
Số 8 - Tháng 12/2010    PHÁT TRIỂN & HỘI NHẬP  

           Nghiên Cứu & Trao Đổi

41

Nguyễn Thị Đức Nguyên 
& Bùi Nguyên Hùng
Khoa Quản lý Công nghiệp, 
Đại học Bách khoa, TP.HCM
Tóm tắt

Ở các nước trên thế giới, Lean 
Manufacturing là mô hình sản xuất 
được nhiều công ty áp dụng vì nó 
tập trung cơ bản vào hệ thống loại 
bỏ các lãng phí, tạo tiềm năng sản 
xuất đạt kết quả hữu ích. Có rất 
nhiều công cụ được đề cập đến 
trong Lean Manufacturing, trong 
đó sơ đồ chuỗi giá trị là công cụ rất 
quan trọng.Thông qua các nghiên 
cứu định tính Multiliple cases cho 
tình huống điển hình là ba doanh 

nghiệp VN: Fujikawa, Fujitsu, 
Liksin nhằm tìm ra sự khác biệt khi 
áp dụng Lean Manufacturing vào 
các doanh nghiệp VN so với các 
nghiên cứu ở nước ngoài. Kết quả 
nghiên cứu đề nghị rằng khi triển 
khai Lean vào các doanh nghiệp 
VN nên linh hoạt áp dụng trong 6 
năm để thực hiện một vòng lặp 4 
bước thực hiện Lean đầu tiên. Và 
cũng từ kết quả nghiên cứu này 
đã đưa ra những điểm lưu ý khi 
xây dựng sơ đồ chuỗi giá trị hiện 
tại và sơ đồ chuỗi giá trị tương lai 
cho doanh nghiệp cũng như những 
kiến nghị dành cho các doanh 
nghiệp VN.
Đặt vấn đề

Trong những năm qua, môi 
trường kinh doanh của các doanh 
nghiệp sản xuất có những thay đổi 
mạnh mẽ. Xu hướng tự do hoá 
thương mại quốc tế, sự toàn cầu 
hoá các ngành công nghiệp và sự 
cấp bách của thị trường mới nên 
tính cạnh tranh được xem như là 
vấn đề mấu chốt cho nền thương 
mại đa quốc gia. Vấn đề đặt ra đối 
với các doanh nghiệp VN là phải 

nhìn theo một hướng khác để duy 
trì và tăng cường tính cạnh tranh. 
Mô hình Lean Manufacturing đã 
trở thành một triết lý sản xuất mới, 
rất ấn tượng, đang áp dụng thành 
công khắp nơi trên thế giới nhằm 
giúp doanh nghiệp giảm chi phí, 
tăng năng suất và thiết lập một hệ 
thống sản xuất uyển chuyển, linh 
hoạt đáp ứng nhanh chóng nhu 
cầu thay đổi của khách hàng, từ đó 
nâng cao khả năng cạnh tranh của 
tổ chức.

Lý thuyết về việc triển khai áp 
dụng Lean vào các doanh nghiệp 
cũng đã được nghiên cứu. Và cũng 
đã đúc kết được nhiều bài học kinh 
nghiệm về việc áp dụng mô hình 
Lean thành công từ các công ty 
trên thế giới. 

Lợi ích của mô hình quản lý 
Lean đang được chứng minh đầy 
thuyết phục trên khắp thế giới 
thông qua việc áp dụng nó ở các 
công ty đa quốc gia. Nhưng tại các 
nước đang phát triển nói chung và 
VN nói riêng, nó vẫn còn là một 
mô hình quản lý mới mẻ, và có rất 
ít công ty bắt đầu tiếp cận với mô 
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hình này ngoại trừ những công ty 
100% vốn nước ngoài của những 
tập đoàn đa quốc gia tại VN như là 
Taekwang, Samyang (Hàn Quốc), 
Fujitstu (Nhật)…Rất nhiều doanh 
nghiệp muốn biết nên triển khai 
áp dụng Lean như thế nào để đạt 
được thành công; làm thế nào để 
cam kết theo đuổi việc đưa Lean 
Manufacturing vào các doanh 
nghiệp sản xuất một cách hiệu 
quả. 

Vì vậy, vấn đề áp dụng Lean 
Manufacturing đang trở thành 
đề tài ngày càng được quan tâm. 
Thông qua phương pháp nghiên 
cứu tình huống, nghiên cứu này 
nhằm trả lời các câu hỏi sau: 

Thứ nhất: Áp dụng Lean 
Manufacturing vào các doanh 
nghiệp VN có gì khác biệt so với 
các nghiên cứu ở nước ngoài? Cụ 
thể hơn là các doanh nghiệp VN 
cần trải qua mấy bước khi triển 
khai Lean Manufacturing và ở mỗi 
bước thực hiện cần lưu ý những 
điểm nào?

Thứ hai: Trong Lean 
Manufacturing, Value Stream Map 
là một công cụ rất quan trọng. Vậy 
khi áp dụng công cụ này vào các 
doanh nghiệp VN điều gì cần đặc 
biệt lưu tâm? Sau cùng, nghiên cứu 
này cũng đề xuất nên làm như thế 
nào để áp dụng Lean Manufacturing 
vào VN.
Cơ sở lý thuyết

2.1  Mô hình các bước thực hiện 
Lean 
Để triển khai thực hiện Lean, có 
nhiều cách tiếp cận khác nhau của 
các tác giả khác nhau dưới dạng các 
sơ đồ hướng dẫn thực hiện. Theo  
Todd Phillips, (2000), quy trình 
thực hiện Lean trải qua 5 giai đoạn. 
Nhóm tác giả của MIT, (2000), đề 
nghị một trình tự triển khai Lean 
vào doanh nghiệp sản xuất theo 8 

giai đoạn. Ở mỗi giai đoạn trong 
quá trình thực hiện, một số hoạt 
động cụ thể được nhấn mạnh thực 
hiện theo thứ tự ưu tiên. 

Peter Hines, (2004), đề nghị 
04 giai đoạn thực hiện Lean cùng 
với thời gian và công cụ thực hiện. 
Michael H. McGivern và Alex 
Stiber cũng giới thiệu 4 giai đoạn 
để hoàn thành một chu kỳ thực 
hiện Lean  trong vòng 5 năm trên 
tờ báo của tổ chức Development 
Dimensions International.

Tổng hợp những phân tích đánh 
giá ưu nhược điểm của các tác giả 
trên, quá trình thực hiện Lean gồm 
các bước cơ bản như hình 1: 
2.2  Sơ đồ chuỗi giá trị 

2.2.1 Xây dựng sơ đồ chuỗi giá 
trị hiện tại

Theo Quarterman Lee, (2006) 
và Don Tapping, (2002), sơ đồ 
chuỗi giá trị hiện tại được xây dựng 

qua 16 bước: 
1. Vẽ ký hiệu khách hàng, nhà 

cung cấp và kiểm soát sản xuất
2. Điền thông tin về nhu cầu 

khách hàng
3. Tính toán nhu cầu sản xuất
4. Vẽ ký hiệu vận chuyển bên 

ngoài, xe tải và tần suất giao hàng
5. Vẽ ký hiệu vận chuyển bên 

trong, xe tải và tần suất giao hàng
6. Vẽ hộp quá trình nối tiếp 

nhau, từ trái sang phải
7. Thêm những hộp thông tin 

phía dưới những hộp quá trình và 
vẽ đường thời gian cho hoạt động 
tạo giá trị và không tạo giá trị

8. Vẽ mũi tên thông tin, những 
phương pháp và tần suất thông tin

9. Lấy những thuộc tính quá 
trình và thêm thông tin vào hộp 
thông tin

10. Thêm ký hiệu vận hành và 
số lượng người vận hành

Sáu tháng kế 
tiếp đến năm 

thứ 2 
Năm thứ 5 

 Quá trình  

thực hiện Lean 

 Giai đoạn 3:  Thực hiện 

- Triển khai thử nghiệm 

- Áp dụng hàng loạt các 
đơn vị còn lại 

Giai đoạn 4: Hoàn chỉnh 
việc chuyển đổi, liên tục 
cải tiến

- Áp dụng cho nhà cung 
cấp
- Phát triển mục tiêu toàn 
cầu
- Liên tục cải tiến

6 tháng 

đầu tiên 
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11. Thêm vào vị trí tồn kho và 
mức sản phẩm tồn

12. Thêm ký hiệu FIFO, kéo, 
đẩy

13. Thêm bất kỳ thông tin nào 
khác có thể hiệu quả

14. Thêm thời gian làm việc
15. Tính Leadtime và đặt trên 

đường timeline
16. Tính tổng thời gian chu kỳ 

và leadtime
2.2.2 Xây dựng sơ đồ chuỗi giá 

trị tương lai
 Theo Quarterman Lee, (2006) 

và Don Tapping, (2002), sơ đồ 
chuỗi giá trị tương lai được xây 
dựng qua 9 bước:

1. Đánh giá sơ đồ chuỗi giá trị 
hiện tại nhằm xem xét lại tính chính 
xác của chuỗi giá trị đã xây dựng và 
mức độ hiểu biết của doanh nghiệp 
về nó cũng như xác định những 
vấn đề cần giải quyết.

2. Xem xét Takt time
3. Xác định điểm gây tồn đọng
4. Xác định lại số sản phẩm của 

một lô sản xuất và thời gian cài đặt
5. Tìm kiếm những ô làm việc 

có thể thay đổi
6. Thiết lập lại số lượng thẻ 

Kanban, truyền đạt lại thông tin 
trong vị trí làm việc

7. Điều chỉnh lại một số phương 
pháp làm việc

8. Tính lại thời gian chu kỳ và 
leadtime 

9. Thiết lập hệ thống Kaizen.
2.3  Phương pháp nghiên cứu

Phương pháp tình huống được 
sử dụng trong nghiên cứu này nhằm 
nỗ lực tìm ra lời đáp bằng cách học 
hỏi tình huống cụ thể của tổ chức. 
Bắt đầu từ việc tìm hiểu cơ sở lý 
thuyết, sau đó chỉ ra những tình 
huống điển hình được lựa chọn. 

Mỗi tình huống riêng rẽ  được 
chọn bao gồm cả vấn đề nghiên 
cứu trong đó hội tụ những chứng 

cớ liên quan đến cơ sở lập luận và 
các kết luận cho từng tình huống. 
Trong mỗi tình huống, nên chỉ ra 
được tại sao những đề xuất đặc biệt 
được giải thích hoặc không được 
giải thích và được giải thích hoặc 
không được giải thích như thế nào. 
Sau đó, xem xét kết luận của từng 
tình huống để tìm ra thông tin cần 
thiết bổ sung cho các tình huống 
khác. Tất cả những kết luận của 
các tình huống sẽ được tổng kết 
báo cáo. 

Sử dụng phương pháp định 
tính trong nghiên cứu tình huống, 
cụ thể là phương pháp đo đạc tam 
giác, trả lời các câu hỏi như thế nào 
(How) và tại sao (Why) nhằm đánh 
giá các giai đoạn thực hiện Lean tại 
VN. Phương pháp này là một vòng 
lặp gồm 3 giai đoạn: tường thuật lại 
những buổi phỏng vấn những cá 
nhân, quan sát những hành vi con 
người và lý do chi phối hành vi đó 
tại một thời điểm, thu thập dữ liệu 
và phân tích. Sau đó, nối kết các sự 
kiện và mối quan hệ của chúng lại 
với nhau.
Tình huống điển hình

3.1  Phân tích tình huống công ty 
Fujikura VN

Công ty Fujikura Viet Nam 
(FOV) là doanh nghiệp được thành 
lập sau cùng của tập đoàn Fujikura, 
Nhật. Tất cả các thành viên của tập 
đoàn Fujikura nỗ lực nghiêm túc 
thực hiện Lean Manufacturing từ 
năm 2004.

Áp dụng phương pháp nghiên 
cứu tình huống, phỏng vấn và thu 
thập tài liệu thứ cấp để tiến hành 
đánh giá việc thực hiện Lean tại 
công ty Fujikura qua 4 giai đoạn 
theo mô hình nghiên cứu lý thuyết 
(hình 1). 

Phương pháp phỏng vấn được 
áp dụng cho cá nhân riêng lẻ cụ 
thể là tổng giám đốc công ty, ông 

Chigira chủ yếu tập trung tìm câu 
trả lời liên quan đến: 

- FOV đã thực hiện Lean như 
thế nào?

- FOV thực hiện Lean có gì  
khác biệt so với mô hình lý thuyết 
không và tại sao có sự khác biệt 
đó?

3.1.1 Những tìm thấy thông 
qua tình huống công ty Fujikura 
(FOV)
Giai đoạn 1: Xác định các cơ hội.

FOV định hướng thực hiện 
Lean ngay từ đầu do FOV là một 
thành viên của tập đoàn Fujikura, 
sản phẩm chủ yếu xuất sang các 
công ty Fujikura thành viên. Định 
hướng này hoàn toàn phù hợp với  
lý thuyết xác định mục tiêu tiến đến 
Lean dựa vào nhu cầu thị trường.

Trong giai đoạn định hướng 
chuyển đổi sang Lean, FOV được 
sự hỗ trợ, hướng dẫn của chuyên 
gia Lean có kinh nghiệm từ tập 
đoàn Fujikura. Và FOV cũng giảm 
bớt được rào cản khi bắt đầu thực 
hiện Lean nhờ vào sự đồng thuận 
và hỗ trợ của các nhà lãnh đạo cấp 
cao trong một thời gian dài. Do đó, 
FOV chọn 5S là một nền tảng quản 
lý sản xuất cần thiết, là một trong số 
công cụ cải tiến đầu tiên trước khi 
quyết định thực hiện Lean nhằm 
giúp nhân viên quen với công việc 
hàng ngày, đem lại nhiều thuận lợi 
trong công việc và hạn chế sự phản 
đối. 

Trong giai đoạn này, phương 
thức tiếp cận Lean của FOV hoàn 
toàn phù hợp với lý thuyết, nhưng 
thời gian để hoàn thành thực hiện 
và ổn định, FOV mất 3 năm trong 
khi lý thuyết đề nghị 6 tháng.
Giai đoạn 2: Thiết kế giải pháp bao 
gồm  đào tạo, xem xét sơ đồ chuỗi 
giá trị hiện tại, lập kế hoạch thực 
hiện Lean trong tương lai.
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Đào tạo: FOV xác định cần có 
sự thông suốt kiến thức Lean cho 
tất cả thành viên trong công ty. Vì 
thế, ngay từ giai đoạn đầu, FOV 
được tập đoàn Fujikura hỗ trợ 
chuyên gia đào tạo kiến thức Lean 
cho các cấp quản lý trước. Song 
song đó, FOV mời các chuyên gia 
về Lean ở VN đến để đào tạo cho 
thích hợp với môi trường hiện tại. 
Bởi vì mục tiêu là các cấp quản lý 
này không chỉ đào tạo lại cho cấp 
dưới thông hiểu kiến thức Lean mà 
còn phải biết làm thế nào để đào 
tạo hiệu quả và theo dõi sau đào 
tạo. Việc chia các cấp đào tạo và 
phương pháp kết hợp lý thuyết và 
thực hành giúp người học có thể 
tiếp cận rõ ràng, cụ thể và đề xuất 
kế hoạch tối ưu hóa ở công đoạn 
nào đó của quá trình. Với điều kiện 
thực tế thuận lợi, FOV không gặp 
bất kỳ trở ngại nào khi thực hiện 
đào tạo và hoàn toàn phù hợp với 
mục tiêu lý thuyết. Và FOV mất 
mỗi tuần 1 lần, trong vòng 2 tháng 
để nâng cao nhận thức và nỗ lực 
thực hiện Lean cho nhân viên, 
trong khi lý thuyết không đề cập 
chi tiết thời gian thực hiện ở phần 
này.

Xem xét sơ đồ chuỗi giá trị hiện 
tại: FOV tiến hành phương pháp 
bấm giờ cho tất cả các công đoạn. 
Trong quá trình bấm giờ, FOV 
quan sát, phân chia thời gian mỗi 
hoạt động trong quy trình và đánh 
giá hoạt động đó có thật sự tạo ra 
giá trị hay không. Phương pháp 
này đã thân thuộc với các nhân viên 
trong công ty nên không mất nhiều 
thời gian cho công tác đào tạo. Ở 
giai đoạn này, FOV chưa tổ chức 
lại dòng sản phẩm mà chỉ tiến hành 
đánh giá lại chuỗi giá trị hiện tại 
để đưa ra kế hoạch thực hiện Lean 
trong tương lai. Thực tế, FOV mất 
khoảng 4 tháng cho việc đo đạc các 

hoạt động trong chuỗi giá trị hiện 
tại trong khi lý thuyết không đề cập 
chi tiết thời gian cho phần này.  

Lập kế hoạch thực hiện Lean 
trong tương lai: FOV căn cứ vào 
dòng giá trị hiện tại, định hướng 
cải tiến của FOV trong tương lai 
và mục tiêu của tập đoàn Fujikura 
để lập kế hoạch. FOV bắt đầu lập 
một sơ đồ tổ chức Lean dựa vào 
cấu trúc của các công ty thành viên 
trong tập đoàn Fujikura. Tiếp theo 
là lập kế hoạch đào tạo thêm nhân 
viên và kế hoạch chi tiết cho từng 
quá trình thực hiện với người chịu 
trách nhiệm hoàn thành, kiểm soát 
công việc và thời hạn hoàn thành 
cụ thể. Do người lập kế hoạch đã 
có sẵn kinh nghiệm và nhiều cơ sở 
dữ liệu từ các công ty thành viên 
nên FOV chỉ mất khoảng 1 tháng 
cho việc lập kế hoạch trong khi lý 
thuyết không đề cập thời gian chi 
tiết. Khó khăn ở giai đoạn này là 
thuyết phục nhân viên chấp nhận 
mục tiêu, cam kết thực hiện. Vì 
vậy, nhà quản lý phải quyết tâm 
theo đuổi Lean đến cùng.

 Tóm lại, FOV mất tổng cộng 
khoảng 7 tháng để hoàn thành ba 
công đoạn trong giai đoạn 2, trong 
khi lý thuyết đề nghị thời gian tiến 
hành chung trong khoảng 18 tháng. 
Vì vậy, FOV rút ngắn thời gian 
thực hiện ít hơn lý thuyết 11 tháng. 

Giai đoạn 3: Bao gồm triển 
khai mô hình thử nghiệm và áp 
dụng hàng loạt cho các đơn vị còn 
lại.

Triển khai mô hình thử  nghiệm 
với mục tiêu là thực thi mô hình 
thử nghiệm để chuẩn bị cho triển 
khai hàng loạt. Trong giai đoạn tiến 
hành mô hình thử nghiệm, FOV 
chọn dây chuyền thuộc nhóm A 
với các đặc tính sản phẩm ổn định, 
được đánh giá là dễ dàng cải tiến, 
đơn giản nhất trong công ty. FOV 

đặt mục tiêu rất cao ở giai đoạn đầu 
vì giai đoạn này có rất nhiều mảng 
công việc cần cải tiến mạnh nhất để 
các giai đoạn sau tiếp tục cải tiến 
và duy trì. Trong giai đoạn này, ban 
lãnh đạo đồng thuận, cam kết cho 
triển khai thử nghiệm, theo dõi chặt 
chẽ và hướng dẫn kịp thời. Nhưng 
với sự thay đổi phong cách làm 
việc nên có những dao động trong 
nhân viên như là công việc quá tải, 
nhiều áp lực trong việc mỗi ngày 
họp để đề xuất hướng giải quyết 
những khó khăn hiện tại dẫn đến 
nghỉ việc. Sau 3 tháng hoạt động, 
FOV đạt 70% mục tiêu đề ra trong 
năm cho nhóm A. Kết quả này hoàn 
toàn phù hợp với mục tiêu lý thuyết 
và điều kiện thực tế của FOV mặc 
dù trong lý thuyết, thời gian và kết 
quả thực hiện không được đề cập 
chi tiết

Áp dụng hàng loạt cho các đơn 
vị còn lại. Từ việc thành công mô 
hình thử nghiệm trên nhóm A, FOV 
tiến hành triển khai Lean hàng loạt 
cho các đơn vị còn lại trên 4 nhóm 
A, B, C, D. Công cụ sử dụng chủ 
yếu là 5S, các công cụ đo thời gian, 
tính năng suất, đặc biệt là phương 
pháp cân bằng chuyền giúp điều 
chỉnh theo mục tiêu loại loại bỏ 
lãng phí, hướng công nhân đến 
thao tác chuẩn. Phương pháp FTA 
(Fault Trees Analysis) được sử 
dụng chủ yếu để tìm nguyên nhân 
gốc của vấn đề, hướng khắc phục, 
phòng ngừa. FOV chia nhỏ mục 
tiêu Lean thông qua các đề tài cải 
tiến QCC do tổ trưởng từng là công 
nhân đứng đầu. FOV duy trì mỗi 
tuần họp 1 lần để theo dõi kết quả 
và điều chỉnh kịp thời. Trong vòng 
1 năm, cơ bản FOV đã đạt mục 
tiêu trên nhóm A, B do đặc tính sản 
phẩm tương tự nhau nên dễ dàng 
chuẩn hóa các công đoạn. Nhóm 
C tiếp tục lập lại kế hoạch để cải 
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tiến trong 3 năm tiếp theo. Do việc 
áp dụng các công cụ Lean có phù 
hợp hay không phụ thuộc nhiều 
vào đặc tính sản phẩm của chuyền 
sản xuất. Trong khi đó, nhóm C có 
nhiều chủng loại sản phẩm, thời 
gian hoàn thành mỗi loại khác nhau 
nên không thể cân bằng chuyền 
chính xác nên mục tiêu tăng năng 
suất bị thất bại. Nhóm D, 
nhóm không trực tiếp sản 
xuất, đa phần đạt mục 
tiêu nhưng về mặt tổng 
thể chưa giải quyết triệt 
để bài toán lãng phí từ lúc 
đặt hàng đến giao hàng

Giai đoạn 4: Hoàn 
chỉnh chuyển đổi Lean. 

FOV thuận lợi do 
một số nhà cung cấp là 
thành viên của tập đoàn 
Fujikura nên đã thực hiện 
Lean. FOV chỉ tiến hành 
thực hiện Lean dần dần 
cho một số nhà cung cấp 
là các công ty ở VN thông 
qua các đề tài QCC, mỗi 
3 tháng báo cáo cùng với đề tài 
của FOV. Mục tiêu, thời gian và 
kết quả nhận được phù hợp với lý 
thuyết. Yếu tố khó khăn trong giai 
đoạn này là sự khác biệt về cơ cấu 
tổ chức và đặc tính nhà cung cấp. 
FOV theo đuổi mục tiêu toàn cầu 
hóa Lean của tập đoàn, duy trì cải 
tiến đáp ứng nhu cầu khách hang, 
tăng vị thế cạnh tranh   

3.2  Phân tích tình huống công 
ty Fujitsu VN và tình huống công 
ty Liksin

Công cụ Value Stream Map 
được sử dụng để làm rõ phương 
pháp xem xét sơ đồ chuỗi giá trị 
hiện tại và lập kế hoạch tương lai 
như đề cập ở giai đoạn 2 (hình 1) 
trên. Hai tình huống sau được chọn 
để khảo sát  thử nghiệm Lean:

Trường hợp cho dòng sản phẩm 

4ML (4 Material Layer) nhà máy 
PWB, công ty Fujitsu VN

Trường hợp cho dòng sản phẩm 
mỹ phẩm, xí nghiệp In Nhãn hàng 
công ty Liksin.

Thông qua sử dụng công cụ 
dòng giá trị nhằm kết nối các phần 
của quá trình chuyển đổi sang sản 
xuất tinh gọn đồng thời trình biên 

dịch tất cả những hoạt động trong 
quá trình thiết kế, quá trình đặt 
hàng, quá trình sản xuất thành một 
sơ đồ rõ ràng. Mục tiêu là xác định 
các hoạt động nào làm tăng giá trị 
gia tăng cho khách hàng, hoạt động 
nào không tạo thêm giá trị gia tăng 
cho khách hang để có hướng cải 
tiến phù hợp điều kiện thực tế công 
ty.

3.2.1  Khảo sát thử nghiệm 
thông qua tình huống công ty 
Fujitsu VN (dòng sản phẩm 4ML 
của nhà máy PWB )

Hoạt động của nhà máy đã ổn 
định sau 13 năm hoạt động nên rất 
thuận lợi trong thời gian khoảng 6 
tháng có thể áp dụng lần lượt trình 
tự 16 bước theo lý thuyết công cụ 
dòng giá trị hiện tại để đánh giá 
hiện trạng, tổn thất hiện tại của nhà 

máy và kế tiếp là xây dựng dòng 
giá trị tương lai.

Các hoạt động tạo giá trị gia 
tăng của chiếm 83,177%. Những 
hoạt động không tạo giá trị gia tăng 
nhưng cần thiết chiếm 0,007%. 
Những hoạt động không tạo giá 
trị gia tăng nhưng không cần thiết 
chiếm 16,816%, trong đó đáng 

lưu ý là lãng phí do tồn 
kho 5,357% và lãng phí 
do sản phẩm khuyết tật là 
11,455%. Vì vậy, sẽ tập 
trung cải tiến nhóm hoạt 
động không tạo giá trị gia 
tăng nhưng không cần thiết 
khi xây dựng sơ đồ giá trị 
tương lai. 

Trong quá trình xây 
dựng sơ đồ chuỗi giá trị 
tương lai, 9 bước theo lý 
thuyết lần lượt được xem 
xét và phù hợp điều kiện 
thực tế tại nhà máy. Vấn đề 
lớn sau cần được cải tiến: 
tồn kho bán thành phẩm, 
thời gian sản xuất kéo 

dài, sự sao lãng  gây ra sản phẩm 
khuyết tật. Trong đó, giải pháp cải 
tiến lãng phí do tồn kho, nên lưu 
ý tăng tần suất giao hàng nguyên 
vật liệu và sử dụng thẻ Kanban để 
giảm tồn kho bán thành phẩm. 

3.2.2  Khảo sát thử nghiệm dòng 
sản phẩm mỹ phẩm,  Xí nghiệp in 
nhãn hàng Liksin 

Sử dụng công cụ Value Stream 
Map thông qua 16 bước để phân 
tích dòng giá trị hiện tại cho dòng 
sản phẩm R1, sản phẩm mang tính 
đại diện cho tất cả các loại sản 
phẩm mỹ phẩm của xí nghiệp. Từ 
đó nhận ra một số điểm cần lưu ý 
cải tiến trước:

- Khâu gia công không đáp ứng 
kịp khâu in nên tồn kho bán thành 
phẩm  và tồn kho thành phẩm gây 
ra lãng phí.
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- Thời gian giao hàng cũng 
chiếm nhiều thời gian. 

- Tồn kho dự trữ nguyên vật 
liệu chính  gây lãng phí  ảnh hưởng 
đến vòng quay tiền mặt

- Sản phẩm khuyết tật, sai hỏng 
gây ra lãng phí, làm tăng thời gian 
kiểm tra, tăng thời gian lưu kho 
thành phẩm và bán thành phẩm, 
giảm năng suất.

Và áp dụng lần lượt 9 bước theo 
hướng dẫn lý thuyết để đề xuất sơ 
đồ dòng giá trị tương lai cho dòng 
sản phẩm R1. Việc áp dụng các 
bước thực hiện trong công cụ dòng 
giá trị hoàn toàn phù hợp với lý 
thuyết và thực tế xí nghiệp. Cần 
lưu ý rằng, để cải tiến việc áp dụng 
Lean tại xí nghiệp, nên ưu tiên đào 
tạo tay nghề thợ in, lập kế hoạch 
nhận nguyên vật liệu, bố trí thêm 
máy gia công và tăng số lần vận 
chuyển. 
Kết luận, kiến nghị

4.1  Những bước cần thiết khi thực 
hiện Lean Manufacturing vào 
doanh nghiệp VN

Phương pháp tình huống đơn lẻ 
được áp dụng để so sánh các yếu 
tố trên lý thuyết và thực tế thông 
qua phương pháp thu thập dữ liệu 
chủ yếu là phỏng vấn sâu để tìm ra 
mô hình cho phù hợp với thực tế 
tại VN. Kết quả các bước thực hiện 
của Fujikura VN hoàn toàn phù 
hợp với lý thuyết. 

Thời gian thực hiện trong giai 
đoạn một lâu hơn so với lý thuyết 
2,5 năm. Thời gian thực hiện trong 
giai đoạn hai ngắn hơn so với lý 
thuyết 11 tháng. Thời gian thực 
hiện trong giai đoạn ba  lâu hơn 
so với lý thuyết 3 tháng. Thời gian 
thực hiện trong giai đoạn 4 bằng 
với lý thuyết. Như vậy tổng cộng 
thời gian thực hiện thực tế dài hơn 
so với lý thuyết đề nghị là gần 1 
năm đối với vòng lặp cải tiến đầu 

tiên.
Tình huống được đánh giá là 

một công ty ở VN có vốn đầu tư 
100% của nước ngoài, nên mô 
hình thực hiện Lean đề nghị cho 
các doanh nghiệp ở VN linh hoạt 
áp dụng trong 6 năm để thực hiện 
một vòng lặp Lean đầu tiên (hình 
2). Vì thực hiện Lean là một quá 
trình cải tiến liên tục nên không có 
một chuẩn mực thời gian nào quy 
định khi nào kết thúc thực hiện 
Lean, càng thực hiện cải tiến thì 
càng sớm nhận được kết quả thành 
công.

Doanh nghiệp không cần thiết 
phải áp dụng tất cả các công cụ 
Lean mà chỉ cần cải tiến sơ đồ 
chuỗi giá trị là có thể đạt được 
thành công nhất định. 

Doanh nghiệp không cần phải 
chia quá trình thực hiện của mình 
thành từng giai đoạn mà có thể 
hoạch định việc thực hiện một giai 

đoạn bao hàm cả bốn giai đoạn đề 
nghị. Tuy nhiên, việc thực hiện theo 
từng bước sẽ giúp doanh nghiệp 
kiểm soát tốt hơn các mục tiêu và 
kết quả đạt được để có định hướng 
tốt cho bước tiếp theo. Trong giai 
đoạn 2- phần đào tạo các kiến thức 
về Lean, có thể kết hợp trong giai 
đoạn 3- thực hiện, theo tiêu chí thực 
hiện đến đâu đào tạo đến đó để cho 
nhân viên tận dụng và phát huy các 
công cụ đã được huấn luyện vào 
thực tế. 
4.2  Áp dụng công cụ Value Stream 
Map để xây dựng sơ đồ dòng giá 
trị.

Khi tiến hành đánh giá, phân 
tích bằng cách sử dụng các công 
cụ của Lean, điều đầu tiên là phải 
chọn lựa phạm vi, đơn hàng, sản 
phẩm để khảo sát. Việc thực hiện 
có thể trong phạm vi hẹp mang ý 
nghĩa thử nghiệm. 

Sản phẩm khảo sát phải thỏa 

3 năm  

đầu tiên 

 Giai đoạn 1: Xác định các cơ hội 

1. Xác định cơ hội, tầm nhìn và mục 
tiêu (chẩn đoán doanh nghiệp) 

2.Thực hiện 5S 

Giai đoạn 2: Thiết kế giải pháp 

1. Đào tạo 

 * Trang bị kiến thức Lean, FAA, 
kiến thức về đào tạo 

2.Xem xét sơ đồ chuỗi giá trị hiện tại 

* Phương pháp quan sát và  bấm 
giờ 

7 tháng  

tiếp theo 

Năm thứ 6 

 

Quá trình thực 
hiện Lean 

15 tháng 

tiếp theo 

 Giai đoạn 3:  Thực hiện 

1.Triển khai mô hình sản xuất thử. 

2.Áp dụng hàng loạt các đơn vị còn lại. 

*Sử dụng công cụ FTA để tìm nguyên 
nhân gốc của vấn đề cần cải tiên 

Giai đoạn 4: Hoàn chỉnh việc 
chuyển đổi, liên tục cải tiến

1.Áp dụng cho nhà cung cấp
* Cho nhà cung cấp thực hiện 
theo các đề tài cải tiến
2.Phát triển mục tiêu toàn cầu
3. Liên tục cải tiến
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mãn điều kiện có đầy đủ các đặc 
trưng của sản phẩm khác hay có 
thể đại diện cho những sản phẩm 
còn lại trong doanh nghiệp. Ngoài 
ra, nó còn phải thoả mãn một trong 
những điều kiện về: tính ổn định 
sản xuất, sản lượng, quy trình sản 
xuất đặc trưng, tỉ lệ doanh thu, lợi 
nhuận.

Để xây dựng sơ đồ chuỗi giá 
trị, doanh nghiệp cần tiến hành lần 
lượt qua 16 bước để xem xét sơ 
đồ chuỗi giá trị hiện tại và 9 bước 
như lý thuyết để xây dựng sơ đồ 
chuỗi giá trị tương lai. Việc xác 
định các loại lãng phí đóng vai 
trò rất quan trọng nhằm phản ánh 
được thực trạng tổn thất hiện tại ở 
doanh nghiệp.

Cốt lõi của Lean là giảm lãng 
phí chứ không phải cắt giảm chi 
phí. Tránh hiểu sai lệch là để hạ 
chi phí sản xuất, phải cắt giảm các 
chi phí  sẽ dẫn đến những lãng phí 
ẩn, rủi ro ẩn mà doanh nghiệp sẽ 
phải đối mặt trong tương lai. 

Việc ứng dụng Lean sẽ khó 
đem lại kết quả nếu doanh nghiệp 
không tận dụng chất xám của từng 
nhân viên một cách triệt để. Chính 
nhân tố con người cùng với các 
công cụ hỗ trợ mới là đối tượng 
đưa ra những giải pháp khả thi 
nhất để cải thiện và nâng cao khả 
năng cạnh tranh.

Thông qua lần lượt các bước 
theo hướng dẫn trên, doanh nghiệp 
xác định những hành động nào tập 
trung thực hiện trước để loại bỏ 
lãng phí (nguyên nhân gây ra thời 
gian sản xuất dài), loại bỏ những 
công việc không hiệu quả ra khỏi 
hệ thống và cải tiến chất lượng .
4.3  Kiến nghị về việc áp dụng 
Lean VN thông qua ba tình huống 
nghiên cứu

Trong quá trình triển khai thực 
hiện Lean, giai đoạn xác định cơ 

hội là giai đoạn quyết định có tiến 
đến thực hiện Lean hay không.  
Việc theo dõi tiến độ và kết quả 
quá trình thực hiện của ban lãnh 
đạo cũng là tiêu chí hàng đầu quyết 
định sự thành công khi thực hiện 
Lean. 

Áp dụng Lean từ từ, từng bước, 
cần chọn lọc phạm vi áp dụng cũng 

như trình tự áp dụng các công cụ. 
Kết quả chỉ đến một cách rõ rệt sau 
một thời gian áp dụng nhưng cần 
lưu ý các yếu tố sau:
Sự tham gia của lãnh đạo cấp cao:

Khi triển khai Lean, hỗ trợ của 
lãnh đạo cao nhất là điều thiết yếu. 
Nhiều vấn đề phát sinh khi triển 
khai Lean chỉ có thể giải quyết 

 
ối với bạn một ngày làm việc 8 tiếng vẫn là quá ít? Làm thế nào 
để bạn làm được nhiều việc hơn trong cùng khoảng thời gian 
như vậy? Dưới đây là một số lời khuyên dành cho bạn.

1. Nói chuyện điện thoại không quá 3 phút và viết tin nhắn qua email 
một cách ngắn gọn. Tránh gọi điện cho người thích buôn chuyện, tốt 
nhất là liên lạc với họ qua email. Bạn nên thực hiện các cuộc gọi điện 
vào buổi sáng sớm hay chiều muộn vì yên tĩnh hơn.
2. Nếu bạn không muốn bị đồng nghiệp nhờ vả những việc linh tinh, 
hãy đảm bảo rằng máy bán nước tự động và ghế đệm ngồi nghỉ không 
ở quá gần chỗ làm việc của bạn.
3. Đừng làm việc quá giờ vào các buổi tối. Thay vào đó hãy làm việc 
sớm hơn vào buổi sáng khi mà đầu óc bạn thông suốt và lúc đó không 
có những cuộc điện thoại làm phiền, không có những đồng nghiệp hay 
“tám chuyện”. Như thế bạn sẽ làm được nhiều việc hơn.
4. Yêu cầu bạn bè và đồng nghiệp không gửi những câu chuyện cười 
qua email. Nếu bạn biết thư đó chỉ là trò đùa thì đừng mở nó.
5. Nếu có ai đó hỏi chuyện lúc bạn đang bận, hãy thoải mái trả lời 
“Vâng” hoặc “Tôi chỉ có 5 phút để nói chuyện thôi” mà không có cảm 
giác tội lỗi.
6. Hãy học cách nói “Không” hoặc đưa ra một lời thoả hiệp. Khi bạn 
được yêu cầu sắp xếp một cuộc hội thảo trong khi đó không phải là 
công việc của bạn, hãy trả lời rằng “Rất tiếc là tôi không thể vì tôi đang 
rất bận và việc đó không thuộc chuyên môn của tôi”.
7. Hãy giữ bàn làm việc của bạn luôn ngăn nắp, gọn gàng để tránh 
việc mất thời gian tìm đồ khi cần.
8. Hãy ghi ra trước những vấn đề của mỗi cuộc họp. Như vậy bạn sẽ 
tiết kiệm được thời gian khi thực hiện nó.
9. Sắp xếp các cuộc họp diễn ra ngay sau bữa ăn trưa hoặc trước khi 
kết thúc ngày làm việc. Điều đó đảm bảo tiết kiệm rất nhiều thời gian.
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được khi ban giám đốc toàn tâm 
ủng hộ. Ban lãnh đạo công ty cần 
phải tìm hiểu một số công cụ, các 
khái niệm Lean nền tảng cho việc 
cải tiến như là áp dụng 5S hoặc bất 
kỳ công cụ Lean nào khác. 
Bắt đầu triển khai Lean từng 
phần.

 Kinh nghiệm từ tình huống 
phân tích trên là không nên nóng 
vội để đạt được các mục tiêu ngắn 
hạn như giảm chi phí, rút ngắn 
quy trình …sẽ ảnh hưởng đến chất 
lượng sản phẩm về sau. Các công 
ty nên cố gắng thực hiện Lean thử 
nghiệm tại một phần nhỏ trong 
hoạt động của mình trước khi áp 
dụng nó thông qua toàn bộ hoạt 
động của họ. Điều này nhằm giảm 
bớt sự phá vỡ tiềm ẩn khi chuyển 
đổi từ hệ thống đẩy sang hệ thống 
kéo, giảm nguy cơ bị gián đoạn, 
giúp đỡ giáo dục nhân viên về các 
nguyên tắc của Lean, cũng như để 
thuyết phục người khác về những 
lợi ích của Lean.
Nhờ chuyên viên. 

Các công ty VN nên sử dụng 
dịch vụ tư vấn từ chuyên gia Lean 
để hướng dẫn triển khai hệ thống 
thống nhất. Đặc biệt sự chuyển 
đổi từ hệ thống sản xuất đẩy sang 
hệ thống sản xuất kéo có thể gây 
gián đoạn sản xuất. Vì vậy, rất cần 
chuyên gia có kinh nghiệm hướng 
dẫn 
Lập kế hoạch. 

Doanh nghiệp nên lập kế hoạch 
triển khai chi tiết, rõ ràng trước khi 
tiến hành chuyển đổi sang Lean. 
Doanh nghiệp cũng nên quan tâm 
nhiều vào việc quản lý công nghệ 
hiện tại hoặc là xem xét những giải 
pháp chuyển giao công nghệ mới 
để có thể áp dụng một cách trôi 
chảy phương thức quản lý mới - 
Lean Manufacturing. Điều này sẽ 
giúp doanh nghiệp loại trừ lãng 

phí, tăng năng suất, cải tiến năng 
lực cạnh tranh. 
Ý thức toàn thể thành viên trong tổ 
chức.

Nỗ lực tập thể, đội nhóm là 
vấn đề quan tâm đầu tiên khi tiến 
hành áp dụng Lean. Đặc biệt, ban 
lãnh đạo công ty cần chú ý chuyển 
những người có tư tưởng làm việc 
dựa vào kinh nghiệm, thích ổn 
định, ngại thay đổi, sang ủng hộ, 
thực hiện Lean. l
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