién ¥
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tuéng. Viéc vién chinh t§i Nam cuc giita Lieutenant Shirase va Baron
Okuma dugc mo ta trong Phan 7.10 1a mot minh hoa séng dong cho
tam quan trong ctia diéu nay. Cudc vién chinh nay ciing nhu viéc phat
trién san pham méi déu c6 yéu té lang man va mao hiém. Nhing loai
yéu t6 nay gdm nhitng thudc tinh sau:

( Nhiém vu nén ngd ngan va nyc cudi doi voi nhitng nguoi
1) thuong

( Mot khi nhi€ém vu duogc quyét dinh 1a ddng thtr nghiém, n6
2)  nén dugc thao luan véi muc dich kién tri va chic chéan.

Céch t6t nhat d& dam bao thanh cong trong loai cam két nay la
nhi¢m vy thyc hién boi nhan cong véi sy xac dinh két hop gitra nhitng
yéu td quan trong va bén trong - nhitng ngudi s& tan dung tot vide xac
dinh do.

Chi bﬁng viéc thuc hién cac giai doan tur 1 té1 4 nhu trén ma ta co
thé bién cong viéc cua minh thanh mdt hoat dong sang tao. Néu nhu
nhan cong nhan théy y thure trach nhiém manh mé ddi véi cong vigce,
tao ra nhilng ¥ tudng tot, chuyén héa y tuong d6 thanh thuc té theo
cach nay, ho s€ cam nhan dugc y thirc hoan thanh ciling nhu ty tin vao
ban than. Pay 1a mot kinh nghiém rat dang gia tir géc nhin dong luc,
va khong ¢ gi hon 1a phan hdi tich cuc dugc thé hién bang cac mii
tén trong Hinh 8.2.
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7 ] Chwong 9
TONG KET VA TUONG LAI CUA CWQC

9.1. Hing s6 trong Thoi ky Hon loan

Nhﬁ:ng thay d6i nhanh chong gﬁn day bao ham viéc két thuc
Chién tranh Lanh dugc biéu tuong bang su sup d6 cua Birc tuong
Berlin nam 1989 ciing nhu viéc déng hanh dan chu hoa cua cac qudc
gia Pong Au da din t6i mot trong nhing viée tai cau trac chinh tri 16n
nhit trong lich st thé gidi, nhu viéc théng nhat Pirc quéc ciing nhu
giai thé Lién X6. Thém vao viéc nang cao tiéu chuan sdng ciing nhu
cép do giao duc cua con nguoi, ta cod thé chi hudng té1 mot strc manh
phi thuong duoc tao ra boi sy phét trién cling nhu xac dinh truyén
thong dai chiing.

Nhiéu hon nita, nhiing thay ddi toan cau on 4o nay khong c6 kha
nang 6n dinh néu nhu tinh hinh hién tai tiép dién. Trong nhiing su
kién nhu nhimg thay d6i hién duoc thuc hién hudng téi kinh té Chau
Au va lién minh tién té ciing nhu Hong Kong tré lai Trung Qudc vao
nam 1997, tham chi ngay ca nhimng thay doi rd rét va nhanh chong hon
ciing c6 thé chua duoc ké trong nhitng nam dau thé ky 21. Thyc té 1a
nhan dan Pan Mach bo phiéu cho viéc trung cau dan y to chirc vao
thang 6 nim 1992 khong phé chuin hiép udc Maastricht va do do
khong tré thanh mot phﬁn ctia Lién minh Chau Au, mic du c6 chién
dich chinh phu manh mé nham thuyét phuc ho 1am nhu vay, 1a mot vi
du thu vi vé qudc gia nho chdng lai lién minh thi trudng dan dau boi
cac qudc gia 16n hon.

Trong khi d6, nhiéu qudc gia chuyén minh tir cac nén kinh té tap
trung, cé ké hoach sang cac nén kinh té thi truong tu do, ndi 1én nén
kinh té chinh toan cau trong chu trinh. Cuing lic, kinh té toan cau két
tinh lai thanh ba khéi kinh té chinh: Chau Au, My va Chau A. Ba thi
truong nay dugc ky vong 1a s€ khong bi dong ctra véi nhau ma s€ phat
trién theo cach tao ra dau trudng cho viée hop tac va canh tranh lan
nhau. Su phat trién nhanh cua khu vuc Chau A 1a dic biét tha vi, va td
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tién ngudi Hoa thyc hién nhitng cng hién ndi bat d6i véi van dé nay.

Nhu Armand Feigenbaum®? nhan dinh, “Pa huéng téi mot thi
truong ngdy cang cdi mé ciing nhu canh tranh toan cau hién c6 mot
luc khong thé ngan chin duge rang khong c6 chinh phu hay tap doan
kinh doanh khu vyc ndo ¢ thé tri hodn vé thoi han nita - ngay ca khi
ho thién vé viéc d6”.

Ta khong nén quén rang chat luong 1a chu chét trong viéc canh
tranh trong nhiing thi trudng md, va rang chat lugng da tro thanh cach
thirc nén tang ctia viéc quan 1y bat ctr cong viée kinh doanh ndo, & bat
ctr dau nham hudng t6i viée ting trudng cling nhur lgi nhuén thi truong.

Do vay, nguoi Nhat ching ta nén phan hdi ra sao dbi véi strc tan
pha dir doi ciia nhiing thay doi toan cau dang dién ra nay? Nhat da
phat trién thanh cuong qudc kinh té thé giéi va thoi gian di trdéi qua
khi ta du kha ning hanh dong ¢ nén tang loi ich ciia minh. Ta phai
thich nghi v6i khia canh quéc té, can nhic chi dong vai tro ta co thé
tan dung trén thé gidi, va nhanh chong huéng téi viée 1ap day vai tro
d6. Khong c6 nhitng phan hdi phi hop véi nhing thay dbi hién dang
dién ra, ta khong thé cho mong su thinh vurong cua Nhat Ban kéo dai.

Puong nhién, trong thé gidi dang thay d6i nhanh chong nay, ta
phai dua ra nhiing danh gid chinh xac cting nhu thyc hién cac hoat
dong dung dan. D6i voi muc dich nay, day 1a yéu cau co ban ddi voi
chung ta khong don thuan 1a quan sat nhimng thay d6i dang dién ra ma
con nhén ra ring c6 nhitng hang s co ban quan trong van ton tai mot
cach quan trong nhu vay. Piéu nay 13 bét budc véi chiing ta trong viéc
lam 13, hiéu chinh xac cling nhu thyc hién nhitng hoat dong dua trén
nhiing hang s6 nay.

Hon nita, néu ta c6 thé thay thé truc thoi gian cta nhiing thay d6i
nhanh chéng nay véi truc khoang cach trén bé mit qua dia cAu, viéc
nghién ctru va 1am rd nhimg nén ting chung hiéu va lién quan hop Iy
khong chi boi ngudi Nhat ma boi bat ky ai & bat ky dau trén thé gidi
mang ¥ nghia twong tu nhitng cin nhéc phia trén.
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Vi du, 4n pham nay d& cap t6i cach thie CWQC (hé théng quan
1y chéat lugng duge biéu thi ddc biét mot cach co nguyén tic boi su
tham gia ctia moi cong nhan) bt ngudn tai Nhat Ban va sau d6 dugc
phat trién v6i nén tang cua no. Trong khi d6, Jurran®® gan day da chi
ra rang nhimg ngudi thing Giai thuong Malcom Baldrige va nhiéu
cong ty khac & muc do twong duong da hoc duge tdm bai hoc chinh tur
nhiing kinh nghiém ctia minh.

Tam bai hoc nay, da duoc liét ké trong Phan 5.7 va bao g@)m
nhitng van dé nhu lanh dao quan 1y cép cao, to chirc cai thién chat
luong, cong nhan chat lugng v6i ¥ nghia rong hon (khai niém “Q
16n”) thiét 1ap cac muc tiéu chét lugng va viéc thanh 1ap cac ké hoach
kinh doanh cong ty, dio tao chéo (da nhiém vu) va iy quyén, khong
phai duy nhat & My. Cac cong ty Nhat Ban hy vong dat dugc chinh
x4c nhirng bai hoc nay trong khi quang ba ciing nhu thiét 1ap CWQC,
va da thyc hién chung mét cach kién tri trong vong nhiéu nam.

No6i cach khac, nhitng bai hoc niy khong thé hién nhimng gi
Juran®967 goi 1a “mot chién luoc méi dbi véi cac qudc gia phuong
Tay” hay mot CWQC Nhat Ban doc nhat. Hon thé, ching nén dugc
nhic téi nhu ban chét cta viéc quan 1y chét luong thanh that. Chung
dugc ap dung ¢ bat ky dau trén thé giéi va duoc kham pha thong qua
tri thong minh ciing nhu su chiam chi cta con nguoi tir tat ca cac loai
moi trudng quan 1y hay nén tang vin hoa.

Dung boi ta da dbi mat voi giai doan bién dong 16n, n6d khong chi
quan trong dbi véi ta hién tai va trong tuong lai ma khong mat cén
bang boi nhimng thay d6i dién ra ma nham giit tim nhin c6 dinh trong
thyc té co ban 1am cin ban cho nhing thay doi nay ciing nhu ¢b van
dung nhitng sy lién tiép nay nhu mot yéu t6 co ban ddi v6i quyét dinh
cling nhu cac hoat dong ctia minh.

9.2. Y nghia ciia Chit lwong

Trong khi két nbi véi viéc thao luan trong phan trude, t6i mubn
huéng téi goc nhin khac cua ¥ nghia chit luong. Nhimg nén tang ma
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t6i s& dé cép trong phan nay ciing s& ¢ thé tham chi khong thay ddi
trong tuong lai.

Nhu d3 dé cap trong Phan 2.1 va 2.4, chét lugng dugc phan biét
giita cac chi s6 quan 1y, chi phi va ning suit quan trong firong duge
nhu sau:

( Lich str cua nd (ndi cach khac, moi quan hé cia nd vdi con
1) nguoi) dai hon.

( Pay 1a mot trong ba yéu t6 cia mbi quan tim chung véi ca
2)  nha san xut 1an khach hang.

Béi nhiing thudc tinh ddc dao nay, chét lugng da c6 mdt khia
canh con ngudi hon 14 chi phi hay ning suat. Tai san chét luong nay
c6 thé xuat phat tir thuc té ta cam thdy méi lién hé sau sic hon véi nd
so v6i chi phi hodc ning suat. Trong khi ta c6 thé nhian manh tim
quan trong cia viéc thiét lap “van hoéa chat luong”(°) ta khong
thuong sir dung thudt ngit “van hoa chi phi” hay “vin hoa ning suat”.

Nhu t6i da dé cap, thuc té ma khang céo boi nha quan 1y nham cai
thién chat lugng co thé chép nhan dugc bdi nhan cong va kho tu chdi
hon mot cude goi nham cit giam chi phi ciing nhu ting ning suat cd
thé xudt phat tir tinh chét dic biét cua chét luong nay. Viée cai thién
chat luong khac véi cac chi phi thap hon hodc ting ning suit theo
cach ma n6 1am hai long khach hang ndi b cua cong ty (nhiing chu
trinh tiép theo) cling nhu cac khach hang bén ngoai cua cong ty va
nhirng c4 nhan thuc té tham gia vao cong ty.

Hon nita, viéc cai thién chat lugng theo céc cach thuc sang tao co
thé din toi cac chi phi thip hon va ning suit cao hon, du cudc noi
chuyén khong nhét thiét 1a sy that. Néu nhimg chi phi giam theo cach
thirc sang tao hodc ting 1én boi nhitng phuong phép sang tao, liéu chat
luong c6 can thiét cai thién khong? Toi khong phi nhan rang cac vi du
c6 thé ton tai ctia nd, nhung ching phai rat hiém.

Thém vao viéc cai thién “chat luong lac hau”, viéc mo rong cac
thi trudng cling nhu ting loi nhudn thuong kha thi bang cach tim kiém
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“nhirg chat luong hién dai” (thudng bi ling quén boi khach hang loai
b6 nhiing ky vong dat duge diéu nay hodc khong nhan ra rang ho
mudn chiing), kiém ching su hiéu qua cta chung, va thyuc hién nhing
giai doan tich cuc nham két hop ching vao nhitng san pham va dich
vu cua cong ty. Trong nhitng trudong hop nay, viéc tang viéc ban hang
cac san pham twong tu thong qua tac dung hiép dong ciing kha thi!??),

Con nguoi tham gia vao cong dong trong cac nhém nhu gia dinh,
cau lac bd thé thao, cong ty,... Mdi nhém ¢ ly do, va vo cung hép
dan dé nhitng myc dich ctua no la chép nhan dugc véi moi thanh vién
nhom d6. Bé diéu nay xay ra, cac hoat dong ctia nhom phai hiru dung
dbi voi cac thanh vién ciing nhu c6 ich véi cong doéng. Hon nira,
nhitng hoat dong nay khong nhét thiét 1a don gian, thudc vé may moc
va lap lai, nhung phai phong pht da dang cling nhu phai giup ta thuc
hanh nhiing kha nang sdng tao cua minh. Nhitng hoat dong nay mang
t6i cac chat luong con ngudi cling nhu kich thich khat vong 1am viéc
ctia nhan cong. Nhiing cong ty ndy “ton tai tot trén thé gidi” (xem
Phan 6.3) 1a nhiing cong ty lap ddy nhiing diéu kién nay, va diéu nay
(thém vao luong cao) 1a nhitng gi khién chung hap dan dbi voi nhan
cong cua minh cung nhirng nguoi tré méi tot nghiép mudn tham gia.
Diéu nay 1a boi con ngudi dé hudng téi nhitng loai diéu kién nay do
do6 tang cam giac tu hao trong cong viéc ciia minh.

Ban than chét lugng duong nhién khong thé 1am hai 1ong tat ca
nhitng diéu kién nay, nhung viéc ndi vé né6 ma khoéng noi vé chat
luong la bat kha thi. Cach mang chét luong nham dat duoc muc tiéu
cong nghiép Nhat Ban ciing rat c6 y nghia trong khia canh nay.

9.3. Canh tranh va Két hop

Trong CWQC, mdt hoat dong dugc dic trung hoa mot cach
nguyén tic bang viéc tham gia ciia moi nhan cong, nhirng rao can giira
cac chirc nang phai duoc thio dd nham cho phép cong viéc nhém chit
ché giira nhitng bd phan khac nhau (xem trong Phan 7.7). Diéu kién
tién quyét quan trong khi lam vi¢c nhom nham dat dugc ma moi thanh
vién ctia nhém hoan toan hiéu ciing nhu chap nhan cic muc dich
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chung cta nhom. Thém vao d6, s& tot hon cho cac thanh vién nhom
néu nhu ¢6 cac quan diém ciing nhu nhiing vién canh hoi khac hon ddi
v6i mbi ngudi trong viée ¢o chinh xac cing mot suy nghi, do diéu nay
khién céc ¥ tuong sang tao tot dé ndi tréi hon nhu mot két qua cua
“hiéu g nguoil xem” (hién tugng moi ngudi xem mdt van ¢, vi duy,
thuong thiy dugc nhitng nudc cd ma ban than ngudi choi cd bo 15).
Nishibori nhdn manh tdim quan trong cua viéc két hop loai niy trong
nhitng nguoi voi tinh cach khac nhau. Pac biét quan trong trong viée
mang lai kha ning ctia nhom ciing nhu luyén tip ho mot cach day du
nhit. (Xem Phan 6.7 d6i v6i phan thao luin quan diém nay lién quan
t61 “hé thong danh dau” dugc thé hién trong Hinh 6.3).

D6 1a mot quan diém rong rai ma ngudi Nhat xuit sic trong cong
viéc nhom badi hg c6 mdt y thirc cling nhu tinh than nhom phat trién
cao cua viéc phu thudc 1an nhau, trong khi nhitng nuéc Chau Au dugc
cho réng la cong viéc nhom rat t6t bai ho rat doc 1ap. Khi t61 dugc hoi
vé y kién nay tai Chau Au, vi duy, t6i thuong tra 10i rang t6i khong
ddng ¥ voi viée lam viéc nhom thuce té chat ché hon nhitng nguoi voi
tinh than doc lap cao.

Dé t6i ké lai mot cau chuyén nham thé hién diéu nay. Gan day,
khi t61 dung l1op vé CWQC 6 bai hoc Oslo, mdt sinh vién noi voi toi
rang moi nguodi & Norway doc lap va duogc hoi lidu rang cong viée
nhém ma t6i nhic dén thuc té c6 thé dat duoc tai day, va néu nhu vay,
diéu gi can duoc thuc hién dé dat duge diéu d6. Chi trong budi sang
d6, toi da rat 4n tuong badi tam nhin cta tdu tham hiém Fram cia
Roald Amundsen ma t6i da thé hién trong Bao tang Fram. Nhdm phan
hoi lai nhitng cau hoi nay, t6i hoi ban sinh vién d6 liéu ring c6 that
rang Amundsen chi thanh cong trong viéc tr¢ thanh ngudi dau tién
dén duge Cuc Nam boi cong viéc nhom dugce thyc hanh boi viée tham
hiém cua 6ng 4y. Puong nhién, ngudi hoi dwa ra cau tra 161 ndy mot
cach thuyét phuc.

Trong viéc thao luan ctia cac thanh phan ctia niém vui thé thao
trong Phan 8.5, n6 duoc dé cap trong thé thao 1a tha vi bai cac két qua
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hoa ra luén nhu mong doi. Khi canh tranh trong mén thé thao, ta cb
hét stic bang cach nay hay cach khac. Do 1a tai sao ta thay vui khi ta
thing va duoc xac dinh 1am tét hon trong lan téi néu nhu nhiing diéu
nay khoéng tré thanh nhitng gi ta mudn va ta mat. Mat di nhimg
khuyén khich sy td mo ciing nhu khat khao cai thién; sau d6 ching toi
dao tao cling nhu thyc hién thdm chi cham chi hon va hanh phuc gép
d6i khi ta thing 1an sau.

Tir canh tranh trong tiéng Nhét (kyoso) thuong duge viét voi hai
ky tu nghia 1a “canh tranh” va “tranh ci”, nhung t6i ciing s& viét v6i
hai nghia ky tg “canh tranh” va “chay theo”. T6i thich st dung phién
ban sau hon boi tdi mudn théy st canh tranh, nhu mét cudc dua, dién
ra v6i tinh than choi dep trong thé thao!*%,

Y thurc cua ta vé viéc canh tranh manh hon chung ta nghi va dac
biét kho dé bai bo. Néu nhu diéu nay bét budc bi han ché phia trén
day, nhitng ngudi tham gia s& cam thay ¥ thirc mo hd vé sy khong hai
long va mong mudn duoc 1am hai l1ong. Nhirng gi ta c6 thé va phai
thuc hién khong phai 1a dirng canh tranh ma nham loai bo viéc canh
tranh khong cong bang chéng lai nhitng luat 1 nay. Nhu ta da trai
nghiém, c6 nhitng van d¢ nghiém trong trong viéc thiét lap khung
cong viée cling nhu xac dinh tiéu chi danh gia sy cong bang trong
nhimg giao dich qudc t& bai su khac biét van hoa ciing nhu méi
truong cua cac qudc gia khac nhau. Tuy nhién, ta phai to chirc nhiing
thdo luan rong rai nhim xéc dinh nhitng luat 14n nhau chép nhan duoc.
Nhitng thanh phan tham gia trong loai canh tranh ndy phai tap trung
vao viéc canh tranh v6i nguoi khac nham phat trién ¥ tudng cta minh
theo cach chu dong, hon 1a vi¢c ¢ chian nd lyc hodc dé bep ¥ tudng
sang tao cua dbi thu. Noi cach khac, ta can loai canh tranh noi ma
ngudi tham gia tim nhdm thing duoc bang cach phat trién kha ning
ctia ho va vuot troi dbi thu hon 1a giir ho lai.

Loai canh tranh céng bang nay ciing thudng thuc hién giita cac
thanh vién nhoém cd lam viéc cung nhau nhu mgt nhom voi muc tiéu
dat dugc muc dich chung. Hon nira, khi n6 dién ra trong bdi canh 1am
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viéc nhom, né thuong dong vai tro nhu mét dong luc nhém manh mé.
Cau chuyén cua Scott va Amundsen trong cudc dua ciia minh téi Nam
Cuc nam 1911 ndi tiéng, nhung vi¢c so sanh cua Nishibori vé viéc
lanh dao ctia cac bén vién chinh® 14 rat tha vi va déng doc nhim dat
duoc viée hiéu biét tot hon vé ban chit cia lanh dao va lam viéc nhém
lién quan dén cac van d& duoc dé cap trong phan nay.

Phan dé cua canh tranh khong phai 14 su hai hoa ma 1a su hop
tac'>. Poi khi ta sir dung thuat ngit “hai hoa qudc t&” nhu tir trai
nghia cuia viéc “canh tranh qudc t&”. Tuy nhién, sy hai hoa thuong 1a
két qua cua mot thoa hién giita cac bén lién quan. Viéc hop tac chi
dong va tich cuc hon sy hai hoa dua trén thoa hi€p nay, va né co thé
gitip ta dat dwoc nhitng diéu t6t hon ma ta ¢6 thé 1am viéc doc 1ap. Du
viéc lién két va canh tranh c6 thé trai nguoc, didu ma toi ¢b truyén tai
trong phan nay 1a méi quan hé thuc té giita hai bén khong phai don
gian. Canh tranh thuc sy 1a mdt khia canh quan trong cta vi¢c hop tac
va c6 thé dong vai tro 1a mot dong lyc manh liét.

9.4. Lanh dao va Tham gia

Thé gi6i dang tién 1én ca vé vat chét 14n tinh than. Tuy nhién viéc
phat trién hai muc sau c6 xu huong tut hau hon so véi dé muc dau. Du
ta ¢ tién vé phia truéc trong khi duy tri cAn bang giita hai bén, khong
dé dé dat duogc sy can bang nay.

O bit ky ty 18 nao, cudc sdng ciia con ngudi trd nén giau co hon va
mirc d gido duc ting 1én trong giai doan diéu hanh tién do, ho thuc
hanh tinh c4 nhan cta ho nhiéu hon. Nhu di d& cép trong phan trudc,
loai 1am viéc nhom tdt ciing quan trong trong ky nguyén tinh c4 nhan
m&i ndy. Tuy nhién, viéc nhém dién ra trong nhiing luc nhu vay s& khac
hon cong viéc nhdm thong thudng trong cac thanh vién nhom s€ co6 xu
huéng tham gia nhiéu hon trong viéc 1én ké hoach ciing nhu quan 1y
cong viéc cua minh. Vi dy, ngoai nhitng truong hop dac biét, viéc tach
ké hoach va thyc thi dugc dé cap trong Phan 3.2, s& duoc st dung ngay
cang nhiéu nhu mot cai c¢6 that bai va s& tiép tuc tham hut, trong khi
phong cach lanh dao “im lang va lam theo t61” s& dan bi loai bo.
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Néu nhu diéu nay dién ra, ban chét cua viéc lanh dao sé& thay doi.
Nhitng nhiém vu chinh cua lanh dao trong ky nguyén méi nay, da
dugc dé cap trong Phan 4.6, s& bao gom viéc giai thich nhitng muc
tiéu chung cta cac thanh vién nhém va truy van ho tiép can chung,
1am bét ctr diéu gi thanh vién nhom khong tu lam duoc, theo ddi tién
d lién tuc va kién nhan hudng t6i viéc dat duge muc tiéu, va chi dao,
huan luyén ciing nhu khuyén khich céc thanh vién nhém. Nhitng nha
lanh dao ciing phai kham pha nhitng d6i méi dang mong cho trong cac
chu trinh ma ho chiu trach nhi¢m, xac dinh chinh x4ac nhiing nguyén
nhan cai tién va ngoi khen mot cach phu hop nhimg nguoi san xuét
cac két qua tot “mot cach bat thuong” nhu vay. Diéu nay sé& khuyén
khich cac thanh vién nhém mot cach rat tot.

Theo quan diém ndy, van dé quan trong hon 13 muc tiéu cong viéc
ctia nhom la ¢d dat duge. It nhét, ta phai tranh tinh huéng ma chi it
nhitng thanh vién nhém rat quan tam dén viéc dat dugc nhirng muc
ti€u trong khi cac thanh vién khac khong hung tht va coi cong vige
ctiia ho khong hon mot ngudn thu nhap. Muc tiéu cong viéc phai 1a
nhirmg muc tiéu ma moi thanh vién nhom rat quan tim t&i trong viéc
dat t6i - noi cach khac, nhu t6i dd nhan manh xuyén sudt 4n pham nay,
chung phai 1a nhitng muyc tiéu chung.

Vi dy, cong ty khong dinh nghia cic ké hoach dai han ciing nhu
huéng t6i nhitng ¥ mudn cua cd déng, chi dugc quan tim t6i loi
nhuan ngén han, va dbi xt luc luong lao dong ctuia n6 chu yéu la budce
dém kinh té, sa thai ho & ddu hiéu dau tién cua suy thoai kinh té trong
khi tra lwong cho cac giam déc ctia ho, chi don thuan 1a cung cép viéc
lam dugc tra lwong khong phai 14 loai cong viéce tao ra gidc mo.

Tuy nhién, trong moéi truong nhu vay, ban than céc cong ty
thuong duoc mua va ban nhu nhitng phuong tién t6i da hoa loi nhuan,
va két qua 1a nhimg nha quan 1y cép cao ciia ho s& thay ddi thuong
xuyén. Diéu niy nghiéng vé cac nha quan ly nham tng ho cic bién
phéap khic phuc ngay lap tirc. Du ching c6 thé hudng t6i cac cach
thire tiép can nhu CWQC (bién phap khic phuc chdm hudng t6i viée
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cai thién cling nhu thit chit vin héa ciing nhu thé ché cua cong ty mot
cach ro rang dai han) va gido duc, dao tao can thiét s& bi v& mong
cling nhu loai bo chung ngay khi ho thiy ring ho khong lam duoc
nhing két qua ngay tirc thi.

Diéu kién can thiét dau tién ddi voi viée gidi thiéu, quang ba ciing
nhu thiét lap CWQC thanh cong & giai doan hién tai ctua su phén
thinh, khi mdi ca nhan c6 kha ning ting cudng hon, 1a nham x4c dinh
cac muc tiéu chung cia to chirc. Toi nghi rang quan diém cta mot
cong ty vé su phon thinh xa hoi hon chi s¢ hiru cia nd, duge thé hién
trong Phan 5.4, cung cap diu hiéu cua giai phap cho van dé nay. Phan
4.6 ciing liét ké 11 loi ich cua viéc tham gia cta nhan cong. Thay thé
“nhém” bang “cong ty”, “thanh vién” bang “nhan cong” va “nha lanh
dao” bang “quan 1y cap cao” trong danh sach nay s& giup ta hiéu dugc
hinh twong quan 1y ma toi dang dé cap t6i.

9.5. Vai tro ciia Nhat Ban trén Thé giéi

Du c6 khan hiém tai nguyén thién nhién, Nhat Ban da tu phat
trién thanh cudng qubc kinh té, theo d6 vuot qua nhiéu khé khan.
Thoi diém ta ¢ thé chip nhan hanh dong doc quyén trén co sé loi ich
chinh cta ching ta di vuot qua. Cuu chu tich va giam dbc diéu hanh
ctia Nang luong va Anh sang John J. Hudiburg da c6 1an canh bao voi
to1 réng, nhu My, Nhat Ban rang budc dé khoi day su ghen ti nhiing
qudc gia khac néu nhu nudc nay tré thanh qudc gia van hanh hang dau
thé gidi. Ong no6i thém riang didu nay s& bat kha thi nham dan 4p
nhimg sy ghen ti va rang c6 van d& ma Nhat Ban phai nghi toi. Tuy
nhién, ta phai 1am nhiéu hon chi 14 d6i mat v6i nhitng cam giac ghen
ti. Nhu mot cuong quéc kinh té, Nhat Ban phai can nhéc mot cach cha
dong vai trd ma nudc nay phai dong gop trong thé gisi tir giai doan
trung t6i dai han quan diém qudc té cling nhu thuc hién hoat dong 6n
dinh nham thyc hién vai tro do.

Khi can nhic vai tro thé gidi trong twong lai cua Nhat Ban, ta
duong nhién phai bat dau bang viéc chu dong nghi t6i ban than minh
vé nhitng gi minh can lam. Tuy nhién, nhu dugc thé hién trong Phan
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2.4 va 7.3, cach thirc tiép can tap trung vao khach hang 1a mét trong
nhitng nguyén ly co ban cua CWQC. Ta ciing nén tng dung no tai day
dong thoi dua ra viéc can nhic toan dién vé cac quan diém cta nhimng
quéc gia vé cac hanh vi co thé anh hudng theo cach nay hodc cach
khac, noi cach khéc, ta nén thich nghi vi cac tiép can tap trung vao
khach hang va coi nhiing nudc nay la khach hang cua minh. Nén
khong chi nén kiém tra nhitng gi minh can lam trong twong lai tir noi
bd Nhat Ban ma con can can nhic né tir goc nhin cua cac qudc gia
khéc, nhin nhan minh tir bén ngoai.

Viéc qubc té hoa cuia Nhat thé hién ddu hiéu phat trién, dic biét tir
viéc xuat hién khing hoang dau cua nhimg nam 1970, dong yén ting
trong dau nhirng nam 1980 va vain d& mét can bang thuong mai hién
nay, nhung van c6 nhiéu noi ma Nhat Ban déng cira dbi véi cac qubc
gia khic. Du ta chic chan khong can Vi €a ri v6i cac qudc gia khac
bang cach gia nhap qua d& dang vao cac nhu cu cta minh, ta phai
ndm lay nhitng co hdi nham tao ra nhitng tac dong tich cuc. Trong
quan diém c4 nhan cia toi, moi ngudi s& ging hiéu, véi kha ning
thanh cong cao, néu ta nhin ra cdc van dé quan trong va giai thich
chung mét cach logic, ngay ca khi ho quan tdm cac van dé duoc cho 1a
khé d6i voi nhitng c4 nhan khong phai nguoi Nhat hiéu duge. Vi dy,
budi hoi thao dong luc Au Chau dau tién, gﬁn day duoc td chic & Pan
Mach 1a mdt thanh cong vang doi®)1%), Dy viée chuén bj can than 1a
mot didu kién can thiét cho viéc thanh coéng cia nhimg chu truong
nay, nd dugc khuyén 1a khoéng nén qua cén nhic nén liéu co hay
khong nodi dung qua mang tinh Nhat Ban va do d6 qua khé dé nhimg
nguoi khac hiéu dugc. Thong qua viée tiéng Anh duge sir dung rong
rai nhu mot ngdn ngir qudc t€, moi ngudi thudng dua rang ngdn ngir
quéc té thuc sy khong phai 1a tiéng Anh don thuan ma 13 “Englic”
(tiéng Anh khong chinh xé4c; ngon ngit nghe giéng tiéng Anh), do vay
khong can lo vé viéc néi tiéng Anh mot cach hoan hao.

Ta cling phai nhan thuce viéc lac vao dinh kién, bai qua dé dé thuc
hién diéu nay. Zeleny'°?1%) khang dinh riang cong dong kinh doanh
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My d3 duoc dién ra boi huyén thoai phd bién boi truyén thong dai
chung ciing nhu nhiing ¢6 van quan 1y nhim anh hudng t6i didu nay,
boi viée quan 1y phong cach Nhat Ban khong phai 1a kiéu My va khac
biét vin hoa ddi véi viéc quan 1y phong cach My va khé gi6i thiéu
cling nhu thich tng & My. Hon 1a phan tich ciing nhu viét vé cac hé
thdng quan 1y cao cp nay, ong thir x6a bé huyén thoai nay bang cach
két hop viéc suu tip cac epigram cling nhu khau hiéu cua cac ca nhan
cac nha tu ban phuong Tay thanh cong. Toi s& khong di vao chi tiét,
nhung ong chi ra ring nhitng cdu ndi cta nhitg ngudi nhu Henry
Ford va Ross Perot gin gidng vdi viée tuyén bd cua nhitng lanh dao
doanh nghiép thanh cong tai Nhat. Hé thng quan 1y dwoc phat trién
boi Tomas Bat, nguoi van hanh viéc kinh doanh lam giay o
Czechoslovakia tir 1906 cho t6i sau khi nd ra Thé chién II, ciing rat
ndi tiéng 1a c6 thé duoc tng dung & bat ky dau trén thé gioi.

Vi du dugc mo ta trén day co thé lién quan nhu hinh minh hoa co
ban, nhitng thyc té khong ddi duoc dé cap trong Phan 9.1. Viéc ¢b
ging kham phé sy khong doi nay déng thoi st dung chung nhu nén
tang trong hoat dong cta chung ta, & bt ky dia phuong hay quéc gia
nao, cé thé tré nén quan trong hon thoi ky phat trién quéc té hoa. Noi
cach khéc, don gian 1a khong co6 gi goi 1a phong cach Nhat Ban, phong
cach My hay phong cach quan 1y nao khéc; chi c¢6 hai loai quan 1y trén
thé gi¢i: quan ly tot va quan 1y toi.

Nhu mot cudng qudc kinh té, Nhat Ban dugc yéu cau cung cép
nhiéu loai hd tro va huéng dan cac qubc gia khac. Toi da dua ra y kién
c4 nhan vé& van dé nay"'? vay nén toi s& khong ldp lai, nhung toi s&
nhin manh rang ta phai cung cp hd trg khoa hoc va ky thuat ciing
nhu hd tro kinh t& nhu hd tro phat trién chinh thic (ODA) va nén
quang ba loai thay ddi khoa hoc k thuat s& cho phép ta chia sé nhiing
that bai ciing nhu thanh cong ctia cic qudc gia ddng thoi gitp ho phat
trién con nguoi ho can nham gay dung tuong lai qudc gia ho.
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Chuwong 10
KET LUAN

Nhiéu 1y do duoc trich dan 1a tai sao Nhat Ban c6 kha ning vuon
1én tir ddng tro tan sau Thé chién II va phat trién quéc gia minh
thanh mot cuong qudc kinh té. Diéu ndy bao ham thyc té ring Nhat
Ban ¢6 mot x hoi con ngudi dong nhit véi cip do gido duc cao,
tudn theo phong tuc lam vi¢c tron doi, trng nguoi Nhat 1a nhiing
nhan cong siéng ning, va rang Nhat Ban sin sang dong hoa voi vin
héa ngoai quéc.

Tuy nhién, t6i tin rang c6 nhiéu qudc gia khac ngoai Nhat Ban c6
thé thoa man duoc nhitng diéu kién nay. Theo t6i, d6 khong phai 1a
nhiing nguyén do tai sao Nhat Ban lai c6 thé dat duoc ty I¢ tang
truong kinh té cao dén vay.

Toi s& nhdc lai 16i nhan manh cta Shiba!”, boi ching cé lién
quan trong ngir canh nay:

Nhat Ban, mit khac, dong hoa viéc kiém soat chat lugng vao véi
van hoa riéng cua minh, chinh xdc nhu mdt con hau tao ra ngoc trai tu
canxi cia minh, ¢ 1& boi tai san di truyén cua van hoa ty nhién cta
nudce Nhat cho phép sy thich nghi nay.

Nguogc lai, ban than chat lugng c6 kha ning phat trién thanh
“ngoc trai” trong didu kién chinh xic. May mén cho nhimg nguoi
Nhat chiing ta, ta hoc dugc hau hét ca thé ky trude tir Deming bang
cach theo chu ky PDCA vén 1a diéu kién phat trién chat luong toi diéu
mang gia tri tuyét voi. Ta phat trién chat luong “ngoc trai” bing cach
siéng nang 1a theo chu ky PDCA. Nhat Ban 1a quéc gia dau tién va co
thé 1a duy nhat theo chu ky nay mot cach tdn tdm va kién tri trong
khoang thoi gian dai dén vay.
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Nhat Ban da c6 moét trai nghiém da dang trong ntra thap ky vira
qua va da d6i mat voi rat nhiéu nhimg khing hoang. Trong khi nhan
thirc mudn mang, rd rang la cac cong ty Nhat Ban da thuc sy that
chat cling nhu céi thién ban than minh nhu mot két quéa cua vi¢e ddi
mat voi nhitng khing hoang nay. Céac kinh nghiém nay chinh la mét
tai san vo gia.

Mot trong nhimg van dé& quan trong ma Nhat Ban phai d6i mat
hién tai khi quéc gia nay da tr¢ thanh mdt ap luc kinh té manh mé& nhu
vay trén thé gidi chinh 1a qudc t& hoa. Mot trach nhiém chinh cua ta
trong ky nguyén toan ciu méi ndy 1a nham tdi gian hoa viéc hiéu Nhat
Ban cua cac qudc gia khac bang cach giao thuong nhitng kinh nghiém
ké trén t6i nhimg dat nuéc ndy mot cach chinh xac nhit c6 thé. Day
thue té 1a mot trong nhitng dong luc dé viét nén 4n pham nay.

Nhat Ban va thé gi6i sé thay d6i toan bo ra sao trong tuong lai?
Khong ai biét, nhung ta nén sin sang cho nhiing gi khong ngd téi.
Chuyén gi xay dén di ching nita thi kinh nghiém cta Nhat Ban trong
nira thé ky vira qua chic chan s& rat hitu dung.
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