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Chương	I

Giới	thiệu	về	giải	quyết	vấn	đề
Vấn	đề	là	gì?
Năm	2014,	Công	ty	sản	xuất	máy	gặt	lúa	GALUA	sản	xuất	được	1.000	chiếc	và	họ	quyết	tâm

sẽ	tối	ưu	dây	chuyền	sản	xuất	để	tăng	lên	1.100	chiếc	vào	cuối	năm	2015.	Chúng	ta	sử	dụng
biểu	đồ	cột	với	trục	thời	gian	và	số	lượng	để	mô	tả	sự	thay	đổi	này	như	trong	Hình	1.

Hình	1.	Sản	lượng	năm	2014	và	2015	của	Công	ty	GALUA		
Để	đơn	giản	hóa	biểu	đồ	trên,	chúng	ta	có	thể	vẽ	lại	bằng	hai	đường	thẳng	và	xác	định

khoảng	cách	giữa	hai	đường	thẳng	này	như	trong	Hình	2.

Hình	2.	Mục	tiêu	sản	xuất	của	Công	ty	GALUA	giữa	hiện	tại	và	tương	lai	được
đơn	giản	hóa		
Trong	hình	trên,	chúng	ta	nhận	thấy	có	một	khoảng	cách	rõ	rệt	giữa	thực	tế	hiện	tại	và	mong

muốn	trong	tương	lai.	Thực	tế	hiện	tại	đang	ở	mức	thấp	là	1.000	chiếc,	còn	mong	muốn	trong
tương	lai,	sau	một	năm,	là	nâng	lên	tới	1.100	chiếc.	Nếu	muốn	đạt	được	mong	muốn	đó,	chúng
ta	không	còn	cách	nào	khác	là	phải	tìm	hiểu	những	vấn	đề	gì	ngăn	cản	chúng	ta	đạt	được	mong
muốn	và	tìm	cách	giải	quyết	nó.	Vậy	khoảng	cách	trong	ví	dụ	trên	chính	là	một	vấn	đề.	Khái
quát	hóa	lên,	vấn	đề	là	khoảng	cách	giữa	thực	tế	hiện	tại	và	mong	muốn	trong	tương	lai.	Vấn	đề
đó	cần	được	giải	quyết	hay	loại	bỏ	để	chúng	ta	đạt	được	mục	tiêu	của	mình.
Rất	nhiều	vấn	đề	trong	cuộc	sống	hằng	ngày	của	chúng	ta	hoàn	toàn	có	thể	định	nghĩa	như

vậy.	Một	ví	dụ	khác	là	Quân,	năm	nay	học	lớp	11,	muốn	nâng	điểm	số	trung	bình	chung	học	tập
của	mình	từ	8,0	trong	học	kỳ	I	lên	9,0	trong	học	kỳ	II.	Vấn	đề	cần	được	giải	quyết,	cũng	vẫn	là
một	khoảng	cách.	(Hình	3)



Hình	3.	Mục	tiêu	của	Quân	giữa	hiện	tại	và	tương	lai	được	đơn	giản	hóa		
Nhưng	khoảng	cách	không	chỉ	là	giữa	một	mức	thấp	hơn	ở	hiện	tại	và	mức	cao	hơn	trong

tương	lai,	nó	còn	có	thể	đi	theo	chiều	ngược	lại.	Ví	dụ	như	khi	Bệnh	viện	Hoàn	Hảo	muốn	giảm
số	lượng	phàn	nàn	của	bệnh	nhân	về	chất	lượng	dịch	vụ	của	bệnh	viện	từ	50	ca	(mức	cao)	một
năm	xuống	còn	30	ca	(mức	thấp	hơn)	một	năm,	chúng	ta	có	biểu	đồ	như	ở	Hình	4.

Hình	4.	Khoảng	cách	giữa	hiện	tại	cao	và	tương	lai	thấp		
Đối	với	mọi	doanh	nghiệp,	vấn	đề	cần	giải	quyết	chính	là	loại	bỏ	sự	lãng	phí	trong	việc	sử

dụng	tài	nguyên.	Trong	trường	hợp	trên,	Công	ty	GALUA	có	thể	nâng	cao	sản	lượng	bằng	cách
loại	bỏ	những	quy	trình	không	mang	lại	giá	trị	trong	quá	trình	sản	xuất	mà	không	cần	phải	gia
tăng	số	lượng	công	nhân,	dẫn	đến	tăng	lợi	nhuận	và	tăng	năng	suất.	Hay	đối	với	Bệnh	viện
Hoàn	Hảo,	bằng	cách	rà	soát	và	cải	tiến	các	quy	trình	dễ	gây	lỗi	dịch	vụ,	bệnh	viện	có	thể	giảm
số	lượng	phàn	nàn.	Qua	đó,	tiết	kiệm	được	nhân	lực	để	làm	những	công	việc	khác	có	ích	hơn,
tiếp	tục	nâng	cao	chất	lượng	dịch	vụ,	làm	hài	lòng	khách	hàng	và	nâng	cao	lợi	nhuận.

Có	mấy	loại	vấn	đề?
Một	đứa	bé	khi	sinh	ra	có	hệ	thống	miễn	dịch	chưa	hoàn	thiện	và	dễ	bị	nhiễm	các	căn	bệnh

khác	nhau.	Dần	dần,	với	sự	chăm	sóc	của	gia	đình	và	sự	hoàn	thiện	của	hệ	miễn	dịch,	em	bé	sẽ
khỏe	mạnh	và	ít	bị	ốm	hơn.	Trong	quá	trình	trưởng	thành	và	già	đi,	sẽ	có	lúc	cơ	thể	đó	trải	qua
các	đợt	ốm	bệnh	hoặc	tai	nạn	không	ngờ	tới,	ảnh	hưởng	đến	chất	lượng	cuộc	sống.	Cũng	cơ	thể
đó,	khi	về	già	sẽ	có	nhiều	khả	năng	mắc	các	chứng	bệnh	của	người	cao	tuổi.	Đồ	thị	trong	Hình	5
diễn	tả	lại	quá	trình	này	với	dạng	hình	chữ	U.	Lúc	mới	sinh	ra,	em	bé	có	thể	bị	ốm	đến	6
lần/năm	và	con	số	này	giảm	dần	và	ổn	định	ở	khoảng	2	lần/năm	lúc	20-50	tuổi.	Tuy	nhiên,
cũng	có	những	năm	số	lần	mắc	bệnh	tăng	cao	do	một	đại	dịch	nào	đó	(cảm	cúm	chẳng	hạn),
như	năm	39	tuổi	ở	trong	hình.	Giai	đoạn	sau	50	tuổi	chứng	kiến	sự	gia	tăng	của	bệnh	tật	qua
từng	năm	và	đạt	cao	nhất	ở	khoảng	80	tuổi.	Đây	là	một	ví	dụ	điển	hình,	vì	thế	những	trường
hợp	đặc	biệt	sống	thọ	hơn	hoặc	yểu	hơn	chúng	ta	sẽ	bỏ	qua.

Hình	5.	Đồ	thị	chữ	U	về	số	lần	bệnh	tật	của	con	người	theo	tuổi	tác		



Khi	xem	xét	vòng	đời	của	một	doanh	nghiệp,	ta	sẽ	thấy	nó	khá	giống	với	vòng	đời	của	một
con	người.	(Hình	6)	Khi	doanh	nghiệp	còn	non	trẻ,	nó	sẽ	phải	đối	mặt	với	rất	nhiều	thử	thách
để	sinh	tồn.	Thử	thách	này	có	thể	quy	thành	sự	lãng	phí	trong	việc	sử	dụng	không	hợp	lý	các
nguồn	lực	của	doanh	nghiệp	như	vốn,	con	người,	thời	gian.	Khi	doanh	nghiệp	biết	cách	học	hỏi
và	cải	tiến,	các	lãng	phí	sẽ	giảm	đáng	kể	và	doanh	nghiệp	tiến	đến	trạng	thái	“sung	sức”,	sản
phẩm	có	giá	thành	tốt,	chất	lượng	cao	và	cạnh	tranh	được	với	các	đối	thủ.	Tuy	nhiên,	cũng	có
lúc,	có	những	vấn	đề	không	lường	trước	được	xảy	ra	như	máy	móc	hỏng	ngoài	dự	kiến,	thảm
họa	thiên	nhiên,	tai	nạn	lao	động	ảnh	hưởng	đến	hoạt	động	sản	xuất.	Những	biến	cố	này	chính
là	những	điểm	nhô	lên	trong	đồ	thị.	Và	khi	một	doanh	nghiệp	không	tiếp	tục	sáng	tạo	và	đổi
mới,	chi	phí	do	lãng	phí	ngày	càng	tăng	và	doanh	nghiệp	có	thể	sẽ	rơi	vào	trạng	thái	nguy	hiểm
ở	cuối	đồ	thị.	Đó	là	khi	doanh	nghiệp	phải	phá	sản,	đóng	cửa.	Tuy	nhiên,	khác	với	con	người,
thời	gian	sống	của	doanh	nghiệp	có	thể	là	10	năm,	có	thể	là	100	năm,	thậm	chí	200	năm	chứ
không	phải	80	năm	như	con	người.

Hình	6.	Đồ	thị	chữ	U	về	mức	lãng	phí	của	doanh	nghiệp	theo	thời	gian		
Một	điểm	đáng	lưu	ý	là	phần	đồ	thị	trong	bất	kỳ	giai	đoạn	nào	cũng	rất	khó	đạt	được	mức

bằng	không,	tức	là	tất	cả	các	hoạt	động	sản	xuất,	dịch	vụ	tiến	hành	trơn	tru	và	không	có	bất	kỳ
sự	lãng	phí	nào.	Những	lãng	phí	thường	xuyên	do	nhiều	nguyên	nhân,	ảnh	hưởng	đến	năng
suất	trong	thời	gian	dài,	được	gọi	là	lãng	phí	mãn	tính.	Và	khoảng	cách	giữa	lãng	phí	mãn	tính
và	năng	suất	cao	là	vấn	đề	mãn	tính.	Những	lãng	phí	do	biến	cố	xảy	ra	một	vài	lần,	do	một	vài
nguyên	nhân	cụ	thể	và	có	thiệt	hại	đáng	kể	được	gọi	là	lãng	phí	tản	phát.	Khoảng	cách	giữa
lãng	phí	tản	phát	và	năng	suất	thông	thường	là	vấn	đề	tản	phát.	Để	hiểu	rõ	hơn	về	những	định
nghĩa	này,	bạn	có	thể	nhìn	vào	đồ	thị	Hình	7.	Sau	hai	năm	đầu	phát	triển,	công	ty	đã	giảm	mức
lãng	phí	xuống	còn	hơn	20	tỷ/tháng	và	con	số	này	hầu	như	không	thay	đổi	trong	nhiều	năm
sau	đó.	Đó	là	vấn	đề	(lãng	phí)	mãn	tính	của	doanh	nghiệp.	Ở	tháng	Mười	một	của	năm	thứ	ba
kể	từ	khi	thành	lập,	một	tai	nạn	hàng	hải	khiến	tàu	chở	hàng	xuất	khẩu	của	công	ty	bị	chìm	và
một	vấn	đề	(lãng	phí)	tản	phát	xảy	ra	khiến	công	ty	thiệt	hại	thêm	20	tỷ	ngoài	dự	kiến.	Đó	là	lý
do	khiến	lãng	phí	vọt	lên	40	tỷ.

Hình	7.	Biểu	hiện	của	vấn	đề	mãn	tính	và	vấn	đề	tản	phát		
Lãng	phí	của	doanh	nghiệp	cũng	như	sự	lười	biếng	của	con	người.	Càng	lãng	phí	thì	doanh

nghiệp	càng	gặp	khó	khăn	trong	việc	phát	triển	sản	xuất.	Cũng	như	vậy,	càng	lười	biếng	tập
luyện,	lao	động,	con	người	sẽ	càng	mắc	phải	nhiều	bệnh	tật	hơn.	Vậy	nếu	doanh	nghiệp	áp
dụng	các	biện	pháp	giải	quyết	vấn	đề	để	triệt	tiêu	lãng	phí,	liên	tục	cải	tiến	sản	phẩm,	doanh
nghiệp	đó	sẽ	khỏe	mạnh,	hoạt	động	với	năng	suất	cao	và	duy	trì	được	sức	cạnh	tranh	trong
thời	gian	dài.	Hình	8	so	sánh	giữa	một	doanh	nghiệp	không	ứng	dụng	giải	quyết	vấn	đề	và	một
doanh	nghiệp	ứng	dụng	giải	quyết	vấn	đề,	cải	tiến	năng	suất	triệt	để.	Có	bốn	tính	chất	khác
nhau	giữa	hai	doanh	nghiệp	này:

1.	 Trong	giai	đoạn	khởi	nghiệp,	doanh	nghiệp	biết	ứng	dụng	giải	quyết	vấn	đề	mất
ít	chi	phí	hơn	doanh	nghiệp	còn	lại	do	họ	đã	loại	bỏ	được	những	lãng	phí	từ	khâu
lên	kế	hoạch,	tìm	hiểu	thị	trường,	khách	hàng.	Sự	khác	biệt	về	lãng	phí	trong	hai
năm	đầu	biểu	thị	cho	sự	khác	biệt	này.



2.	 Sau	giai	đoạn	khởi	nghiệp	và	đi	vào	ổn	định	sản	xuất,	lãng	phí	mãn	tính	của
doanh	nghiệp	giải	quyết	vấn	đề	luôn	thấp	và	ổn	định	hơn.

3.	 Khi	gặp	phải	một	lãng	phí	tản	phát,	doanh	nghiệp	giải	quyết	vấn	đề	bằng	cách
đưa	ra	các	giải	pháp	không	cho	vấn	đề	đó	lặp	lại.	Việc	này	hoàn	toàn	khác	với
doanh	nghiệp	không	ứng	dụng	giải	quyết	vấn	đề	và	để	cho	vấn	đề	tản	phát	có	cơ
hội	quay	trở	lại	(mô	phỏng	bằng	hai	lần	nhảy	vọt	của	lãng	phí).

4.	 Trong	giai	đoạn	cạnh	tranh	khốc	liệt,	doanh	nghiệp	không	ứng	dụng	giải	quyết
vấn	đề	sẽ	tăng	chi	phí	sản	xuất	lên	cao	và	đứng	trước	nguy	cơ	đóng	cửa.	Trong
khi	đó,	doanh	nghiệp	giải	quyết	vấn	đề	vẫn	hạn	chế	được	lãng	phí,	duy	trì	chi	phí
thấp	và	tiếp	tục	phát	triển	sản	xuất.

Hình	8.	Các	mức	lãng	phí	của	một	doanh	nghiệp	không	giải	quyết	vấn	đề	và
một	doanh	nghiệp	ứng	dụng	giải	quyết	vấn	đề		
Điều	thú	vị	là	với	biểu	đồ	chữ	U	này,	bạn	có	thể	thay	thế	chủ	thể	của	nó	là	bất	cứ	thứ	gì.	Thay

con	người,	doanh	nghiệp	bằng	máy	móc,	bạn	sẽ	có	biểu	đồ	mô	tả	những	lãng	phí	của	chiếc	máy
đó.	Việc	tiêu	tốn	nhiều	năng	lượng	cho	chiếc	máy	sẽ	là	một	dạng	của	vấn	đề	mãn	tính	và	hỏng
hóc	bất	chợt	khi	sử	dụng	là	một	dạng	của	vấn	đề	tản	phát.
Hiểu	về	hai	dạng	vấn	đề	thường	gặp	phải	này	sẽ	giúp	bạn	có	những	cách	giải	quyết	vấn	đề

hợp	lý	hơn.	Điều	này	sẽ	được	trình	bày	trong	những	phần	sau	của	cuốn	sách.

Vấn	đề	được	chia	nhỏ	ra	như	thế	nào?
Hãy	quay	lại	xem	xét	Công	ty	GALUA	với	vấn	đề	nâng	sản	lượng	từ	1.000	lên	1.100	sản	phẩm

trong	vòng	một	năm.	Việc	nâng	lên	100	sản	phẩm	có	thể	bắt	đầu	bằng	cách	liệt	kê	các	lãng	phí
gây	thất	thoát	trong	quá	trình	sản	xuất	như	sau:
Kí	hiệuNguyên	nhân Thất	thoát	(chiếc)
a Sản	phẩm	bị	lỗi	không	thể	sửa	chữa,	phải	vứt	bỏ 65
b Máy	móc	hỏng	hóc	ngoài	dự	kiến 50
c Quy	trình	sản	xuất	không	tối	ưu 25
d Công	nhân	nghỉ	ốm	dài	ngày	không	có	người	thay	thế8
e Thời	gian	đào	tạo	công	nhân	mới 6
f Nguyên	vật	liệu	có	trễ	gây	đình	tệ	sản	xuất 5
g Tai	nạn	lao	động	khiến	nhà	máy	ngừng	sản	xuất 4
h Mất	điện 3
i Quá	trình	vận	chuyển	sản	phẩm	đến	khách	hàng 2
j Các	nguyên	nhân	khác 2
- - Tổng	cộng:	170

Bảng	1.	Các	nguyên	nhân	và	số	lượng	thất	thoát	tương	ứng	từ	cao	đến	thấp
Biểu	đồ	Hình	9	mô	tả	bảng	dữ	liệu	trên	theo	dạng	biểu	đồ	cột,	kèm	theo	một	đường	phần

trăm	lũy	tiến	của	các	thất	thoát.
Nguyên	nhân	thất	thoát

Hình	9.	Nguyên	nhân	thất	thoát	từ	cao	xuống	thấp	của	GALUA



Biểu	đồ	này	được	gọi	là	Pareto,	đặt	theo	tên	của	nhà	kinh	tế
học	Vilfredo	Pareto	-	cha	đẻ	của	quy	luật	80-20.	Quy	luật	80-
20	nói	rằng	trong	nhiều	sự	kiện,	khoảng	80%	kết	quả	là	do
20%	nguyên	nhân.	Một	số	ví	dụ	khác	về	quy	luật	này:

80%	tài	sản	của	xã	hội	nằm	trong	tay	của	20%
người	giàu	nhất.
80%	thời	gian	của	chúng	ta	dành	cho	20%
người	chúng	ta	gần	gũi	nhất.
80%	thất	thoát	sản	phẩm	gây	ra	bởi	20%	nguyên	nhân.
Khoảng	80%	lợi	nhuận	của	thị	trường	điện	thoại	di	động	được	tạo	ra	bởi	Apple,
mặc	dù	công	ty	này	chỉ	chiếm	khoảng	20%	thị	trường.

Trong	ví	dụ	của	Công	ty	GALUA,	3	nguyên	nhân	đầu	tiên	(chiếm	gần	20%	số	lượng	nguyên
nhân)	giải	thích	cho	80%	thất	thoát	trong	sản	xuất	(lưu	ý	là	“Các	nguyên	nhân	khác”	chứa
đựng	nhiều	hơn	một	nguyên	nhân	gây	thất	thoát).	Một	điều	quan	trọng	của	quy	luật	80-20	là
muốn	đạt	được	hiệu	quả	giải	quyết	vấn	đề	cao	nhất,	chúng	ta	chỉ	cần	tập	trung	vào	20%
nguyên	nhân.	Như	vậy	trong	trường	hợp	Công	ty	GALUA,	họ	có	thể	tập	trung	vào	giải	quyết	3
vấn	đề	của	lãng	phí	chính:	(a)	do	sản	xuất	lỗi,	(b)	do	máy	móc	hỏng,	và	(c)	do	quy	trình	không
tối	ưu.	Như	vậy,	vấn	đề	tăng	100	sản	phẩm	có	thể	được	tách	ra	làm	3	vấn	đề	nhỏ:	giảm	45	sản
phẩm	lỗi,	giảm	35	sản	phẩm	thất	thoát	thông	qua	giảm	thời	gian	máy	móc	bị	hỏng	hóc,	rà	soát
lại	quy	trình	sản	xuất	để	tăng	thêm	20	sản	phẩm	(100=45+35+20).	Minh	họa	ở	biểu	đồ	sau:

Nguyên	nhân	thất	thoát
Hình	10.	Giải	quyết	các	nguyên	nhân	hàng	đầu	để	đạt	được	mục	đích

Tất	nhiên,	65	sản	phẩm	lỗi	được	gây	ra	bởi	các	nguyên
nhân	khác	nhau	như	lỗi	do	con	người,	lỗi	do	máy	móc,	lỗi	do
nguyên	vật	liệu	đầu	vào,	v.v…	Và	sẽ	có	20%	nguyên	nhân
chịu	trách	nhiệm	cho	80%	số	lỗi.	Chúng	ta	tiếp	tục	chia	nhỏ
vấn	đề	cho	đến	khi	vấn	đề	có	thể	đủ	nhỏ	để	giải	quyết	bởi
một	nhóm	từ	5-7	người	(một	người	có	thể	tham	gia	nhiều
nhóm	khác	nhau).	Đây	là	cơ	sở	để	chúng	ta	bắt	đầu	lập	nhóm	và	thực	hiện	các	bước	giải	quyết
vấn	đề	nhằm	xóa	bỏ	khoảng	cách	giữa	kết	quả	thực	tế	ở	hiện	tại	và	kết	quả	mong	muốn	trong
tương	lai.

Tại	sao	cần	giải	quyết	vấn	đề?
Mọi	tổ	chức	ra	đời	đều	có	sứ	mệnh	riêng	và	luôn	có	một	nhóm	khách	hàng	của	mình.	Với	các

doanh	nghiệp,	khách	hàng	chính	là	những	người	sử	dụng	sản	phẩm,	dịch	vụ	của	doanh	nghiệp.
Với	cơ	quan	nhà	nước,	khách	hàng	chính	là	người	dân	sử	dụng	các	dịch	vụ	công.	Dù	cung	cấp
bất	kỳ	hình	thức	phục	vụ,	sản	phẩm	nào,	sự	hài	lòng	của	khách	hàng	chính	là	thước	đo	cho	sự
thành	công	của	tổ	chức.	Trong	đó,	sự	hài	lòng	cao	nhất	chính	là	giá	trị	mà	dịch	vụ	mang	lại,	là
sản	phẩm	phù	hợp	với	chi	phí	bỏ	ra.	Trong	quá	khứ,	nhiều	tổ	chức	không	có	nhu	cầu	làm	tăng
giá	trị	sản	phẩm,	dịch	vụ	của	mình	và	cho	rằng	lãng	phí	của	tổ	chức	đã	được	khách	hàng	chi	trả,
và	vì	vậy,	không	cần	thiết	phải	loại	bỏ	lãng	phí.	Nhưng	với	nền	kinh	tế	mở	cửa	hiện	nay,	sự
cạnh	tranh	không	loại	trừ	nơi	nào.	Doanh	nghiệp	trong	nước	cạnh	tranh	lẫn	nhau,	cạnh	tranh
với	các	doanh	nghiệp	nước	ngoài	về	thị	phần.	Chính	sách,	dịch	vụ	của	nhà	nước	cũng	cạnh
tranh	với	các	nước	lân	cận	nhằm	thu	hút	đầu	tư,	chất	xám.	Với	những	lý	do	trên,	việc	giải	quyết
vấn	đề	nhằm	loại	bỏ	mọi	loại	lãng	phí	của	tổ	chức	là	yêu	cầu	thiết	yếu	cho	sự	tồn	tại	và	phát
triển	của	tổ	chức.
Bên	cạnh	đó,	khi	một	tổ	chức	quyết	định	ứng	dụng	các	phương	pháp	giải	quyết	vấn	đề	để

nhân	viên	giải	quyết	các	vấn	đề	họ	gặp	phải	trong	công	việc	hằng	ngày,	bản	thân	chính	nhân



viên	và	nhóm	giải	quyết	vấn	đề	được	lợi.	Khi	có	nhiều	nhóm	giải	quyết	vấn	đề,	nó	sẽ	tạo	nên
một	hiệu	ứng	tổng	hợp	giúp	toàn	bộ	bộ	máy	của	tổ	chức	đó	vận	hành	trơn	tru	và	hiệu	quả	hơn.
Lực	đẩy	tổ	chức	tiến	lên	phía	trước	chính	là	tổng	hợp	tất	cả	các	lực	nhỏ	do	các	nhóm	giải	quyết
vấn	đề	tạo	nên.	Vì	vậy,	khi	xem	xét	các	tác	động	của	việc	ứng	dụng	giải	quyết	vấn	đề,	chúng	ta
cần	xem	xét	ở	ba	cấp	độ	không	gian:	không	gian	cá	nhân,	nhóm	và	tổ	chức,	và	ba	cấp	độ	thời
gian:	trước	khi,	trong	khi	và	sau	khi	giải	quyết	vấn	đề.

Bảng	2.	Tác	động	của	giải	quyết	vấn	đề	lên	cá	nhân,
nhóm	và	tổ	chức	theo	thời	gian

Nguyên	nhân	của	vấn	đề	là	gì?
Khi	một	vấn	đề	xảy	ra,	chúng	ta	sẽ	ngay	lập	tức	cảm	nhận

được	triệu	chứng	của	nó.	Ví	dụ	như	khi	chiếc	điện	thoại	thỉnh
thoảng	bị	tắt	nguồn,	chiếc	xe	máy	không	thể	khởi	động	hay
vòi	nước	không	có	nước,	chúng	ta	biết	đã	có	vấn	đề	xảy	ra.
Với	những	tình	huống	như	vậy,	chúng	ta	có	thể	dễ	dàng	tìm
ra	nguyên	nhân	trực	tiếp	gây	nên	vấn	đề	như	điện	thoại	bị	tắt
do	pin	lỏng,	ắc	quy	xe	máy	bị	hỏng	hay	cạn	nước	trong	bể
chứa.	Ngay	khi	những	nguyên	nhân	trực	tiếp	này	được	sửa
chữa	thì	vấn	đề	được	giải	quyết.	Nhưng	điều	này	không	bảo
đảm	rằng	vấn	đề	sẽ	không	bao	giờ	lặp	lại.	Gia	cố	lại	pin,	nạp
điện	cho	ắc	quy	hay	bơm	nước	vào	bể	đều	đặn	sẽ	khiến	mọi
việc	trở	lại	bình	thường.	Nhưng	đến	một	lúc	nào	đó,	pin	lại	lỏng,	ắc	quy	lại	hết	điện	và	bể	nước
không	kịp	bơm.
Vì	vậy,	khi	bàn	về	nguyên	nhân	của	một	vấn	đề,	chúng	ta	không	chỉ	quan	tấm	đến	những

nguyên	nhân	trực	tiếp	mà	phải	dành	thời	gian	tìm	kiếm	những	lý	do	sâu	hơn	đã	tạo	cơ	hội	cho
các	nguyên	nhân	trực	tiếp	đó	xảy	ra.	Từ	đó	đưa	ra	giải	pháp	ngăn	chặn	từ	gốc,	tránh	nguyên
nhân	trực	tiếp	có	cơ	hội	nảy	sinh	và	rồi	tạo	thành	vấn	đề	thực	sự.	Chúng	ta	gọi	lớp	nguyên
nhân	sâu	xa	hơn	nguyên	nhân	trực	tiếp	là	nguyên	nhân	tận	gốc.	Hình	11	mô	tả	ba	tầng	của	một
vấn	đề	gồm:	triệu	chứng,	nguyên	nhân	trực	tiếp	và	nguyên	nhân	tận	gốc	(hay	còn	gọi	là	nguyên
nhân	hệ	thống)	của	một	vấn	đề.	Giải	pháp	cho	mọi	nguyên	nhân	trực	tiếp	sẽ	giúp	vấn	đề	được
giải	quyết	tạm	thời.	Còn	giải	pháp	cho	nguyên	nhân	tận	gốc	sẽ	giúp	loại	bỏ	các	nguy	cơ	khiến
nguyên	nhân	trực	tiếp	xảy	ra,	từ	đó	giúp	loại	bỏ	vấn	đề.

Hình	11.	Ba	tầng	nguyên	nhân	của	một	vấn	đề		
Tảng	băng	là	một	hình	ảnh	ẩn	dụ	hoàn	hảo	nhất	về	vấn	đề	và	hai	tầng	nguyên	nhân	của	nó.

Chúng	ta	thường	chỉ	nhìn	thấy	những	gì	trên	mặt	nước,	đó	là	phần	nổi	của	tảng	băng.	Chúng	ta
có	thể	đoán	rằng	tảng	băng	đó	có	phần	chìm	nhưng	chúng	ta	không	thể	biết	phần	chìm	đó	to
bao	nhiêu	hay	sâu	bao	nhiêu.	Và	hầu	hết	chúng	ta	đều	không	biết	rằng	tảng	băng	được	hình
thành	từ	những	hạt	băng	nhỏ	riêng	lẻ	như	những	hạt	cát.	Phần	nổi	chính	là	triệu	chứng	của	vấn
đề.	Phần	chìm	của	tảng	băng	là	nguyên	nhân	trực	tiếp,	trong	khi	các	hạt	băng	chính	là	nguyên
nhân	gốc	rễ.	Dù	chúng	ta	phá	bỏ	nguyên	nhân	trực	tiếp	bao	nhiêu	lần	nhưng	vẫn	để	lại	nguyên
nhân	gốc	rễ	thì	sớm	muộn	các	nguyên	nhân	gốc	rễ	cũng	sẽ	lớn	dần	và	trở	thành	nguyên	nhân
trực	tiếp	mới.



Hình	12.	Phần	nổi	và	phần	chìm	của	tảng	băng		
Tảng	băng	nổi	được	hình	thành	từ	những	hạt	băng	nhỏ	lẻ.	Vì	vậy,	khi	các	hạt	băng	vẫn	còn	ở

trong	nước,	chúng	sẽ	phát	triển	dần	dần	thành	những	tảng	băng	lớn	hơn.	Khi	tảng	băng	đủ	lớn,
phần	nổi	của	tảng	băng	sẽ	dễ	dàng	được	nhìn	thấy	từ	một	khoảng	cách	xa
Bảng	3	liệt	kê	một	số	vấn	đề	trong	các	lĩnh	vực	khác	nhau	như	sản	xuất,	dịch	vụ,	nông	nghiệp

nhằm	giúp	bạn	hiểu	rõ	hơn	khái	niệm	tầng	nguyên	nhân	của	vấn	đề.
Bảng	3.	Ba	tầng	nguyên	nhân	của	một	số	vấn	đề

Giải	quyết	vấn	đề	để	mang	lại	hiệu	suất	cao	chính	là	“tìm	và
diệt”	các	nguyên	nhân	tận	gốc	của	mọi	vấn	đề	bằng	những
giải	pháp	hiệu	quả.

Làm	thế	nào	để	xây	dựng	giải	pháp	hiệu
quả?
Ở	phần	trước,	tôi	đã	đề	cập	đến	hai	dạng	vấn	đề,	đó	là	vấn

đề	mãn	tính	và	vấn	đề	tản	phát.	Mãn	tính	là	vấn	đề	xảy	ra	với	mật	độ	cao	và	do	nhiều	nguyên
nhân	trực	tiếp	gây	nên.	Chúng	ta	có	thể	xem	mỗi	nguyên	nhân	trực	tiếp	là	một	vấn	đề	mới	để
chia	nhỏ	vấn	đề.	Vấn	đề	tản	phát	thường	chỉ	xảy	ra	một	vài	lần	nhưng	có	tác	động	lớn,	do	một
vài	nguyên	nhân	trực	tiếp	gây	nên.	Bảng	4	so	sánh	tính	chất	của	vấn	đề	mãn	tính	và	vấn	đề	tản
phát.

Bảng	4.	Sự	khác	nhau	giữa	vấn	đề	mãn	tính	và	vấn	đề
tản	phát

Một	khi	đã	hiểu	rõ	hai	loại	vấn	đề,	chúng	ta	sẽ	đưa	ra	được
các	giải	pháp	phù	hợp	nhằm	giải	quyết	từng	vấn	đề.	Càng
nhiều	vấn	đề	được	giải	quyết	thì	lãng	phí	càng	được	giảm
thiểu,	năng	suất	lao	động	ngày	càng	tăng.	Giải	pháp	cho	vấn
đề	có	thể	có	nhiều,	nhưng	không	phải	giải	pháp	nào	cũng
thực	tế	hoặc	mang	lại	lợi	ích	nhiều	hơn	chi	phí	bỏ	ra.	Ví	dụ
như	trong	một	xưởng	hàn	sắt,	nếu	có	một	tai	nạn	cháy	nổ	thì
thường	đó	là	kết	quả	kết	hợp	giữa	nguồn	cháy	là	tia	lửa	hàn
và	vật	liệu	dễ	cháy	ở	trong	xưởng.	Để	giảm	thiểu	tai	nạn,	việc
loại	bỏ	các	vật	liệu	dễ	cháy	ra	khỏi	khu	vực	hàn	sẽ	thực	tế
hơn	nhiều	so	với	việc	thay	đổi	phương	thức	hàn	hoặc	che
chắn	để	hạn	chế	tia	lửa.	Tuy	nhiên,	cũng	có	trường	hợp	vật
liệu	dễ	cháy	là	một	phần	không	thể	di	dời	của	không	gian
xung	quanh	mối	hàn	và	vì	vậy,	việc	che	chắn	tia	lửa	hàn	sẽ
thực	tế	hơn.



Các	bước	hoàn	chỉnh	để	giải	quyết	vấn	đề	là	gì?
Giải	quyết	vấn	đề	trước	hết	là	tìm	hiểu	xem	liệu	vấn	đề	có	đáng	để	giải	quyết	dựa	trên	lợi	ích

đạt	được	sau	giải	quyết	vấn	đề	hay	không,	liệu	quy	mô	của	vấn	đề	có	phù	hợp	với	khả	năng	của
nhóm	giải	quyết	vấn	đề	hay	không.	Vì	vậy,	việc	đầu	tiên	của	giải	quyết	vấn	đề	là	giải	thích	vấn
đề	dựa	trên	những	dữ	liệu	thu	thập	được.	Tiếp	đến	là	giải	thích	nguyên	nhân	vấn	đề	(nguyên
nhân	trực	tiếp),	và	“đào	bới”	nguyên	nhân	gốc	rễ	của	vấn	đề.	Sau	khi	có	trong	tay	nguyên	nhân
gốc	rễ,	chúng	ta	sẽ	tiến	hành	xem	xét	các	phương	án	giải	quyết	vấn	đề	theo	cách	hiệu	quả	nhất
về	nguồn	lực	(thời	gian,	công	sức).	Các	giải	pháp	hiệu	quả	và	sáng	tạo	không	thể	có	được	nếu
chúng	ta	chỉ	suy	nghĩ	theo	lối	mòn	thông	thường.	Sau	khi	có	các	giải	pháp,	chúng	ta	tiến	hành
lựa	chọn	và	lên	kế	hoạch	thực	hiện	giải	pháp.	Bước	đầu	tiên	này	được	gọi	là	“Giải	thích”.	Đây
cũng	là	bước	quan	trọng	nhất.
Bước	tiếp	theo,	đơn	giản	là	thực	hiện	các	hành	động	đã	được	lên	kế	hoạch	từ	bước	“Giải

thích”	ở	trước.	Bước	này	gọi	là	bước	“Quyết	định”.	Bước	này	tuy	ngắn	gọn,	nhưng	nó	là	kết	tinh
của	quá	trình	suy	nghĩ	hết	sức	kỹ	càng	trong	bước	đầu	tiên	ở	trên.
Đối	với	nhiều	người,	nhóm	và	tổ	chức,	họ	mặc	định	cho	rằng	vấn	đề	đã	hoàn	toàn	được	giải

quyết	ở	bước	“Quyết	định”,	nhưng	đó	là	một	suy	nghĩ	sai	lầm.	Vì	người	nghĩ	ra	giải	pháp	nhiều
khi	không	phải	là	người	thực	hiện	giải	pháp	đó,	và	vì	vậy,	họ	không	đánh	giá	hết	được	những
khuyết	điểm	của	giải	pháp	khi	đưa	vào	thực	tế.	Mọi	giải	pháp,	muốn	hiệu	quả	cao,	phải	được
đánh	giá	trong	thực	tế	qua	một	thời	gian	để	chỉnh	sửa	phù	hợp	với	người	thực	hiện	rồi	mới
đưa	ra	được	kết	luận	về	giải	pháp	đó.	Bước	này	là	bước	“Vấn	đáp”.
Cuối	cùng,	một	giải	pháp	đúng	đắn	nếu	muốn	mang	lại	hiệu	quả	phải	được	tất	cả	mọi	người

thực	hiện	với	cùng	một	tiêu	chuẩn.	Chẳng	hạn	chúng	ta	yêu	cầu	y	tá	làm	“sạch”	thiết	bị	y	tế
trước	khi	phẫu	thuật	nhưng	lại	không	định	nghĩa	thế	nào	là	“sạch”.	Liệu	luộc	trong	nước	sôi	5
phút	là	sạch?	Hay	10	phút?	Hay	cần	phải	bôi	thuốc	sát	khuẩn?	Hay	chỉ	cần	rửa	với	nước	là
được?	Đây	chính	là	điểm	mấu	chốt	để	một	giải	pháp	duy	trì	được	hiệu	quả	bền	vững	qua	các
thế	hệ	người	lao	động	khác	nhau.	Các	giải	pháp	tốt	cần	được	báo	cáo	và	trao	thưởng	để	tạo
động	lực	cho	người	giải	quyết	vấn	đề.	Đó	chính	là	bước	“Đề	xuất”.

Hình	13.	Bốn	bước	giải	quyết	vấn	đề		
Sơ	đồ	Hình	13	tóm	tắt	lại	bốn	bước	“GIẢI	thích,	QUYẾT	định,	VẤN	đáp,	ĐỀ	xuất”	theo	dạng

chu	trình.	Mũi	tên	chỉ	hướng	thực	hiện	các	bước.	Sau	bước	“Đề	xuất”,	chúng	ta	thấy	mũi	tên	lại
chỉ	hướng	quay	về	bước	“Giải	thích”.	Điều	này	tượng	trưng	cho	quá	trình	giải	quyết	vấn	đề	liên
tục.	Những	thành	quả	đạt	được	ở	bước	“Đề	xuất”	có	tác	động	bền	vững,	làm	nền	tảng	để	chúng
ta	bắt	đầu	một	chu	trình	giải	quyết	vấn	đề	mới.	Nếu	một	vấn	đề	cũ	sau	khi	giải	quyết	xong	mà
không	bền	vững,	một	thời	gian	sau	lại	quay	trở	lại,	chắc	chắn	chúng	ta	sẽ	không	có	khả	năng
tập	trung	giải	quyết	các	vấn	đề	mới	hơn	trong	công	việc.
Trước	khi	bắt	tay	vào	tìm	hiểu	bốn	bước	giải	quyết	vấn	đề	ở	các	chương	sau,	chúng	ta	cần

hiểu	rõ	hơn	khi	nào	chúng	ta	có	thể	sử	dụng	phương	pháp	này.	Đây	là	phương	pháp	có	thể	sử
dụng	hằng	ngày	và	ai	cũng	áp	dụng	được,	từ	người	công	nhân	nhà	máy	với	kiến	thức	chỉ	hết
bậc	trung	học	cơ	sở	đến	một	người	tiến	sĩ	quản	lý	nhà	máy	đó.	Nói	theo	cách	nhìn	của	Pareto,
tuy	phương	pháp	này	chỉ	chiếm	20%	kiến	thức	về	giải	quyết	vấn	đề,	nó	có	thể	giải	quyết	80%
vấn	đề	mà	mọi	người	gặp	phải.	20%	vấn	đề	còn	lại	chính	là	những	vấn	đề	mang	tính	chuyên
biệt	hóa	cao	như	thiết	kế	sản	phẩm,	dự	đoán	tương	lai,	phòng	ngừa	vấn	đề	chưa	từng	biết	đến
mà	gần	như	chỉ	gặp	trong	giai	đoạn	chuẩn	bị	vận	hành	một	sản	phẩm.
Khi	giải	quyết	vấn	đề	mãn	tính	hoặc	tản	phát,	việc	đầu	tiên	là	phải	có	một	nhóm	chịu	trách

nhiệm	chính.	Với	những	vấn	đề	mãn	tính,	cần	có	một	quy	trình	đánh	giá	sự	lãng	phí	trong	công
việc	theo	định	kỳ	(ba	tháng	chẳng	hạn)	và	đưa	ra	quyết	định	nhóm	nào	sẽ	tập	trung	giải	quyết
những	vấn	đề	mãn	tính	cụ	thể	nào.	Khoảng	thời	gian	để	giải	quyết	vấn	đề	này	có	thể	kéo	dài	từ



một	đến	ba	tháng.	Đối	với	vấn	đề	tản	phát,	có	thể	thành	lập	nhóm	chỉ	vài	phút	sau	khi	vấn	đề
xảy	ra,	bao	gồm	những	người	trực	tiếp	làm	việc	với	bộ	phận,	lĩnh	vực	của	vấn	đề	gặp	phải.	Ví
dụ	như	khi	máy	móc	bị	hỏng	hóc,	những	công	nhân	vận	hành	chiếc	máy	và	những	kỹ	thuật	viên
sửa	chữa	chiếc	máy	đó	có	thể	cùng	nhau	thảo	luận	bốn	bước	giải	quyết	vấn	đề	để	xử	lý	vấn	đề
ngay	tại	chỗ.	Thời	gian	giải	quyết	các	vấn	đề	tản	phát	có	thể	kéo	dài	từ	một	đến	hai	tuần.	Trong
trường	hợp	cần	nhiều	thời	gian	hơn	để	áp	dụng	giải	pháp	đã	đưa	ra,	thời	gian	làm	việc	của
nhóm	sẽ	kéo	dài	hơn.	Lưu	ý	là	với	vấn	đề	tản	phát,	cần	có	một	quy	định	về	việc	khi	nào	sẽ	lập
nhóm,	ví	dụ	như	quy	định	lập	nhóm	khi	xảy	ra	bất	kỳ	tai	nạn	lao	động	nào,	với	hỏng	hóc	kéo
dài	trên	một	giờ	đồng	hồ,	hay	với	những	quy	trình	gây	thất	thoát	từ	5	sản	phẩm	trở	lên.

Những	yếu	tố	giúp	giải	quyết	vấn	đề	thành	công
Thành	công	của	việc	giải	quyết	vấn	đề	phụ	thuộc	vào	ba	yếu	tố	chính:	đúng	người,	đúng	công

cụ,	đúng	phương	pháp.
Với	yếu	tố	đầu	tiên,	các	tổ	chức,	doanh	nghiệp,	đặc	biệt	là	các	tổ	chức,	doanh	nghiệp	kỹ	thuật,

đều	luôn	cần	những	chuyên	gia	có	kiến	thức	sâu	rộng	về	các	chuyên	ngành	khác	nhau	tư	vấn
cho	hoạt	động	của	họ.	Việc	tư	vấn	này	cũng	rất	cần	thiết	trong	hoạt	động	nghiên	cứu	giải	quyết
vấn	đề.	Vì	khi	giải	quyết	vấn	đề,	kiến	thức	và	số	liệu	cần	phải	hết	sức	chính	xác.	Các	chuyên	gia
này	có	thể	là	nhân	viên	chuyên	về	một	lĩnh	vực	trong	nội	bộ	công	ty,	hoặc	chúng	ta	có	thể	mời
các	chuyên	gia	từ	bên	ngoài	đến	hỗ	trợ.	Khi	nhóm	giải	quyết	vấn	đề	gặp	phải	một	nội	dung
chuyên	ngành	mà	không	ai	trong	nhóm	có	khả	năng	đưa	ra	những	nhận	định	hoặc	thông	tin
chắc	chắn,	việc	giải	quyết	vấn	đề	cần	dừng	lại	để	tìm	kiếm	chuyên	gia.	Ngoài	ra,	trong	nhóm
giải	quyết	vấn	đề,	các	thành	viên	nên	đến	từ	các	bộ	phận	khác	nhau	trong	công	ty.	Các	thành
viên	trong	nhóm	càng	đa	dạng	thì	thông	tin	càng	đa	chiều	và	cách	suy	nghĩ	cũng	sắc	bén	hơn.
Tiếp	đến,	quá	trình	thảo	luận	để	giải	quyết	vấn	đề	cần	được	thực	hiện	trong	một	môi	trường

phù	hợp	với	các	công	cụ	hỗ	trợ	sự	thảo	luận.	Môi	trường	trước	hết	cần	phải	yên	tĩnh	để	tập
trung.	Khi	làm	việc	nhóm,	chúng	ta	cần	một	cái	bảng	lớn	và	bút	viết	bảng	để	ghi	chép	các	ý
tưởng,	vẽ	minh	họa,	v.v...	Chiếc	bảng	này	có	thể	di	chuyển	(có	bánh	xe)	trong	trường	hợp
chúng	ta	muốn	thảo	luận	ngay	tại	nơi	vấn	đề	xảy	ra.	Việc	đến	tận	nơi	xem	xét	sẽ	giúp	loại	bỏ
những	nghi	vấn	không	cần	thiết	từ	việc	thiếu	thông	tin.	Phương	pháp	thu	thập	thông	tin	tại
hiện	trường	sẽ	được	trao	đổi	cụ	thể	hơn	ở	các	chương	sau.
Cuối	cùng,	việc	giải	quyết	vấn	đề	cần	tuân	theo	một	cách	thức	thống	nhất	và	có	hệ	thống.	Với

một	hệ	thống	đã	được	suy	xét	cặn	kẽ	và	chuẩn	mực,	việc	tìm	ra	nguyên	nhân	và	đề	xuất	giải
pháp	sẽ	hiệu	quả	và	nhanh	chóng.	Các	thành	viên	trong	nhóm	tránh	được	những	tranh	cãi
không	cần	thiết	khi	các	phương	pháp	được	định	nghĩa	rõ	ràng.	Bên	cạnh	đó,	để	giúp	việc	trao
đổi	tiến	hành	thuận	lợi	hơn,	chúng	ta	có	thể	chỉ	định	một	người,	thường	là	trưởng	nhóm	chịu
trách	nhiệm	giải	quyết	vấn	đề,	làm	hỗ	trợ	viên.	Hỗ	trợ	viên	có	vai	trò	hướng	mọi	người	theo
các	phương	pháp	giải	quyết	vấn	đề	đã	được	thống	nhất,	đặt	câu	hỏi	hỗ	trợ,	khơi	dậy	sự	sáng
tạo	từ	các	thành	viên,	giúp	các	thành	viên	ít	phát	biểu	tham	gia	vào	quá	trình	trao	đổi,	v.v...



Chương	II

8	công	cụ	hỗ	trợ	cho	giải	quyết	vấn	đề
Trong	chương	này,	tám	công	cụ	nền	tảng,	thường	được	gọi	là	các	công	cụ	chất	lượng,	sẽ	được

giới	thiệu	kỹ	nhằm	trang	bị	cho	bạn	đọc	những	kiến	thức	cần	thiết	trước	khi	bước	vào	tìm	hiểu
phương	pháp	giải	quyết	vấn	đề.
Bộ	công	cụ	này	được	sử	dụng	thường	xuyên	để	thu	thập	và	phân	tích	dữ	liệu	của	vấn	đề,	gồm

tám	công	cụ	như	sau:
1.	 Lưu	đồ
2.	 Biểu	đồ	Pareto
3.	 Biểu	đồ	xương	cá
4.	 Các	loại	đồ	thị
5.	 Phiếu	kiểm
6.	 Biểu	đồ	phân	bố	tần	suất
7.	 Biểu	đồ	phân	tán
8.	 Biểu	đồ	kiểm	soát

Lưu	đồ
Lưu	đồ	là	một	dạng	sơ	đồ	biểu	diễn	các	mối	quan	hệ	của	một	quy	trình	có	nhiều	bước.	Hình

14	là	ví	dụ	lưu	đồ	đơn	giản	về	quy	trình	chế	biến	món	rau	luộc	ở	một	nhà	hàng.

Hình	14.	Lưu	đồ	đơn	giản		
Lưu	đồ	có	thể	sử	dụng	thêm	các	quy	ước	để	tăng	tính	trực	quan,	đặc	biệt	cho	các	vấn	đề	phức

tạp.	Một	số	kí	hiệu	quy	ước	phổ	biến	của	lưu	đồ	được	giới	thiệu	ở	Bảng	5.
Bảng	5.	Một	số	quy	ước	phổ	biến	của	lưu	đồ

Với	ví	dụ	về	luộc	rau	bên	trên,	chúng	ta	có	thể	cải	tiến	nó
như	sau	(Hình	15)	để	tăng	chất	lượng	thông	tin	chứa	đựng
trong	lưu	đồ.

Hình	15.	Lưu	đồ	cải	tiến	với	các
quy	ước		
Khi	nhiều	người,	nhiều	bộ	phận	liên	kết	hỗ	trợ	nhau	cùng	thực	hiện	quy	trình	thì	biểu	đồ	có

thể	tiến	hóa	thêm	nhiều	cột.



Hình	16.	Lưu	đồ	cải	tiến	với	vai	trò	của	nhiều	người	tham	gia		
Việc	làm	rõ	vai	trò	sẽ	giúp	tăng	khả	năng	mô	tả	chu	trình	của	lưu	đồ.	Một	lần	nữa	quay	lại	với

ví	dụ	luộc	rau,	bây	giờ	chúng	ta	sẽ	xem	xét	việc	luộc	rau	trong	một	nhà	hàng.	Trong	một	nhà
hàng,	do	số	lượng	rau	củ	quả	phải	chuẩn	bị	rất	lớn,	sẽ	có	một	nhóm	chuyên	phụ	việc,	một
nhóm	đầu	bếp	và	nhóm	phục	vụ.	Chúng	ta	có	quy	trình	mới	tốt	hơn	như	trong	Hình	16	ở	trên.
Để	thực	hiện	lưu	đồ,	chúng	ta	theo	các	bước	sau:

1.	 Xác	định	hành	động	bắt	đầu	và	kết	thúc	của	chu	trình;
2.	 Xác	định	các	nhân	vật	chính	tham	gia	lưu	đồ;
3.	 Quyết	định	mức	độ	chi	tiết	của	lưu	đồ;
4.	 Thảo	luận	cùng	người	dùng	của	chu	trình	để	hiểu	các	bước;
5.	 Dùng	các	ký	hiệu	quy	ước	của	lưu	đồ	để	vẽ	chu	trình	từ	lúc	bắt	đầu	đến	khi	kết

thúc.

Biểu	đồ	Pareto
Biểu	đồ	Pareto	là	một	dạng	biểu	đồ	cột	với	các	thành	phần	được	sắp	dọc	theo	trục	hoành

(trục	x	hay	trục	ngang)	theo	thứ	tự	từ	cao	đến	thấp	theo	giá	trị	của	trục	tung	(trục	y	hay	trục
dọc),	nhằm	xác	định	những	thành	phần	có	vai	trò	quan	trọng	trong	vấn	đề.	Biểu	đồ	Pareto	lần
đầu	tiên	được	đề	xuất	bởi	Tiến	sĩ	Joseph	M.	Juran,	dựa	trên	kết	quả	nghiên	cứu	của	Pareto	về
sự	phân	chia	tài	sản	trong	xã	hội,	nơi	80%	tài	sản	được	sở	hữu	bởi	20%	dân	số.	Khi	kết	quả
này	được	áp	đặt	lên	các	mô	hình	vấn	đề,	nó	cho	một	kết	quả	tương	đương	về	80%	vấn	đề	được
gây	ra	bởi	20%	nguyên	nhân.	(Hình	17)	20%	đó	được	gọi	là	thiểu	số	quan	trọng,	còn	80%	còn
lại	được	gọi	là	đa	số	tầm	thường.

Hình	17.	Nguyên	tắc	80-20	của	Pareto		
Trong	chương	I,	chúng	ta	đã	tìm	hiểu	sơ	qua	về	biểu	đồ	Pareto	với	ví	dụ	tăng	năng	suất	của

Công	ty	GALUA.	Công	ty	này	đã	sử	dụng	biểu	đồ	Pareto	như	trong	Hình	18,	liệt	kê	ra	các	nguyên
nhân	gây	thất	thoát	sản	phẩm	và	tập	trung	vào	giải	quyết	20%	nguyên	nhân	đứng	đầu	danh
sách.	Để	có	được	biểu	đồ	này,	công	ty	đã	có	hoạt	động	thảo	luận	nhóm	nhằm	tìm	ra	hướng	thu
thập	các	thông	tin	cần	thiết,	chính	xác	từ	môi	trường	làm	việc.

Nguyên	nhân	thất	thoát
Hình	18.	Ví	dụ	về	biểu	đồ	Pareto



Các	bước	thực	hiện	biểu	đồ	Pareto:
1.	 Lựa	chọn	một	vấn	đề;
2.	 Lựa	chọn	các	nguyên	nhân	gây	nên	vấn	đề;
3.	 Thực	hiện	thu	thập	dữ	liệu	theo	các	nguyên

nhân	đã	chọn;
4.	 Sắp	xếp	giá	trị	dữ	liệu	các	nguyên	nhân	từ	cao

đến	thấp	và	tính	toán	tỷ	lệ	phần	trăm	lũy	tiến	của	các	giá	trị	dữ	liệu;
5.	 Vẽ	biểu	đồ	có	hai	trục	y,	một	trục	bên	trái	bắt	đầu	từ	0,	trục	bên	phải	chia	ra	từ

0%	đến	100%;
6.	 Trên	trục	x,	vẽ	các	cột	dữ	liệu	có	được	theo	thứ	tự	trong	bước	4	tương	ứng	với

các	mốc	số	liệu	của	trục	trái;
7.	 Vẽ	đường	đồ	thị	(thể	hiện	tổng	%	tích	lũy)	tương	ứng	với	các	mốc	ở	trục	phải;
8.	 Bổ	sung	tên	biểu	đồ,	tên	và	đơn	vị	các	trục,	tên	của	cột	dữ	liệu.

Biểu	đồ	xương	cá	(Biểu	đồ	nhân	quả/Biểu	đồ	Ishikawa)
Biểu	đồ	xương	cá	hay	còn	gọi	là	biểu	đồ	nhân	quả,	biểu	đồ	Ishikawa	là	biểu	đồ	thể	hiện	mối

tương	quan	giữa	nguyên	nhân	và	kết	quả	thông	qua	hệ	thống	dấu	mũi	tên	hình	giống	khung
xương	cá.	Tên	của	biểu	đồ	được	đặt	theo	tên	của	Tiến	sĩ	Kaoru	Ishikawa,	người	đã	có	nhiều
đóng	góp	cho	phương	pháp	làm	việc	nhóm	cải	tiến	chất	lượng	sản	phẩm	và	dịch	vụ.	Đây	là	một
phương	pháp	hiệu	quả	để	phân	tích	các	nguyên	nhân	có	ảnh	hưởng	đến	một	vấn	đề	cụ	thể.	Mỗi
thành	phần	xương	cá	khi	có	thay	đổi	sẽ	dẫn	đến	những	thay	đổi	ở	vấn	đề.
Để	dễ	hình	dung,	chúng	ta	cùng	xem	xét	một	quy	trình	có	tính	nhân	quả	đơn	giản,	đó	là	các

yếu	tố	ảnh	hưởng	đến	chất	lượng	cơm	khi	nấu	như	trong	Hình	19.

Hình	19.	Ví	dụ	về	biểu	đồ	xương	cá		
Trong	hình	trên,	chúng	ta	thấy	một	mũi	tên	dài	như	khung	xương	của	bộ	xương	cá,	hướng	từ

trái	sang	phải	và	chỉ	vào	một	vấn	đề	cần	điều	tra	nguyên	nhân.	Trên	mũi	tên	dài	này	có	các
nhánh	mũi	tên	nhỏ	(gọi	là	xương	nhánh)	nối	vào	khung	mũi	tên	chính.	Mỗi	xương	nhánh	sẽ	là
nhóm	nguyên	nhân	và	trên	các	nhánh	này	sẽ	có	các	từ	khóa	hoặc	câu	ngắn	gọn	là	các	nguyên
nhân	cụ	thể	thuộc	nhóm	nguyên	nhân	đó,	giống	như	những	chiếc	xương	con.	Có	sáu	nhóm
nguyên	nhân	đã	được	xác	định	sẽ	ảnh	hưởng	đến	chất	lượng	cơm	đó	là:	con	người,	cách	thức,
cân	đo,	công	cụ	máy,	chất	liệu	và	môi	trường.	Với	mỗi	nhóm	nguyên	nhân	này,	chúng	ta	cũng
có	những	nguyên	nhân	cụ	thể.	Bất	kỳ	sự	thay	đổi	nào	tác	động	lên	các	nguyên	nhân	cụ	thể	này
cũng	sẽ	có	ảnh	hưởng	đến	kết	quả	của	sơ	đồ,	đó	là	chất	lượng	cơm.	Một	biểu	đồ	xương	cá	chất
lượng	là	biểu	đồ	có	thể	chứa	đựng	tất	cả	các	nguyên	nhân	ảnh	hưởng	đến	vấn	đề,	dù	đó	là
nguyên	nhân	trực	tiếp	hay	gián	tiếp.
Có	một	số	biến	tấu	của	biểu	đồ	này	với	nhiều	mũi	tên	nhỏ	hơn	(gọi	là	nhánh	của	xương	con),

chỉ	ra	các	nguyên	nhân	của	nguyên	nhân	như	trong	Hình	20.	Nhưng	theo	kinh	nghiệm	của	tác
giả,	việc	dẫn	dắt	ra	quá	nhiều	tầng	nguyên	nhân	sẽ	gây	nhiễu	biểu	đồ	và	vì	vậy,	chúng	ta	chỉ
nên	dừng	lại	ở	xương	con.	Sau	đó,	chúng	ta	có	thể	dùng	thêm	các	phương	pháp	khác	hiệu	quả



hơn	để	điều	tra	tận	gốc	vấn	đề.

Hình	20.	Biểu	đồ	xương	cá	với	xương	con	được	vẽ	thêm	các	xương	nhánh		
Ta	có	thể	tổng	hợp	các	bước	vẽ	biểu	đồ	xương	cá	như	sau:

1.	 Viết	vấn	đề	vào	bên	phải	trang	giấy,	vẽ	một	mũi	tên	dài	từ	trái	sang	phải,	với	đầu
mũi	tên	chỉ	vào	vấn	đề.	Vẽ	một	ô	chữ	nhật	đóng	khung	vấn	đề;

2.	 Xác	định	tất	cả	các	nhóm	vấn	đề	có	thể	gây	ra	vấn	đề.	Ví	dụ	như	nhóm	Con	người,
Công	cụ	máy,	Chất	liệu,	Cách	thức	sản	xuất,	Cân	đo,	Môi	trường	khi	đề	cập	đến
nguyên	nhân	của	một	sản	phẩm	lỗi,	sử	dụng	mũi	tên	nhánh	nối	vào	mũi	tên
trong	bước	1	như	hình	bộ	xương	cá;

3.	 Với	mỗi	nhóm	nguyên	nhân,	xác	định	các	nguyên	nhân	cụ	thể,	vẽ	mũi	tên	nhỏ	và
ghi	nguyên	nhân	lên	trên	mũi	tên	này;

4.	 Nếu	cần	thiết,	tiếp	tục	vẽ	các	mũi	tên	nhỏ	hơn	để	ghi	các	nguyên	nhân	sâu	xa
hơn.

Các	loại	biểu	đồ
Biểu	đồ	có	lẽ	là	công	cụ	đã	rất	quen	thuộc	so	với	các	công	cụ	vừa	trình	bày	ở	trên.	Biểu	đồ

dùng	để	diễn	tả	dữ	liệu	của	một	vấn	đề	được	quan	tâm	theo	cách	trực	quan.	Biểu	đồ	có	một	số
ưu	điểm	khiến	nó	là	một	trong	những	công	cụ	rất	được	ưa	thích	khi	diễn	tả	một	nội	dung	có
nhiều	số	liệu,	bao	gồm:	giúp	người	đọc	nhìn	thấy	được	bức	tranh	bao	quát,	nội	dung	dễ	hiểu,
khách	quan,	dễ	thực	hiện	việc	so	sánh	các	thành	phần	trong	biểu	đồ	với	nhau,	v.v…	Có	rất
nhiều	loại	biểu	đồ,	trong	đó	phổ	biến	nhất	là	biểu	đồ	cột,	biểu	đồ	đường	thẳng	và	biểu	đồ
đường	tròn.	Chúng	ta	sẽ	cùng	tìm	hiểu	về	ba	loại	biểu	đồ	này.
1.	Biểu	đồ	cột
Biểu	đồ	cột	thường	được	dùng	để	thể	hiện	các	xu	hướng	(của	một	sản	phẩm	hay	dịch	vụ)

theo	thời	gian,	đặc	biệt	là	các	xu	hướng	có	sự	thay	đổi	lớn	về	giá	trị	qua	các	năm.	Trong	biểu
đồ	cột,	các	cột	có	độ	dài	đại	diện	cho	giá	trị	của	đại	lượng	được	quan	tâm.	Các	cột	này	có	thể
nằm	ngang	hay	dọc.

Các	tháng	trong	năm	2014
Hình	21.	Ví	dụ	về	biểu	đồ	cột	-	Lượng	bệnh	nhân	nhập	viện	theo	các	tháng

trong	năm	2014

Các	bước	thực	hiện	biểu	đồ	cột:
1.	 Thu	thập	dữ	liệu	qua	các	mốc	thời	gian	khác

nhau;
2.	 Chuẩn	bị	biểu	đồ	với	trục	x	cho	thời	gian	và	trục	y	cho	giá	trị;
3.	 Chia	trục	x	thành	các	cột	bằng	nhau,	mỗi	cột	đại	diện	cho	một	giá	trị	thời	gian;
4.	 Chia	trục	y	thành	các	dòng	bằng	nhau,	các	dòng	cao	hơn	đại	diện	cho	giá	trị	cao

hơn;
5.	 Vẽ	các	cột	giá	trị	từ	dữ	liệu	trong	bước	1;



6.	 Bổ	sung	tên	biểu	đồ,	tên	và	đơn	vị	các	trục,	tên	của	cột	dữ	liệu.
2.	Biểu	đồ	đường
Biểu	đồ	đường	cũng	được	dùng	để	thể	hiện	các	thay	đổi	theo	thời	gian,	phù	hợp	với	các	thay

đổi	nhỏ.	Biểu	đồ	đường	cũng	được	dùng	để	so	sánh	sự	thay	đổi	của	nhiều	nhóm	dữ	liệu	khác
nhau.

Hình	22.	Ví	dụ	về	biểu	đồ	đường	-	Sự	thay	đổi	nhiệt	độ	bên	trong	nhà	máy
và	nhiệt	độ	ngoài	trời	trong	24	giờ	ngày	1/1/2015		
Các	bước	thực	hiện	biểu	đồ	đường	thẳng:

1.	 Thu	thập	dữ	liệu	qua	các	mốc	thời	gian	khác	nhau;
2.	 Chuẩn	bị	biểu	đồ	với	trục	x	cho	thời	gian	và	trục	y	cho	giá	trị;
3.	 Chia	trục	x	thành	các	cột	bằng	nhau,	mỗi	cột	đại	diện	cho	một	giá	trị	thời	gian;
4.	 Chia	trục	y	thành	các	dòng	bằng	nhau,	các	dòng	cao	hơn	đại	diện	giá	trị	cao	hơn;
5.	 Chấm	các	điểm	giá	trị	tương	ứng	với	dữ	liệu	trong	bước	thứ	nhất	và	vẽ	các

đường	nối	các	điểm	cạnh	nhau;
6.	 Bổ	sung	tên	biểu	đồ,	tên	và	đơn	vị	các	trục,	tên	của	cột	dữ	liệu.

3.	Biểu	đồ	hình	tròn
Biểu	đồ	hình	tròn	là	một	cách	phổ	biến	thể	hiện	việc	từng	số	liệu	riêng	lẻ	đóng	góp	vào	tổng

số	liệu	như	thế	nào.	Mỗi	nan	quạt	của	hình	tròn	đại	diện	cho	tỷ	lệ	phần	trăm	của	thành	phần	đó
trong	tổng	thể.	Biểu	đồ	hình	tròn	thường	được	sử	dụng	để	chia	nhỏ	các	thành	phần	của	một
đối	tượng	lớn	nhằm	có	cái	nhìn	tổng	thể	về	bức	tranh	toàn	diện.	Ví	dụ	về	biểu	đồ	hình	tròn
được	giới	thiệu	trong	Hình	23.

Hình	23.	Ví	dụ	về	biểu	đồ	hình	tròn	-	Lý	do	nghỉ	việc	của	nhân	viên	năm
2014		
Các	bước	thực	hiện	biểu	đồ	hình	tròn:

1.	 Thu	thập	dữ	liệu	và	tính	toán	tỉ	lệ	phần	trăm	của	các	thành	phần	so	với	tổng	thể.
Số	liệu	thường	được	xếp	từ	lớn	đến	nhỏ	dần,	trừ	khi	thứ	tự	ban	đầu	của	các	thành
phần	đã	mang	một	ý	nghĩa	nhất	định;

2.	 Vẽ	một	hình	tròn;
3.	 Chia	hình	tròn	thành	nhiều	nan	quạt	tương	ứng	với	kích	thước	của	các	tỉ	lệ	phần

trăm	trong	bước	thứ	nhất.	Các	nan	quạt	được	xếp	theo	thứ	tự	chiều	kim	đồng	hồ;



4.	 Điền	số	phần	trăm	vào	từng	nan	quạt	tương	ứng,	ghi	tên	các	thành	phần	ở	cạnh
vị	trí	các	nan	quạt	tương	ứng;

5.	 Mỗi	nan	quạt	có	thể	được	tô	một	màu	hoặc	dùng	các	kí	hiệu	đánh	dấu	để	phân
biệt;

6.	 Bổ	sung	tên	biểu	đồ,	chú	giải	cần	thiết.

Phiếu	kiểm
Phiếu	kiểm	là	các	biểu	mẫu	được	sử	dụng	để	thu	thập	dữ	liệu	một	cách	có	tổ	chức.	Chúng

thường	được	sử	dụng	để	kiểm	chứng	nếu	một	vấn	đề	hoặc	các	nguyên	nhân	của	nó	thực	sự	tồn
tại,	đồng	thời,	chúng	cũng	được	sử	dụng	để	đánh	giá	mức	độ	hiệu	quả	của	giải	pháp.	Phiếu
kiểm	có	nhiều	mẫu	khác	nhau,	tùy	theo	mục	đích	mà	người	dùng	thiết	kế	theo	ý	mình.	Trong
phần	này,	chúng	ta	sẽ	tìm	hiểu	về	ba	loại	phiếu	kiểm	phổ	biến	là	phiếu	kiểm	bản	ghi,	phiếu
kiểm	bản	vẽ	và	phiếu	kiểm	danh	sách.
1.	Phiếu	kiểm	bản	ghi

Phiếu	kiểm	lượng	đồ	ăn	còn	thừa
Tên:	Nguyễn	Văn	Hải

Địa	điểm:	Bếp	ăn	số	9

Mã	số	nhân	viên:	123456

Ngày	ghi:	15/1	đến	21/1

Hình	24.	Ví	dụ	về	phiếu	kiểm	bản	ghi

Trên	phiếu	kiểm	này,	cột	bên	trái	là	thành	phần	được	kiểm,
các	tiêu	đề	của	bảng	(trừ	tiêu	đề	ở	cột	đầu	tiên	và	cột	cuối
cùng)	là	các	mốc	thời	gian,	các	thanh	kẻ	trong	từng	ô	của
bảng	là	số	đếm	của	các	thành	phần	theo	mốc	thời	gian	tương
ứng.	Cột	ngoài	cùng	bên	phải	là	tổng	số	đếm	của	hàng	tương	ứng,	còn	hàng	dưới	cùng	là	tổng
số	đếm	của	cột	tương	ứng.
2.	Phiếu	kiểm	bản	vẽ

Hình	25.	Ví	dụ	về	phiếu	kiểm	bản	vẽ		
Phiếu	kiểm	bản	vẽ	về	lỗi	màn	hình	điện	thoại
Tên:	Nguyễn	Văn	Sơn
Mã	số	nhân	viên:	111122
Thời	gian:	8:00-20:00	ngày	14/02/2015
Địa	điểm:	dây	chuyền	sản	xuất	số	5



Hướng	dẫn:	đánh	dấu	ký	hiệu	lỗi	sau	vào	bản	vẽ

	vết	trầy	xước

	vết	bẩn

	vết	nứt
Mục	đích	sử	dụng	phiếu	kiểm	bản	vẽ	cũng	tương	tự	như	phiếu	kiểm	bản	ghi,	dùng	để	ghi

nhận	số	lượng	các	thành	phần	(ví	dụ	như	trong	trường	hợp	này	là	các	lỗi	sản	xuất	trên	màn
hình	điện	thoại),	nhưng	thay	vì	dùng	bảng,	phiếu	kiểm	bản	vẽ	dùng	hình	ảnh	để	đánh	dấu	số
lượng.	Đây	cũng	là	cách	giúp	vấn	đề	trực	quan	hơn.
3.	Phiếu	kiểm	danh	sách

Phiếu	kiểm	dịch	vụ
Dịch	vụ:	Tư	vấn	điện	thoại	di	động

Ngày:	21/10/2014

Khách	Hàng:	Phan	Thị	Xuân

Người	thực	hiện:	Trần	Bảo

Mã	số	nhân	viên:	500

Câu	hỏi Trả	lời Chưa	biếtLưu	ý
Mua	cho	ai? Bố   
Quan	tâm	hãng	nào?Nokia,	Samsung  
Giá	tiền  x  
Chức	năng Chụp	ảnh,	3G  Kích	thước	màn	hình	lớn

Hình	26.	Ví	dụ	về	phiếu	kiểm	danh	sách

Phiếu	kiểm	danh	sách	bao	gồm	các	thành	phần	được	kiểm	và	các	ô	đánh	dấu	thể	hiện	trạng
thái	của	thành	phần	đó.	Phiếu	kiểm	dạng	này	giúp	thông	tin	có	nhiều	thành	phần	được	thu
thập	đơn	giản	hơn,	tăng	độ	chính	xác	và	giúp	ích	cho	quá	trình	kiểm	chứng	dữ	liệu	của	một	vấn
đề.
Nhìn	chung,	các	bước	chuẩn	bị	và	sử	dụng	phiếu	kiểm	khá	tương	đồng	nhau	và	có	thể	được

thực	hiện	qua	năm	bước	như	sau:
1.	 Chuẩn	bị	một	biểu	mẫu	trống	và	ghi	ngày	thu	thập	dữ	liệu.	Thông	tin	này	có	thể

là	một	ngày	(ví	dụ	12/10/2015)	hay	một	tuần	(ví	dụ	tuần	bắt	đầu	từ	ngày
12/10/2015)	hay	một	tháng	(ví	dụ	tháng	10/2015);

2.	 Ghi	tiêu	đề	của	phiếu	kiểm.	Tiêu	đề	của	phiếu	kiểm	cần	bao	gồm	các	yếu	tố	thu
thập	dữ	liệu	gì	và	vị	trí	thu	thập.	Ví	dụ:	Các	nguyên	nhân	gây	hỏng	hóc	ở	máy	số
5;

3.	 Ghi	tên	của	người	thu	thập	dữ	liệu	để	trong	trường	hợp	dữ	liệu	không	rõ	ràng,	có
thể	trao	đổi	thêm	với	người	thu	thập	dữ	liệu;

4.	 Thiết	kế	nội	dung	phiếu	kiểm	với	bản	ghi,	bản	vẽ	hoặc	danh	sách	cho	phù	hợp
với	yêu	cầu	về	dữ	liệu;

5.	 Phân	phát	phiếu	kiểm	cho	mọi	người	dùng,	nếu	có	bất	kỳ	thay	đổi	nào	trong
phiếu	kiểm	phải	thu	hồi	lại	tất	cả	các	phiếu	cũ.

Biểu	đồ	phân	bố	tần	suất



Biểu	đồ	phân	bố	tần	suất	là	một	dạng	biểu	đồ	vẽ	trên	trục	hoành	và	trục	tung,	bao	gồm	một
tập	hợp	các	cột	biểu	thị	tần	suất	xuất	hiện	của	một	đại	lượng	cần	theo	dõi	với	giá	trị	tăng	dần
theo	trục	hoành.	Mục	đích	chính	của	biểu	đồ	phân	bố	tần	suất	là	giúp	chúng	ta	có	cái	nhìn	trực
quan	về	số	liệu	dưới	dạng	hình	ảnh	để	nhận	xét	về	xu	hướng	của	dữ	liệu,	đặc	biệt	khi	lượng	dữ
liệu	thu	thập	được	rất	lớn.
Chúng	ta	hãy	thử	xem	xét	một	ví	dụ	phù	hợp	sử	dụng	biểu	đồ	phân	bố	tần	suất.	Trong	một

nhà	máy	sản	xuất	tấm	kính	dùng	làm	cửa	sổ	cho	văn	phòng,	yêu	cầu	về	kích	thước	của	tấm
kính	rất	khắt	khe,	vì	nó	ảnh	hưởng	đến	việc	lắp	ráp	các	tấm	kính	lên	khung.	Do	một	số	phàn
nàn	của	khách	hàng	về	việc	tấm	kính	có	chiều	dài	quá	ngắn	hoặc	quá	dài,	nhà	máy	đã	thử	đo
đạc	một	lượng	mẫu	kính	và	tính	toán	sự	chênh	lệch	giữa	kích	thước	được	đo	so	với	kích	thước
chuẩn,	gọi	là	x.	Nếu	như	kích	thước	chuẩn	của	tấm	kính	là	2.000mm,	kích	thước	thực	là	2001
mm,	ta	có	x	=	2001-2000	=	1	(mm).	Trong	trường	hợp	kích	thước	thực	chỉ	là	1.998mm,	ta	có	x
=	1998	–	2000	=	-2	(mm).	Qua	việc	thu	thập	các	số	liệu	x	ta	có	được	biểu	đồ	phân	bố	tần	suất
như	trong	các	hình	từ	Hình	27	đến	Hình	35.	Thông	qua	hình	dạng	của	biểu	đồ,	nhà	máy	có	thể
rà	soát	loại	toàn	bộ	quy	trình	và	vật	liệu	đầu	vào,	phát	hiện	sai	sót	và	cải	tiến	độ	chính	xác	của
chiều	dài	các	tấm	kính.

Giá	trị	x
Hình	27.	Ví	dụ	về	biểu	đồ	phân	bố	tần	suất	đối	xứng

Giá	trị	x
Hình	28.	Ví	dụ	về	biểu	đồ	phân

bố	tần	suất	lệch	phải

Giá	trị	x
Hình	29.	Ví	dụ	về	biểu	đồ	phân

bố	tần	suất	lệch	trái

Giá	trị	x
Hình	30.	Ví	dụ	về	biểu	đồ	phân

bố	tần	suất	hình	lược

Giá	trị	x
Hình	31.	Ví	dụ	về	biểu	đồ	phân

bố	tần	suất	đỉnh	tách	rời

Để	thực	hiện	biểu	đồ	phân	bố	tần	suất,	ta	tiến	hành	các
bước	như	sau:

1.	 Chuẩn	bị	dữ	liệu,	xác	định	giá	trị	lớn	nhất	và	giá
trị	nhỏ	nhất;

2.	 Chuẩn	bị	một	bảng	mới	có	2	hàng,	trên	hàng	đầu	tiên	ghi	các	giá	trị	từ	nhỏ	nhất
đến	lớn	nhất;

3.	 Hàng	dưới	ghi	số	lần	xuất	hiện	của	giá	trị	tương	ứng	trong	dữ	liệu	ở	bước	1;
4.	 Vẽ	biểu	đồ	cột	với	dữ	liệu	ở	bước	3;
5.	 Nếu	có	giới	hạn	trên,	giới	hạn	dưới	và	giá	trị	trung	tâm	của	giá	trị	thì	vẽ	ba

đường	thẳng	vào	các	giá	trị	tương	ứng;
6.	 Bổ	sung	tên	biểu	đồ,	tên	và	đơn	vị	các	trục,	các	thông	tin	cần	thiết	khác.

Biểu	đồ	phân	tán



Biểu	đồ	phân	tán	được	vẽ	trên	trục	tọa	độ	nhằm	biểu	thị	mối	quan	hệ	giữa	hai	đại	lượng.
Công	cụ	này	được	sử	dụng	để	đánh	giá	mối	quan	hệ	nhân	quả,	hay	mối	tương	quan	một-một,
hay	mối	tương	quan	một-nhiều	giữa	các	đại	lượng	được	quan	tâm,	dựa	vào	hình	dạng	tạo
thành	từ	các	điểm	dữ	liệu	trên	biểu	đồ.	Một	số	ví	dụ	có	thể	sử	dụng	biểu	đồ	phân	tán	như:	số
điểm	ngập	trong	thành	phố	(giá	trị	y)	so	với	lượng	mưa	(giá	trị	x),	số	lượng	kem	bán	ra	so	với
nhiệt	độ	môi	trường,	số	lượng	cảnh	sát	so	với	tỷ	lệ	tội	phạm,	hay	số	lượng	học	sinh	giỏi	so	với
thu	nhập	của	gia	đình	học	sinh,	v.v...
Hình	32	đến	Hình	35	giới	thiệu	cho	chúng	ta	một	số	dạng	biểu	đồ	phân	tán	phổ	biến	và

tương	quan	giữa	các	đại	lượng	được	so	sánh.
Giá	trị	x

Hình	32.	Ví	dụ	về	biểu	đồ	phân	tán	có	tương	quan	thuận,	x	tăng	thì	y	tăng
một	cách	tỉ	lệ,	nếu	kiểm	soát	được	x	cũng	kiểm	soát	được	y

Giá	trị	x
Hình	33.	Ví	dụ	về	biểu	đồ	phân

tán	có	mối	tương	quan	nghịch,	x
tăng	thì	y	giảm	một	cách	tỉ	lệ,	nếu
kiểm	soát	được	x	cũng	kiểm	soát

được	y

Giá	trị	x
Hình	34.	Ví	dụ	về	biểu	đồ	phân

tán	có	mối	tương	quan	phi	tuyến
tính,	y	thay	đổi	so	với	x	theo	tỉ	lệ	phức	tạp	hoặc	y	phụ	thuộc	thêm	một	yếu	tố

khác	ngoài	x

Giá	trị	x
Hình	35.	Ví	dụ	về	biểu	đồ	phân

tán	không	có	mối	tương	quan	nào
giữa	x	và	y

Các	bước	thực	hiện	biểu
đồ	phân	tán	như	sau:

1.	 Thu	thập	dữ
liệu	theo
từng	cặp	giá
trị	mà	chúng	ta	muốn	tìm	hiểu	về	mối	tương	quan	giữa	hai	đại	lượng	của	nó.	Để
mối	tương	quan	được	rõ	ràng	thì	càng	nhiều	cặp	dữ	liệu	càng	tốt.	Nếu	có	thể,	bạn
cần	30	cặp	giá	trị	như	vậy;

2.	 Vẽ	trục	y	với	khoảng	giá	trị	từ	0	đến	giá	trị	lớn	nhất	của	đại	lượng	phụ	thuộc;
3.	 Vẽ	trục	x	với	khoảng	giá	trị	từ	0	đến	giá	trị	lớn	nhất	của	đại	lượng	chính;
4.	 Lần	lượt	đặt	các	cặp	giá	trị	vào	tọa	độ	tương	ứng	trên	đồ	thị;
5.	 Bổ	sung	tên	đồ	thị,	tên	và	đơn	vị	các	trục,	các	thông	tin	cần	thiết	khác.

Biểu	đồ	kiểm	soát
Biểu	đồ	kiểm	soát	được	đề	xuất	bởi	nhà	khoa	học	W.	A.	Shewhart	tại	Phòng	thí	nghiệm	Bell

Telephone	năm	1924,	nhằm	mục	đích	theo	dõi	sự	thay	đổi	của	một	quy	trình	theo	thời	gian.
Các	dữ	liệu	trong	biểu	đồ	dạng	này	được	vẽ	theo	thứ	tự	thời	gian.	Mỗi	biểu	đồ	kiểm	soát	luôn
có	một	giới	hạn	kiểm	soát	trên	và	một	giới	hạn	kiểm	soát	dưới	được	tính	toán	từ	các	số	liệu



trong	quá	khứ.	Biểu	đồ	kiểm	soát	được	sử	dụng	để	so	sánh	dữ	liệu	của	quy	trình	với	các	đường
giới	hạn	để	rút	ra	kết	luận	dự	báo	về	sự	ổn	định	của	quy	trình	(ví	dụ	như	mất	kiểm	soát,	bị	tác
động	hay	ổn	định).	Hình	36	giới	thiệu	một	dạng	phổ	biến	của	biểu	đồ	kiểm	soát.
Đặc	điểm	đáng	chú	ý	của	biểu	đồ	kiểm	soát	là	khả	năng	đánh	giá	chất	lượng	của	quy	trình

một	cách	trực	quan	nhanh	chóng	(chỉ	cần	nhìn	biểu	đồ,	không	cần	đọc	số	liệu).	Đồng	thời,	nếu
dữ	liệu	được	thu	thập	thường	xuyên,	nó	sẽ	giúp	chúng	ta	phát	hiện	ra	các	thay	đổi	bất	thường
ngay	từ	giai	đoạn	đầu	của	vấn	đề.
Trong	các	nhà	máy	hiện	đại,	các	chỉ	số	của	quy	trình	được	thu	thập	tự	động	qua	hệ	thống

máy	tính	để	vẽ	biểu	đồ	kiểm	soát.	Các	thuật	toán	máy	tính	dựa	trên	xác	suất	thống	kê	có	thể
đưa	ra	dự	báo	về	sự	ổn	định	của	quy	trình	và	gửi	cảnh	báo	đến	kỹ	sư	ngay	lập	tức.

Thời	gian
Hình	36.	Ví	dụ	về	biểu	đồ	kiểm	soát,	hai	điểm	được	khoanh	tròn	là	hai

điểm	nằm	ngoài	giới	hạn	cho	phép	và	cần	được	điều	tra	làm	rõ	nguyên
nhân.

Biểu	đồ	kiểm	soát	có	thể	được	lập	theo	các	bước	dưới	đây:
1.	 Xác	định	giới	hạn	kiểm	soát	trên,	giới	hạn	kiểm

soát	dưới	và	đường	giữa	(giá	trị	trung	tâm)	của	biểu	đồ;
2.	 Vẽ	trục	x	với	các	giá	trị	thời	gian;
3.	 Vẽ	trục	y	với	giá	trị	khoảng	giới	hạn	của	đại	lượng	cần	theo	dõi;
4.	 Vẽ	các	điểm	giá	trị	theo	thời	gian	tương	ứng;
5.	 Nối	các	điểm	vẽ	cạnh	nhau	trong	bước	4;
6.	 Bổ	sung	tên	biểu	đồ,	tên	và	đơn	vị	các	trục,	các	thông	tin	cần	thiết	khác.



Chương	III

Giải	thích	vấn	đề,	nguyên	nhân,	giải	pháp
Giới	thiệu	Bốn	bước	giải	quyết	vấn	đề

Hình	37.	Minh	họa	bốn	bước	giải	quyết	vấn	đề		
Hình	37	mô	tả	các	bước	trong	bốn	bước	giải	quyết	vấn	đề,	được	sắp	đặt	theo	thứ	tự	tạo

thành	một	vòng	theo	chiều	kim	đồng	hồ,	bao	gồm:
Bước	1.	Giải	thích:

Vấn	đề
Nguyên	nhân
Giải	pháp

Bước	2.	Quyết	định	hành	động
Bước	3.	Vấn	đáp	hiệu	quả	giải	pháp
Bước	4.	Đề	xuất	chuẩn	hóa
Bước	1	-	Giải	thích	được	chia	ra	làm	ba	phần	nhỏ	là:	giải	thích	vấn	đề,	giải	thích	nguyên	nhân

và	giải	thích	giải	pháp.	Đây	là	bước	quan	trọng	nhất	vì	nó	tạo	nền	tảng	cho	toàn	bộ	ba	bước
tiếp	theo.	Quá	trình	giải	thích	vấn	đề	chính	là	quá	trình	thu	thập	dữ	liệu	để	tạo	nên	một	bức
tranh	ban	đầu,	trả	lời	câu	hỏi	tại	sao	vấn	đề	cần	được	giải	quyết	và	đặt	ra	mục	tiêu	của	việc	giải
quyết	vấn	đề.	Tiếp	theo	là	quá	trình	tìm	hiểu,	giải	thích	nguyên	nhân	trực	tiếp	và	nguyên	nhân
tận	gốc	của	vấn	đề.	Với	những	nguyên	nhân	đã	xác	định	được,	phần	cuối	của	bước	1	sẽ	là	thiết
kế	và	giải	trình	những	giải	pháp	sáng	tạo	giúp	loại	bỏ,	ngăn	chặn	hoặc	giảm	thiểu	vấn	đề.
Sau	khi	có	được	giải	pháp,	chúng	ta	sẽ	tiến	hành	bước	thứ	hai	là	bước	quyết	định	hành	động.

Trong	bước	này,	việc	lên	kế	hoạch	và	tổ	chức	các	nguồn	lực	để	đưa	các	giải	pháp	vào	thực	tế	là
trọng	tâm.	Bước	này	thường	được	kết	hợp	với	bước	thứ	ba	là	bước	vấn	đáp	hiệu	quả	giải	pháp
vì	trong	bước	thứ	ba,	hiệu	quả	của	giải	pháp	được	đánh	giá	liên	tục	để	thay	đổi	cho	phù	hợp
với	thực	tế.	Nếu	mục	tiêu	đặt	ra	trong	bước	thứ	nhất	đạt	được	sau	bước	thứ	ba	thì	chúng	ta	sẽ
tiến	hành	bước	thứ	tư,	nếu	không,	chúng	ta	có	thể	sẽ	phải	quay	lại	bước	thứ	nhất	để	đánh	giá
lại	toàn	bộ	quá	trình	thu	thập	thông	tin,	truy	tìm	nguyên	nhân	và	thiết	kế	giải	pháp.
Cuối	cùng,	bước	thứ	tư	đề	xuất	chuẩn	hóa	là	bước	tạo	ra	những	tiêu	chuẩn	dưới	dạng	quy

định,	chính	sách	nhằm	giúp	các	giải	pháp	được	bền	vững	theo	thời	gian.	Nếu	thiếu	đi	bước	này,
những	gì	đạt	được	qua	toàn	bộ	bước	thứ	nhất	đến	bước	thứ	ba	có	thể	dần	dần	biến	mất	theo
thời	gian	cùng	với	sự	thay	đổi	nhân	sự	của	một	tổ	chức.
Bốn	bước	của	cuốn	sách	này	được	xây	dựng	theo	bốn	bước	“Plan,	Do,	Check,	Act”	của	lĩnh

vực	sản	xuất	tinh	gọn	(Lean	manufacturing)	và	được	sắp	xếp	lại,	bổ	sung	một	số	công	cụ	hay
của	DMAIC,	TRIZ	nhằm	tận	dụng	thế	mạnh	riêng	biệt	của	những	phương	pháp	khác	nhau.



Những	phương	pháp	này	đã	chứng	minh	tính	hiệu	quả	của	nó	trong	nhiều	công	ty,	tổ	chức	lớn
của	thế	giới	như	Toyota,	IBM,	NASA,	Intel,	SAMSUNG,	v.v...
Trong	chương	này,	chúng	ta	sẽ	tìm	hiểu	về	bước	đầu	tiên,	cũng	là	bước	quan	trọng	nhất.

Bước	này	được	chia	ra	làm	ba	bước	nhỏ	hơn	gồm:	giải	thích	vấn	đề,	giải	thích	nguyên	nhân	và
giải	thích	giải	pháp.

Giải	thích	vấn	đề

Hình	38.	Bước	1a	-	giải	thích	vấn	đề		
7	giờ	24	phút	ngày	8/3/2014,	gần	một	giờ	sau	lịch	hạ	cánh	xuống	sân	bay	ở	Bắc	Kinh	của

chiếc	máy	bay	mang	số	hiệu	MH370,	hãng	hàng	không	Malaysia	Airlines	ra	thông	báo	chiếc
máy	bay	đã	mất	liên	lạc	với	trạm	kiểm	soát	không	lưu	Malaysia	vào	lúc	2	giờ	40	phút.	Dựa	trên
thông	tin	về	lần	cuối	liên	lạc	và	tốc	độ	bay	của	chiếc	máy	bay	này,	các	cơ	quan	chức	năng
Malaysia	và	Việt	Nam	cho	rằng	máy	bay	có	thể	đã	rơi	cách	đảo	Thổ	Chu	(thuộc	Việt	Nam)
300km.	Lúc	9	giờ	sáng	ngày	8	tháng	3,	Việt	Nam	tuyên	bố	các	lực	lượng	đã	sẵn	sàng	và	bắt	đầu
tiến	hành	tìm	kiếm.	Đến	sáng	ngày	9	tháng	3,	Malaysia	Airlines	đính	chính	lại	thông	tin	rằng
máy	bay	đã	mất	liên	lạc	với	trạm	kiểm	soát	không	lưu	vào	lúc	1	giờ	30	phút,	thay	vì	2	giờ	40
phút	như	ban	đầu.	Và	mãi	đến	ngày	12	tháng	3,	tức	bốn	ngày	sau	khi	máy	bay	mất	tích,	phía
quân	đội	Malaysia	mới	chính	thức	thừa	nhận	radar	quân	sự	đã	phát	hiện	máy	bay	ở	phía	bên
kia	của	lãnh	thổ	Malaysia,	tức	cách	nơi	tìm	kiếm	ban	đầu	của	Việt	Nam	khoảng	800km.	Trong
thời	gian	tìm	kiếm,	tổng	cộng	Việt	Nam	đã	huy	động	chín	máy	bay	các	loại	và	bảy	tàu	cho	hoạt
động	tìm	kiếm	trên	biển	trong	vòng	bảy	ngày	ròng	rã,	dựa	trên	những	thông	tin	ít	ỏi	được	cung
cấp	từ	phía	Malaysia.	Đến	ngày	18	tháng	3,	chính	phủ	Úc	đã	phải	vào	cuộc	tìm	kiếm	ở	khu	vực
Ấn	Độ	Dương.	Tổng	cộng	đã	có	25	nước	tham	gia	vào	việc	tìm	kiếm	với	80	phương	tiện	hỗ	trợ
đã	được	huy	động.
Việc	tìm	kiếm	là	hoàn	toàn	phù	hợp	với	nguyên	tắc	hỗ	trợ	quốc	tế	trong	trường	hợp	khẩn

cấp	nhân	đạo.	Tuy	nhiên,	điểm	mấu	chốt	của	ví	dụ	này	chính	là	sự	bất	nhất	và	thiếu	đầy	đủ	của
các	thông	tin	mà	Malaysia	Airlines	đưa	ra	ban	đầu.	Cơ	hội	tìm	ra	chiếc	máy	bay	sẽ	cao	hơn	nếu
toàn	bộ	thông	tin	được	huy	động	và	đánh	giá	từ	sớm.	Cho	đến	thời	điểm	cuốn	sách	này	được
viết,	chưa	có	một	thông	tin	gì	về	nguyên	nhân	gây	tai	nạn	có	thể	đã	xảy	ra	với	MH370.	Và	bí
mật	về	chiếc	máy	bay	này	sẽ	không	bao	giờ	được	tiết	lộ	nếu	như	chúng	ta	không	tìm	thấy	phần
thân	còn	lại	của	nó.
Giải	thích	vấn	đề	trong	bước	1	chính	là	bước	nhằm	tập	hợp	tất	cả	thông	tin	và	bằng	chứng

cần	thiết	để	giải	quyết	vấn	đề.	Qua	ví	dụ	trên,	chúng	ta	có	thể	thấy	rằng,	nếu	thông	tin	ban	đầu
không	chính	xác,	việc	tiến	hành	các	bước	tiếp	theo	sẽ	đi	theo	hướng	sai	lệch,	dẫn	đến	những
giải	pháp	không	phù	hợp	với	vấn	đề.	Một	ví	dụ	khác	giúp	liên	tưởng	đến	vai	trò	của	bước	giải
thích	vấn	đề	chính	là	việc	thu	thập	bằng	chứng	của	một	vụ	án	với	tất	cả	các	thông	tin	về	thời
gian,	địa	điểm,	sự	việc	diễn	ra,	dấu	tích	hiện	trường,	v.v…	Nếu	thời	gian	của	vụ	án	là	không
chính	xác,	kẻ	phạm	tội	có	thể	có	bằng	chứng	ngoại	phạm.	Nếu	các	dấu	tích	hiện	trường	không
được	thu	thập	ngay	và	đánh	giá	tỉ	mỉ,	chúng	ta	sẽ	mất	đi	cơ	hội	tìm	ra	manh	mối	từ	sớm.
Đối	với	giải	quyết	vấn	đề	tại	doanh	nghiệp,	việc	giải	thích	vấn	đề	cũng	đồng	nghĩa	với	việc



thu	thập	các	dữ	liệu	liên	quan	đến	vấn	đề	như	số	lượng	sản	phẩm	lỗi	được	phân	theo	các	loại
khác	nhau	(vấn	đề	mãn	tính)	hoặc	các	thông	tin	về	thời	gian,	địa	điểm,	người	liên	quan,	thiệt
hại,	v.v…	cho	các	vấn	đề	mang	tính	tản	phát.
Giải	thích	vấn	đề	sẽ	gồm	bốn	bước	nhỏ:

Mô	tả	vấn	đề
Giải	quyết	tạm	thời	vấn	đề
Thu	thập	và	phân	tích	dữ	liệu	vấn	đề
Đặt	mục	tiêu

1.	Mô	tả	vấn	đề
Đây	là	thông	tin	cơ	bản	mà	khi	cần	chúng	ta	có	thể	truy	xuất	lại	để	tìm	hiểu	thêm	về	vấn	đề.

Phần	này	nhất	định	không	được	đề	cập	đến	giải	pháp	hoặc	kết	luận	về	nguyên	nhân.	Các	thông
tin	mô	tả	cần	thật	cụ	thể	và	trả	lời	những	câu	hỏi	sau:

Vấn	đề	là	gì?	(tiếng	Anh	là	What?)	Ví	dụ	như:	sản	phẩm	bị	lỗi	hình	dáng	do	khu
vực	tạo	hình	nhựa	bằng	nhiệt.
Ai?	(Who?)	Ai,	bộ	phận	nào	đã	phát	hiện	ra	vấn	đề?
Ở	đâu?	(Where?)	Địa	điểm	cụ	thể	nơi	vấn	đề	xảy	ra?	Ví	dụ	như	bộ	phận	máy	số	5,
dây	chuyền	sản	xuất	số	3,	càng	cụ	thể	càng	tốt.
Khi	nào?	(When?)	Vấn	đề	xảy	ra	ở	thời	điểm	nào,	bao	gồm	ngày	và	giờ	cụ	thể.
Thế	nào?	(How?)	Dấu	hiệu	của	vấn	đề	như	thế	nào?	Đây	là	các	thông	số	đo	đếm
hoặc	so	sánh	được,	là	thông	tin	hữu	ích	cho	tương	lai	để	chuẩn	bị	xử	lý	vấn	đề
trong	tương	lai	nếu	có	dấu	hiệu	tương	tự.	Ví	dụ	như:	tiếng	động	lạ	và	rung	động
mạnh	với	máy	móc,	áp	suất	giảm	dần	theo	thời	gian,	vấn	đề	xảy	ra	gián	đoạn
trong	các	ngày	trước,	v.v…
Tại	sao?	(Why?)	Tại	sao	cần	giải	quyết	vấn	đề	này?	Câu	hỏi	này	đặt	ra	nhằm	ghi
nhận	sự	lãng	phí	do	vấn	đề	gây	ra.	Lãng	phí	có	thể	là	mất	mát	về	thời	gian,	sản
lượng,	chi	phí	giải	quyết,	nhân	lực,	v.v…	Ví	dụ	như:	vấn	đề	A	dẫn	đến	doanh	thu
của	công	ty	giảm	10%	trong	ba	tháng	đầu	năm.

Các	câu	trả	lời	trên	khi	được	đặt	cạnh	nhau	sẽ	tạo	thành	một	mệnh	đề	hoàn	chỉnh	mô	tả	vấn
đề:	“Vấn	đề	là	gì?”,	“Ai”	phát	hiện	ra,	vấn	đề	xảy	ra	“Ở	đâu?”,	xảy	ra	“Khi	nào”,	xảy	ra	“Như	thế
nào?”	và	“Tại	sao?”	nó	cần	được	giải	quyết.
Phương	pháp	này	còn	gọi	là	phương	pháp	5W1H	(dựa	trên	các	chữ	cái	đầu	của	các	từ	tiếng

Anh	là	what,	who,	where,	when,	why	và	how).

2.	Giải	quyết	tạm	thời	vấn	đề
Đối	với	mọi	vấn	đề,	trước	khi	có	giải	pháp	hoàn	chỉnh,	việc	tạm	thời	giải	quyết	vấn	đề	để

khôi	phục	sản	xuất,	dịch	vụ	là	thiết	yếu	với	doanh	nghiệp.	Khôi	phục	nhưng	cũng	phải	đảm	bảo
giải	pháp	tạm	thời	có	thể	giúp	chúng	ta	có	đủ	thời	gian	suy	xét	và	tiến	hành	các	giải	pháp	lâu
dài.
Để	dễ	hình	dung,	chúng	ta	sẽ	xem	xét	các	ví	dụ	mà	chúng	ta	có	thể	liên	tưởng	được	trong	thời

gian	gần	đây.	Trở	lại	một	ví	dụ	trong	ngành	hàng	không	và	cũng	liên	quan	đến	hãng	hàng
không	Malaysia	Airlines,	đó	là	vụ	việc	chiếc	máy	bay	thương	mại	mang	số	hiệu	MH17	chở	283
hành	khách	và	15	thành	viên	phi	hành	đoàn	nổ	trên	không	trung,	nghi	do	bị	bắn	hạ	bởi	các	lực
lượng	giao	tranh	tại	Ukraine	vào	ngày	17	tháng	7	năm	2014.	Dù	nguyên	nhân	của	sự	việc	chưa
rõ	ràng,	nhưng	ngay	lập	tức,	tất	cả	các	hãng	hàng	không	có	đường	bay	ngang	qua	khu	vực	giao



tranh	đã	chuyển	hướng	sang	các	đường	bay	lân	cận,	dù	chi	phí	bay	bị	đội	lên.	Sau	vụ	việc	này,
có	thể	các	lực	lượng	giao	tranh	sẽ	cẩn	trọng	hơn	rất	nhiều	trước	khi	quyết	định	bắn	hạ	bất	kỳ
máy	bay	nào,	nhưng	như	thế	cũng	không	bảo	đảm	rằng	không	có	sự	nhầm	lẫn	nào	gây	ra	một
sự	cố	tương	tự.	Vì	vậy,	cách	giải	quyết	tạm	thời	vấn	đề	trước	hết	vẫn	là	bay	đường	vòng	sang
các	khu	vực	khác.
Một	ví	dụ	khác	ở	ngay	tại	Việt	Nam,	đó	là	việc	giải	quyết	ùn	tắc	giao	thông	tại	các	thành	phố

lớn,	đặc	biệt	là	ở	Hà	Nội	và	thành	phố	Hồ	Chí	Minh.	Có	nhiều	nguyên	nhân	sâu	xa	của	vấn	đề
kẹt	xe	như	phương	tiện	cá	nhân	phát	triển	nhanh	hơn	cơ	sở	hạ	tầng,	số	lượng	dân	cư	tập	trung
ở	một	số	vùng	trung	tâm	quá	lớn	trong	khi	phương	tiện	công	cộng	chưa	phát	triển,	v.v…	Nếu
muốn	giải	quyết	tận	gốc	vấn	đề	này	phải	mất	nhiều	năm	để	tiến	hành	thay	đổi	chính	sách,	thay
đổi	thực	trạng	hạ	tầng.	Trong	khi	đó,	vấn	đề	ùn	tắc	giao	thông	ảnh	hưởng	đến	cuộc	sống	hằng
ngày	của	người	dân.	Vì	vậy,	trước	khi	vấn	đề	có	thể	được	giải	quyết	hoàn	toàn,	cần	có	những
giải	pháp	tạm	thời.	Bộ	và	các	Sở	giao	thông	vận	tải	đã	có	những	biện	pháp	như	xây	dựng	cầu
vượt	tại	các	ngã	tư	thường	xuyên	ùn	tắc	giao	thông,	thay	đổi	giờ	làm	việc	của	các	cơ	quan,
trường	học	để	thay	đổi	mật	độ	giao	thông	theo	giờ.	Hình	39	và	Hình	40	so	sánh	các	luồng	xe
giao	nhau	trước	và	sau	khi	sử	dụng	biện	pháp	xây	cầu	vượt.	Tuy	nhiên,	những	giải	pháp	này
chỉ	mang	tính	ngắn	hạn,	vì	đến	một	lúc	nào	đó	nó	sẽ	mất	đi	tác	dụng	nếu	không	giải	quyết
được	tận	gốc	vấn	đề.

Hình	39.	Trước	khi	có	cầu	vượt,	hai	làn	xe	giao	nhau	tại	bốn	điểm		

Hình	40.	Không	còn	làn	xe	nào	phải	giao	nhau	sau	khi	có	cầu	vượt		
Trong	một	doanh	nghiệp,	nếu	chúng	ta	phát	hiện	sản	phẩm	lỗi	vượt	qua	được	hàng	rào	kiểm

tra	chất	lượng	nội	bộ	và	chuyển	đến	khách	hàng,	trước	khi	tìm	ra	nguyên	nhân	gây	ra	lỗi	để
loại	bỏ,	việc	cần	làm	đầu	tiên	là	tăng	cường	nhân	lực	và	thắt	chặt	chu	trình	kiểm	tra	chất	lượng
nội	bộ.	Việc	này	tuy	gây	ra	chi	phí	cao	nhưng	trước	mắt	giúp	ngăn	chặn	sản	phẩm	lỗi	đến	tay
khách	hàng.
Một	khi	vấn	đề	đã	được	giải	quyết	tạm	thời,	chúng	ta	sẽ	có	thời	gian	tìm	hiểu	vấn	đề	một

cách	toàn	diện	để	giải	quyết	nó	tận	gốc,	xóa	bỏ	khoảng	cách	giữa	thực	tế	hiện	tại	và	mong
muốn	trong	tương	lai.



3.	Thu	thập	và	phân	tích	dữ	liệu	vấn	đề
Việc	thu	thập	các	dữ	liệu,	manh	mối	của	vấn	đề	là	hết	sức	quan	trọng	để	tìm	ra	nguyên	nhân

và	giải	pháp.	Dữ	liệu	không	chỉ	có	hình	ảnh,	nó	còn	là	con	số,	sơ	đồ,	là	các	biểu	đồ	mô	tả	vấn	đề.
Có	thể	nói	đó	là	bước	quyết	định	đến	kết	quả	của	việc	giải	quyết	vấn	đề.	Khi	tất	cả	những	dữ
liệu	được	gom	về	một	mối,	việc	“điều	tra”	nguyên	nhân	có	thể	được	thực	hiện	dễ	dàng	hơn.
Nếu	như	các	bằng	chứng,	dữ	liệu	không	được	thu	thập	đầy	đủ	ngay	từ	đầu,	rất	khó	để	chúng	ta
có	được	kết	quả	phân	tích	tốt	và	có	thể	sẽ	phải	tốn	thêm	thời	gian	tìm	hiểu	lại	vấn	đề.	Trong
môi	trường	làm	việc,	với	việc	ngày	càng	nhiều	thiết	bị	di	động	có	tính	năng	chụp	hình,	việc	thu
thập	dữ	liệu	bằng	hình	ảnh	có	thể	được	thực	hiện	dễ	dàng.
Chúng	ta	không	có	hướng	dẫn	cụ	thể	về	những	dữ	liệu	nào	là	cần	thiết	cho	mọi	vấn	đề.	Việc

lựa	chọn	dữ	liệu	nào	phụ	thuộc	vào	tư	duy	của	những	người	liên	quan,	trong	đó	cần	có	chuyên
gia	cùng	thảo	luận.	Trong	quá	trình	thu	thập	dữ	liệu,	ưu	tiên	quan	trọng	nhất	là	càng	có	nhiều
thông	tin	liên	quan	đến	vấn	đề	càng	tốt.	Và	việc	thực	hiện	thu	thập	phải	càng	sớm	càng	tốt.	Vì
khi	một	vấn	đề	để	quá	lâu,	những	người	liên	quan	có	thể	sẽ	không	còn	nhớ	chính	xác	các	thông
tin,	các	bằng	chứng	bị	mất	mát	hoặc	thay	đổi.	Nói	tóm	lại,	yếu	tố	giúp	việc	giải	thích	vấn	đề
thành	công	chính	là	bắt	đầu	thu	thập	dữ	liệu	ngay	khi	vấn	đề	vừa	xuất	hiện,	một	cách	triệt	để
và	nhanh	chóng.
Bảng	6	đưa	ra	một	vài	ví	dụ	về	vấn	đề	mãn	tính	và	dữ	liệu	liên	quan.

Bảng	6.	Ví	dụ	về	dữ	liệu	cần	thu	thập	cho	vấn	đề	mãn	tính	của	các	lĩnh	vực	khác	nhau
Bảng	7	gồm	các	ví	dụ	về	một	số	vấn	đề	tàn	phát	và	dữ	liệu	liên	quan.

Bảng	7.	Ví	dụ	về	dữ	liệu	cần	thu	thập	cho	vấn	đề	tản	phát	của	một	số	lĩnh	vực	khác
nhau

Việc	tìm	hiểu	vấn	đề	tại	nơi	nó	xảy	ra	được	gọi	là	“Vi	hành”.	Vi	hành	là	từ	nói	về	hành	động
cải	trang	đi	quan	sát	dân	tình,	nhưng	mục	đích	chính	của	vi	hành	là	được	nhìn	tận	mắt,	nói
chuyện	trực	tiếp	với	những	người	lao	động.	Một	ví	dụ	hiện	đại	đó	là	mỗi	khi	đến	mùa	mưa	lũ,
các	lãnh	đạo	thường	trực	tiếp	đến	tận	vùng	trung	tâm	thảm	họa	để	tìm	hiểu	điều	kiện	sống	của
người	dân	để	có	những	quyết	định	kịp	thời.	Nếu	chỉ	dựa	vào	các	báo	cáo,	có	thể	sẽ	gặp	phải	sự
sai	lệch	thông	tin.	Việc	vi	hành	có	thể	được	ví	như	“đến	hiện	trường”	theo	một	nghĩa	tích	cực.
Các	doanh	nghiệp	lớn	thành	công	cần	có	những	người	quản	lý	sâu	sát	với	thực	tế	của	người



lao	động.	Thậm	chí	có	doanh	nghiệp	biến	việc	vi	hành	thành	yêu	cầu	bắt	buộc	trong	công	việc.
Như	Viettel	có	quy	định	các	lãnh	đạo	hằng	năm	phải	dành	một	tháng	đến	các	địa	bàn	xa	xôi
hiểm	trở	của	tập	đoàn	để	“Ba	cùng”:	cùng	ăn,	cùng	ở,	cùng	làm.	Yếu	tố	này	có	lẽ	đã	góp	phần
không	nhỏ	cho	chiến	lược	mở	rộng	cơ	sở	hạ	tầng	với	tốc	độ	cao	trên	khắp	lãnh	thổ	đất	nước
trong	suốt	thời	gian	qua.
Trong	giải	quyết	vấn	đề	tại	doanh	nghiệp,	việc	vi	hành	do	nhóm	giải	quyết	vấn	đề	trực	tiếp

tiến	hành.	Người	đi	vi	hành	cần	thực	hiện	những	bước	sau:
1.	 Đến	tận	nơi,	bộ	phận,	quy	trình	có	vấn	đề	cần	giải	quyết;
2.	 Quan	sát	các	thành	phần	liên	quan	đến	vấn	đề,	nói	chuyện	với	những	người

chứng	kiến	hoặc	biết	về	vấn	đề	(nếu	đó	là	một	vấn	đề	tản	phát,	tìm	hiểu	các	bước
vấn	đề	diễn	ra	theo	trình	tự	thời	gian);

3.	 Ghi	chép,	vẽ	lưu	đồ,	lập	danh	sách,	kiểm	tra	tài	liệu	liên	quan	đến	vấn	đề,	vẽ	minh
họa;

4.	 Chụp	hình;
5.	 Đặt	câu	hỏi	(tưởng	chừng)	ngớ	ngẩn	(hỏi	những	câu	hỏi	mà	bạn	cho	rằng	bạn	và

mọi	người	đã	biết	trước	câu	trả	lời,	nhưng	bạn	sẽ	ngạc	nhiên	khi	biết	phần	lớn
các	câu	trả	lời	sẽ	không	giống	với	những	gì	bạn	nghĩ);

6.	 Yêu	cầu	số	liệu	liên	quan,	nếu	số	liệu	chưa	có	sẵn,	yêu	cầu	thu	thập	và	tổng	hợp
(sử	dụng	8	công	cụ	chất	lượng	đã	đề	cập).

Ngoài	ra,	chúng	ta	cũng	có	thể	dựa	trên	các	tài	liệu	kỹ	thuật,	nghiên	cứu	để	hình	thành	mối
quan	hệ	giữa	các	yếu	tố	đầu	vào	và	chất	lượng	đầu	ra	của	sản	phẩm.

4.	Đặt	mục	tiêu
Khi	có	số	liệu	trong	tay,	chúng	ta	phải	đặt	ra	mục	tiêu	cần	đạt	được	khi	tiến	hành	giải	quyết

vấn	đề.	Để	có	một	mục	tiêu	tốt,	mục	tiêu	đó	cần	phải:
Cụ	thể
Đong	đếm	được
(có	thể)	Đạt	được
Thích	hợp	(với	người	giải	quyết	vấn	đề)
Có	kế	hoạch	thời	gian	hợp	lý

Trong	tiếng	Anh,	các	cụm	từ	trên	lần	lượt	được	viết	là	Specific,	Measurable,	Achievable,
Relevant,	Time	bound.	Khi	kết	hợp	các	chữ	cái	đầu	của	5	từ	này,	tạo	thành	chữ	SMART,	nghĩa	là
THÔNG	MINH.	Vì	vậy,	chúng	thường	được	gọi	là	SMART	goal,	hay	mục	tiêu	thông	minh.	Thông
thường,	không	ai	muốn	dịch	các	thuật	ngữ	này	ra	tiếng	Việt	vì	điều	đó	sẽ	làm	mất	đi	ý	nghĩa
hai	tầng	của	chữ	“SMART”.	Nhưng	với	mong	muốn	xuất	bản	một	cuốn	sách	phù	hợp	với	nhiều
đối	tượng	độc	giả,	trong	đó	có	những	người	không	thông	thạo	tiếng	Anh,	tác	giả	đã	lựa	chọn
cách	dịch	thành	Cụ	thể,	Đong	đếm	được,	Đạt	được,	Thích	hợp,	Có	kế	hoạch	thời	gian	hợp	lý.	Khi
ghép	các	chữ	đầu	lại	sẽ	tạo	thành	“CĐĐTC”,	viết	tắt	của	“Con	Đường	Đến	Thành	Công”.	Tức	là
một	mục	tiêu	tốt	là	mục	tiêu	dẫn	đến	con	đường	của	thành	công.	Hy	vọng	đây	là	cách	dịch	dễ
nhớ	với	các	bạn	độc	giả.
Ví	dụ	về	một	mục	tiêu	tốt	với	tất	cả	các	yếu	tố	SMART:	Tăng	20%	sản	lượng	sản	xuất	so	với

thời	điểm	tháng	12	năm	2014,	hoàn	thành	vào	tháng	12	năm	2015	thông	qua	việc	giảm	lãng
phí	do	máy	móc	hỏng	hóc	và	sản	phẩm	lỗi	do	đầu	vào	của	vật	liệu.

Giải	thích	nguyên	nhân



Hình	41.	Bước	1b	-	giải	thích	nguyên	nhân		
Sau	phần	giải	thích	vấn	đề	với	các	dữ	liệu	cần	thiết	được	thu	thập	và	tìm	hiểu,	chúng	ta	bước

vào	tìm	hiểu	nguyên	nhân	của	vấn	đề.	Phương	pháp	bao	trùm	phần	này	là	suy	luận.	Nó	bắt	đầu
bằng	việc	đưa	ra	các	lý	thuyết	khả	dĩ	(có	thể	xảy	ra)	về	nguyên	nhân	của	vấn	đề,	tiếp	theo	là
loại	bỏ	các	lý	thuyết	sai	dựa	trên	bằng	chứng	hoặc	thí	nghiệm	thực	tế.	Phần	này	sẽ	có	hai	bước
nhỏ:

Xác	định	các	nguyên	nhân	khả	dĩ	và	loại	bỏ	các	nguyên	nhân	không	đúng;
Xác	định	nguyên	nhân	tận	gốc.

Có	hai	mục	xác	định	ở	trên,	một	là	xác	định	nguyên	nhân,	hai	là	xác	định	nguyên	nhân	tận
gốc.	Chữ	nguyên	nhân	đầu	tiên	ý	muốn	nói	đến	nguyên	nhân	trực	tiếp,	khái	niệm	đã	đề	cập
trong	chương	I.	Để	đạt	hiệu	suất	cao	nhất	cho	giải	quyết	vấn	đề,	việc	dừng	ở	nguyên	nhân	trực
tiếp	là	chưa	đủ,	vì	nếu	nguyên	nhân	gốc	vẫn	còn,	một	lúc	nào	đó,	chúng	sẽ	lại	lớn	lên	thành
nguyên	nhân	trực	tiếp	và	vấn	đề	sẽ	lại	xảy	ra.
Trước	khi	đi	vào	tìm	hiểu	các	cách	thức	tìm	ra	nguyên	nhân	của	vấn	đề,	chúng	ta	sẽ	bắt	đầu

với	việc	chuẩn	bị	một	tâm	thế	đúng	đắn.	Tâm	thế	đúng	đắn	là	tâm	thế	không	thiên	vị	cho	một
nguyên	nhân	nào	trước	khi	bắt	đầu,	và	là	tâm	thế	luôn	cho	rằng	mọi	khả	năng,	dù	xác	suất	thấp
đến	đâu	cũng	có	thể	xảy	ra.
Chúng	ta	có	xu	hướng	suy	đoán	nguyên	nhân	ngay	khi	vấn	đề	xảy	ra,	đặc	biệt	là	với	những

người	làm	việc	lâu	năm	vì	họ	có	kinh	nghiệm.	Những	kinh	nghiệm	này	có	thể	giúp	ích	trong
một	số	ít	trường	hợp,	nhưng	phần	lớn	nó	sẽ	gây	hại.	Vì	họ	sẽ	có	xu	hướng	giải	thích	vấn	đề
theo	cách	hướng	đến	nguyên	nhân	họ	đã	đoán	từ	trước.	Việc	này	vô	tình	làm	giảm	chất	lượng
của	việc	giải	quyết	vấn	đề.	Bí	quyết	giúp	loại	bỏ	sự	thiên	vị	trong	suy	đoán	cũng	đã	được
Sherlock	Holmes,	nhân	vật	thám	tử	lừng	danh	trong	bộ	truyện	cùng	tên	của	Conan	Doyle,	đúc
kết	qua	câu	nói	“Sẽ	là	một	sai	lầm	chết	người	khi	bạn	suy	luận	trước	khi	có	dữ	liệu.	Bởi	một
cách	vô	tình,	bạn	sẽ	bắt	đầu	bẻ	cong	các	sự	thật	để	phù	hợp	với	suy	luận	của	bạn,	thay	vì	đi	tìm
kết	luận	từ	các	sự	thật.”
Để	minh	chứng	thêm	về	ý	tưởng	rằng	mọi	mối	nguy	đều	có	thể	xảy	ra,	dù	xác	suất	rủi	ro	có

thấp	đến	đâu,	tác	giả	xin	được	giới	thiệu	thêm	với	bạn	về	định	luật	Murphy,	một	định	luật	nền
tảng	của	việc	truy	tìm	nguyên	nhân	của	vấn	đề.
Ngày	1	tháng	9	năm	1983,	một	chiếc	máy	bay	dân	sự	của	hãng	hàng	không	Korean	Air,	mang

số	hiệu	KAL007	chở	269	người,	đã	bị	không	quân	của	Liên	bang	Xô	viết	bắn	hạ.	Việc	chiếc	máy
bay	này	bị	bắn	hạ	là	kết	quả	của	một	chuỗi	các	sự	kiện	có	xác	suất	xảy	ra	rất	thấp	nhưng	lại
diễn	ra	đồng	thời.	Các	sự	kiện	đó	là:

Sự	việc	diễn	ra	trong	giai	đoạn	cao	trào	của	cuộc	chiến	tranh	lạnh	giữa	Mỹ	và
Liên	Xô,	khi	mà	các	hệ	thống	quân	sự	luôn	ở	trong	tình	trạng	sẵn	sàng	chiến	đấu
cao	độ.
Hệ	thống	dẫn	đường	của	chiếc	máy	bay	không	được	kích	hoạt	đúng	khiến	nó	lệch
hướng	từ	tuyến	đường	đã	chỉ	định	và	bay	vào	không	phận	của	Liên	Xô,	nhưng	phi
công	không	phát	hiện	ra.	Đồng	thời,	không	có	quy	trình	hiện	hành	nào	tại	thời



điểm	đó	yêu	cầu	các	radar	mặt	đất	theo	dõi	đường	bay	của	các	chuyến	bay.
Một	chiếc	máy	bay	trinh	thám	của	quân	đội	Mỹ	có	hình	dáng	tương	tự	chiếc
KAL007	đang	bay	gần	đấy	trong	một	nhiệm	vụ	trinh	thám	các	vụ	thử	tên	lửa	của
Liên	Xô,	vào	đúng	thời	điểm	KAL007	đi	lạc	không	phận.
Tại	một	thời	điểm,	đường	bay	của	chiếc	máy	bay	dân	sự	và	máy	bay	trinh	thám
đã	chồng	lên	nhau	(hai	chiếc	máy	bay	bay	ở	độ	cao	khác	nhau)	và	lại	tách	ra,
khiến	kiểm	soát	viên	radar	nhầm	lẫn	giữa	hai	chiếc	máy	bay	này.
Máy	bay	chiến	đấu	của	Liên	Xô	đã	phát	tín	hiệu	và	bắn	cảnh	cáo	chiếc	máy	bay
dân	sự	vi	phạm	không	phận	nhưng	nó	không	có	bất	kỳ	sự	phản	hồi	nào.
Thay	vào	đó,	phi	công	chiếc	KAL007,	vì	lý	do	tiết	kiệm	nhiên	liệu,	nâng	độ	cao	và
giảm	vận	tốc	chiếc	máy	bay	vào	đúng	thời	điểm	máy	bay	chiến	đấu	vượt	lên	phía
trước	cảnh	báo	nhằm	gây	sự	chú	ý.	Việc	này	khiến	máy	bay	chiến	đấu	cho	rằng
chiếc	máy	bay	dân	sự	kia	đang	tìm	cách	trốn	chạy,	thay	vì	hợp	tác.	Do	đó,	mệnh
lệnh	bắn	hạ	đã	được	thực	hiện.

Ví	dụ	trên	là	một	ví	dụ	điển	hình	của	Định	luật	Murphy,	định	luật	đã	khẳng	định	rằng	“nếu
một	điều	xấu	có	thể	xảy	ra,	nó	sẽ	xảy	ra,	và	vào	thời	điểm	tồi	tệ	nhất	có	thể”.	Tiếng	Việt	chúng
ta	có	một	thành	ngữ	tương	đương,	đó	là	“đã	là	họa	ắt	khó	tránh”.
Trong	thực	tế,	Định	luật	Murphy	có	mặt	trong	hầu	hết	các	sự	kiện	diễn	ra	hằng	ngày	của

chúng	ta	như:
Khi	bạn	không	cần	bút	viết,	bạn	thấy	nó	ở	khắp	nơi.	Nhưng	khi	bạn	cần	dùng	đến
bút,	bạn	sẽ	không	thể	tìm	thấy	chiếc	bút	nào	ở	những	nơi	mà	thường	xuyên	có
bút	viết.	Thậm	chí	khi	bạn	tìm	ra	được	một	cây	bút	ở	một	góc	khuất	nào	đó,
nhiều	khả	năng	nó	bị	hết	mực.
Khi	chiếc	máy	tính	của	bạn	gặp	vấn	đề	trong	nhiều	ngày	liên	tiếp,	bạn	quyết	định
nhờ	bạn	của	mình	đến	sửa.	Nhưng	máy	tính	bỗng	chạy	trơn	tru	khi	bạn	của	bạn
đến	kiểm	tra.
Máy	chiếu	thường	hỏng	vào	ngày	bạn	cần	thuyết	trình.
Nếu	bạn	mang	theo	áo	mưa	suốt	6	ngày	trong	tuần	và	không	mưa,	thì	trời	sẽ
mưa	vào	ngày	cuối	trong	tuần,	khi	trời	đang	nắng	đẹp,	bạn	mặc	bộ	đồ	mới	để	đi
chơi	nhưng	lại	không	mang	áo	mưa.

Hiểu	rằng	Định	luật	Murphy	luôn	tồn	tại	sẽ	giúp	chúng	ta	có	một	tâm	lý	và	tư	thế	sẵn	sàng	để
bước	vào	tìm	hiểu	các	nguyên	nhân	của	vấn	đề.

1.	Xác	định	nguyên	nhân	khả	dĩ	và	loại	bỏ	các	nguyên	nhân	không
đúng
Trong	phần	này	chúng	ta	sẽ	sử	dụng	các	phương	pháp	sau:

Biểu	đồ	xương	cá	(Biểu	đồ	Ishikawa)
Biểu	đồ	quan	hệ	(Affinity	diagram)
Cây	Logic
Phương	pháp	Apollo
Cây	sự	kiện

a.	Biểu	đồ	xương	cá
Đây	cũng	là	một	công	cụ	đã	được	đề	cập	trong	chương	II.	Trong	phần	này,	biểu	đồ	xương	cá

sẽ	được	giới	thiệu	kèm	một	số	phương	pháp	kết	hợp	để	tăng	hiệu	quả	phân	tích	và	giới	thiệu
thêm	một	số	ví	dụ.



Chúng	ta	hãy	cùng	ôn	lại	hình	dạng	của	biểu	đồ	xương	cá.	(Hình	42)	Đó	là	một	biểu	đồ	với
một	trục	xương	khung	và	các	xương	nhánh.	Mỗi	nhánh	là	một	nhóm	các	nguyên	nhân	có	cùng
tính	chất.	Đi	kèm	với	xương	nhánh	là	các	xương	nhỏ,	chính	là	các	nguyên	nhân.	Qua	quá	trình
giải	quyết	vấn	đề	và	sự	phát	triển	về	quản	lý	ở	các	doanh	nghiệp,	một	loạt	các	nhóm	nguyên
nhân	đã	được	chuẩn	hóa	để	tiết	kiệm	thời	gian,	đảm	bảo	chất	lượng	giải	quyết	vấn	đề.	Các
nhóm	nguyên	nhân	này	lần	lượt	là	4M,	6M,	8P,	và	4S.	Chúng	ta	sẽ	lần	lượt	tìm	hiểu	từng	nhóm
một.

Hình	42.	Biểu	đồ	xương	cá	và	các	nhóm	nguyên	nhân	(nhóm	nn)		
Nhóm	nguyên	nhân	4M:	viết	tắt	của	bốn	chữ	tiếng	Anh	là	man,	machine,	material	và	method.

Tạm	dịch	là	con	người,	máy	móc,	vật	liệu	và	phương	thức	(nếu	cố	gắng	dịch	để	tạo	thành	bốn
chữ	bắt	đầu	giống	nhau,	ta	có	thể	dịch	là	con	người,	công	cụ/máy	móc,	chất	liệu,	và	cách	thức	-
4	chữ	C).	Đây	là	bốn	thành	phần	cần	thiết	của	mọi	hoạt	động	sản	xuất,	dịch	vụ.	Khi	đánh	giá
một	vấn	đề,	chúng	ta	có	thể	đặt	bốn	thành	phần	này	vào	bốn	xương	nhánh	và	xem	xét	chúng
một	cách	riêng	biệt.	Man	(con	người)	là	nhóm	nguyên	nhân	liên	quan	đến	lỗi	do	con	người	gây
ra	như	tay	nghề	kém,	sơ	ý,	cố	tình,	v.v…	Machine	(công	cụ/máy	móc)	là	nhóm	nguyên	nhân	gây
ra	bởi	các	bộ	phận	máy	móc	chất	lượng	kém,	bị	mài	mòn,	quá	tải,	cài	đặt	sai	v.v…	Material
(chất	liệu)	là	nhóm	nguyên	nhân	gây	ra	bởi	chất	lượng	của	chất	liệu,	nguyên	liệu,	kích	thước,
tính	chất	vật	liệu,	v.v…	Method	(cách	thức)	là	nhóm	nguyên	nhân	liên	quan	đến	quy	trình	thực
hiện	công	việc	không	được	tối	ưu,	quy	trình	lỗi,	v.v…	Hình	43	là	một	ví	dụ	sử	dụng	nhóm
nguyên	nhân	4M.

Hình	43.	Biểu	đồ	xương	cá	và	nhóm	nguyên	nhân	4M*		
Nhóm	nguyên	nhân	6M:	là	một	bản	mở	rộng	của	4M	bao	gồm	man	(con	người),	machine

(công	cụ/máy	móc),	material	(chất	liệu/nguyên	vật	liệu),	method	(cách	thức),	measurement
(cân	đo	đong	đếm),	và	mother	nature	(môi	trường	tự	nhiên).	Measurement	(cân	đo	đong
đếm)	là	nhóm	nguyên	nhân	gây	ra	bởi	sự	không	thống	nhất	về	cách	thức	đo	đạc	gây	ra	sai	sót
hoặc	bản	thân	các	thiết	bị	đo	không	chính	xác.	Mother	nature	(môi	trường	tự	nhiên)	là	nhóm
nguyên	nhân	bắt	nguồn	từ	những	yếu	tố	bên	ngoài,	gồm	các	vấn	đề	như	không	khí,	gió,	nhiệt
độ,	độ	ẩm,	v.v…	Ví	dụ	như	công	thức	nấu	cơm	ngon	đã	được	giới	thiệu	trong	chương	II.	(Hình
44)

Hình	44.	Biểu	đồ	xương	cá	và	nhóm	nguyên	nhân	6M		
Nhóm	nguyên	nhân	8P:	viết	tắt	của	tám	chữ	tiếng	Anh	là	price,	promotion,	people,	process,

place,	policies,	physical	environment,	và	product	(hoặc	service).	Tạm	dịch	là	giá	cả,	quảng	bá,



con	người,	quy	trình,	địa	điểm,	chính	sách,	môi	trường,	sản	phẩm	(hoặc	dịch	vụ).	Đây	là	tám
yếu	tố	được	dùng	để	đánh	giá	các	nhóm	nguyên	nhân	có	thể	tạo	ra	một	hiệu	ứng	(hay	một	vấn
đề)	của	một	tổ	chức	quản	lý	hay	cung	cấp	dịch	vụ	(xem	ví	dụ	ở	Hình	45).

Hình	45.	Biểu	đồ	xương	cá	và	nhóm	nguyên	nhân	8P		
Nhóm	nguyên	nhân	4S:	viết	tắt	của	bốn	chữ	tiếng	Anh	là	surroundings,	suppliers,	systems,

skills.	Tạm	dịch	là	môi	trường	xung	quanh,	nhà	cung	cấp,	hệ	thống,	kỹ	năng.	Đây	là	bốn	nhóm
yếu	tố	ảnh	hướng	đến	các	loại	hình	dịch	vụ	(xem	ví	dụ	ở	Hình	46).

Hình	46.	Biểu	đồ	xương	cá	và	nhóm	nguyên	nhân	4S		
Tùy	vào	lĩnh	vực,	ngành	nghề	bạn	công	tác	mà	bạn	có	thể	sử	dụng	các	nhóm	nguyên	nhân

một	cách	thích	hợp.	Tuy	nhiên,	đôi	khi	việc	sử	dụng	các	nhóm	nguyên	nhân	có	sẵn	sẽ	giới	hạn
lại	suy	nghĩ	của	nhóm	giải	quyết	vấn	đề,	vì	họ	cho	rằng	đó	là	tất	cả	những	nhóm	nguyên	nhân
có	thể	gây	nên	vấn	đề.	Vì	vậy,	chúng	ta	cần	tỉnh	táo	để	suy	xét	thêm	các	nhóm	nguyên	nhân
khác	sau	khi	sử	dụng	các	nhóm	nguyên	nhân	đã	thiết	kế	sẵn	ở	trên.	Ngoài	ra,	khi	gặp	một	vấn
đề	rất	chuyên	biệt	mà	các	nhóm	trên	không	thể	sử	dụng	được,	chúng	ta	cần	một	phương	pháp
suy	nghĩ	mới.	Đó	là	sử	dụng	Biểu	đồ	quan	hệ	mà	chúng	ta	sẽ	tìm	hiểu	ở	phần	kế	tiếp.
Sau	khi	xây	dựng	được	biểu	đồ	xương	cá,	chúng	ta	sẽ	tiến	hành	đánh	giá	loại	bỏ	yếu	tố	không

phải	là	nguyên	nhân	gây	nên	vấn	đề	chúng	ta	đang	xem	xét.	Việc	đánh	giá	sẽ	dựa	trên	các
thông	tin,	bằng	chứng	chúng	ta	thu	thập	được	trong	phần	giải	thích	vấn	đề.	Trong	trường	hợp
chúng	ta	chưa	có	thông	tin,	bằng	chứng	thì	cần	tiến	hành	thực	nghiệm	để	đánh	giá.	Ta	hãy	sử
dụng	biểu	đồ	xương	cá	các	nguyên	nhân	sẽ	khiến	cơm	bị	khô	để	thử	thực	tập	loại	bỏ	các
nguyên	nhân	không	đúng.	Các	thông	tin	trong	phần	giải	thích	vấn	đề,	kết	hợp	với	các	yếu	tố
thực	nghiệm	sau	khi	có	biểu	đồ	cung	cấp	cho	chúng	ta	những	thông	tin	sau:

Yếu	tố	CON	NGƯỜI:	Đầu	bếp	rất	vững	kỹ	thuật,	đã	có	nhiều	kinh	nghiệm	nấu
cơm,	trả	lời	trơn	tru	các	câu	hỏi	được	đặt	ra.
Yếu	tố	CÔNG	CỤ	MÁY:	nồi	để	nấu	và	các	nồi	đang	chờ	nấu	kiểm	tra	không	thấy
dấu	hiệu	lạ,	bếp	ga	kiểm	tra	vẫn	hoạt	động	tốt	như	mong	đợi.
Yếu	tố	CÁCH	THỨC:	Tỷ	lệ	nước/gạo	phù	hợp	với	loại	gạo	đang	sử	dụng,	độ	lớn
của	lửa	(nhiệt	độ)	phù	hợp	với	yêu	cầu,	thời	gian	nấu	được	lưu	lại	chính	xác	với
công	thức	đã	định.
Yếu	tố	CHẤT	LIỆU:	kiểm	tra	nước	rất	sạch,	hình	dáng	và	kích	cỡ	hạt	gạo	đúng	loại
gạo	dẻo	yêu	cầu.
Yếu	tố	CÂN	ĐO:	ống	lon	đong	gạo	bình	thường,	nhưng	phát	hiện	ca	đong	nước	bị
biến	dạng	không	rõ	lý	do	khiến	thể	tích	chứa	nhỏ	hơn	bình	thường.
Yếu	tố	MÔI	TRƯỜNG:	đang	là	mùa	đông	và	công	thức	nấu	của	đầu	bếp	áp	dụng



hoàn	toàn	phù	hợp	với	mùa	đông.
Như	vậy,	khi	loại	bỏ	các	yếu	tố	không	phải	là	nguyên	nhân	trên	biểu	đồ	xương	cá	này,	chúng

ta	sẽ	xác	định	được	ngay	lập	tức	“đong	nước	không	chính	xác”	là	nguyên	nhân	trực	tiếp	của
vấn	đề.

Hình	47.	Loại	bỏ	các	yếu	tố	không	phải	là	nguyên	nhân	trên	biểu	đồ	xương
cá		
Tuy	trên	đây	là	một	ví	dụ	đơn	giản	nhưng	nó	nói	về	một	chủ	đề	quen	thuộc	nên	giúp	cho	việc

hiểu	và	ghi	nhớ	được	dễ	dàng.	Trong	thực	tế,	bạn	sẽ	gặp	phải	những	vấn	đề	phức	tạp	hơn	rất
nhiều,	và	việc	chứng	minh	các	nguyên	nhân	là	sai	sẽ	mất	thời	gian	và	công	sức.	Biểu	đồ	xương
cá	sẽ	giúp	bạn	theo	dõi	và	nắm	vững	tiến	trình	từng	bước	lọc	ra	được	nguyên	nhân	của	vấn	đề.
Lưu	ý,	đôi	khi	có	những	nguyên	nhân	bạn	không	thể	thực	nghiệm	được	do	chi	phí	thực	hiện	lớn
hoặc	không	khả	thi,	bạn	có	thể	xem	như	đó	là	một	nguyên	nhân	của	vấn	đề	và	tìm	cách	loại	bỏ,
hạn	chế	nó.
b.	Biểu	đồ	quan	hệ
Biểu	đồ	quan	hệ	là	một	công	cụ	để	làm	rõ	các	nhóm	tính	chất	của	một	vấn	đề	ít	được	biết	đến

hoặc	một	vấn	đề	rất	phức	tạp	bằng	cách	tổ	chức	các	thông	tin,	ý	tưởng	nhỏ	lẻ	vào	một	nhóm	có
cùng	tính	chất.	(Hình	48)	Phương	pháp	này	do	Giáo	sư	Jiro	Kawakita	đề	xuất	và	có	tên	gọi	khác
là	Phương	pháp	KJ.
Biểu	đồ	quan	hệ	thường	được	thiết	lập	sau	một	hoạt	động	thu	thập	ý	tưởng.	Hoạt	động	thu

thập	ý	tưởng	phổ	biến	và	hiệu	quả	nhất	được	biết	đến	là	hoạt	động	động	não	(brainstorming).
Trong	phần	dưới	đây,	bạn	sẽ	được	hướng	dẫn	tiến	hành	hoạt	động	động	não	theo	từng	bước	và
sử	dụng	kết	quả	có	được	từ	hoạt	động	này	để	xây	dựng	nên	biểu	đồ	quan	hệ.

Hình	48.	Chuyển	hóa	các	ý	tưởng	rời	rạc	thành	các	nhóm	với	biểu	đồ	quan
hệ		
Động	não	là	phương	pháp	được	Alex	Osborne	phát	triển	vào	năm	1938	nhằm	giúp	các	nhóm

trở	nên	sáng	tạo	trong	việc	phát	triển	ý	tưởng,	dựa	vào	việc	loại	bỏ	các	cản	trở	trong	việc	suy
nghĩ	sáng	tạo.	Để	thực	hiện	tốt	phương	pháp,	chúng	ta	cần	hiểu	rõ	về	các	chướng	ngại	vật	cản
trở	việc	suy	nghĩ	sáng	tạo.
Chướng	ngại	vật	đầu	tiên	chính	là	việc	cho	rằng	mọi	việc	luôn	xảy	ra	theo	cách	nó	thường

hay	xảy	ra	hay	sự	thật	không	giống	với	những	gì	bạn	nghĩ.	Ví	dụ	như	nhiều	người	cho	rằng	có
một	lượng	chì	nhỏ	trong	bút	chì,	nhưng	thực	chất	bút	chì	không	có	chút	chì	nào,	chỉ	có	gỗ	và
than;	hoặc	nấm	tai	mèo	hoàn	toàn	không	liên	quan	gì	đến	động	vật	cả.	Cản	trở	thứ	hai	đó	là
trong	các	cuộc	thảo	luận,	chúng	ta	sợ	người	khác	cho	rằng	ý	tưởng	của	mình	là	ngu	ngốc.	Điều
này	khiến	chúng	ta	có	xu	hướng	đưa	ra	những	ý	tưởng	an	toàn	và	truyền	thống,	không	có	gì
mới	lạ.	Khi	chiếc	iPhone	lần	đầu	được	giới	thiệu	năm	2007,	có	rất	nhiều	người	nổi	tiếng,	một
trong	số	đó	là	CEO	Steve	Ballmer	lúc	bấy	giờ	của	Microsoft	đã	cười	nhạo	và	cho	rằng	sẽ	không
ai	mua	một	chiếc	điện	thoại	quá	đắt	như	vậy.	Cản	trở	thứ	ba	có	liên	quan	đến	cản	trở	thứ	hai,
đó	là	đánh	giá	vội	vàng	các	ý	tưởng	của	người	khác	là	dở,	là	kém	cỏi,	là	không	hợp	lý	chỉ	vì	nó



khác	lạ	và	nghe	có	vẻ	không	thực	tế.	Cản	trở	cuối	cùng	là	tâm	lý	cho	rằng	sẽ	luôn	chỉ	có	một
cách	giải	quyết	vấn	đề	cho	mỗi	vấn	đề.	Suy	nghĩ	này	một	lần	nữa	khiến	mọi	người	chỉ	nghĩ	đến
những	cách	tiếp	cận	thông	thường	và	tương	đối	hiệu	quả,	thay	vì	tìm	ra	những	cách	ít	được
biết	hơn	nhưng	lại	rất	hiệu	quả.
Sau	khi	tìm	hiểu	về	các	cản	trở	quá	trình	suy	nghĩ	sáng	tạo	này,	chúng	ta	sẽ	đặt	ra	một	số

hướng	dẫn	cho	việc	động	não	suy	nghĩ	khi	làm	việc	nhóm:
Tập	hợp	nhóm	tại	một	không	gian	mát	mẻ,	không	ồn	ào	và	chuẩn	bị	một
bảng/tường	phẳng	cùng	các	tập	giấy	ghi	nhớ	nhỏ,	bút	(ví	dụ	như	trong	Hình	49).

Hình	49.	Các	công	cụ	hỗ	trợ	quá	trình	xây	dựng	biểu	đồ	quan	hệ		
Trước	khi	bắt	đầu,	trưởng	nhóm	nhắc	nhở	mọi	người	về	một	số	quy	định	giúp
động	não	tốt:

-	Không	phê	phán	các	ý	tưởng	để	nhận	được	nhiều	ý	tưởng	nhất	có	thể,	tránh	trường	hợp
người	bị	phê	phán	mất	động	lực	sáng	tạo;
-	Tất	cả	các	ý	tưởng	đều	được	chấp	nhận,	dù	phù	hợp	hay	không;
-	Có	thể	kết	hợp	các	ý	tưởng	của	người	khác	để	tạo	nên	một	ý	tưởng	mới;

Trưởng	nhóm	đặt	một	câu	hỏi	có	tính	mở	như	“là	cái	gì?”,	“như	thế	nào?”,	“tại
sao?”	để	có	nhiều	câu	trả	lời	thay	vì	đặt	các	câu	hỏi	đóng	như	“phải	không?”.	Ví
dụ:	Lớp	học	tốt	là	lớp	học	như	thế	nào?
Để	đảm	bảo	tất	cả	thành	viên	trong	nhóm	cùng	đưa	ra	ý	tưởng,	trưởng	nhóm	lần
lượt	đề	nghị	từng	thành	viên	đưa	ra	câu	trả	lời,	viết	vào	giấy	ghi	nhớ	và	dán	lên
bảng	ở	vị	trí	bất	kỳ;
Khi	có	một	vài	người	nói	“bỏ	qua”	thường	là	lúc	các	ý	tưởng	đã	gần	hết,	thì
trưởng	nhóm	thông	báo	vòng	cuối	cùng	đưa	ra	ý	tưởng	và	đề	nghị	mọi	người
tiếp	tục	trả	lời.	Trong	ví	dụ	trên	về	lớp	học	tốt,	chúng	ta	có	thể	nhận	được	một
bảng	đầy	các	ý	tưởng	như	sau:

Hình	50.	Các	ý	tưởng	rời	rạc	được	sinh	ra	từ	quá	trình	động	não		
Sau	khi	có	được	một	bảng	đầy	ý	tưởng,	chúng	ta	tiến	hành	các	bước	sau	để	tạo	biểu	đồ	quan

hệ:
1.	Nhóm	đọc	qua	một	lượt	các	ý	tưởng	và	tìm	ra	các	chủ	đề	bao	quát	nhiều	ý	tưởng;
2.	Ghi	các	chủ	đề	vào	một	bảng	mới	và	vẽ	một	khung	chữ	nhật	hoặc	hình	bầu	dục	to	xung

quanh	các	chủ	đề	đấy.	Trong	ví	dụ	về	lớp	học,	từ	những	ý	tưởng,	chúng	ta	có	một	số	chủ	đề	như



sau:	môi	trường,	con	người,	cách	thức.

Hình	51.	Định	ra	các	nhóm	ý	tưởng	từ	các	ý	tưởng	rời	rạc		
3.	Gỡ	các	tờ	giấy	ghi	nhớ	có	ghi	ý	tưởng	đặt	vào	trong	khung	của	các	chủ	đề	tương	ứng;
4.	Nếu	cần,	chúng	ta	có	thể	viết	lại	nội	dung	ý	tưởng	sao	cho	nó	được	diễn	đạt	rõ	ràng.

Hình	52.	Biểu	đồ	quan	hệ	sau	khi	hoàn	thành		
Với	biểu	đồ	quan	hệ	này,	các	xương	nhánh	của	biểu	đồ	xương	cá	chính	là	các	chủ	đề	bao	quát

đã	được	định	ở	trên.	Chúng	ta	có	thể	tiếp	tục	nghiên	cứu	loại	bỏ	các	nguyên	nhân	không	đúng
từ	biểu	đồ	xương	cá	vừa	được	tạo	thành.
c.	Cây	logic
Cây	logic	là	một	dạng	biểu	đồ	bắt	đầu	từ	một	vấn	đề	rẽ	nhánh	ra	các	thành	phần	liên	quan.

Các	thành	phần	liên	quan,	nếu	được	chứng	minh	không	phải	là	nguyên	nhân	của	vấn	đề	gốc
thông	qua	bằng	chứng	thu	thập	được	trong	phần	giải	thích	vấn	đề,	có	thể	được	loại	bỏ.	Các
thành	phần	còn	lại	tiếp	tục	được	bẻ	nhánh.	Thường	thì	cây	logic	có	thể	được	sử	dụng	đồng	thời
với	các	lưu	đồ	đã	được	chuẩn	bị	trong	phần	giải	thích	vấn	đề.	Một	trong	những	lợi	ích	của	cây
logic	so	với	biểu	đồ	xương	cá	đó	chính	là	việc	giúp	loại	bỏ	các	nguyên	nhân	không	liên	quan	từ
sớm,	giúp	việc	chỉ	ra	các	nguyên	nhân	thực	sự	của	vấn	đề	hiệu	quả	hơn.	Đồng	thời,	việc	phân
tích	lớn	dần	từ	một	vấn	đề	cụ	thể	sẽ	dễ	theo	dõi	hơn.	Trong	biểu	đồ	xương	cá,	chúng	ta	có	thể
cho	rằng	thiết	bị	điện	không	hoạt	động	có	nguyên	nhân	từ	“thiết	bị	ổn	áp	hỏng”,	nhưng	mối
liên	hệ	tại	sao	“ổn	áp	hỏng”	đó	gây	ra	sự	ngưng	hoạt	động	của	thiết	bị	phải	bắc	cầu	qua	nhiều
nguyên	nhân	khác.	Trong	khi	trong	cây	logic,	các	nguyên	nhân	tạo	thành	một	chuỗi	logic	với
nhau.	(Hình	53)

Hình	53.	Sự	khác	nhau	giữa	biểu	đồ	xương	cá	và	cây	logic		
Do	đặc	thù	của	cây	logic	là	được	xây	dựng	dựa	trên	tính	logic	nên	nó	phù	hợp	với	những	vấn

đề	mang	tính	kỹ	thuật	hơn.	Cây	logic	bắt	đầu	từ	một	vấn	đề	và	mở	rộng	ra	các	thành	phần	liên
quan	xung	quanh	nó	và	lớn	dần,	thay	vì	đánh	giá	một	bức	tranh	toàn	cảnh	nhiều	yếu	tố	như
trong	biểu	đồ	xương	cá.	Khi	xây	dựng,	cây	logic	có	thể	rẽ	nhánh	theo	các	cách	khác	nhau:

Theo	các	bộ	phận	liên	quan	(component):	đặt	câu	hỏi	bộ	phận	nào	đã	tác	động
với	nhau	để	gây	nên	vấn	đề?	Tại	sao	sự	tác	động	đó	lại	xảy	ra?



Hình	54.	Cây	logic	theo	các	bộ	phận	liên	quan		
Theo	các	kiểu	hỏng	hóc	(failure	mode):	đặt	câu	hỏi	rằng	hỏng	hóc	nào	(từ	một
bộ	phận,	quy	trình)	sẽ	gây	nên	vấn	đề?	Tại	sao	hỏng	hóc	đó	lại	xảy	ra?

Hình	55.	Cây	logic	theo	các	kiểu	hỏng	hóc		
Theo	các	quy	trình	(process):	đặt	câu	hỏi	quy	trình	nào	trước	hoặc	sau	vấn	đề	bị
hỏng	hóc	và	khiến	vấn	đề	xảy	ra?	Tại	sao	quy	trình	đó	lại	sai	sót?

Hình	56.	Cây	logic	theo	quy	trình		
Chúng	ta	có	thể	kết	hợp	các	cách	rẽ	nhánh	trên	trong	cùng	một	sơ	đồ.	Mục	đích	cuối	cùng	là

không	để	bất	kỳ	nguyên	nhân	tiềm	tàng	nào	bị	bỏ	quên	trong	quá	trình	suy	luận	chứ	không
phải	là	để	áp	dụng	cứng	nhắc	các	phương	pháp.
Các	bước	thực	hiện	một	cây	logic:

1.	 Bắt	đầu	bằng	một	vấn	đề	ở	phía	trái	của	bảng;
2.	 Trả	lời	câu	hỏi	“Tại	sao	vấn	đề	có	thể	xảy	ra?”,	đồng	thời	vẽ	nhánh	bắt	đầu	từ	vấn

đề.	Ghi	ra	tất	cả	các	câu	trả	lời;
3.	 Dựa	theo	các	bằng	chứng	đã	thu	thập	được	từ	bước	giải	thích	vấn	đề,	loại	bỏ	các

nguyên	nhân	an	toàn	(các	câu	trả	lời	trong	bước	2);
4.	 Với	mỗi	nhánh	chưa	được	chứng	minh	an	toàn,	lặp	lại	bước	thứ	hai	và	thứ	ba,

như	trong	ví	dụ	Hình	54,	Hình	55	và	Hình	56.
Một	trong	những	mẹo	giúp	việc	bắt	đầu	xây	dựng	cây	logic	dễ	dàng	đó	là	tập	trung	sự	chú	ý

vào	điểm	tương	tác	của	hai	vật	thể	trong	vấn	đề.	Điểm	tương	tác	là	nơi	mà	các	tương	tác	vật	lý,
hóa	học,	quang	học,	điện,	từ	trường	diễn	ra	dẫn	đến	sự	thay	đổi	của	hai	vật	thể	tương	tác.	Lấy
ví	dụ,	trong	một	dây	chuyền	sản	phẩm	gỗ,	các	công	nhân	gặp	phải	vấn	đề	gỗ	cắt	không	được
phẳng.	Khi	xem	xét	vấn	đề	này,	chúng	ta	bắt	đầu	với	thời	điểm	dùng	cưa	cưa	vào	khúc	gỗ,	điểm
tương	tác	chính	là	nơi	lưỡi	cưa	gặp	khúc	gỗ.	Vì	vậy,	nếu	có	bất	kỳ	vấn	đề	gì	xảy	ra	với	chất
lượng	cắt	của	miếng	gỗ,	nơi	dễ	tìm	ra	các	yếu	tố	ảnh	hưởng	nhất	là	tại	điểm	tương	tác.	Từ	điểm
tương	tác,	chúng	ta	sẽ	đặt	câu	hỏi	xem	liệu	yếu	tố	vât	lý	nào	(lực,	nhiệt	độ,	áp	suất,	độ	ẩm),	hóa
học	(phản	ứng	hóa	học),	quang	học	(ánh	sáng,	tia	cực	tím,	hồng	ngoại),	điện	hay	từ	trường	nào
có	thể	sẽ	ảnh	hưởng	đến	chất	lượng	chỗ	cắt,	từ	đó	mở	rộng	ra	các	thành	phần	xung	quanh.
d.	Phương	pháp	Apollo
Phương	pháp	Apollo	được	Dean	L.	Gano	phát	triển	vào	năm	1979,	trong	quá	trình	ông	tham

gia	điều	tra	sự	cố	tại	nhà	máy	điện	hạt	nhân	Three	Mile	Island	tại	Mỹ.	Dean	đã	phát	hiện	ra	ba
mối	quan	hệ	giữa	nguyên	nhân	và	kết	quả,	đó	là:



Nguyên	nhân	và	kết	quả	là	một	loại	giống	nhau
(nguyên	nhân	cũng	là	kết	quả	và	ngược	lại).
Kết	quả	chỉ	tồn	tại	nếu	như	nguyên	nhân	của
nó	tồn	tại	cùng	một	thời	gian	và	không	gian.
Mỗi	kết	quả	có	hai	nguyên	nhân	là	hành	động
và	điều	kiện.

Nếu	chỉ	có	điều	kiện	hoặc	hành	động	thì	vấn	đề	chưa	thể
xảy	ra.	Giống	như	điều	kiện	để	tạo	lửa	là	có	xăng,	oxy	và	tia	lửa.	Nhưng	cần	phải	có	hành	động
đưa	ba	điều	kiện	đó	lại	gần	nhau	thì	lửa	mới	bùng	lên	(minh	họa	Hình	58).	Cách	suy	nghĩ	của
phương	pháp	Apollo	đề	xuất	việc	giải	quyết	vấn	đề	bằng	cách	loại	bỏ	điều	kiện	hoặc	hành	động
để	loại	bỏ	kết	quả	có	thể	xảy	ra.	Trong	ví	dụ	về	ngọn	lửa,	để	không	cho	phép	lửa	bùng	lên,
chúng	ta	cần	loại	bỏ	sự	tồn	tại	của	một	trong	ba	điều	kiện	hoặc	ngăn	không	cho	hành	động	đưa
chúng	lại	gần	nhau	xảy	ra.	Với	mỗi	điều	kiện	hoặc	hành	động	(cấp	1)	nếu	muốn	tồn	tại,	cũng	sẽ
được	gây	ra	bởi	các	hành	động	và	điều	kiện	khác	(cấp	2).

Hình	58.	Phương	pháp	Apollo	-	kết	quả	gây	ra	bởi	hành	động	và	điều	kiện		
Phương	pháp	Apollo	cũng	sử	dụng	sơ	đồ	cây	với	các	bước	như	sau:

1.	 Bắt	đầu	từ	vấn	đề	và	đặt	câu	hỏi	“Tại	sao?”,	trả	lời	xem	điều	kiện	và	hành	động
nào	khi	xảy	ra	đồng	thời	sẽ	dẫn	đến	vấn	đề;

2.	 Vẽ	nhánh	cho	điều	kiện	và	hành	động	(thành	phần	con);
3.	 Mỗi	thành	phần	con	đều	được	gây	ra	bởi	một	cặp	điều	kiện	và	hành	động	khác

nên	ta	sẽ	lặp	lại	bước	thứ	nhất	cho	mỗi	thành	phần	con.	Với	những	thành	phần
chúng	ta	có	bằng	chứng	rõ	ràng	đó	không	phải	là	nguyên	nhân	hoặc	không	cần
thiết	mở	rộng,	chúng	ta	đánh	dấu	dừng.

Hình	59.	Rẽ	nhánh	theo	phương	pháp	Apollo		
Để	giải	quyết	vấn	đề	theo	phương	pháp	Apollo,	chúng	ta	sẽ	sử	dụng	giả	thiết	rằng	miễn	là

hành	động	hoặc	điều	kiện	bị	loại	bỏ	thì	kết	quả	(tức	vấn	đề)	sẽ	không	xảy	ra.	Chúng	ta	hãy	thử
xem	các	giải	pháp	để	loại	bỏ	vấn	đề	của	ví	dụ	“Ly	rơi	vỡ”	từ	Hình	59	như	bảng	sau,	và	chọn	một
giải	pháp	mà	chi	phí	phù	hợp	với	kết	quả	chúng	ta	mong	muốn	sẽ	đạt	được.
Điều	kiện/hành
động Giải	pháp	giúp	loại	bỏ	điều	kiện/hành	động

Chỗ	để	ly	và	nguồn	nước	đặt	trên	cùng	một	bàn.



a.	Làm	rơi	ly Khi	di	chuyển	không	cần	nâng	ly	lên	không	trung.

b.	Sàn	cứng Đặt	thảm	lên	sàn	để	hạn	chế	lực	va	chạm.

c.	Di	chuyển	ly
Chỗ	để	ly	và	nguồn	nước	đặt	trên	cùng	một	bàn.
Khi	di	chuyển	không	cần	nâng	ly	lên	không	trung.

d.	Ly	trơn,	ướt Lau	ly	trước	khi	dùng.

e.	Khát	nước Định	sẵn	thời	gian	uống	nước	vừa	đủ	để	tránh	khát	nước	ngoài	dự	kiến	(chỉ	giảm	thiểu	chứ	không	loại	bỏ
được	yếu	tố	khát	nước	này).

f.	Ly	để	trên	bàn
Chỗ	để	ly	và	nguồn	nước	đặt	trên	cùng	một	bàn.
Khi	di	chuyển	không	cần	nâng	ly	lên	trên	không	trung.

g.	Rửa	ly Sử	dụng	ly	dùng	một	lần.
h.	Không	lau	khô	ly Sử	dụng	ly	dùng	một	lần.

Bảng	8.	Giải	pháp	cho	các	điều	kiện,	hành	động	từ	phương	pháp	Apollo
Giống	như	các	phương	pháp	điều	tra	khác,	chúng	ta	sử	dụng	bảng	và	giấy	ghi	nhớ	trong	một

môi	trường	thoải	mái	sẽ	giúp	tạo	ra	được	hiệu	quả	làm	việc	cao	nhất.
e.	Cây	sự	kiện
Nhiều	sự	cố	tai	nạn	với	hậu	quả	nghiêm	trọng	thường	là	hệ	quả	của	một	loạt	các	sự	cố	nhỏ

xảy	ra	và	chồng	chất	tác	động	lên	nhau.	Mức	độ	trầm	trọng	của	các	hậu	quả	đồng	thời	phụ
thuộc	vào	trật	tự	của	các	sự	kiện	xảy	ra.	Thông	thường	việc	truy	lùng	các	nguyên	nhân	từ	hậu
quả,	trong	điều	kiện	thiếu	thông	tin	do	không	thể	thực	nghiệm	lại	được,	là	rất	khó.	Vì	vậy,
chúng	ta	sẽ	sử	dụng	phương	pháp	suy	luận	dựa	trên	diễn	biến	sự	kiện	theo	thời	gian,	gọi	là	cây
sự	kiện.
Cây	sự	kiện	theo	cách	hiểu	đơn	giản	là	sơ	đồ	của	các	sự	kiện	dẫn	dắt	đến	vấn	đề.	Cây	sự	kiện

thường	được	sử	dụng	khi	một	vấn	đề	không	thể	lặp	lại	để	thực	nghiệm	nguyên	nhân	(ví	dụ	như
tai	nạn,	hỏng	máy	đắt	tiền,	hỏa	hoạn,	v.v…),	đặc	biệt	là	khi	các	bằng	chứng	thu	thập	được	rất
hiếm	hoặc	không	tồn	tại.	Ngoài	ra,	cây	sự	kiện	cũng	giúp	ích	trong	các	trường	hợp	vấn	đề	quá
phức	tạp	để	được	biểu	diễn	bằng	biểu	đồ	xương	cá,	cây	logic	hoặc	phương	pháp	Apollo.	Ta	hãy
thử	xem	xét	ví	dụ	trong	Hình	60	dưới	đây.	Từ	sự	cố	“người	đi	xe	máy	gãy	chân”,	chúng	ta	tìm
cách	truy	xét	lại	các	sự	kiện	diễn	ra	theo	tuần	tự	thời	gian.	Sau	đó,	từng	sự	kiện	sẽ	được	phân
tích	nguyên	nhân	trực	tiếp	gây	nên	sự	kiện	đó.

Hình	60.	Cây	sự	kiện		
Từ	ví	dụ	trên,	ta	có	thể	tổng	hợp	các	bước	thực	hiện	cây	sự	kiện	như	sau:

1.	 Chọn	vấn	đề	cần	điều	tra;
2.	 Đặt	câu	hỏi:	“Những	sự	kiện	nào	đã	xảy	ra	dẫn	đến	sự	kiện	trong	bước	thứ	nhất?”

và	đặt	chúng	thành	một	hàng	ngang	theo	thứ	tự	thời	gian;
3.	 Với	mỗi	sự	kiện	có	được	trong	bước	thứ	hai,	đặt	câu	hỏi	“Tại	sao	sự	kiện	đó	xảy

ra?”	và	ghi	nguyên	nhân	đó	xuống	dưới,	vẽ	mũi	tên	nối	nguyên	nhân	và	sự	kiện.
Nếu	có	nhiều	hơn	một	nguyên	nhân,	vẽ	nhiều	nhánh	ra	từ	sự	kiện	đó;

4.	 Dừng	lại	khi	thấy	không	cần	thiết	phải	mở	rộng	cây	thêm	nữa.
Đến	đây,	tất	cả	các	phương	pháp	giúp	tạo	sự	liên	kết	giữa	một	vấn	đề	và	các	nguyên	nhân

trực	tiếp	của	nó	đã	được	giới	thiệu.	Trong	bước	này,	nếu	ở	bất	kỳ	thời	điểm	nào	bạn	không



chắc	chắn	về	chất	lượng	của	quá	trình	hình	thành	các	nguyên	nhân,	việc	cần	làm	là	tìm	đến
một	chuyên	gia	trong	lĩnh	vực	của	vấn	đề	bạn	đang	giải	quyết	và	hỏi	thêm	ý	kiến	từ	họ.	Nếu
không	có	chuyên	gia,	hãy	mời	một	người	có	kiến	thức	rộng	đến	cùng	trao	đổi,	bởi	những	người
này	thường	có	cái	nhìn	mới	mẻ	hơn	so	với	những	ai	đã	quen	thuộc	với	vấn	đề.
Cuối	cùng,	khi	đã	có	những	nguyên	nhân	trực	tiếp	trong	tay,	bước	kế	tiếp	là	đào	sâu	suy	nghĩ

để	những	nguyên	nhân	tận	gốc	của	vấn	đề	lộ	rõ	ra,	giúp	việc	thiết	kế	giải	pháp	được	hiệu	quả
và	bền	vững.

2.	Xác	định	nguyên	nhân	tận	gốc
Trước	hết,	nếu	bạn	còn	mơ	hồ	về	sự	khác	nhau	giữa	nguyên	nhân	trực	tiếp	và	nguyên	nhân

gián	tiếp,	hãy	nhớ	đơn	giản	rằng,	nếu	chúng	ta	giải	quyết	nguyên	nhân	trực	tiếp,	vấn	đề	có	thể
vẫn	sẽ	quay	lại,	còn	nếu	nguyên	nhân	tận	gốc	được	giải	quyết,	vấn	đề	sẽ	được	loại	bỏ.	Nguyên
nhân	tận	gốc	đôi	khi	còn	được	gọi	là	nguyên	nhân	hệ	thống,	vì	nó	thường	liên	quan	đến	những
chính	sách	điều	hành	của	một	tổ	chức.	Bạn	đọc	có	thể	tham	khảo	lại	các	ví	dụ	trong	phần
“Nguyên	nhân	của	vấn	đề	là	gì?”	trong	chương	I.
Để	tìm	nguyên	nhân	tận	gốc,	chúng	ta	có	thể	sử	dụng	một	phương	pháp	rất	đơn	giản,	nhưng

phổ	biến,	bởi	tính	hiệu	quả	của	nó.	Đó	là	phương	pháp	“Vòng	lặp	tại	sao”.
Vòng	lặp	tại	sao	hay	còn	gọi	là	5-Why	(5	lần	“tại	sao”)	là	phương	pháp	tìm	nguyên	nhân	tận

gốc	bằng	cách	lặp	đi	lặp	lại	câu	hỏi	“tại	sao?”	Các	câu	trả	lời	thường	là	rõ	ràng	và	không	cần
phân	nhánh,	sau	khi	hỏi	5	lần	thì	chúng	ta	sẽ	tìm	ra	nguyên	nhân,	mà	trong	nhiều	trường	hợp,
là	yếu	tố	chính	sách	hay	quy	định	của	công	ty	đã	khiến	vấn	đề	trực	tiếp	có	cơ	hội	xảy	ra.	Con	số
5	chỉ	mang	tính	hướng	dẫn	chứ	không	bắt	buộc	chúng	ta	phải	hỏi	“tại	sao”	đúng	5	lần.	Có	thể	3
lần,	hoặc	8	lần	hỏi	trước	khi	khẳng	định	một	nguyên	nhân	là	tận	gốc.
Nhưng	nếu	chúng	ta	chỉ	hỏi	tại	sao	1	đến	2	lần	thì	quá	ít.

Hình	61.	Vòng	lặp	tại	sao	tìm	ra	nguyên	nhân	tận	gốc	của	vấn	đề		
Hình	61	đưa	ra	cho	ta	một	ví	dụ	về	việc	tìm	ra	nguyên	nhân	mang	tính	hệ	thống	từ	nguyên

nhân	trực	tiếp.	Tức	là	chuyện	cầu	chì	đứt	và	không	có	nước	nóng	được	gây	ra	bởi	một	yếu	tố
hoàn	toàn	mang	tính	chính	sách	của	con	người,	đó	là	việc	ghi	các	quy	định,	hướng	dẫn	về	loại
cầu	chì	được	gắn	trong	ổ	điện	của	bình	nước	nóng.	Giải	pháp	đưa	ra	có	thể	là	dán	thông	số	lên
ổ	điện	để	bất	cứ	ai,	dù	là	kỹ	thuật	viên	mới,	cũng	có	thể	thao	tác	đúng,	hạn	chế	vấn	đề	xảy	ra.
Cũng	có	người	cho	rằng	đây	chưa	phải	là	nguyên	nhân	cuối	cùng,	chúng	ta	vẫn	có	thể	tiếp	tục
hỏi	tại	sao	lại	không	có	quy	định,	hướng	dẫn	về	loại	cầu	chì	gắn	trên	ổ	điện?	Vì	chưa	ai	nghĩ
đến	điều	này.	Tại	sao	chưa	ai	nghĩ	đến	điều	này?	Vì	lúc	thiết	kế	nhà,	chúng	ta	không	đặt	ra	các
sự	cố	này	để	chuẩn	bị	phương	án	phòng	ngừa.	Tại	sao?...	Chúng	ta	có	thể	tiếp	tục	hỏi	cho	đến
khi	nhận	được	câu	trả	lời	của	mọi	câu	hỏi	tại	sao:	vì	có	vụ	nổ	lớn	Big	Bang	hình	thành	nên	vũ
trụ,	trái	đất	và	con	người	chúng	ta.	Tuy	nhiên,	điều	đó	không	giúp	ích	gì	cho	việc	giải	quyết	vấn
đề.	Vì	vậy,	khi	đặt	câu	hỏi	tìm	nguyên	nhân	tận	gốc,	chúng	ta	nên	dừng	ở	một	nguyên	nhân	mà
giải	pháp	của	nó	mang	tính	thực	tế,	mang	lại	hiệu	quả	loại	bỏ	vấn	đề	và	có	chi	phí	phù	hợp.
Trong	ví	dụ	trên	với	giải	pháp	dán	thông	số	kỹ	thuật	lên	ổ	điện	để	giúp	việc	nhận	dạng	loại

cầu	chì	đúng	được	dễ	dàng	hơn,	vấn	đề	vẫn	chưa	thực	sự	được	loại	bỏ.	Nếu	ai	đó	vô	tình	xé
miếng	thông	tin	này	đi,	hoặc	nó	tự	mờ	đi	sau	thời	gian	dài,	thì	vấn	đề	có	thể	sẽ	quay	lại.	Vì	vậy,
một	giải	pháp	tốt	hơn	sẽ	là	thiết	kế	các	cầu	chì	ở	mức	điện	khác	nhau	có	kích	thước	khác	nhau,



và	chỉ	loại	cầu	chì	đúng	loại,	đúng	kích	thước	mới	có	thể	lắp	được	vào	ổ	điện	của	bình	nước
nóng.	Chi	phí	cho	việc	thiết	kế	lại	này	có	thể	cao	hơn,	nhưng	hiệu	quả	sẽ	rất	rõ	rệt.	Việc	thiết	kế
giải	pháp	làm	sao	loại	bỏ	được	vấn	đề	và	đánh	giá	các	tiêu	chí	để	lựa	chọn	giải	pháp	hợp	lý	cần
cả	một	quy	trình	suy	nghĩ.	Quy	trình	này	sẽ	được	giới	thiệu	trong	bước	kế	tiếp.
Một	số	ví	dụ	khác	về	Vòng	lặp	tại	sao	được	giới	thiệu	ở	Hình	62-Hình	64	dưới	đây.

Hình	62	.	Ví	dụ	về	Vòng	lặp	tại	sao	cho	một	vụ	tai	nạn	lao	động		

Hình	63.	Ví	dụ	về	Vòng	lặp	tại	sao	cho	một	sự	cố	kỹ	thuật		

Hình	64.	Ví	dụ	về	Vòng	lặp	tại	sao	cho	một	sự	cố	dịch	vụ		
Giải	thích	giải	pháp

Hình	65.	Bước	1c	-	giải	thích	giải	pháp		
Trước	khi	bắt	đầu	bước	này,	xin	được	phép	giới	thiệu	với	các	bạn	câu	chuyện	xảy	ra	ở	một

nhà	máy	nọ.	Dây	chuyền	sản	xuất	kem	đánh	răng	của	nhà	máy	gặp	một	vấn	đề:	do	cách	thức
quy	trình	sản	xuất	được	thiết	kế,	đôi	khi	một	số	hộp	kem	đánh	răng	không	có	tuýp	kem	bên
trong	được	xuất	xưởng.	Những	người	có	kinh	nghiệm	làm	việc	lâu	năm	ở	đấy	sẽ	luôn	sẵn	sàng
chứng	minh	cho	bạn	thấy	việc	canh	chỉnh	làm	sao	để	tất	cả	các	hộp	kem	đều	có	tuýp	kem	là	vô
cùng	khó,	cho	dù	có	cố	gắng	như	thế	nào.	Do	đó,	cần	một	quy	trình	quản	lý	chất	lượng	chặt	chẽ
nhằm	hạn	chế	tới	mức	tối	đa	các	sản	phẩm	lỗi	đến	tay	khách	hàng,	ảnh	hưởng	đến	thương	hiệu
và	thị	trường.
Hiểu	được	tầm	quan	trọng	của	vấn	đề,	CEO	nhà	máy	tập	hợp	những	người	chủ	chốt	lại	để	bàn



về	hướng	giải	quyết.	Ban	kỹ	thuật	của	nhà	máy	đã	quá	bận	rộn	cho	các	dự	án	đang	tiến	hành
trong	nhà	máy,	vì	thế	một	công	ty	bên	ngoài	đã	được	thuê	để	giúp	đưa	ra	giải	pháp	cho	vấn	đề
những	chiếc	hộp	rỗng.
Dự	án	trải	qua	các	giai	đoạn	theo	quy	trình	thông	thường:	dự	toán	và	lựa	chọn	trưởng	dự	án,

lên	kế	hoạch	đấu	thầu,	lựa	chọn	công	ty,…	Sau	sáu	tháng,	với	8	triệu	USD	(khoảng	160	tỷ	VNĐ),
một	giải	pháp	ấn	tượng	đã	được	xây	dựng.	Những	chiếc	cân	có	độ	chính	xác	cao	được	sử	dụng
để	phát	hiện	các	hộp	rỗng	và	báo	động	bằng	đèn	chớp	và	tiếng	chuông	báo	động.	Dây	chuyền
sẽ	ngừng	lại	cho	đến	khi	người	công	nhân	bước	đến,	loại	bỏ	chiếc	hộp	rỗng	đó	ra	khỏi	dây
chuyền	và	bấm	nút	để	dây	chuyền	tiếp	tục	hoạt	động.
Một	thời	gian	sau,	CEO	quay	lại	xem	xét	hiệu	quả	của	giải	pháp	và	vô	cùng	ấn	tượng	trước

việc	không	có	bất	kỳ	chiếc	hộp	rỗng	nào	thoát	khỏi	nhà	máy	sau	khi	những	chiếc	cân	bắt	đầu
hoạt	động.	Ông	ấy	đã	thốt	lên	rằng	“Đây	quả	thật	là	một	phi	vụ	đầu	tư	tuyệt	vời!”
Khi	ông	ta	nhìn	kỹ	vào	bảng	báo	cáo	số	liệu,	có	một	điều	khiến	ông	ngạc	nhiên	là	sau	3	tuần

từ	khi	những	chiếc	cân	bắt	đầu	phát	hiện	các	hộp	rỗng,	con	số	phát	hiện	hộp	rỗng	mới	là
không.	Vậy	liệu	điều	này	có	tương	đương	với	việc	nhà	máy	không	còn	sản	xuất	chiếc	hộp	rỗng
nào?	CEO	cho	rằng	báo	cáo	có	vấn	đề	và	yêu	cầu	các	kỹ	sư	của	mình	điều	tra.	Nhưng	khi	điều
tra,	các	kỹ	sư	ấy	lại	xác	nhận	rằng	con	số	đấy	là	chính	xác,	tức	là	không	có	chiếc	hộp	rỗng	nào
đã	chạy	qua	những	chiếc	cân.
Bối	rối	với	kết	quả	này,	ngài	CEO	quyết	định	đi	xuống	tận	dây	chuyền	để	tìm	hiểu.	Khi	đứng

cạnh	những	chiếc	cân,	ông	nhìn	thấy	cách	đó	vài	mét,	môt	chiếc	quạt	có	giá	khoảng	20	đô-la
(khoảng	400	ngàn	đồng	VN)	đang	thổi	những	chiếc	hộp	rỗng	xuống	một	cái	phễu	hứng	và	rồi
rơi	vào	một	chiếc	hộp.	Thấy	ông	ngạc	nhiên,	một	người	công	nhân	đứng	gần	đó	ngập	ngừng	“Ồ,
cái	quạt	đấy…	là	do	một	chú	đặt	ở	đấy	vì	chú	ta	quá	mệt	mỏi	khi	phải	thường	xuyên	ra	chỗ	mấy
cái	chuông	báo	động	để	lấy	cái	hộp	rỗng	ra	và	tắt	chuông!”
Khoan	bàn	về	việc	những	người	trong	công	ty	kem	đánh	răng	này	không	có	hiểu	biết	về	các

phương	pháp	tìm	ra	nguyên	nhân	vấn	đề	để	giải	quyết	tận	gốc,	việc	sử	dụng	một	giải	pháp	vô
cùng	tốn	kém	trong	khi	có	những	giải	pháp	khác	ít	tốn	kém	hơn	rất	nhiều	hoàn	toàn	là	một
lãng	phí	có	thể	tránh.
Xác	định	được	nguyên	nhân	tận	gốc	vấn	đề	là	rất	quan	trọng,	nhưng	việc	thiết	kế	giải	pháp

cho	vấn	đề	đó	thậm	chí	còn	quan	trọng	hơn.	Trong	quá	trình	thiết	kế	và	lựa	chọn	giải	pháp,	đôi
khi	chúng	ta	bị	ràng	buộc	bởi	các	tài	nguyên	về	chi	phí,	nhân	lực	và	thời	gian	để	thực	hiện	giải
pháp.	Vì	vậy,	quá	trình	này	cũng	cần	có	một	quy	trình	chặt	chẽ	như	phần	Giải	thích	vấn	đề	và
Giải	thích	nguyên	nhân.	Trong	bước	Giải	thích	giải	pháp,	chúng	ta	cũng	sẽ	chia	ra	thành	2	bước
nhỏ,	đó	là:

Thiết	kế	giải	pháp
Đánh	giá	và	lựa	chọn	giải	pháp	tối	ưu

1.	Thiết	kế	giải	pháp
Giải	pháp	tốt	cần	phải	loại	bỏ	được	nguyên	nhân	tận	gốc	với	chi	phí	thấp,	ít	nhân	lực	và	thời

gian	thực	hiện	ngắn.	Nhưng	đôi	khi,	để	hoàn	toàn	loại	bỏ	được	vấn	đề,	chúng	ta	phải	bỏ	ra	một
khoản	chi	phí	rất	tốn	kém	và	do	đó	không	thực	tế.	Trong	trường	hợp	đó,	chúng	ta	sẽ	tìm	cách
ngăn	chặn	vấn	đề	trước	khi	xảy	ra	để	có	các	bước	giảm	tối	đa	những	tác	động	của	vấn	đề.	Cuối
cùng,	chúng	ta	sẽ	phải	giảm	số	lần	xảy	ra	của	vấn	đề	nếu	việc	ngăn	chặn	không	hiệu	quả.
Các	bạn	sẽ	thường	thấy	tháp	dinh	dưỡng	như	Hình	66,	đặc	biệt	là	trong	các	bếp	ăn.	Tháp

dinh	dưỡng	là	hình	trực	quan	về	lượng	thành	phần	dinh	dưỡng	chúng	ta	nên	tiêu	thụ	hàng
ngày.	Đáy	tháp	là	thành	phần	cần	được	ăn	đủ	và	ưu	tiên	như	đường	bột,	rau	củ	trái	cây,	kế	đến
là	tầng	hai	gồm	các	loại	thịt	cá,	bơ	sữa,	và	ở	tầng	trên	cùng	là	những	loại	thực	phẩm	chúng	ta
cần	hạn	chế	như	dầu	mỡ,	đường,	muối.



Hình	66.	Tháp	dinh	dưỡng	về	độ	ưu	tiên	của	các	loại	thực	phẩm		
Sử	dụng	khái	niệm	này	để	xây	một	tháp	cho	mức	độ	“dinh	dưỡng”	của	giải	pháp,	chúng	ta	sẽ

có	được	3	tầng	như	Hình	67.	Trong	hình,	đáy	tháp,	tức	thành	phần	được	ưu	tiên,	là	những	giải
pháp	có	thể	loại	bỏ	vấn	đề.	Sau	đó	đến	các	hệ	thống	phát	hiện	và	ngăn	chặn	vấn	đề,	trên	cùng	là
giảm	thiểu	tác	hại	hoặc	tần	số	xuất	hiện	của	vấn	đề.

Hình	67.	Tháp	hiệu	quả	của	các	giải	pháp	và	mức	độ	ưu	tiên		
Có	rất	nhiều	phương	thức	nhằm	đưa	ra	những	giải	pháp	tốt,	trong	chương	này,	chúng	ta	sẽ

tiến	hành	tìm	hiểu	những	phương	pháp	sau:
Điểm	sáng
Chín	cửa	sổ
Khái	niệm	thiết	kế	Poka-yoke
Phương	pháp	5S

a.	Điểm	sáng
Điểm	sáng	là	phương	pháp	dễ	nhất	để	bắt	đầu,	nó	được	gọi	dựa	trên	một	hình	ảnh	ẩn	dụ.

Trên	sân	khấu,	điểm	sáng	là	điểm	được	chú	ý	nhất,	chúng	ta	không	cần	để	ý	đến	các	khu	vực
xung	quanh,	chỉ	cần	để	mắt	đến	điểm	sáng	là	có	thể	tìm	thấy	diễn	viên.	Trong	giải	quyết	vấn
đề,	thay	vì	tìm	kiếm	các	giải	pháp	mà	chúng	ta	chưa	biết	liệu	có	thành	công	hay	không,	chỉ	cần
tìm	đến	một	người	đã	giải	quyết	thành	công	vấn	đề	tương	tự	và	học	hỏi	từ	họ.	Học	hỏi	không
phải	là	điều	xấu,	đó	là	một	cách	thông	minh	để	tiết	kiệm	nguồn	lực	và	vẫn	giải	quyết	vấn	đề.
Tôi	đọc	về	Điểm	sáng	lần	đầu	tiên	trong	cuốn	sách	Thay	đổi	(Switch)	của	hai	tác	giả	Chip	và

Dan	Heath.	Có	một	ví	dụ	rất	hay	trong	cuốn	sách	này	mà	tôi	muốn	trích	lại	đây	để	chúng	ta	có
một	cái	nhìn	dễ	dàng	hơn	về	Điểm	sáng.
Jerry	Sternin,	một	chuyên	gia	của	tổ	chức	phi	chính	phủ	quốc	tế	Save	the	Children	(Cứu	lấy

trẻ	em),	đến	Việt	Nam	năm	1990	cùng	gia	đình	trong	sáu	tháng	với	mục	tiêu	tìm	ra	giải	pháp
giải	quyết	nạn	suy	dinh	dưỡng	ở	Việt	Nam	lúc	bấy	giờ.	Có	rất	nhiều	người	đã	tìm	cách	giải	lý
giải	nguồn	gốc	của	nạn	suy	dinh	dưỡng	là	do	việc	vệ	sinh	kém,	thiếu	nước	sạch	và	đặc	biệt	là
do	nghèo	đói.	Nhưng	với	Sternin,	những	lý	giải	đó	tuy	đúng	nhưng	vô	nghĩa.	Bởi	ông	cho	rằng
những	đứa	trẻ	kia	không	thể	chờ	đến	khi	những	vấn	đề	đó	được	giải	quyết.	“Nếu	như	để	loại	bỏ
suy	dinh	dưỡng	ở	trẻ	em	cần	đến	việc	loại	bỏ	đói	nghèo	và	cung	cấp	nước	sạch,	hạ	tầng	vệ	sinh
thì	việc	đó	sẽ	không	bao	giờ	xảy	ra	được.	Đặc	biệt	là	chỉ	trong	sáu	tháng,	với	nguồn	kinh	phí	rất
hạn	hẹp”.



Ông	đã	chọn	một	giải	pháp	đặc	biệt.	Qua	các	nhóm	hỗ	trợ	địa	phương,	ông	thu	thập	dữ	liệu
về	cân	nặng	và	chiều	cao	của	tất	cả	trẻ	em.	Dựa	trên	thông	tin	đó,	ông	yêu	cầu	tìm	ra	một	gia
đình	rất	nghèo,	nhưng	những	đứa	trẻ	của	gia	đình	ấy	lớn	hơn,	khỏe	hơn	những	gia	đình	tương
tự.	Đó	chính	là	một	điểm	sáng,	điều	mà	ông	đang	cần	nhân	rộng.	Sternin	biết	rằng,	giải	pháp
giải	quyết	tận	gốc	vấn	đề	nghèo	đói	sẽ	vô	cùng	tốn	kém	và	mất	thời	gian,	nhưng	giải	pháp
điểm	sáng	đem	lại	hy	vọng	về	một	giải	pháp	thực	tế	và	đơn	giản	hơn	nhiều.
Bước	đầu	tiên,	Sternin	cần	loại	bỏ	các	điểm	sáng	không	thực	sự	“điển	hình”.	Ví	dụ	như	đứa

bé	có	thể	có	người	thân	khác	như	chú,	dì	làm	trong	một	cơ	quan	chính	phủ	và	có	khả	năng	hỗ
trợ	thêm	cho	gia	đình	về	đồ	ăn	thức	uống.	Điểm	sáng	này	hoàn	toàn	không	thể	nhân	rộng.	Tiếp
tục	tìm	kiếm	và	so	sánh,	Sternin	và	cộng	sự	đã	tìm	ra	một	loạt	khác	biệt	giữa	các	gia	đình	bình
thường	và	những	gia	đình	điểm	sáng.	Thứ	nhất,	trong	những	gia	đình	điểm	sáng,	những	đứa
trẻ	được	ăn	bốn	bữa,	thay	vì	hai	bữa	như	trong	các	gia	đình	khác,	dù	tổng	lượng	thức	ăn	là	như
nhau.	Thứ	hai,	những	đứa	trẻ	ốm	yếu	thường	được	cho	ăn	theo	nhu	cầu	của	chúng,	trong	khi
những	đứa	trẻ	khỏe	mạnh	được	đút	kỹ	càng.	Cuối	cùng,	các	bà	mẹ	điểm	sáng	thêm	vào	bữa	ăn
của	con	mình	tôm,	cua	đồng	nhỏ	và	đặc	biệt	là	đọt	khoai	lang.	Trong	khi	ở	các	gia	đình	còn	lại,
các	món	này	được	cho	rằng	không	phù	hợp	với	trẻ	em,	và	chỉ	người	lớn	mới	ăn	được.	Như	vậy,
giải	pháp	điểm	sáng	đã	giúp	giải	quyết	một	vấn	đề	tưởng	chừng	như	bế	tắc.
Đối	với	doanh	nghiệp,	tìm	kiếm	điểm	sáng	có	thể	tìm	từ	chính	trong	doanh	nghiệp	mình,	nơi

mà	một	bộ	phận	nào	đó	đã	giải	quyết	tốt	một	vấn	đề	mà	bộ	phận	khác	có	thể	học	hỏi.	Trong	bộ
phận	bảo	trì	của	một	công	ty	mà	tác	giả	có	thời	gian	làm	việc	vào	năm	2013,	khi	tăng	tốc	dây
chuyền	để	nâng	cao	sản	lượng	sản	phẩm,	các	kỹ	sư	gặp	phải	một	loạt	sự	cố	liên	quan	đến	mô
tơ.	Một	loạt	mô	tơ	trong	tổng	số	64	chiếc	lần	lượt	gặp	sự	cố	quá	tải	sau	một	thời	gian	ngắn,
khiến	chi	phí	sửa	chữa	vô	cùng	tốn	kém.	Những	chiếc	mô	tơ	mới	thay	vào	cũng	không	thể	chạy
được	lâu.	Vì	lý	do	này,	mọi	người	cho	rằng	loạt	mô	tơ	mới	gặp	phải	vấn	đề	chất	lượng	nào	đó.
Tuy	nhiên,	khi	xem	xét	dữ	liệu	một	cách	chi	tiết,	một	kỹ	sư	đã	phát	hiện	ra	có	bốn	chiếc	mô	tơ
vẫn	chạy	tốt	và	không	có	dấu	hiệu	quá	tải.	Khi	điều	tra	bốn	mô	tơ	này,	các	kỹ	sư	đã	phát	hiện	ra
một	số	thông	số	quan	trọng	có	liên	quan	đến	các	bộ	phận	truyền	động.	Các	thông	số	này	nhanh
chóng	được	chỉnh	sửa	phù	hợp	với	các	mô	tơ	còn	lại,	giúp	giải	quyết	vấn	đề.
Ngoài	ra,	doanh	nghiệp	có	thể	học	hỏi	từ	các	doanh	nghiệp	khác.	Việc	này	diễn	ra	khá	phổ

biến	ở	Singapore,	nơi	tác	giả	có	thời	gian	dài	công	tác.	Các	công	ty	đến	thăm	và	học	hỏi	lẫn
nhau	về	các	cách	sắp	xếp,	quản	lý	công	việc	và	giải	quyết	vấn	đề.	Thậm	chí	khi	nguồn	thông	tin
về	một	vấn	đề	từ	môi	trường	xung	quanh	quá	ít	ỏi,	chúng	ta	có	thể	thử	tìm	kiếm	trên	mạng,
thử	dịch	vấn	đề	sang	tiếng	Anh	để	tiếp	cận	các	nguồn	thông	tin	rộng	lớn	hơn.	Bên	cạnh	đó,
chúng	ta	cũng	có	thể	tìm	đến	các	chuyên	gia	và	hỏi	ý	kiến	của	họ.
Trên	thế	giới	cũng	có	một	phương	pháp	tìm	ra	điểm	sáng	một	cách	có	hệ	thống	nữa	có	tên	là

TRIZ.	Phương	pháp	này	xuất	phát	từ	thời	Liên	Xô	và	đã	trở	thành	một	trong	những	cách	thức
giải	thích	vấn	đề	hiện	đại	thành	công	nhất.	Sẽ	không	quá	lời	nếu	nói	phương	pháp	này	đã	giúp
Samsung	trở	thành	một	trong	những	công	ty	sáng	tạo	nhất	tại	thời	điểm	hiện	tại.	TRIZ	được
Genrich	Saulovich	Alshuller	(1926-1998)	phát	minh.	Ông	có	thời	gian	dài	làm	việc	ở	văn	phòng
đăng	ký	phát	minh	của	Liên	Xô.	Vì	yêu	cầu	công	việc,	ông	thường	phải	đọc	tỉ	mỉ	báo	cáo	phát
minh	và	phát	hiện	ra	rằng	các	phát	minh	dường	như	có	một	số	quy	luật.	Ông	nghĩ	rằng	nếu	như
những	quy	luật	này	được	tổng	hợp	lại,	bất	kỳ	ai	đang	tìm	kiếm	giải	pháp	cho	vấn	đề	có	thể	dựa
trên	những	quy	luật	này	và	phát	minh	ra	giải	pháp	của	mình.	Qua	quá	trình	30	năm	giảng	dạy,
tìm	tòi	thêm,	ông	đã	phát	triển	lý	thuyết	đầy	đủ	của	phương	pháp	TRIZ.	Từ	đó	trở	đi,	phương
pháp	này	đã	được	giảng	dạy	rộng	rãi	ở	các	trường	đại	học,	học	viện	quân	sự,	v.v…
Phương	pháp	TRIZ	đề	xuất	bốn	mươi	nguyên	tắc	giúp	giải	quyết	vấn	đề	và	sắp	xếp	các

nguyên	tắc	này	vào	một	ma	trận	gọi	là	ma	trận	mâu	thuẫn	(Bảng	trong	Hình	68	giới	thiệu	ma
trận	giản	đơn	của	TRIZ).	Mỗi	vấn	đề	sẽ	luôn	có	một	mâu	thuẫn	tồn	tại	như:	muốn	tăng	thời
lượng	pin	nhưng	không	muốn	tăng	khối	lượng	điện	thoại,	muốn	động	cơ	xe	mạnh	hơn	nhưng
không	muốn	tăng	kích	thước	động	cơ.	Dựa	trên	yếu	tố	cần	củng	cố	và	yếu	tố	cản	trở,	chúng	ta
nhìn	vào	ô	ma	trận	tương	ứng.	Độc	giả	có	thể	tham	khảo	thêm	về	bốn	mươi	nguyên	tắc	này
trong	cuốn	sách	TRIZ	giản	lược	(Simplifed	TRIZ)	của	tác	giả	Kalevi	Rantanen	và	Ellen	Domb.



Hình	68.	Ma	trận	giản	lược	của	phương
pháp	TRIZ		
Hãy	xem	xét	ví	dụ	về	vấn	đề	gặp	phải	khi	thiết	kế	chiếc	máy	bay	thương	mại	Boeing	737.

Trong	máy	bay	thương	mại,	chúng	ta	muốn	có	một	động	cơ	mạnh	mẽ	để	bay	đường	dài	và	chở
nhiều	hàng.	Một	động	cơ	mạnh	mẽ	sẽ	cần	một	lượng	không	khí	nhiều	hơn,	đồng	thời	kích
thước	động	cơ	cũng	lớn	hơn.	Nhưng	kích	thước	động	cơ	lớn	sẽ	khiến	khoảng	cách	an	toàn	giữa
động	cơ	và	mặt	đất	(gọi	là	khoảng	sáng	gầm	động	cơ,	minh	họa	trong	Hình	69)	bị	thu	hẹp,	ảnh
hưởng	đến	an	toàn	hàng	không	và	các	yếu	tố	khí	động	học.

Hình	69.	Hình	vẽ	minh	họa	khoảng	sáng	gầm	động	cơ		
Như	vậy,	thứ	chúng	ta	muốn	tăng	là	thể	tích	của	động	cơ	chuyển	động	nhưng	thứ	cản	trở

chúng	ta	là	chiều	cao	của	khoảng	sáng	gầm	động	cơ	(không	muốn	nó	thấp	hơn).	Dựa	vào	ma
trận	mâu	thuẫn,	chúng	ta	chọn	dòng	thứ	bảy	“Yếu	tố	cần	củng	cố”	là	“thể	tích	vật	chuyển	động”
và	cột	thứ	ba	“Yếu	tố	cản	trở”	là	“độ	dài	vật	chuyển	động”,	chúng	ta	sẽ	có	bốn	nguyên	tắc	giúp
giải	quyết	vấn	đề	là	nguyên	tắc	số	1,	4,	7	và	35.	Các	nguyên	tắc	này	như	sau:

Nguyên	tắc	số	1:	Chia	nhỏ	thành	từng	khúc,	từng	đoạn.	Khi	xem	xét	các	thành
phần	nhỏ	của	động	cơ	máy	bay,	ta	thấy	chúng	có	hai	phần	chính	là	phần	động	cơ
và	phần	vỏ	bọc	động	cơ.
Nguyên	tắc	số	4:	Không	đối	xứng.	Với	phần	động	cơ,	chúng	bắt	buộc	phải	đối
xứng	để	xoay	tròn.	Trong	khi	đó,	phần	vỏ	bọc	động	cơ	chỉ	có	chức	năng	bảo	vệ
nên	không	cần	thiết	phải	đối	xứng.
Nguyên	tắc	số	7:	Đặt	lồng	vào	trong	vật	khác.	Làm	thế	nào	chúng	ta	có	thể	đặt
được	phần	động	cơ	đối	xứng	vào	một	vỏ	bọc	không	đối	xứng?
Nguyên	tắc	số	35:	Thay	đổi	các	thông	số.	Chúng	ta	cần	thay	đổi	thông	số	của
phần	vỏ	bọc	thế	nào	để	tăng	được	khoảng	sáng	gầm	động	cơ.

Dựa	trên	các	nguyên	tắc	được	gợi	ý	bởi	phương	pháp	TRIZ,	một	giải	pháp	được	đưa	ra	là
thiết	kế	lại	phần	vỏ	bất	đối	xứng	bọc	xung	quanh	động	cơ	cũ	như	Hình	70.	Trong	thực	tế,	giải
pháp	này	đã	được	sử	dụng	trên	các	máy	bay	Boeing	737.	(Hình	71)

Hình	70.	Sự	thay	đổi	của	hình	dáng	động	cơ		



b.	Chín	cửa	sổ	(Nine	windows)
Khi	nói	đến	việc	tìm	kiếm	một	giải	pháp	sáng	tạo,	tiếng

Anh	có	cụm	từ	“thinking	outside	the	box”,	tạm	dịch	là	nghĩ
vượt	ra	khỏi	cái	hộp.	Nếu	ta	cố	gắng	dịch	thoáng	đi	một	xíu
theo	nghĩa	tiếng	Việt	sẽ	là	“tư	duy	vượt	giới	hạn”.	Chiếc	hộp
chính	là	hình	ảnh	ẩn	dụ	của	giới	hạn.	Suy	nghĩ	vượt	giới	hạn
là	những	suy	nghĩ	không	theo	lề	lối	thông	thường,	suy	nghĩ
khác	thường,	mới	mẻ	và	thường	sẽ	tạo	ra	một	giải	pháp
mang	tính	cách	mạng.	Tư	duy	vượt	giới	hạn	là	vũ	khí	đã	giúp
nhiều	công	ty	non	trẻ	đánh	bại	các	tập	đoàn	hùng	mạnh,	nơi
tư	duy	đã	đóng	hộp	rất	vững	chắc.	Ví	dụ	cụ	thể	nhất	chính	là	sự	lớn	mạnh	của	Viettel	với	chiến
lược	“nông	thôn	bao	vây	thành	thị”,	tức	là	phát	triển	thị	trường	nông	thôn	trước	rồi	mới	vào
thành	thị,	trong	khi	ai	cũng	cho	rằng	thành	thị	đông	dân	sẽ	dễ	kiếm	khách	hàng	hơn.	Nhiều
người	khi	về	quê	ăn	Tết,	do	sóng	ở	vùng	nông	thôn	của	các	thương	hiệu	khác	rất	yếu,	chỉ	có
Viettel	là	mạnh,	họ	đã	chuyển	sang	dùng	Viettel	với	suy	nghĩ	rằng	nếu	ở	nông	thôn	sóng	mạnh
thì	rồi	thành	thị	cũng	sẽ	mạnh.	Đây	là	một	hướng	đi	táo	bạo,	nhưng	nó	chính	là	khởi	nguồn	cho
sự	thành	công	của	tập	đoàn	này.
Ở	phần	này,	một	phương	pháp	“tư	duy	vượt	giới	hạn”	theo	đúng	nghĩa	đen	sẽ	được	giới

thiệu.	Cần	lưu	ý	đây	không	phải	là	phương	pháp	khởi	nguồn	của	lối	suy	nghĩ	này,	nhưng	nó	có
mối	liên	hệ	tương	đối	khi	bạn	buộc	phải	suy	nghĩ	vượt	giới	hạn	về	không	gian	và	thời	gian	của
một	vấn	đề.	Đấy	gọi	là	phương	pháp	Chín	cửa	sổ.
Theo	tác	giả	David	Silverstein,	Philip	Samuel	và	Neil	de	Carlo	trong	cuốn	sách	The

Innovator’s	Toolkit	(tạm	dịch:	Bộ	công	cụ	của	nhà	sáng	tạo),	chín	cửa	sổ	là	một	kỹ	thuật	giúp
bạn	xem	xét	các	cơ	hội	sáng	tạo	qua	các	chiều	thời	gian	(quá	khứ,	hiện	tại,	tương	lai)	và	không
gian	(hệ	nhỏ,	hệ,	hệ	lớn).	Nói	cách	khác,	với	một	vấn	đề,	phương	thức	này	giúp	bạn	chia	nhỏ
vấn	đề	để	xem	xét	các	thành	phần	nhỏ	của	nó,	đồng	thời	cũng	mở	rộng	ra	các	thành	phần	xung
quanh	nó.	Hình	72	mô	tả	bảng	có	9	ô	vuông	với	ô	vuông	trung	tâm	là	vấn	đề	hiện	tại	chúng	ta
đang	muốn	xem	xét	giải	quyết.	Các	ô	vuông	được	ví	như	các	cửa	sổ.	Vì	cửa	sổ	là	nơi	cho	chúng
ta	nhìn	ra	ngoài,	mỗi	cửa	sổ	giúp	chúng	ta	nhìn	thấy	một	cảnh	vật	khác	nhau.	Mỗi	cửa	sổ	nằm
trên	một	hàng	tương	ứng	với	không	gian	của	các	hệ	và	cột	tương	ứng	với	thời	gian	của	nó.	Khi
giải	quyết	vấn	đề,	thường	chúng	ta	sẽ	nhìn	vào	cửa	sổ	ở	giữa	chứ	không	bao	giờ	nhìn	theo	các
cửa	sổ	khác,	nơi	mà	một	giải	pháp	sáng	tạo	đang	ẩn	mình.
Hình	72.	Chín	cửa	sổ	của	không	gian	và	thời	gian		
Để	hiểu	phương	pháp	này,	không	có	cách	nào	tốt	hơn	bằng	cách	bắt	đầu	một	ví	dụ.	Giả	sử	các

nhà	khoa	học	của	chúng	ta	được	chính	phủ	các	nước	châu	Phi	nhờ	sang	giúp	họ	trồng	lúa	để
giúp	đẩy	lùi	nạn	đói.	Đất	nước	chúng	ta	rất	sẵn	lòng,	dù	sao	chúng	ta	cũng	đã	từng	trải	qua	giai
đoạn	khó	khăn,	từ	thiếu	ăn	đến	trở	thành	một	nước	xuất	khẩu	gạo	hàng	đầu.	Tuy	nhiên,	vấn	đề
không	chỉ	đơn	giản	ở	tấm	lòng.	Vì	gạo	nước	ta	trồng	chủ	yếu	ở	đồng	bằng	sông	Cửu	Long,	nơi
khí	hậu	và	đất	đai	rất	phù	hợp	với	cây	lúa	nước,	trong	khi	ở	vùng	châu	Phi	xa	xôi,	khí	hậu	khắc
nghiệt	và	điều	kiện	canh	tác	rất	khác.	Vậy	mục	tiêu	của	chúng	ta	là	tìm	ra	cách	để	trồng	lúa	ở
một	vùng	đất	nóng	hơn.	Để	xem	xét	được	tất	cả	các	khả	năng	đề	ra	giải	pháp,	chúng	ta	tiến
hành	xây	dựng	9	cửa	sổ	theo	các	bước	như	sau	và	xem	kết	quả	đạt	được	trong	Hình	73.

1.	 Chuẩn	bị	bảng	chín	cửa	sổ.	Vẽ	trên	giấy/bảng	một	bảng	có	ba	hàng	và	ba	cột.
Dưới	hàng	dưới	cùng	của	bảng,	đặt	nhãn	cho	các	cột	từ	trái	sang	phải	là:	quá	khứ,
hiện	tại,	tương	lại.	Bên	trái	cột	đầu	tiên	của	bảng,	đặt	nhãn	cho	các	hàng	từ	trên
xuống	dưới	là:	hệ	lớn,	hệ,	hệ	nhỏ.	Hệ	ở	đây	là	viết	tắt	của	hệ	thống;

2.	 Điền	vào	ô	trung	tâm.	Viết	vào	ô	trung	tâm	vấn	đề	cần	phải	làm,	trong	trường
hợp	này	là	làm	cho	cây	lúa	sống	trong	môi	trường	nóng	khô	hơn;

3.	 Xác	định	hệ	lớn	và	hệ	nhỏ.	Trong	cột	hiện	tại	(cột	giữa),	chúng	ta	điền	vào	hàng
hệ	lớn	và	hệ	nhỏ.	Các	thông	tin	có	thể	nhiều	hơn	một	nội	dung	và	có	thể	được



minh	họa	bằng	hình	ảnh.	Hệ	lớn	liên	quan	đến	những	gì	hệ	mà	chúng	ta	đang	nói
tới	(ô	giữa)	tương	tác	với	môi	trường	xung	quanh	nó.	Để	điền	vào	ô	này	chúng	ta
có	thể	đặt	câu	hỏi	“Hệ	nào	sẽ	chứa	vấn	đề/vật	thể	chúng	ta	đang	quan	tâm?”
Trong	trường	hợp	của	cây	lúa,	hệ	lớn	chính	là	môi	trường	sống	của	cây	lúa,	sẽ
bao	gồm	đất,	nước,	khí	hậu,	hệ	sinh	thái	chung	quanh.	Hệ	nhỏ	là	những	thành
phần	cấu	tạo	nên	hệ.	Để	điền	vào	ô	này,	chúng	ta	đơn	giản	chỉ	cần	trả	lời	câu	hỏi
“Những	gì	tạo	nên	vấn	đề/vật	thể	chúng	ta	đang	quan	tâm?”	Với	cây	lúa,	đó	chính
là	hạt	lúa,	rễ	và	thân	cây	lúa;

4.	 Xác	định	tương	lai	và	quá	khứ.	Bạn	thử	trả	lời	các	câu	hỏi	sau	để	điền	nốt	vào	cột
trái	và	phải	của	bảng	chín	cửa	sổ:	Trước	khi	trở	thành	vật	thể	ở	hệ	hiện	tại,	vật
thể	đó	trông	như	thế	nào?	Trong	tương	lai	sẽ	như	thế	nào?	Trước	khi	trở	thành
vật	thể	ở	hệ	hiện	tại,	vật	thể	đó	ở	đâu?	Trong	tương	lai	sẽ	về	đâu?	Câu	trả	lời	có
thể	trong	khoảng	từ	vài	giây	đến	nhiều	năm	về	quá	khứ	hay	đến	tương	lai.	Điều
gì	đã	xảy	ra	để	biến	vật	thể	từ	quá	khứ	đến	hiện	tại	thành	một	vật	thể	sử	dụng
được?	Điều	gì	sẽ	xảy	ra	nếu	vật	thể	không	còn	sử	dụng	được	trong	tương	lai.
Trước	khi	vật	thể	của	hệ	hiện	tại	xuất	hiện,	vấn	đề	được	giải	quyết	như	thế	nào,
và	trong	tương	lai,	giải	pháp	nào	có	thể	giải	quyết	vấn	đề?	Chúng	ta	có	thể	thay
đổi	nguồn	nguyên	liệu	đầu	vào	như	thế	nào	để	loại	bỏ,	hạn	chế	hoặc	giảm	tác	hại
lên	vấn	đề?	Hoặc	đầu	ra	của	vấn	đề	được	thay	đổi?

5.	 Hoàn	thành	bảng.	Cuối	cùng,	điền	vào	bốn	góc	thông	tin	về	quá	khứ	và	tương	lai
của	hệ	lớn	và	hệ	nhỏ.	Mặc	dù	không	nhất	thiết	bốn	góc	này	phải	được	điền	đầy
đủ,	nhưng	nó	sẽ	thực	sự	giúp	bạn	nhìn	rộng	vấn	đề	ra.	Nếu	bạn	gặp	khó	khăn,
nghỉ	ngơi	đôi	chút	và	quay	lại	với	bảng	sau	đó.	Kết	quả	của	bước	này	phụ	thuộc
vào	các	nội	dung	bạn	đã	điền	vào	trong	các	bước	trước.

6.	 Đánh	giá	các	cửa	sổ.	Đặt	câu	hỏi	có	các	giải	pháp	nào	của	vấn	đề	nằm	trong	các
cửa	sổ	xung	quanh	cửa	sổ	trung	tâm?	Sử	dụng	các	câu	hỏi	gợi	ý	trong	bước	4	để
hoàn	thành	các	cửa	sổ	còn	lại.

Hình	73.	Ví	dụ	của	phương	pháp	chín	cửa	sổ		
Chúng	ta	thấy	đặc	điểm	của	phương	pháp	này	là	sự	hiện	diện	của	không	gian	và	thời	gian.	Nó

khiến	chúng	ta	không	chỉ	nhìn	ra	giải	pháp	của	vấn	đề	ở	hiện	tại	mà	còn	là	trong	quá	khứ,
tương	lai,	hệ	lớn	xung	quanh,	hệ	nhỏ	các	thành	phần.	Phương	pháp	này	đôi	khi	cũng	có	thể
được	kết	hợp	với	điểm	sáng	nhằm	tăng	tính	hiệu	quả.
c.	Khái	niệm	thiết	kế	Poka-yoke
Poka-yoke	(đọc	là	pô-ca	dô-kay)	là	một	khái	niệm	thiết	kế	mà	trong	đó	công	việc	được	sắp

đặt	theo	cách	thức	đặc	biệt	nhằm	chống	sai	sót.	Một	số	tài	liệu	gọi	poka-yoke	là	“công	cụ
chống	sai	lỗi”.	Công	cụ	này	được	kỹ	sư	Shigeo	Shingo	phát	triển	sau	một	lần	đến	thăm	nhà	máy
Yamada	Electric	năm	1961.	Khi	đó	Shingo	được	nghe	kể	về	vấn	đề	xảy	ra	với	một	sản	phẩm	có
hai	chiếc	nút	bấm.	Để	giúp	các	nút	bấm	này	quay	về	vị	trí	cũ	sau	khi	được	bấm,	hai	lò	xo	nhỏ
được	đặt	vào	dưới	hai	chiếc	nút	này.	Vấn	đề	là	đôi	khi	vô	ý,	công	nhân	sẽ	quên	đặt	hai	chiếc	lò
xo	này	vào.	Đây	là	một	lỗi	rất	nghiêm	trọng,	đặc	biệt	là	khi	sản	phẩm	được	chuyển	đến	khách
hàng	khó	tính	người	Nhật.	Nếu	đó	là	một	lô	hàng	lớn,	khách	hàng	có	quyền	yêu	cầu	công	ty	cử
một	vài	nhân	viên	đến	kiểm	tra	hàng	trăm	ngàn	sản	phẩm	để	đảm	bảo	rằng,	không	có	sản



phẩm	nào	bị	sót	những	chiếc	lò	xo.	Mặc	cho	bao	nỗ	lực	của	ban	giám	đốc	về	việc	tuyên	truyền
và	nhắc	nhở,	sản	phẩm	lỗi	thiếu	lò	xo	vẫn	xuất	hiện.

Hình	74.	Hình	minh	họa	vị	trí	lò	xo	và	chiếc	nút	bấm		
Theo	phương	pháp	cũ,	cạnh	mỗi	công	nhân	là	một	hộp	lò	xo	lớn,	và	với	mỗi	sản	phẩm,	công

nhân	sẽ	lấy	lò	xo	từ	hộp	lớn	cho	vào	sản	phẩm	rồi	đặt	nút	bấm	lên.	Sau	khi	quan	sát	và	suy
nghĩ,	Shingo	đề	xuất	một	giải	pháp	mà	sau	này	được	xem	là	giải	pháp	poka-yoke	đầu	tiên.
Theo	phương	pháp	mới,	có	một	đĩa	nhỏ	được	đặt	cạnh	hộp	lò	xo	và	công	nhân	được	yêu	cầu
lấy	đúng	hai	chiếc	lò	xo	từ	hộp	lớn	bỏ	lên	đĩa	rồi	mới	tiến	hành	các	bước	chuẩn	bị	sản	phẩm,
lắp	lò	xo	và	đậy	nút	bấm.	Nếu	trong	sản	phẩm	kế	tiếp,	công	nhân	phát	hiện	vẫn	còn	lò	xo	khi
chưa	lấy	thêm	lò	xo	tức	là	sản	phẩm	trước	đã	bị	thiếu	lò	xo.	Phương	pháp	đơn	giản	này	đã	hoàn
toàn	loại	bỏ	vấn	đề	thiếu	lò	xo	trong	sản	phẩm.
Shingo	nhận	ra	rằng	sai	sót	do	con	người	tạo	ra	là	không	thể	tránh	khỏi,	bởi	một	người

không	thể	đảm	bảo	lúc	nào	cũng	đạt	được	mức	tập	trung	cao	nhất	trong	toàn	bộ	thời	gian	làm
việc.	Trong	khi	đó,	việc	ngăn	chặn	sản	phẩm	lỗi	sinh	ra	do	sai	sót	của	công	nhân	là	hoàn	toàn
có	thể.	Ông	đã	thiết	kế	ra	phương	thức	poka-yoke,	với	mục	đích	giúp	mọi	sai	sót	đều	có	thể
tránh	được	hoặc	ngay	lập	tức	phát	hiện	và	sửa	chữa.
Quay	trở	lại	với	ví	dụ	về	chiếc	lò	xo,	ta	thấy	phương	pháp	mới	của	Shingo,	dù	đã	loại	bỏ	được

vấn	đề,	chưa	phải	là	hoàn	hảo.	Trong	trường	hợp	người	công	nhân	lấy	lò	xo	ra	đặt	lên	đĩa
nhưng	vô	tình	để	lò	xo	lăn	ra	và	rơi	xuống	đất	thì	sản	phẩm	vẫn	có	thể	bị	lỗi.	Hoặc	nếu	người
công	nhân	sau	khi	phát	hiện	đã	quên	không	bỏ	lò	xo	và	quyết	định	không	giữ	sản	phẩm	lỗi	lại
để	sửa	(có	thể	do	áp	lực	về	số	lượng	sản	phẩm)	thì	chúng	ta	cũng	“bó	tay”.	Một	giải	pháp	tốt
hơn	là	thiết	kế	sản	phẩm	khiến	công	nhân	bắt	buộc	phải	bỏ	lò	xo	vào	thì	chiếc	nút	bấm	phía
trên	mới	có	thể	đính	vào	sản	phẩm	được.	Khi	công	nhân	không	thể	lắp	được	nút	bấm	lên,	họ	sẽ
phát	hiện	lò	xo	còn	thiếu	và	sửa	chữa	sai	lầm	của	mình.
Poka-yoke	có	hai	dạng	chính:	phòng	ngừa	và	phát	hiện.
Ở	dạng	phòng	ngừa,	thiết	kế	poka-yoke	làm	cho	lỗi	không	thể	xảy	ra.	Một	ví	dụ	điển	hình	là

thiết	kế	bất	đối	xứng	của	thẻ	SIM	nhằm	buộc	người	dùng	chỉ	có	thể	lắp	vào	theo	một	cách.	Hay
thiết	kế	của	đầu	USB	chỉ	cho	người	dùng	cắm	vào	nếu	như	thiết	bị	được	đặt	đúng	chiều.	Poka-
yoke	phòng	ngừa	loại	bỏ	hoàn	toàn	khả	năng	gây	lỗi.

Hình	75.	Thiết	kế	poka-yoke	dạng	phòng	ngừa	của	thẻ	SIM		
Ở	dạng	phát	hiện,	thiết	kế	poka-yoke	sẽ	đưa	ra	tín	hiệu	cho	người	dùng	biết	khi	vấn	đề	xảy

ra,	giúp	lỗi	được	sửa	chữa	ngay	tức	thì.	Ví	dụ	về	chiếc	đĩa	bên	trên	ở	Yamada	Electric	là	một
dạng	phát	hiện.	Ngoài	ra,	còn	có	nhiều	dạng	phát	hiện	khác	được	lập	trình	trên	máy	móc	của
quy	trình	sản	xuất	nhằm	ngăn	cản	một	sản	phẩm	hỏng	di	chuyển	đến	công	đoạn	kế	tiếp	qua
việc	báo	động	bằng	đèn	hay	âm	thanh.	Với	hệ	thống	này,	mỗi	sản	phẩm,	công	đoạn	đều	được
kiểm	tra	để	đảm	bảo	chất	lượng	trước	khi	chuyển	đến	khách	hàng	hoặc	một	chu	trình	khác.



Hình	76.	Thiết	kế	poka-yoke	dạng	phát	hiện	của	dây	chuyền	sản	xuất		
Hình	77	mô	tả	một	dây	chuyền	mà	hệ	thống	kiểm	lỗi	tự	động	được	sử	dụng.	Với	sản	phẩm

tốt	có	ruột	trong	vỏ	hộp,	hệ	thống	sẽ	cho	qua	(hình	trên).	Trong	khi	đó,	sản	phẩm	lỗi	không	có
ruột	sẽ	bị	dừng	lại	để	công	nhân	đến	kiểm	tra	và	sửa	lỗi	(hình	dưới).

Hình	77.	Thiết	kế	poka-yoke	dạng	phát	hiện	sử	dụng	đèn	báo	động	sai	sót		
Phát	hiện	cũng	có	thể	theo	dạng	kiểm	soát	trực	quan	như	ví	dụ	Hình	78.	Ở	ví	dụ	này,	tại	một

tủ	thuốc	của	bệnh	viện,	các	bác	sĩ	được	lưu	trữ	tối	đa	sáu	lọ	thuốc	để	dùng	chung.	Trên	mặt
bàn	đặt	mỗi	lọ	đều	in	số	đếm	từ	1	đến	6	và	dán	giấy	màu	xanh	lá	cây,	màu	vàng	và	màu	đỏ	(lần
lượt	được	ký	hiệu	X,	V,	Đ	trong	Hình	78)	tương	ứng	với	vị	trí	đặt	của	lọ	1-2,	lọ	3-4	và	lọ	5-6.	Ba
màu	này	mang	ý	nghĩa	giống	với	tín	hiệu	đèn	giao	thông.	Khi	các	bác	sĩ	lấy	lọ	1	và	2,	màu	xanh
lá	cây	báo	hiệu	họ	được	lấy	thoải	mái.	Khi	vị	bác	sĩ	lấy	lọ	3	và	4,	màu	vàng	hiện	ra	có	nghĩa	rằng
đã	đến	lúc	đặt	mua	thêm	thuốc,	vì	khi	đặt	mua	sẽ	mất	một	thời	gian	để	thuốc	được	chuyển
đến.	Còn	khi	màu	đỏ	xuất	hiện,	tức	lọ	thứ	năm	bắt	đầu	được	dùng,	vị	bác	sĩ	cần	dừng	công	việc
lại,	kiểm	tra	xem	liệu	thuốc	đã	được	đặt	mua	trong	danh	sách	và	đang	được	chuyển	đến	hay
chưa?

Hình	78.	Thiết	kế	poka-yoke	dạng	phát	hiện	sử	dụng	kiểm	soát	trực	quan
ba	màu		
Việc	đặt	ra	quy	tắc	ba	màu	tạo	ra	môi	trường	trực	quan.	Một	nhà	quản	lý	hoặc	bất	kỳ	nhân

viên	nào	khi	đi	kiểm	tra	nhà	máy,	chỉ	cần	dựa	vào	các	tín	hiệu	màu	là	hiểu	mọi	nguyên	liệu	có
đang	sẵn	sàng,	quy	trình	có	tốt	hay	không.	Nhưng	cũng	lưu	ý	là	để	phương	pháp	này	có	hiệu
quả,	tủ	đựng	thuốc	cần	phải	có	cửa	trong	suốt	để	chúng	ta	nhìn	thấy	mọi	thứ	bên	trong	ngay	cả
khi	chỉ	lướt	nhanh	qua.	Phương	pháp	trực	quan	này	cũng	là	nền	tảng	cho	một	phương	pháp
khác	gọi	là	5S	được	thảo	luận	tiếp	đây.



Hình	79	tổng	hợp	và	so	sánh	mức	độ	hiệu	quả	của	các	cách	thức	hạn	chế	lỗi	(tuyên	truyền	là
hiệu	quả	thấp	nhất,	cao	nhất	là	poka-yoke).

Hình	79.	Mức	độ	hiệu	quả	của	các	giải	pháp	giải	hạn	chế	lỗi		
d.	Phương	pháp	5S
Phương	pháp	5S	(đọc	là	năm	S)	bao	gồm	5	chữ	S	theo	tiếng	Nhật	là	seiri,	seiton,	seiso,

seiketsu,	shitsuke.	Tiếng	Anh	dịch	là	sort,	straighten,	shine,	standardize,	sustain.	Tiếng	Việt
dịch	là	sàng	lọc,	sắp	xếp,	sạch	sẽ,	săn	sóc,	sẵn	sàng.	Đây	là	phương	pháp	giúp	tổ	chức	nhân	sự
và	công	việc	một	cách	hiệu	quả	thông	qua	việc	xác	định	và	loại	bỏ	các	đồ	vật,	công	việc	không
cần	thiết,	chỉ	giữ	lại	những	gì	cần	thiết,	tạo	ra	một	hệ	thống	để	duy	trì	và	liên	tục	cải	tiến	những
gì	đã	đạt	được	qua	thời	gian.	Mục	đích	cuối	cùng	của	5S	là	tạo	ra	một	môi	trường	làm	việc	tinh
gọn	với	quy	trình	hoàn	hảo,	không	có	công	cụ	thừa,	không	có	hành	động	thừa,	mọi	người	cùng
có	lợi	khi	ai	cũng	giữ	gìn	môi	trường	làm	việc	sạch	sẽ,	gọn	gàng,	liên	tục	cải	tiến	và	tạo	ra	thay
đổi	tốt	khiến	mọi	người	đều	hứng	thú	với	công	việc.
Phương	thức	5S	theo	chân	các	doanh	nghiệp	Nhật	Bản	đi	khắp	thế	giới	và	cũng	đến	Việt

Nam.	Ở	Nhật,	5S	dường	như	đã	trở	thành	văn	hóa	và	có	mặt	ở	khắp	mọi	nơi,	từ	trường	học	đến
công	sở.	5S	có	năm	bước	cơ	bản	là:

BướcNguyêntắc Ý	nghĩa	trong	môi	trường	làm	việc Ý	nghĩa	vói	quy	trình

Sàng
lọc

Sắp	xếp
và	loại	bỏ
những	gì
không
cần	thiết.

Đánh	giá	xem	những	công	cụ	gì	hay	dùng,	thỉnh
thoảng	dùng,	không	dùng,	loại	bỏ	những	thứ	hỏng
hóc.

Đánh	giá	xem	những	quy	trình	nào	tạo	ra	giá	trị,	những	quy
trình	nào	cần	nhưng	không	tạo	ra	giá	trị,	loại	bỏ	những	quy
trình	không	hề	cần	cũng	không	tạo	ra	giá	trị.

Sắp
xếp

Mọi	vật	ở
nơi	cần
thiết	và
luôn	ở
đúng	chỗ

Đặt	công	cụ	hay	dùng	gần	nhất,	theo	thứ	tự	làm
việc.	Mỗi	đồ	dùng	có	một	vị	trí	trực	quan	để
tránh	thất	lạc.

Tạo	ra	một	quy	trình	làm	việc	thẳng	và	liên	tục,	quy	trình	cần
làm	trước	phải	hoàn	thành	trước,	không	để	trường	hợp	quy
trình	sau	phải	quay	lại	quy	trình	trước	vì	thiếu	thông	tin.

Sách
sẽ

Lau	chùi
và	kiểm
tra

Lau	chùi	công	cụ	và	đặt	lại	vị	trí	cũ	sau	khi	dùng.
Khi	lau	đồng	thời	kiểm	tra	xem	công	cụ	có	hỏng
hóc	gì	không	và	báo	lại	với	người	quản	lý	công	cụ
thông	qua	hệ	thống	phiếu	ghi	nhận	hỏng	hóc

Đào	tạo	nghiệp	vụ	cho	mọi	nhân	viên	nắm	vững	quy	trình.	Lập
ra	chương	trình	đóng	góp	ý	kiến	để	nhân	viên	phát	hiện	ra
những	quy	trình	không	hợp	lý	hoặc	cần	cải	thiện	thông	qua
phiếu	đóng	góp	ý	kiến.

  

Lập	thời	khóa	biểu	kiểm	tra	với	tên	người	thực
hiện,	lúc	nào,	vị	trí,	hình	ảnh	chụp	lại	để	trả	lời
câu	hỏi	"như	thế	nào	là	sạch",	và	lý	do	phải	săn
sóc	công	cụ.	Sau	mỗi	lần	kiểm	tra,	người	kiểm	tra
cần	ký	tên	lại.

Lập	thời	khóa	biểu	kiểm	tra,	người	kiểm	tra	đến	quan	sát	nhân
viên	để	đánh	giá	việc	thực	hiện	theo	chuẩn	mực	đã	thiết	kế.
Việc	quan	sát	không	phải	để	đánh	giá	khả	năng	làm	việc	của
nhân	viên	mà	tìm	cách	tìm	hiểu	những	khó	khăn	nhân	viên	gặp
phải	khi	thực	hiện	theo	quy	chuẩn.

Sẵn
sàng

Poka-
yoke	và
cải	tiến
liên	tục

Thiết	kế	poka-yoke	để	mọi	thao	tác	thực	hiện
không	bị	gián	đoạn	như	tạo	ra	các	hệ	thống	"đèn
giao	thông"	(đề	cập	trong	phần	pola-yoke)	ở	nơi
cần	thiết.
Ban	quản	lý,	trưởng	nhóm	kiểm	tra	định	kỳ	và
tạo	ra	những	thay	đổi	cần	thiết	khi	quy	trình	thay
đổi	(chẳng	hạn	nếu	đổi	sản	phẩm	mới	thì	các
công	cụ	thường	dùng	trong	bước	sàng	lọc	sẽ	thay
đổi,	cần	làm	lại	các	bước	5S).

Thiết	kế	poka-yoke	để	các	quy	trình	không	có	sai	sót	hoặc	sai
sót	được	phát	hiện	ngay.
Ban	quản	lý,	trưởng	nhóm	kiểm	tra	định	kỳ	và	đưa	ra	những
thay	đổi	cần	thiết	khi	các	quy	trình	thay	đổi.
Khen	thưởng	kịp	thời	những	cá	nhân	thực	hiện	ốt	5S.



Khen	thưởng	kịp	thời	những	cá	nhân	thực	hiện
tốt	5S.

Bảng	9.	Các	nguyên	tắc	của	5S	và	ý	nghĩa
Một	số	ví	dụ	về	những	nơi	có	thể	ứng	dụng	5S:

Sắp	xếp	công	cụ	lao	động	tăng	năng	suất.	Các	công	cụ	được	sắp	xếp	theo	nhu	cầu
và	vị	trí	được	định	sẵn	như	trong	Hình	80.	Chỉ	cần	nhìn	sơ	qua	chúng	ta	sẽ	nắm
được	công	cụ	nào	bị	thiếu	để	bổ	sung.	Để	nhiều	nhóm	ở	các	ca	làm	việc	khác
nhau	cùng	sử	dụng	bộ	công	cụ,	cần	có	cơ	chế	giao	ban	giữa	các	ca	để	đảm	bảo
việc	bảo	quản	tốt.	Ngoài	ra,	chúng	ta	cũng	thấy	các	tài	liệu	được	sắp	xếp	hợp	lý
và	có	thứ	tự	dễ	nhìn.	Chỉ	cần	một	tài	liệu	đặt	sai	chỗ,	chữ	V	chạy	dọc	qua	các	bộ
tài	liệu	sẽ	bị	đứt	quãng.	Tất	cả	những	phương	pháp	này	có	mục	đích	cuối	cùng	là
giúp	chúng	ta	luôn	có	được	thứ	mình	cần,	đúng	lúc,	giúp	đảm	bảo	chất	lượng
công	việc	và	tăng	năng	suất.

Hình	80.	Ứng	dụng	5S	trong	việc	kiểm	soát	dụng	cụ	và	tài	liệu	làm	việc		
Sắp	xếp	sơ	đồ	làm	việc	tăng	năng	suất.	Khi	thực	hiện	một	công	việc,	chúng	ta
luôn	cần	các	bộ	phận	phối	hợp	với	nhau,	dẫn	đến	việc	di	chuyển	qua	lại	giữa	các
vị	trí.	Nhưng	nếu	các	vị	trí	không	được	sắp	xếp	một	cách	hợp	lý,	chúng	ta	mất	rất
nhiều	thời	gian	vô	ích	cho	việc	di	chuyển.	5S	đưa	ra	quy	trình	giúp	chúng	ta	đánh
giá	lại	các	quy	trình,	loại	bỏ	các	bước	thừa,	sắp	xếp	lại	quy	trình	theo	hướng	tối
ưu	nhất.	Hình	81	mô	tả	đường	di	chuyển	giữa	các	vị	trí	của	một	công	việc	trước
và	sau	khi	thực	hiện	5S.

Hình	81.	Ứng	dụng	5S	trong	cải	tiến	quy	trình		
5S	là	một	công	cụ	giúp	tối	ưu	hóa	các	quy	trình,	tổ	chức	lại	khu	vực	làm	việc	để	tăng	năng

suất.	Đây	là	một	công	cụ	rất	hiệu	quả,	nhưng	để	thực	hiện	được	nó	cần	sự	đầu	tư	về	thời	gian
và	sự	quan	tâm,	hỗ	trợ	liên	tục	của	ban	quản	trị	tổ	chức.

2.	Đánh	giá	và	lựa	chọn	giải	pháp
Mỗi	giải	pháp	đều	cần	một	khoản	chi	phí	để	tiến	hành	thực	hiện	và	đều	có	hiệu	quả	nhất	định



đối	với	việc	loại	bỏ	vấn	đề.	Có	rất	nhiều	yếu	tố	để	đánh	giá	vấn	đề	và	để	đánh	giá	đầy	đủ	các
yếu	tố	ta	có	thể	xem	xét	các	tiêu	chí	sau:

Chi	phí	một	lần	(con	người,	hệ	thống,	thiết	kế,	thiết	bị	mới)
Chi	phí	định	kỳ	(lương	công	nhân,	bảo	dưỡng	hệ	thống,	gia	hạn	giấy	phép	sử
dụng,	v.v…)
Thời	gian	tiến	hành	giải	pháp.
Độ	phức	tạp	của	giải	pháp.
Khả	năng	đạt	được	mục	tiêu.
Tác	động	đến	khách	hàng/	thương	hiệu.
v.v...

Với	nhiều	tiêu	chí	như	vậy,	khi	đánh	giá	giải	pháp,	cần	đưa	ra	các	phương	thức	khoa	học
nhưng	không	quá	phức	tạp	để	kết	quả	đạt	được	là	đáng	tin	cậy.	Trong	phần	này,	ba	loại	ma	trận
lựa	chọn	giải	pháp	sẽ	được	giới	thiệu,	bao	gồm:

Ma	trận	chi	phí/lợi	ích
Ma	trận	đánh	giá	quyết	định
Ma	trận	so	sánh	theo	cặp

a.	Ma	trận	chi	phí/lợi	ích
Ma	trận	chi	phí/lợi	ích	là	một	bảng	có	kích	thước	cố	định	hai	hàng	và	hai	cột	như	trong	Bảng

10.	Các	giải	pháp	khả	thi	lần	lượt	được	điền	vào	bảng	tương	ứng	với	giá	trị	cột	(chi	phí	thấp
hay	cao)	và	giá	trị	hàng	(lợi	ích	thấp	hay	cao).	Trong	Bảng	10	dưới	đây,	giải	pháp	A	và	B	có	chi
phí	thấp	và	lợi	ích	thấp,	giải	pháp	C	có	chi	phí	cao	nhưng	lợi	ích	thấp.	Trong	khi	đó	giải	pháp	D
có	chi	phí	thấp	nhưng	mang	lại	lợi	ích	cao.	Việc	xác	định	chi	phí	thế	nào	là	thấp,	thế	nào	là	cao
hoàn	toàn	phụ	thuộc	vào	việc	thảo	luận	của	nhóm	giải	quyết	vấn	đề,	hoặc	từ	ý	kiến	của	ban
lãnh	đạo.	Ví	dụ	chúng	ta	có	thể	định	mức	đơn	giản	rằng	chi	phí	thấp	sẽ	dưới	năm	trăm	ngàn,
trên	mức	này	sẽ	xem	là	chi	phí	cao.	Tương	tự	như	vậy	đối	với	việc	xem	xét	mức	độ	cao	thấp
của	lợi	ích	mang	lại	từ	giải	pháp.
Mỗi	ô	trong	bảng	chứa	đựng	một	ý	nghĩa	tương	ứng	với	chi	phí	bỏ	ra	và	lợi	ích	mang	lại.	Tất

nhiên	giải	pháp	nào	có	chi	phí	thấp	và	lợi	ích	cao	sẽ	được	chọn	lựa.	Những	giải	pháp	như	vậy
gọi	là	những	“cơ	hội	tuyệt	vời”.	Bảng	11	giới	thiệu	tên	gọi	của	các	thành	phần	chi	phí/lợi	ích
tương	ứng.	Tên	gọi	này	theo	một	cách	nào	đấy	sẽ	nói	lên	ý	nghĩa	của	các	giải	pháp	nằm	bên
trong	nó.	Theo	cách	này,	những	giải	pháp	có	chi	phí	cao	nhưng	lợi	ích	mang	lại	thấp	được	cho
là	“lãng	phí	thời	gian”.
 Chi	phí	(độ	khó)	thực	hiện	thấpChi	phí	(độ	khó)	thực	hiện	cao
Lợi	ích	(tác	động)	thấpA,B C
Lợi	ích	(tác	động)	cao D  

Bảng	10.	Ví	dụ	về	ma	trận	chi	phí/lợi	ích
 Chi	phí	(độ	khó)	thực	hiện	thấpChi	phí	(độ	khó)	thực	hiện	cao
Lợi	ích	(tác	động)	thấp(Chiến	thắng	nhanh) (Lãng	phí	thời	gian
Lợi	ích	(tác	động)	cao (Cơ	hội	tuyệt	vời) (Cần	nỗ	lực)

Bảng	11.	Mô	hình	ma	trận	chi	phí/lợi	ích
Đây	là	một	dạng	ma	trận	đánh	giá	giải	pháp	hết	sức	đơn	giản	dựa	trên	hai	tiêu	chí.	Khi	gặp

những	tình	huống	có	nhiều	tiêu	chí	hơn	và	cấp	bậc	trong	từng	tiêu	chí	cũng	phức	tạp	hơn	(thay
vì	chỉ	thấp	và	cao)	thì	chúng	ta	sẽ	sử	dụng	ma	trận	đánh	giá.
b.	Ma	trận	đánh	giá



Ma	trận	đánh	giá	có	lượng	hàng	và	cột	không	cố	định.	Số	lượng	cột	phụ	thuộc	vào	số	lượng
yếu	tố	chúng	ta	muốn	xem	xét,	số	lượng	hàng	phụ	thuộc	vào	số	lượng	giải	pháp	chúng	ta	có.
Ngoài	ra,	chúng	ta	có	thêm	một	cột	là	Tổng	điểm	và	một	cột	là	Thứ	hạng	(xem	ví	dụ	ở	Bảng
12).	Sự	linh	động	trong	việc	thiết	kế	bảng	giúp	chúng	ta	có	thêm	nhiều	thông	tin	và	đánh	giá
hoàn	thiện	hơn	với	từng	giải	pháp.	Khi	sử	dụng	bảng,	mỗi	ô	của	bảng	tương	ứng	với	giá	trị
mang	lại	từ	một	giải	pháp	đối	với	một	yếu	tố	cụ	thể	cần	xem	xét.
Trong	ví	dụ	ở	Bảng	12,	chúng	ta	đánh	giá	các	giải	pháp	giúp	nâng	cao	chất	lượng	môi	trường

làm	việc	cho	người	lao	động	qua	các	yếu	tố	như:	tầm	ảnh	hưởng	của	giải	pháp	(số	người	được
hưởng	lợi?),	giải	pháp	có	thể	được	thực	hiện	nhanh	chóng	(liệu	giải	pháp	có	thực	hiện	được
ngay?),	lợi	ích	về	mặt	lâu	dài,	nguồn	lực	thực	hiện	giải	pháp	(cần	bao	nhiêu	người	mới	có	thể
biến	giải	pháp	thành	hiện	thực?)	Sau	đó	chúng	ta	đặt	các	câu	hỏi	trên	với	từng	giải	pháp	điền
các	câu	trả	lời	tương	ứng	như	“cao”,	“vừa”	hay	“thấp”	vào	các	ô	tương	ứng.	Sau	khi	điền	vào	tất
cả	các	ô	trong	bảng	(trừ	các	ô	ở	cột	Tổng	điểm	và	Thứ	hạng),	ta	sẽ	tính	điểm	số	của	từng	giải
pháp	như	sau:	các	ô	“cao”	tương	ứng	với	9	điểm,	ô	“vừa”	tương	ứng	với	3	điểm,	ô	“thấp”	tương
ứng	với	1	điểm.	Tính	tổng	các	điểm	số	này	của	từng	hàng	và	điền	vào	ô	ở	cột	Tổng	điểm.	Tiếp
tục,	dựa	trên	điểm	số	có	được,	chúng	ta	xếp	hạng	từ	cao	đến	thấp	cho	từng	giải	pháp.	Giải	pháp
có	điểm	cao	nhất	sẽ	được	xếp	hạng	nhất,	đồng	thời	sẽ	là	giải	pháp	tốt	nhất	trong	tất	cả	các	giải
pháp.	Giải	pháp	có	điểm	cao	nhì	sẽ	là	giải	pháp	tốt	kế	tiếp,	v.v...

Bảng	12.	Ví	dụ	về	ma	trận	đánh	giá	dùng	chữ	đánh	giá	các	giải	pháp	giúp	cải
thiện	phúc	lợi	của	người	lao	động	trong	một	nhà	máy	(*Thấp:	1	điểm,	Vừa:	3	điểm,	Cao:	9	điểm)		
Một	lưu	ý	quan	trọng	là	chúng	ta	cần	phải	chọn	các	yếu	tố	làm	sao	để	câu	trả	lời	là	đồng	nhất

cho	một	giải	pháp	tốt.	Ở	yếu	tố	tầm	ảnh	hưởng	của	giải	pháp	và	giải	pháp	có	thể	được	thực
hiện	nhanh	chóng	trong	ví	dụ	trên,	một	giải	pháp	tốt	sẽ	được	trả	lời	là	“cao”	cho	cả	hai.	Nếu
chúng	ta	chọn	hai	yếu	tố	là	tầm	ảnh	hưởng	của	giải	pháp	và	thời	gian	thực	hiện	giải	pháp,	giải
pháp	tốt	sẽ	có	câu	trả	lời	tương	ứng	là	“cao”	và	“thấp”	cho	từng	yếu	tố.	Việc	không	đồng	nhất
này	khiến	tổng	điểm	không	phản	ánh	đúng	giá	trị	của	giải	pháp.
Ngoài	ra,	thay	vì	sử	dụng	chữ	(cao,	vừa,	thấp),	ta	có	thể	điền	thẳng	số	điểm	vào	trong	từng	ô,

như	trong	ví	dụ	ở	Bảng	13.	Dùng	số	giúp	chúng	ta	tính	toán	được	ngay	tổng	điểm.	Tuy	nhiên,
cách	dùng	chữ	có	những	lợi	ích	riêng	của	nó.	Khi	chúng	ta	muốn	các	giải	pháp	được	đánh	giá
một	cách	khách	quan	nhất,	chúng	ta	sẽ	dùng	chữ	và	không	công	bố	số	điểm	tương	ứng	với	từng
chữ	(không	nhất	thiết	điểm	số	phải	là	1,	3	và	9	như	trong	ví	dụ	trên).	Việc	này	giúp	những
người	tham	gia	thảo	luận	không	vì	sự	thiên	vị	mà	có	thể	tìm	cách	thêm	điểm	cho	các	giải	pháp
mà	cá	nhân	họ	ưa	thích	hơn.

Bảng	13.	Ví	dụ	về	ma	trận	đánh	giá	dùng	số	(1:	thấp,	3:	vừa,	9:	cao)		
c.	Ma	trận	so	sánh	theo	cặp



Trong	một	số	trường	hợp,	việc	chọn	ra	các	tiêu	chuẩn	đánh	giá	là	khó	khăn	hoặc	không	đạt
được	sự	đồng	nhất.	Chẳng	hạn	chúng	ta	cần	chọn	ra	một	giải	pháp	giúp	loại	bỏ	các	vấn	đề	gây
mất	an	toàn	lao	động.	An	toàn	lao	động	là	ưu	tiên	số	một	với	mọi	doanh	nghiệp.	Do	đó,	chi	phí
hay	thời	gian	thực	hiện	các	giải	pháp	không	quan	trọng	bằng	hiệu	quả	giải	pháp.	Các	giải	pháp
khác	nhau	đôi	khi	có	những	lợi	ích	và	hạn	chế	khác	nhau,	khiến	việc	chọn	ra	các	tiêu	chí	đánh
giá	không	nhận	được	sự	đồng	thuận	của	mọi	người.	Lúc	này,	chúng	ta	có	thể	xem	xét	một
phương	pháp	đánh	giá	giải	pháp	khác	gọi	là	ma	trận	so	sánh	theo	cặp.
Trong	ma	trận	so	sánh	theo	cặp,	các	hàng	được	bắt	đầu	bằng	các	giải	pháp,	các	cột	là	sự	kết

hợp	của	một	cặp	giải	pháp.	Hãy	cùng	xem	thử	ví	dụ	trong	Bảng	14.	Nếu	chúng	ta	có	4	giải	pháp
là	A,	B,	C	và	D	thì	các	cặp	giải	pháp	sẽ	lần	lượt	là	A/B,	A/C,	A/D,	B/C,	B/D,	và	C/D	(lưu	ý	cặp	A/B
và	B/A	là	một).	Với	hàng	giải	pháp	A	và	cột	A/B,	chúng	ta	sẽ	điền	vào	số	lượng	người	cho	rằng
giải	pháp	A	tốt	hơn	giải	pháp	B	và	hàng	giải	pháp	B	của	cột	A/B	sẽ	là	số	người	nghiêng	về	giải
pháp	B	hơn	là	A.	Trong	ví	dụ,	chúng	ta	có	7/10	người	chọn	giải	pháp	A,	trong	khi	đó	chỉ	3	người
chọn	giải	pháp	B.	Tiếp	tục	điền	vào	tất	cả	các	ô	của	bảng	theo	cách	tương	tự.	Cuối	cùng,	chúng
ta	tính	tổng	điểm	của	từng	hàng.	Giải	pháp	có	số	điểm	cao	nhất	chính	là	giải	pháp	được	chọn.

Bảng	14.	Ví	dụ	về	ma	trận	so	sánh	theo	cặp	của	một	nhóm	10	người	cùng
đánh	giá	4	giải	pháp		
Tóm	lại,	các	phương	pháp	giúp	lựa	chọn	giải	pháp	làm	cho	quy	trình	đánh	giá	được	rõ	ràng,

khách	quan,	quan	trọng	nhất	là	mang	lại	sự	đồng	thuận	cho	nhóm	giải	quyết	vấn	đề.	Với	các
vấn	đề	đơn	giản,	ma	trận	chi	phí/lợi	ích	là	sự	lựa	chọn	phù	hợp.	Với	các	vấn	đề	phức	tạp,	ma
trận	đánh	giá	và	ma	trận	so	sánh	theo	cặp	sẽ	tốt	hơn.	Nhưng	chúng	ta	cũng	cần	lưu	ý	để	tránh
lạm	dụng	các	ma	trận	này	khi	thông	tin	về	các	giải	pháp	chưa	đầy	đủ.	Đối	với	các	vấn	đề	phức
tạp,	ưu	tiên	trước	hết	khi	lựa	chọn	một	giải	pháp	tốt	là	thử	nghiệm	giải	pháp	và	thu	thập	các
thông	tin	cần	thiết.	Thử	nghiệm	giải	pháp	bao	gồm	thử	giải	pháp	trên	một	quy	mô	nhỏ,	thí
nghiệm	hay	mô	phỏng	trên	máy	tính.	Các	thông	tin	này	phải	được	cung	cấp	chi	tiết	cho	người
tham	gia	lựa	chọn	các	giải	pháp.
Cuối	cùng,	hãy	thận	trọng	với	những	giải	pháp	phức	tạp	và	tốn	kém,	đồng	thời	quan	tâm	đến

những	giải	pháp	đơn	giản	nhất	có	thể.	Vì	những	giải	pháp	phức	tạp	không	chỉ	khó	thực	hiện
hơn,	mà	thường	kết	quả	cũng	khó	dự	đoán	chính	xác	hơn.



Chương	IV

Quyết	định	hành	động

Hình	82.	Bước	2	-	Quyết	định	hành	động		
Tìm	ra	được	giải	pháp	tốt	là	một	chuyện,	nhưng	thi	hành	các	giải	pháp	một	cách	hiệu	quả	là

một	chuyện	khác,	nó	chứng	minh	khả	năng	tổ	chức	các	nguồn	lực	trong	giới	hạn	về	thời	gian.
Trong	bước	2	mang	tên	“Quyết	định”,	chúng	ta	chỉ	lên	kế	hoạch	thực	hiện	giải	pháp	trước	khi
tiến	hành	các	hành	động	cụ	thể	ở	bước	thứ	ba	là	“Vấn	đáp”.	Vì	vậy,	kế	hoạch	của	chúng	ta	vượt
ra	khỏi	khuôn	khổ	của	bước	thứ	hai	và	cần	xem	xét	nhiều	khả	năng	khác	nhau	khi	bắt	tay	vào
những	thay	đổi.
Khả	năng	đầu	tiên	là	các	giải	pháp	không	hoàn	toàn	phù	hợp	với	thực	tế	và	cần	một	số	thay

đổi	nhỏ.	Việc	này	đôi	khi	xảy	ra	vì	có	những	yếu	tố	chúng	ta	không	kiểm	soát	hết	được.	Ví	dụ
trường	hợp	bạn	thiết	kế	một	giải	pháp	hạn	chế	độ	rung	động	cho	máy	bằng	việc	sử	dụng	một
lớp	đệm	cao	su	hấp	thụ	rung,	nhưng	bạn	quên	không	tính	đến	yếu	tố	nhiệt	độ	môi	trường	cao
xung	quanh	máy	đã	khiến	lớp	đệm	ấy	biến	dạng	rất	nhanh,	trở	nên	vô	dụng.	Nếu	như	bạn
không	thử	nghiệm	chiếc	đệm	này	trong	thực	tế	mà	đã	tiến	hành	đặt	mua	với	số	lượng	lớn	để
áp	dụng	cho	nhiều	máy	khác	nhau,	bạn	sẽ	phải	vứt	bỏ	những	chiếc	đệm	này.	Đây	là	lãng	phí
không	đáng	có.
Khả	năng	tiếp	theo	là	những	thay	đổi	này	có	thể	gây	xung	đột	đến	lợi	ích	của	các	ban	ngành,

bộ	phận	khác.	Đôi	khi	những	thay	đổi	chúng	ta	nghĩ	là	vô	hại,	nhưng	nó	có	thể	có	vai	trò	với
người	khác.	Quay	trở	lại	ví	dụ	về	miếng	đệm	cao	su	ở	trên.	Giả	sử	chúng	ta	đã	tìm	được	một
loại	vật	liệu	có	thể	sử	dụng	trong	sáu	tháng	mới	cần	thay	mới.	Một	thời	gian	sau,	chúng	ta	lại
tìm	được	một	loại	vật	liệu	mới	tốt	hơn	có	thể	sử	dụng	trong	một	năm	mới	phải	thay	thế.	Khi
chúng	ta	muốn	mua	loại	vật	liệu	mới	để	thay	thế,	về	nguyên	tắc	chúng	ta	cần	ngưng	đặt	hàng
loại	đệm	cũ,	sử	dụng	hết	lượng	đệm	cũ	trong	kho	rồi	mới	đặt	hàng	loại	đệm	mới.	Việc	này
tránh	được	lãng	phí	khi	phải	vứt	bỏ	lượng	đệm	cũ	đã	mua.	Ban	quản	lý	kho	nhà	máy	rất	quan
tâm	đến	việc	này	vì	việc	tránh	lãng	phí	vật	dụng	là	chỉ	số	đánh	giá	hoạt	động	của	họ	(KPI	-	key
performance	indicator).	Đây	chỉ	là	một	ví	dụ	đơn	giản,	nhưng	cũng	thấy	được	tầm	quan	trọng
của	thông	tin	đến	các	ban	ngành	có	ảnh	hưởng.	Trong	thực	tế,	sẽ	có	nhiều	ảnh	hưởng	qua	lại
liên	quan	đến	kỹ	thuật,	chất	lượng,	v.v…	mà	nếu	không	tham	vấn	mọi	người,	chúng	ta	sẽ	vô
tình	bỏ	qua	và	gây	ảnh	hưởng	đến	công	ty.
Việc	tham	vấn	cần	được	thực	hiện	sớm,	trước	khi	giải	pháp	được	phổ	biến	rộng	rãi.	Hình	83

và	hình	84	lần	lượt	mô	tả	sự	gồ	ghề	của	“con	đường”	ứng	dụng	giải	pháp	khi	được	tham	vấn	từ
đầu	và	khi	không	được	tham	vấn	tốt.



Hình	83.	Tiến	trình	thực	hiện	giải	pháp	với	sự	tham	vấn	từ	sớm		
Trong	hình	83,	giải	pháp	tuy	phải	vượt	qua	được	các	ý	kiến	đóng	góp,	những	thay	đổi	của

nhiều	bộ	phận	như	sản	xuất,	quy	trình,	kiểm	soát	chất	lượng,	kỹ	thuật	nhưng	con	đường	ứng
dụng	sau	đó	lại	bằng	phẳng,	giúp	vận	hành	công	việc	nhanh	và	dễ	dàng.	Trong	khi	đó,	khi
không	được	tham	vấn	kỹ	càng	từ	đầu,	giải	pháp	trong	hình	84	sẽ	liên	tục	gặp	phải	ý	kiến	yêu
cầu	thay	đổi	bởi	các	bộ	phận	khác	nhau	vào	các	thời	điểm	khác	nhau	khiến	việc	hoàn	thiện	giải
pháp	để	có	thể	phổ	biến	rộng	rãi	gặp	nhiều	khó	khăn.	Vì	vậy,	tốt	nhất	là	ta	“thà	đau	một	lần,
còn	hơn	đau	nhiều	lần”.

Hình	84.	Tiến	trình	thực	hiện	tham	vấn	mà	không	thực	hiện	tham	vấn	từ
sớm		

Phổ	biến	giải	pháp
Trong	môi	trường	sản	xuất	hoặc	dịch	vụ,	giải	pháp	của	vấn	đề	tại	một	bộ	phận	có	thể	được

ứng	dụng	cho	các	bộ	phận	có	chức	năng	tương	tự.	Nếu	giải	pháp	đơn	giản	và	quá	trình	tham
vấn	cho	thấy	nó	không	có	khả	năng	gây	ảnh	hưởng	đến	các	quy	trình	của	sản	phẩm	hoặc	dịch
vụ	thì	giải	pháp	có	thể	được	lên	kế	hoạch	để	thực	hiện	ngay.	Nhưng	nếu	giải	pháp	phức	tạp	và
quá	trình	tham	vấn	cho	thấy	nó	có	thể	ảnh	hưởng	đến	các	bộ	phận	khác,	bước	kế	tiếp	sẽ	là	thử
giải	pháp	trên	một	máy	hoặc	khu	vực	của	một	dây	chuyền	trong	một	thời	gian	dài.	Một	giải
pháp	thành	công	trong	giai	đoạn	thử	nghiệm	với	số	lượng	nhỏ	sẽ	không	thể	đảm	bảo	thành
công	khi	đưa	ra	môi	trường	hoạt	động	liên	tục.	Tùy	theo	độ	lớn	của	giải	pháp	mà	quá	trình
theo	dõi	có	thể	tiến	hành	từ	vài	tuần	đến	vài	tháng.	Trong	lúc	theo	dõi,	chính	là	lúc	chúng	ta
thực	hiện	bước	thứ	ba	-	Vấn	đáp	hiệu	quả	giải	pháp.	Bước	thứ	hai	và	bước	thứ	ba	của	chu	trình
bốn	bước	giải	quyết	vấn	đề	thường	lồng	vào	nhau	và	có	thể	diễn	ra	đồng	thời.	Kết	quả	của
bước	thứ	ba	cũng	được	sử	dụng	để	cải	tiến	giải	pháp	trước	khi	phổ	biến	rộng	rãi	giải	pháp
sang	các	máy	hoặc	khu	vực	khác.
Sau	khi	thành	công	trong	thực	tế	môi	trường	hoạt	động	liên	tục	trên	một	mẫu	thử,	giải	pháp

có	thể	được	phổ	biến	ra	các	máy,	các	bộ	phận	có	chức	năng	tương	tự.	Để	dễ	hình	dung,	ta	cùng
xem	xét	một	nhà	máy	có	ba	dây	chuyền	cùng	sản	xuất	một	loại	sản	phẩm.	Trong	mỗi	dây
chuyền,	có	ba	loại	máy	A,	B	và	C	tuy	sản	xuất	các	bộ	phận	khác	nhau	của	sản	phẩm	nhưng	đều
có	chức	năng	gần	tương	tự	nhau.	Một	giải	pháp	cải	tiến	được	đề	xuất	với	máy	A	nhằm	giảm
lượng	điện	năng	tiêu	thụ	và	có	thể	được	ứng	dụng	cho	máy	B	và	C.	Có	hai	cách	để	chúng	ta	phổ
biến	giải	pháp	này:

Phổ	biến	thẳng	sang	máy	B	và	C	của	cùng	một	dây	chuyền,	sau	đó	sử	dụng	giải
pháp	của	toàn	dây	chuyền	này	phổ	biến	sang	các	dây	chuyền	còn	lại	như	minh
họa	trong	Hình	85;	hoặc
Phổ	biến	sang	máy	A	cùng	loại	ở	hai	dây	chuyền	kia,	rồi	mới	phổ	biến	sang	các
máy	B	và	C	như	minh	họa	trong	Hình	86.

Mỗi	cách	thức	phổ	biến	có	điểm	mạnh	điểm	yếu	của	chúng.	Với	cách	đầu	tiên,	việc	các	máy
nằm	gần	nhau	có	thể	giúp	việc	di	chuyển	các	thiết	bị	hỗ	trợ,	nguyên	vật	liệu	cần	thiết	dễ	dàng
hơn.	Với	cách	thứ	hai,	việc	sao	chép	giải	pháp	giữa	các	máy	cùng	loại	sẽ	dễ	dàng	hơn	so	với	các
loại	máy	gần	tương	tự.	Tùy	vào	tình	hình	thực	tế,	các	công	ty	sẽ	có	thêm	những	yếu	tố	khác	có
thể	quyết	định	cách	thức	phổ	biến	giải	pháp,	ví	dụ	như	lịch	bảo	trì	của	nhà	máy.	Có	nhà	máy	sẽ
bảo	trì	toàn	bộ	dây	chuyền	trong	cùng	một	thời	gian	hoặc	có	những	nhà	máy	bảo	trì	các	loại
máy	theo	các	thời	gian	riêng	biệt.



Hình	85.	Phổ	biến	giải	pháp	theo	dây	chuyền		

Hình	86.	Phổ	biến	giải	pháp	theo	loại	máy		

Lên	kế	hoạch
Sau	khi	đã	tổng	hợp	hai	phần	chia	sẻ	thông	tin	và	phổ	biến	giải	pháp,	chúng	ta	cần	chuẩn	bị

kế	hoạch	để	hiện	thực	hóa	từng	bước	một:
Thí	nghiệm	giải	pháp	trên	lý	thuyết,	thử	nghiệm	tại	một	dây	chuyền	hoặc	đơn	vị
đơn	lẻ	nhằm	kiểm	tra	tính	thực	dụng	của	giải	pháp	trong	thời	gian	ngắn.
Lấy	ý	kiến	của	các	ban	ngành	khác	nhằm	đảm	bảo	không	có	xung	đột	về	lợi	ích.
Thử	giải	pháp	trên	một	dây	chuyền/đơn	vị	đơn	lẻ	nhằm	kiểm	tra	tính	thực	dụng
của	giải	pháp	trong	một	thời	gian	dài	để	đánh	giá	giải	pháp	trong	thực	tế	dài	hạn.
Áp	dụng	giải	pháp	cho	tất	cả	các	dây	chuyền/đơn	vị	khác.

Bảng	15	là	một	ví	dụ	hay	về	kế	hoạch	hành	động	với	những	mô	tả	về	hành	động,	người	thực
hiện,	thời	gian	và	trạng	thái	của	hành	động	(đang	thực	hiện	hoặc	đã	hoàn	thành).	Kết	hợp	với
các	yếu	tố	chúng	ta	vừa	thảo	luận	ở	trên,	chúng	ta	có	một	ví	dụ	về	kế	hoạch	thực	hiện	giải	pháp
đệm	cao	su	chống	rung	cho	máy.
TTViệc Người	thực	hiệnDự	kiến	hoàn	thànhTrạng	thái
0 Khảo	sát	và	đặt	mua	đệm Hùng Tuần	1-2 100%	hoàn	thành
1 Thử	lên	máy	số	5,	dây	chuyền	1.	Chọn	loại	tốt	nhất Dũng Tuần	3 100%	hoàn	thành
2 Thông	báo	các	bộ	phận	liên	quan	và	nhận	góp	ý Dũng Tuần	4 100%	hoàn	thành
3 Thử	giải	pháp	lên	máy	số	5,	dây	chuyền	1	trong	1	thángDũng Tuần	5-8 100%	hoàn	thành
4 Áp	dụng	cho	các	máy	tương	tự	còn	lại Hùng,	Dũng Tuần	9-17 15%	hoàn	thành

Bảng	15.	Kế	hoạch	hành	động	tốt	với	các	thông	tin	cần	thiết

Biểu	đồ	Gantt
Biểu	đồ	Gantt	là	công	cụ	được	sử	dụng	rất	phổ	biến	nhằm	theo	dõi	tiến	độ	công	việc	hoặc	dự

án	một	cách	trực	quan	và	hệ	thống.	Trong	biểu	đồ	Gantt,	tất	cả	các	hành	động	cần	thực	hiện
được	liệt	kê	kèm	theo	ngày	bắt	đầu	và	kết	thúc.	Đồng	thời,	các	yếu	tố	phụ	thuộc	như	thứ	tự	của
các	hành	động	cũng	có	thể	được	thể	hiện	trực	quan.	Hình	87	là	một	biểu	đồ	Gantt	đơn	giản	với
các	ký	hiệu	liên	quan	đến	các	yếu	tố	phụ	thuộc.	Biểu	đồ	Gantt	có	thể	được	thực	hiện	trên	các



phần	mềm	máy	tính	như	Microsoft	Project	hoặc	các	phần	mềm	miễn	phí	có	thể	dễ	dàng	tìm
thấy	trên	mạng	(sử	dụng	từ	khóa	“Gantt	chart	software”).	Trong	cuốn	sách	này,	với	mục	đích
hướng	dẫn	sử	dụng	các	công	cụ	một	cách	thực	tế	và	dễ	dàng	nhất,	tác	giả	sẽ	giới	thiệu	tới	độc
giả	một	dạng	biểu	đồ	Gantt	kết	hợp	với	quản	lý	trực	quan	mà	tác	giả	thường	sử	dụng	với	phần
mềm	Microsoft	Excel	để	theo	dõi	tiến	độ	công	việc.

Hình	87.	Ví	dụ	về	Biểu	đồ	Gantt		
Hình	88	là	ví	dụ	về	biểu	đồ	Gantt	trực	quan	của	dự	án	viết	sách	“Bốn	bước	giải	quyết	vấn	đề”.

Phía	trên	của	bảng	bao	gồm	quy	ước	các	ký	hiệu,	màu	được	sử	dụng	trong	bảng,	kèm	theo	đó	là
thông	tin	xác	định	thời	điểm	hiện	tại	là	“tuần	10”.	Các	“nhiệm	vụ”	trong	bảng	cũng	được	cập
nhật	theo	thời	điểm	này.	Hai	cột	đầu	của	bảng	là	số	thứ	tự	và	tên	của	nhiệm	vụ.	Các	cột	tiếp
theo	được	vẽ	theo	các	tuần	và	các	tháng	trong	năm.	Với	cột	gần	cuối	là	cột	trực	quan	sử	dụng
ba	màu	xanh,	vàng,	đỏ	để	biểu	thị	trạng	thái	của	nhiệm	vụ.	Cột	cuối	cùng	là	những	lưu	ý	hoặc
chú	giải	cho	việc	chậm	trễ.	Mỗi	nhiệm	vụ	sẽ	có	hai	hàng	gọi	là	hàng	kế	hoạch	(K)	và	hàng	thực
tế	(T)	được	tô	tương	ứng	theo	thời	gian.	Kế	hoạch	là	khoảng	thời	gian	dự	kiến	một	nhiệm	vụ
có	thể	hoàn	thành	được	định	ra	từ	đầu.Thực	tế	là	khoảng	thời	gian	thực	tế	được	sử	dụng	để
thực	hiện	nhiệm	vụ.

Hình	88.	Ví	dụ	biểu	đồ	Gantt	lên	kế	hoạch	viết	sách		
Biểu	đồ	này	có	hai	cải	tiến	so	với	biểu	đồ	Gantt	gốc,	đó	là	sự	đơn	giản	hóa	các	kí	hiệu	và	tính

trực	quan.	Tính	trực	quan	được	thể	hiện	ở	chỗ	chỉ	cần	nhìn	lướt	chúng	ta	cũng	có	thể	đánh	giá
được	toàn	bộ	tình	hình.	Chúng	ta	sẽ	chú	ý	ngay	lập	tức	khi	nhìn	thấy	những	nhiệm	vụ	được
đánh	màu	đỏ.	Việc	này	sẽ	giúp	ích	cho	người	trưởng	nhóm	trong	việc	đánh	giá	tiến	độ	của
hàng	chục,	có	khi	hàng	trăm	nhiệm	vụ,	đồng	thời	đưa	ra	những	hỗ	trợ	kịp	thời	và	hiệu	quả	cho
những	công	việc	chậm	tiến	độ.	Cần	lưu	ý	là	màu	đỏ	chỉ	ra	các	vấn	đề	cần	sự	hỗ	trợ	sát	sao	chứ
không	phải	để	xử	phạt	cho	việc	chậm	tiến	độ.	Ngoài	ra,	đối	với	từng	cá	nhân	sử	dụng	biểu	đồ
trực	quan	này,	họ	sẽ	biết	đâu	là	nhiệm	vụ	cần	đặt	trọng	tâm	cao	để	giữ	tiến	độ	công	việc.	Trong
thực	tế,	các	biểu	đồ	Gantt	được	vẽ	hoặc	in	ra	trên	giấy,	đặt	ở	một	nơi	tiện	theo	dõi	và	được	cập
nhật	thường	xuyên.	Có	thể	dùng	bút	chì	màu	hoặc	bút	dạ	màu	để	tô	các	màu	trực	quan	lên	các
miếng	giấy	và	dán	lên	bảng	theo	dõi.	Khi	một	trạng	thái	thay	đổi,	ví	dụ	từ	đang	đúng	tiến	độ
sang	hoàn	thành,	chúng	ta	sẽ	sử	dụng	miếng	màu	mới	dán	đè	lên	màu	cũ.
Sử	dụng	biểu	đồ	Gantt	để	cải	tiến	kế	hoạch	thực	hiện	giải	pháp	đệm	cao	su	chống	rung	cho

máy	được	giới	thiệu	bên	trên,	ta	có	bảng	mới	như	Hình	89.



Hình	89:	Ví	dụ	biểu	đồ	Gantt	với	nhiều	người	cùng	thực	hiện		

Phòng	Obeya
Phòng	Obeya	được	gọi	theo	tiếng	Nhật,	có	nghĩa	là	phòng	lớn	hoặc	phòng	chiến	tranh.	Đây	là

khái	niệm	về	một	phòng	điều	hành	trung	tâm	của	một	tổ	chức	hoặc	một	nhóm	làm	việc.	Trong
phòng	này,	tất	cả	các	thông	tin	cần	thiết,	liên	quan	đến	việc	vận	hành	nhóm	hay	tổ	chức	được
thiết	kế	trực	quan	và	súc	tích.	Một	người	quản	lý	khi	cần	nắm	tình	hình	làm	việc	của	cả	nhóm
chỉ	cần	tìm	đến	phòng	Obeya	và	xem	xét	các	thông	tin.	Biểu	đồ	Gantt	là	một	công	cụ	trực	quan
vô	cùng	hữu	hiệu	được	sử	dụng	rộng	rãi	ở	nơi	đây.
Nếu	bạn	đã	từng	theo	dõi	một	bản	tin	về	các	vụ	phóng	tàu	vũ	trụ,	bạn	sẽ	nhận	ra	khái	niệm

phòng	điều	hành	trung	tâm	cũng	được	sử	dụng	trong	các	sự	kiện	như	vậy.	Khi	một	vụ	phóng
tàu	vũ	trụ	diễn	ra,	tất	cả	thông	tin	liên	quan	giữa	các	bộ	phận	hỗ	trợ	khác	nhau	cần	được	trao
đổi	liên	tục	để	giúp	theo	dõi	hành	trình	tàu.	Ở	giữa	phòng	luôn	là	một	màn	hình	lớn	và	trực
quan	về	quỹ	đạo	và	các	thông	số	trọng	yếu	của	con	tàu	và	vụ	phóng	(Hình	90).	Nếu	có	bất	kỳ
biến	cố	nào	xảy	ra,	mọi	quyết	định	đều	được	thực	hiện	dựa	trên	các	thông	tin	thu	thập	ngay	lập
tức	từ	phòng	điều	hành	trung	tâm.
Một	tổ	chức	thường	xuyên	tiến	hành	giải	quyết	vấn	đề	là	tổ	chức	luôn	biết	cải	tiến	sức	mạnh

cạnh	tranh	của	mình	thông	qua	việc	tăng	năng	suất.	Các	hoạt	động	giải	quyết	vấn	đề	được	mô
tả	thông	qua	những	thông	tin	trực	quan	tại	phòng	điều	hành	trung	tâm	là	một	phương	pháp
quản	lý	hiện	đại,	giúp	thông	tin	trao	đổi	luôn	được	thông	suốt	và	bất	kỳ	sự	hỗ	trợ	nào	cũng	có
thể	được	cung	cấp	kịp	thời.

Hình	90.	Phòng	điều	khiển	trung	tâm	của	Trạm	vũ	trụ	quốc	tế	ISS	(Hình	ảnh
không	thuộc	phạm	vi	ghi	chú	bản	quyền,	mã	ảnh	JSC2006-E-43860	của	Cơ	quan	hàng	không	vũ	trụ	Mỹ	-	NASA)		



Chương	V

Vấn	đáp	hiệu	quả	giải	pháp

Hình	91.	Bước	3	-	Vấn	đáp	hiệu	quả	giải	pháp		
Trong	thực	tế,	những	giải	pháp	chúng	ta	nghĩ	ra	trên	giấy	hay	trong	phòng	họp	có	thể	sẽ

không	hoạt	động	giống	với	những	gì	chúng	ta	tưởng	tượng	khi	đưa	vào	thực	tế.	Nhiều	người
sau	khi	đã	đầu	tư	chất	xám	vào	quá	trình	“Giải	thích”	và	“Quyết	định”	giải	pháp,	cho	rằng	mình
đã	thành	công	và	có	thể	nghỉ	ngơi.	Nhưng	thực	tế	không	được	như	vậy.	Đưa	ra	thay	đổi	mà
không	kiểm	tra	xem	thay	đổi	có	phù	hợp	và	giúp	giải	quyết	tốt	vấn	đề	hay	không	chẳng	khác
nào	bịt	mắt	mà	bắn	súng.	Súng	nổ	đạn	bay	nhưng	không	biết	có	trúng	được	kẻ	địch?
Vì	vậy,	chúng	ta	tiến	đến	bước	kế	tiếp	là	vấn	đáp	hiệu	quả	giải	pháp.	Bước	“Vấn	đáp”	không

hề	khó.	Nó	chỉ	đơn	giản	là	chúng	ta	thực	hiện	theo	dõi	những	thay	đổi	theo	thời	gian	từ	sau
thời	điểm	giải	pháp	được	thực	hiện.	Dữ	liệu	có	thể	được	lấy	từ	một	dây	chuyền	chúng	ta	thử
nghiệm	hay	tất	cả	các	dây	chuyền	sau	khi	được	áp	dụng	giải	pháp.	Với	dữ	liệu	từ	một	dây
chuyền,	đó	sẽ	là	nền	tảng	giúp	chúng	ta	quyết	định	liệu	giải	pháp	có	tốt	và	ổn	định	để	áp	dụng
ở	các	dây	chuyền	còn	lại	hay	không.	Việc	vấn	đáp	cần	tập	trung	vào	hai	phương	diện	chính	là
yếu	tố	người	dùng	và	kết	quả	thực	tế	của	giải	pháp.	Chúng	ta	sẽ	cùng	tìm	hiểu	về	hai	phương
diện	này	ngay	dưới	đây.

Yếu	tố	người	dùng
Người	dùng	ở	đây	có	thể	hiểu	theo	hai	nghĩa,	vừa	là	người	dùng	trực	tiếp	sử	dụng	giải	pháp,

vừa	là	người	dùng	gián	tiếp	hưởng	lợi	từ	giải	pháp.	Cả	hai	đều	là	nhân	tố	đều	đáng	được	lắng
nghe	phản	hồi	của	họ.
Một	nhà	máy	sản	xuất	hàng	tiêu	dùng	yêu	cầu	nhóm	giải	quyết	vấn	đề	tìm	ra	giải	pháp	tăng

độ	bền	sản	phẩm	bằng	cách	thay	loại	vật	liệu	cũ	bằng	một	loại	mới	cứng	cáp	hơn.	Tuy	nhiên,
việc	uốn	cong	hay	cắt	nhỏ	để	tạo	dáng	vật	liệu	mới	này	buộc	công	nhân	phải	tiến	hành	nhiều
bước	hơn,	sử	dụng	lực	mạnh	hơn.	Do	đó,	nó	khiến	họ	dễ	mệt	mỏi	hơn	trước.	Khi	mệt	mỏi	thì	sự
tập	trung	giảm	và	những	người	này	sẽ	gây	nhiều	lỗi	hơn	hoặc	sẵn	sàng	bỏ	qua	các	lỗi	nhỏ	khác.
Những	chi	tiết	này	cần	được	nhóm	giải	quyết	vấn	đề	quan	sát	và	trao	đổi	với	người	dùng	để
đưa	ra	thêm	các	yếu	tố	hỗ	trợ.	Trong	trường	hợp	trên,	chúng	ta	nên	thiết	kế	một	công	cụ	cầm
tay	nhỏ	có	nắm	mềm	bằng	cao	su	để	giúp	thao	tác	được	dễ	dàng	hơn.	Đồng	thời,	việc	thay	đổi
này	cần	nằm	trong	giới	hạn	cho	phép	của	hợp	đồng	với	người	mua	sản	phẩm.
Lĩnh	vực	nghiên	cứu	về	sự	tương	tác	giữa	khả	năng	của	người	dùng	và	các	thiết	kế	kỹ	thuật,

môi	trường	làm	việc	là	một	lĩnh	vực	rộng	và	rất	được	quan	tâm	ở	nước	ngoài	với	tên	gọi	là
Human	factor	or	ergonomics	(tiếng	Việt	gọi	là	công	thái	học,	hay	môn	tối	ưu	nhân	tố).	Trong



môn	học	này,	các	giới	hạn	của	con	người	được	nghiên	cứu	để	thiết	kế	ra	các	quy	trình,	máy
móc	không	bóc	lột	sức	sản	xuất	đến	cùng	kiệt,	làm	mất	khả	năng	tái	sản	xuất	của	người	lao
động.
Một	trong	những	mục	tiêu	lớn	của	công	thái	học	là	hạn	chế	các	bệnh	về	rối	loạn	cơ	xương

khớp	gây	ra	từ	quá	trình	làm	việc	như	sau:
Tư	thế	bất	tiện	(do	không	gian	chật	hẹp,	bàn	ghế,	dụng	cụ	không	đúng	kích	cỡ,
ngồi	hoặc	đứng	quá	lâu,	với	quá	cao	hoặc	quá	thấp,	nâng	vật	nặng	sai	tư	thế,	vận
cơ	tĩnh,	v.v...).	Xem	ví	dụ	về	tư	thế	nâng	vật	nặng	đúng	và	sai	ở	Hình	92;
Ráng	làm	công	việc	quá	sức	(do	vật	liệu	quá	nặng,	quá	cứng,	v.v...);
Công	việc	lặp	đi	lặp	lại	(vượt	quá	mức	độ	chịu	đựng	của	các	cơ);
Tác	động	phối	hợp	của	yếu	tố	môi	trường	xấu	(độ	rung,	tiếng	ồn,	nhiệt	độ,	ánh
sáng,	v.v...);
Không	đủ	thời	gian	nghỉ	ngơi	giúp	cơ	xương	khớp	phục	hồi;
Các	tác	động	do	tuổi	tác,	bệnh	mãn	tính,	các	chấn	thương	có	sẵn.

Hình	92.	Tư	thế	đúng	(bên	trái)	và	sai	(bên	phải)	khi	nâng	vật	nặng		
Khi	giải	pháp	của	chúng	ta	có	nguy	cơ	gây	ra	các	tác	động	lên	cơ	xương	khớp	hoặc	các	bệnh

nghề	nghiệp	về	lâu	dài	cho	người	lao	động,	chúng	ta	cần	bổ	sung	thêm	các	biện	pháp	kiểm	soát
nguy	cơ	như:

Kiểm	soát	kỹ	thuật:	thay	đổi	thiết	kế	dụng	cụ	(tay	cầm	mềm	hơn,	chắc	hơn),
thiết	kế	lại	vị	trí,	tư	thế	làm	việc	(không	cần	phải	với	người	hay	cúi	quá	thấp),	tự
động	hóa	các	thao	tác	lặp	đi	lặp	lại,	sử	dụng	các	công	cụ	trợ	lực,	phân	tán	lực,	...
Kiểm	soát	hành	chính:	luân	chuyển	công	nhân	giữa	các	trạm	công	việc	khác	nhau
trong	một	ca	làm	việc,	sắp	xếp	thời	gian	làm	và	nghỉ	hợp	lý,	...

Bên	cạnh	người	sử	dụng	giải	pháp,	chúng	ta	cũng	không	quên	xem	xét	những	tác	động	của
giải	pháp	lên	người	dùng	gián	tiếp	hưởng	lợi,	thường	là	những	người	ở	các	giai	đoạn	sau	của
quy	trình	hoặc	khách	hàng	của	sản	phẩm.	Đôi	lúc	giải	pháp	của	chúng	ta	vô	tình	thay	đổi	một
yêu	cầu	về	sản	phẩm	của	khách	hàng.	Trong	ví	dụ	về	việc	thay	đổi	vật	liệu	sản	xuất	ở	trên,	có
thể	loại	vật	liệu	mới	chứa	những	hóa	chất	mới	không	phù	hợp	với	mục	đích	sử	dụng	sản	phẩm
của	khách	hàng,	khiến	họ	không	chấp	nhập	sản	phẩm	đó.	Cũng	lưu	ý	là	đôi	khi	người	hưởng	lợi
có	tâm	lý	bảo	thủ	với	sự	thay	đổi,	và	sẽ	có	cảm	giác	không	thoải	mái	với	những	gì	mới	lạ.	Việc
này	cần	thời	gian	để	thay	đổi,	và	để	cải	thiện	tình	hình,	chúng	ta	cũng	cần	giải	thích	rõ	mục
đích	của	sự	thay	đổi	và	yêu	cầu	họ	thử	nó	một	thời	gian.

Kết	quả	thực	tế	của	giải	pháp
Trong	trường	hợp	tất	cả	các	dây	chuyền	đã	được	ứng	dụng	giải	pháp,	chúng	ta	có	thể	so	sánh

những	thành	quả	đạt	được	so	với	mục	tiêu	SMART	chúng	ta	đã	đề	ra	ở	bước	“Giải	thích”.	Nếu
đọc	đến	đây	mà	bạn	đã	quên	mục	tiêu	SMART	là	gì,	hãy	thử	nhớ	đến	“con	đường	đến	thành
công”,	tức	là	cụ	thể,	đo	đếm	được,	đạt	được,	thích	hợp,	có	thời	gian	hợp	lý.	Việc	thu	thập	dữ
liệu	lúc	này	cũng	giống	như	việc	thu	thập	dữ	liệu	bạn	đã	làm	từ	bước	Giải	thích	vấn	đề	với	tám



công	cụ	chất	lượng.
Giải	pháp	là	tốt	nếu	như	đạt	được	mục	tiêu	ban	đầu	đề	ra.	Nếu	chưa	đạt	được
mục	tiêu,	chúng	ta	cần	thay	đổi	mục	tiêu	và	đặt	câu	hỏi:
Liệu	giải	pháp	được	lựa	chọn	đã	được	ứng	dụng	đúng	chưa?
Chúng	ta	cần	thay	đổi	gì	ở	giải	pháp	để	đạt	hiệu	quả	cao	hơn?
Chúng	ta	cần	quay	trở	lại	bước	Giải	thích	và	Quyết	định	để	xem	xét	đề	xuất	thêm
một	giải	pháp	mới?

Hình	93	là	biểu	đồ	dễ	sử	dụng	nhất	mô	tả	việc	theo	dõi	thực	tế	so	với	kế	hoạch.	Trục	x	được
chia	ra	theo	đơn	vị	thời	gian,	mỗi	một	đơn	vị	có	thể	là	ngày,	tuần	hay	tháng.	Trục	y	chưa	định
đơn	vị	có	thể	là	chục,	trăm,	ngàn,	chục	ngàn,	hay	phần	trăm	(%).	Việc	có	một	trục	thời	gian
giúp	ta	theo	dõi	sự	thay	đổi	theo	thời	gian	của	vấn	đề	cần	theo	dõi.

Hình	93.	Sử	dụng	biểu	đồ	cột	và	đường	để	so	sánh	mục	tiêu	và	thực	tế		
Thời	gian	không	thể	dài	vô	tận,	vì	vậy	chúng	ta	cần	dừng	việc	theo	dõi	ở	một	thời	gian	phù

hợp	và	đánh	giá	liệu	mục	tiêu	đã	đạt	được	hay	chưa.	Một	doanh	nghiệp	có	thể	cho	nhóm	giải
quyết	vấn	đề	thời	gian	3	tháng	để	giải	quyết	và	đánh	giá	sự	thành	công,	thất	bại	của	việc	giải
quyết	vấn	đề.
Khi	giá	trị	cần	theo	dõi	không	đạt	được	đúng	theo	dự	kiến,	trước	khi	xem	xét	lại	giải	pháp,	ta

cần	tìm	hiểu	xem	liệu	có	vấn	đề	khác	đang	xảy	ra	đồng	thời	hay	không?	Nếu	vấn	đề	đó	độc	lập
với	giải	pháp	chúng	ta	đang	thực	hiện,	ta	tìm	cách	tách	rời	vấn	đề	đó	ra	khỏi	giá	trị	đang	xem
xét	để	kết	quả	thực	hiện	giải	pháp	được	chính	xác	hơn.
Ngoài	ra,	chúng	ta	cũng	cần	quan	tâm	đến	độ	tin	cậy	của	các	công	cụ	đo	lường	được	sử	dụng.

Nếu	không	sử	dụng	các	công	cụ	đo	lường	tốt	thì	kết	quả	đo	đạc	sai	lệch,	dẫn	đến	việc	đánh	giá
sai	về	kết	quả	của	giải	pháp.	Có	hai	khái	niệm	về	hệ	đo	lường	chúng	ta	cần	biết	đó	là	độ	chính
xác	(precision)	và	độ	chuẩn	xác	(accuracy).	Thuật	ngữ	độ	chính	xác	được	dùng	để	chỉ	mức	độ
lặp	lại	của	các	kết	quả	đo	trong	cùng	một	điều	kiện	đo.	Thuật	ngữ	độ	chuẩn	xác	được	dùng	để
chỉ	về	mức	độ	sai	số	của	các	kết	quả	đo	đo	so	với	giá	trị	chuẩn.	Hình	94	sử	dụng	hình	ảnh	bia
đạn	để	mô	tả	cho	tính	chất	chính	xác	và	chuẩn	xác	của	một	hệ.	Như	vậy,	một	hệ	thống	đo	tốt
phải	đảm	bảo	cả	tính	chính	xác	và	tính	chuẩn	xác.	Muốn	đảm	bảo	điều	này,	chúng	ta	cần	thực
hiện	hiệu	chuẩn	các	thiết	bị	thường	xuyên	và	tiến	hành	kiểm	tra	chéo	các	thiết	bị	đo	nếu	nghi
ngờ	kết	quả	đo	đạc	không	tin	tưởng.

Hình	94.	Độ	chính	xác	và	độ	chuẩn	xác	của	một	hệ	thống	đo		



Chương	VI

Đề	xuất	chuẩn	hóa

Hình	95.	Bước	4	-	Đề	xuất	chuẩn	hóa		

Đề	xuất	chuẩn	hóa	giải	pháp
Mọi	giải	pháp	đều	được	đưa	ra	với	mục	đích	làm	cho	công	việc,	sản	phẩm	tốt	hơn	trước.

Nhưng	để	đảm	bảo	sự	thay	đổi	là	lâu	dài	và	bền	vững	thì	không	đơn	giản	chỉ	là	thông	báo	với
mọi	người	về	thay	đổi	đó.	Điều	quan	trọng	hơn	là	chuẩn	hóa	giải	pháp.
Mười	người	khác	nhau	với	cùng	một	cách	làm,	không	sai	sót.	Đó	chính	là	ý	nghĩa	của	việc

chuẩn	hóa.	Việc	chuẩn	hóa	giúp	cho	những	thay	đổi	được	duy	trì	theo	thời	gian,	qua	các	lượt
nhân	viên	khác	nhau.	Chuẩn	hóa	giúp	cho	khách	hàng	yên	tâm	rằng	tất	cả	mọi	quy	trình	và	sản
phẩm	đều	được	thực	hiện	với	chất	lượng	như	nhau.	Và	điều	này	đảm	bảo	được	thương	hiệu
của	doanh	nghiệp.	Việc	chuẩn	hóa	được	thực	hiện	dưới	các	dạng	sau:

Thay	đổi	tài	liệu	hướng	dẫn	liên	quan.	Ví	dụ	như	bảng	đánh	giá	nguy	cơ	(risk
assessment	form),	hướng	dẫn	công	việc	(work	instruction),	các	giấy	tờ	liên	quan
đến	quy	định	về	chất	lượng	sản	phẩm	và	quy	trình,	quy	định	bảo	dưỡng	định	kỳ,
v.v...
Thay	đổi	cơ	sở	dữ	liệu,	phần	mềm.
Thay	đổi	các	tài	liệu	kỹ	thuật.	Ví	dụ	như	bản	vẽ	kỹ	thuật,	FMEA,	v.v…
Thay	đổi	các	tài	liệu	đào	tạo.
v.v…

Để	các	thay	đổi	không	gặp	phải	thiếu	sót,	chúng	ta	cần	thông	tin	với	các	phòng	ban	khác
nhau	để	nghe	ý	kiến	của	họ.	Cần	có	một	người	trưởng	nhóm	chịu	trách	nhiệm	với	các	thay	đổi
để	nếu	có	bất	kỳ	sai	sót	nào	trong	tương	lai,	chúng	ta	có	thể	giao	vai	trò	này	cho	người	này	giải
quyết	vấn	đề.	Mục	đích	tối	thượng	của	chuẩn	hóa	là	khiến	cho	việc	quay	lại	cách	làm	cũ	không
khả	thi.	Và	khi	không	còn	làm	theo	cách	cũ	được	nữa,	sự	thay	đổi	là	bền	vững.
Có	người	cho	rằng	việc	thay	đổi	giấy	tờ	chỉ	phục	vụ	cho	mục	đích	kiểm	tra	kiểm	toán.	Điều

này	là	đúng,	nhưng	chưa	đủ.	Bất	kỳ	sự	thay	đổi	nào	cũng	cần	được	chuẩn	hóa,	có	giấy	trắng
mực	đen	để	làm	nền	tảng.



Hình	96.	Chuẩn	hóa	để	giữ	vững	thành	quả	của	sự	cải	tiến		

Báo	cáo	dự	án
Báo	cáo	là	tài	liệu	ghi	lại	mọi	quá	trình	liên	quan	đến	bốn	bước	của	vấn	đề.	Đôi	khi	nhóm	giải

quyết	vấn	đề	tập	trung	vào	việc	tìm	ra	giải	pháp	mà	quên	mất	việc	ghi	chép	lại	quá	trình	tìm
hiểu,	điều	tra,	suy	luận	và	thiết	kế	giải	pháp	vì	họ	cho	rằng	việc	đó	chỉ	tốn	thời	gian	vô	ích.
Nhưng	báo	cáo	lại	có	vai	trò	rất	quan	trọng	về	mặt	lâu	dài.	Trước	hết,	đó	là	tài	liệu	cung	cấp
kiến	thức	và	huấn	luyện	kỹ	năng	rất	quan	trọng	cho	những	người	mới.	Nó	giúp	họ	có	được	cái
nhìn	rõ	ràng	về	từng	sự	thay	đổi	trong	quy	trình,	quan	trọng	hơn	là	cách	thức	tạo	ra	sự	thay
đổi	đó.	Từ	đó	giúp	họ	có	nền	tảng	trong	việc	giải	quyết	những	vấn	đề	mới	trong	tương	lai.
Một	yêu	cầu	đối	với	các	báo	cáo	công	việc	là	đơn	giản	nhưng	súc	tích.	Viết	một	báo	cáo	dài

để	giải	thích	những	gì	mình	đã	làm	không	hề	khó.	Khó	ở	chỗ	biến	những	giải	thích	dài	dòng	đó
thành	những	minh	họa,	mô	tả	ngắn	gọn	có	thể	giúp	người	khác	hiểu	nó	dễ	dàng.	Albert	Eistein,
nhà	khoa	học	đại	tài	của	thế	giới	đã	từng	nói	rằng:	“Nếu	bạn	không	thể	giải	thích	sự	việc	một
cách	đơn	giản,	bạn	chưa	thực	sự	hiểu	nó.”	Bên	cạnh	đó,	việc	giải	quyết	vấn	đề	có	khi	diễn	ra
hàng	ngày,	hàng	tuần	và	việc	báo	cáo	cũng	cần	được	thực	hiện	theo	một	cách	hiệu	suất	nhất.
Trong	cuốn	sách	này,	với	mong	muốn	gợi	ý	một	phương	pháp	thực	tế,	tác	giả	đã	thiết	kế	một

mẫu	báo	cáo	các	bước	giải	quyết	vấn	đề	trên	hai	mặt	của	tờ	giấy	A4.	Mẫu	này	có	thể	được	xem
tổng	thể	ở	phần	phụ	lục.	Từng	phần	của	mẫu	sẽ	được	giới	thiệu	riêng	biệt	dưới	đây.

Phần	thông	tin	chung	về	nhóm	giải	quyết	vấn	đề
Bước	1a.	Giải	thích	vấn	đề
Bước	1b.	Giải
thích	nguyên
nhân
Bước	1c.	Giải
thích	giải
pháp
Bước	2.
Quyết	định
hành	động
Bước	3.	Vấn	đáp	giải	pháp	và	bước	4.	Đề	xuất	chuẩn	hóa

Báo	cáo	còn	là	cơ	sở	để	đánh	giá	và	trao	thưởng	cho	những	thành	quả	đã	đạt	được	từ	việc
giải	quyết	vấn	đề.

Trao	thưởng
Trao	thưởng	là	một	hình	thức	đền	đáp	những	đóng	góp	của	nhóm	giải	quyết	vấn	đề	cho	sự

phát	triển	chung	của	một	tổ	chức.	Việc	trao	thưởng	có	thể	sử	dụng	giá	trị	vật	chất,	nhưng
không	nên	đặt	nặng	quá.	Giá	trị	cốt	lõi	của	việc	trao	thưởng	là	ghi	nhận	vai	trò	của	những	cá
nhân	tham	gia	giải	quyết	vấn	đề,	hướng	họ	đến	những	giá	trị	tốt	đẹp.



Trong	một	số	doanh
nghiệp	ở	Việt	Nam	có	một
khái	niệm	về	trao	thưởng	là
“thưởng	nóng”.	Khi	người
lao	động	có	những	sáng
kiến	đột	xuất,	họ	thường
được	lãnh	đạo	thưởng
nóng.
Việc	thưởng	nóng	này	có

lợi	cho	người	được	thưởng
tại	thời	điếm	đó	nhưng	nó
không	có	lợi	lâu	dài.	Việc
khen	thưởng	ai	một	cách
đột	xuất,	ngẫu	nhiên	hoàn
toàn	không	theo	một	quy
trình	lựa	chọn	rõ	ràng	nào
cả,	sẽ	khiến	những	người
không	được	thưởng	đặt
nhiều	câu	hỏi:	“Làm	thế	nào	để	tôi	được	thưởng?”,	“Tại	sao	tôi	đạt	được	thành	tích	tốt	hơn
nhưng	không	được	thưởng?”,	“Không	biết	bao	giờ	mới	được	thưởng,	hay	chỉ	là	do	sếp	vui
thôi?”	Điểm	yếu	của	phương	pháp	thưởng	nóng	chính	là	sự	không	công	bằng,	thiếu	minh	bạch,
không	hướng	đến	một	giá	trị	rõ	ràng	cụ	thể.	Trong	bóng	đá	thường	hay	có	câu	“phong	độ	là
nhất	thời,	đẳng	cấp	mới	là	mãi	mãi”.	Việc	thưởng	nóng	dường	như	chỉ	hun	đúc	“phong	độ”	lúc
trồi	lúc	sụt	của	một	vài	cá	nhân,	trong	khi	đó	“đẳng	cấp”	của	cả	bộ	máy	tổ	chức	không	thay	đổi
gì.
Vì	vậy,	việc	trao	thưởng	cho	các	nhóm	giải	quyết	vấn	đề	nên	được	thực	hiện	một	cách	có	hệ

thống.	Ví	dụ	như	việc	tổ	chức	thi	trình	bày	giải	quyết	vấn	đề	một	năm	hai	lần.	Trong	cuộc	thi
này,	các	nhóm	làm	việc	có	cơ	hội	được	trình	bày	giải	pháp	của	mình,	lắng	nghe	chia	sẻ	từ	các
nhóm	khác.	Các	giá	trị	mà	công	ty	muốn	hướng	đến	như	sự	chuyên	nghiệp	trong	làm	việc,	tinh
thần	vượt	qua	thử	thách,	khó	khăn	và	luôn	sáng	tạo	trong	công	việc	có	thể	được	hun	đúc	qua
những	sự	kiện	như	vậy.	Người	chiến	thắng	không	chỉ	nhận	được	sự	ghi	nhận	từ	ban	lãnh	đạo
mà	còn	từ	cả	một	tập	thể	trong	tổ	chức.	Những	ghi	nhận	như	vậy	có	tác	động	khích	lệ	tinh	thần
rất	lớn,	bên	cạnh	những	khích	lệ	về	vật	chất.
Trong	các	nhà	máy	ở	Nhật,	các	công	ty	thậm	chí	tổ	chức	các	buổi	thi	cho	các	nhóm	công	nhân

làm	việc	trực	tiếp	tại	xưởng.	Những	nhóm	chiến	thắng	thậm	chí	có	cơ	hội	được	đi	đến	một
thành	phố	khác	để	tham	gia	thi	với	các	nhóm	công	ty	từ	các	công	ty	khác.	Phong	trào	này	đã
trở	thành	một	lực	đẩy,	tạo	ra	môi	trường	cho	các	hoạt	động	cải	tiến	chất	lượng	sản	phẩm,	nâng
cao	năng	suất	của	Nhật	trong	thời	gian	dài.	Cơ	quan	hỗ	trợ	các	hoạt	động	này	gọi	là	Hiệp	hội
các	nhà	khoa	học	và	kỹ	sư	Nhật	Bản	(JUSE	-	Union	of	Japanese	Scientists	and	Engineers).	Độc
giả	có	thể	tham	khảo	thêm	về	các	hội	thảo	của	JUSE	tại	địa	chỉ
http://www.juse.or.jp/english/qc/conference.html.

http://www.juse.or.jp/english/qc/conference.htm


Chương	VII

Kết	luận
Chúng	ta	đang	ở	chặng	cuối	của	cuốn	sách.	Một	lượng	kiến	thức	lớn	đã	được	trình	bày	thông

qua	nhiều	công	cụ	khác	nhau.	Có	lẽ	đôi	lúc	bạn	sẽ	trở	nên	bối	rối	không	biết	lựa	chọn	phương
pháp	nào	và	bắt	đầu	từ	đâu.	Trong	phần	này,	chúng	ta	sẽ	tổng	hợp	lại	phương	pháp	và	cùng
trao	đổi	thêm	về	cách	bắt	đầu	biến	những	kiến	thức	của	cuốn	sách	thành	của	chính	mình	thông
qua	việc	thực	hành.

Vấn	đề	là	khoảng	cách
Vấn	đề	chỉ	đơn	giản	là	khoảng	cách	giữa	thực	tế	và	mong	muốn.	Nếu	kết	quả	hoạt	động	của

nhóm,	tổ	chức	chưa	được	như	mong	muốn	thì	vấn	đề	là	khoảng	cách	giữa	cái	chưa	tốt	và	cái
tốt.	Việc	giải	quyết	vấn	đề	này	thường	mang	tính	bị	động	nhằm	khôi	phục	lại	hiệu	suất	vốn	có.
Còn	nếu	kết	quả	hoạt	động	như	mong	muốn	rồi	thì	vấn	đề	sẽ	là	khoảng	cách	giữa	cái	chuẩn	tốt
hiện	tại	và	chuẩn	mới	tốt	hơn.	Xóa	bỏ	khoảng	cách	này	cần	sự	chủ	động	trong	việc	tìm	hướng
giải	quyết	vấn	đề	(xem	minh	họa	Hình	97).

Hình	97.	Vấn	đề	là	khoảng	cách	giữa	hiện	tại	và	mong	muốn		
Chúng	ta	có	hai	loại	vấn	đề,	đó	là	vấn	đề	mãn	tính	và	vấn	đề	tản	phát.	Vấn	đề	mãn	tính	là	vấn

đề	xảy	ra	thường	xuyên,	trong	khi	vấn	đề	tản	phát	sẽ	chỉ	xảy	ra	một	vài	lần.	Cả	hai	dạng	vấn	đề
đều	cần	được	tìm	cách	giải	quyết	triệt	để	để	giảm	thiểu	hoặc	loại	bỏ	các	lãng	phí	nhằm	tăng
tính	cạnh	tranh	cho	tổ	chức.

Phương	pháp	giải	quyết	vấn	đề	có	hệ	thống
Trong	chương	I,	chúng	ta	tìm	hiểu	về	khái	niệm	vấn	đề,	mối	liên	hệ	giữa	chúng	và	năng	suất

của	một	tổ	chức.	Chương	II	bàn	về	một	số	công	cụ	thu	thập,	mô	tả,	hỗ	trợ	phân	tích	dữ	liệu
thường	được	dùng	trong	toàn	bộ	quy	trình	giải	quyết	vấn	đề.	Chương	III	và	chương	VI	trình
bày	cụ	thể	bốn	bước	giải	quyết	vấn	đề	“Giải	thích,	quyết	định,	vấn	đáp,	đề	xuất”	được	thiết	kế
cho	các	doanh	nghiệp	Việt	Nam.	Trong	bốn	bước	này,	nếu	để	ý	bạn	sẽ	thấy	bước	đầu	tiên,	bước
“giải	thích”,	là	bước	chiếm	nội	dung	nhiều	nhất.	Trong	bước	này	lại	được	chia	nhỏ	thành	ba
phần	gồm	giải	thích	vấn	đề,	giải	thích	nguyên	nhân	và	giải	thích	giải	pháp	với	nhiều	chi	tiết.
Trong	thực	tế,	đây	là	bước	chúng	ta	cần	dành	nhiều	thời	gian	và	công	sức	nhất.	Chúng	ta	dành
thời	gian	tìm	hiểu	cặn	kẽ	một	vấn	đề	và	các	giải	pháp	của	nó	để	tránh	lãng	phí	việc	phải	sửa
đổi	giải	pháp	hay	phải	giải	quyết	lại	vấn	đề	sau	một	thời	gian	ngắn.	Việc	quay	trở	lại	tìm	hiểu
và	giải	quyết	vấn	đề	khiến	chi	phí	tăng	cao,	thời	gian	giải	quyết	vấn	đề	kéo	dài	hơn.



Nếu	chúng	ta	so	sánh	về	giá	trị	mang	lại	của	từng	bước	tới	việc	giải	quyết	một	vấn	đề,	chúng
ta	có	đồ	thị	hình	tròn	như	trong	hình	98.	Bước	giải	thích	chiếm	trọn	70%	toàn	bộ	giá	trị	và	các
bước	còn	lại	chia	đều	30%	còn	lại,	tức	mang	lại	10%	giá	trị	của	toàn	bộ	quy	trình	giải	quyết
vấn	đề.

Hình	98.	Giá	trị	mang	lại	của	các	bước	trong	bốn	bước	giải	quyết	vấn	đề		
Trong	các	quá	trình	của	bước	Giải	thích,	tìm	kiếm	nguyên	nhân	là	quá	trình	quan	trọng	nhất,

đòi	hỏi	kiến	thức	vững	vàng	và	phương	pháp	suy	luận	khoa	học.	Có	thể	được	chia	thành	ba	giai
đoạn:	giai	đoạn	xác	định	toàn	bộ	nguyên	nhân	có	thể	gây	nên	vấn	đề,	giai	đoạn	tập	trung	vào
các	nguyên	nhân	trực	tiếp	và	giai	đoạn	truy	tìm	nguyên	nhân	tận	gốc.	Trong	giai	đoạn	đầu	tiên,
chúng	ta	liệt	kê	ra	tất	cả	các	nguyên	nhân	có	thể	xảy	ra	thông	qua	những	công	cụ	như	biểu	đồ
xương	cá,	biểu	đồ	quan	hệ,	cây	logic,	phương	pháp	Apollo	hay	cây	sự	kiện.	Trong	giai	đoạn	kế
tiếp,	những	nguyên	nhân	không	đúng	sẽ	bị	loại	bỏ	dần	và	các	nguyên	nhân	có	khả	năng	cao
nhất	sẽ	được	xem	là	nguyên	nhân	trực	tiếp	của	vấn	đề.	Chữ	trực	tiếp	ở	đây	không	mang	nghĩa
là	tác	động	trực	tiếp,	mà	là	nguyên	nhân	trung	gian	có	thể	dễ	dàng	được	tìm	ra	nhất.	Vì	ở	bước
kế	tiếp,	từ	các	nguyên	nhân	trực	tiếp,	chúng	ta	thực	hiện	Vòng	lặp	tại	sao	để	truy	tìm	nguyên
nhân	tận	gốc	của	vấn	đề.	Toàn	bộ	ba	giai	đoạn	này	được	mô	tả	trong	hình	99.

Hình	99.	Ba	giai	đoạn	truy	tìm	để	giải	thích	nguyên	nhân	của	vấn	đề		
Kế	đến,	chúng	ta	sử	dụng	các	phương	pháp	hỗ	trợ	xây	dựng	giải	pháp	sáng	tạo	giúp	loại	bỏ,

ngăn	chặn	hoặc	giảm	thiểu	vấn	đề	thông	qua	các	công	cụ	như	điểm	sáng,	chín	cửa	sổ,
pokayoke	và	5S.	Các	giải	pháp	thiếu	hiệu	quả	thường	có	các	nguyên	nhân	sâu	xa	như:

Giải	thích	vấn	đề	không	hoàn	chỉnh
Giải	thích	nguyên	nhân	không	tốt
Tập	trung	đi	tìm	giải	pháp	quá	sớm	(vội	vàng)

Sau	khi	có	các	giải	pháp	tốt,	chúng	ta	tiếp	tục	bước	quyết	định	hành	động	và	vấn	đáp	hiệu
quả	giải	pháp.	Đây	là	hai	bước	đi	song	song	và	lồng	vào	nhau.	Việc	chỉnh	sửa	các	kế	hoạch	và
hoàn	thiện	giải	pháp	được	thực	hiện	liên	tục	theo	thực	tế	yêu	cầu.	Nếu	chúng	ta	làm	tốt	trong
bước	một	thì	sẽ	tiến	rất	nhanh	trong	hai	bước	này.	Mối	quan	hệ	của	hai	bước	này	có	thể	được
xem	như	một	vòng	lặp	(xem	hình	100),	mà	điều	kiện	để	thoát	lặp	là	mục	tiêu	chúng	ta	đạt
được	hoặc	có	thể	chưa	đạt	mục	tiêu	nhưng	kết	quả	đạt	được	phù	hợp	với	mong	muốn	của
chúng	ta.



Hình	100.	Mối	tương	quan	giữa	các	bước	trong	bốn	bước	giải	quyết	vấn	đề		
Bảng	16	liệt	kê	lại	các	bước	và	thành	phần	các	bước	theo	thứ	tự,	giúp	bạn	một	lần	nữa	có	cái

nhìn	tổng	thể	về	phương	pháp.
Bảng	16.	Bốn	bước	giải	quyết	vấn	đề	và	các	thành	phần

Cải	tiến	liên	tục	và	sản	xuất	tinh	gọn
Henry	Ford,	người	đã	cách	mạng	hóa	ngành	xe	hơi	của	Mỹ

nói	riêng	và	lĩnh	vực	sản	xuất	hàng	loạt	nói	chung,	đã	từng
nhận	định	rằng:	“Không	có	vấn	đề	lớn,	chỉ	có	rất	nhiều	vấn	đề
nhỏ.”	Nhận	định	này	rất	phù	hợp	với	khái	niệm	về	cải	tiến
liên	tục	(kaizen	hoặc	continuous	improvement)	để	nâng	cao
năng	suất	của	tổ	chức	do	người	Nhật	phát	minh.	Trong	khái
niệm	cải	tiến	liên	tục,	việc	giải	quyết	vấn	đề	được	thực	hiện
như	một	phần	của	công	việc	hàng	ngày	dành	cho	mọi	thành
viên	của	tổ	chức.	Vấn	đề	không	cần	thiết	phải	lớn,	vì	nhiều
vấn	đề	nhỏ	được	giải	quyết	sẽ	giúp	giải	quyết	các	vấn	đề	lớn
hơn.	Người	tham	gia	giải	quyết	vấn	đề	có	thể	là	bất	kỳ	ai,	từ
người	chủ	tịch	đến	nhân	viên	lao	động	thủ	công.	Bất	kỳ	ban
ngành	nào	cũng	có	thể	áp	dụng	các	kiến	thức	về	giải	quyết	vấn	đề	để	giúp	hoạt	động	của	ban
ngành	đó	hiệu	quả,	dù	đó	là	ban	nhân	sự,	kế	hoạch,	hậu	cần,	tài	chính,	v.v…
Việc	giải	quyết	vấn	đề	khi	trở	thành	văn	hóa	của	một	tổ	chức	giúp	tổ	chức	ấy	có	sức	sống

mãnh	liệt,	vượt	qua	những	cạnh	tranh	khốc	liệt	trên	thị	trường.	Một	trong	những	điển	hình	của
doanh	nghiệp	như	vậy	chính	là	Toyota.	Theo	dữ	liệu	tháng	5	năm	2014	của	Forbes,	Toyota	là
nhà	sản	xuất	xe	lớn	nhất	thế	giới	về	tổng	giá	trị	hàng	hóa	và	lợi	nhuận,	vượt	trội	hơn	hẳn	so
với	các	doanh	nghiệp	hàng	đầu	của	Mỹ	và	Châu	Âu.	Đồng	thời,	Toyota	cũng	là	một	biểu	tượng
của	các	doanh	nghiệp	sản	xuất	trên	thế	giới	về	mô	hình	sản	xuất	tinh	gọn	(lean
manufacturing).	Với	mô	hình	sản	xuất	tinh	gọn,	tất	cả	các	lãng	phí	trong	quá	trình	sản	xuất
luôn	có	cơ	chế	để	được	phát	hiện	và	loại	bỏ.
Bắt	đầu	từ	các	quan	sát	trong	thực	tiễn	sản	xuất,	kết	hợp	với	các	quy	trình	truy	tìm	nguyên

nhân	tận	gốc,	cụ	thể	là	phương	pháp	Vòng	lặp	tại	sao,	nhà	quản	lý	Taiichi	Ohno	của	Toyota	đã
phát	triển	mô	hình	sản	xuất	tinh	gọn	gọi	là	Hệ	thống	sản	xuất	Toyota	(Toyota	Production
System).	Có	rất	nhiều	giải	pháp	trong	Hệ	thống	này	đi	ngược	lại	với	suy	nghĩ	truyền	thống	về
sản	xuất,	nhưng	nó	đã	là	chìa	khóa	cho	sự	thành	công	của	Toyota.	Một	ví	dụ	cụ	thể,	trong	các
công	ty	truyền	thống,	việc	sản	xuất	lô	chờ	thường	được	áp	dụng.	Với	kiểu	sản	xuất	lô	chờ,	các
bộ	phận	được	sản	xuất	riêng	biệt	và	đưa	vào	một	kho	lưu	trữ.	Sau	đó	khi	cần	hoàn	thiện	sản
phẩm,	chúng	ta	sẽ	lấy	các	bộ	phận	này	lắp	lại	với	nhau.	Một	trong	những	lợi	ích	của	kiểu	sản
xuất	này	là	nếu	dây	chuyền	sản	xuất	một	bộ	phận	bị	hỏng,	chúng	ta	vẫn	có	hàng	trong	kho	lưu
trữ	để	đưa	sang	phần	hoàn	thiện	sản	phẩm.	Nhưng	ở	Toyota,	một	điều	khác	thường	được	thực
hiện.	Toyota	không	sử	dụng	bất	kỳ	kho	lưu	trữ	nào,	và	một	sản	phẩm	khi	sản	xuất	sẽ	đi	theo
một	chuỗi	sản	xuất	liên	tục	từ	nguyên	vật	liệu	cơ	bản	đến	sản	phẩm	cuối	cùng.	Điều	này	cũng
đồng	nghĩa	rằng	nếu	như	có	bất	kỳ	máy	móc	nào	trên	dây	chuyền	này	gặp	sự	cố,	toàn	bộ	chuỗi
liên	tục	sẽ	ngừng	ngay	lập	tức.



Khi	toàn	bộ	dây	chuyền	bị	gián	đoạn,	nó	tạo	ra	một	kiểu	khủng	hoảng:	dây	chuyền	đang	sản
xuất	phải	dừng	sản	xuất	vì	một	sự	cố	bất	ngờ.	Điều	này	khiến	mọi	người	tập	trung	sự	chú	ý	và
cùng	tìm	cách	giải	quyết	vấn	đề.	Và	họ	buộc	phải	giải	quyết	vấn	đề	một	cách	tận	gốc	để	nó	sẽ
không	bao	giờ	lặp	lại.	Dần	dần	theo	thời	gian,	chuỗi	liên	tục	hoạt	động	rất	hiệu	quả	và	rất	ít	khi
gặp	phải	sự	cố	nào.	Điều	này	giúp	sản	lượng	sản	xuất	được	ổn	định,	thời	gian	sản	xuất	được	rút
ngắn,	đặc	biệt	là	giảm	chi	phí	sản	xuất	thông	qua	việc	loại	bỏ	kho	lưu	trữ.
Qua	ví	dụ	trên,	ta	học	hỏi	được	cách	Toyota	buộc	mọi	người	giải	quyết	vấn	đề	đến	nơi	đến

chốn	thông	qua	việc	thiết	kế	loại	quy	trình	sản	xuất.	Thông	qua	những	suy	nghĩ	mang	tính	đột
phá	như	vậy,	tất	cả	các	quy	trình	của	Toyota	được	tối	ưu	hóa	ở	mức	cao	nhất,	giúp	giá	thành
sản	xuất	hạ,	tăng	lợi	nhuận	và	sức	cạnh	tranh.
Phương	thức	sản	xuất	tinh	gọn	giờ	đây	đã	trở	thành	chuẩn	mực	khi	thiết	kế	quy	trình	sản

xuất	cho	tất	cả	các	nhà	máy	đẳng	cấp	thế	giới.	Không	những	thế,	nó	cũng	được	sử	dụng	rộng
rãi	trong	lĩnh	vực	sức	khỏe,	đặc	biệt	là	ở	các	bệnh	viện.	Ở	Việt	Nam,	sản	xuất	tinh	gọn	theo
chân	các	nhà	đầu	tư	nước	ngoài	đầu	tư	vào	các	nhà	máy	sản	xuất	trong	các	ngành	nghề	khác
nhau.	Tuy	nhiên,	lĩnh	vực	này	vẫn	còn	mới	mẻ	với	các	doanh	nghiệp	nội	địa	vừa	và	nhỏ.
Việc	chuyển	đổi	sang	sản	xuất	tinh	gọn	đối	với	một	công	ty	đã	hoạt	động	lâu	năm	có	thể	gặp

nhiều	khó	khăn.	Nhưng	với	việc	ứng	dụng	giải	quyết	vấn	đề	một	cách	có	hệ	thống,	dần	dần	các
quy	trình	sẽ	được	tối	ưu	và	tiến	dần	đến	tinh	gọn.	Cuốn	sách	này	hy	vọng	sẽ	góp	phần	vào	quá
trình	thay	đổi	đó.

Tạo	lập	văn	hóa	giải	quyết	vấn	đề
Sự	thành	bại	của	mọi	tổ	chức	phụ	thuộc	vào	con	người	và	chiến	lược	được	tổ	chức	sử	dụng

để	đạt	được	những	mục	tiêu	của	mình.	Và	có	lẽ	chiến	lược	quan	trọng	nhất	cho	sự	thành	công
là	tạo	dựng	được	một	văn	hóa	giải	quyết	vấn	đề	đến	nơi	đến	chốn.	Để	xây	dựng	được	nền	văn
hóa	này,	bản	thân	người	lãnh	đạo	phải	đặt	ra	được	giá	trị	nền	tảng	giúp	thay	đổi	lối	suy	nghĩ,
thái	độ	của	cá	nhân	và	cung	cấp	các	kỹ	năng	cần	thiết	cho	các	nhóm	làm	việc	(Hình	101).
Trong	cuốn	sách	này,	tôi	muốn	giới	thiệu	đến	các	bạn	hai	giá	trị	nền	tảng	rất	cần	thiết	để	xây

dựng	một	tổ	chức	có	văn	hóa	giải	quyết	vấn	đề.	Đó	là	luôn	biết	đặt	câu	hỏi	và	không	sợ	thất	bại.

Hình	101.	Chiến	lược	tạo	dựng	văn	hóa	giải	quyết	vấn	đề
Quá	trình	học	hỏi	luôn	cần	người	học	phải	biết	tự	đặt	câu	hỏi.	Đặt	câu	hỏi	để	hoài	nghi	tính

chính	xác	của	thông	tin,	tính	hợp	lý	của	kiến	thức	và	giúp	tự	vấn	lại	những	gì	đã	tiếp	thu	được.
Người	đứng	đầu	tổ	chức	cần	khuyến	khích	nhân	viên	đặt	câu	hỏi	và	không	dễ	dàng	chấp	nhận
những	thông	tin	mà	họ	nhận	được,	cho	dù	đó	là	của	cấp	trên	đưa	xuống.	Dần	dần,	việc	đặt	câu
hỏi	sẽ	tạo	cho	nhân	viên	thói	quen	nhìn	nhận	vấn	đề	đa	chiều,	tăng	khả	năng	sáng	tạo	và	khiến
các	cá	nhân	trở	nên	tự	tin,	có	tinh	thần	tự	giác	trong	công	việc.
Không	sợ	thất	bại	chính	là	một	đức	tính	khuyến	khích	sự	dấn	thân,	trải	nghiệm	để	trui	rèn

bản	lĩnh	và	tích	lũy	kinh	nghiệm.	Bởi	chỉ	khi	mong	muốn	thay	đổi	một	điều	gì	đó	vượt	lên	trên
nỗi	sợ	hãi	của	sự	thất	bại,	sự	thay	đổi	ấy	mới	có	thể	được	hiện	thực	hóa.	Ngược	lại,	khi	sợ	hãi
chiến	thắng	những	mong	muốn	thay	đổi,	chúng	ta	sẽ	không	có	sự	tiến	bộ	nào.	Trong	cuốn	sách



Quốc	gia	khởi	nghiệp	của	hai	tác	giả	Dan	Senor	và	Saul	Singer,	thất	bại	được	xem	như	một	huân
chương	danh	dự	mà	bất	cứ	thanh	niên	Israel	nào	cũng	được	khuyến	khích	“đạt	được”	cho	riêng
mình.	Đó	là	một	văn	hóa	kỳ	lạ	ở	một	đất	nước	hết	sức	nghèo	về	tài	nguyên,	nhưng	sự	kỳ	lạ	đó
chính	là	động	lực	cho	sự	phát	triển	kinh	tế,	khoa	học	kỹ	thuật	thần	kỳ	ở	đất	nước	này.	Chính
người	Israel	đã	phát	minh	ra	phương	pháp	tưới	nhỏ	giọt	–	phương	pháp	đang	giúp	cách	mạng
hóa	năng	suất	cây	trồng	ở	nhiều	vùng	tại	Việt	Nam	hiện	nay.
Bản	thân	tôi	cũng	đã	có	những	trải	nghiệm	vượt	qua	nỗi	sợ	hãi	để	thực	hiện	sự	thay	đổi

trong	một	lần	đối	mặt	với	sự	cố	nghiêm	trọng	tại	một	nhà	máy.	Lần	đó,	một	quy	trình	do	một
máy	mới	mua	thực	hiện	đã	không	đạt	được	yêu	cầu	kỹ	thuật	cần	thiết.	Điều	này	đồng	nghĩa	với
việc	dây	chuyền	sẽ	ngưng	hoạt	động	48	tiếng	để	thay	đổi	và	thực	hiện	việc	kiểm	tra	lại.	Hầu
hết	các	kỹ	sư	có	kinh	nghiệm	đều	cho	rằng	không	có	cách	nào	khác	hơn	ngoài	việc	chờ	đợi,
nhưng	cũng	không	thể	đảm	bảo	rằng	sau	48	tiếng,	những	thay	đổi	mới	sẽ	giúp	quy	trình	đạt
được	yêu	cầu	kỹ	thuật.	Đứng	trước	nguy	cơ	này,	tôi	đã	tự	hỏi	liệu	có	cách	nào	khác	kiểm	tra
thông	số	kỹ	thuật	với	thời	gian	ngắn	hơn	hay	không?	Vì	vậy	tôi	tập	hợp	một	số	đồng	nghiệp	và
ngồi	lại	cùng	tìm	câu	trả	lời.	Kết	quả	là	chúng	tôi	đã	tìm	ra	được	một	quy	trình	kiểm	tra	mới,
chứng	minh	được	tính	chính	xác	trong	việc	xác	định	thông	số	và	giảm	thời	gian	chờ	đợi	xuống
chỉ	còn	bốn	giờ.	Đây	là	một	trong	những	kỷ	niệm	khó	quên	của	tôi.
Đồng	thời	với	việc	xây	dựng	được	các	giá	trị	nền	tảng	cho	các	cá	nhân	trong	tổ	chức,	người

lãnh	đạo	cần	tạo	cơ	hội	phát	triển	kỹ	năng	cho	họ.	Trước	tiên,	các	nhóm	nhỏ	cần	được	đào	tạo
kiến	thức	về	Bốn	bước	giải	quyết	vấn	đề.	Nhưng	kỹ	năng	không	chỉ	là	kiến	thức.	Vì	kiến	thức	sẽ
không	hữu	dụng	khi	chúng	ta	không	thực	hành	và	tích	lũy	kinh	nghiệm.	Do	đó,	quan	trọng	hơn
là	chúng	ta	giao	việc	thực	tế	cho	các	nhóm	làm	việc.	Hãy	bắt	đầu	bằng	việc	thiết	lập	một	mục
tiêu	SMART	cho	các	phòng/ban	và	yêu	cầu	họ	sử	dụng	các	thông	tin	thu	thập	được	biến	mục
tiêu	này	thành	các	mục	tiêu	nhỏ	hơn	(giống	như	việc	chia	nhỏ	vấn	đề	lớn	bằng	Pareto	của	công
ty	GALUA	trong	chương	I)	rồi	thực	hiện	dự	án	giải	quyết	vấn	đề.	Hãy	luôn	dặn	họ	rằng	“Khi	tôi
nghe,	tôi	sẽ	quên.	Khi	tôi	thấy,	tối	sẽ	nhớ.	Khi	tôi	làm,	tôi	sẽ	hiểu.”
Về	lâu	dài,	chúng	ta	có	được	một	cộng	đồng	mà	ở	đó,	văn	hóa	cải	tiến	được	hình	thành	và	trở

thành	nền	tảng.	Khi	một	văn	hóa	được	hình	thành,	nó	trở	thành	một	bản	năng,	hay	một	thói
quen	mà	chúng	ta	luôn	sử	dụng	một	cách	tự	nhiên,	vô	thức.	Để	duy	trì	sự	đóng	góp	của	các	cá
nhân,	nhóm	nhằm	duy	trì	động	lực	làm	việc	của	họ,	tổ	chức	có	thể	tiến	hành	các	cuộc	thi	và
trao	giải	cho	các	nhóm	giải	quyết	vấn	đề	mang	lại	lợi	nhuận	cao	nhất,	hay	nhóm	giải	quyết	vấn
đề	đúng	phương	pháp	nhất,	v.v...	Đây	cũng	là	một	hình	thức	bổ	trợ	việc	xây	dựng	văn	hóa
doanh	nghiệp.

Phong	cách	lãnh	đạo
Vai	trò	của	người	lãnh	đạo	là	không	thể	chối	cãi	trong	sự	thành	công	của	một	tổ	chức.	Những

cá	nhân	trong	tổ	chức	tạo	nên	sức	mạnh	của	tổ	chức.	Nhưng	sức	mạnh	ấy	phải	được	xây	dựng
từ	nền	tảng	của	giá	trị	cơ	bản,	kỹ	năng	và	mục	tiêu	chung	–	những	thứ	được	định	hình	từ	tầm
nhìn	của	người	lãnh	đạo.	Vì	vậy,	người	lãnh	đạo	cũng	cần	xây	dựng	cho	mình	hiểu	biết	về
phong	cách	lãnh	đạo	phù	hợp	với	thời	đại.
Tôi	đã	có	cơ	hội	tiếp	xúc	với	nhiều	chủ	doanh	nghiệp	nhỏ	ở	Việt	Nam	trong	quá	trình	tìm

hiểu	nhu	cầu	cho	cuốn	sách	này,	được	họ	chia	sẻ	nhiều	quan	sát	và	kinh	nghiệm	thú	vị.	Họ
nhận	xét	rằng	các	ông	chủ	người	Đài	Loan	hay	Hàn	Quốc	trong	nhiều	doanh	nghiệp	vừa	và	nhỏ
có	xu	hướng	lãnh	đạo	“độc	đoán”	kiểu	như	“Phải	làm	theo	cách	của	tôi”.	Họ	dường	như	không
có	nhu	cầu	lắng	nghe	ý	kiến	của	người	lao	động.	Trong	khi	đó,	các	doanh	nghiệp	Châu	Âu	lại	có
xu	hướng	trao	quyền	hoàn	toàn	cho	người	lao	động	theo	cách	“Hãy	làm	theo	cách	của	bạn”	vì
họ	cho	rằng	điều	này	giúp	tăng	sự	sáng	tạo	cho	người	lao	động.	Riêng	đối	với	các	doanh	nghiệp
Nhật	Bản,	họ	lại	chọn	cách	“cùng	làm	việc”,	tức	“Hãy	bước	cùng	tôi,	chúng	ta	sẽ	tìm	ra	cách	làm
hay	nhất”.	Họ	quản	lý	sâu	sát,	không	phải	theo	cách	cầm	tay	chỉ	việc,	mà	là	khuyến	khích	sự
cùng	suy	nghĩ,	cùng	đặt	mục	tiêu	và	cùng	làm	việc.	Đối	với	người	lao	động	Việt	Nam	nói	riêng



hoặc	châu	Á	nói	chung,	khi	ý	thức	lao	động	chưa	thực	sự	cao,	việc	quản	lý	sâu	sát	như	vậy	vừa
giúp	công	việc	diễn	ra	tốt,	vừa	nâng	cao	ý	thức,	kỹ	năng	người	lao	động.
Phong	cách	ấy	của	người	Nhật	có	lẽ	đã	được	đúc	kết	qua	quá	trình	phát	triển	ngành	sản	xuất

mạnh	mẽ.	Biểu	đồ	xương	cá,	Vòng	lặp	tại	sao,	phòng	Obeya,	phương	pháp	5S,	poka-yoke,	v.v...
đều	là	những	công	cụ	quản	lý	hết	sức	khoa	học	từ	nước	Nhật.	Hiện	nay,	các	doanh	nghiệp	của
Đài	Loan,	Hàn	Quốc,	cả	Châu	Âu	và	Mỹ	cũng	dần	học	tập	phong	cách	quản	lý	này,	và	mong	rằng,
các	doanh	nghiệp	Việt	Nam	cũng	sẽ	sớm	tiếp	thu	các	tiến	bộ	và	nhanh	chóng	phát	triển	đạt	lên
tầm	những	doanh	nghiệp	toàn	cầu.

Cộng	đồng	www.giaiquyetvande.vn
Có	một	câu	thành	ngữ	của	người	châu	Phi	bảo	rằng:	“Nếu	bạn	muốn	đi	nhanh,	hãy	đi	một

mình.	Nếu	bạn	muốn	đi	xa,	hãy	đi	cùng	nhau.”	Câu	thành	ngữ	này	một	lần	nữa	khẳng	định	vai
trò	của	việc	chia	sẻ	và	làm	việc	nhóm.	Khi	chúng	ta	đi	cùng	một	tập	thể,	từng	cá	nhân	với	điểm
mạnh	yếu	khác	nhau	sẽ	bổ	trợ	cho	nhau.	Mỗi	người	là	một	kho	tàng	kiến	thức	và	trải	nghiệm.
Khi	tất	cả	chúng	ta	cùng	trao	đổi,	chính	sự	đa	dạng	trong	suy	nghĩ	luôn	giúp	chúng	ta	trở	nên
sáng	suốt	trong	quyết	định	của	mình.	Đồng	thời,	việc	lắng	nghe	chia	sẻ	từ	người	khác	cũng	là
một	cách	học	hỏi	cho	bản	thân.	Việc	học	hỏi	này	lại	có	tác	dụng	thúc	đẩy	nhu	cầu	chia	sẻ	và	tìm
đến	những	người	có	cùng	mối	quan	tâm,	mở	rộng	mối	quan	hệ	giao	lưu.	Cuối	cùng,	trong
những	giai	đoạn	khó	khăn,	chính	những	người	đồng	hành	là	người	tiếp	thêm	sức	mạnh	tinh
thần,	khơi	dậy	động	lực	vươn	lên	và	giúp	mọi	người	cùng	vượt	qua	những	khó	khăn	đó.
Với	những	ý	nghĩa	tích	cực	như	trên,	tác	giả	cuốn	sách	muốn	tiến	thêm	một	bước	trong	việc

nâng	cao	năng	suất	của	các	cá	nhân,	nhóm,	tổ	chức	ở	Việt	Nam	bằng	việc	lập	ra	một	cộng	đồng
trực	tuyến	tại	địa	chỉ	http://www.giaiquyetvande.vn.	Hy	vọng	đây	sẽ	là	cầu	nối	cho	nhiều	ý
tưởng	và	sự	kiện	mới	trong	tương	lai.	Rất	mong	sự	tham	gia	của	độc	giả	vào	diễn	đàn	thông
qua	việc	chia	sẻ	các	dự	án	giải	quyết	vấn	đề	của	mình	và	thảo	luận	những	dự	án	từ	các	thành
viên.

http://www.giaiquyetvande.vn


Phụ	lục
Biểu	mẫu	báo	cáo	giải	quyết	vấn	đề	(mặt	trước)

Biểu	mẫu	báo	cáo	giải	quyết	vấn	đề	(mặt	sau)
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Lời	giới	thiệu
Tăng	năng	suất	lao	động	là	một	mục	tiêu	trọng	yếu	của	mọi	quốc	gia	trong	nỗ	lực	thúc	đẩy

tăng	trưởng	kinh	tế,	gia	cường	năng	lực	cạnh	tranh	và	nâng	cao	mức	sống	người	lao	động.	Với
Việt	Nam,	mục	tiêu	này	càng	quan	trọng	và	cấp	bách	hơn	vì	mức	năng	suất	lao	động	hiện	tại
của	Việt	Nam	còn	rất	thấp	so	với	hầu	hết	các	nước	trong	khu	vực,	trong	khi	tốc	độ	tăng	lại	quá
chậm	so	với	đòi	hỏi.	Nếu	không	có	cố	gắng	đặc	biệt	trong	việc	nỗ	lực	nâng	cao	năng	suất	lao
động	trong	thời	gian	tới,	Việt	Nam	khó	có	cơ	hội	trở	thành	một	quốc	gia	thịnh	vượng.
Trăn	trở	trước	thách	thức	này	của	đất	nước,	Nguyễn	Vũ	Phương	Nam	đã	dồn	sức	viết	cuốn

sách	“Bốn	bước	giải	quyết	vấn	đề”,	trong	đó	chú	trọng	đặc	biệt	đến	việc	giải	quyết	vấn	đề	năng
suất,	để	mong	được	chia	sẻ	phần	nào	kinh	nghiệm	đã	tích	lũy	được	từ	ba	năm	làm	kỹ	sư	với
trách	nhiệm	quản	lý	năng	suất	thiết	bị	năng	lượng	mặt	trời	cho	Tập	đoàn	Năng	lượng	Tái	tạo
(Renewable	Energy	Corporation,	REC)	của	Na	Uy	tại	Singapore.	Chỉ	sau	ít	năm	tốt	nghiệp	xuất
sắc	Đại	học	Quốc	gia	Singapore,	Nguyễn	Vũ	Phương	Nam	đã	đạt	được	nhiều	thành	tích	đặc	biệt
trong	công	việc	và	được	lãnh	đạo	tập	đoàn	REC	đánh	giá	là	một	trong	những	chuyên	gia	giỏi
hiếm	có	so	với	lứa	tuổi	của	mình.
Cuốn	sách	của	Nguyễn	Vũ	Phương	Nam	có	thể	chưa	hoàn	hảo	nhưng	chắc	chắn	nó	mang	lại

giá	trị	đáng	kể	cho	người	đọc,	đặc	biệt	là	cán	bộ	trong	lĩnh	vực	quản	lý	năng	suất	ở	các	doanh
nghiệp.	Tôi	thực	sự	thấy	trân	trọng	đóng	góp	rất	quý	này	của	Nguyễn	Vũ	Phương	Nam.

Singapore	ngày	09/08/2015
PGS	Vũ	Minh	Khương

Trường	Chính	Sách	Công	Lý	Quang	Diệu
Đại	học	Quốc	gia	Singapore



Lời	mở	đầu
Cuối	năm	2014,	Tổng	cục	Thống	kê	công	bố	kết	quả	nghiên	cứu	về	năng	suất	lao	động	của

Việt	Nam	so	với	các	nước	trong	khu	vực.	Điều	đáng	chú	ý	trong	bản	báo	cáo	này	là	năng	suất
lao	động	của	Việt	Nam	chỉ	bằng	một	phần	mười	tám	Singapore,	một	phần	sáu	Malaysia,	một
phần	ba	Thái	Lan	và	một	phần	ba	Trung	Quốc.	Nói	cách	khác,	nếu	so	với	quốc	gia	láng	giềng
Trung	Quốc,	ba	người	Việt	Nam	mới	làm	được	bằng	một	người	của	nước	họ.
Những	con	số	gây	ấn	tượng	mạnh	và	khiến	tôi	đặt	ra	nhiều	câu	hỏi	cho	bản	thân.	Trong	số

đó,	câu	hỏi	quan	trọng	nhất	có	lẽ	là	liệu	tôi	có	thể	làm	gì	để	thay	đổi	những	con	số	kia?	Đây
không	phải	là	lần	đầu	tiên	tôi	hỏi	câu	hỏi	này,	nhưng	sẽ	là	lần	đầu	tiên	tôi	quyết	định	rằng
mình	cần	bắt	đầu	hành	động,	vì	nếu	mình	không	làm	thì	ai	sẽ	làm?	Đó	chính	là	sự	khởi	nguồn
của	cuốn	sách	này.
Tháng	7	năm	2008,	tôi	may	mắn	được	đặt	chân	đến	Singapore	với	học	bổng	ASEAN	để	theo

học	tại	Đại	học	quốc	gia	Singapore	(NUS).	Từ	năm	2012,	sau	khi	tốt	nghiệp	đại	học,	tôi	làm
việc	tại	một	tổ	hợp	nhà	máy	sản	xuất	pin	năng	lượng	mặt	trời	của	Na	Uy	đặt	tại	Singapore.
Được	học	tập	và	làm	việc	tại	Singapore	đã	mở	ra	cho	tôi	một	chân	trời	hoàn	toàn	mới.	Bộ	phận
nơi	tôi	làm	việc	chịu	trách	nhiệm	nghiên	cứu	và	ứng	dụng	các	hệ	thống	quản	lý	sản	xuất	hàng
loạt,	bảo	trì	thiết	bị,	tối	ưu	quy	trình,	bảo	đảm	chất	lượng	sản	phẩm	và	thực	hành	hệ	thống
phát	triển	sản	phẩm	cho	tổ	hợp	nhà	máy.	Bước	quan	trọng	của	nhiệm	vụ	này	là	nghiên	cứu	và
ứng	dụng	thực	tế	các	phương	pháp	giải	quyết	vấn	đề.
Nhận	thấy	sức	mạnh	của	các	phương	pháp	giải	quyết	vấn	đề	trong	việc	nâng	cao	năng	suất,

chất	lượng	công	việc	của	cá	nhân,	nhóm	làm	việc	và	cả	tổ	chức,	tôi	hy	vọng	được	chia	sẻ	kiến
thức	của	mình	với	mọi	người.	Với	mong	muốn	truyền	tải	kiến	thức	một	cách	dễ	hiểu	và	dễ	ứng
dụng	nhất	cho	người	Việt,	tôi	đã	phát	triển	mô	hình	bốn	bước	“Giải	thích,	Quyết	định,	Vấn	đáp,
Đề	xuất”	dựa	trên	những	phương	pháp	đã	thành	công,	được	sử	dụng	rộng	rãi	ở	các	nước	công
nghiệp	phát	triển.
Đối	tượng	của	cuốn	sách	này	có	thể	là	tất	cả	mọi	người,	dù	đó	là	người	chủ	doanh	nghiệp,

nhà	quản	lý	hay	người	công	nhân	trực	tiếp	sản	xuất	ra	sản	phẩm.	Để	hướng	đến	một	đối	tượng
rộng	như	vậy,	cuốn	sách	được	viết	với	nội	dung	súc	tích	và	nhiều	ví	dụ	minh	họa	sinh	động
nhằm	giúp	người	đọc	có	thể	hiểu	và	ứng	dụng	một	cách	nhanh	chóng	vào	công	việc.
Tôi	hy	vọng	sau	khi	đọc	cuốn	sách,	bạn	sẽ	đúc	rút	cho	mình	một	số	kỹ	thuật	để	nâng	cao

năng	suất	của	cá	nhân,	nhóm	và	tổ	chức	nơi	mình	tham	gia.
Mọi	đóng	góp	cho	cuốn	sách,	xin	được	gửi	về	địa	chỉ	email	nam.gqvd@gmail.com	hoặc	liên

lạc	qua	website	http://www.giaiquyetvande.vn.
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Tiên	sinh	Nam	Quách	là	người	không	biết	thổi	vu,	nhưng	lại	trà	trộn	vào	đội	vu	trong	hoàng
cung,	cách	nói	này	dùng	để	ám	chỉ	người	không	có	thực	lực	nhưng	trà	trộn	vào	những	người
rất	có	thực	lực	hòng	chuộc	lợi	cho	bản	thân.	Eugénie	Grandet	là	một	tiểu	thuyết	của	Balzac.
Nhân	vật	lão	Grandet	trong	tiểu	thuyết	là	người	nổi	tiếng	keo	kiệt.	Cầu	thủ	bóng	rổ	chuyên
nghiệp	của	Trung	Quốc	với	chiều	cao	2m29.	Điền	Kị	tự	là	Kì,	lại	còn	gọi	là	Kì	Tư,	được	đất
phong	Từ	Châu	nên	còn	gọi	là	Từ	Châu	Tử	Kì,	xuất	thân	từ	tông	tộc	Điền	Tề	danh	giá	và	là
danh	tướng	nước	Tề	đầu	thời	Chiến	Quốc.	Tôn	Tẫn	(khoảng	thế	kỉ	IV	TCN),	người	nước	Tề,	là
một	nhà	chỉ	huy	quân	sự	nổi	tiếng	thời	Chiến	Quốc.	Tương	truyền,	Tôn	Tẫn	là	cháu	của	Tôn
Tử,	cùng	với	Bàng	Quyên	là	học	trò	môn	binh	pháp	của	Quỷ	Cốc	Tử.	Tôn	Tẫn	đã	để	lại	một	bộ
binh	pháp	nổi	tiếng	lấy	tên:	Binh	Pháp	Tôn	Tẫn	gồm	89	chương,	nhưng	hiện	chỉ	còn	đọc	được
30	chương.	Asch:	Tên	đầy	đủ	là	Solomon	Asch	(1907-1996),	một	nhà	tâm	lí	học	xã	hội	người
Mỹ	và	là	người	tiên	phong	trong	tâm	lý	học	xã	hội.	Các	công	trình	nghiên	cứu	của	ông	tập
trung	vào	việc	phân	tích	những	phẩm	chất,	các	yếu	tố,	các	khía	cạnh	của	việc	chuẩn	bị	thử
nghiệm	và	các	yếu	tố	văn	hóa	và	sự	khác	biệt	giữa	các	nhóm	xã	hội.	Tên	đầy	đủ	là	Sigmund
Schlomo	Freud	(1856	–	1939)	nguyên	là	một	bác	sĩ	về	thần	kinh	và	tâm	lí	người	Áo.	Ông
được	công	nhận	là	người	đặt	nền	móng	và	phát	triển	lĩnh	vực	nghiên	cứu	về	Phân	tâm	học.
Cho	đến	ngày	nay,	mặc	dù	lí	thuyết	về	phân	tâm	học	của	ông	còn	gây	nhiều	tranh	cãi	và	người
ta	còn	đang	so	sánh	hiệu	quả	của	các	phương	pháp	phân	tâm	học	của	ông	với	các	phương
pháp	điều	trị	khác,	nhưng	cũng	phải	thừa	nhận	rằng	ông	là	một	nhà	tư	tưởng	có	ảnh	hưởng
lớn	trong	thế	kỉ	XX.	(Nguồn:	Wikipedia)	Tục	ngữ	Trung	Quốc:	“Nhân	tranh	nhất	khẩu	khí,
phật	thiêu	nhất	trụ	hương”	ý	muốn	nói	con	người	phải	có	ý	chí	vươn	lên,	không	được	để	thua
kém	người	khác.	Tái	Ông	thất	mã,	yên	tri	phi	phúc:	Họa	phúc	ở	đời	khó	mà	lường	trước	được.
Đường	lang	bộ	thiền,	hoàng	tước	tại	hậu:	Bọ	ngựa	rình	bắt	ve	sầu,	chim	sẻ	chờ	sẵn	ở	phía
sau.	Ý	chỉ	những	người	muốn	làm	một	chuyện	gì	đó	nhưng	lại	bị	người	khác	lợi	dụng	cơ	hội
để	làm	hại.	Trên	đây	là	hai	thành	ngữ	thường	gặp	của	người	Trung	Hoa,	khi	nhắc	tới	vế	trước,
những	người	biết	được	sự	tích	sẽ	lập	tức	có	thể	nói	ra	vế	sau.	Mâu:	là	cây	xà	mâu,	cây	giáo,	có
cán	dài,	mũi	nhọn,	dùng	để	đâm.	Thuẫn:	cái	khiên,	cái	mộc,	có	hình	tròn	hay	bầu	dục,	bên
trong	có	tay	cầm,	dùng	để	che	đỡ.	Mỗi	ngành	nghề	đều	có	những	chuyên	môn	riêng	của	mình,
đều	chỉ	có	thể	giải	quyết	những	vấn	đề	liên	quan	đến	chuyên	môn	của	mình	mà	thôi.	Xuất
phát	từ	câu	thành	ngữ	“Ngư	dữ	hùng	chưởng,	bất	khả	kiêm	đắc”:	Cá	và	tay	gấu,	không	thể	có
cả	hai.	(Cá	và	tay	gấu,	là	hai	món	trong	Bát	trân	-	tám	món	ăn	quý	hiếm	và	chế	biến	cầu	kì	chỉ
dành	cho	bậc	vua	chúa	ngày	xưa.),	ý	muốn	nói	con	người	ta	một	khi	đã	lựa	chọn	một	thứ	rồi
thì	cần	phải	biết	buông	bỏ	thứ	khác,	không	thể	tham	lam	cùng	lúc	muốn	chọn	tất	cả	những
thứ	tốt	về	mình	được.	Tâm	lí	đám	đông	(hay	còn	gọi	là	tâm	lí	bầy	đàn):	Theo	giải	thích	của
Wikipedia	thì	đây	là	một	sự	mô	tả	cách	một	số	người	bị	ảnh	hưởng	bởi	những	người	thân	cận
của	họ	thông	qua	những	hành	vi	nhất	định,	theo	xu	hướng,	hoặc	theo	những	điểm	tựa.	Loại
hành	động	tâm	lí	này	sẽ	được	giải	thích	rõ	hơn	trong	các	chương	sau	của	cuốn	sách	này.
Robert	Cialdini	tên	đầy	đủ	là	Robert	Beno	Cialdini,	một	nhà	tâm	lí	học	nổi	tiếng,	giáo	sư	môn
Tâm	lí	học	và	Marketing	trường	Đại	học	Bang	Arizona,	Mỹ.	Ông	là	cha	đẻ	của	những	bộ	sách
về	việc	tạo	ảnh	hưởng	và	marketing.	Nổi	tiếng	nhất	trong	số	đó	chính	là	bộ	sách	Influence:
The	Psychology	of	Persuasion	(tạm	dịch:	Gây	ảnh	hưởng	–	Thuyết	phục	bằng	tâm	lí)	từ	năm
1984,	đã	tạo	ra	6	nguyên	tắc	vàng	trong	việc	thuyết	phục	khách	hàng.	DM:	Direct	mail:	quảng
cáo	bằng	cách	gửi	thư	trực	tiếp,	là	một	hình	thức	quảng	cáo	qua	đường	thư	với	hiệu	quả	cao
và	chi	phí	vừa	phải.	Khi	sử	dụng	direct	mail,	doanh	nghiệp	có	thể	xác	định	chính	xác	đối
tượng	nhận	thư:	khách	hàng	và	khách	hàng	tiềm	năng	của	mình.	Phương	pháp	này	giúp
doanh	nghiệp	giới	hạn	được	đối	tượng	tiếp	nhận	thông	điệp	quảng	cáo,	những	người	có	khả
năng	sử	dụng	sản	phẩm	dịch	vụ	của	mình	nhất.	(Nguồn:	Internet)	NLP	là	viết	tắt	của	Neuro-
Linguistic	Programming	(Lập	Trình	Ngôn	Ngữ	Tư	Duy).	Nó	chứa	đựng	ba	thành	tố	có	ảnh
hưởng	lớn	nhất	đến	việc	hình	thành	những	kinh	nghiệm	cá	nhân	của	mỗi	chúng	ta:	thần	kinh
học,	ngôn	ngữ	học,	và	các	mô	thức	được	lập	trình	sẵn.	Theo	wikipedia,	NLP	nghiên	cứu	tỉ	mỉ
về	cách	mỗi	cá	nhân	hành	xử	theo	thói	quen	như	thế	nào.	Với	NLP,	chúng	ta	có	thể	học	hỏi	từ
người	khác	những	mô	thức	nào	có	ích	và	phục	vụ	chúng	ta.	Sau	đó	chúng	ta	có	thể	luyện	tập
những	mô	thức	mới	cho	hành	vi	của	mình	(giống	như	tái	lập	trình	não	bộ)	nhằm	tiến	bộ	hơn
trong	những	trường	hợp	mà	trước	kia	chúng	ta	đã	ứng	xử	không	hiệu	quả.	Tạp	gia:	Biết	căn



bản	nhưng	không	cần	hiểu	quá	sâu	như	những	chuyên	gia	về	một	lĩnh	vực	nào	đó.	Bao	gồm	2
tỉnh	Hồ	Bắc	và	Hồ	Nam	ở	trung	du	Trường	Giang	(Trung	Quốc).	Đơn	vị	tiền	tệ	Trung	Quốc	từ
Nhân	dân	tệ	trở	xuống	được	chia	theo	bậc	10:	1	tệ	=	10	giác	=	100	phân	tiền.	Câu	tục	ngữ	ý
muốn	nói	rằng	con	người	luôn	có	mơ	ước	muốn	nổi	trội	hơn	đồng	loại	của	mình,	luôn	hướng
về	phía	trước,	đây	chính	là	bản	tính	của	con	người.	Abraham	(Harold)	Maslow	(1/4	/1908	–
8/6/1970)	là	một	nhà	tâm	lí	học	người	Mỹ.	Ông	được	thế	giới	biết	đến	qua	mô	hình	nổi	tiếng
Tháp	nhu	cầu	và	được	coi	là	cha	đẻ	của	tâm	lí	học	nhân	văn.	Hệ	thống	Phân	cấp	Nhu	cầu	hay
còn	gọi	là	Tháp	Nhu	cầu	(Tên	tiếng	Anh	là	Maslow's	hierarchi	of	needs)	được	ông	đưa	ra	vào
năm	1943	trong	bài	viết	A	Theory	of	Human	Motivation	là	một	trong	những	lí	thuyết	quan
trọng	nhất	của	quản	trị	kinh	doanh;	đặc	biệt	là	các	ứng	dụng	cụ	thể	trong	quản	trị	nhân	sự	và
quản	trị	marketing.	Theo	đó,	Maslow	cho	biết	về	căn	bản,	nhu	cầu	của	con	người	được	chia
làm	hai	nhóm	chính:	nhu	cầu	cơ	bản	(basic	needs)	và	nhu	cầu	bậc	cao	(meta	needs).	Cấu	trúc
của	Tháp	nhu	cầu	có	5	tầng,	trong	đó	những	nhu	cầu	của	con	người	được	liệt	kê	theo	một	trật
tự	thứ	bậc	hình	tháp	kiểu	kim	tự	tháp.	(Nguồn:	Wikipedia)	(1)	Bạn	bè	liên	kết	và	bênh	vực
nhau	vì	lợi	ích	riêng,	để	làm	những	việc	không	chính	đáng.	(*)	Hai	năm	trước	đó	có	chiến
tranh	và	nhà	máy	làm	việc	trong	hoàn	cảnh	chiến	tranh.	1.	Một	thành	phố	phía	nam
Michigan.	1.	Burroughs,	John	1837–1921:	nhà	văn	và	nhà	tự	nhiên	học	người	Mỹ.	2.
Wordsworth,	Christopher,	1774–1846:	nhà	văn	và	nhà	giáo	dục	người	Anh.	3.	Thoreau,
Henry	David	1817–1862:	nhà	văn	người	Mỹ.	Một	người	có	ảnh	hưởng	lớn	trong	lịch	sử	Mỹ.
Các	tác	phẩm	của	ông	bao	gồm	cả	cuốn	“Civil	Disobedience”	(1849)	và	Walden	(1854).	4.
Ralph	Waldo	Emerson	(1803–1882):	nhà	văn	và	triết	gia	nổi	tiếng	của	Mỹ.	Những	bài	thơ,
bài	hùng	biện	và	đặc	biệt	là	các	bài	luận	của	ông	như	tập	Tự	nhiên	(1836)	được	coi	là	những
dấu	mốc	trong	sự	phát	triển	cách	thể	hiện	văn	học	và	tư	duy	của	người	Mỹ.	1	Enrico	Caruso
(1873–1921):	ca	sĩ	ô-pe-ra	giọng	têno	nổi	tiếng	người	Italia,	người	với	chất	giọng	mạnh,	tình
cảm	và	thuần	khiết	đã	được	coi	là	một	trong	những	ca	sĩ	vĩ	đại	nhất	thế	giới.	1.	Sing	Sing	là
một	nhà	tù	nổi	tiếng	tại	Ossining,	tại	Quận	Westchester	(Mỹ)	cách	thành	phố	New	York	40
dặm	về	phía	Bắc.	19.	Yankee	Group:	công	ty	phân	tích	và	tư	vấn	thị	trường	viễn	thông,	công
nghệ	thông	tin.	(B.T)	20.	Chia	nhỏ	cổ	phiếu:	là	hành	động	của	công	ty	làm	gia	tăng	số	cổ	phiếu
lưu	hành	bằng	cách	chia	nhỏ	từng	cổ	phiếu	ra,	qua	đó	làm	giảm	giá	cổ	phiếu	của	công	ty	đó.
Tuy	nhiên,	tổng	giá	trị	vốn	hóa	thị	trường	của	cổ	phiếu	vẫn	giữ	nguyên.	(N.D)	21.	Quỹ	tương
hỗ:	một	dạng	quỹ	đầu	tư	được	quản	lý	chuyên	nghiệp	bởi	một	công	ty	đầu	tư,	huy	động	vốn
từ	nhiều	nhà	đầu	tư	khác	nhau	(trong	đó	có	các	nhà	đầu	tư	nhỏ)	để	mua	chứng	khoán.	Nhờ
đó,	các	nhà	đầu	tư	nhỏ	có	điều	kiện	tiếp	cận	với	một	danh	mục	đầu	tư	đa	dạng	và	sự	đầu	tư
của	họ	được	quản	lý	tốt	hơn.	(B.T)	22.	Đầu	tư	tư	nhân	vào	cổ	phần	đại	chúng	(PIPE):	bao	gồm
việc	bán	các	cổ	phiếu	phổ	thông	hay	một	số	dạng	cổ	phiếu	ưu	đãi,	chứng	khoán	chuyển	đổi
cho	các	nhà	đầu	tư	tư	nhân.	Đây	là	một	hình	thức	phân	phối	cổ	phần	trong	các	công	ty	đại
chúng	mà	không	thông	qua	các	đợt	chào	bán	ra	công	chúng	trên	thị	trường	chứng	khoán.
(B.T)	23.	Hosting:	dịch	vụ	lưu	trữ	nội	dung	trang	tin	điện	tử,	website,	các	thông	tin	tư	liệu,
hình	ảnh,…	của	khách	hàng	trên	một	máy	chủ	Internet.	(N.D)	24.	Cổ	phiếu	ba	xu:	nguyên	văn
là	“penny	stocks”.	Trong	tiếng	Việt,	“penny	stocks”	còn	được	dịch	ra	là	cổ	phiếu	thị	giá	thấp,
là	loại	cổ	phiếu	có	mệnh	giá	nhỏ	(thấp	hơn	5	đô	la	ở	thị	trường	chứng	khoán	Mỹ).	Đây	là	loại
chứng	khoán	có	độ	rủi	ro	rất	cao,	nhất	là	khi	được	mua	bán	với	số	lượng	nhỏ	mà	không	có
giấy	tờ	chính	thức.	(B.T)	25.	Jive:	nhạc	nhảy.	(N.D)	26.	Thread	(hay	còn	gọi	là	tiểu
trình/luồng):	là	một	thuật	ngữ	lập	trình.	Thread	cho	phép	chương	trình	thực	hiện	đồng	thời
nhiều	tác	vụ,	và	giúp	quá	trình	tương	tác	với	người	dùng	không	bị	gián	đoạn.	(N.D)	27.	West
Point:	tên	gọi	tắt	của	Học	viện	Lục	quân	Hoa	Kỳ	(United	States	Military	Academy),	học	viện
quân	sự	lâu	đời	nhất	và	nổi	tiếng	nhất	tại	Mỹ.	Trường	có	yêu	cầu	tuyển	chọn	và	quá	trình	đào
tạo	rất	khắt	khe,	là	nơi	từng	cho	ra	lò	nhiều	danh	nhân	và	CEO	nổi	tiếng.	(B.T)	28.	Giá	trị	vốn
hóa	thị	trường	(market	capitalization):	là	thước	đo	quy	mô	của	công	ty,	tức	tổng	giá	trị	thị
trường	của	công	ty,	được	xác	định	bằng	số	tiền	bỏ	ra	để	mua	lại	toàn	bộ	công	ty	này	trong
điều	kiện	hiện	tại.	(N.D)	29.	COBRA	(Consolidated	Omnibus	Budget	Reconciliation	Act):	Đạo
luật	về	bồi	thường	lao	động	tổng	hợp.	Là	một	đạo	luật	của	Mỹ,	cho	phép	người	lao	động	mất
quyền	lợi	bảo	hiểm	y	tế	(trong	những	trường	hợp	như	bị	cho	nghỉ	việc	bất	ngờ,	bị	giảm	giờ
làm,	tử	vong,	ly	dị,	và	các	sự	cố	khác)	tiếp	tục	được	hưởng	quyền	lợi	bảo	hiểm	y	tế	của	công



ty	trong	một	thời	gian	nhất	định.	(N.D)	30.	Nguyên	văn	tựa	đề	của	phần	này	là	“survival	the
fittest”,	là	một	cách	nói	khác	trong	tiếng	Anh	của	khái	niệm	“chọn	lọc	tự	nhiên”,	một	phần
trong	học	thuyết	của	nhà	tự	nhiên	học	người	Anh	Charles	Darwin.	Đó	cũng	là	lý	do	để	dự	án
mới	của	Opsware	mang	tên	Dự	án	Darwin.	(B.T)	31.	M&A:	viết	tắt	của	cụm	từ	tiếng	Anh
“merges	and	acquisitions”,	nghĩa	là	“mua	lại	và	sáp	nhập”.	(N.D)	32.	Thuyết	thị	trường	hiệu
quả:	Là	một	giả	thuyết	của	lý	thuyết	tài	chính,	trong	đó	khẳng	định	rằng	“các	thị	trường	tài
chính	là	hiệu	quả”,	rằng	giá	của	chứng	khoán	trên	thị	trường	tài	chính,	đặc	biệt	là	thị	trường
chứng	khoán,	phản	ánh	đầy	đủ	mọi	thông	tin	đã	biết.	Do	đó,	không	thể	kiếm	được	lợi	nhuận
bằng	cách	căn	cứ	vào	các	thông	tin	đã	biết	hay	những	biến	động	của	giá	cả	trong	quá	khứ.
(N.D)	33.	Công	nghệ	ảo	hóa	(virtualization):	là	công	nghệ	tạo	ra	nhiều	máy	ảo	nhưng	có	đặc
điểm	và	tính	năng	sử	dụng	tương	tự	như	các	máy	chủ	thật	và	chạy	trên	một	máy	chủ	duy
nhất.	(N.D)	34.	Nhà	hoạt	động	quyền	cổ	đông	(shareholder	activist):	từ	này	xuất	phát	từ
thuật	ngữ	“shareholder	activism”	(hoạt	động	quyền	cổ	đông).	Đây	là	những	hoạt	động	nhằm
bảo	vệ	lợi	ích	và	quyền	lợi	cho	những	cổ	đông	có	phần	sở	hữu	nhưng	không	trực	tiếp	điều
hành	công	ty.	Trong	các	trường	hợp	như	tình	hình	hoạt	động	của	công	ty	đi	xuống,	lương
thưởng	của	ban	quản	trị	quá	cao,	báo	cáo	tài	chính	không	rõ	ràng,…	thì	những	nhà	hoạt	động
cổ	đông	sẽ	tìm	cách	gây	sức	ép	để	ban	quản	trị	thay	đổi.	Thường	thì	họ	cũng	là	cổ	đông	trong
công	ty.	(B.T)	35.	EMC:	công	ty	đa	quốc	gia	trong	lĩnh	vực	công	nghệ	thông	tin	của	Mỹ,	chuyên
cung	cấp	các	dịch	vụ	và	sản	phẩm	thuộc	các	ngành	lưu	trữ	dữ	liệu,	bảo	mật	thông	tin,	ảo	hóa,
phân	tích	và	điện	toán	đám	mây.	(B.T)	36.	Oracle:	công	ty	công	nghệ	khổng	lồ	do	tỷ	phú	Larry
Ellison	sáng	lập,	chuyên	phát	triển	và	kinh	doanh	các	hệ	thống	phần	cứng	máy	tính	và	phần
mềm	doanh	nghiệp.	(B.T)	37.	BMC	Software:	công	ty	phần	mềm	chuyên	về	các	sản	phẩm
quản	lý	dịch	vụ	kinh	doanh	(business	service	management).	(B.T)	38.	Đường	cong	chuông:	là
tên	gọi	khác	của	phép	phân	phối	chuẩn	hay	phân	phối	Gauss,	một	phép	phân	phối	xác	suất
cực	kỳ	quan	trọng	trong	nhiều	lĩnh	vực.	39.	Võ	sĩ	đạo:	tức	Bushido,	là	những	quy	tắc	đạo	đức
mà	các	võ	sĩ	(samurai)	ở	Nhật	Bản	thời	Trung	cổ	phải	tuân	theo.	(B.T)	40.	Jack	Dorsey:	người
đồng	sáng	lập	mạng	xã	hội	Twitter.	(B.T)	41.	Còn	được	gọi	là	“Luật	Linus”,	là	câu	nói	nổi
tiếng	của	lập	trình	viên	Eric	Raymond	nhằm	ủng	hộ	cho	các	phần	mềm	mã	nguồn	mở	(tức	là
phần	mềm	được	cung	cấp	dưới	cả	dạng	mã	và	nguồn,	không	chỉ	miễn	phí	giá	mua	mà	còn
miễn	phí	cả	về	bản	quyền;	người	dùng	có	quyền	sửa	đổi,	cải	tiến,	phát	triển,	nâng	cấp	theo
một	số	nguyên	tắc	chung	được	quy	định	trong	giấy	phép	phần	mềm	mã	nguồn	mở),	theo	đó
thì	nếu	cài	đặt	mã	nguồn	mở	vào	cho	phần	mềm	để	nhiều	người	cùng	sử	dụng	thì	họ	có	thể
phát	hiện	ra	các	sai	sót	trong	phần	mềm,	từ	đó	góp	phần	hoàn	thiện	cho	phần	mềm.	(N.D)	42.
Up	in	the	air:	bộ	phim	của	Mỹ,	nói	về	một	nhân	vật	kiếm	sống	bằng	việc	đến	các	công	ty	và
thay	mặt	cho	những	ông	chủ	không	đủ	dũng	khí	thông	báo	cho	nhân	viên	của	mình	là	họ	đã	bị
cho	thôi	việc.	(N.D)	1.	Hit:	từ	tiếng	Anh,	dùng	để	chỉ	các	bài	hát	được	nhiều	người	ưa	thích.
(B.T	-	Chú	thích	của	biên	tập	viên)	2.	NFL:	Giải	bóng	bầu	dục	nhà	nghề	Mỹ.	(N.D	-	Chú	thích
của	người	dịch).	43.	Viên	đạn	bạc:	nguyên	văn	là	“silver	bullet”.	Trong	tiếng	Anh	từ	này	ám
chỉ	những	cách	tiếp	cận	và	giải	quyết	vấn	đề	theo	kiểu	đi	vòng,	tránh	né	đối	đầu	trực	tiếp	với
nguyên	nhân	gây	ra	vấn	đề	đó.	Còn	viên	đạn	chì	(“lead	bullet”)	thì	ngược	lại,	là	cách	đối	diện
trực	tiếp	với	vấn	đề	để	tìm	ra	cách	giải	quyết	triệt	để.	(B.T)	1.	Tướng	Patton:	tên	đầy	đủ	là
tướng	George	Smith	Patton,	Jr.	(1885-1945)	là	vị	tướng	nổi	tiếng	của	quân	đội	Hoa	Kỳ	vào
thời	Chiến	tranh	thế	giới	thứ	Hai.	(B.T)	2.	PTC:	tên	viết	tắt	của	Parametric	Technology
Corporation,	một	công	ty	chuyên	về	xây	dựng	các	phần	mềm	thiết	kế	2D	và	3D,	có	trụ	sở	tại
Needham,	Masachusetts,	Mỹ.	(B.T)	3.	Xen:	phiên	âm	tiếng	Việt	của	“cent”.	100	xen	thì	đổi
được	1	đô	la.	(B.T)	4.	Jim	Barksdale:	cựu	CEO	của	Netscape	từ	năm	1995	đến	năm	1999.	(B.T)
5.	NBA:	viết	tắt	của	National	Basketball	Association,	Hiệp	hội	Bóng	rổ	Nhà	nghề	Mỹ.	(B.T)	3.
Jackie	Robinson	(1919-1972)	là	cầu	thủ	bóng	chày	gốc	Phi	đầu	tiên	chơi	trong	giải	MBL	-	giải
bóng	chày	hàng	đầu	thế	giới.	(N.D)	4.	Nhà	ở	xã	hội:	là	chung	cư	do	nhà	nước	sở	hữu,	được
nhà	nước	cho	thuê	với	giá	rẻ	hoặc	sử	dụng	làm	nơi	ở	cho	người	nghèo/người	vô	gia	cư.	(N.D)
5.	Queens:	một	trong	năm	khu	đô	thị	lớn	ở	thành	phố	New	York	(N.D)	6.	Joseph	McCarthy
(1908-1957):	Thượng	nghị	sĩ	Đảng	Cộng	Hòa,	là	nhân	vật	nổi	tiếng	đi	theo	đường	lối	chống
cộng.	(N.D)	7.	Cánh	tả	mới:	đề	cập	tới	những	nhà	hoạt	động,	nhà	giáo	dục…	trong	thập	niên
1960-1970	với	phong	trào	đòi	thực	hiện	một	loạt	những	cải	cách	trên	nhiều	vấn	đề	như



quyền	lợi	của	người	đồng	tính,	nạo	phá	thai,	bình	đẳng	giới…	(N.D)	8.	Nguyên	văn:	nigger	(đồ
mọi	đen).	Từ	này	là	từ	miệt	thị	dùng	để	chỉ	người	da	đen.	(N.D)	6.	Chiếc	gậy	khúc	côn	cầu:	là
một	thuật	ngữ	dùng	để	chỉ	các	đồ	thị	có	hình	dạng	khá	bằng	phẳng,	ít	thay	đổi	trong	phần	lớn
thời	gian	được	biểu	thị	(giống	như	phần	cán	dài	của	gậy	khúc	côn	cầu),	nhưng	có	sự	gia	tăng
mạnh,	gần	như	thẳng	đứng	ở	thời	điểm	cuối	thời	gian	được	biểu	thị	(tạo	thành	phần	lưỡi	của
gậy	khúc	côn	cầu).	Thuật	ngữ	này	ban	đầu	được	sử	dụng	trong	ngành	khí	hậu	học	vào	năm
1998,	bởi	nhà	khí	hậu	học	người	Mỹ	Jerry	Mahlman.	(B.T)	7.	“Hộp	đen”	(black	box)	và	“hộp
trắng”	(white	box)	là	tên	hai	phương	pháp	kiểm	thử	(testing)	trong	ngành	công	nghiệp	phần
mềm.	Black	box	testing	là	phương	pháp	kiểm	thử	phần	mềm	trong	đó	xem	phần	mềm	như
một	hộp	đen,	không	biết	gì	về	hoạt	động	bên	trong	nó	và	việc	kiểm	thử	chỉ	dựa	vào	các	đặc	tả
bên	ngoài,	cũng	giống	như	ở	đây	người	quản	lý	chỉ	coi	trọng	kết	quả	đạt	được	sau	cùng	mà
không	quan	tâm	tới	quá	trình	đạt	được	kết	quả	đó.	Còn	với	white	box	testing,	hoạt	động	bên
trong,	chủ	yếu	là	mã	nguồn	(code)	mới	là	đối	tượng	quan	tâm	chính.	(B.T)	8.	Wiki	(có	thể	gọi
là	một	công	trình	mở,	bắt	nguồn	từ	tiếng	Hawaii	“wikiwiki”,	nghĩa	là	“nhanh”)	là	một	ứng
dụng,	thông	thường	là	ứng	dụng	web,	được	sử	dụng	để	xây	dựng	các	trang	thông	tin	cho	phép
nhiều	người	cùng	tham	gia	biên	tập,	chỉnh	sửa,	mở	rộng	hoặc	xóa	bỏ	thông	tin	trên	đó.	(B.T)
9.	Hội	chứng	Tourette:	bệnh	liên	đới	thần	kinh,	có	những	biểu	hiện	như	lặp	đi	lặp	lại	một	số
cử	động	hoặc	âm	thanh	hoàn	toàn	không	chủ	ý.	(N.D)	10.	Nguyên	văn:	Cupcakes.	Trong	tiếng
Anh,	“cupcake”	nghĩa	là	loại	bánh	nướng	nhỏ,	đựng	trong	những	khay	giấy	có	hình	như	cái
tách	(cup).	Trong	bộ	phim	Short	Eyes	mà	tác	giả	nhắc	đến,	Cupcakes	là	biệt	danh	của	một
thanh	niên	trẻ	mới	21	tuổi,	thường	bị	bạn	tù	lạm	dụng	tình	dục.	(B.T)	11.	COO:	tên	viết	tắt
tiếng	Anh	của	chức	danh	“giám	đốc	tác	nghiệp”	(“chief	operating	officer”	hay	“chief
operations	officer”).	Đây	là	chức	danh	được	định	nghĩa	khá	lỏng	lẻo,	thường	được	xem	như	là
cấp	phó	hay	cánh	tay	phải	của	Chủ	tịch	Hội	đồng	quản	trị	hoặc	giám	đốc	điều	hành	(CEO).
Chức	danh	này	thường	chỉ	có	ở	các	công	ty	lớn.	(B.T)	12.	“Tối	ưu	hóa	toàn	cục”	(global
optimization)	và	“tối	ưu	hóa	địa	phương”	(local	optimization):	đây	là	hai	khái	niệm	toán
học.	Tối	ưu	hóa	toàn	cục	tập	trung	tìm	kiếm	các	cực	đại	và	cực	tiểu	trên	mọi	phần	tử	của	tập
nguồn,	trong	khi	tối	ưu	hóa	địa	phương	chỉ	tìm	kiếm	các	cực	đại	và	cực	tiểu	địa	phương.
(B.T)	13.	Tiến	sĩ	Seuss	(Dr.	Seuss):	bút	danh	của	nhà	văn	kiêm	họa	sĩ	vẽ	minh	họa	người	Mỹ
Theodor	Seuss	Geisel.	Ông	nổi	tiếng	với	nhiều	tác	phẩm	dành	cho	thiếu	nhi,	nhưng	cũng	bao
hàm	nhiều	bài	học	khiến	người	lớn	phải	suy	ngẫm.	(B.T)	14.	Cuốn	sách	này	có	tên	tiếng	Anh
là	The	Peter	Principle:	Why	Things	Always	Go	Wrong.	(B.T)	15.	P&L	(Profit	&	Loss):	báo	cáo
lãi	lỗ	trong	kinh	doanh.	(N.D)	16.	Jenny	Rogers:	một	trong	những	cố	vấn	nghề	nghiệp	hàng
đầu	trên	thế	giới.	(N.D)	17.	Rối	loạn	lưỡng	cực:	Một	chứng	bệnh	tâm	thần,	trong	đó	người
bệnh	thường	trải	qua	hai	trạng	thái	đối	nghịch	nhau.	Họ	có	thể	trải	qua	thời	kỳ	sung	mãn
một	vài	ngày	hoặc	vài	tuần	rồi	rơi	vào	chu	kỳ	trầm	cảm.	(N.D)	18.	Terrell	Owens:	cầu	thủ
bóng	bầu	dục	tài	giỏi	nhưng	cũng	lập	dị	không	kém.	Anh	là	một	trong	những	cầu	thủ	giỏi	nhất
lịch	sử	giải	NFL	và	giữ	nhiều	kỷ	lục	của	giải	đấu	sau	15	mùa	bóng.	Tuy	nhiên	cá	tính	mạnh	mẽ
và	lập	dị	của	cầu	thủ	này	khiến	cho	T.O	(biệt	danh	của	Terrell	Owens)	không	ở	lại	được	đội
bóng	nào	quá	lâu	và	thường	xuyên	dính	án	phạt	của	Ban	tổ	chức	giải	đấu.	(B.T)	19.	Dennis
Rodman:	cầu	thủ	bóng	rổ	lắm	tài	nhiều	tật	người	Mỹ.	Khởi	đầu	sự	nghiệp	vào	năm	1986,
Rodman	đã	5	lần	giành	chức	vô	địch	NBA,	7	lần	nhận	được	danh	hiệu	Vua	bắt	bóng	bật	bảng
của	giải	và	2	lần	được	tôn	vinh	là	Cầu	thủ	phòng	ngự	xuất	sắc	nhất.	Nhưng	Rodman	cũng
nhiều	lần	làm	khổ	đội	bóng	của	mình	khi	có	hành	vi	bạo	lực	với	đối	thủ	và	trọng	tài.	Ngoại
hình	của	Rodman	cũng	rất	khác	người	với	mái	tóc	được	nhuộm	sặc	sỡ,	nhiều	hình	xăm	và	cơ
thể	xỏ	khoen	khắp	nơi.	(B.T)	9.	Horned	Frogs:	tên	các	đội	thể	thao	của	trường	Đại	học	Texas
Christian.	(N.D)	20.	“Thịt-và-trứng”:	nguyên	văn	là	“bacon-and-egg”,	vốn	là	tên	một	món	ăn
sáng	nổi	tiếng	của	người	Mỹ.	Có	một	câu	chuyện	ngụ	ngôn	trong	kinh	doanh	kể	rằng	Gà	đề
nghị	hợp	tác	cùng	Heo	để	mở	một	nhà	hàng	chuyên	bán	món	ăn	này,	trong	đó	Gà	sẽ	sản	xuất
trứng	còn	Heo	sẽ	góp	thịt.	Sau	một	hồi	suy	nghĩ,	Heo	quyết	định	từ	chối	vì	nếu	làm	thế,	nó	sẽ
phải	hy	sinh	mạng	sống,	còn	Gà	thì	chỉ	cần	đẻ	trứng	mà	thôi.	(B.T)	21.	Sáu	Sigma:	một	hệ
phương	pháp	cải	tiến	quy	trình	dựa	trên	thống	kê	nhằm	giảm	thiểu	tỷ	lệ	sai	sót	hay	khuyết
tật	bằng	cách	xác	định	và	loại	trừ	các	nguồn	tạo	nên	dao	động	(bất	ổn)	trong	các	quy	trình
kinh	doanh.	“Sigma”	có	nghĩa	là	độ	lệch	chuẩn	(standard	deviation)	trong	thống	kê,	nên	Sáu



Sigma	đồng	nghĩa	với	sáu	đơn	vị	lệch	chuẩn.	(B.T)	1.	Jolly	Ranchers:	một	nhãn	hiệu	kẹo	nổi
tiếng	của	Mỹ.	(B.T)	2.	Cuốn	sách	này	do	hai	tác	giả	viết,	là	Kenneth	Blanchard	và	Spencer
Johnson.	(B.T)	3.	Draper	Fisher	Jurvetson:	hãng	đầu	tư	mạo	hiểm	của	Mỹ,	đã	và	đang	đầu	tư
vào	những	công	ty	khởi	nghiệp	rất	thành	công	như	Baidu,	Twitter,	Tesla	Motors,	Tumblr,
Yammer,…	(B.T)	4.	“Hộp	đen”	và	“hộp	trắng”:	xin	xem	chú	thích	ở	trang	224.	(B.T)	5.	Bầu	trời
tím	ngắt:	bầu	trời	màu	tím	thường	là	biểu	hiện	trước	khi	một	cơn	bão	ập	đến.	(B.T)	6.	R&D:
viết	tắt	của	“research	and	development”,	có	nghĩa	là	“nghiên	cứu	và	phát	triển”.	R&D	là	một
trong	những	chìa	khóa	thành	công	của	nhiều	tập	đoàn	và	công	ty	lớn	trên	thế	giới.	(B.T)	7.	Xả
láng:	nguyên	văn	là	“all-in”,	một	thuật	ngữ	của	trò	chơi	bài	Poker,	nghĩa	là	đặt	tất	cả	tiền
trong	tay	vào	một	lần	“tố”.	“All-in”	dịch	ra	tiếng	Việt	là	“xả	láng”	hoặc	“tố	xả	láng”.	(B.T)	1.
Peyton	Manning	(chơi	cho	đội	Denver	Broncos)	và	Tom	Brady	(chơi	cho	đội	New	England
Patriots)	là	hai	cầu	thủ	chơi	ở	vị	trí	hậu	vệ	(quarterback)	xuất	sắc	nhất	của	môn	bóng	bầu
dục	tại	Mỹ	hiện	nay	và	là	hai	kỳ	phùng	địch	thủ	mỗi	khi	đội	bóng	của	họ	đối	đầu	nhau.	(B.T)	2.
Nguyên	văn:	“to	pursue	what	looked	like	a	windmill	tilt”,	nghĩa	là	“theo	đuổi	một	‘cuộc	đấu
thương	với	cối	xay	gió’”.	Câu	này	bắt	nguồn	từ	câu	chuyện	ngụ	ngôn	về	chàng	hiệp	sĩ	Don
Quixote	của	văn	hào	Tây	Ban	Nha	Miguel	Cervantes.	(B.T)	3.	Dustin	Hoffman:	diễn	viên	kỳ
cựu	người	Mỹ,	từng	giành	2	giải	Oscar	và	6	giải	Quả	cầu	vàng.	(B.T)	4.	I18N:	danh	từ	“quốc	tế
hóa”	trong	tiếng	Anh	là	internationalization,	bắt	đầu	bằng	chữ	“i”,	được	theo	sau	bởi	18	ký	tự
khác	trước	khi	kết	thúc	bằng	chữ	“n”.	(B.T)	5.	Babe	Ruth:	cựu	danh	thủ	bóng	chày	của	Mỹ,
người	được	xem	là	huyền	thoại	vĩ	đại	nhất	của	môn	thể	thao	này.	(B.T)	10.	Thế	giới	thương
mại	không	có	ma	sát:	nguyên	văn	“a	world	of	a	frictionless	commerce”.	Thương	mại	không
có	ma	sát	là	hoạt	động	mua	bán	không	có	sự	tiếp	xúc	trực	tiếp	giữa	người	bán	hàng	và	người
mua,	chẳng	hạn	như	các	hình	thức	bán	lẻ	ở	siêu	thị	hay	thương	mại	điện	tử.	(B.T)	11.	Chiến
lược	“ôm	lấy	và	mở	rộng”:	chiến	lược	này	có	tên	gọi	đầy	đủ	là	“ôm	lấy,	mở	rộng	và	tiêu	diệt”
(embrace,	extend	and	extinguish),	được	Microsoft	sử	dụng	để	đánh	bại	các	đối	thủ	cạnh
tranh	trên	nhiều	lĩnh	vực,	trong	đó	có	cuộc	chiến	trình	duyệt	giữa	Internet	Explorer	và
Netscape	Navigator.	Sử	dụng	lợi	thế	gần	như	tuyệt	đối	về	thị	phần	hệ	điều	hành,	Microsoft
tìm	cách	mở	rộng	các	tiêu	chuẩn	về	chương	trình	máy	tính,	Internet	theo	hướng	mà	các	đối
thủ	không	đáp	ứng	được	để	triệt	tiêu	khả	năng	cạnh	tranh	của	họ.	(B.T)	12.	Nhà	phát	triển:	ở
đây	là	các	nhà	phát	triển	phần	mềm	và	web,	là	những	người	xây	dựng	(lập	trình)	và	phát
triển	các	ứng	dụng,	phần	mềm	trên	máy	tính,	Internet.	Trong	tiếng	Anh,	nhà	phát	triển	được
gọi	là	“developer”.	(B.T)	13.	LDAP	(Lightweight	Directory	Access	Protocol):	Giao	thức	truy
cập	nhanh	các	dịch	vụ	thư	mục.	(N.D)	14.	Trong	tiếng	Anh,	đám	mây	là	“cloud”.	Còn	“loud”	có
nghĩa	là	ồn	ào,	ầm	ĩ.	Vì	thế	Loudcloud	có	nghĩa	đen	là	“đám	mây	ồn	ào”.	(B.T)	15.	Taj	Mahal:
tên	một	ngôi	đền	cổ	ở	Ấn	Độ.	(N.D)	16.	NASDAQ:	sàn	giao	dịch	chứng	khoán	điện	tử	tại	Mỹ.
(N.D)	17.	Dotbomb:	cách	chơi	chữ	trong	tiếng	Anh.	Bomb	là	quả	bom.	(N.D)	18.	Series	C:
thuật	ngữ	dùng	trong	hoạt	động	đầu	tư	mạo	hiểm,	dùng	để	chỉ	đợt	đầu	tư	thứ	ba,	giai	đoạn
cuối	cùng	trong	chu	kỳ	đầu	tư	cho	công	ty	mới	thành	lập,	trước	khi	công	ty	này	được	chào
bán	ra	công	chúng.	Có	thể	coi	series	C	là	giai	đoạn	đầu	tư	gia	hạn	cho	công	ty.	(N.D)	1\.	Phiên
âm	theo	tiếng	Pháp	'nouillage'	('nu-i-az').	(Tất	cả	các	chú	thích	đều	là	của	người	dịch).	2\.
Franz	Kafka	(1883-1924)	là	một	nhà	văn	tiếng	Đức,	xuất	thân	trong	một	gia	đình	gốc	Do
Thái.	Ông	là	một	trong	số	những	nhà	văn	phương	Tây	lớn	của	thế	kỷ	XX.	3\.	Hoóc	môn	giao
tiếp.	4\.	Cách	nấu	ăn	cho	nhiều	tỏi	và	mùi	tây.	5\.	Một	trong	những	thành	phần	chính	tạo	nên
bộ	xương	ngoài	của	côn	trùng	và	một	số	loài	ngành	chân	khớp.	6\.	Giày	thể	thao	cao	làm
bằng	vải	bền,	đế	dày,	dùng	để	đi	bộ.	7\.	Đơn	vị	nhiệt	lượng.	8\.	Tiếng	Tây	Ban	Nha:	Bọn	nước
ngoài,	bọn	nước	ngoài,	chú	ý!	9\.	PJ	(Police	judiciaire):	Cảnh	sát	tư	pháp.	10\.	Kiến	có	hai	dạ
dày,	một	dạ	dày	cá	nhân	và	một	dạ	dày	tập	thể.	Thức	ăn	chứa	trong	dạ	dày	tập	thể	có	thể
dùng	để	trao	đổi	dinh	dưỡng	với	con	khác	cùng	bầy	đàn.	11\.	Hannibal	Barca	(247-183	trước
CN)	là	một	tướng	lĩnh	và	nhà	chiến	thuật	quân	sự	người	Carthage,	đã	từng	đem	quân	đi
chiếm	thành	Rome.	12\.	'Tôi	biết	gì'	là	câu	khẩu	hiệu	nổi	tiếng	của	Michel	Eyquem	de
Montaigne	(1533-1592),	nhà	triết	học,	nhà	văn,	chính	trị	gia	nổi	tiếng	người	Pháp	thời	Phục
hưng.	13\.	Phiến	đá	Rosette	được	tìm	thấy	năm	1799	tại	thành	phố	cảng	Rosette,	châu	thổ
sông	Nil,	trong	chiến	dịch	của	Napoléon	Bonaparte.	Phiến	đá	này	được	coi	là	chìa	khóa	để
giải	mã	chữ	Ai	Cập	tượng	hình,	trên	đó	có	một	bản	văn	được	viết	bằng	ba	hệ	thống	ký	tự



(tượng	hình	Ai	Cập,	Ai	Cập	cổ	và	Hy	Lạp).	(1)	Chiến	tranh	1866	là	giai	đoạn	cuối	cùng	trong
sự	nghiệp	của	người	Ý	chống	nền	đô	hộ	của	nước	Áo	và	đem	đến	việc	giải	phóng	xứ	Vênêzia.
Thái	tử	Umbectô	sau	lên	ngôi	quốc	vương	Ý	năm	1878.	(1)	Trường	tiếu	học	ở	Ý	có	hai	lớp
một:	mới	vào	thì	học	một	dưới	là	lớp	vỡ	lòng,	rồi	lên	một	trên.	(1)	Báo	không	đăng	trọn	tên,
chỉ	đăng	tên	viết	tắt	đế	giữ	danh	dự	cho	người	túng	thiếu.	(1)	Ở	các	nước	ôn	đới,	trẻ	con
nghèo	thường	đi	làm	nghề	nạo	ống	khói	lò	sưởi,	nhà	bếp,	vì	thân	hình	nhỏ	dễ	chui	vào	ống
khói.	(1)	Ở	trên	có	nói	là	''quân	đoàn	của	thái	tử	Umbectô'	xem	nhật	kí	ngày	25	tháng	mười.
(1)	Năm	1848,	cách	mạng	nổ	ra	ở	nhiều	thành	phố	Ý:	Palecmô,	Napôli,	Vênêzia,	Milanô,	rồi
nhanh	chóng	chuyến	thành	chiến	tranh	giải	phóng	dân	tộc,	chống	nền	thống	trị	của	triều
đình	Áo.	(1)	Người	Lômba	ở	miên	bắc	Ý,	quê	hương	của	họ	gọi	là	xứ	Lômbacđia.	(2)Triều
đình	Áo	thống	trị	một	phần	đất	Ý,	năm	1859	hoàng	đế	Pháp	Napôlêông	III	giúp	người	Ý	tiến
hành	chiến	tranh	giải	phóng,	và	ngày	24	tháng	sáu	1859,	quân	Pháp	và	Ý	đánh	bại	quân	Áo
gân	thị	trấn	Xônphêrinô.	Triều	đình	Áo	phải	kí	hòa	ước	và	cắt	cho	Pháp	hoàng	xứ	Lômbacđia,
rồi	Napôlêông	III	nhường	đất	ấy	lại	cho	Ý.	(1)	Xứ	Calabrica	ở	tận	cùng	phía	Nam	bán	đảo	Ý,
không	mấy	khi	có	tuyết	rơi.	(2)	Ngày	trước,	ở	nhiều	nước	ôn	đới	như	Ý,	Pháp,	các	trường	học
nông	thôn	mùa	đông	có	tục	lệ	học	trò	mỗi	người	mang	củi	đến	đế	đốt	sưởi	lóp	học.	(3)	Tuyết
đổ	là	tai	nạn	rất	khủng	khiếp	thường	xảy	ra	ở	miền	núi	các	nước	ôn	đới.	(1)	Rigôléttô	là	một
người	hề	gù	lưng,	nhân	vật	chính	trong	vở	nhạc	kịch	nối	tiếng	của	nhà	soạn	nhạc	Ý	vĩ	đại
Vecđi,	nhan	đề	là	Rigôléttô.	Chủ	đề	của	nhạc	kịch	này	lấy	từ	vở	kịch	Nhà	vua	vui	chơi	của	thi
hào	Pháp	Victo	Huygô,	mà	nhân	vật	hề	gù	tên	là	Toribulê,	đúng	tên	thật	của	người	hề	nối
tiếng	nhất	ở	triều	đình	nước	Pháp	trong	thế	ki	XVI.	(1)	Lóp	số	3	tức	là	lóp	c.	(1)	Lớp	số	bốn
tức	là	lóp	D.	(2)	Phirenze	-	mà	các	ngôn	ngữ	Âu	châu	thường	phiên	âm	theo	tiếng	Pháp	là
Phờlôrăngxa	-	là	một	trong	những	thành	phố	tiếng	tăm	lừng	lẫy	nhất	nước	Ý,	cực	kì	nổi	tiếng
vì	các	công	trình	vĩ	đại	về	hội	họa,	điêu	khắc	và	kiến	trúc	từ	thời	Phục	hưng.	(3)	Lira	là	đơn	vị
tiền	tệ	Ý	như	đồng	tiền	của	ta.	(4)	Người	hiền	từ,	dịu	dàng	hết	sức,	chẳng	khác	gì	những	hài
đồng	làm	thiên	sứ	bên	cạnh	Chúa	Trời,	trong	quan	niệm	của	đạo	Thiên	Chúa.	(1)	Xem	chú
thích	trang	nhật	kí	ngày	11	tháng	mười	hai.	(1)	Đất	Ý	ngày	ấy	bị	chia	làm	bảy	nước	mà	nhiều
nước	thuộc	quyền	thống	trị	của	triều	đình	Áo.	Vương	quốc	Xacđênha	là	nước	đầu	tiên	nối	lên,
năm	1848,	chống	lại	Áo;	triều	đình	Xacđênha	lãnh	đạo	cuộc	chiến	tranh	giải	phóng	dân	tộc
giành	độc	lập	và	thống	nhất	cho	toàn	thế	nhân	dân	Ý.	(1)	Trong	lịch	sử	đấu	tranh	giành	độc
lập	của	nhân	dân	Ý	có	hai	trận	nối	tiếng	đã	diễn	ra	ở	Cutxtotza,	một	ngôi	làng	trong	xứ
Vênêzia;	đây	là	trận	thứ	nhất	năm	1848,	còn	trận	thứ	hai	diễn	ra	ngày	24	tháng	sáu	năm
1866,	tác	giả	De	Amicis	có	tham	dự.	(3)	Lính	cưỡi	ngựa	đeo	súng	trường	và	kiếm.	(1)	Bản
dịch	này	dựa	vào	bản	dịch	ra	tiếng	Pháp	của	Nhà	xuất	bản	Delagrave	1	950,	có	đối	chiếu	với
nguyên	bản	Cuore;	tên	người,	tên	đất	phiên	theo	ngữ	âm	học	Ý,	lại	có	chú	thích	những	chỗ
khó	hiểu	và	những	chỗ	cần	lưu	ý	đế	hiếu	đúng	ý	nghĩa	chân	chính	của	nguyên	tác.	Lời	chú
thích	đều	là	của	dịch	giả	tiếng	Việt	.	(1)	Tiếng	trẻ	con	gọi	bố,	theo	phương	ngôn	vùng	Napôli.
(2)	Napôli	là	một	thành	phố	nối	tiếng	về	công	trình	nghệ	thuật	và	một	thương	cảng	lớn	của
nước	Ý,	ở	trên	bờ	biển	Tyrênô.	(1)	Các	giám	mục	đạo	Thiên	Chúa	được	cầm	một	cái	gậy	dài
đầu	uốn	cong,	là	biếu	hiện	quyền	lực	của	chức	vụ	giám	mục.	(2)	Hội	Hóa	trang	là	hội	dân	gian
ở	các	nước	châu	Âu,	bắt	nguồn	từ	nước	Ý,	nối	tiếng	về	trò	chơi	đeo	mặt	nạ	và	mặc	quần	áo	giả
làm	hạng	người	này	người	nọ,	đi	diễu	ngoài	phố	và	múa	nhảy.	(1)	Hội	này	tiếng	các	nước	Âu
châu	đều	gọi	theo	tiếng	Ý	là	carnevale,	diễn	ra	từ	6	tháng	giêng	ngày	lễ	Chúa	hiến	hiện,	và	kéo
dài	nhiều	ngày,	cho	đến	ngày	thứ	tư,	bắt	đầu	kiêng	ăn	thịt,	mà	có	năm	là	trong	tháng	hai	có
năm	đến	tận	9	tháng	ba,	tùy	theo	ngày	lễ	Phục	sinh	năm	ấy	sớm	(22	tháng	ba)	hay	muộn	(25
tháng	tư).	(2)	Tiếng	Ý,	nghĩa	là	nhảy	trên	ván,	chi	người	làm	xiếc.	(3)	Quảng	trường	lớn	nhất
ở	thành	phố	Torino,	mang	tên	quốc	vương	Vittôriô	Emmanuêlê	li	(1820	\-	1878)	nước
Xacđênha,	người	có	công	lớn	trong	sự	nghiệp	giành	độc	lập,	thống	nhất	cho	nước	Ý,	và	lên
ngôi	quốc	vương	đầu	tiên	của	nước	Ý	thống	nhất	năm	1861.	(1)	Vào	đầu	những	năm	80	của
thế	ki	XIX,	khi	tác	giả	viết	trang	sách	này	thì	dân	số	nước	Ý	độ	trên	hai	mươi	sáu	triệu	người;
thế	là	trung	bình	trong	số	một	nghìn	người	ở	nước	Ý	đã	có	một	người	mù.	(1)	Bậc	sở	đẳng
tương	đương	với	cấp	một	của	ta	ngày	nay.	(1)	Tác	giả	nhầm,	vì	Enricô	học	lớp	ba	ở	khu
Baretti	ca	mà	(xem	nhật	kí	tháng	mười,	ngày	thứ	hai	17.).	(1)	Tôrinô,	thành	phố	lớn	ở	Bắc	Ý,
trung	tâm	công	nghiệp	và	văn	hóa	quan	trọng,	trước	là	thủ	đô	vương	quốc	Xacđênha,	rồi	thủ



đô	vương	quốc	Ý	cho	đến	năm	1864.	(1)	Còn	gọi	là	lóp	sơ	đẳng	hoặc	lớp	một	dưới.	(1)	Nhà
giam	để	giáo	dục	và	cải	tạo	những	trẻ	phạm	pháp.	(1)	Các	trường	học	ở	Ý	phát	phân	thưởng
vào	giữa	năm	học,	còn	cuối	năm	thì	chi	thi	lên	lớp	thôi	(xem	nhật	kí	tháng	bảy,	ngày	4).	(2)
Khu	này	mang	tên	đại	thi	hào	Ý	thời	Phục	hưng	Toocquatô	Tátxô	(1544\-	1595)	tác	giả	thiên
anh	hùng	ca	nối	tiếng	nhất	của	văn	học	Ý	Giêruxalem	giải	phóng.	(3)	Khu	này	mang	tên	nhà
bác	ngữ	và	chính	trị	gia	người	Ý	nổi	tiếng	trong	thời	cận	đại	(1802\-	1874).	(1)	Xứ	Rômanha
ở	miền	trung	Ý,	đất	đai	khô	xấu	nghèo	nàn,	dân	cư	thưa	thớt,	xưa	kia	nổi	tiếng	vê	sào	huyệt
của	quân	trộm	cướp.	(2)	Tiếng	Ý,	trẻ	con	gọi	bà	là	nonna.	(1)	Hoa	đồng	thảo	là	hoa	của	một
thứ	cây	nhỏ	mọc	tự	nhiên	ngoài	đồng	ở	các	nước	ôn	đới,	cánh	tím	đậm,	nhị	vàng	và	rất	thơm,
cũng	thường	gọi	là	hoa	tím.	(1)	Trong	các	trường	ở	các	thành	phố	nước	Ý,	theo	lệ	thì	đến	lúc
hết	hết	giờ	học,	người	gác	cống	đến	từng	lớp,	nói	một	tiếng	La	tinh	Finis,	nghĩa	là	hết	giờ,	chứ
không	đánh	trống	hay	kẻng	(1)	Ở	Ý	thuở	ấy	các	thầy	giáo,	cô	giáo	không	có	lệ	phải	về	hưu,	vì
kinh	nghiệm	và	lương	tâm	của	các	nhà	giáo	càng	thâm	niên	lại	càng	quý;	nên	cụ	giáo	Crôxetti
dạy	đến	tám	mươi	hai	tuổi,	và	do	cụ	có	xin,	mới	được	về	hưu,	sau	sáu	mươi	năm	dạy	học.	(2)
Chú	ý:	Ông	Bôttini	nhiêu	lúc	nói	đã	học	với	cụ	giáo	bốn	mươi	bốn	năm	về	trước,	có	lúc	nói
bốn	mươi	năm;	còn	cụ	giáo	thì	lúc	nào	cũng	nói	bốn	mươi	năm.	(1)	Trung	học	có	hai	cấp,
tương	đương	với	cấp	hai	và	cấp	ba	của	ta	ngày	nay.	(1)	Ở	các	nước	phương	Tây,	để	tang
người	thân	người	ta	mặc	quần	áo	màu	đen.	(1)	Cơ	quan	hành	chính	của	một	thành	phố.	(2)
Người	giữ	cửa	và	đưa	khách	vào	ra	ở	các	nha	môn,	dinh	thự.	(3)	Những	người	có	chức	vụ	đại
diện	cho	chính	quyền	đeo	băng	màu	quốc	kì.	(4)	Cũng	thường	gọi	theo	tiếng	Pháp	là	hoa
'păngxê'.	(5)	Cũng	thường	gọi	theo	tiếng	Pháp	là	hoa	'macgorit”.	(1)	Việc	thật	đã	xảy	ra	ở
Tôrinô	đêm	27	tháng	giêng	năm	1880.	(2)	Banbô	là	tên	một	người	yêu	nước	Ý,	bá	tước
Banbô,	sinh	ở	Torino,	một	trong	những	lãnh	tụ	của	phong	trào	Phục	sinh	\-	Risorgimento	\-
đòi	độc	lập,	thống	nhất	cho	nước	Ý,	dẫn	đến	Cách	mạng	1848.	Để	vận	động	quần	chúng,
Banbô	đã	viết	tập	sách	nổi	tiếng	và	có	tác	động	rất	lớn	là	Những	mối	hi	vọng	của	nước	Ý	\-
Speranze	d'ltalia	(1844).	(1)	Appeninô	là	mạch	núi	chạy	suốt	nước	Ý.	Anđetx	là	mạch	núi
chạy	suốt	bề	dài	của	châu	Nam	Mỹ.	Đây	là	truyện	cậu	bé	từ	nước	Ý	sang	tận	Nam	Mỹ	tìm	mẹ.
(2)	Giênôva,	thủ	phủ	của	xứ	Ligiria,	quê	hương	của	tác	giả	De	Amicis,	là	một	hải	cảng	lớn	của
đất	Ý,	từ	thời	Trung	cổ	đã	buôn	bán	thịnh	vượng	vào	hạng	nhất	châu	Âu,	cạnh	tranh	với
Vênêzia,	thuyền	buôn	đi	khắp	nơi;	nhiều	nhà	hàng	hải	nổi	tiếng	trong	lịch	sử	quê	ở	đấy,	như
Côlômbô	người	tìm	ra	châu	Mỹ.	(3)	Buênôt	Airetx	ở	Nam	bán	cầu,	các	mùa	ngược	lại	chúng
ta,	tháng	năm	là	cuối	thu	bắt	đâu	sang	đông,	là	mùa	mưa,	'buổi	rạng	đông	rực	rỡ'	như	thế	này
thật	là	hãn	hữu!	(4)	Senor,	tiếng	Tây	Ban	Nha	nghĩa	là	ngài,	dùng	đế	đặt	trước	họ	tên	những
người	mà	người	ta	tôn	trọng.	(5)	Tiếng	Tây	Ban	Nha	nghĩa	là:	Ôi!	Tội	nghiệp	cậu	bé!	Cụ	già
buột	miệng	nói	ra	bằng	tiếng	Tây	Ban	Nha	là	tiếng	mẹ	đẻ	của	mình.	(6)	Một	dặm	là	4.444m,
một	trăm	dặm	là	gần	445	km.	7)	Nghĩa	là	'Cửa	sông'	bằng	tiếng	Tây	Ban	Nha.	(8)	Nghĩa	là	'từ
biệt',	ông	cụ	lại	nói	tiếng	Tây	Ban	Nha	xen	với	tiếng	Ý.	(9)	Sông	Pô	dài	nhất	nước	Ý	có	670
km,	sông	Parana	dài	4.700	km	chạy	qua	một	đồng	bằng	mênh	mông	của	nước	AcHentina,	rồi
hợp	với	sông	Uruguay	làm	thành	sông	Riôđê	la	Plata.	(10)	Nam	Mỹ	không	có	cọp,	chỉ	con
Jaguar	là	một	thứ	báo,	và	con	Puma	hơi	giống	cọp,	nhưng	da	không	có	vằn	và	quen	ở	trên	cây.
(11)	Tiếng	Ý	nghĩa	là	'cậu	con	trai'.	(12)	Rôxariô	là	thành	phố	lớn,	cảng	sông	sầm	uất	của	tỉnh
Xantaphê	nông	nghiệp	rất	phát	đạt.	(13)	Đất	nước	Ý	nghèo,	cuối	thế	kỉ	XIX,	mỗi	năm	có	đến
nửa	triệu	người	phải	di	cư	đi	tha	phương	cầu	thực,	phần	lớn	là	sang	châu	Mỹ	La	Tinh,	nhất	là
sang	AcHentina,	và	lắm	nơi	họ	bị	hắt	hủi,	bạc	đãi.	Chi	tiết	này	rất	hiện	thực.	(14)	Ở
Lômbacđia,	người	ta	nói	một	thứ	thổ	ngữ	là	tiếng	Lômba,	khác	tiếng	Ý	phố	thông,	vì	đó	là
tiếng	của	những	bộ	lạc	người	Lômba,	gốc	Giec\-manic	đem	theo	vào	miên	Bắc	Ý	khi	họ	tràn
vào,	trong	thế	ki	VI.	(15)	Dặm	ở	đây	là	đơn	vị	đo	lường	của	Anh,	bằng	1.609m.	(16)	Buenas
noches	là	tiếng	Tây	Ban	Nha	chúc	ngủ	ngon.	(17)	Pèon	là	người	Tây	Ban	Nha,	hoặc	làm	người
dẫn	đường,	hoặc	chăn	súc	vật,	hoặc	chở	xe	bò	trong	những	miền	núi	ở	châu	Mỹ	La	Tinh,
Pèones	là	nhiều	người	pèon.	(18)	Mạch	Anpi	ở	miền	Bắc	nước	Ý,	sừng	sững	trên	đồng	bằng
sông	Pô,	nơi	đã	bắt	đầu	những	cuộc	đấu	tranh	giành	độc	lập	và	thống	nhất	của	dân	tộc	Ý.	(19)
Mạch	Anđetx	chi	chạy	từ	Đất	Lửa	lên	đến	eo	Panama	trên	7500km,	chỉ	hơn	sau	mươi	độ	vĩ
tuyến	thôi,	nghĩa	là	làm	cột	xương	sống	cho	châu	Nam	Mỹ;	còn	xương	sống	của	châu	Bắc	Mỹ
chạy	lên	đến	gần	Bắc	Cực	được	gọi	là	mạch	núi	Tây,	trong	ấy	có	mạch	Núi	Đá	ở	Hoa	Kì	và



Canada.	(20)	Thổ	dân	châu	Mỹ,	thường	cũng	gọi	là	da	đỏ.	(21)	Tiếng	Tây	Ban	Nha	gọi	phụ	nữ
một	cách	cung	kính.	(22)	Tên	bà	mẹ	Maccô	là	Giuxêppa,	gọi	theo	tiếng	Tây	Ban	Nha	là
Hôxêpha,	vì	ông	bà	chủ	là	người	Achentina	và	nói	tiếng	Tây	Ban	Nha.	(1)	Xcôtlen,	một	xứ	ở
miền	Bắc	nước	Anh,	nổi	tiếng	về	những	thứ	vải	kẻ	ô,	kẻ	sọc	màu	sặc	sỡ.	Những	vải	như	thế
thường	được	gọi	là	vải	Xcôlen.	(2)	Quả	của	một	loài	cây	thuộc	họ	hoa	hồng,	gần	với	cây	mận,
bé	bằng	đầu	ngón	tay	cái,	màu	đỏ	tươi,	rất	thơm	ngon,	gốc	ở	miền	Tiếu	Á	và	phố	biến	ở	các
miền	khí	hậu	cận	nhiệt	đới;	ở	Đà	Lạt	cũng	trồng	được	nhiều.	(1)	Xem	chú	thích	ở	trang	nhật
kí	ngày	thứ	ba	18	tháng	mười.	(1)	Màu	đen	là	màu	tang	phục.	(1)	Họ	của	Enricô.	(1)	Bis	tiếng
La	tinh	nghĩa	là	lần	thứ	hai.	(1)	Enricô	là	học	sinh	lớp	ba,	nhưng	trường	sa	đẳng	có	hai	lớp
một	-	một	trên	và	một	dưới	-	nên	cậu	đã	học	ở	trường	hết	năm	thứ	tư	rồi.	(1)	Livocpun	là
thương	cảng	lớn	thứ	nhì	của	nước	Anh,	sau	Luân	Đôn.	(2)	Manta	là	một	hòn	đảo	ở	quãng	giữa
đảo	Xixilia	của	Ý	và	châu	Phi,	ngày	nay	độc	lập,	nhưng	từ	năm	1800	đến	1964	là	thuộc	địa	của
Anh.	(3)	Thủ	đô	đảo	Xixilia.	(1)	Calabrica	là	xứ	ởphía	nam,	nơi	tận	cùng	bán	đảo	Ý.	(2)	Retjiô
đê	Calabrica	là	thủ	phủ	của	xứ	Calabrica,	ở	trên	eo	biển	Metxina,	trông	sang	đảo	Xixilia.	(3)
Piêmôntê	là	một	xứ	ở	miền	Bắc	nước	Ý.	(4)	Tôrinô	là	thủ	phủ	của	xứ	Piêmôntê.	(5)	Đầu	thế	kỉ
XIX,	đất	của	người	Ý	bị	chia	làm	bảy	nước,	phần	lớn	do	triều	đình	Áo	thống	trị.	Người	Ý	phải
khởi	nghĩa	liên	tiếp	và	tiến	hành	chiến	tranh	giải	phóng,	đến	năm	1870	mới	hoàn	thành
thống	nhất	được	đất	nước.	Đây	thây	giáo	dạy	cho	học	sinh	một	bài	học	yêu	nước	và	đoàn	kết
dân	tộc	giữa	những	người	dân	Ý	trước	đây	thuộc	các	vương	quốc	khác	nhau	do	các	thế	lực
phong	kiến	ngoại	lai	chia	cắt.	(6)Quốc	kì	nước	Ý	ba	màu:	đỏ,	trắng,	lục.	5.	Một	nhân	vật	trong
phim	hoạt	hình	cùng	tên	do	Đức	sản	xuất.	6.	Một	nhân	vật	trong	tiểu	thuyết	Ỷ	thiên	đồ	long
ký	của	nhà	văn	Kim	Dung,	nhân	vật	này	là	chưởng	môn	đời	thứ	ba	của	phái	Nga	Mi.	Cô	này
dung	mạo	rất	đẹp,	võ	công	cao	cường,	tính	tình	khí	khái,	ra	tay	cực	kỳ	hiểm	độc,	đồng	thời	vì
muốn	giữ	thể	diện	cho	môn	phái	của	mình,	đã	tỏ	ý	bao	che	những	sai	trái	của	đệ	tử.	7.
Trương	Kỷ	Trung	sinh	năm	1951,	là	một	đạo	diễn,	diễn	viên,	nhà	sản	xuất,	nhà	giáo,	tác	giả
nổi	tiếng	người	Trung	Quốc.	8.	Đường	Uyển	Như	hiểu	nhầm	từ	Mc	là	viết	tắt	của	Menstrual
Cycle.	9.	Cảnh	Đại	Ngọc	chôn	hoa	nằm	trong	hồi	27	của	Hồng	lâu	mộng.	10.	Một	loại	khúc
nghệ	của	Trung	Quốc	dùng	những	câu	nói	vui,	hỏi	đáp	hài	hước	hoặc	nói,	hát	để	gây	cười,
phần	nhiều	dùng	để	châm	biếm	thói	hư	tật	xấu	và	ca	ngợi	người	tốt	việc	tốt.	11.	Tứ	hóa	gồm
hiện	đại	hóa	công	nghiệp,	nông	nghiệp,	quốc	phòng	và	khoa	học	kỹ	thuật.	12.	Có	nghĩa	là
nắng	gắt	cuối	Thu.	13.	Mạnh	Khương	Nữ	là	một	nhân	vật	trong	truyện	cổ	tích	dân	gian	Mạnh
Khương	Nữ	khóc	Trường	Thành	của	Trung	Quốc.	Chuyện	kể	rằng,	thời	Tần	Thủy	Hoàng,	ngay
trong	đêm	tân	hôn	của	Mạnh	Khương	Nữ	với	tân	lang	là	thư	sinh	Giang	Nam	tên	Phạm	Hỷ
Lương,	chồng	Mạnh	Khương	Nữ	bị	triều	đình	bắt	đi	xây	Vạn	Lý	Trường	Thành.	Đến	mùa
Đông,	Mạnh	Khương	Nữ	đan	áo	cho	chồng	và	lặn	lội	tìm	chồng	để	trao	áo.	Mạnh	Khương	Nữ
đã	đi	theo	chiều	dài	của	Trường	Thành,	hỏi	thăm	nhiều	người	và	cuối	cùng	nhận	được	hung
tin	chồng	mình	bị	chết	vùi	thây	dưới	Trường	Thành.	Nàng	Mạnh	Khương	đau	buồn	than	khóc
thảm	thiết	3	ngày	3	đêm,	nước	hòa	lẫn	máu.	Tiếng	khóc	của	Mạnh	Khương	vang	xa	800	dặm
Trường	Thành,	làm	sụp	đổ	một	khúc	thành,	để	lộ	xác	chết	của	chồng	mình.	Nàng	an	táng	cho
chồng	xong	liền	nhảy	xuống	biển	tự	vẫn.	14.	Món	này	giống	như	thịt	kho	tàu,	ăn	khi	còn	nóng,
với	nguyên	liệu	chính	là	thịt	ba	rọi,	vị	ngọt	chứ	không	mặn,	ăn	rất	ngậy.	15.	Có	nghĩa:	số	một
và	duy	nhất.	16.	Người	trong	các	nha	môn	thời	phong	kiến	chuyên	lo	việc	truy	nã	bọn	tội
phạm.	17.	Tam	muội	chân	hỏa,	chính	là	hỏa	trong	mộc	+	hỏa	trong	đá	+	hỏa	trong	không	khí,
hay	nói	cách	khác,	trên	là	lửa	của	vua,	giữa	là	lửa	của	bề	tôi,	dưới	là	lửa	của	dân.	Muốn	dập	lửa
này	phải	dùng	chân	thủy,	tức	là	ngọc	lộ	của	trời	đất,	hoặc	là	nước	của	bốn	biển	mới	dập	được.
Người	xưa	dùng	từ	này	để	ám	chỉ	ngọn	lửa	thành	thánh,	uy	lực	vô	cùng,	có	thể	thiêu	đốt	hết
mọi	sự	xấu	xa.	Trong	truyện	Tây	Du	Ký	cũng	có	nhắc	đến	thứ	lửa	này,	và	đây	cũng	là	bảo	bối
của	Hồng	Hài	nhi.	18.	Mạch	Nhâm	là	mạch	của	các	kinh	âm,	mạch	Đốc	là	mạch	của	các	kinh
dương.	Trong	quan	điểm	của	y	khoa	cổ	truyền	phương	Đông	thì	hai	mạch	này	là	hai	mạch
chính	trong	cơ	thể	con	người.	19.	Những	người	đó	bị	làm	sao	vậy?	20.	Trong	Tây	Hồ	truyện,
sư	Pháp	Hải	trong	chùa	Kim	Sơn	cho	rằng	Bạch	Nương	là	yêu	quái	sẽ	làm	hại	dân	hại	nước	và
thông	báo	cho	Từ	Tiên	biết.	Vào	tết	Đoan	Ngọ,	Từ	Tiên	bắt	ép	Bạch	Nương	uống	rượu	hùng
hoàng,	sau	khi	uống	rượu	nàng	lập	tức	hiện	nguyên	hình	là	rắn.	21.	Niêm	hoa	nhi	tiếu	hay
Niêm	hoa	vi	tiếu	nghĩa	là	cầm	hoa	mỉm	cười,	đây	là	một	giai	thoại	thiền,	ghi	lại	sự	kiện	Đức



Phật	Thích-ca	Mâu-ni	đưa	cành	hoa	lên	khai	thị,	tôn	giả	Ca	Diếp	phá	nhan	mỉm	cười.	22.	Ăn
bữa	sáng	kiêm	bữa	trưa.	23.	Từ	dùng	chỉ	những	loại	thuốc	khi	dùng	vào	sẽ	gây	kích	thích	ham
muốn	tình	dục.	24.	Vô	sự	bất	đăng	tam	bảo	điện,	Bất	thị	Diêm	Vương	bất	xao	môn:	Không	có
chuyện	gì	hệ	trọng	thì	không	đến	điện	Tam	Bảo,	không	phải	Diêm	Vương	không	gõ	cửa.	Ý	nói
không	lo	chuyện	bao	đồng,	làm	đúng	phận	sự,	không	phải	việc	của	mình	không	xen	vào,
không	làm	việc	không	đúng	lúc	đúng	chỗ.	25.	Ở	đây	dùng	với	ý	giễu	cợt,	kiểu	như	đồ	mặt	dơ.
26.	Ý	nói	lanh	lẹ	thông	minh	tinh	quái.	27.	Bị	thương	nhẹ	thì	không	lùi	khỏi	trận	tiền.	Ý	nói
chiến	đấu	kiên	cường	đến	cùng	không	nản	chí.	28.	Parvenu,	còn	gọi	là	người	giàu	mới	nổi,	từ
này	được	dùng	chỉ	những	người	giàu	lên	nhanh	chóng	trong	một	khoảng	thời	gian	rất	ngắn.
Thường	trước	khi	được	chụp	mũ	là	một	Parvenu,	những	người	này	đa	phần	sống	dưới	đáy	xã
hội,	họ	đem	những	khoản	tiền	mà	họ	có	được	ném	vào	những	món	hàng	xa	xỉ	hoặc	cuộc	sống
hoang	đường	mà	trước	đây	họ	không	dám	mơ	đến.	Từ	này	cũng	được	dùng	để	chỉ	những	tên
trọc	phú,	giàu	nhưng	kém	hiểu	biết	và	kiến	thức.	29.	Bộ	phim	truyền	hình	ăn	khách	của	Mỹ,	ở
Việt	Nam	phim	này	có	tựa	đề	là	“Thế	giới	của	nàng”.	30.	Một	loại	nước	sốt	gia	vị	dùng	để	ướp,
làm	tăng	vị	đậm	đà	của	món	ăn,	đặc	biệt	là	các	món	thịt,	thành	phần	cơ	bản	gồm	chất	điều	vị,
muối,	bột	ngọt	và	một	số	nguyên	liệu	khác.	31.	Đẹp	trai	nam	tính,	ra	dáng	đàn	ông,	bảnh	trai.
32.	Một	loài	thú	có	hình	dáng	gần	giống	với	lạc	đà,	lại	vừa	giống	ngựa,	tên	tiếng	Anh	là	Grass
Mud	Hors,	còn	người	Trung	Quốc	gọi	nó	là	Thảo	Nê	Mã.	33.	Lời	chú	mà	Quan	Âm	Bồ	Tát	đã
chỉ	cho	Đường	Tam	Tạng	dùng	để	khống	chế	Tôn	Ngộ	Không	bằng	chiếc	vòng	kim	cô	trên
đầu,	mỗi	lần	niệm	chú	này	thì	chiếc	vòng	siết	lại,	khiến	đầu	Tôn	Ngộ	Không	đau	đớn	như
muốn	chết.	34.	Loại	chó	có	màu	lông	vàng,	giống	như	chó	cỏ	phổ	biến	ở	Việt	Nam,	nhiều	nơi
người	dân	gọi	chúng	là	chó	dách	hay	chó	vàng.	35.	Tên	bản	gốc	là	Giới	hạn	thẳng	đứng,	ở	Việt
Nam	nó	được	biết	đến	với	tên	Bão	Tuyết.	36.	Cách	sơn	đả	ngưu	tương	truyền	là	một	loại	võ
thuật	đứng	ở	khoảng	cách	xa	dùng	quyền	chưởng	có	thể	đánh	ngã	được	đối	phương.	Loại	võ
thuật	này	có	nhiều	tên	gọi	khác	như	Cách	không	đả	nhân,	Ấn	chưởng,	Bách	bộ	thần	quyền.
Đến	nay,	môn	võ	thuật	này	có	thật	hay	không	vẫn	đang	là	đề	tài	tranh	cãi.	Nhưng	nó	thường
xuất	hiện	trong	các	tác	phẩm	văn	nghệ.	Ở	đây	dùng	ý	như	giận	cá	chém	thớt.	37.	Tạm	dùng
bản	dịch	của	nhóm	Vũ	Bội	Hoàng.	38.	Diêu	Minh	(sinh	ngày	12	tháng	9	năm	1980)	là	một	cầu
thủ	bóng	rổ	chuyên	nghiệp	đang	chơi	cho	đội	tuyển	Houston	Rockets	của	National
Basketball	Association	(NBA).	Hiện	anh	là	cầu	thủ	có	chiều	cao	cao	nhất	chơi	cho	NBA,
2.29m.	39.	Viết	tắt	của	Photoshop,	một	phần	mềm	đồ	họa	với	các	ứng	dụng	chỉnh	sửa	hình
ảnh	được	dùng	phổ	biến	hiện	nay.	40.	Thời	Tây	Tấn,	đô	thành	Lạc	Dương	có	một	nhà	văn	lớn
tên	là	Tả	Tư.	Ông	này	rất	tài	hoa,	văn	chương	sắc	bén.	Qua	mười	năm	dốc	lòng	sáng	tác,	cuối
cùng	ông	này	đã	hoàn	thành	được	một	tác	phẩm	lớn	tên	gọi	Tam	Đô	phú.	Vì	được	các	nhà	phê
bình	nổi	tiếng	khen	ngợi,	cho	nên	tác	phẩm	này	nhận	được	sự	đón	nhận	nồng	nhiệt	của	mọi
người,	nhà	nhà	đều	muốn	có	một	quyển.	Nhưng	thời	đó	kỹ	thuật	in	ấn	còn	chưa	được	như
ngày	nay,	việc	truyền	bá	ấn	phẩm,	hoàn	toàn	phải	dựa	vào	in	ấn	thủ	công.	Vì	ai	ai	cũng	cần
mua	giấy	để	sao	tác	phẩm,	cho	nên	giấy	Lạc	Dương	không	thể	nào	thỏa	mãn	hết	nhu	cầu	ấy,
thành	ra	giá	giấy	tăng	cao	chưa	từng	thấy.	Sau	này,	thành	ngữ	“đắt	như	giấy	Lạc	Dương”	dùng
để	ca	ngợi	tác	phẩm	nhận	được	sự	yêu	mến	vô	cùng	của	độc	giả,	bán	rất	chạy.	41.	Tên	tiếng
Anh	là	Friends.	42.	Giày	thể	thao	đế	bằng	hiệu	Adidas.	43.Lục	vị	địa	hoàng	hoàn	và	Phòng
thủy	sang	khả	thiếp	đều	là	tên	những	bài	thuốc	Đông	Y.	44.	Nghĩa	tiếng	Việt	là	“Bão	Tuyết”.	1.
Nay	là	Iran.	2.	Usain	Bolt	là	vận	động	viên	điền	kinh	người	Jamaica,	người	giữ	kỷ	lục	thế	vận
hội	và	thế	giới	ở	các	nội	dung	chạy	100	mét,	200	mét	và	4x100	mét	tiếp	sức	đồng	đội.	3.
“Hướng	cành	đông	nam	treo”	trích	từ	bài	thơ	Khổng	tước	đông	nam	phi:	“Phủ	lại	nghe	sự
việc,	Thấu	hiểu,	mãi	xa	nhau.	Cây	bên	đình	bước	tới,	Hướng	cành	đông	nam	treo.”	Ý	là	tự	đem
mình	treo	lên	cành	cây	hướng	về	phía	đông	nam,	tức	là	treo	cổ	tuẫn	tiết.	4.	Ngoại	Than,	tên
tiếng	Anh	gọi	là	The	Bund,	vị	trí	nằm	ở	bờ	sông	Hoàng	Phố	của	khu	Hoàng	Phố	thuộc	trung
tâm	Thượng	Hải,	nó	là	tuyến	đường	phong	cảnh	của	Thượng	Hải,	xung	quanh	còn	có	tháp
truyền	hình	Thượng	Hải	vốn	được	mệnh	danh	là	hòn	ngọc	phương	Đông,	Jin	Mao	Tower	của
Phố	Đông	nằm	ở	bờ	đối	diện	của	sông	Hoàng	Phố,	đây	là	nơi	ngắm	cảnh	mà	du	khách	đến
Thượng	Hải	không	thể	bỏ	qua.
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