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Chuong 10
TO CHUC THUC HIEN CHIEN LUQC

T& chitc thute hién chién luoc la giai doan bién cdc y do chién
luoc tro thanh hién thuc. Pdy la giai doan khé khdn va doi hoi
su diéu hanh va chi dao sdat sao mdi dam bdo cho su thanh cong
cua mot chién luoc. Trong chuong nay sé tdp trung vao noi dung
va cdc budc cdn trién khai dé thuc hién mot chién luoc ciia
doanh nghiép va nhiing vdn dé thuong ndy sinh trong qud trinh
thuc hién chién luoc.

I. THYC CHAT VA ¥ NGHIA CUA VIEC TG CHUC THYC HIEN CHIEN LUGC
1. Thuc chdt clia cdng tdc 6 chiic thuc hién chién lugc

Sau khi lua chon va quyét dinh chién luge, quan tri gia phai c6 mot su
chuyén giao mang y nghia chién lugc. D6 1a viéc chuyén tir giai doan xay
dung chién lugc sang giai doan thuc hién chién luogc, thuc chat 1a su chuyén
giao trach nhiém tir nhitng ngudi xay dung chién lugc cho cac quan tri vién
theo chitc nang va cac bo phan. Mac du hai giai doan nay c6 moi lién hé
chit ché v6i nhau nhung cong tic té chic thuc hién chién lugc van ¢ nhiing
dac thu khac han va yéu cdu dat ra cho giai doan nay ciing khéc so véi giai
doan xay dung chién lugc. Néu trong xay dung chién luogc dat vi tri cac
nguén luc tru6ec hanh dong va nhan manh dén hiéu qua vé tai chinh thi t6
chiic thuc hién lai coi hoat dong quan tri trong cong viéc va nhan manh dén
hiéu qua tac dung. Néu qua trinh xay dung chién lugc la mot qua trinh tri
thac va doi hoi ky nang phan tich t6t va can su hop tac cia mot so it can bo
tham muu thi t6 chifc thuc hién chién luoc lai 12 mot qué trinh hoat dong rat
linh hoat doi hoi su hgp tac cta doi ngli quan tri vién v6i nhitng k§ nang
lanh dao va kha nang khuyén khich dongv ién ctia moi ngudi cung tham gia.
Su chuyén giao nay sé dé dang hon rat nhiéu néu quan tri vién va nhan vién
hiéu dugc chién luge, cdm nhan minh 1a bo phan quan trong do, va thong
qua viéc tham gia vao céac hoat dong thuc hién chién lugc trd nén gin bo va
6 trach nhiém vdi su thanh cong ctia doanh nghiép. Néu khong ¢6 su nd luc
thuc hién chién Iuoc thi doanh nghiép sé c6 nhiéu van dé nay sinh. Thong




thuong cac van dé nay sinh trong to6 chic thuc hién chién lugc thuong xuat
phat tir viéc chuyén giao trach nhiém ndy. Do d6, cdc quan tri vién chiic
nang va bo phan can thiét phai tham gia vao qua trinh xay dung chién lugc.

T chitc thuc hién chién luoc thudng duoc goi 1a giai doan hanh dong clia
quan tri chién lugc. To chite thuc hién c6 nghia 12 huy dong doi ngii quan tri
vién va cong nhan tham gia vao viéc thuc hién cac muc tiéu chién lugc da
dat ra. T chic thuc hién chién luge thudng duoc xem 1a giai doan khé khan
nhat trong qué trinh quan tri chién luogc, viéc thuc hién chién luge doi hoi
tinh ky luat cao, su tan tuy va dic hy sinh ctia méi cd nhan trong doanh
nghiép.

Su thanh cong ciia viéc t6 chiic thuc hién chién lugc tap trung vao kha
nang thic ddy dong vién moi ngudi tham gia vao qua trinh thuc hién chién
luge. Bai vi cdc hoat dong thuc hién chién lugc déu anh hudng dén tat ca céc
nhan vién va quan tri vién trong doanh nghiép. Moi bo phan va ciac phong
ban phdi xédc dinh rd nhiing cong viéc cin lam dé thuc hién phén viéc cla
minh trong qua trinh thuc hién chién lugc cua doanh nghiép va lam thé nao
dé thuc hién cong viéc mot cach tot nhat.

2. Vai trd va y nghia cla t6 chiic thuc hién chién lugc

Nhiém vu ctia t6 chic thuc hién chién luoc 1a kich thich cdc quan tri vién
va nhan vién trong doanh nghiép lam viéc hét stic minh véi su nhiét tinh va
trach nhiém dé dat dugc nhitng muc tiéu chién lugc dé ra.

Té chitc thuc hién chién luge 1a qué trinh nhim dam bdo cho chién luoc
dugc thuc hién & moi khau va moi bo phan trong doanh nghiép. Do dé muc
tiéu clia viéc t6 chiic thuc hién chién lugc 1a nham tao ra su phit hop giita cac
muc tiéu chién luge cia doanh nghiép vGi cac hoat dong hang ngay cla
doanh nghiép va nhiém vu cua ting bo phan. Phai tao ra dugc su phu hop
gitta cac chiic nang quan tri va nhitng hoat dong quan 1y hanh chinh.

Viéc tao ra nhitng phit hgp vé chiic nang cé nghia 1a lua chon va thuc
hién cac chinh sach phu hop trong tirmg chic nang nhu: chiic nang san xuat,
marketing; k¥ thuat, vat tu tai chinh nhdm muc tiéu ting cudong thuc hién
chién luoc. Pay 12 mot nhiém vu rat khé khan trong t6 chitc thuc hién chién
luoc. Su phu hop giita cac chiic nang quan tri ¢6 y nghia hét siic quan trong
trong viéc thuc hién chién luoc. Viéc thong bdo trién khai chién lugc cho cac
phé gidm déc chic nang khong phai da dam bao dugc rang chinh sach chic
nang s& phan dnh dugc noi dung cua chién luge. Vi rang céc nha quan 1y




thuong chi tap trung vao linh vuc chuyén sau chiic nang ctia minh nhu: san
xuat thi nhim vao tiéu chuin hod, tiép thi thi nhim vao su phan ting cla
khach hang, k§ thuat thi nhdm vao su déi mdéi, va i chinh tap trung vao
kiém soat chi phi, do d6 thudng c6 nhiing thién léch vé chiic niang trong qué
trinh t6 chic thuc hién chién luoc.

Mot muc tiéu khac cta viéc thuc hién chién luge dao tao ra nhitng phu
hop vé 16 chifc quéan tri nham dam bao cdc hé théng quan tri va qua trinh dhj
kinh doanh phu hgp véi muc tiéu chién lugc dat ra va tang cuong cho viéc
thuc hién chién luge. Cdc hé théng va céc qud trinh ndy bao gém co céu té
chic, hé thong thong tin quan tri, hé thong khuyén khich dong vién va hé
thong kiém tra, qud trinh ra quyét dinh quan tri. Ciing giéng nhu nhiém vu
phdi dam béo phit hop vé chic nang thi khi thiét k& hodc t6 chic lai céc hé
thong va qué trinh san xuat kinh doanh phai nhim muc tiéu thuc hién chién
lugc; day la nhiém vu kho khan doi hoi sy tham gia cua toan doi ngii quan tri
vién chtt khong phai chi c6 cac chuyén gia tham muu.

T6 chitc thuc hién chién lugc con lién quan dén nhiéu nhiém vu khic nhu
van dé€ dau tu; dén viéc phan phoi nguén von, cdc nguén nhan su cho cac chi
nhanh va cic don vi hoat dong kinh doanh thuoc doanh nghiép lam cong tac
t6 chifc thuc hién chién lugc trd nén phiic tap hon. Poi héi trong qua trinh t6
chitc thuc hién phai tao ra dugc mot moi trudng té chite thich hop c6 co ché
hoat dong, hé thong kich thich, tinh tu chi, mic do trach nhiém giita cac chi
nhdnh, cdc bo phan cdc cong ty nhim dam bdo theo dudi dugc muc tiéu
chién lugc chung cua doanh nghiép.

Tuy thudc vao quy mo va tinh chat cua ting loai hinh doanh nghiép ma
cong tac t6 chic thuc hién chién lugc c6 noi dung khic nhau. Boi vi t6 chic
thuc hién chién lugc doi hdi phai c6 nhitng hoat dong va nhiing thay ddi cin
ban trong cong tac ban hang; thém hay bét mot s6 phong ban, bo phan san
xuat; su thay déi trong bd tri nhan vién, quén tri vién... nhitng hoat dong nay
thuong c¢6 nhitng su khac biét gilta cic doanh nghiép san xuat, dich vu &
nhiing quy mo khac nhau.

3. Yéu cdu

Dé t6 chic thuc hién chién luge thanh cong thi doanh nghiép phai dmr
nhiing yéu cau sau:

- Muc tiéu chién lugc va céc k& hoach trién khai thuc hién phai duoc phé
bién va quan triét dén tat ca nhitng nhan vién tham gia.




- K& hoach trién khai thuc hién phai dugc xac dinh 16 rang

- Phai thu hiit dugc su tham gia ddy du nhiét tinh cua dong dao doi ngi
can bg, nhan vién trong toan doanh nghiép.

- Bam bao d nguon luc can thiét cho viéc thuc hién chién lugc.

- Xay dung hé thong thong tin quan ly trong noi bo doanh nghiép va hé
thong ki€ém sodt hitu hiéu trong viéc theo ddi chit ché tién trinh thuc hién
chién luoc.

= 2 = <
Il. NOI DUNG TRIEN KHAI THYC HIEN CHIEN LUGC

Noi dung co ban clia cong tac td chic thuc hién chién luoc kinh doanh
bao gom: thiét 1ap muc tiéu hang nam, dua cic chinh sich, phan bé cic
nguén luc, gan co ciu té chic véi thuc hién chién luge, hoan thién hé thong
san xudt va diéu hanh va nhat 12 phat trién ngudn nhan su dap ing cho yéu
cu thuc hién chién lugc da dinh.

1. Thiét 1ap muc tiéu hdng ndm

Soat xét lai cdc muc tiéu, di€u kién moi trudong va chién lugc kinh doanh,
tr d6 thiét 1ap cac muc tiéu hang nam va dua ra cac chinh sach trong qua
trinh thuc hién chién lugc.

+ Soat xét lai cac muc tiéu chién lugc. Budc quan trong dau tién trong
khi thuc thi chién lugc 1a soat xét lai cac két qua phan tich da thu duoc tur
trude do va cac quyét dinh c6 lién quan dén muc tiéu diéu kién moi truong
va chién lugc nhdm dam béao chan chan rang, nhitng nguoi chiu trach nhiém
véi cling viéc thuc hién nam bat chinh xdc, noi dung chién luge, nhan thic
o dugc su cin thiét phai deo dudi muc tiéu chién Iugc ndy. Viéc ra xét lai
cdc muc tiéu chién luge dugc coi nhu mot budc danh gid cudi cing vé tinh
ding dan va su hop 1y cta nhitng muc tiéu va chié€n lugc dé ra.

Viéc ra xét lai chién luge con dé danh gid xem xét cdc yéu t6 mai trudng
trong qua trinh soan thdo chién lugc dén khi trién khai thuc hién c6 phlt hop
khong, néu con tuong dong thi khong can diéu chinh noi dung chién luoc,
néu khong tuong dong thi phai diéu chinh muc tiéu.

Sodt xét lai muc tiéu, moi trudng va chién luoc nham dam bao chic chin
rang nhitng ngudi chiu trdch nhiém thuc hién nhan thiic dugc cdc muc tiéu
va chién lugc mot cach thau sudt. Tat ca cac ban phan tich, muc tiéu va
chién luoc can phai duogc viét thanh van ban k& hoach thuc hién chién lugc.
Su thong hiéu thu duoc qua viéc soat xét trén tao diéu kién thuan loi cho viéc




diéu chinh muc tiéu chién luoc.

+ Thiét 1ap cac muc tiéu hang nam. Muc tiéu hang nam 1a nhitng cai méc
ma cic doanh nghiép phai dat dugc dé dat t6i muc tiéu dai han. Ciing nhu cc
muc tiéu dai han, cac muc tiéu hang nam phai do luong duoc, ¢6 dinh lugng,
¢6 tinh thach thic, thuc t€ phu hgp va ¢6 mic do uvu tién. Caic muc tiéu nay
dugc dé ra & cip doanh nghiép, bo phan chiic nang va céc don vi truc thuoc.

Muc tiéu chién lugc chi ¢ thé thuc thi thong qua viéc thiét 1ap muc tiéu
hang nam 1a sy phan chia muc tiéu téng quat thanh timg muc tiéu bo phan,
roi tir d6 1am co s& giao cho cdac don vi thanh vién trong doanh nghiép thuc
hién tao nén su chdp nhan va gin bo gilta moi ngudi trong toan doanh
nghiép.

Cac muc tiéu hang nam nhu nhitng huéng dan cho hanh dong. N6 chi
dao va huéng dan nhitng nd luc va hoat dong ctia cac thanh vién trong doanh
nghiép. Nhitng muc tiéu hang nam thuong dugc xéc dinh bing cac thi tiéu
kha nang thu loi nhuan, chi tiéu tang trudng va thi phan cua ting bo phan
kinh doanh, theo khu vuc dia 1y, theo nhém khdch hang va san phdm rat phd
bién trong cac doanh nghiép.

Muc tiéu hang nam c6 y nghia dac biét quan trong trong thuc hién chién
lugc. Vai tro cua viéc thiét 1ap muc tiéu hang nam la tao su can thiét cho viéc
thuc hién chién lugc chung vi né:

- La co s& dé phan phoi cic nguodn luc trong qua trinh thuc hién chién
lugc;

- La co s& dé ddnh gia mic do hoan thanh cong viéc clia cdc quan tri
vién;

- La cong cu quan trong dé kiém sodt ti€n trinh thuc hién chién lugc
nham dat duoc cdc muc tiéu dai han da dat ra;

- La can cit vu tién cha t6 chic, clia bo phan, clia phong ban

Muc dich ciia viéc x4c dinh cdc muc tiéu hang nam c6 thé tém lugc nhu
nhitng huéng dan cho hanh dong, n6 chi dao va huéng dan nhiing nd luc va
hoat dong clia cdc thanh vién trong t6 chitc. Ching cung cap ngudn ly do
chinh déng cho doanh nghiép bang viéc chiing minh tinh ding déan céc hoat
dong v6i nhitng ngudi tham gia. Ching ciing 12 nhing tiéu chuin hiéu qua.
Chiing tao ra cdc dong co dé quan tri vién, nhan vién thuc hién cong viéc clia
minh. Ching cung cap co s& cho viéc thiét k& to chiic.

Cac muc tiéu hang nam nén do luong dugc phu hop, hop 1y cé tinh thach




thiic, 16 rang duoc phd bién trong td chitc. Xdc dinh trong khoang thoi gian
phu hop va kém theo co ché thudng phat tuong xing.

+ Thiét 1ap cac chinh sach huéng dan viéc thuc hién chién luoc.

Chinh sdch 1a nhitng nguyén tic chi dao, nhitng phuong phép thu tuc,
quy tic, hinh thiic va nhiing cong viéc hanh chinh duoc thiét lap dé hd trg va
thic ddy cong viéc theo nhitng muc tiéu dé ra.

Chinh sach la nhitng cong cu thuc thi chién luogc, cac chinh sach dat ra
nhitng pham vi quy ché& ép budc va nhiing giéi han do6i véi cac hanh dong
quan tri ¢6 thé thuc hién thudng phat cho hanh vi cu xt, ching lam 18 gi ¢6
thé va khong thé 1am khi theo dudi cdc muc tiéu clia cong 1y.

Cac chinh sach cho cac nhan vién va quan tri vién biét ho dugc mong
muon nhitng gi qua dé 1am tang kha nang cac chién lugc thuc thi htang 10i.
Chungs ciing 12 co s& cho kiém soat quan tri, cho phép hop tdc giita cic bo
phan trong té chiic, 1am gidm thoi gian ra quyét dinh, 1am 16 viéc gi duoc
lam bdi ai.

Chinh sdch c6 thé duoc 4p dung cho tat ca cdc bo phan va phong ban. Du
pham vi va hinh thic thé nao thi cac chinh sach ciing dugc st dung nhu mot
co ché thuc thi chién luoc va dat duge muc tiéu.

2. DPAdm bdo cdc ngudn luc cho thuc hién chién lugc

Sau khi soat xét va nhan thac thong su6t cac chién lugc va k& hoach hanh
dong dé ra, can phai tién hanh phan phoi cic ngudn luc. & day nguon luc, vé
tai chinh va co s& vat chat ky thuat. Dé ddm bao du cdc nguén luc can thiét
cho thuc hién chién lugc va phan bd nguén luc hop 1y trong thuc chién lugc
doanh nghiép phai ti€én hanh dénh gid va diéu chinh cdc nguén luc ctia minh.

+ Danh gid nguon luc

Viéc ddnh gid téng quat cdc nguodn luc 12 mot cong viec thudng xuyén
ctia phan tich tinh hinh noi bo doanh nghiép nhung dong thoi né ciing 12 mot
khau trong qud trinh t6 chic thuc hién chién lugc truée khi phan bé cic
nguén luc dé€ ddm bdo chic chan ring doanh nghiép da c6 hoic c6 thé nhan
duoc cac nguon luc véi s luong va chat lugng can thiét cho viéc thuc hién
mdi chién luoc da chon, tir d6 ¢6 thé du tinh duoc nhitng diéu chinh can thiét
trong qua trinh thuc hién chién luoc.

Vén dé quan trong can dat ra 1a xdc dinh xem "chiing ta ¢6 di nguén luc
dé thuc hién céc chién lugc dé ra mot cach hiéu qua hay khong? Néu thdy
con thi€u bat ky mot nguon luc nao d6 cho viéc thuc hién chién lugc thi phai




c6 nhitng hoat dong diéu chinh kip thdi dé ddm bao chat luong cdc nguén
luc va dé sir dung c4c nguon luc c6 hiéu qua thi doanh nghiép can chi ¥ gidi
quyét hai van dé sau:

- Tién hanh céac hinh thic cam két thuc hién chién luogc ctia toan doi nga
cdn bo nhan vién trong doanh nghiép. Viéc thuc hién thing loi cdc chién
lugc dé ra phu thudc phan 16n vao su cam két ctia toan bo can bd nhan vién
tlr quan tri vién cao cap dén nhan vién. C6 nhu vay mdi c6 thé huy dong t6i
da nguon luc thuc hién chién lugc va dam bao nguodn luc cé chat luong cao
nhung van c¢6 thé khic phuc cdc thiéu hut nho. Tuy nhién dé c6 duoc su cam
két nhu vay khong phai dé dang.

Mot nhiém vu 16n doi véi 1anh dao 1a 1am thé nao dé€ nhan vién hiéu dugc
cach tot nhat dé dat duoc nhitng muc tiéu dé ra. Piéu d6 doi hdi ban 1anh
dao phai c6 nhiing giai phap mang tinh nguyén tac nhim hoan thién phuong
phap quan ly, khuyén khich va dong vién nhan vién lam viéc véi tinh than
hang say.

- Ban lanh dao doanh nghiép phai tao ra doi ngii nhan vién va quan tri
vién mot tinh than hang hai thuc hién, phan dau vi muc dich ca nhan ciing
nhu muc dich cta t6 chitc. Thdi do nhu vay s€ tao ra su siang kién ctia doi
ngii nhan vién dé dé ra cdc thay dai thich hop. Diéu d6 doi hoi ban lanh dao
phai khuyén khich tu danh gid trach nhiém va cac cong viéc cua chinh minh
vé viéc thuc hién chién luoc va dé xuit cdc bién phap dé thuc hién tot hon
chit khong phai 1am theo ménh 1énh ctia cap trén.

+ Diéu chinh nguodn luc

Diéu chinh nguén luc 1a can thiét, cong viéc nay do quan tri vién céc cap
tién hanh. Nhiing di€u chinh nay cé lién quan dén s6 luong va chat lugng
clia nguon luc, c6 thé phai nang cao tay nghé, trinh do chuyén mon cho
nguén nhan luc dé thuc hién chién luge kinh doanh mot ciach hiéu qua.
Tham chi ciing can c6é nhitng di€u chinh can thiét trong cac linh vuc chiic
nang. Nhiéu khi phong ban chiic nang cling phai ¢6 su thay d6éi nham dam
bao c¢6 du nguodn luc cho viéc thuc hién chién lugc ctia doanh nghiép.

+ Dam bao va phan bd nguon luc

Vin dé quan trong trong té chic thuc hién 12 ddm béo sao cho c4c nguon
luc va phan bd hop ly dé phuc vu cho viéc thuc hién cdc chién lugc cha
doanh nghiép. C4c doanh nghiép thudong mic sai 14m trong viéc phan bd cic
nguén luc khong phit hop cho timg chién luge cu thé. Su ¢ ging nira voi




trong t0 chic thuc hién chién lugc s€ khong dam bao cho su thanh cong cta
doanh nghiép ngay ca khi ching ta c¢6 chién lugc ding dan.

Phan bé nguén luc 12 mot hoat dong quén tri trung tdm trong td chiic
thuc hién chién lugc, thong thudng cdc doanh nghiép phan bé cic hoat dong
ctia doanh nghiép theo y chtii quan cua cic nha quan ly mang nang yéu to
chinh tri. Nhung trong quan tri chién lugc doi hoi cac nguon luc phai dugc
phan b6 theo miic do uu tién tuy thudc vao muc tiéu chién luge va muc tiéu
hang nam da thong qua.

Ciing can phai nhan manh ring viéc thuc hién chién lugc khong phai chi
don gidn bang c4ch phan bé cdc ngudn luc hop 1y cho céc don vi hodc phong
ban ma phai dam bao viéc phan phdi va st dung ¢6 hiéu qua cac nguon luc
nay. Céc tinh huéng thudng xdy ra tdc dong 16n dén viéc phan bé ngudn luc
¢6 hiéu qua: Bao vé qué ddang cic nguodn luc: qua nhan manh dén cac chi tiéu
tai ching ngin han; muc tiéu chién luoc va quan diém cla lanh dao dua ra
khong rd rang; so rui ro va thi€u kién thuc.

Noi dung chu yéu trong cong tdc dam bao cdc ngudn luc 1a phan nguoén
luc tai chinh; nguodn luc vat chat; ngudn nhan su va nguoén luc vé cong nghé.
Tuy nhién trong t6 chitc thuc hién chién lugc thi thuc chét viéc phan bé
nguén luc thudng tap trung chil yéu vao phan bé ngudn luc.

Pam bdo va phan bd ngudn von thudng cin cit vao chién lugc cap cong
ty va dam bao phan bd vao muc dich st dung hu hiéu nhat. Phan b6 nguén
von can phai dam bao nhiing van dé sau:

- Can xem xét lai dinh huéng tong quét clia viéc phan bé nguén von, xem
xét cdc khodan chi da hop 1y chua, c6 thé gidp ho hoan thanh dugc cong viéc
ma chién lugc kinh doanh dit ra chua, an dinh cédc linh vuc chung can hoac
khong can dau tu vao.

- Phan tich nhu cau vé€ vén nhu von Iuu dong, hang ton kho, no phai thu,
xem xét van dé phan phoi thu nhap. DPong thoi 1ap ngan sach vé von; day 1a
cong cu quan trong phuc vu cho viéc thuc hién va kiém tra quan ly von.

- Phan tich co cau tai chinh ctia doanh nghiép trong viéc thuc hién chién
lugc kinh doanh. Co c4u tai chinh ¢6 anh hudéng dén mitc do hap dan va miic
chi phi huy dong cdc nguén von cho thuc hién chién luoc va sé€ anh hudng
dén viéc thuc hién muc tiéu lgi nhuan. Nhung co céu tai chinh ciing bi anh
hudng clia cdc muc tiéu va chién luoc tdng quat clia doanh nghiép. Viéc
phan bd cdc nguén von phéi can ci vao muc tiéu va chién lugc cu thé.




Phan tich co ciu tai chinh nhim kiém tra tinh hop 1y cla co ciu hién
hanh theo dinh ky. Khi cin thém nguén von méi, phai kiém chiing lai co ciu
tai chinh ma doanh nghiép mong mudn.

Panh gid va chon mot hay nhiéu nguén von dé thuc hién chién luoc. Khi
lua chon cdn xem xét muc dich cu thé clia viéc stt dung von; chi phi sit dung
von va nhitng wu, nhugc diém cta viéc st dung nguén von do.

Phan bd nguon ngan sdch gdm ngan quy tién mat, ngan quy vé von, ngan
quy tir doanh s6 ban ra, ngan quy hang hoa ton kho, du trit va céc loai chi
phi khéc.

3. Xay dung co cdu t8 chiic gén véi viéc thuc hién chién lusc

Dé thuc hién chién lugc thi doanh nghiép cin phai xac dinh mot co cau
t6 chitc phit hop nhim b6 tri sap xép nhan su va cong viéc dé doanh nghiép
c6 thé theo dudi duoc cdc chién lugce clia minh c6 hiéu qua nhat. Ching ta sé
ban mot cach chi tié€t hon & chuong 10.

4. Trién khai thuc hién chién lugc va cac hoat déng diéu chinh

Trién khai thuc hién chién lugc 1a nhiém vu khong phai lic nao ciing dé
dang. Qua khdo sat nhitng van dé vuéng mac trong viéc thuc hién chién luoc
thudng gap la:

- Viéc thuc hién chién lugc mét nhiéu thoi gian hon so véi du kién ban dau.

- Nhitng van dé phat sinh thudong khong luong trude dugc

- Cong tac diéu hanh cédc cong viéc thuc hién khong cé hiéu qua.

- Cdc hoat dong canh tranh va cdc yéu t6 moi trudng bén ngoai nam
ngodi tim ki€ém sodt clia doanh nghiép gay tic dong x4u dén t6 chic thuc
hién chién lugc.

- Doi ngii quan tri vién tham gia viéc thuc hién khong c6 du nang luc.

- Cong nhan vién chua duoc dao tao va huan luyén mot cach ding muc
theo yéu cau cua viéc thuc hién chién luoc.

- C4c yéu t6 moi truong bén ngoai nim ngodi tim kiém sodt cta hang
gay ra tic dong nguoc lai.

- Can bo quan tri cdp phong ban chua dam bao lanh dao va diéu hanh
mot cach ding mic.

- C4c nhiém vu va bién phap thuc hién chu yéu chua dugc xac dinh mot
cach chi tiét.




- Hé thong thong tin sit dung dé theo ddi qua trinh thuc hién chua tuong
xung.

C6 thé néi ring qua trinh trién khai thuc hién chién luoc suy cho ciing 12
nhiting n6 luc phdi hop t6i uu gitta ba yéu t6 gom: yéu t6 ky thuat, yéu to tac
nghiép va yéu t6 san xudt: goi tat 1a TOP. Cac muc tiéu ctia TOP (technical
perations productobjectives) doi hdi cac nha quan tri chién lugc phai tim
cach giam chi phi cac dau vao va tang gia tri cdc dau ra trong qua trinh hoat
dong kinh doanh ctia cong ty.

Trong qué trinh thuc hién, doanh nghiép can phai diéu chinh tién hanh
thuc thi chién luge cho phu hgp véi thuc t€ moi truong taic dong va doanh
nghiép.

Lawrence Herbeniak va William Joyce cho ring c¢6 4 phuong phéap khac
nhau dé can hiép vao qud trinh thuc hién chién lugc. Mdi phuong phép tuy
thudc vao pham vi clia vAn dé ma t6 chic phai doi phé, thoi gian can thiét dé
giai quyét van dé nay. Tat nhién, pham vi cua van dé cang rong 16n va cang
btc bach thi nhiém vu cua nha quan tri cang khé khan hon.

Hinh 10.1: Cac phuong phap diéu chinh thuc hién chién lugc

Thoi gian thuc hién

Dai han Ngan han
Lén Can thiép theo trinh tu Can thiép phtic
Pham trude sau (b)
vi cla (a)
V;r;;e Can thiép theo dién Can thiép bang bién
lugc bién cta hoat dong phap quan ly
Nho (©) (d)
Dai han Ngén han

* Phuong phdp can thiép theo dién bién cuia hoat dong (hinh 10.1c¢):
duoc 4p dung khi cdc van dé cua doanh nghiép thuc hién cé pham vi nho
hep va khong biic bach ldam. Tiac dong can thiép theo dién bién
(evolutionary interventions) gom nhiing quyét dinh thong thudng chu yéu
lién quan dén cdc van dé nhan sy nhiam giai quyét nhanh vin dé hoac cai
thién thanh tich hoat dong. Phuong phdp nay khong c6 tic dung chuyén
déi dang ké trong chién lugc doanh nghiép hoic trong tha tuc diéu hanh co
ban. Do d6, n6 khong bao ham y nghia thay déi mang tinh chién luoc.




* Phuong phdp can thiép bdng cdc bién phdp qudn ly (managerial
interventions) (Hinh 10.1d) c¢6 thé chi cén tap trung xem xé&t va giai quyét
mot diém ric réi hay truc tric ndo dé dang xay ra thay vi phéi cung lic dé y
dén nhiéu viéc khac nhau trong doanh nghiép.

* Phuong phdp can thiép theo trinh tu trudc sau (sequential interventions).

Phuong phdp can thiép theo trinh tu truéc sau (Hinh 10.1a) can thiép
nhiéu linh vuc khéc nhau ciia doanh nghiép theo k& hoach vach san. Quan tri
vién nhan thic va duy tri cdc moi quan hé hitu co gitta nhitng linh vuc hoat
dong ngay ca khi phan chia van dé va tudn tu giai quyét né timg phan theo
mot tién trinh hop 1y. Sau thoi gian nhiéu nam, thdng, ho c6 thé thuc hién
mot loat céc thay déi can thiét theo diing phuong phdp di chon.

* Phuong phap can thiép phuic hop (cimplex interventions)

Tuy nhién, khi thoi gian bi han ché, quan tri hoat dong, dan xép va phoi
hop mot loat nhitng quyét dinh ¢6 twong quan véi nhau thudng phai cdn mot
luc lugng cong tdc vé6i co ché thich hgp dé gan b6 cac thanh phan hodc bo
phan moi truong bén ngoai thi phuong phap can thiép phic hop (Hinh 10.1b)
t6 ra hitu dung, hon nita, néu moi trudng thay ddi cang phiic tap va hdn hop thi
tat nhién phuong phap nay can phai duoc tién hanh thuong xuyén.

Su phu thudc 1an nhau trong qua trinh thuc hién cdc muc tiéu va su tranh
thli cidc nguén luc c6 han khi trién khai thuc hién chién luoc thudong ndy sinh
nhiéu mau thuin hoic nhitng bat dong gitta hai hay nhiéu bén vé mot hay
nhiéu van dé, mau thuan nay sinh ngay ca khi dé ra muc tiéu hang nam. Mau
thuén nay sinh khi cdc quan tri vién va nha hoach dinh chién lugc phai luya
chon can nhic nhu chi trong dén lgi nhuan ngéan han hay su phat trién dai
han; trong tAm vao loi nhuan ngén han hay su phét trién dai han; trong tam
vao loi nhuan hay thi phin; phét trién thi phan hay tap trung phét trién san
phdm; ting trudng hay chi nén gitt én dinh v.v... Mau thuan la khong trdnh
khoi trong doanh nghiép, dac biét 1a trong qua trinh thuc hién chién lugc.
Mau thuan khong phai lic nao ciing 1a xau, khong ¢6 mau thuén doi khi la
su biéu hién thd o va cdc quan tri vién khé khan biét duge nhitng van dé nay
sinh trong noi bo doanh nghiép. Do d6 doanh nghiép nén chi dong nhan biét
va dua ra nhitng giai phdap cho nhiing méu thuan trong qua trinh thuc hién
chién lugc va nhitng hoat dong stra d6i va diéu chinh.

Céc chién lugc kinh doanh nhét 1a chién luge méi thuong doi hoi phai
c6 su stra d6i trong qu4 trinh thuc hién. Ban 1anh dao c4p cao cin phai soan
thdo cin k& va dé ra céc slra d6i biang cach: Du bdo su mau thuin va phan




ting c6 thé xay ra trong doanh nghiép. Boéi vi nhiéu nhan vién s& nghi ring
day 1a su thay d6i nhiéu thai do khic nhau nhu phan ting ra mat hoac phan
ting khong ra mit. Vi vay ban lanh dao c6 thé tri tinh dugc mic do phan
d6i v6i mot thay doi nao do, nho sir dung phuong phéap du bdo va thu thap
dit licu khdc nhau, nhat 1a phuong phdp ling nghe. Sau d6 tim moi cich dé
gidm b6t su phan doi trude khi dua ra thay déi nhu thay ddi y phuc, kéu goi
nhan vién tham gia nhiéu hon vao viéc dua ra thuc hién thay déi cu thé; tao
ra khong khi thuan loi thuc thi chién lugc kinh doanh; kéu goi su gilip d&
cla cong nhan vién, lam cho ho phan khoi nghi rang minh ¢6 tham gia thuc
hién quyét dinh thay déi; can d6i mdi phong cach 1anh dao dé thu hiit dugc su
tham gia ctia nhiéu ngudi. Su tu nguyén tham gia ctia cong nhan vién thudng
c6 gia tri 1a ép ho phai ngoan ngoan chiap hanh mot cich mién cudng.

Néu su thay doi dot ngot va thdi do phan doi gay git dén miic lam tén
hai nhiéu dén kha nang thanhh cong, hay tham chi kha nang ton tai cua
doanh nghiép thi ban 1anh dao can xem xét van dé stta ddi chién luoc. Nhung
doanh nghiép ciing phai nhan thiy ring qua trinh quan tri chién lugc c6 thé
xem nhu 12 quan tri nhitng su thay déi.

5. Panh gid viéc thuc hién chién luoc

Quan tri chién lugce 1a mot qud trinh nang dong, né phai tao diéu kién dé
thuc hién thanh cong cac chién luge. Ngay tir khi xay dung chién lugc,
doanh nghiép ciing phai nhan thitc duoc ring cin cé nhiing stta déi diéu
chinh chién luoc khi can thiét. Can tranh nhiing stta déi 16n mang tinh 6 at,
nhung cling cin phai xem xét su can thiét phai diéu chinh trong tinh thé bat
buoc, ddnh gid viéc thuc hién chién luoc 1a co hoi t6t dé danh gid lai chién
lugc clia doanh nghiép. Nhiéu khi chién luoc duge xay dung td ra hoan toan
logic va hop 1y nhung lai khong thé thuc hién dugc mot cdch c6 hiéu qua chi
vi mot s6 nn nao dé6 nhu khong du nguoén luc hoic ngudn luc khong thich
hop, hé théng thong tin qud yéu... Trong qué trinh t6 chifc thuc hién, doanh
nghiép cin c6 nhitng kiém tra ddnh gid cu thé, c6 nhitng can thiép hoic sta
déi phit hop. Tuy nhién, khong nén stta déi chién lugc mdi khi phét sinh
nhitng van dé khong ddng ké. Chi nén stra d6i chién lugc sau khi da dénh gia
cin k& va can khic ky ludng va thay ring chién lugc mdéi c6 thé dem lai
nhiéu loi ich hon han so véi chién luoc hién tai thi méi sira déi.

D¢ trién khai thuc hién chién lugc c6 hiéu qua doi hoi doanh nghiép phai
xay dung dugc hé thong cédc chinh sich hd trg thuc hién chién lugc va k&
hoach hoat dong cu thé.




. HE THONG CHINH SACH VA KE HOACH HO TRG THUC HIEN
CHIEN LUGC
1. Hé théng chinh séch hé tro

Chinh sach 1a phuong tién dé dat duoc cdc muc tiéu chién lugc da dat ra.
Cac chinh sdch bao géom nhitng van ban huéng dan, céc qui tic va thi tuc
duoc thiét 1ap dé hé trg cho cdc nd luc nhim dat duoc muc tiu da dé ra. Cac
chinh sach 1a nhiing chi dan cho viéc dé ra cdc quyét dinh trong nhiing linh
vuc hoat dong thudng lap lai nhiéu hoic dién ra ¢6 tinh chu ky trong qua
trinh thuc hién chién lugc.

Cac chinh sach thuong dugc ra trong linh vuc quan tri; ti€p thi, tai chinh
ké todn; sdn xuat/ tdc nghiép; nghién ctu phat trién va hé thong thong tin noi
bo doanh nghiép. Cic chinh sach c6 thé dugc xay dung & cap cao va 4p dung
cho toan doanh nghiép; chinh sidch d4p dung cho cic bo phan va phong ban
chiic niang cu thé. Chinh s4ch ciing nhu cdc muc tiéu hang nam dic biét quan
trong trong viéc thuc hién chién luge vi chiing bao quat nhitng mong doi ky
vong cua nhan vién va quan tri vién trong toan doanh nghiép. Cac chinh siach
cho phép su hop tac dong bo trong toan doanh nghiép va giita cdc phong ban
va noi bod cac phan xuoéng. N6 dam bao cho su gidi quyét moi van dé nay
sinh trong doanh nghiép mot cdch nhat quén trong qué trinh t6 chic thuc
hién chién lugc.

T6 chic thuc hién chién luge thanh cong phu thudc vao su hop tic chat
ché giita tat ca cac quan tri vién chic nang va cac bo phan trong doanh
nghiép. Phong ti€p thi truong chiu nj thuc hién chién luge doi hoi cé su
giatng ddng ké vé doanh s6 bdn hang trong khu vuc thi trudng mdéi véi
nhitng sdn phdm méi hoic cai tién. Cdc nha quan tri tai chinh va ké todn phai
dé ra cac phuong phdp thuc hién chién lugc mot cach hiéu qua véi chi phi 1a
thdp nhat va vdi rli ro t6i thiéu cho doanh nghiép. Cdc quan tri vién k§ thuat
va cong nghé lai phéi sao chép céc cong nghé phiic tap hay phat trién cong
ngh méi dé thuc hién thanh cong chién lugc. Hé thong thong tin quéan ly noi
bd doanh nghiép phai dam bao thong su6t nhu mot cong cu hitu hiéu trong
qud trinh t6 chic thuc hién chién lugce; ddm bdo hiéu luc clia bo may quéan
tri. Vai tro va su nd luc ctia cdc nha quan tri trong céc linh vuc chic nang va
bd phan s€ quyét dinh phan 16n su thanh cong ctua doanh nghiép.

Céc chinh sach vé tai chinh - k€ todn, ti€p thi; san xuat tic nghiép; nhan
su; nghién cttu phat trién va hé thong thong tin 13 nhitng cong cu quan trong




dé thuc hién chién luoc c6 hiéu qua. Trong phan nay ching ta chi dé cap dén
nhitng van dé co ban nhat clia cdc chinh sdch ho trg cho thuc hién chién
luoc.

a) Cdc chinh sdch vé marketing: C6 nhi€u yéu t6 quan trong tic dong
dén viéc thuc hién chién luoc, trong khuon khé clia chuong nay ching ta
khong thé néu hét duoc. Tuy nhién doanh nghiép thudng dua ra chinh sich
sau:

- Chinh sdch phoi hop: Quyét dinh doanh nghiép st dung phan phéi
kénh doc quyén hay nhi€u kénh phan phai.

- Chinh sdch vé qudng cdo: Xéac dinh nén quang cdo ram ro thua thét hay
khong quang céo; cach thic quang cao.

- Chinh sdch doi voi khdch hang: Han ché€ (hay khong) kinh doanh véi
mot khach hang riéng 1¢; Bao hanh hoan toan hay bao hanh han ché&; Thudng
cho nhiing ngudi ban hang chi dua trén tién hoa hong.

- Chinh sdch vé gid: Qui dinh pham vi chung trong viéc dinh gid ban san
pham trong pham vi toan doanh nghiép.

- Chinh sdch phdn doan thi truong st dung rong rai trong giai doan dau
thuc hién chinh sach chién luogc, dac biét cong ty chuyén doanh va cong ty
nho, chinh sich nay cé y nghia quan trong trong viéc td chiic thuc hién chién
luge. Boi vi, nhitng chién lugc nhu phat trién thi trudng, phat trién san pham,
tham nhép thi truong va da dang hoa doi hoi su gia tang s6 hang ban thong
qua san pham thi trudong méi. D€ thuc hién thanh cong céc chién luge nay
phai ¢6 phuong phap phan doan thi truong hop ly va tién bo hon. Hon nita,
chinh sach phan doan thi truong hop 1y cho phép doanh nghiép st dung cé
hiéu qua cdc nguodn luc han ché, vi né khong con doi hoi san xuat dai tra,
phan phoi tiéu thu rong rai va quang cdo ram ro. N6 dam bao cho cong ty
nho canh tranh thanh cong véi cong ty 16n nho t6i da hod 1gi nhuan trén mot
don vi va doanh s6 ban hang trén mot phan doan thi truong.

Chinh sach phan doan thi truong sé tac dong truc ti€p va chi ti€t dén tat
ca cac hoat dong ti€p thi khac cua doanh nghiép. Sau khi phan doan thi
trudng, doanh nghiép cin xdc dinh nhém khach hang muc tiéu dé dua vao di
tap trung cdc no luc ti€p thi nhim thod man nhitng nhu cAu va mong mudn
ctia khach hang nay hay néi cdch khédc 1a phai xdc dinh chinh sdch vé mat
han va cac loai dich vu ma doanh nghiép dap tng tét nhat cho khach hang
ctia minh.




b) Chinh sdch nhdn sy: Trong quan tri chién lugc thi chinh sach nhan su
thuong dé cap dén viéc gan thanh tich va luong thudng vé6i viéc thuc hién
chién luoc; ché do dai ngd thong nhat; giai quyét cac mau thuan trong noi bo
va tao ra moi trudng van hod ho trg cho viéc thuc hién chién luoc.

Mot hé thong khen thudng clia doanh nghiép 1am thé nao c6 thé gin bo
chat ché hon véi hoat dong cua chién Iuoc; Cac quyét dinh vé tang luong,
céc khodn tra cho cong trang va tién luong 1am thé nao c6 thé gan chit ché
16i giai dap nao dugc chdp nhan rong rai cho nhitng cau hdi nay, nhu hé
thong thudng va co ché khuyén khich dong vién can bd cong nhan vién
trong toan doanh nghiép c6 y nghia rat quan trong trong viéc thuc hién chién
luoc.

Co ché€ thuong phai dua trén co s& cac muc tiéu hang nam; vi du nhu: ty
lé phan tram tién thudng hang ndam cla mot quan tri vién c6 thé do nhiing
két qua ngan han d6i vé6i két qua dai han, nén thay ddi theo cap bac thit tu
trong cong ty: chang han tién thudng cho nha diéu hanh cip cao hang nam
c6 thé dugc quyét dinh trén co s& 75% ngéan han va 25% dai han.

Loi tic trén moi ¢6 phan, tiéu thic phan phai loi nhuan va thu nhap. Tiéu
chuén vé doanh s6, 1gi nhuan, niang sudt, chat luong va an toan 1a nhitng tiéu
chuén dé gin thanh tich va luong thudng vé6i nhitng thuc hién chién lugc
kinh doanh.

Tao ra moi trudng vin hod ho trg cho thuc hién chién luge ciing 1a mot
vén dé ma céc doanh nghiép can luu tam. Nha quan tri nén c6 gang gitt gin,
nhan manh va dua vao nhiing khia canh nét van hoa hién tai nao tuong phan
v6i chién lugc méi dua ra ciing dugc xac dinh va thay déi khi thuc hién cac
chién lugc méi. Thong thuong cac chién lugc méi thuong bi chi phéi bai thi
trudng va su canh tranh. Do d6 thay ddi nét van ho4 clia cong ty cho phui hop
v6i chién luoc méi thuong hiéu qua hon viéc thay mot chién luoc dé phi hop
v6i moi trudng van hoa hién tai ¢6 nhiéu phuong phdp dé thay doi van hod
ctia doanh nghiép nhu tuyén dung, huin luyén, dao tao, thuyén chuyén thing
ti€n, co cdu lai t6 chic cha cong ty.

c¢) Céc chinh sach vé tai chinh c6 tic dong rat 16n dén hiéu qua va tién
trinh thuc hién chién lugc. Céc chinh sich ¢ vai trd quan trong trong to
chitc thuc hién chién lugc nhu: chinh sach sdng tao von can thiét cho thuc
hién chién luogc, du todn ngan sich tai chinh; chinh sach thu mua, chinh sach
chia 13i; chinh sdch tién mat... Cu thé nhu:




+ Dé thuc hién chién lugc doi hoi c6 du von. Bén canh loi nhuan thu
duoc tir cac hoat dong kinh doanh, doanh nghiép con ¢6 hai nguén vén co
ban: cic khoan ng va von c6 phin thudng. Viéc quy dinh ty 1& hop 1y trong
o céu von chia né ¢6 thé ciing 1a yéu t6 thanh cong cha chién luoc.

+ Tao ra di von dé thuc hién céc chién luge. Van dé nay doi hoi céc
cong ty phai lam ban bdo cdo tai chinh du tri bao gobm doanh s6 ban hang,
chi phi loi nhuéan, chi phi hanh chinh, thu€, vén, tién mat, cac khoan phai
thu, hang t6n kho, téng von luu dong, dat dai nha xudng va may méc thiét bi
trir khau hao...

Viéc phan tich cdc khoén tai chinh du todn c6 phin quan trong dang ké
trong doanh nghiép thuc hién chién lugc vi né cho phép doanh nghiép xem
xét két qua ky vong cua nhi€u bién phap va phuong an thuc hién chién lugc
khac nhau. Loai phan tich nay thudng duoc st dung dé du doan anh hudng
clia ciac quyét dinh khdc nhau trong qud trinh thuc hién chién lugc. Chang
han tang chi phi cho hoat dong nghién cttu va phdt trién lén 70% dé ho trg
cho chién lugc phat trién san phdm v.v... thi tinh hinh tai chinh cla né sé& tao
ra va ¢ dam bao viéc thuc hién dong bd muc tiéu chién lugc da dat ra hay
khong, c6 ddm bdo cho su ton tai va phét trién ctia doanh nghiép hay khong.

Hau nhu cac chinh sach doi hai 1ap cac ban bdo cdo tai chinh du kién cho
it nhat 12 3 nam moéi khi doanh nghiép tim ki€ém nguén von. Bang bdo cédo
thu nhap va bang tdng két tai san du todn cho phép doanh nghiép x4c dinh
duoc céc chi so tai chinh du kién trong nhitng di€u kién thuc hién chién lugc
khac nhau. Khi so sanh v6i nam truGc va véi muc binh quan chung cua
nganh thi céc chi s6 vé€ tai chinh 1a nhiing can ct ddnh gid mic do kha thi
ctia cac phuong an thuc hién chién lugc khac nhau.

Doanh nghiép ciing phai lam cac du thao ngan sach tai chinh 1a mot tai
liéu mo ta chi tiét von s€ dugc cung cdp va chi tiéu nhu th€ nao trong mot
khoang thoi gian xay dung. Mac du viéc 1ap bang du thao ngan sich hang
nam la cong viéc danh gia gia tri cia doanh nghiép, 1a hoat dong trung tam
dé thuc hién chién luogc lién két tap trung va da dang hoé thudng duoc thuc
hién bang cdch mua lai cac doanh nghiép khac.

d) Chinh sdach cong nghé. Nhimg chién lugc nhu phét trién san pham;
tham nhap thi trudng va da dang hod... doi hoi nhitng déng goép déng ké cla
bo phan nghién ctu va trién khai. Cc chinh sdch vé cong nghé c6 tinh chat
kich thich nhitng nd luc trong thuc hién chién luogc cai tao va déi méi san
phim; cai tién va d6i mdéi quy trinh cong nghé... C4c chinh sich nay tao diéu




kién cho doanh nghiép niang cao kha nang canh tranh va gidp cho doanh
nghiép c6 thé tan dung duoc nhiéu co hoi trén thi truong.

e) Chinh sdch ddu tw cho hé théng thong tin qudn tri. Viéc nhan ra tam
quan trong cta van dé thiét 1ap mot hé thong thong tin hiéu qua trong noi bo
doanh nghiép s& khong con 1a su lua chon trong tuong lai, ma né tré thanh
mot doi héi dat ra cho cdc doanh nghiép hién nay. D6i v6i nhiéu nganh, thong
tin dang trd thanh yéu té quan trong nhat phan biét su thanh cong hay thét bai
clia cdc cong ty. Qud trinh quan tri chién lugc tao diéu kién hét stic dé dang
trong nhiing cong ty ¢ hé théng thong tin hiéu qua. Nhiéu cong ty dang thiét
lap phuong phép méi cho hé thong thong tin, phuong phép két hop nhitng hiéu
biét vé k¥ thuat cta cdc chuyén gia mdy vi tinh véi tdm nhin xa, trong rong
clia cac nha quan tri cap cao. Nhiing chinh sach nhu: chinh sach dau tu cho
mang ludi thong tin ndi bo doanh nghiép; chinh sich dao tao boi dudng cho
doi ngili quan tri vién... s& cho phép thiic ddy phat trién hé théng thong tin kich
thich viéc thuc hién chién lugc & nhiéu cong ty.

Thu nhap, truy tim va du trit thong tin ¢ thé dugc sit dung dé hinh thanh
loi thé canh tranh theo nhitng cach nhu gidm sat cac nha cung cap, thong tin
cho cac nha quan tri va cac nhan vién, két hgp cac hoat dong giita cac phong
ban, va quan tri ngan quy. Ciing nhu hang tén kho va nguén luc, thong tin,
dang tr& thanh mot tai san qui gid c6 thé duoc kiém sodt va quén tri. Nhiing
cong ty thuc hién cac chién lugc bang cach sir dung céc thong tin t6t nhat sé
hudng duoc 1oi thé canh tranh vao dau thé ky XXI.

Mot hé thong thong tin tot c6 thé cho phép cong ty giam duoc chi phi. Su
thong tin lién lac truc ti€p gilta cac nha cung cap, nha san xuat, nha ti€p thi
va khdch hang c6 thé lién két cdc yéu t6 clia mot chudi gid tri lai v6i nhau
cho dit ching ndm trong mot doanh nghiép. Viéc cai tién hé thong thong tin
cling thudng dan dén su cai tién vé chat lugng va dich vu.

2. Ké hoach hoat déng

Mot trong cac ndi dung chu yéu cua viéc xay dung k& hoach hoat dong la
dé ra noi dung cu thé nhitng cong viéc va cac bién phap hoic cdc buée cin
tién hanh dé thuc hién mot nhiém vu hodc muc tiéu chién luge nao d6. Thi
du, don vi cdp duéi clia cong ty c6 thé dé ra cdc chuong trinh vé dao tao,
huan luyén, quang céo hién dai hod nha mdy va phat trién san phdm mdi.
Ngan sdch dé ra nhitng chi phi can thiét cho céc hoat dong trong chuong
trinh hoat dong. Cac tha tuc 1a hé thong va trinh tu cdc budc hoac cac




phuong phép dugc dé ra thuc hién mot nhiém vu hay mot cong viéc cu thé.
Th tuc 1a cdc qui dinh huéng dan cho nhéan vién trong cac linh vuc giai
quyét nhitng van dé phat sinh trong thuc t€ chién lugc, k€ hoach hanh dong,
ngan sdch va thu tuc nham dinh huéng cho céc hoat dong thudng ngay cua
doanh nghiép phai gén lién véi viéc thuc hién chién luoc.

Xay dung ké& hoach hoat dong phai xac dinh rd nhitng muc tiéu can dat
duoc trong ting khodng thoi gian ngén va cdc muc tiéu nay duoc cu thé hoa
tr muc tiéu téng qudt cha doanh nghiép. K& hoach nay phai duoc xac dinh rd
cho tiing don vi trong doanh nghiép; ti€n hanh phan céong nguoi chiu trach
nhiém & ting khau trong ting cong viéc; qui dinh rd rang co ché di€u hanh
va trdch nhiém cé nhan.

Muc dich ctia viéc xay dung k& hoach hanh dong 1a nham dam bao cho
moi hoat dong ctia doanh nghiép dugc thuc hién ¢6 hiéu qua va tap trung vao
thuc hién chién luoc ctia don vi co s& va clia cong ty.

Viéc xac dinh k€& hoach hanh dong c6 y nghia dic biét quan trong ca vé
1y luan va thuc tién vi day 12 nhitng chuong trinh hanh dong cu thé, xac dinh
ro muc tiéu phan dau cua timg bo phan trong ting giai doan nhat dinh tao co
s& vitng chéc cho viéc thuc hién cdc muc tiéu hang nam va quan triét day du
quan diém chién lugc ctia doanh nghiép, dong thoi ddm béao su phoi két hop
chat ché gitta cac bo phan va don vi trong toan doanh nghiép trong qua trinh
thuc hién chién lugc.

Tém tét: To chite thuc hién chién luge kinh doanh thanh cong phu thuoc
vao su hop tac gitra tat ca cdc nha quan tri trong mot doanh nghiép. Viéc
thuc hién chién lugc anh hudéng dén toan bd cac hoat dong cua cong ty,
doanh nghiép tir trén xudng dudi. N6 tic dong manh dén tét ca cac linh vuc
kinh doanh theo chic nang va theo timg don vi kinh doanh riéng biét.

Tién trinh trién khai thuc hién chién Iugc bao gom 5 buéc cin tuan thi
dé dam bao chién luge dugc thuc hién hitu hiéu, trong dé viéc xay dung co
céu t6 chifc giit vai trd hét stic quan trong. Mit khéc viéc thuc thi chién lugc
con phu thudc vao viéc xac dinh muc tiéu cu thé hang nam, cdc chinh séch,
phan bo nguén luc, quan tri mau thuén, xay dung co ciu t6 chic, gan thanh
tich v6i luong thudng, vih cua tc sva cdc van dé vé marketing, tai chinh ngan
sach... nhitng van dé nay doi hoi ngudi quan tri phai nhan thic day du vai trd
va su tdc dong ctia né trong qua trinh thuc hién chién lugc.

C6 4 phuong huéng khac nhau dé diéu chinh va gidi quyét cic vian dé
nay sinh trong thuc hién chién luoc tuy theo pham vi ctia van dé can doi pho




va thoi gian can thiét dé gidi quyét van dé: Can thiép theo dién bién hoat
dong; Can thiép bang bién phéap quan 1y.

Thuc hién cédc chién lugc khong phai 1a mot nhiém vu dé dang. Nhung
suy cho cuing, d6 1a nhitng nd luc phoi hop t6i wu gitta 3 yéu t6 trong qua
trinh hoat dong kinh doanh ctia cong ty.

IV. ¥ NGHTA CUA VIEC LYUA CHON CO CAU TO CHUC
1. Khéi niém co cdu t3 chiic

Co cdu t6 chic 12 nén tang vé mat té chifc ctia doanh nghiép. Co ciu té
chitc clia doanh nghiép 12 téng hop cdc bo phan dugc chuyén mon hod, ¢
nhitng trach nhiém va quyén han nhat dinh, moi lién hé va quan hé phu
thuoc 1an nhau dugc bd tri theo timg cap nham dam bao thuc hién céc chic
nang quan tri va thuc hién muc tiéu chung ctia doanh nghiép.

Co céu t6 chic duogc thiét k& thanh cdc bo phan quan tri va cdc cap quan
tri. B0 phan quan tri 1a mot don vi riéng biét chuyén mon hoa nhiing chiic
nang quan tri nhat dinh. Cap quan tri la su thong nhat tit ca cic bo phan
quan tri phan dnh su phan chia chiic nang quan tri theo chiéu ngang, con s6
c4p quan tri thé hién su phan chia chitc nang quan tri theo chiéu doc.

2. Can c( thiét ké co cdu té chic

Céc doanh nghiép phai lam viéc nay khi ho xay dung hoac diéu chinh co
céu t6 chiic ciia minh cho phi hgp véi yéu cdu clia viéc thuc hién chién lugc.
Khi thiét k& co cau t6 chitc thudng dua vao nhitng cin cif sau:

- Trinh d6 chuyén mon hoa

Khi thiét k& co cau td chitc phai can cit vao trinh do chuyén mon hoi
trong quan tri dé tién hanh phan cong nhiém vu cho tiing quan tri vién va
tng nhém cong tic, dong thoi phan chia timg cian tri vién va timg nhém
cong tac, dong thoi phan chia cidc phong ban qua viéc phoi hop va hop tac
gilta cac quan tri vién va nhom cong tac trong tung bd phan, phong ban va
cap quan tri.

- Tiéu chudn hoé trong té chic

Khi thiét k& co cau té chitc doanh nghiép thudong dua ra nhitng tiéu chuin
ho4 nham dam bao cdc hoat dong dugc ti€n hanh nhu da dinh. Nhiéu loai
tieu chudn duoc thiét 1ap nham hop thic hod céc hoat dong va nhitng moi
quan hé trong noi bo doanh nghiép. Tiéu chuén ho4 tao ra su thong nhat va
su nhit quan trong toan doanh nghiép. Cac doanh nghiép thuong quy dinh ro




nhiing cong viéc, nhiém vu va co ch€ diéu hanh, quyén han cta cic can bo
va bo phan trong hé théng noi qui, qui dinh nhim tiéu chuin hod cong viéc
cla don vi minh. Bing cidch d6 doanh nghiép c6 thé hop thic hod cic
chuong trinh tuyén chon va dao tao nhan su dé tieu chudn hod céc ky ning
cta luc lugng nhan su trong toan doanh nghiép va nhiéu hoat dong trong t6
chtrc.

- Phai hop cdc hoat dong trong t6 chiic

Khi phan cong cong viéc cang sau thi doi hoi su hgp tic cang rong, doi
hoi su phoi hop cac hoat dong cta nhiéu phong, ban chic niang va céc bo
phan trong noi bo doanh nghiép. Céc co ché tiéu chudn hod s& gidp cho viéc
phoi hop cdc hoat dong trong t6 chic duoc dé dang hon, dic biét trong céc
t6 chitc don gian. Tuy nhién khi cong viéc cang trd nén phiic tap véi yéu ciu
chuyén mon hoa cao thi tiéu chuan hod khong thoi khé c6 thé gitdp cho viéc
ph6i hop hoat dong dat hiéu qua mong mudn.

Co ché phoi két hop hoat dong biéu thi phuong cdch ma mot doanh
nghiép nd luc phdi hop con ngudi trong td chitc véi cdc bo phan chic ning
dé hoan thanh nhiém vu clia doanh nghiép. Mot co cdu té chiic ddm bdo
duoc phoi hop chit ché c6 y nghia rat I6n trong viéc t6 chiic thuc hién chién
luge. Boi vi né gidp cho quan tri chién luge ddnh gid thanh tich kiém sodt va
diéu chinh céc sai léch trong qua trinh thuc hién chién lugc.

- Mitic do phan cap va phan quyén trong t6 chic

Trong co cau té chifc tap quyén thi chi ¢6 quén tri vién cdp cao mdi c6
quyén tham gia vao qué trinh ra quyét dinh, tham chi c6 khi quyén tham gia
vao qud trinh ra quyét dinh, tham chi c6 khi quyén hanh tap trung vao mot
c4 nhan lanh dao. Trong khi d6 trong co cdu t6 chic phan quyén thi nhiém
vu ra quyét dinh duoc giao cho cac quan tri vién trung gian va quan tri vién
co s6 tuy theo nhitng nhiém vu ma ho dam nhan va theo d6 nhiing quyén han
chinh thitc ciing duoc giao xuéng cho cap dudi trong co céu td chic. Do d6
muc do phan quyén va tap quyén ciing chi phoi dén viéc thiét k€ co cdu t6
chiic cuia doanh nghiép.

- TAm quan tri

Tam quan tri con goi la s6 lugng cdp dudi ma mot nha quan tri cap trén
c6 thé truc ti€p quan ly. Pham vi va tim qudn tri ¢6 ¥ nghia trong viéc xac
dinh s& cép va quy mo clia cdc bo phan quan tri trong khi thiét k& co cau té
chtic cho doanh nghiép.




- Ngoai ra khi thiét k& co cdu to chic con phai can cit vao quy mo hoat
dong, dic diém kinh t€ - k§ thuat va muc tiéu chién luoc dat ra.

3. Y nghia cua viéc thiét ké co cdu té chiic trong thuc hién
chién lugc

Chién lugc duge thuc hién thong qua viéc thiét k& td chic. Béi vi thuc chat
cua viéc thuc hién chién lugc 1a cdch ma doanh nghiép tao ra su sdp x€p ba tri
va co ché hoat dong ctia t6 chiic cho phép doanh nghiép c6 thé theo dudi chién
lugc clia minh mot cach c6 hiéu qua nhat. Thiét k& t6 chic c6 lién quan dén
viéc lua chon su két hop giita co cau td chiic va hé thong kiém tra ddm bdo
cho cong ty thuc hién chién lugc cia minh mét cach ¢6 hiéu qua nhat. N6 cho
phép tao ra va duy tri loi thé canh tranh ctia doanh nghiép tao ra su sap xép bo
tri va co ché hoat dong cuia t6 chitc cho phép doanh nghiép c6 thé theo dudi
chién luoc clia minh mot cdch c6 hiéu quéa nhat. Thiét k€ t6 chic c6 lién quan
dén viéc Iua chon su két hop gifta co ciu t6 chitc va hé théng kiém tra dam
bao cho cong ty thuc hién chién lugc cia minh mot cach ¢6 hiéu qua nhat. N6
cho phép tao ra va duy tri loi th€ canh tranh ctia doanh nghiép.

Vai trd quan trong clia co ciu té chifc thé hién trén hai khia canh: (1)
Diéu phéi cdc hoat dong clia nhan vién dé ho cé thé 1am viéc v6i nhau va
thuc hién chién lugc mot cach ¢é hiéu qua nhat nhidm tao ra loi thé€ canh
tranh. (2) khuyén khich dong vién cac nhan vién va dua ra mot co ché
khuyén khich dong vién cho cac nhan vién hoc phuong phap lam viéc mdi.

Co céu t6 chifc dinh huéng ma céc nhan vién ting x{r va quy dinh s& hoat
dong nhu thé ndo trong vi tri clia t6 chic. Néu mot ban gidm doc diéu hanh
muon biét tai sao viéc ra ciac quy dinh trong doanh nghiép thuong mat nhiéu
thoi gian, hoac tai sao lai thi€u su hop tac giita b0 phan ban hang va cac
khau san xudt; hodc tai sao viéc déi méi san phdm qud cham, thi cin phai
xem xét viéc thiét ké co cdu té chitc da hop 1y chua va phai phan tich xem co
cdu t6 chic co s& da diéu phoi va dong vién cac hanh vi ting xir cia nhan
vién nhu thé nao. Thiét k& t6 chitc hgp 1y cho phép doanh nghiép nang ao
kha ning canh tranh va thuén loi trong t6 chiic thuc hién chién luoc.

Nhu ching ta da biét, méi chifc ning clia doanh nghiép cin duoc trién
khai trong tuong quan véi cac hoat dong tao ra gid trim dé 1am nang cao
hiéu qud, chat lugng, d6i méi cong nghé hoic trdch nhiém d6i véi khach
hang. Vi vay co cau dugc thiét k& phai cho phép né c6 thé thuc hién duoc
cac chic nang, ky nang cta minh dugc chuyén mon hoa va c6 hiéu luc. Tuy




nhién, khi cic chiic nang nay cang dugc chuyén mon hoa thi ching thudng
chi bat diu theo dudi muc tiéu riéng cia minh ma quén mat su cin thiét phai
lién hé va phoi hop véi cac chic nang khac. Vi du, muc tiéu cua chiic nang
nghién ctu va trién khai, 1a trong tam vao d6i mdi cong ngh va thiét k& san
pham trong khi dé muc tiéu clia chiic niang san xuét thudng xoay quanh viéc
nang cao hiéu qua. Néu dé tu chiing thi cdc chiic niang s& it lién hé v6i nhau
va khi d6 s& c6 nhiéu khé khan trong té chiic thuc hién.

Muc tiéu clia thiét k& co cau t6 chic 1a dua ra dugc mot co ché ma qua
dé céc quan tri vién c6 thé phoi hop céc hoat dong clia nhiéu chic ning
trong toan doanh nghiép nhiam thuc hién muc tiéu chung ctia doanh nghiép.

4. Nhiing ndi dung co bdn trong thiét ké co céu t6 chiic

Khi thiét k&€ co céu t6 chiic thudong bat ddu tir viéc phan cap va phan
quyén d€ hinh thanh cdc bo phan co ban cta co cu t6 chiic.

+ Phan quyén 1a cdch ma cong ty sit dung dé b6 tri nhan su va cic ngudn
luc vao tirg nhiém vu cua cac chitc nang hoac cac don vi co s& trong doanh
nghiép. Mot t6 chitc can phai xay dung co céu t6 chic sao cho cdc chic
nang va céc don vi co s& khdc nhau c6 thé phéi hop nhitng hoat dong cia
minh nhim theo dudi chién lugc clia cong ty mot cdch ¢ hiéu qua.

Phan quyén dé cap dén cdch ma cong ty phan chia quyén luc cho céc
chiic nang va don vi co sO va tap trung hoa dé cap dén cach hop tac két hop
céc bo phan lai v6i nhau. Hai qu4 trinh nay quy dinh dén viéc co cau té chic
s€ van hanh nhu th€ nao v6i nhau. Hai qua trinh nay quy dinh dén viéc co
céu t6 chitc s& van hanh nhu thé nao trong qué trinh thuc hién chién luoc da
luya chon ctia ho.

Viéc van hanh mot co cdu nham phdi hop va khuyén khich cac hoat dong
muc tiéu thudng rat ton kém. Nhitng chi phi cho viéc van hanh mot co cau té
chitc con goi 1a chi phi quan 1y hanh chinh. Mot co cau cang phiic tap tic 1a
c6 trinh do phan quyén va tap trung hod cao thi chi phi quan 1y hanh chinh
cang cao. Néu doanh nghiép phan quyén cang sau thi cdc quan tri vién cang
duoc chuyén mon hod trong timg nhiém vu ctia minh, sé doi héi nhiéu nguén
luc dé thuc hién nhiém vu ctia minh mot céch ¢ hiéu qua, déng thoi chi phi
cho quan tri vién ciing rat cao, do d6 chi phi quan 1y hanh chinh cang 16n.
Tuong tu, né€u tp quyén cao thi thoi gian quan 1y ciing doi hoi nhiéu cho cac
cuoc hop tay doi dé phoi hop céc hoat dong chic niang va chi phi quan 1y
cling san xudt tang theo.




Néu chi phi quan Iy hanh chinh qué 16n khi t8 chitc thuc hién chién lugc
s€ lam giam loi nhuan cua cong ty rat nhanh va nhanh hon ca viéc hinh
thanh mot chién lugc t6i va vi thé€ ¢6 tac dong truc ti€p dén két qua thuc hién
clia cong ty. Vi vay viéc thiét ké co cau td chitc khong tot, chang han nhu:
qué nhi€u cdp quan tri hoac mai 1éin hé khong hop 1y sé lam cho chi phi
quan ly hanh chinh cao va c6 thé truc tiép 1am gidm lgi nhuan ctia cong ty.
Trai lai, néu thiét k& co cau td chiic hop 1y, c6 thé tiét kiém duoc chi phi
quan ly hanh chinh va tao diéu kién cho cong ty c6 lgi thé vé chi phi thap dé
nang cao loi nhuan.

Viéc thiét k& t6 chic cling tic dong dén thu nhap clia cong ty. Néu céc
nha quan tri chién lugc chon diing co ciu t6 chifc cho viéc phéi hop cdc hoat
dong tao ra gia tri, né s&€ nang cao kha nang tao gid tri clia cong ty, c6 thé
ban dugc gia cao va vi th€ thu nhap cua cong ty s€ tang. Chinh vi vay, viéc
thiét k& co cau t6 chic 1a van dé song con cla cong ty. Trong moi trudng
canh tranh ngay nay ngdy cang nhiéu doanh nghiép dang cai t6 va sip xép
lai t6 chifc clia ho dé nang cao két qua hoat dong san xudt, kinh doanh bing
céch thiét k&€ mot co ciu td chiic hop ly.

Hinh 10.2: Thiét ké t6 chirc lam tang loi nhudn nhu thé nao

Thiét k& co cdu td chiic tot

! !

Tiét kiém chi phi
quan ly hanh chinh
clia co cdu té chirc

| !

Dan t6i loi thé vé chi Dén t6i 19i thé phan hod SF va
phf thap kha néang doi gid cao

Nang cao kha nang tao gid tri
cta doanh nghiép

Tang loi nhuan

+ Phan cép: Muc dich cua phan cép la dac trung hod moi lién hé bao cédo
ma né cho phép lién két moi nhan vién, nhiém vu va cac chic nang 6 tit ca
céc cdp ctua doanh nghiép. Vén dé co ban 1a doanh nghiép phai lua chon s6
luong cdc cap quan tri hop 1y va xdc dinh tim quén 1y chinh x4dc dé thiét k&
co ciu té chiic hop 1y nhat. Cdc cép td chifc tir trén xudng hinh thanh co ciu




trach nhiém tur trén xudng.

Vian dé dat ra trong thiét k€& t6 chiic 1a x4c dinh s6 cap cha co ciu. Cic
doanh nghiép chon s6 luong cap quan tri can dua trén co s& chién lugce cta
minh va cdc nhiém vu chifc nang dé thuc hién chién lugc chung ctia doanh
nghiép. Pong thdi quy dinh céc quy tic, quyén han va trach nhiém trong t6
chitc phai phu hop vé6i yéu cdu cua chién lugc téng qudt, chién luoc kinh
doanh va chién lugc chiic nang.

Phan cép va lién két hoi nhap 1a hai quan diém thiét k& quy dinh dén co
célu hoat dong nhu thé nao. Mitc do phan cép va muc do lién két cang cao thi
chi phi hanh chinh cang 16n.

+ X4c dinh s6 cédp cua co cau hop 1y: Khi doanh nghiép tang trudng va da
dang hod, thi s6 cap quén tri trong co cdu té chic ciling tang cho phép cong
ty c6 thé diéu khién va phoi hop céac hoat dong clia nhan vién mot cach hiéu
qua nhat. Mac du s6 cdp quan tri phu thudc vao quy mo, nhung khi thiét ké
co cau té chiic ciac doanh nghiép thudng c6 gang giit co ciu té chifc vdi s6
cép it nhdt theo nguyén tic t6i thiéu hod cdc mat xich ra quy dinh cén thiét
dé dat dugc chién lugc clia minh.

Néu s6 cap qua nhiéu thi cdc khau ra quy dinh tré nén qua dai va cdc nha
quan tri chién lugc c6 xu huéng mat kha ning kiém sodt toan bo co cu, tic
12 ho cling mat kha ning kiém soét viéc thuc hién chién luoc clia ho. Nhiéu
vén dé nay sinh khi co cau t6 chiic ¢6 qud nhiéu cap, nhu: van dé khuyén
khich dong vién va viéc phoi hop giita cac nhan vién, chiic nang khé khan
hon va chi phi quan 1y tang cao.

- Qu4 nhiéu cép quan ly s& ngan can viéc trao déi thong tin va phdi hop
gifta cac nhan vién va cac chic nang va lam tang chi phi quan ly hanh chinh.
Viéc trao d6i thong tin giita cip cao nhat v6i cap thap nhat cang lau thi cic
mait xich ra quy dinh cang dai. Viéc ndy din dén mot co cau khong ning
dong va khé khin trong qu4 trinh t6 chic thuc hién chién lugc.

- C4c thong tin truyén dat tir duéi 1én trong té chifc ciing c6 thé bi bép
méo. C4c don vi thanh vién c6 thé chi bao cdo cho cdc cdp trén clia ho nhitng
thong tin dé cling c6 vi trf ctia ho trong toan doanh nghiép. Néu sé luong cic
cip quan tri cang 16n thi cic don vi thanh vién cang bép méo thong tin
nhiéu, do d6 s& kho khin trong viéc trién khai thuc hién chién luoc

- Vén dé dong vién khuyén khich. Khi so cap trong té chic tang 1én, thi
pham vi quyén han ctia cdc quan tri vién & ting cap sé giam xuéng. Vi du,




¢6 2 cong ty cung quy mo: Mot cong ty ¢6 3 cip quan tri va cong ty kia c6 7
c4p quan tri. Cdc quan tri vién trong co ciu té chifc ba cip s& c6 quyén han
nhiéu hon, véi quyén han hi€u hon thi ting su khuyén khich dong co ctia ho
vao viéc thuc hién tich cuc va cé trach nhiém véi két qua cua cong ty. Ngoai
ra, khi chi ¢6 it can bo quan tri thi két qua cong viéc dugc nhan thay rd hon
va vi thé ho ¢6 thé hy vong phan thudng cao hon khi cong viéc ho di hoan
thanh t6t. Nguoc lai, trong cong ty cé co cau nhiéu cap, kha nang thuc hién
quyén han ctia cdc quan tri vién 1a han ché& va cdc quy dinh ctia ho dugc xem
xét mot cach ky ludng boi cac cdp trén. K&t qua 1a cac quan tri vién c6 xu
huéng tlr chéi nhitng nhiém vu c6 thiét k& co cau t6 chic tac dong manh dén
kho khan dong vién ngudi lao dong va la cach dé thuc hién chién luoc.

- Néu nhiéu cép quan tri tic 1a ddi hoi phai ¢6 nhiéu gan tri vién cap
trung gian va viéc tuyén dung quén tri vién 12 rat ton kém. Nhu da nhan dinh
6 trén, tién luong, phdc 1¢i cho cédn bo quan 1y 14 mot khoan chi phi quéan 1y
hanh chinh rat 16n. Mac du c6 phong trao tang chi phi cho doi ngli quan tri
vién nhung cdc doanh nghiép van cd gang tim céch giam s6 cap quan tri, s6
luong quan tri vién va giam chi phi quan 1y hanh chinh nham tang l¢i nhuan.

+ Mot van dé nita thuong dé cap dén khi thiét ké co cdu té chic 1a tap
trung hod hay phi tap trung hoa.

Quyén luc duoc tap trung hod khi céc nha quan ly & cap cao hon trong co
cau t6 chic giit quyén ra cac quy dinh quan trong nhat. Khi quyén luc dugc
phi tap trung hod 1a né dugc phan cap cho cac don vi co sd, cac phong chiic
nang va quan tri vién & cap thap hon cua co cu té chic.

Phi tap trung hod quyén luc 1a tao quyén han cho céc cap quan tri thap
hon ciling nhu & cip cao nhét. Bang cdch uy quyén cho cép dudi, doanh
nghiép c6 thé ti€t kiém dugc chi phi quan ly hanh chinh, trénh duoc nhitng
vén dé nay sinh tir trao ddi thong tin va phoi hgp hoat dong bai vi thong tin
khong phai truyén dat qua cdc cap tlr trén xu6éng dé tién hanh ra quy dinh.

Trudc hét, khi cac nha quan tri chién lugc trao trach nhiém ra quy dinh
hoat dong cho cac quan tri vién cdp trung gian. Viéc nay s€ giam luong
thong tin chong chéo va nha quan tri chién lugc c6 thé danh nhiéu thoi gian
cho viéc ra quy dinh chién luoc. K&t qua 12 ho c6 thé ra cdc quy dinh c6 hiéu
qua hon, tiét kiém duogc thoi gian va lam giam chi phi quan 1y hanh chinh.
Thit hai 12 khi cdc nha quan tri & cap thip nhat clia td chifc c6 trach nhiém
trong viéc dua t6 chiic thich ing v6i nhitng diéu kién cu thé thi lic d6 dong
luc khuyén khich cua ho ciling tan 1én. Két qua 1a phi tap trung hod khuyén




khich sy mém déo linh hoat ctia t6 chitc va lam gidm chi phi quan 1y hanh
chinh bdi vi cdc quan tri vién & cép thap hon cé quyén ra céc quy dinh ngin
han kip thoi. Uu diém thtt ba clia phi tap trung hod 1a khi cdc nhan vién &
cép thip hon dugc trao ch quyén han ra cic quy dinh quan trong thi it quan
tri vién can phai dugc giam sat hoat dong cua minh va bdo céo cho ho can

phai 1am gi. It quan tri vién c6 nghia 1 chi phi quan 1y hanh chinh thép hon.

Néu phi tap trung hod c6 tac dung nhu vay, tai sao tit ca cac doanh nghiép
lai khong uy quyén ra quy dinh cho cap dudi va tranh duogc nhitng van dé nay
sinh clia co céu té chifc nhiéu cap? Cau tra 16 12 viéc tap trung hod ciing c6 uu
thé€ ctia n6. Tap trung hod trong viéc ra quy dinh cho phép phdi hop dé dang
hon cdc hoat dong clia doanh nghiép céan thiét cho su theo dudi chién lugc.
Néu cdc quén tri vién & tat ca cdc cip co thé tu ra quy dinh cho minh thi viéc
quan trj chién lugc sé& trd nén cuc ky khé khan va doanh nghiép c6 thé mat kha
niang kiém so4t viéc ra quy dinh clia doanh nghiép. Tap trung hod ciing ¢
nghia 1a cac quy dinh phut hgp v6i muc tiéu bao trim ctia doanh nghiép. Hon
nita, trong thoi ky khiing hoang viéc tap trung hoa quyén luc cho phép quan ly
mot cdch chat ché bdi vi quyén luc dugc tap trung vao mot cd nhan hoac mot
nhém ngudi s& cho phép ddy nhanh qua trinh ra quy dinh va c6 trach nhiém 1
rang trong toan doanh nghiép.

+ Phan cong chic nang theo chiéu ngang. Phan cép lién quan dén cac
don vi quyén luc, con phan cong theo chiéu ngang lai tap trung vao cdc don
vi va nhém chitc nang nham dat duoc muc tiéu chién lugce cua doanh nghiép.

Phan tiép theo chiing ta s& dé cap dén céc dang co ciu t6 chic dugc ap
trung trong cidc doanh nghiép hién nay.

5. Cac dang co cdu t8 chiic

Dé thuc hién chién lugc thi doanh nghiép cin phai xac dinh mot co cau
t6 chitc phit hop ddm bao thuan 1gi cho viéc té chiic thuc hién chién lugc. C6
nhiéu dang co ciu t6 chitc khac nhau ma doanh nghiép phai c6 su lua chon
hop ly.

Duéi day ching ta dé cap dén mot s6 dang co ciu té chitc phé bién.

a. Co cdu don gidn

Co cau don gian thuong dugc st dung bdi cac cong ty nhd lién quan dén
viéc san xuat mot hod mot s6 it san phdm c6 lién quan cho mot bo phan thi
truong riéng biét. Trong tinh huong nay thuong mot ngudi, mot chu doanh
nghiép diéu hanh hau hét cic chiic nang quan ly. Khong ¢6 su bo tri t6 chic




chinh thitc nao va viéc phan cong cac chic nang la rdt thap badi vi cac nhan
vién thuc hién nhi€u nhiém vu mot ldc.

b. Co cdu chitc nang

Khi cdc cong ty tang trudng cé hai viéc xay ra: Thi nhét, hang loat cac
nhan vién phai thuc hién tang nhanh. Tha hai, khong c6 mot nhan vién nao
c6 thé thuc hién thanh cong nhiéu nhiém vu clia t6 chitc ma khong bi din
dén tinh trang chong chéo. DE c6 thé thuc hién c6 hiéu qua nhat cic yéu cau
tang trudng cta doanh nghiép la 4p dung co cau chic nang.

Co cdu chitc nang nhém cac nhan vién lai trén co s6 kién thic va kinh
nghiém chung cua ho hoic trén co s6 ho ciing st dung mot nguon co s vat
chit ky thuat. Vi du nhu cac ky su dugc nhém vao mot phong chiic nang vi
ho thuc hién cling mdt loai nhiém vu va cung st dung cac ky nang thiét bi
nhu nhau.

Hinh 10.3: Co cdu chiic nang
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Uu diém clia co cdu nay: Hiéu qua tic nghiép cao néu nhiém vu c6 tinh
lap di, lap lai hang ngay; Phat huy day da hon nhiing 1gi thé cta viéc chuyén
mon hod; Pon gian hod viéc dao tao chuyén gia quan 1y; chi trong dén tiéu
chuin nghé nghiép va tu cdch nhan vén.

Nhugc diém: Thi€u su phdi hop hanh dong giita cdc phong ban chiic
nang; Chuyén mon héa t6i mic 1am han ché niang luc quan tri téng hop; Han
ché phat trién doi ngii can bo quan 1y; Trach nhiém c4d nhan d6i véi két qua
chung cua doanh nghiép khong ro rang.

Co céu chiic ning c6 mot s6 tac dung trong viéc t6 chiic thuc hién chién
luge nhu: nhitng nguoi nao thuc hién nhiém vu tuong tu nhu nhém thanh
mot nhém vé6i nhau, ho ¢6 thé hoc hdi 14n nhau va c6 thé 1am viéc t6t hon,
chuyén mon hoa hon va hiéu qua hon, giam chi phi san xuat va tang su linh
hoat trong san xuat.

Loi th€ quan trong thit ba cua co ciu chiic nang 1a ching tao cac quan tri
vién tu kiém sodt nhiéu hon dén cdc hoat dong thuc hién chién lugc. Nhiéu




khé khan ciling nay sinh khi s6 cép trong co cau tang lén. Tuy nhién, néu
doanh nghiép nhém cdc quan tri vién vao cdc chic niang khac nhau, moi
chiic nang c6 s6 quan tri vién cua riéng minh. Khi d6 mot s6 cap hinh thanh
va cong ty c6 thé tranh dugc qud nhiéu cdp. Viéc quan ly san xudt - kinh
doanh s& dé dag hon khi cdc nhém khac nhau duoc chuyén moén hod nhiing
nhiém vu khéc nhau clia té chitc va dugc quan 1y riéng biét.

Khi dp dung co clu chitc nang cén luu y:

+ Khi dp dung co cau chiic nang, doanh nghiép tang mitc do phan chia
theo chiéu ngang, giao nhitng yéu c4u nhiém vu téng hop hon. Co cau t6
chiic nay cho phép doanh nghiép giit dugc su ki€ém soét cdc hoat dong clia
minh khi doanh nghiép tang trudng, khi doanh nghiép tién hanh da dang
ho4 theo khu vuc dia 1y va bat dau thuc hién ¢ nhiéu ving khdc nhau hoic
néu doanh nghiép bit dau san xuat hang loat cic loai san phdm thi van dé
kiém tra va phoi hop cdc hoat dong clia minh va 1am ting chi phi quan ly
hanh chinh.

+ Khi céc bo phan chifc niang tach biét phét trién thi cdc chiic ning tang
trudng tach biét xa hon chiic nang nay véi chic nang kia. Két qua la viéc
trao do6i thong tin giita cdc chitfc nang va phoi hop hoat dong cla doanh
nghiép s& khé khian hon. Van dé trao doi thong tin ndy sinh tir cdc dinh
hudng chic nang. Vi su phan chia chiic nang cang nhiéu thi cang cé nhiéu
chitc nang phat trién theo céc dinh huéng va muc tiéu khac nhau. Cic nhan
t0 nay c6 thé 1a nguyén nhan 1am cho timg chitc nang phat trién khong phu
hop vé6i quan diém chién luogc dat ra cho doanh nghiép.

+ Khi s6 luong san phdm da dang thi doanh nghiép s& khé kiém soat
duoc su déng gbp clia mot san phdm hodc nhém san pham t6i tdng so loi
nhuan cla cong ty. Két qua 1a viéc trao d6i thong tin giita cdc chiic nang va
phoi hop hoat dong ciia doanh nghiép s& khé khian hon. Van dé trao doi
thong tin ndy sinh tir ciac dinh huéng chiic niang phét trién theo cdc dinh
huéng va muc tiéu khdc nhau. C4dc nhan t6 nay c6 thé 12 nguyén nhan lam
cho timng chitc nang phat trién khong phlt hop vé6i quan diém chién luoc dat
ra cho doanh nghiép.

+ Khi so luong san phdm da dang thi doanh nghiép s& khé kiém soat
duoc su déng gép clia mot san pham hodc nhém san phidm véi téng so loi
nhuan cla cong ty. K&t qua 12 cong ty c6 thé dau tu vao nhitng san phdm
khong ¢6 hiéu qua ma khong nhan biét duoc diéu do va ciing c6 thé dua ra
nhiing quy dinh khong c6 hiéu qua vao viéc dau tu mot nguon luc. Viéc nay




c6 nghia 1a hé thong d4nh gia cta doanh nghiép khong di téng hop dé dap
ing yéu ciu ndy gay anh hudng dén hiéu qua, chat luong va viéc té chic
thuc hién chién luoc.

+ Nhan t6 dia diém ciing c6 thé gay khé khin cho viéc diéu phoi va kiém
sodt. Néu mot doanh nghiép dang san xuét hodc ban hang & nhiéu khu vuc
khdc nhau, lic nay hé thong kiém sodt tap trung hod clia co cdu chiic nang
dong du dé dap tng dugc nhu ciu cua cdc vang ndy. Vi vay co ciu chic
nang khong du suc dap ing dugc yéu ciu da dang hod theo dia ban.

+ Nhitng van dé chién luoc. Nhiéu khi tdc dung két hop cua tét ca céc
yéu t6 1a nhitng nhan dinh chién lugc dai han bi bo qua va doanh nghiép qua
ban tap trung vao viéc giai quyét cac van dé trao déi thong tin va diéu phoi.
Két qua 1a doanh nghiép c6 thé mat dinh huéng va that bai trong viéc khai
thac cac lgi thé€ cta cac co hoi méi trong khi chi phi quan 1y tang nhanh.

Kinh nghiém cho thay ring cdc vdn dé nay nay sinh 1a d4u hiéu phan
cong chiic nang quan tri khong phu hop doi véi viéc thuc hién cac muc tiéu
clia cong ty. Cac doanh nghiép nay c6 thé thay déi bang cach két hop phan
chia theo chiéu doc va chiéu ngang dé chho phép doanh nghiép c6 thé thuc
hién nhitng nhiém vu ctia doanh nghiép, dam bao nang cao 1¢i th€ canh tranh
ctia doanh nghiép.

Doanh nghiép can ddu tu nhiéu ngudn luc khi phét trién mot co cau tdng
hop ma n6é dam bao dap ung dugc yéu cau cta chién luge canh tranh cta ho.
Mot lan nita cho thay viéc nay rat ton kém nhung gia tri ma doanh nghiép cé
thé tao ra 16n hon chi phi quan 1y thi nén 4p dung mot co ciu téng hop hon.
Nhiéue cong ty da chon co cau da bo phan.

c. Co cdu t6 chirc theo sdn phdm

Trong chién luogc kinh doanh, doanh nghiép phai thuc hién chién luoc da
dang hod hoat dong ma trong d6 1a da dang hod san phim. Dé thuc hién
chién lugc nay quan tri gia phai t6 chiic b may va bién ché nhan vién theo
cac nhém san pham.

Hinh 10.4: Co cdu té chiic theo sdn phdm
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Uu diém clia co cdu td chiic theo san phdm: Cho phép nguoi gidm déc
phan bd doanh thu va 1gi nhuan mot cich dé dang cho cdc bo phan; Tao An
Giang chuyén mon ho4 cao dé nang cao nang sudt lao dong, tang doanh thu,
tang 1gi nhuan, thuc hién tot chién lugc kinh doanh; Quy trach nhiém chinh
xdc cho cdc bo phan dé nang cao trach nhiém trong viéc thuc thi chién luoc;
Tao ra kha nang cho viéc phét trién doi ngii cdn bo kinh doanh; Dé xuat dé
dang, thong hiéu hon trong qué trinh thuc hién chién luoc.

Nhugce diém cua co cdu t6 chifc theo san phdm la: Su tranh gianh vé
nguon luc dan dén nguy co kém hiéu qua; Mot s6 nhiém vu trong chién lugc
bi coi nhe.

d. Co cdu theo dia ban kinh doanh

Khi mot cong ty ap dung co cdu theo khu vuc dia 1y, cac vung dia du tré
thanh co s& nén ting cho viéc nhém cic hoat dong clia mot t chitc. Ching
han mot cong ty c¢6 thé phan chia hoat dong san xuét - kinh doanh clia minh
va thanh 1ap céc co co sO san xudt ¢ nhiéu vung dia 1y khdc nhau cta dat
nudc. Viéc nay cho phép cong ty dap ting duoc yéu cau cta khach hang theo
tiing viing va gidm dugc chi phi van chuyén.

Mot co ciu theo dia du cho phép kiém sodt t6t hon co cau chiic niang boi
vi ¢6 mot s cap s€ quan ly theo khu vuc dia du ma truéc ddy mot minh bo
phan trung tam phai lam hét. Dong thoi chic nang duoc tap trung hod vao
trung tam diéu hanh trong toan doanh nghiép. Vi thé€ doanh nghiép c6 thé
vira tan dung 1gi thé vé quy mo trong viéc mua va phan phoi vira giam bét
nhitng van d€ phoi hop va thong tin.

Trong chién luoc kinh doanh, thi trudong ctua doanh nghiép khong chi &
mot dia ban ma trén nhiéu dia ban kh4c nhau. Dé quan tri dugc, quan tri gia
phai t6 chiic theo thi trudng, thiét 1ap cdc chi nhanh theo dia du.

Hinh 10.5: Co cdu té chiic theo dia du
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Uu diém clia co cidu nay la: C6 thé dé ra céc chién luoc va chuong trinh
cong tac theo dic diém nhu cdu cua thi truong cu thé: ¢6 thé tang hoat dong
clia cdc bo phan chiic nang va huéng hoat dong nay vao thi trudng cu thé;
Thuan tién trong viéc dlo tao cén bo quan tri chung, am hiéu thi trudng.

Nhuoce diém: Khé duy tri hoat dong thuc t€ trén chiéu rong ctia doanh
nghiép mot cadch nhat quan; Doi hoi ¢6 nhiéu can bo quan tri hon; Cong viéc
c6 thé bi trung lap; Khé duy tri viéc dé ra quy dinh va kiém tra mot cdch tap
trung.

e. Co cau t6 chiic theo doi tugng khach hang

U'u diém: tao ra su hiéu biét khach hang t6t hon; Pam béao kha nang chic
chén hon; Tao ra hiéu nang 16n hon.

Nhugc diém: Tranh gianh quyén luc kém hiéu qua; Thi€u su chuyén mon
hod; Doi khi té ra khong thich hgp.

Hinh 10.6: Co cdu té chirc theo khdch hang
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f. Co cdu to chitc theo don vi kinh doanh chién luoc
Pay 1a co cdu ma doanh nghiép dugc t6 chic theo cic cung doan thi
trudng - san pham. Pay 1a mo6 hinh phi hop vé6i cdc cong ty 16n ¢ céc hoat
dong da dang & mic do nao do.
Hinh 10.7: Co cdu té chitc theo don vi kinh doanh chién luoc
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Uu diém cta né ciing tuong tu nhu uu diém ctia mo hinh t6 chitc theo
san phdm. Nhuoc diém 12 tinh phiic tap va cong viéc c6 thé tring 1ap.

g. Co cdu da bo phdn

Co ciu da bo phan c6 hai diém d6i méi co ban so véi co ciu chifc niang
ma né cho phép doanh nghiép tang trudng va da dang hoa trong khi van dam
bado kha ning, kiém sodt moi hoat dong clia doanh nghiép. Truéc hét mébi
mot day chuyén san xuét riéng hoac don vi kinh doanh co s& dugc dat trong
mot don vi bo phan co s vdi tat ca cac chiic nang ho trg.

Trong co ciu da b phan, cic cong viéc hang ngay ctia don vi co s& co
trach nhiém thuc hién. Tuy nhién, cic cdn bd quan 1y clia trung tam bao gom
cdc thanh vién cua ban gidm doc, cling nhu gidm déc diéu hanh c6 trach
nhiém xem xét cac k& hoach dai han va huéng dan, phdi hop gitta cac don vi
co sd. Cac can bo quan ly nay cac nhiém vu chién luge. Chinh su lién két
gitta cac don vi thanh vién ctia doanh nghiép, véi su quan 1y tap trung trong
toan doanh nghiép cho thdy trinh do phan cdp ngang va doc rit cao trong t6
chuc.

Hai su d6i mé6i nay s& ddm bdo su kiém tra can thiét cho viéc phdi hop
tang trudng va da dang hod. Bdi vi co cdu nay mac du chi phi quan 1y hanh
chinh cao nhung hién nay dang duoc 90% cac tap doan kinh doanh 16n clia
My 4p dung, do vay chiing ta phai xem xét k§ ludng cac wu, nhuoc diém cia
CO cau nay.

Cac vu diém clia co ciu da bo phan

Khi quan 1y c6 hiéu qua & ca hai cap cong ty va don vi co sd, thi co cdu
da bo phan c6 mot s6 vu diém & chd dong thoi cé thé tang loi nhuan toan
doanh nghiép, vi chiing cho phép t6 chiic thuc hién nhiéu loai chién lugc cha
cong ty tdng hop hon.

+ Tang cudng su kiém tra tai chinh. Loi nhuan cta c4c don vi kinh doanh
co 8O dugc xem xét 16 rang trong co cau da bo phan. Boi vi moi bo phan 1a
mot trung tam 1oi nhuan riéng, do vay c6 thé 4p dung bién phép kiém tra tai
chinh cho timg bo phan kinh doanh theo quan diém loi nhuan. Pic biét, viéc
kiém tra ndy lién quan dén viéc xdc dinh cdc muc tiéu, viéc quan 1y té chiic
thuc hién va can thiép can thiét khi ¢6 nhitng van dé nay sinh. Trung tam
quan 1y ctia doanh nghiép ciing gitt mot vi tri quan trong trong viéc dau tu
cdc nguon tai chinh ctia doanh nghiép gitta cac don vi canh tranh.




+ Tang cuong kiém tra chién luge. Co cau da bo phan cho phép céc
nhan vién ctia t6 chiic tu chi thuc hién trdch nhiém cong viéc ctia minh. Vi
vay cdc nhan vién c6 thé tap trung thoi gian hon vao nhitng van dé chién
luoc va su phat trién cua t6 chic ddp Gng nhitng thay déi clia moi trudong.
Cau truc da bo phan ciing cho phép bd phan trung tam quan ly thu dugc
nhiing thong tin can thiét cho viéc thuc hién cac chic nang lap k€& hoach
chién lugc.

Chang han, viéc phan tdch cdc don vi kinh doanh riéng biét 12 mot su
can thiét cho viéc ap dung cdc ky thuat 1ap k& hoach danh muc dau tu.

+ Co cdu da bo phan cho phép doanh nghiép giai quyét nhitng han ché
cta t6 chiic dé€ tang trudng. Bing cdch giam céc thong tin chong chéo & bo
phan trung tam dé c6 thé quan 1y cdc s6 luong kinh doanh nhiéu hon, né
dam béo nhiéu co hoi cho su tang trudng va da dang hod san pham. Vin dé
truyén thong ciing dugc giam bét bing cdch ap dung cc k§ thuat kiém tra
k€ todn va tai chinh cling nhu bang cdch dp dung cdc chinh sich "quan 1y
theo tinh hudng" c¢6 nghia 1a bo phan trung tam cua cong ty chi can thiép
khi c6 van dé nay sinh.

Co cdu da bo phan xac dinh rd trach nhiém cua ting don vi rd rang, do
d6 hiéu qua cua ting don vi c6 thé truc ti€p nhan thdy va xdc dinh duogc loi
nhuan. Quyén ty cht lam cho cdc nha quan 1y cé trach nhiém d6i véi két
qua cong viéc cia minh. BO phan quan 1y trung tam c6 thé nhan thay rd
nhiing van dé khong c6 hiéu qua.

Mot co cau da bo phan c6 nhiéu 1oi th€ manh. Boi vi khong con nghi
ngo gi, hau hét cdc doanh nghiép da dang hod 16n déu chon co cau nay.
Thuc vay trong nghién ctu cling chi ra rang céc cong ty kinh doanh 16n dp
dung co cau nay thuc hién tot hon co cau chiic nang.

Nhitng nhugc diém clia co ciu da bo phan

Co cau da bo phan ciing ¢6 nhitng nhuoc diém nhat dinh. Viéc quan ly
tot c6 thé tranh dugc mot s6 nhugc diém d6, nhung khi thiét k& va xay
dung co céu can tap trung chd y giai quyét nhitng van dé sau:

Hinh thanh m6i quan hé giita cdc don vi co s v6i cong ty vé tu cach
phdp nhan. Md&i quan hé tu cach phdp nhan gitta bo phan quan ly trung tam
vGi cac don vi bo phan phai dugc xac dinh r6 rang, chinh xac. Co cdu da bo
phan dua vao cap mdi trong cdc cap thi bac trong doanh nghiép. Van dé
dat ra 1a quy dinh quyén tu cdch phap nhan vd quyén kiém tra dén dau




duoc giao cho cac don vi hoat dong va con nhitng quyén tu cach phap nhan
nao thudc bo phan trung tam quan 1y.

Chang han, tit ci nhitng vu diém néi & trén c6 thé khong dat duoc. Vi
thé van dé trong tam trong quan ly co cdu da bo phan l1a quyén luc duoc tap
trung vé bo phan trung tam di€u hanh bao nhiéu va phan cdp xuéng cho
céc cdp dudi 1a bao nhiéu. Van d¢ nay phai dugc chinh ting doanh nghiép
quy dinh cho phu hop v6i dac thu clia cong ty va chién luoc cong ty. Day
khong phai 1a cau hoi dé tra 10i, khi moi trudong thay déi hodc doanh
nghiép theo dudi chién luogc khac thi su can bing giita doanh nghiép va
kiém sodt cac don vi co s& ciling s& phai thay déi theo.

Vin dé thi ba trong quan 1y co cdu da bo phan 1a gitta cidc don vi co sO
c6 thé tranh gianh nhau cdc nguén luc, va tinh trang tranh gianh nhau nay
s€ can trd cdc th€ manh ctia doanh nghiép. Hau qua 1a cdc co s& c6 thé
tranh gianh nhau tich cuc vi cdc nguon luc va do d6 1am giam su phoi hop
gitra cac don vi co s trong toan doanh nghiép.

+ Nhiéu cong ty da xay ra tinh trang canh tranh giita cdc don vi co s0,
tat nhién c6 mot s6 cong ty c6 thé khuyén khich canh tranh néu céc nha
quan tri tin twdng rdng né s&é dan dén viéc t6i da hod két qua thuc hién
dugc. Tap trung vao viéc nghién citu va phét trién trong ngan han. Néu muc
tiéu thu nhap tién von dau tu do bo phan quan 1y trung tam ctia cong ty dat
ra rit cao thi d6 1a mot nguy co da di dén cac don vi co s& s€ cit giam cac
khoén chi phi cho nghién cttu va trién khai dé nang cao két qua tai chinh
cta don vi minh. Mac du viéc nay khong anh huéng dén jqr cua don vi
trong thoi gian tru6c mat nhung né s& lam giam kha nang déi mdi san
pham clia don vi trong tuong lai va din dén 1am gidm lgi nhuan dai han cta
doanh nghiép.

+ Nhu di dé cap 6 trén do timg don vi co s thuc hién céc chic nang
chuyén mon hod clia minh, nhu tdi chinh hoic nghién cttu va trién khai,
nén co cau da bo phan s€ ton kém chi phi quan ly hanh chinh. Tuy nhién
viéc trung lap cdc chic nang dich vu chuyén mon hod sé khong ¢6 van dé
gi nay sinh néu loi ich thu dugc tr viéc chia cac chic nang chuyén mon
hod ra khong t6n kém nhiéu chi phi.

Nhitng uu diém clia co cau da bo phan phai duoc can bing véi nhitng
nhugc diém nhu di néi & trén. Nhitng nhuge diém phai dugc cdc nha quan
tri, nha chuyén mon chu dong giai quyét vi d6 1a nhitng chd ma céc vén dé




thudng ndy sinh. Co ciu da bo phan 1a co cau dang duoc 4p dung phé bién
hién nay vi n6 c¢6 nhiéu tdc dung doi véi cdc tap doan kinh doanh da linh
vuc.

h. Co cdu to chirc hon hop

Phan 16n cdc doanh nghiép déu cin c¢6 mot mot hinh t6 chic trong do két
hop hai hay nhiéu mé hinh t6 chiic thuin tuy néi trén.

Hinh 10.8: Co cdu té chitc hon hop

—I Téng giam doc Ii

GD chi nhdnh GD chi nhdnh GD chi nhdnh
Mién trung Mién Nam Mién Bac
GD chi nhéanh ban si GD chi nhédnh ban si tai GD chi nhéanh ban si
tai Cho 16n Cho Bong Xuan tai Hué

Quan tri tin dung

Quan tri mua hang

Quan tri quang cdo

Quan tri bo phan san
xuat gidy dép

Quan tri bo phan san
xuét d6 choi

Quan tri bo phan san
xudt trang tri

Uu diém clia co ciu hén hop 1a su két hop giita cdc mo6 hinh cho phép
cong ty loi dung dugc cdc uu di€ém clia mo hinh t6 chitc chinh; Mo hinh t6
chitc thuc hién chién lugc nay cho phép xtr 1y dugc cac tinh hudng hét sic
phiic tap: N6 c6 tac dung tot doi véi cac hang 16n. Cho phép chuyén mon hoa
co ciu t6 chic.

Nhuoc diém: Co céu té chifc phic tap; N6 c6 thé hinh thanh




i. Co cdu to chitc ma trdn
Hinh 10.9. Co cdu ma trin

Toéng giam déc

Gb Gb Gb
ban hang mua hang tin dung
| | QT bo phan quan | |Cong nhan vién bo| |Cong nhan vién bg|  |Cong nhan vién bo
40 nam phan quan 40 nam phan quan do nam phan quan 4o nam
| | QT bo phan quan | |Cong nhan vién bo| |Cong nhan vién bo| | Cong nhan vién bo
do nit phan quén 4o nit phan quan 4o nit phan quén do nit
| | QT bophando | |Congnhanviénbo| [Cong nhanviénbg| |Cong nhan vién bo
dién phéan dé dién phan d6 dién phan d6 dién

Co céu ma tran dugc ap dung dau tién & cac cong ty thudc nganh cong
nghé cao nhu cong nghiép vii tru, dién tit. Cdc cong ty nay trién khai nhiéu
loai san phdm méi trong nhitng diéu kién moi trudng canh tranh khong 6n
dinh va t6c¢ do phat trién san pham tang dang ké. C4c cong ty ndy ciAn mot co
céu c6 thé ddp tng dugc yéu ciu cla cac chién lugc cua ho. Nhitng co ciu
chitc nang thi quéd ciing nhéc cho viéc theo dudi vai trd téng hgp va nhiing
moi quan hé cin thiét giita cdc cong viéc dé ddp tng yéu cdu clia phat trién
san phdm. Hon nita cdc nhan vién trong cdc cong ty niy cé xu huéng cé
trinh do tay nghé va chat luong cao, chi dat két qua rat t6t trong diéu kién
lam viéc tu chil va mém déo. Vi vy co ciu nay doi hoi s6 céap t6i thiéu trong
viéc kiém tra, kiém sodt truc ti€p cdc nhan vién. C4c thanh vién trong nhém
tu kiém tra hanh vi clia ho va su tham gia trong nhém du 4n ctia ho cho phép
ho c6 thé 1am chili va quan 1y c4c thanh vién khdc trong nhém va hoc tap 14n
nhau. Va sau d6, nhu mot su an tién hanh qua cac giai doan khac nhau ctia
né va st dung cac chuyén gia khac nhau tir cic bo phan chiic nang khac. Vi
viy & giai doan ddu c6 thé huy dong chuyén gia & phong ky thuat, sau do,
dén giai doan ti€p theo lai huy dong céc ky su, va chuyén gia marketing dé
xédc dinh céc chi phi can thiét va du dn ti€p thi. Khi nhu ciu vé cic loai




chuyén gia thay ddi, c4c thanh vién trong nhém c6 thé duoc chuyén sang cic
du 4n khéac can dén hoat dong cua ho.

Vi viy co cdu ma tran c6 thé sir dung t6i da k§ niang clia cdc chuyén gia
khi cac du 4n da hoan thanh va c6 nhiing du an tiép theo. Cudi cung, gia tri
do hoat dong clia co cau ma tran khong chi cho phép quyén tu chi dé
khuyén khich nhan vién ma con gitp cho quan tri vién cip cao chu dong qua
nhiéu vao nhitng van dé su vu hang ngdy. Vi tit ca nhitng uu diém do6, co
céu ma tran 12 mot cong cu tuyét voi cho viéc tao ra su linh hoat cén thiét dé
ddp ting nhanh chéng véi nhitng diéu kién thay déi cla thi truong hién nay.

Tuy nhién, co cdu ma tran ciing c¢6 nhiéu nhuoc diém. Trudc hét 1a chi
phi quan 1y hanh chinh dé van hanh co ciu nay rét cao so v6i co cau chic
nang. Cac nhan vién quan 1y doi hoi phai cé ky nang va trinh do cao nén
tién luong va céc khoan phu cap phat sinh rét 16n. Thit hai, viéc di chuyén
can bo trong mang co cdu ma tran doi hoi phai ton kém chi phi va thoi gian
dé hinh thanh cdc nhém va cdc khoan phu cép rét 16n. Thit ba 12 via trd cla
can bo quan ly truc thuoc du an phai dam bao can xing sao cho ho quan
tam dén du 4n ciing nhu nhiém vu chiic nang ctia minh. Day 1a mot diéu rat
khé6 va dong thoi phai quan 1y nhu thé nao dé dé tranh mau thuin gitta du
an va chic nang vé cdac nguodn luc. Qua thoi gin thi can bo quan 1y du an sé
gilt dugc vai tro 1anh dao trong viéc 1ap k&€ hoach va xac dinh muc tiéu hoat
dong va trong trudng hop co cdu hoat dong nhu co céu theo san phdm hoic
co cau theo bo phan. Néu moi quan hé gitta chic nang va du an khong bi
kiém soat chat ché thi s& din dén su tranh gianh quyén luc giita cdc quan
tri vién, va két qua 1a s& gay ra dch tac va tri tré hon 1a ting kha nang linh
hoat mém déo clia co cdu ma tran. Cudi cung, cdc té chiic c6 quy mo 16n
rat kho thuc hién co cdu ma tran bgi vi nhiém vu va moi quan hé giira cac
chiic niang rat phiic tap. Trong tinh huéng nhu vay t6t nhat 1a chuyén sang
ap dung co ciu da bo phan.

Vé6i nhitng wu va nhuoc diém nhu vay co cdu ma tran chi nén 4p dung &
nhiing cong ty nao da cé chién lugc dam bao. Badi vi co ciu qua phuc tap
chi nén dp dung khi thdy rat cin thiét va c6 hiéu qua cao hon néu khong
chi phi quan 1y sé& tang diang ké. Trong moi trudng ma san phidm va thi
truong nang dong thi 1oi ich ctia co cdu ma tran trén gidc do tinh mém déo
va d6i méi hau nhu cao hon chi phi quan 1y hanh chinh phai bo ra va do dé
né dugc luya chon lam phuong dn co cau hgp 1y nhat. Tuy nhién cac cong ty
dang trong giai doan phat trién ctia chu ky séng hodc theo dudi chién lugc




chi phi thap dp dung hi€m khi chon co cau nay bdi vi qua ton kém cho viéc
van hanh.

Mot d6i méi co cdu co ban trong nhitng nim gan day 1a co cdu nhém
san pham. Co cdu nay c6 cdc uu diém tuong tu nhu co cAu ma tran nung né
dp dung dé dang hon va it t6n kém chi phi quan Iy hon do cach t6 chic
thanh cdc nhom da-di-nang lién tuc.

Trong co cau nhém san phdm, nhu trong co cAu ma tran, cac hoat dong
quan ly dugc chia theo san phdm hoic cdc du 4n day chuyén san xuit
nham giam chi phi hanh chinh va tang cudng kha nang quan Iy va kiém tra
qua trinh san xuat. Tuy nhién, thay vi dugc b tri tam thoi theo cac du an
khéac nhau nhu trong co cu ma tran, cac can bo quan 1y chitc nang dugc bo
tri theo nhém da chic nang thudng xuyén. Két qua 1a chi phi diéu hanh céc
hoat dong duoc giam thap hon trong co cdu ma tran, noi ma nhiém vu va
bdo cdo thay déi mot cach nhanh chéng.

Nhém da chiic nang s& duoc hinh thanh ding lic bat dau qud trinh phat
trién san phdm sao cho bat ky khé khin nao nay sinh déu c6 thé duoc gidi
quyét nhanh chéng trude khi chiing dan dén viéc thiét k€& lai. Khi tat ca cac
chitc nang cé cac yéu t6 dau vao ngay tur dau, chi phi thiét k& va chi phi cho
san xuat phai duoc gitt 6 miic thdp. Hon nira, viéc sir dung nhém da chic
nang ddy nhanh t6c do déi méi va trach nhiém doi v6i khach hang boi vi
trach nhiém da dugc phan cap cho nhoém do, cac quy dinh phai duoc dua ra
mot cdch nhanh chong.

Tuy nhién, tdc dung clia co cAu ma tran, nhém san pham hoic co cau
theo dia du tuy thuoc vdo quy mo ciia cong ty, loai san phdm va khu vuc
dia 1y. Néu mot cong ty bat didu da dang hod san phiam c6 lién quan hoac
hoi nhap doc vao nganh cong viéc méi va céc co céu t6 chic ndy khong
dap ting dugc yéu cdu da dang hod thi cong ty phai chuyén sang co ciu da
bo phan. Chi ¢6 co cau da bo phan du tdng hop méi giai quyét duoc nhiing
yéu cau nay.

V. LYA CHON CO CAU TO CHUC PHU HGP VOI CHIEN LUGC
1. Lua chon co cdu t8 chiic gdn véi thuc hién chién lugc

Nhiing diéu chinh trong chién luoc thudng doi hoi c¢6 nhitng thay déi
trong céch thitc co céu clia cong ty vi hai 1y do chinh. Thit nhat, co cau t6
chitc phan 16n rang budc cach thiic cic muc tiéu va chinh sich s& dugc
thiét 1ap. Vi du cadc muc tiéu va chinh siach thuong dugc cong bd dua trén




nhom san pham trong mot t6 chic ¢6 co cau dua trén nhém san pham.
Hinh thitc két cau cho thdy viéc phét trién cdc muc tiéu va chinh sich c6
thé tic dong manh dén tat ca cdc hoat dong thuc thi chién luge khac. Ly do
cht yéu thit hai, tai sao nhitng thay déi trong chién lugc doi hoi nhitng thay
déi trong co cau la do co cau rang budc cdch thic va nguén luc dugc phan
bé trong qud trinh thuc hién chién lugc. Néu mot cong ty cé co ciu dua
trén cdc nhém khach hang thi cdc nguédn luc sé duoc phan phdi theo cach
d6. Tuong tu, n€u co ciu cua mot cong ty dugc thiét 1ap theo cac bd phan
kinh doanh chic nang thi cic nguén luc sé dugc phan theo chién luge duge
diéu chinh lai chd trong dén Iinh vuc khac so véi chién lugc cii thi su dinh
hudng lai va thi€t k€ co cdu thuong trd thanh mot bo phan cla giai doan
thuc hién chién lugc.

Khi nghién ctru kinh nghiém trong quan tri chién lugc, Alfred Chandler
két luan rang nhitng thay d6i trong chién lugc s& dua dén nhing thay doi
trong co céu té chic. Ong ndi, co cdu nén duoc thiét k& dé tao diéu kién dé
dang cho viéc theo dudi chién luoc ctia doanh nghiép, va do dé co ciu di
theo chién lugc.

Khong c6 mot kiéu thiét k& hay co cdu td chic tot nhat cho mot chién
luoc cu thé hay cho mot loai cong ty. Nhitng gi phit hop v6i mot cong ty ¢
thé khong phi hop cho mot cong ty tuong tu, mic du cdc cong ty hoat dong
thanh cong trong mot nganh cu thé ¢6 khuynh huéng t6 chiic theo cling mot
kiéu co cau t6 chic.

C6 nhiéu yéu t6 bén trong va bén ngoai doanh nghiép tic dong dén t6
chitc, nhung khong mot cong ty nao c6 thé thay ddi co ciu cha né dé dap
ting vGi tat ca cdc y€u t6 nay vi lam th€ s& dua dén nhiing hon loan trong
diéu hanh san xuit va kinh doanh. Tuy nhién, khi cong ty thay déi chién
luoc clia né thi co cdu té chitc hién tai c6 thé tré nén khong hiéu qua. Cic
biéu hién clia mot co cau té chic khong hiéu qua 1a qua nhiéu cap quan tri,
qué nhiéu cudc hop c¢6 qué nhi€éu nhan dan tham du, qua nhiéu chd y huéng
dén viéc giai quyét nhitng mau thuln giita cic phong ban, pham vi kiém so4t
qua rong va qua nhiéu muc tiéu khong dat dugc. Nhing thay déi co du ¢
thé tao diéu kién dé dang cho céc nd luc thuc hién chién luoc nhiing thay déi
trong co ciu khong c6 nghia la s€ 1am mot chién luogc tdi trd nén tot duge,
hodc s& khién cdc quan tri vién toi thanh cdc quan tri vién gioi, hoic sé khién
cho viéc tieu thu nhitng san phdm chat luong t6i tré nén nhanh hon dugc.




Mot diéu khong thé chéi cdi 1 co cau c6 thé va s& anh hudng dén chién
lugc. Cac chién lugc vach ra phai phat huy tac dung duogc, vi vay néu mot
chién Iugc méi nao can cé nhitng thay déi co cdu qud nhiéu thi viec d6 sé
khién chién lugc it hap dan di. Theo c4ch nay thi co cau c6 thé dinh hinh su
Iua chon céac chién luge. Nhung mot moi quan tdm quan trong hon la xac
dinh nhiing loai hinh thay d6i co ciu nao cén thiét dé thuc hién cdc chién
lugc méi va nhitng thay déi nay c6 thé dugc tién hanh nhu thé nao.

Viéc lua chon co ciu t6 chitc con phai xem xét dén kha niang phoi két
hop hoat dong trong t6 chitc: Mitc do phan chia chiic nang ciia cong ty cang
cao, thi mic do phoi két hop doi hoi cang 16n dé€ dam béo cho co ciu t6 chic
hoat dong c6 hiéu qua. Vi vay néu cong ty 4p dung mot hinh thitc phan cong
chiic nang cang phuc tap thi cang doi héi hinh thdc phéi két hgp phic tap
hon dé ddp ung muc tiéu chién lugc ctia cong ty. Tuy nhién, khi mic do
phan chia chiic nang tang 1én 1am tang muc do hoi nhap la ton kém. Chi phi
quan Iy hanh chinh tang cao cung véi viéc sit dung céc nha quan ly dé diéu
phéi cac hoat dong trong t6 chiic thuc hién chién luge. Doanh nghiép cin
phai dam bao kha nang phoi két hop cac hoat dong chic nang cua minh véi
mot quy mo can thiét dé thuc hién chién luge mot cich cé hiéu qua.

2. Cdc cén cl lua chon co céu t8 chiic nhdm thuc hién chién luoc

T6 chitc chiu 4nh hudng chia nhiéu yéu t6 va céc yéu to nay thay ddi theo
tung truong hop. Do d6 khi lua chon chién lugc can can ci vao nhiing can ci
sau: Chién luoc kinh doanh tdc dong manh dén co ciu td chifc, vi vay khi
chién luoc thay ddi thi t6 chic cling thay déi; Quy mo va miic do phiic tap
clia td chifc, pham vi hoat dong kinh doanh cang mé& rong thi co ciu té chic
cang phtc tap dé dap tng thuc thi chién lugc; Cong nghé tic dong manh dén
t6 chiic; Miic do bién dong clia moi trudng kinh doanh; Thdi do cia ban 1anh
dao; Dia ban hoat dong cua doanh nghiép.

* Chién lugc kinh doanh: Ngay nay moi quan tri gia déu chap nhan la
chién luoc va co cédu té chifc 12 hai mat khong tdch roi trong cong tic quan
tri cac t6 chic hién dai. Khi c6 su thay ddi chién luoc thi co ciu té chic
ciing thay ddi. Vi co ciu gay ra su kém hiéu qua trong viéc phan dau dat
duoc chién lugc clia cong ty.

* Quy mo va miic do phiic tap cia t6 chic: Ban lanh dao phai nghién citu
t6 chiic sao cho c¢6 thé quéan 1y dugc cdc hoat dong clia cong ty, nhung co
célu khong duoc phiic tap qua mic can thiét.




* Cong nghé anh hudng co céu td chic

Co cau t6 chic phai dugc tinh todn nham tang cudng kha nang cha cong
ty trudc su thay déi vé cong nghé thuc thi chién luge. Péng tiéc 13, co ciu t6
chic thuong di sau cdc nhu cdu cong nghé, gay ra su cham tré trong viéc
khai thac diy di cong nghé méi. D€ lam diéu d6, nhiéu doanh nghiép sir
dung cén bo quan tri cip cao, c6 hoc van va kinh nghiém vé ky thuat dau tu
vao cac du an huéng vao viéc duy tri cong nghiép hién dai, hé thong co ciu
t6 chitc phit hop véi hé thong cong nghé.

* Cong nghé: Piac diém chung va mic do phiic tap clia cong nghé ma
doanh nghiép stt dung c6 thé anh hudng dén co ciu té chic. Thi du, cic
doanh nghiép chu trong dén cong nghé cao thuong c¢6 dinh mic quan ly
thap. Co cdu té chitc phai dugc bé tri sao cho ting cudng duoc kha nang
ctia doanh nghiép, c6 thé hop nhat hodc phan tng trude su thay ddi nhanh
chéng vé cong nghé. Pdng tiéc 13, co ciu té chitc thudng di sau cdc nhu
cdu vé cong nghé, gay ra su cham tré trong viéc khai thic diay du cong
nghé md&i. Cac doanh nghiép khai thac cong nghé méi thudng cé xu hudng
stt dung: (1) Cén bo quan tri cdp cao ¢6 hoc van va kinh nghiém vé k§y
thuat; (2) Cac can bo quan tri c¢é chu truong dau tu cho ciac du an hudng
vao viéc hau thudn va duy tri vi tri dan dau cta doanh nghiép vé mat cong
nghé; (3) Hé thong co cau t6 chic phu hop véi hé théng cong nghé va dam
bao su diéu phoi mot cach chat ché trong viéc ra cic quyét dinh lién quan
dén kinh doanh va cong nghé.

* Moi truong dién bién nhanh: Mic do dién bi€n nhanh clia moi trudng
ciing ¢6 anh hudng dén co ciu té chic. Trong diéu kién moi trudng kinh
doanh én dinh thi cidc doanh nghiép cé co cdu té chitc cling nhic, trong dé
viéc ra quyét dinh mang tinh chat tap trung v6i nhitng chi thi, nguyén tac va
thé 1¢ cing ran déu c6 thé quan ly tot. Nguogc lai, nhitng doanh nghiép ting
thanh cong trong diéu kién moi truong thay ddi nhanh chéng thudng phai
xay dung co ciu td chitc c6 moi lien hé gan b6 hitu co, trong d6 viéc ra
quyét dinh mang tinh chat phan tan (phan cip) véi cdc thé 1é mém mong, cic
phong ban c6 su lién két v6i nhau va véi cdc t6 doi da chifc nang.

* Thai do cta lanh dao cap cao: Thai do cta lanh dao cép cao ciling cé
thé tac dong dén co cau t6 chitc. Cdc cdn bo quan ly theo phuong cich
truyén thong thudng thich sit dung cdc co cau t6 chic truyén thong nhu t6
chiic theo bo han chic nang va it khi van dung céc hinh thic t6 chic nhu t6




chitc theo moi hinh ma tran. C4c cdn bo quan 1y theo phuong cach truyén
thong ciing thich su kiém sodt tap trung. Vi vay ho khong thich sir dung cic
mo hinh té chifc mang tinh phan tdn cin nhiéu nhan vién hon.

* Thdi do ctia doi ngli cong nhan vién: Khi lya chon mo hinh t6 chic
cling can xem xét dé€n doi ngii cong nhan vién. Cong nhan vién cé trinh do
hoc vdn cao hoac da qua dao tao thuong thich mo6 hinh quan 1y mé hon.
Cong nhan k§ thuat c6 tay nghé cao thudng thich mo hinh t6 chic trong d6
c6 nhiéu t6 chitc doi, bo phan nhu mo hinh t6 chic theo bo phan chitc nang,
chéc chan 1a vi cdc mo hinh nhu vay ¢6 su phan dinh rd rang hon. Ngoai ra,
mo hinh t6 chic theo b phan chiic ning tao nhiéu co hoi hon dé lién két cac
doi tugng cong nhan ky thuat twong tu nhu nhau.

* Pia ban hoat dong: Viéc m& rong dia ban hoat dong hoac phan tan hoa
doi hoi phéi c6 su bo trf lai lao dong, tao ra co cau td chitc méi. Can luu
cac hang phan tdn hod dia ban hoat dong van c6 thé giit nguyén ché do ra
quyét dinh theo phuong thitc tap trung. Tuy nhién khi quy mo cta doanh
nghiép cang 16n thi viéc ra quyét dinh theo phuong thic phan tin cang tré
nén quan trong hon.

* Xu huéng phat trién co céu td chic trong tuong lai. Khi diéu kién moi
trudng kinh doanh clia doanh nghiép thay ddi thi chic chin phdi ¢6 nhitng
thay déi vé co ciu td chifc.

3. Yéu céu lya chon co cdu t6 chiic phi hop véi viéc thuc thi
chién luoc

Muc dich ctia viéc phan tich céac co céu t6 chifc va cac yéu t6 anh hudng
dén co cdu t6 chic 1a nham tim ra mot co cau t6 chifc gilip nang cao hiéu
qua trong qud trinh phin dau dat t6i cdc muc tiéu ma doanh nghiép dé ra.
Mot mo hinh tién ti€n nhat trong dé van dung dugc nhitng di€éu méi mé nhat
trong 1y luan vé t6 chic ciing hoan toan vo dung néu co cdu d6 khong tao ra
duogc kha nang hoan thanh muc tiéu cua doanh nghiép. Doi khi, ban lanh dao
xay dung cdc co cau t6 chifc ma khong nhim vao viéc thuc hién céc chién
lugc ctia doanh nghiép 1a vi ¢6 nhitng thanh kién va dinh kién nhét dinh nhu
tinh ham muén quyén luc. Thi du, d6i véi ban 1anh dao cip cao, mot diéu rat
dé dang 1a chdp nhan mo hinh t6 chiic ki€éu ma tran, trong d6 khong phan
dinh 16 rang thdm quyén clia nhitng nguoi tham gia. Khi diéu nay xay ra thi
céc c4n bd quén tri cdp cao s& c6 nhiéu quyén hanh hon. Do dé co ciu t6
chic dugc lua chon phai dam bao nhitng yéu cau sau:




* Phai lam 16 cac nhiém vu chién lugc hé trong va cac chic nang then
ch6t. Mic du nhiéu nd luc cong tdc chung ctia doanh nghiép c6 thé trd thanh
ché do thuong 1¢ (nhu cdc hé thong tra luong) va khong thay déi khi c6 cac
thay déi chién luoc, song thuong c6é nhiéu nhiém vu va chiic niang trong yéu
can phai dugc thuc hién mot cach t6t nhat nham thuc hién thang loi chién lugc
dé ra. C4c nhiém vu va chic nang trong yéu nay khac nhau tuy theo ting
doanh nghiép. Vi du, doanh nghiép nao dang tim ki€ém uu th€ vé gid thanh
trong cac nganh nhay cam chat ché. Nguoc lai, cac doanh nghiép chu trong
dén cdc mat hang xa xi cao cap thi phai tap trung vao viéc tao ra kiéu ra dic
biét va san xuat cac mat hang tinh xao, khéo 1€éo, c6 tinh hap dan khuyén mai
cao. Ban lanh dao thuong phai xac dinh r6 cac bién phap va cac bién phap nay
can dugc thuc hién & mic tot nhat.

* Phai dam bao moi quan hé gitta cdc hoat dong mang tinh chit thuong
1é¢ va cac hoat dong c6 y nghia chién lugc. Cac mai quan hé nay c6 mot y
nghia quan trong. Vi ching thuéng dugc ding 1am co s& dé tao ra co ciu cic
don vi t6 chitc. Muon hiéu cho ding cdc mdi quan hé nay thi can phai 1am rd
céc mat hoat dong clia cong ty lién hé véi nhau nhu thé ndo, cu thé 1a vé déi
tuong khach hang, cic kénh tiéu thu, trinh do k¥ thuat, cac quy trinh san
xuét, nguon nguyén liéu va cdc dia ban hoat dong. Van dé then chét 1a phai
tim ra dugc cadc madi quan hé nao lién k&t mot bo phan nao do cia chién luge
vGi bd phan khac. Can luu y 1a cac doanh nghiép da nganh véi cic co cau
tach biét doc 1ap cho timg doanh nghiép thanh vién.

* Phai nhém cdc linh vuc hoat dong thanh cdc don vi t6 chiic. Ban lanh
dao can st dung cac nhiém vu hé trong va cac chiic nang then chot nhu cac
don nguyén dau tién dé xay dung co céu t6 chic. Vi vay, cdc mat hoat dong
c6 vai trd trong yéu trong viéc bao dam hoan thanh thing loi chién lugc, s&
chi€m vi tri trung tam trong co cau va sé gianh duogc su quan tam xung dang.

* Phai c6 su phoi hop chit ché giita ciac don vi trong td chitc. Véan dé
then chot & day la phai xét xem cac quyét dinh lién quan dén cac don vi kinh
doanh dugc thong qua & mic do nao va phai xac dinh cdc phuong cich dé
thuc hién nhat dé can d6i chién lugc tdng thé clia cong ty va chién lugc cla
mdi don vi kinh doanh riéng biét. Tuy khong c6 cdc quy tic cu thé, phd bién
cho viéc xem xét lya chon gita hai phuong cach tap trung va phan tan,
nhung cé mot diéu chi din chung 14 dang cap va vi trf clia don vi trong thang
bac thim quyén cla cong ty tuy thudc vao vai trd va mitc do ma don vi gép
phén vao viéc hoan thanh thang 1¢i chién luogc clia cong ty.




Phai c6 su phéi hop giita cdc don vi. Viéc phéi hop giita cdc t6 chiic bao
ham nhiéu linh vuc, hoat dong khac nhau. Thd nhét, cong viéc hang dau
trong cong tac nay la phai xac dinh ddng vi tri cta cac don vi trong cap bac
thdm quyén. Thit hai, c6 thé ting cudng phdi hgp hanh dong thong qua cac
cudc gap mat khong chinh thic, cac nhém thuc hién dé én, céc luc lugng dac
nhiém va cdc uy ban thuong truc, Thit ba, cong tac quan 1y chién luoc mot
cach chinh thic, méi tuong tac téng thé va thuong luong la nhitng viéc can
thiét khi ti€n hanh hoach dinh chién lugc va k& hoach tai chinh hang nam.

Ban lanh dao cin c6 ging dua ra nhiing thay déi can ban vé mat t6 chiic
trir khi diéu do thuc su céan thiét. Hién nhién khi ¢6 su cin thiét nhu vay thi
nhitng thay déi vé co cau t6 chiic can phai dugc thuc hién cang nhanh va
cang hiéu qua cang t6t. Nhitng van dé vuéng méc lién quan dén su thay déi
no6i trén va nhitng thay déi khdc cling nhu cdch khéc phuc nhiing vuéng mac
nhu vay s€ duoc ban dén trong phan dudi day.

* Co ché phoi két hop trong t6 chitc. Cé mot loat co ché ph6i hop ma mot
cong ty c6 thé stt dung dé tang mic do hop tac khi mic do phan cong chic
nang tang lén. Cac co ché nay - tir co ch€ don gian nhit dén co ché phc tap
nhit - bao gom:

- Quan hé truc ti€p. Muc dich viéc hinh thanh cac quan hé truc tiép gitta
céc nha quan 1y 1a dua ra khuon khé ma trong dé cdc nha quan 1y tir cdc bo
phan khéc nhau hodc cdc phong ban c6 thé 1am viéc cing véi nhau dé gidi
quyét nhitng van dé c6 lién quan. Tuy nhién cdc nha quan ly tir cic phong
ban chic nang khiac nhau c6 nhitng dinh huéng khic nhau nhung trach
nhiém phai nhu hau va ¢6 thé c6 xu huéng canh tranh 1an nhau hon 12 hop
tdc khi c6 mau thuin nay sinh. Vi du trong co cau chitc nang dién hinh, thi
trudng ctia moi mot don vi chitc nang c¢6 quyén han nhu nhau, diém chung
trong trach nhiém thuoc vé€ gidm doc diéu hanh. Két qua 1a néu nhu ¢6 van
dé nay sinh thi khong c6 co ché nao ton tai dé gidi quyét cdc mau thuin
xudt phat tir trach nhiém cta tha trudng. Trong thuc t&€ mot biéu hién cia
mau thufn trong t6 chifc 12 s6 luong céc van dé dugc giao cho cap trén phai
giai quyét, van dé nay s€ lam lang phi thoi gian quan 1y va lam kho khan
trong viéc hop tac trong cong ty. Vi 1y do nay cac cong ty phai chon co ché
hoi nhap phtic tap hon dé diéu phéi céc hoat dong giita cic bo phan va giita
céac chtic nang.




- Vai tro lién lac giita cdc phong ban. Mot cong ty c6 thé cai tién diéu
phoi gitta cac chiic nang ctia minh thong qua vai tro lién lac gitra cic phong
ban khi khoi Iugng mdi quan hé giita hai phong ban hoac chic nang tang
lén thi mot cdch dé hoan thién su diéu phdi 1a cho mot ngudi trong ting bo
phan hoac chic niang cé trach nhiém diéu phoi véi bo phan khéac. Nhiing
ngudi nay cé thé gap nhau trao déi hang thang hoic khi can thiét. Hon nita
vai trdo nay cho phép truyén cic thong tin trong td chitc, d6 1a diéu quan
trong ma mot t6 chic ¢6 thé biét nhitng viéc bén ngoai bo phan clia minh
ngay lap tuec.

- C4c tuong quan nhiém vu tam thoi. Khi hai hodc nhiéu chiic nang hoac
cdc bo phan cing chia sé nhitng van dé chung thi khi d6 cdc quan hé truc
ti€p va vai trd diéu phoi bi han ché bdi vi ho khong duge dam bao su phoi
hgp day du. Giai phap dua ra la 4p dung mot hinh thitc co ché hoi nhap phic
tap hon goi la tuong quan nhiém vu. Thuc chit cua tuong quan nhiém vu
duogc gidi thiéu trong mo hinh 10.10b. Mot thanh vién cua ting chiic nang
hoac bo phan chiu trach nhiém mot twong quan nhiém vu dugc tao ra dé gidi
quyét mot van dé dic biét - dac biét tuong quan nhiém vu la cdc hoi dong
khoa hoc va cac thanh vién ¢6 trach nhiém bao cdo lai cac bd phan cia minh
v€ van dé dua ra cdc giai phap. Tuong quan nhiém vu la tam thoi boi vi mot
van dé dugc giai quyét, cac thanh vién lai quay tré lai nhiém vu chinh cta
minh trong bd phan hoac chiu trach nhiém cho twong quan nhiém vu khac.
Tuong quan ciing hinh thanh nhiéu trach nhiém khac trong khi phuc vu
tuong quan nhiém vu.

Nhém thudng xuyén trong nhi€u trudng hop cdc van dé dua ra cua tuong
quan nhiém vu 12 cdc van dé cin gidi quyét. Dé giai quyét cdc van dé nay
mot céch c6 hiéu qua, mot t6 chic phai thanh 1ap mot co ché phoi hop
thudong xuyén, d6 1a nhém thuong xuyén. Vi du mot nhém thuong xuyén la
mot hoi dong phét trién san phdm mdi ¢6 trach nhiém trong viéc lua chon
thiét k& va ti€p thi mot san phdm méi. Mot hoat dong nhu vay doi hoi mot su
phoi hop chit ché giita cdc chidc nang néu nhu san phdm méi d6 duoc dua
vao thanh cong va s& hinh thanh mot co ché diéu phdi thudng xuyén dé thuc
hién viéc dé.




Hinh 10.10. Cdc dang co ché phoi hop

(lg)én hémgo Vai tro lién két San xuit
Tuong quan nhiém vu hoac nhém
Béan hang San xuat
Cong nghé Nghién ctu trién khai
(b) Vai trd phéi hop

Bo phan A «—— Vaitrophdihop | » Bg phan B

O - chi quan tri vién vé6i trach nhiém phdi hop

- Chuyén gia diéu phoi

Diéu phéi 1a mot co ché ¢6 cdc chiic nang can su hgp tac gitta cac don
vi thanh vién va cdc phong ban chiic nang va lam viéc toan bo thoi gian.
Nhu hinh 10.11¢ da chi r6 thi vai tro doc 1ap cua cac don vi truc thudc hoac
cac bo phan duoc hogp tac. N6 duoc thuc hién bdi mot chuyén gia doc lap,
nguoi d6 thuong 1la mot quan tri vién lau nam c6 kinh nghiém trong viéc
hop nhat hai phong ban lai. Viéc nay chu yéu la phéi hgp trong qua trinh ra
quyét dinh gitta cac phong ban chic nang va ciac don vi bo phan sao cho
hop tdc chat ch& c6 thé dem lai két qua. Mot 1an nita cong ty cang phan
chia chiic nang chuyén mon hod sau thi vai trd nay cang cé y nghia chung.
Thuong nhitng nguoi gilt vai tro nay c6 trach nhiém doi véi ndi dung cong
viéc clia cac nhom va né dam bao su hgp tac gitta cac bo phan trong toan
doanh nghiép.

- Bo phan diéu phoi

Nhiéu khi s6 Iuong vi tri cdn bo di€u phdi trd nén qua nhiéu doi héi phai
hinh thanh mot phong di€u phoi riéng tai bo phan trung tam di€u hanh cla
doanh nghiép. Thong thudng diéu nay thuong xay ra khi cic tap doan kinh
doanh 16n va da dang hod c6 nhu cau doi hdi phai lién két gilra cac don vi
thanh vién, bd phan diéu phoi nay bao géom chi yéu cdc nha hoach dinh
chién luoc va ¢ thé con goi 1a phong k& hoach chién luge. Cdc nhan vién &




bo phan trung tam ciia cong ty ciing c6 thé duoc coi nhu mot phong lién két
tir géc do cac don vi.

Trong co cau ma tran, khi phan chia chitc nang cang cao thi cong ty cang
can phai c6 kha nang thich nghi nhanh chéng v6i moi trudong kinh doanh, lic
d6 co ciu ma tran trd thanh mot bo phan lién két thich hop. Co cau ma tran
bao gém nhiéu co ché lién két da dé cap & trén. Cac quan tri vién thudc cac
du an lién két gitta cac chic nang va cac du an, co cdu ma tran dugc xay
dung trén co s& cac yéu ciu nhiém vu tam thoi.

Trong thuc t€ co ché€ phoi hop chi cé y nghia d6i v6i mot cong ty dang
tién hanh viéc tang kha nang ki€ém sodt va phoi hop cdc hoat dong ctia minh.
Dé tao ra diéu kién st dung co ché hoi nhap va trién khai thuc hién co ciu
chitc nang mot cong ty phai tao ra co ché kiém sodt va dong vién, thong qua
d6 mdi ngudi dugc khuyén khich, thuc hién hoat dong nhiém vu ctia minh
trong toan td chic.

Viéc thuc hién chién lugc thanh cong phu thudc vao su lua chon ding
dan co cau té chic va hé thong kiém sodt phit hop véi chién lugc clia cong
ty.

Tém tat: Chuong nay ban luan dén nhitng van dé c6 lién quan dén viéc
thiét k& co cdu dam bao dap ung dugc yéu cau chién luoc clia doanh nghiép.
Cac doanh nghiép c6 thé 4p dung nhiéu loai co ciu phit hop v6i su thay déi
quy mo va chién luge cua cong ty theo thoi gian. Co cdu ma cong ty lua
chon s€ 1a co cau dam bao su hop 1y logic gilta cic nhom cong tac, cac
phong ban chiic nang va cdc bo phan dam bao t6t nhat yéu cau cua kinh
doanh. Mot co cdu don gian nhat phu hop véi viéc thuc hién chién lugc clia
cong ty.

Cong cu co ban dé thuc hién chién lugc 1a thiét k& t6 chidc. Mot thiét ké
t6 chiic tot ¢ thé 1am tang 1oi nhuan bing hai cach. Mot 1a thiét ké tot s& tiét
kiém dugc chi phi quan ly hanh chinh va giam chi phi ctia cac hoat dong tao
ra gia tri. Hai la thiét k€& tot s€ lam tang kha nang clia cac chiic nang tao ra
gid tri clia cong ty c6 thé dat duoc hiéu qua kinh t€ cao, chét lugng, d6i méi
va dap tng yéu cau cta khach hang dong thoi c¢6 duoc loi thé khac biét hoa
san pham.




CAU HOI ON TAP VA THAO LUAN CHUONG

1.Trinh bay noi dung va cdc budc to chiic thuc hién chién luoc?

2.Tai sao khi xdy dung chién luoc nhiing té chiic thuc hién thuong khong
thanh cong?

3.Néu va phan tich nhitng vdan dé thuong phdt sinh trong qud trinh to
chiic thuc hién chién luoc?

4.Phdn tich yéu t6 quyét dinh dén su thanh cong ctia mot chién luoc.

5.Vai tro va tdm quan trong ciia co cdu té chiic trong viéc thuc hién
chién luoc?




Chuong 11
HE THONG KIEM SOAT CHIEN LUQC

Trong qud trinh thiét ldp va thuc hién chién luoc, mot trong
nhitng van dé mdu chot dé dam bdo thuc hién thanh cong chién
luoc da chon va hoan thanh cdc muc tiéu chién luoc la té chiic
kiém sodt chién luoc. Qud trinh kiém sodt chién lugc duoc dam
bdo thong qua viéc st dung hé thong kiém sodt va cdc cong cu
kiém sodt.

I. CAC GIAI DOAN CUA QUA TRINH KIEM SOAT
1. Su can thiét cla kiém sodt chién lugc

Mot trong nhitng moi quan tam 16n nhat clia cadc nha quan ly khi xay
dung chién lugc cho doanh nghiép 1a lam sao dam bao thuc hién dugc céac
muc tiéu chién luoc da dinh, diéu ndy doi hoi phai kiém sodt thudng xuyén
qua trinh thuc hién chién lugc. Qua trinh nay khong chi cho phép cac nha
lanh dao c6 duoc céi nhin tic thoi vé tinh hinh hién tai va kha nang thuc
hién muc tiéu ma con cho phép, trong mot so truong hgp, xem xét lai céac
muc tiéu chién lugc ctia doanh nghiép. Ching ta ¢6 thé hinh dung mot cich
1o nét vai trd clia kiém sodt thong qua tam gidc kiém soat sau:

Hinh 11.1: Tam gidc kiém sodt chién luoc

Muc tiéu

Phuong tién Két qua

Dua vao tam gidc nay, trén co s cdc muc tiéu da dé ra, doanh nghiép s&




huy dong cdc phuong tién c6é thé nhiam thuc hién muc tiéu, su két hop cic
phuong tién s€ dem lai két qua va chinh cac két qua nay cho phép doanh
nghiép bi€t dugc mic do hoan thanh muc tiéu, trén co s& d6 s€ c6 nhiing
diéu chinh phl hop trong suot qué trinh thuc hién chién lugc. Va nhu vay,
vin dé mau chot & day 1 phai kiém sodt dugc cdc két qua qua dé kiém sodt
qua trinh thuc hién chién lugc.

Kiém soat két qua khong c6 nghia 1a chi xem xét cdc két qua cudi ciung
ma né doi hoi phai ¢c6 mot hé thong danh gid va diéu chinh theo nhiéu céap
do duéi nhiéu géc do khac nhau. Hé thong nay s€ cho phép cic nha quan ly
giam sat va danh gia cac hoat dong cua cac bd phan, cac chic nang ciling
nhu cia moi cd nhan trong doanh nghiép dong thoi cho phép doanh nghiép
tu diéu chinh dé dam bdo thuc hién chién lugc va nang cao hoat dong cia
doanh nghiép.

2. Cdc giai doan cla qua trinh kiém sodt

Pé thuc hién vai trd ddnh gid, gidm sit va diéu chinh, qu4 trinh kiém so4t
chién luoc duoc thuc hién qua bon giai doan cht yéu nhu sau:

Hinh 11.2: Cdc giai doan kiém sodt chién luoc

C4i gi can phai dap ting?
Céc nhu cdu cua khach hang

Xay dung cac thuGe do va hé thong
giam sat

So sanh thuc t€ v6i muc tiéu

Diénh gia két qua va diéu chinh
néu can

2.1. Thiét lap cdc tiéu chudn va chi tiéu

Céc tiéu chudn hoic chi tiéu 12 co s& dé cdc nha lanh dao ddnh gi4 thanh
qua hoat dong ctia doanh nghiép. Thong thudng cdc tiéu chudn va chi tiéu
nay xudt phat tir chién lugc duoc lua chon. Ching han, d6i v6i mot doanh




nghiép dang theo dudi chién lugc chi phi thap vi viéc gidm chi phi trung
binh 5% trong mot nam c6 thé dugc st dung nhu mot chi tieu. Can Iuu ¥
rang, cdc chi tiéu duoc lua chon s& 1a nhitng cdi moc cha qua trinh kiém
sodt, vi vay cdc chi tiéu nay phai dam bao su phtt hop véi cdc muc tiéu chién
lugc. Trong trudng hop nguoc lai, néu céc chi tiéu nay khong duge hoi tu vé
muc tiéu chién luoc thi moi c6 ging ciia doanh nghiép sé khong hoan toan
huéng téi viée thue hién muc tiéu chién luoc.

2.2. Xdy dung cdc thudc do va hé thong giam sdt

Sau khi da xay dung dugc cac chi tiéu xac dang, doanh nghiép can phai
xay dung hé thong cdc thudc do va t6 chifc gidm sit nhim muc dich danh
gid viéc thuc hién muc tiéu cla céc cép trong doanh nghiép. Trong nhiéu
truong hgp, do luong cac két qua 1a mot nhiém vu rat khé khan, nhat 1a khi
doanh nghiép c¢6 nhiéu hoat dong khac nhau. Viéc do ludng mot so chi tiéu
dinh luong c6 thé 1a dé dang, chang han cdc nha 1anh dao c6 thé dé dang biét
duoc bo phan san xudt san phdm A da san xuit duoc bao nhiéu san phim
trong mot khoang thoi gian nhét dinh, hoac mot chi nhanh X da thuc hién
duoc bao nhiéu ty dong doanh thu trong mot nam. Tuy nhién, sé rat kho
khan néu doanh nghiép muén xem xét két qua hoat dong ctia bd phan nghién
cttu va phét trién (R&D) khi ma bo phan nay thudong phai cin mot khoang
thoi gian kha dai dé c6 thé phat trién mot sdn pham méi cling nhu xay dung
mot phuong phdp sdn xuit méi. Cling vay, 1am sao ma doanh nghiép c6 thé
luong hoa hhoac danh gia mot cach chinh xac hiéu qua hoat dong ctia bo
phan tiép thi trong viéc tham nhap nhiing thi truong méi va thoa mnhiing
nhitng khach hang méi v.v... T4t ca nhiing van dé nay doi hoi phai st dung
céc hé thong kiém soat phit hop véi tinh dic thil clia ting b phan ciing nhu
cta tiing doanh nghiép.

2.3. So sdnh cdc két qud thuc té véi cdc tiéu chudn va muc tiéu dd xdy dung

Budc so sanh nay s€ cho phép cac nha lanh dao biét dugc cac hoat dong
dang tién trién nhu thé ndo so v6i muc tiéu da dinh, cdc hoat dong ctia doanh
nghiép c6 di chéch muc tiéu hay khong va néu co thi sau 1éch dén miic nao,
dong thoi tim ra nguyén nhan cla céc sai léch do.

Trong truong hop céac két qua thuc hién vuogt qua nhitng doi hoi cia muc
tieu, chiing ta c6 thé gidi thich ring do muc tiéu dé ra 1a qud thap so véi
nang luchdj cua doanh nghiép, hoac la do trong qua trinh thuc hién chién
luoc doanh nghiép da huy dong dugc nhitng niang luc dic biét hodc dia nim
bat dugc nhitng co hoi khong duge du tinh truéc d6. Va nhu vay thi doanh




nghiép c6 thé nang cao muc tiéu trong thoi gian téi.

Trong trudng hop cdc két qua hoat dong thdp hon muc tiéu va tiéu chudn
dé ra, nguyén nhan cvé thé 1a hiéu qua hoat dong thuc su qud thdp so véi
nang luc ctia doanh nghiép, khi d6 cac nha lanh dao can xem xét cac bién
phdp diéu chinh nhiam cai thién hiéu qua ctia hoat dong. Chang han trong
trudng hop bo phan ban hang khong dat chi tiéu doanh thu thi Iy do c6 thé 1a
do nhan vién ban hang khong tich cuc hoac khong du nang luc so véi yéu
ciu cua cong viéc.

Mot nguyén nhan khéac can phai quan tam trong truong hop nay la do tac
dong khéch quan clia cdc yéu t6 bén ngoai, chang han do suy thodi kinh t&
nén gay ra tinh trang san phidm tiéu thu cham hon so véi du kién.

Tuy nhién, ching ta ciing khong nén loai trir mot nguyén nhan chu quan
c6 thé 1a ngudn goc ca su sai léch nay, d6 1a viéc doanh nghiép an dinh cac
muc tiéu qud cao so v6i cic phuong tién ma doanh nghiép c6 thé huy dong,
trong trudng hop nay thi muc tiéu cua doanh nghiép dé ra 1a khong xac dang
va can phai xem xét lai.

2.4. Ddnh gid cdc két qud va thuc hién cdc diéu chinh can thiét

Giai doan cudi cling clia qué trinh kiém sodt ndy nhim muc dich diéu
chinh dua céc hoat dong ctia doanh nghiép di ding huéng dam bao thuc hién
cac muc tiéu chién lugc. Cac diéu chinh nay c6 thé dugc thuc hién & quy mo
bo phan dén quy mo toan doanh nghiép, ¢6 té di tir cdc bién phdp cu thé cho
titng giai doan clia qud trinh san xudt kinh doanh dén viéc thay ddi co ciu
ctia toan doanh nghiép.

Sau khi da danh gid va so sanh cic két qua v6i muc tiéu, tim ki€m
nguyén nhan clia cdc sai léch, néu cac nha lanh dao quyét dinh bat ddu diéu
chinh, ho ¢6 hai huéng giai quyét.

Trong trudong hop nguyén nhan 1a do hiéu qua hoat dong thap dan dén
khong thuc hién duoc muc tiéu, cic nha lanh dao c6 thé thay ddi hé thong
kiém sodt hién tai, thay déi hé thong do ludong va ddnh gid két qua clia céc
bo phan, cdc c4 nhan nham nang cao hiéu qua clia médi d6i tuong trén. Chang
han dé thuc hién muc tiéu doanh thu cho mot diém bén hang thi ching ta
nén thay thuéc do danh gid 1a thoi gian ¢6 mat ctia nhan vién bang doanh
thu/ngay/nhan vién. Cac diéu chinh nay duoc goi 1a di€u chinh truc ti€p trén
hé thong (on the work system itself).

Trong truong hop nguyén nhan la do tinh khong xdc ddng cua muc tiéu




so v&i phuong tién, giai phap thich hop s€ la di€u chinh lai muc tiéu cho phu
hop v6i nang luc thuc su ctia doanh nghiép va ctia cac bo phan. Bién phap
nay dugc goi 1a di€u chinh trén hé thong muc tiéu (on the work system
itself).

Nhu vay, vé ban chat, cdc bién phdp diéu chinh c6 thé duoc thuc hién
trén cdc phuong tién (on the means), tic 1a trén hé thong kiém so4t hién tai,
hoic trén muc tiéu (on the ends), tic 1a cac tiéu chuén va chi tiéu danh gia.

Il. CAC CAP KIEM SOAT

Doi v6i doanh nghiép, sau khi da xac dinh muc tiéu va chién lugc nay s€
theo dudi, viéc thuc hién chién luge nay s& dugc cu thé hod thanh cidc muc
tiéu bo phan va qua trinh thuc hién cdc muc tiéu bo phan nay sé dam bao
hoan thanh muc tiéu chién lugc. Chinh vi vy, qu4 trinh kiém soat chién luoc
doi hoi phai theo sat tién trinh thuc hién cac muc tiéu tir muc tiéu bo phan
dén muc tiéu téng thé. D€ c6 thé danh gid két qua hoat dong clia mbi bo
phan, hé thong kiém soét phai dugc phan cap theo cdc cdp quan Iy clia doanh
nghiép. Thong thudng, hé thong kiém soét trong mot doanh nghiép duge t6
chtic theo cac cip nhu sau: cip toan bo doanh nghiép, cip bo phan, cap chic
nang, cap ca nhan.

O cép kiém soét thdp nhat, tic 12 & cdp cdc cd nhan, thi cdc tiéu chuin
ddnh gia thudng 1a rat cu thé va dinh lugng, va viéc thod mnhitng cdc chi
tieu & cap nay s& 1a nén tang dé dam bao thuc hién cdc muc tiéu & cép cao
hon. Qu4 trinh kiém sodt va danh gia két qua & cap do nay duoc thuc hién
chu yéu thong qua hé thong cac tha tuc va céac chi tiéu dinh luong phu hop
Vv6i cong viéc clia ting c4 nhan. Chang han, déi v6i mot nhan vién ban hang
thi chi tiéu doanh thu/ngay/nguoi phai thuc hién s€ la thudc do két qua va la
O co so dé kiém soat hiéu qua clia nhan vién do.

O cép chiic ning ciing nu & cip bo phan, cic tiéu chudn dinh gid mang
tinh chat téng hop hon. Kiém soat & cdc cip nay doi hoi lua chon hé théng
cac chi tiéu cho phép do ludng cac két qua & cap bo phan ciing nhu cap chiic
nang, dong thdi céc chi tiéu nay phai gan lién véi cong viéc cling nhu cdc
muc tiéu chién lugc. Tuy nhién, can dam bao cac chi tiéu dugc st dung &
moi cap do khong mau thuin véi cap do khac va viéc thuc hién cac chi tiéu &
mdi cap do nay khong mau thuin véi cic muc tiéu chién luge. Chang han,
viéc thuc hién chi tiéu giam chi phi cta bd phan san xuét khong dugc lam
anh hudng t6i yéu cau thod man nhiing khach hang vé chat lugng san phdm




ctia bo phan Marketing.

O cép do doanh nghiép thi chi y&u 12 lién quan dén cac thude do két qua
tong thé va triru tugng nhu 12 1oi nhuan, ROJ, v.v... Thudng thi c4c thuéc do
G cap do doanh nghiép la nhitng thudc do phan dnh sat nhit cac muc tiéu
chién luoc, va ciing chinh & cip ndy ma cdc hoat dong kiém soat mang tinh
tong hop nhat va c6 y nghia quyét dinh dén viéc thuc hién cdc muc tiéu
chién luoc.

Dé c6 thé két hop mot cdch hop 1y céc chi tiéu, muc tiéu kiém sodt clia
céc cap trong doanh nghiép, viéc ki€ém soat & mbi cdp nén cung cip cic co
s& cho phép cdc cap thap hon lua chon hé thoéng kiém sodt cuia ho.

Dé c6 thé két hop mot cdch hop 1y céc chi tiéu, muc tieu kiém sodt cia
céac cép trong doanh nghiép, viéc kiém soat & mdi cap nén ciing cic co s&
cho phép céc cép thap hon Iwa chon hé théng kiém sodat cta ho.

Mot trong nhitng miu chét quyét dinh hiéu qua cua toan bo hé thong
kiém sodt 12 viéc lua chon cdc tiéu chuédn dé danh gid & mbi cap clia quy
trinh kiém sodt. Lua chon cdc tiéu chudn hop 1y dé danh gid két qua 1a mot
trong nhiing quyét dinh quan trong mang tinh chién lugc cua cic nha lanh
dao, bdi vi chinh cac chi tiéu nay s€ xac dinh doanh nghiép s€ lam gi, hay
noéi cach khac, 1a nhiém vu chién lugc cua doanh nghiép. Tuy nhién, trong
qué trinh Iya chon, cdc nha lanh dao phai luu § dén mot s6 van dé thuong
gap.

Thit nhat, boi vi ¢ rat nhiéu loai tiéu chudn dé Iua chon, nén hiéu qua
ctia doanh nghiép c6 thé thay déi tuy theo cac tiéu chudn duoc lua chon.
Chang han, néu cdc nha 1anh dao nhian manh cdc tiéu chuin vé nang suit ma
cbd qua céc tieu chuén vé moi trudong thi rat c6 thé cudi cling ho sé& tao ra
mot an tuong khong t6t vé hinh anh cua doanh nghiép. Mot vi du, d6 la
truong hop cua cac nha san xuat 6 t6 cua My trong thoi ky ma gia nhién liéu
lén ca. Hiéu suat clia cdc nha san xuat nay rat cao, ho c6 thé san xudt ra cc
loai 6 t6 16n véi chi phi thap, tuy nhién xét vé mat hiéu qua thi lai khong
dugc nhu mong mudn vi ¢b rat it ngudi muon st dung loai xe 16n nay. Va
nhu vay, bang viéc lua chon va c6 ging kiém sodt céc chi tiéu, ho c6 thé tao
ra mot an tuong khong ding vé hiéu qua cua doanh nghiép.

Tht hai, bon loai thuée do khong luon ludn phut hop véi nhau va doi khi co
thé khong tuong thich, va vi vay, viéc theo dudi mot loai chi tiéu nay c6 thé
lam anh huéng dén kha nang thuc hién chi tiéu khac. Mot vi du: mot doanh




nghiép theo dudi viéc gidm thiéu chi phi va t6i da hod niang sudt thudong dén
dén mot ty 1¢ ving mat cha nhan vién cao hon va luan chuyén nhan vién
thuong xuyén hon vi ho thuong phai lam viéc dudi mot ap luc 16n hon.

Mot van dé mau chdt nita lién quan dén viéc uu tién danh gid cac két qua
trudc mat hay trong dai han. Chang han, cdc doanh nghiép cong nghiép Nhat
Ban thuong chu trong t6i cac k& hoach dai han, v6i dau tu 16n cho nghién
ctu va phat trién, va it lo lang vé ROI va do d6 c¢6 dugc nhiéu loi thé canh
tranh hon cac doanh nghiép cia My von thuong uu tién t6i da hod cac két
qua ngan han, han ch€ diu tu cho R&D, ¢6 gang giam chi phi trudc mat va
két qua la cac doanh nghiép nay thuong gap khoé khan trong dai han vi ho it
dau tu cho tuong lai.

Thit ba, nhu chiing ta da biét, chitc nang dau tién cta doanh nghiép la
tang toi da clia cdi c6 dong. Thé nhung doanh nghiép sé& phai 1am thé nao khi
ma mot s6 c6 dong (thudng 12 cdc cd dong thiéu s&) mong mudn loi tic ¢d
phin tru6c mét va s6 khdc (thudong 1a cic cé dong chinh) lai thich su phat
trién bén viing clia doanh nghiép trong dai han. Lua chon chi tiéu nao dé do
luong thanh qua cua doanh nghiép? Hon nita, néu doanh nghiép lua chon céac
chi tiéu uvu tién thanh qua dai han, vay lam thé nao dé dat duoc cic chi tiéu
dé? Liéu doanh nghiép c6 phai giam chi phi, tang phic loi cho nhan vién dé
khuyén khich tang nang suat, hay tang t6i da dau tu vao R&D? Tat ca cac
muc tiéu déu c6 thé dugc dit ra, tuy nhién khong ton tai cic nguyén tic c6
dinh cho phép dé dang xdc dinh chi tiéu nao 1a t6i wu. Mot s6 doanh nghiép
c6 thé thanh cong hon doanh nghiép khic don gian la vi ho st dung cac loai
thudc do ding din. Kiém soét chién luoc doi hoi sir dung tat ca céc loai chi
tieu dé tao ra mot hé thong chi tiéu téng hop can thiét cho viéc theo dudi
mot chién lugc thanh cong trong dai han. Pac biét, doanh nghiép it nhat phai
thoa mnhiing 1gi ich ctia ba d6i tuong: ¢6 dong, khach hang va nhan vién,
thong qua viéc thod mnhiing 1¢i ich ctia ho, doanh nghiép c6 thé can bing
nhitng doi hoi vé hiéu suat hoat dong trong ngan han va hiéu qua chién lugc
dai han.

III. HE THONG KIEM SOAT

Hé thong kiém soat cho phép cdc nha 1anh dao ddnh gid dugc cdc thanh
qua cua doanh nghiép, trong d6 bao gom ca dau ra va hanh vi cia doanh
nghiép. Nhin chung, d4u ra thudng dé danh gid hon hanh vi ctia t6 chic boi
vi dau ra thuong 12 hitu hinh va khidch quan, vi vay, kiém soat diu ra thudong
duoc cdc nha lanh dao st dung nhu 12 mot dang kiém soat diu tién. Tuy




nhién, trong rit nhiéu trudng hop, diu ra cia doanh nghiép lai khong thé dé
dang do ludng va ddnh gia. Chang han, sé rat khé khan khi muon danh gia
tinh sang tao ctia doanh nghiép hay 1a do linh hoat cia né mot cach khach
quan. Trong nhitng truong hop nay, doanh nghiép thuong ap dung hé thong
kiém soat céc hanh vi can thiét dé thuc hién muc tiéu clia minh. Mic du hé
thong kiém soét kiéu nay thuong ton kém hon, th€ nhung chiing ciing
thuong 12 phuong tién duy nhidt ma doanh nghiép cé thé st dung trong
truong hop cac hoat dong ctia doanh nghiép trd nén phic tap. Vi nhu vay,
doanh nghiép c¢6 thé sir dung céc loai hé thong kiém sét khdc nhau nhu sau:
Bdng 11.1: Cdc loai hinh kiém sodt

Kiém sodt bo mdy | Kiém sodt cs nhom

Kiém sodt thi truong

Kiém sodt sdn luong

qudn ly

cd nhdn

* Gi4 cd phicu

* Muc tiéu cdp bo

* Nguyén tic va

 Chuin muc

« TY I¢ hoan v6n ddu | Phan th tuc . Gid tri
tu * Muc tiéu cap chitc | * Nhan sich « X3 hoi hod
« Dinh gid chuyén | 14N « Chuén hod

giao noi bo * Muc tiéu c4 nhan

1. Kiém soét thi trudng

Kiém soat thi truong 1a loai kiém sodt khach quan nhat dé kiém sodt dau
ra. Diéu nay duogc thuc hién bang cich xay dung mot hé thong gid ca dé do
ludong va danh gid hiéu qua hoat dong. Nhu vay, kiém soét thi truong chi
thuc su ¢6 hiéu luc khi doanh nghiép c6 kha nang thiét 1ap cac thudc do tai
chinh khdch quan dé dénh gid hoat dong. Nhin chung, doanh nghiép c6 hinh
thitc kiém sodt thi trudng: gid c6 phiéu, ty 1¢ hoan von dau tu va dinh gid
chuyén giao ni bo.

1.1. Gid cd phiéu

Gid c6 phi€u 12 mot thuéc do hitu hiéu dé d4anh gid hiéu qua hoat dong
clia doanh nghiép béi vi gid ¢ phiéu duogc xdc dinh thong qua canh tranh
gifta ngudi mua va ngudi ban trén thi trudng. Su bién dong cla gia cd phi€u
cung cap cho ban lanh dao nhiing thong tin phan hoéi vé hiéu qua hoat dong
ctia doanh nghiép. Gi4 c6 phiéu duoc sit dung nhu mot phuong tién ki€ém
so4t manh vi cdc nha lanh dao thudng rit nhay cam vdi su sut gid ¢ phiéu,
va loi ich clia ho gén lién véi gid c6 phi€u, chinh vi vay gid c6 phiéu ciing
cho phép kiém sodt cdc hanh dong quan ly. Sau clng, vi gid ¢ phiéu thé
hién thu nhap tuong lai trong dai han trén thi truong ching khoédn, né cling




c6 thé dugc sir dung nhu 12 mot dau hiéu vé tiém nang dai han clia doanh
nghiép.
1.2. Ty lé hoan von ddu tu (ROI)

Ty 1& hoan vén dau tu (Return On Investment - ROI), duoc xac dinh
bing cach chia Idi rong cho téng von dau tu, 1a mot hinh thic khac dé kiém
soat thi truong. & cdp doanh nghiép, hiéu qua hoat dong dugc danh gia thong
qua so sanh véi cac doanh nghiép khac, va ciing chinh trong y nghia nay ma
ROI ¢6 tdc dung nhu mot cong cu kiém sodt thi truong. Tuy nhién, bién
phdp nay ciing c6 thé duoc sit dung trong ndi bo doanh nghiép, & cidp bo
phan dé danh gid hiéu qua ctia méi bd phan so vdi céc bo phan khéc trong
doanh nghiép hoac so véi cac bo phan khac cuing cip & doanh nghiép khac.
ROI 12 mot hinh thic kiém soét thi trudng hiéu qua & cap bo phan khi nha
lanh dao mudn hudng téi hiéu qua chung ctia doanh nghiép.

1.3. Nhitng kho khdn doi véi kiém sodt thi truong

Viéc stt dung céc phuong phdp kiém soat thi truong nhu ROI cho phép
céc nha lanh dao chién luogc c6 thé ddnh gi4 thanh qua cha doanh nghiép
ciing nhu clia cdc bo phan. Tuy nhién, cdc bién phdp kiém soat thi trudng
nay chi thuc hién c6 hiéu qua vé6i diéu kién 1a c6 ton tai cdc hé thong so
sanh. Khi dugc so sdnh véi doanh nghiép khac thi cdc chi tieu ROI va gid ¢
phi€u 1a nhitng chi tiéu rat c¢6 y nghia, th€ nhung liéu diéu nay c6 phu hop
vGi cdp bd phan hay khong, diéu d6 con phu thudc vao kha niang va quyét
tam cua nha lanh dao. Cudi cung, viéc khong thoa mnhiing cac muc tiéu néu
trén (gid c6 phi€u hodac ROI) ciing s& cho biét su cin thiét phai c6 cic hanh
dong diéu chinh, diéu nay c6 thé doi hoi phai cai t6 doanh nghiép dé phu
hop v6i muc tiéu chién luge, va thuong dan dén cdc thay ddi trong co ciu
hodc tir bd viéc kinh doanh.

2. Kiém soét san luong

Phuong phdp khich quan thit hai cho phép thuc hién kiém soat chién
luoc 12 kiém sodt san lugng. Khi khong ton tai hé thong so sdnh (giita cic
doanh nghiép hodc bo phan) thi s& khong thé sir dung hé thong thi trudng dé
phan bé cdc ngudn luc, lic nay doanh nghiép phai tim ki€m phuong phédp
kiém soat khéc, va lai hinh kiém sodt d& nhat va ré nhat 13 kiém soét san
luong. DE c6 thé thuc hién kiém soét san lugng, mot doanh nghiép phai uéc
luong va du tinh cdc muc tiéu thich hgp cho cidc bd phan khac nhau, ciac
phong ban hodc cac c4 nhan.




2.1. Muc tiéu bo phdn

Khi xay dung cac muc tiéu cap bo phan, 1anh dao doanh nghiép thiét lap
hé thong cédc tiéu chudn dé ddnh gid két qua cia mdi bo phan. Nhing chi
tieu hay dung cho cdc bo phan la muc tiéu vé doanh thu, nang suét, ty 1&
tang trudng va thi phan. Lanh dao cic bo phan st dung cac chi tiéu nay lam
co s& dé thiét k& co cau té chitc va thuc hién muc tiéu. Nhin chung lanh dao
doanh nghiép thudng nang cao céc chi tiéu nay theo thoi gian dé budc lanh
dao cédc bo phan phai c6 gang ap dung cdc dang co cau hiéu qua hon. Viéc
4n dinh muc tiéu ciing duoc dung dé d4nh gid nhitng y dinh clia cic bo phan
trong viéc hop tdc véi nhau dé dat dugc su cong hudng. Hon nita, cic muc
tieu cap bo phan ciing 12 mot cdch dé danh gid su phu hop giita co ciu véi
chién lugc.

2.2. Muc tiéu cdp chitc nang

Kiém sodt san luong & cép chic nang ciing dugc thuc hién bing viéc
xay dung cdc muc tiéu cho cdc chiic ning. Ching han muc tiéu doanh thu
s€ 1a phuong tién tiéu bi€u dé kiém sodt chic nang ban hang cta doanh
nghiép. Muc tiéu doanh thu dugc thiét 1ap cho toan bd chiic nang ban hang,
sau d6 moi cd nhan sé dugc giao nhitng muc tiéu cu thé can phai hoan
thanh. Chic niang va moi ¢4 nhan sé duoc danh gid trén co s& mitc do hoan
thanh muc tiéu. Ciing nhu do6i v6i muc tiéu cap bd phan, muc tiéu chic
nang duoc thiét 1ap dé€ khuyén khich phdt trién cdc nang luc cta céc chic
nang, nhd do c6 thé dem lai cho doanh nghiép mot 1gi thé canh tranh. Viéc
hoan thanh cdc muc tiéu nay la mot ddu hiéu cho thdy chién lugc cua
doanh nghiép da dugc thuc hién t6t va phu hgp véi cac muc tiéu clia doanh
nghiép.

2.3. Muc tiéu cdp cd nhdn

Kiém soét san lugng & cap do c4 nhan ciing rat can thiét. N6i chung khi
hiéu qua hoat dong ctia mdi c4 nhan c6 thé duoc danh gia dé dang thi cac
bién phdp kiém sodt san luong khdc ciing dat hiéu qua tuong ting. Chang
han, véi hé thong tra luong theo sdn phim, mdi c4 nhan duoc trd ding theo
s san pham ho da hoan thanh 12 mot dic trung clia hé thong kiém sodt san
luong. Tuy nhién, doi v6i nhiéu nganh thi kiém soat san luong khong thé 4p
dung béi vi hiéu qua cd nhan khong thé ddnh gi4 dugc. Chang han d6i véi
nhitng c4 nhan lam viéc theo nhém thi hodc 1a khong thé hodc 1a sé& rét t6n
kém néu doanh nghiép muén do ludong san lugng clia moi cd nhan, tuong tu
nhu vay doi v6i nhiing cong viéc phic tap nhu 1a doi véi cac nhan vién cla




chitc nang nghién cttu va phat trién (R&D) thi viéc kiém sodt xem mdi c4
nhan san xuat duoc bao nhiéu la vo nghia. Tuy vay, viéc dat ra cic muc tiéu
cho mdi cd nhan gan lién v6i muc tiéu chién luge clia cdc chidc nang van can
phai luu ¥ nhidm tranh moi van dé c6 thé phat sinh.

2.4. Cdc khé khdn khi kiém sodt sdn luong

Viéc st dung khong hop 1y hé thong kiém sodt san lugng tai céc cap do
ctia doanh nghiép c6 thé din dén nhiing hiéu qua khong mong doi. Truéc
hét, cdc muc tiéu khong hop 1y ¢6 thé duoc sir dung dé d4nh gid céc bo phan,
chiic nang hoic ca nhan. Néu thuéc do hiéu qua ngan han nhu san lugng san
xuat dugc sir dung thi né c6 thé s& mau thudn véi muc tieu chat luong sin
phdm chang han.

Viéc st dung hé thong kiém soét khong thich hop cling ¢ thé 1am tang
mau thun giita cdc bo phan, ching han viéc thiét 1ap cdc muc tiéu tuong
duong nhu ROI cho cdc bo phan khéc nhau c6 thé dan dén nhiing két qua
khong mong mudn khi cdc bo phan déu co gang t6i da hod loi ich clia minh
ma it dé y dén loi ich chung clia doanh nghiép.

3. Kiém sodt quan ly

Kiém sodt thi trudng va kiém sodt san luong doi hoi phéi cé cic tiéu
chudn tuong doi khich quan dé kiém soat va danh gid két qua thuc hién
chién lugec. Tuy nhién, trong nhiéu trudng hop, viéc xay dung va phat trién
hé théng cdc tiéu chudn nay thudng gap nhiéu khé khan, doi khi rat t6n kém
ma lai khong thé ddp tng yéu ciu hoan thanh muc tiéu chung clia doanh
nghiép. Hoac ¢6 nhitng truong hop ma cong viéc cua cidc bo phan, chic
nang, cd nhan khong thé luong hod dugc két qua thi viéc 4p dung cic bién
phdp kiém sodt thi trudng va san luong 13 khong thé thuc thi. Trong nhing
trudng hop nay, doanh nghiép s& phai tién hanh cédc bién phap kiém soét
quan 1y thong qua cdc cong cu hanh chinh (kiém soat hanh chinh).

Kiém soat quéan ly dugc thuc hién thong qua viéc thanh 1ap mot hé thong
bao gdm céc nguyén tic va thi tuc dé diéu khién cdc hanh dong va hanh vi
clia cac bo phan chifc niang va cia mdi cd nhan. Khi sir dung kiém soat hanh
chinh, diéu ma doanh nghiép mu6n khong phai la xdc dinh cidc muc tiéu dac
thu, ma la xac dinh nhitng phuong tién tot nhat cho phép dat muc tiéu chung
ctia doanh nghiép. Hon nita, kiém sodt hanh chinh khong chi bao gém cic
nguyén tic va thi tuc, ma né con st dung cdc ngan sich ciing nhu chudn hod
céc hoat dong. Hé thong cédc cong cu cha ki€ém sodt hanh chinh phai phu hop




v6i chién luge dic thit di chon, vi chién luge sé& thay déi theo thoi gian nén
céc loai tha tuc va nguyén tic ciing s& phai thay déi.

3.1. Nguyén tdc va thu tuc

Cac nguyén tac va thi tuc 12 co s& quan trong dé kiém soét & hau hét céc
doanh nghiép. Y nghia cua cic nguyén tic 1a ching gidp doanh nghiép
chuén hoa hanh vi ctia cdc thanh vién clia n6. Néu nhu méi cd nhan tuan thu
céc nguyén tac thi nhitng hanh dong va quyét dinh cta ho s& dem lai cling
mot két qua nhu nhau khong thay déi theo thoi gian. Két qua cha viéc st
dung cédc nguyén tic va thh tuc 1a su chinh xac va kha nang du doéan, day
ciing 12 muc tiéu clia moi hé thong kiém soat. C4c nguyén tic dugc st dung
chu yéu trong viéc ki€ém soat cdc hanh dong trong nhiing trudng hop quen
thuoc. Tuy nhién, trong nhiing trudng hop bat thuong thi hiéu qua diéu chinh
clia cdc nguyeén tac bi giam di. Nhung phan 16n céc viéc quan 1y quen thudc
déu dugc thuc hién thong qua cdc nguyén tac thanh van quy dinh céc chiic
nang khac nhau can phai ph6i hop nhu thé nao va moi nguoi thuc hién
nhiém vu cua minh ra sao. Va nhu vay viéc phdi hop cac cap quan 1y sé duogc
dam bao thong qua cdc nguyeén tac va thu tuc.
3.2. Ngdn sach

Ngan sach ciing 12 mot trong nhitng co s& dé thuc hién kiém soat hanh
chinh. Ngan sich chil yéu 1a tap hop céc nguyén tic phan bd nguodn luc, va
chu yéu 1a nguodn luc tai chinh. Doanh nghiép s& xédc 1ap ngan sach cho céc
bo phan, chitc nang hodc c4 nhan. Doanh nghiép s& kiém sodt cic thanh
phan nay theo nhitng nguyén tic ngan siach da duoc an dinh. Chang han,
phong nghién citu va phét trién thudng c6 mot ngan sach cho viéc phat trién
san phdm méi, va cdc nha quan ly biét rang néu ho chi tiéu quéa nhiéu cho
mot du 4n nao d6, ho s& con lai rat it dé tai trg cho cac du 4n khéc, do d6 ho
sé tu diéu chinh hanh vi clia minh dé ddm bao ton trong cdc rang budc vé
ngan sach. Tuong tu doi v6i phong marketing, ho s€ c6 mot ngan sach nhat
dinh cho biét ho c6 thé chi bao nhiéu cho viéc quang cdo va phan phéi sin
pham, diéu ndy buodc cdc nha quan 1y phai cé nhitng quyét dinh vé cich si
dung t6i vu nhitng nguoén luc hi€ém hoi nay sao cho phu hgp véi chién luge
ctia doanh nghiép. Thudng cdc doanh nghiép c6 thé sit dung ba loai ngan
sach:

* Ngan sach hoat dong xac dinh xem doanh nghiép mudn san xuét gi va
nhitng nguon luc can thiét cho viéc san xudt dé.




* Ngan sach ban hang tap trung vao thu nhap tur ban hang ma doanh
nghiép ky vong thu dugc trong mot khoang thoi gian nhat dinh.

* Ngan sdch chi tiéu xdc dinh cdc nguéon luc ma cdc nha quan 1y duoc st
dung dé dan dat hoat dong clia minh dat muc tiéu.

Tuy nhién, trong viéc xay dung ngan siach cho cic bo phan can luu y
khong dan dén mau thuén giita cic chitc nang, bo phan trong doanh nghiép,
nhat 12 ma&i quan hé gitta hai chiic nang san xuat va ban hang. Chiic nang san
xuat s& c6 ging thuc hién muc tiéu ngan sich clia minh bing cach td chic
san xuat theo day chuyén nham giam chi phi va giam thoi gian san xuat, thé
nhung chiic nang ban hang lai muon thuc hién muc tiéu ngan sach cua minh
bang cdch ddp ing mot cdch nhanh nhét nhitng ddi hoi da dang cua khach
hang, va diéu nay thi bo phan san xuét lai kho long dép dng duge bdi vi ho
s& phai thay ddi k& hoach va doi khi ca day chuyén san xuét va chi phi san
xuat sé tang lén.

3.3. Chudn hod

Chuén hod 12 mot vii khi rat hiéu nghiém ma doanh nghiép cé thé sir
dung dé chi ph6i céc hanh vi. Thuc ra thi kiém sodt hanh chinh dugc dua
trén co s& chudn hod. C4c nguyén tic 1a mot phan ciia quy trinh chuén hod,
tuy nhién ching chi 1a mot phan ma thoi. Trén thuc t€, ¢ ba phuong dién
ma doanh nghiép c6 thé chuin hoa: dau vao, hoat dong bién ddi dau vao, va
dau ra.

Chuén hod ddu vdo: mot trong nhitng cdch ma doanh nghiép c6 thé s
dung dé kiém sodt hanh vi clia cdc nhan vién va céc nguon luc 1a chudn ho4
cdc dau vao cua doanh nghiép. Diéu nay c6 nghia 1a doanh nghiép s&€ sang
loc cdc d4u vao va chi tiép nhan nhitng ddu vao dat tiéu chuén ma thoi. Vi
du, néu doanh nghiép coi nhan vién 1a mot loai dau vao thi mot trong nhiing
cach chudn hod ddu vao 1a doanh nghiép sé& chi tuyén dung nhitng c4 nhan
ddp tng dugc yéu cau vé kién thic va k§ nang can thiét. D€ dam bao gidm
thiéu cdc van dé trong cong doan san xuit, cic doanh nghiép Nhat Ban doi
héi chat lugng va do chinh xac rat cao cua cac chi tiét dau vao.

Chuén ho4 hoat dong bién déi ddu vao: muc dich clia viéc chudn hod nay
12 xay dung mot chuong trinh cho céc cong viéc dé ddm bao cho chiing luén
dugc thuc hién theo cung mot cach. Nhu ching ta da néu & trén, viéc st
dung cdc nguyén tic va thi tuc ciing 12 mot cach chudn hod hoat dong bién
déi ddu vao. Mot cach khac 12 t6 chic cong viéc trong san xudt dé tao thuan




loi cho qué trinh luan chuyén clia san phdm d& dang tir cong doan ndy sang
cong doan khic dong thdi gam thoi gian va nguon luc can thiét cho san xuét.
Muc tiéu & day 1a dé€ cai thién hiéu qua san xudt va tim ra nhitng phuong
thiic hoan thién hon dé kiém sodt va chudn ho4 san xuat.

Chuén ho4d ddu ra: muc dich ctia chuén hod dau ra 12 nhim kiém so4t céc
dac tinh clia san phdm hodc dich vu cudi cling, chang han kich thuéc va do
bén clia san pham. Pé dam bao san phdm clia minh duoc chuidn hod, doanh
nghiép str dung cdc bién phap kiém sodt chat luong va cdc chi tiéu dé danh gid.

Mot trong nhitng vi du dién hinh vé chuin hod 1a vi du McPonal’s - mot
cong ty chuyén vé fast food, c6 mat & rat nhiéu nude trén thé€ giéi véi san
pham chinh 1a céc loai hdnh hamberger. Dau tién, chét luong ddu vao duoc
chuédn hod thong qua viéc kiém soat nguén nguyén liéu cung céap (thit bo va
banh mi) tlir cic nha cung cép riéng cla cong ty, chiing ta c6 thé yén tam
rang mot lat banh mi McDonald’s ban & Paris s& ¢ cung chat luong va ca
kich thudc vé6i lat banh my ban & Thuong Hai. Tiép d6, nho ¢6 dau vao
chuén hod nén cong doan san xuat ciing dé dang duoc chuidn hod. Va & dau
ra, cong ty c6 cdc san phdm hoan toan giong nhau. Hon nita, ngay ca quy
trinh phuc vu khach hang ciing duoc chuin hod va kiém sodt chit ché déi véi
timg nhan vién. Bén canh d6, tat ca cdc nha hang cia McDonald’s déu duogc
chudn ho4 vé6i cing mot cach bé tri va trang tri, ngay ca cidc menu ciing duoc
chuén ho4 trén toan thé gidi. N6i chung, cidc doanh nghiép loai nay thudng
stt dung chuin hod nhu 1a cong cu chinh dé kiém soét.

4. Kiém sodt céc nhém va vén hod doanh nghiép

Trong t6 chiic chia mot doanh nghiép thuong ton tai nhiéu nhém cé
nhan cé nhiing loi ich khong hoan toan déng nhat, gitta cic nhom nay va
vGi 1oi ich chung cta tan doanh nghiép. Su khac nhau vé 1oi ich nay thuong
gy can tré dén viéc thuc hién cic nhiém vu cua doanh nghiép va trong
mot s6 trudong hop ¢ thé gay nhitng hau qua khong mong muén cho su
phét trién cua doanh nghiép. Vi vay, trong qud trinh thuc hién chién lugc,
diéu cén thiét 1a phai két hop mot cdach hai hoa loi ich cta cdc nhém ca
nhan khac nhau va véi loi ich cia doanh nghiép. Piéu nay c6 thé duoc thuc
hién thong qua viéc kiém sodt cic nhém c4 nhan nay.

Kiém soét cdc nhém 12 kiém soat thong qua viéc thiét 1ap mot hé thong
céc chudn muc va gid tri noi bo clia doanh nghiép. Muc dich cta kiém so4t
cdc nhém Ia tu kiém soat, theo d6 mdi cd nhan tu nhan thitc dugc trach
nhiém ctia minh trong viéc thuc hién cong viéc mot cach tot nhat phu hop




v6i loi ich clia ca doanh nghiép. Vi mo hinh kiém sodt nay, mdi c4 nhan s&
khong bi kiém sodt bdi cdc hé théng rang budc ap dit nhu kiém soét truc
ti€p, kiém so4t ddu ra, nguyén tac va thu tuc, ma nguoc lai, ho s& tao ra mot
hé thong cac chuén muc va gid tri va chinh ho s& 12 mot bo phan cua hé
thong gid tri d6. Y nghia cha loai hinh kiém sodt niy doi véi mot doanh
nghiép 12 kha niang clia n6 trong viéc tao ra niém tin, chudn muc va gid tri
cho phép doanh nghiép c6 thé diéu chinh duoc céc hanh vi clia méi c4 nhan.

Thudng thi viéc 4p dung loai hinh kiém sodt nay doi hoi, trong thoi gian
dau, su huy dong tap trung vé nguodn luc va thoi gian dé tao ra duoc mot he
thong chudn muc va gié tri di manh dé c6 thé kiém sodt duoc hanh vi cla
moi cd nhan. Sau khi da thiét 1ap duoc hé théng gid tri chung, doanh nghiép
s€ stt dung nhitng gid tri nay nhu 1a nhitng quy chi€u chi yéu dé danh gia
moi cd nhan va mbi nhém.

Gan day, rat nhiéu 1y thuyét vé quan tri doanh nghiép da tap trung nghién
ctu khia canh gia tri chung ctia doanh nghiép nhu 12 mot cong cu dé quan 1y
doanh nghiép. Va cdc nha nghién ctu da phdt trién mot thuat ngit méi bao
quéat hon, dé 1a van hod doanh nghiép. Van hod doanh nghiép la tap hop cac
chuin muc, tiéu chudn va tic dong dén dinh huéng kinh doanh ctia doanh
nghiép. Tuy nhién, dé kiém soat hanh vi clia c4c c4 nhan trong hoat dong
ctia ho, van hod doanh nghiép khong can thiét phai ton tai dugi dang thanh
van, ma noé la mot gia tri chung, vo hoa doanh nghiép c6 hiéu qua rét cao vi
mot khi cac gid tri van hod da duogc chap nhan, ching s€ trg thanh mot bo
phan ctia moéi ¢4 nhan, va khi d6 moi cd nhan sé hanh dong theo gia tri
chung ctuia doanh nghiép. Noi dung va co ch€ diéu chinh ctia van hod doanh
nghiép duoc thé hién qua nhiéu cap do khac nhau bao gém:

* Niém tin, gi4 tri vd chudn muc ctia cdc nhém c4 nhan;
e Lich str va nhitng "huyén thoai" ctia doanh nghiép;
« Cic than tuong tap thé;

 Nhitng diéu cam ky v.v...

Tuy nhién, theo dudi cdc gid tri nay chua phai 1a diéu kién du dé dam
bao thanh cong cho doanh nghiép, va cac gid tri nay c6 thé thay déi theo thoi
gian dé phi hop véi moi trudng duoc ctia doanh nghiép. Mot doanh nghiép
can phai xay dung hé théng gia tri pht hop va trén co s& d6 lua chon co cau
va cdc hé thong kiém sodt. Sau d6, doanh nghiép s& chi tuyén dung cic c4
nhan c6 thé thich ting vé6i hé thong gid tri nay, va thong qua dlo tao, cic cd




nhan d6 sé trd thanh mot phan khong thé tdch roi clia van hoa doanh nghiép.
Vin hod doanh nghiép 1a mot hinh thic kiém soat rit c6 hiéu qua, tuy nhién
viéc phat trién van hoa doanh nghiép khong phai 1a dé dang va né ciing
khong thé tranh khoi nhitng van dé nhét dinh.

Viéc phit trién mot hé thong gié tri va chuin muc riéng & cdp do khac
nhau (bo phan va chic nang chang han) c6 thé dan dén mot s6 van dé vé
giao ti€p gifta cdc cap nay. Hon nita, ki€ém sodt cdc nhém c6 thé s& khong
phll hop véi su tiang trudng hodc thay déi qud nhanh clia moi trudng boi vi
hé thong gia tri va chudn muc doi héi mot su 6n dinh nhat dinh. Loai hinh
kiém sodt nay ciing s& khong phil hop trong trudng hop ma su luan chuyén
nhan vién trong doanh nghiép la qua nhanh, bdi vi nhu vay cac cd nhan sé
khong c6 du thoi gian dé phat trién va hoi nhap vao hé thong gia tri chung
d6. Cué6i cung, chi bang tu kiém sodt thong qua van hoa doanh nghiép khong
thé ddm bao cho co cau clia doanh nghiép hoat dong véi hiéu qua t6i da. Can
thiét phai két hop véi kiém sodt dau ra va kiém sodt quan ly, theo d6 méi c4
nhan s& hoan thién gid tri va chuidn muc clia doanh nghiép dong thoi thay déi
hanh vi ctia ho cho phtt hgp véi muc tiéu chung ctia doanh nghiép.

Viéc Iua chon mot hé thong kiém sodt dé ddm bao thuc hién chién luoc
va hoan thién co cdu doanh nghiép 1a mot thir thach rat 16n d6i véi lanh dao
doanh nghiép. Van dé 1a & chd hé thong kiém sodt phai cho phép doanh
nghiép ddnh gid, diéu chinh cac tiéu chuin va muc tiéu clia né nham thuc
hién cdc chién luge da chon. Kiém sodt thi trudng va kiém sodt san luong
1a nhitng cong cu it ton kém va dé st dung, tuy nhién ching can duogc két
hop v6i kiém sodt quan 1y va kiém sodt cic nhém dé dam bao ring doanh
nghiép s€ hoan thanh muc tiéu ctia minh bang con dudng t6t nhat va hiéu
qué nhat. C4c hinh thic kiém sodt ndy can phai h trg 14n nhau va dam béo
khong dé xay ra mau thuén vé loi ich gifta cdc cip do khéac nhau ctia doanh
nghiép.

IV. CO CAU, KIEM SOAT VA CHIEN LUGC

Sau khi da nghién cttu qua trinh hoach dinh chién lugc va cac khia canh
khéac ctia quan tri chién lugc ma mot doanh nghiép can quan tam, phan nay
s€ dé cap dén viéc tim hiéu xem su lua chon chién lugce cuia doanh nghiép s&
tdc dong nhu thé nao dén hinh thifc co ciu va hé thong kiém sodt clia doanh
nghiép. Mot trong nhitng 1y do 1a trong nhiéu trudng hop, co ciu cua doanh
nghiép thuong khong phai ldc nao ciing that su phu hop véi chién luge ma
doanh nghiép theo dudi dé c6 thé kiém sodt dugc cdc 1gi thé canh tranh. Méi




kiéu chién lugc khic nhau, & méi cip do khic nhau trong doanh nghiép doi
hoi mot hinh thifc co ciu ciing nhu loai hinh kiém soat phit hop cho phép
thuc hién cac muc tiéu chién lugc da an dinh.

1. Co cdu, kiém sodt va chién lugc & cdp kinh doanh

Nhu chiing ta da trinh bay, & cip kinh doanh ton tai ba kiéu chién luoc
tong quat ma doanh nghiép c6 thé lua chon va tng véi mdi kiéu chién lugc
ndy, doanh nghiép phai xac dinh hinh thiic co ciu va kiém soat phu hop.
1.1. Chién luoc chi phi thdp va co cdu

Muc dich cua chién lugc chi phi thap 1a lam sao cho doanh nghiép tre
thanh nha san xudt c6 chi phi thap nhat trén thi truong. Va diéu nay khong
c6 nghia 12 chi giam thiéu chi phi sdn xuat ma doi hoi giam thiéu chi phi &
tat ca cac chic nang khac nhu R&D, marketing va ban hang v.v...

Khi doanh nghiép chon chién luogc chi phi thap, cic hoat dong R&D cua
né thuong tap trung nhiéu hon vao viéc cai ti€én quy trinh san xuit va xem
nhe viéc nghién ctiu san phim méi. Vi vay, doanh nghiép s& tap trung vao
viéc san xuat cac san pham hién c6 véi chi phi thap hon. Ciing vay, doanh
nghiép s& c¢6 gang giam chi phi ban hang va marketing bang viéc cung cip
nhitng san phdm chudn ho4 cho toan bo thi truong ma it dé y dén viéc cung
c4p nhitng san pham khéc nhau cho ting phan doan thi trudng khac nhau.

Pé thuc hién chién lugc ndy, doanh nghiép s& phai Iwa chon mot hinh
thic co cdu don gian nhét, trong thuc té, hinh thic co ciu lua chon thuong la
hinh thic t6 chifc theo kiéu chitc niang hoic c6 thé 1a co cau lua chon thudng
1a hinh thic t6 chic theo ki€u chiic ning hodc c6 thé 1a co céu theo san
pham. Hai hinh thic co c&u nay cho phép doanh nghiép chuin hoa quy trinh
san xuat, mot trong nhiing yéu t6 chinh cho phép tiét kiém chi phi.

Nham giam chi phi, doanh nghiép theo chién lugc chi phi thdp thuong
muodn sir dung nhitng hinh thitc kiém soét dé& nhat va it ton kém nhat. Vi vay
ho thudng chon kiém sodt san luong. P6i v6i méi chiic ning, doanh nghiép
ap dung kiém soat san lugng cho phép diéu khién va ddnh gid hiéu qua cha
chitc nang mot cdch sdt thuc nhat nhim giam thiéu lang phi va tiét kiém t6i
da chi phi.

Tém lai, viéc theo dudi chién Iugc chi phi thap doi hoi doanh nghiép phai
hét sic chd y dén viéc lua chon hinh thifc co ciu va kiém soat nham tiét
kiém chi phi. Khi ma lgi th€ canh tranh ctia doanh nghiép phu thudc vao viéc
duy tri loi thé chi phi thdp thi viéc Iva chon mot hinh thifc t6 chic va kiém
sodt ding dan c6 tinh chét séng con.




1.2. Chién luoc khdc biét hod va co cdu

Khi theo duéi chién lugc khac biét hod, doanh nghiép cin phéi phat trién
va kiém sodt dugc mot hodc mot s6 niang luc riéng biét, ching han R&D,
hodc marketing va ban hang v.v... Pé cung cdp mot san pham "duy nhat"
trong mat khach hang, doanh nghiép can phai thiét k€ mot co cidu va hinh
thitc kiém sodt xung quanh c4c nguon cla loi thé canh tranh. Va nhu vay,
doanh nghiép theo chién lugc nay thuong phai chon moét co cau phic tap hon
so v6i chién lugc chi phi thdp. Chang han, gia dinh ring mot doanh nghiép
c6 lgi thé dac biét vé nang luc cong nghé, trong trudng hop nay co cau va
hinh thiic kiém soat phai duoc xay dung xung quanh chic nang R&D, va
viéc 4p dung co ciu ma tran sé& cho phép phat trién cic cai tién cong nghé.

Trong truong hgp 1oi thé canh tranh dua trén co s& su da dang ciia gam
san phdm hoac s6 luong cdc phan doan thi trudng khdc nhau do doanh
nghiép kiém sodt, co ciu theo san phdm hodc co ciu theo viing dia 1y s& phu
hop hon.

Hé thong kiém sodt clia doanh nghiép theo chién luoc ndy ciing s& phai
phtt hop véi nang luc dac biét cia doanh nghiép. Trong truong hop nay, diéu
quan trong 1a cdc chic nang khac nhau khong dugc phép nham theo nhiing
huéng khiac nhau, ma ngugc lai, su hgp tic gitta cic chiic nang c6 ¥y nghia
song con. Vi vay, ki€ém sodt san luong sé rat khé 4p dung khi ching ta muon
danh gia hiéu qua cua cac chic nang khac nhau trong mot hanh dong tap
thé. Chién lugc khac biét hoa thudng doi hoi 4p dung kiém soat hanh vi va
kiém sodt cdc nhém c4 nhan. Ciing vi vay, mot doanh nghiép theo dudi khac
biét hod thuong c6 kiéu vin hod rit khic so véi doanh nghiép theo chién
lugc chi phi thap, boi vi chat lugng ctia nguon nhén luc thuong 1a nguén goc
ctia khéc biét hod, nhu cdc nha khoa hoc gidi, nha thiét k& gidi chéng han.
1.3. Chién luoc trong tim (Foucs) va co cdu

Khi theo duéi chién lugc trong tam, doanh nghiép s& phai tap trung vao
mot hodc mot gam san phdm nham truc tiép vao mot loai khach hang hay
mot vung thi truong dac thu nao d6. Chién luogc nay thuong kéo theo chi phi
cao hon so v6i hai chién Iugc vira néu vi quy mo san luong han ché hon, va
s€ kh6 khan hon khi muon tan dung loi th€ quy mo (Econmies of Scale). Vi
vay, chién lugc trong tam thudong doi hoi phai kiém sodt chi phi. Mat khéc,
do mot s6 dic trung clia san phdm thudng dem lai cho doanh nghiép mot 1gi
thé duy nhat, c6 thé 12 kha nang cung cip san phdm véi chat luong cao, dich
vu hoan hdo - doanh nghiép theo chién luoc nay phai phét trién mot nang luc




riéng ¢6. V6i céc 1y do trén, co ciu va hé thong kiém soat clia doanh nghiép
phai it tén kém va du linh hoat dé c6 thé phat trién cdc nang luc riéng biét.

Thuodng thi t6 chiic co cdu theo kiéu chiic nang phii hop hon véi chién
luoc trong tam. Mot mit vi né ciing di phic tap dé quan 1y cic hoat dong
khdc nhau céin thiét cho viéc nham vao cdc phan doan thi trudng hodc san
xuat cdc san pham dic biét. Cing d6, co cau kiéu chic ning lai twong doi dé
kiém sodt va ciling khong qua phiic tap dén muc t6n kém. Vi mot quy mo
han ch€, doanh nghiép theo chién luoc trong tam c6 thé 4p dung kiém so4t
cdc nhém c4 nhan va van ho4, diéu nay c6 y nghia song con cho phét trién
céc nang luc dac biét, mat khéc, kiém sodt san luong ciing cin dugc st dung
déi v6i cac chic nang san xuét va ban hang. C4c hinh thifc kiém soat nay
thuong it ton kém dai véi cac doanh nghiép cé quy mo vira va nho.

Bdng 11.2: Co cdu, kiém sodt va chién luoc & cdp kinh doanh

Chién lugc

VD: Ngan séch,
chuidn ho4

VD: nguyén tac,
ngan sach

Chi phi thdp  Khac biét hoa Trong tam
Co céu phu hop Chtic nang hoac | Ma tran hoac Chtic nang
theo san pham theo san pham
Kiém sodt san St dung nhiéu it st dung it st dung
lugng VD: Kiém sodt VD: Muc tiéu VD: chi phi va
chi phi chét lugng chét lugng
Kiém soét quan ly | it st dung St dung nhiéu it st dung

VD: ngan sich

Kiém sodt nhém
va van hoa

Rat it st dung
VD: chu k¥ kiém
tra chit lugng

Str dung nhiéu
VD: chuin muc
va van hod

Str dung nhiéu
VD: chuin muc
va van hod

2. Co céu va kiém sodt 6 cdp todn doanh nghiép

O céip ny, mbi doanh nghiép can lua chon cho minh mot kiéu co cdu
phu hgp cho phép doanh nghiép hoat dong c6 hiéu qua trong mot s6 linh vuc
kinh doanh nhét dinh. Mot doanh nghiép hoat dong trong nhiéu linh vuc
khac nhau thudong chon kiéu co ciu da bo phan (multidivisional) hoic mot
trong nhiing phién ban cta né. Doanh nghiép cang 16n va cang hoat dong
trong nhiéu linh vuc thi cang can thiét phai c6 co ciu kiéu da bo phan. Trong




khi d6, d6i véi cac doanh nghiép chi chuyén mon hoa vao mot Iinh vuc kinh
doanh thi viéc lua chon co cdu & cap doanh nghiép hoan toan tuong tu nhu &
cép kinh doanh. Déi véi co cau kiéu da bo phan cho nhitng doanh nghiép da
linh vuc, viéc lua chon phién ban cu thé nao clia co cau nay con phu thudc
vao chién lugc phat trién ma doanh nghiép theo dudi.

2.1. Pa dang hod khong lién quan va co cdu

Do khong c6 mai lién hé gitta cadc bd phan nén da dang hoa khong lién
quan 12 mot chién lugc it ton kém nhat va dé dp dung nhat. Vi vay, yéu cau
co ban clia co cau hé thong kiém soét 12 1am sao tao su dé dang va hiéu qua
cho viéc dianh gid két qua cha méi bo phan. Do db, co cau kiéu
conglomerate dugc danh gia 1a phi hgp, va kiém soat thi trudng va kiém soét
quan 1y s& 12 su bd sung t6i wu. Viéc sit dung kiém sodt thi truong doi véi
mot doanh nghiép khong can thiét phai cé su hoi nhap gitta cac bo phan, do
dé chi phi dé quan 1y mot doanh nghiép da dang ho4 khong lién két s& thap.
Vin dé 16n nhat & day 1a viéc quyét dinh phan bé nguén luc cho cdc b phan
khac nhau, 1am sao d€ t6i da hoa téng hop lgi nhuan clia toan doanh nghiép.
2.2. Pa dang hod cé lién quan va co cdu

Trong truong hop nay, cidc bo phan s€ cung nhau chia sé cac nang luc
(nhu R&D, thong tin, khach hang) nham tan dung duoc 1¢i thé tir su cOng
hudng (synergy). Va mot co cidu kiéu da bo phan s& cho phép dé dang
chuyén giao céc nguén luc dé dat dugc su cong hudng. Tuy nhién, véi kiéu
co cau nay, véi cap do chia sé nguon luc rat cao sé khién cho viéc ddnh gia
hiéu qua ctia moi bo phan & cip lanh dao cao nhat clia doanh nghiép trd nén
rat kh6 khan. Néu doanh nghiép muon dat duogc su cong hudng, né phai lua
chon céc ki€u co cdu va kiém sodt rat phic tap & cdp bo phan dé xay dung
mot co ciu hiéu qua. Trong tinh trang nay, kiéu co cau theo don vi kinh
doanh chién luoc (SBU) c6 vé 1a hiéu qua. Néu doanh nghiép thiét k&€ co cau
clia minh trén c4c co s& chung ctia cdc bo phan thi né ¢ thé ddnh gid hiéu
qua cua céc bo phan dé dang hon.

2.3. Héi nhdp doc va co cdu

Hoi nhap doc 1a mot chién luoc kha ton kém cho quan 1y, bdi vi moi
luéng luan chuyén ctia cdc ngudn luc tir bo phan nay sang bo phan khac
déu can su diéu phoi tap trung. Co ciu kiéu da bo phan s& cho phép thuc
hién dé dang su diéu phai nay. Kiéu co cdu nay cho phép doanh nghiép hoi
nhap doc tap trung hod diéu phoi nguoén luc va thuc hién loi nhuan tir viéc




kiém sodt cdc nguodn luc. Trong trudng hop nay, kiém sodt thi trudong va
kiém sodt hanh chinh cho phép nang cao hiéu qua cuia viéc chuyén giao
nguon luc gitta cdc bo phan khac nhau. Bén canh do6, viéc xac dinh gia
chuyén giao noi bo phan khdc, tic 1a ddnh gid duoc diu ra clia mdi bo
phan. Tuy nhién, viéc tap trung hod quyén luc & cdp doanh nghiép can phai
duogc thuc hién mot cach than trong, nhat la trong truong hgp doanh nghiép
hoi nhap doc c6 lién quan, bdi vi né cé thé 1am ndy sinh nguy co phan tng
clia cdc bo phan vi ho sé cam thdy bi mat quyén luc va dong co. Va nhu
vay, chién lugc hoi nhap doc can dugc thuc hién thong qua su phoi hop
kiém sodt & cap bo phan va cip doanh nghiép.
Bdng 11.3: Co cdu, kiém sodt va chién luoc cap doanh nghiép

Loai hinh kiém soat

Co céu Thi truong Quan ly Nhém va
phu hop (hanh chinh) van hod
= Da dang |Conglomerate Sﬁ.qkmg it st dung it st dung
= hod khong nhicu VD: Ngan sach
£ lién quan VD: ROI
E Dadang |[Dabophan |itstdung |Stdungnhiéu |St dung nhiéu
< hodlien |SBU VD: nguyén tic, | VD: phét trién
N quan ngan sach van hod doanh
; nghi¢p
2 Hoinhap [Pabophan |Sudung St dung nhiéu it st dung
8 doc nhicu VDL chuin ho4, | VD: chia sé cac
5 VD: ROl  |nguyén tac chudn muc va
gid tri

Nhu vay, dé thuc hién thanh cong chién luoc da chon, mot doanh nghiép
can phai 4p dung c4c hé thong kiém soat phii hop, dong thoi phai diéu chinh
co cdu cho tung cép trong doanh nghiép phu hgp véi chién lugc da chon
nhim dam bao hiéu qua cao nhat.

CAU HOI THAO LUAN VA ON TAP CHUONG

1. Phan tich vai tro va y nghia cia kiém sodt chién lugc?

2. Phdn tich noi dung va yéu cdu ciia kiém sodt chién lugc?







Chuong 12
DANH GIA VA PIEU CHINH CHIEN LUQC

. MUC DICH CUA KIEM TRA VA BANH GIA CHIEN LUGC
1. Muc dich chung cla céng tac kiém tra, dénh gié chién lugc

Kiém tra, d4nh gi4 va diéu chinh chién lugc ¢6 muc dich chung la: x4c
dinh céc sai léch vé muc tiéu, bién phdp, vé cich thic va két qua trién khai
céc noi dung chién luoc clia doanh nghiép so vé6i du kién ban ddu dé xdc lap
tinh trang hién ai, xdc dinh cdc nguyén nhan va du kién cdc bién phap dé
diéu chinh chién luge. Kiém tra, danh gia chién luoc nhiam xéc lap.

- Su sai léch (vé muc tiéu, céch thic, giai phdp...)

- Chiéu huéng va mitc do cua céc sai léch;

- Du kién cdc bién phdp dé diéu chinh hoat dong hoic diéu chinh chién
luoc.

Nhu vay, kiém tra, ddnh gid chién lugc bao quat moi khau, moi hoat
dong cua quan tri chién luoc, tir hoach dinh muc tiéu, xay dung phuong an
dén t6 chic thuc hién chién luoc. Néi cich khdc, xét vé muc dich thi ban
chat clia kiém tra, d4nh gid chién luoc 12 kiém tra quan ly. K&t qua clia cong
tdc kiém tra, ddnh gia chién lugc phuc vu muc tiéu quéan Iy & moi giai doan
clia cong tac quan ly.

2. Vi tii cGa cong téc kiém tra, danh gia

Truéc hét, can khing dinh ngay ring: kiém tra d4nh gid chién luoc 1a
khau cu6i cung cua qua trinh quan tri chién luoc. Qua trinh d6 da duoc mo
tad khd k§ & cic gido khoa va tai lieu tham khdo vé chat luong®. Xét vé
phuong dién quan ly chung, H.Fayol ciing xac dinh kiém tra, ddnh gi 1a
mot trong cac chiic nang quan trong cua chu trinh quan 1y mot cong ty kinh
doanh. Ngay nay chiic nang nay da dugc xdc nhan la mot chiic nang quan
trong & moi cap quan ly.

Nhu vay, xét vé mit vi trf thi ban chét chia cong tac kiém tra va dénh gid
chién Iugc 12 mot noi dung clia cong tac kiém tra, quan ly hay kiém tra va

* Gi4o trinh chién lugc kinh doanh va phat trién doanh nghiép, NXB Gido duc, Ha Noi, 1999.




d4nh gid toan bo qud trinh quan 1y. Do d6 cong tic kiém ra va ddnh gid ¢
mat & moi chic nang quan 1y tir hoach dinh cac muc tiéu, phuong huéng dén
t6 chiic phoi hop, diéu khién cac hoat dong va cudi cling la cong tdc dénh
gid va diéu chinh quéan ly. Trong d6 can khang dinh: vi tri clia cong tac kiém
tra va danh gid chién luoc ndm chi yé€u & chic niang hoach dinh va dinh
huéng cla cac giai doan, cac khau ctia quan tri chién lugc.

3. Céc yéu cdu dai véi cong tac kiém tra va danh gia chién lugc
Pé thuc hién muc tiéu va giit viing vi trf clia minh, cong tic diéu tra va

danh gia chién lugc can quan triét cac yéu cau co ban sau day.

3.1. Cong tdc kiém tra va danh gid phdi duoc tién hanh phit hop véi cdc

giai doan khdc nhau ctua quan tri chién luoc

Trong cung mdt moi trudng kinh doanh, cdc doanh nghiép hoat dong
trong cac Iinh vuc khac nhau, chiu anh hudng khac nhau cta cac yéu to
moi truong. Mat khac, cing mot d6i tugng va Iinh vuc kinh doanh, song &
cac giai doan khac nhau ctia qua trinh kinh doanh hodc qua trinh quan tri
chién luoc thi chiéu huéng va mic do tic dong cta cic y€u t6 moi trudng
ciing khac nhau. Diéu d6 doi hoi phai xdc dinh tiéu chuin va phuong phap
kiém tra thich hgp. N6i cdch khac, su phi hop cliia cong tdc kiém tra va
danh gid v6i d6i tugng ki€ém tra va véi cac giai doan khdc nhau cia qua
trinh quan tri chién lugc s€ 1a co s& quan trong cho viéc xac dinh ndi dung,
tieu chudn va phuong phdp kiém tra, danh gid chién luoc. Thi€u ving su phu
hop ndy s& 1am gidm hiéu qua cta cong tdc kiém tra va danh gid chién luoc.
3.2. Hoat dong kiém tra va danh gid phdi bdo dam tinh linh hoat

Can khang dinh ring: tinh linh hoat néi & day chi dat ra d6i vé6i hinh thitc
va phuong phdp kiém tra va ddnh gid chién lugc. Tinh linh hoat trong cong
tdc ki€ém tra xuat phat tir thuc t& bién dong mau le, bat binh thudng cia moi
trudng va diéu kién kinh doanh. Su linh hoat trong kiém tra va dénh gid s&
gitip cong tic diéu chinh chién luoc duoc kip thoi, uyén chuyén. Do do, két
qua va hiéu qua thuc hién chién lugc s€ cao hon. Quan triét yéu cau linh
hoat, doanh nghiép phai biét két hop hai hinh thic kiém tra, d6 la kiém tra
dinh ky va kiém tra bat thudng.

Kiém tra dinh ky gan véi viéc hoach dinh c4c giai phap du phong theo k&
hoach. Kiém tra bat thudng dit ra khi xuat hién nhitng thay déi lién quan t6i
doi tugng kiém tra. Trong nhiéu trudng hop, su thay doi d6 lam ndy sinh nhu
cau kiém tra bat thuong va 1a yéu t6 bdo dam va cung c6 hiéu qua clia cong




tdc kiém tra va danh gi4 chién luoc.

Qua kiém tra bat thudng cho phép doanh nghiép xem xét nhitng xu thé
mdi va nhitng vién canh mdéi va nhitng vién canh méi xuat hién 1a gi? Vi tri
méi clia doanh nghiép s& anh hudng nhu thé nao dén trién vong phat trién
kinh doanh cua doanh nghiép? C6 can thiét phai diéu chinh chién lugc
khong? Chiéu huéng va miic do cin thi€t dé diéu chinh vé muc tiéu, chinh
sach va giai phap.

3.3. Kiém tra va ddnh gid chién luoc phdi bdo dam tinh du phong

Tinh du phong doi hoi viéc kiém tra, ddnh gia phai trd thanh céc can ct,
céc co s& dé xdc dinh cidc muc tiéu, giai phap tuong lai hodc 1a co s& cho
viéc di€u chinh chién lugc phi hop v6i xu hudng va mitc do bién dong ctua
moi trudong va diéu kién kinh doanh cua thoi ky sap dén.

Pé dam bao tinh du phong trong kiém tra ddnh gid doi hoi cong tdc ndy
phai st dung nhiing phuong phép thu thap, xt ly va quan 1y st dung thong
tin hién dai. Néu chi st dung cdc phuong phdp kiém tra va ddnh gi4 truyén
thong dua trén co s& cac so liéu phan tich thong ké tinh tai s€ kho xac dinh
dugc chinh xéc chiéu huéng va mic do tic dong cta cdc yéu t6 moi trudng
dén hoat dong kinh doanh cua doanh nghiép, do d6 khé thich hgp véi moi
truong va diéu kién kinh doanh day bién dong cta kinh t€ thi truong.

Pé dam bdo mot hé thong kiém tra va ddnh gid du phong hoat dong c6
hiéu qua can dép ting cdc yéu cu sau:

- Thuc hién phan tich toan dién vé hé thong k& hoach hod va kiém tra (hé
thong hoach dinh chién lugc, hé thong xay dung k& hoach va hé thong kiém
tra).

- Thiét k€ mot mo hinh hé thong

- Thuong xuyén quan sit va nghién ctu vé mo hinh (thong qua viéc
thuong xuyén thu thap dit liéu lién quan dén mo hinh).

- Phan tich va danh gia su khac biét gitta cac so liéu méi thu thap va céac
so liéu k& hoach, d4nh gid su anh hudng clia nhitng thay déi d6 t6i muc tiéu.

- C4c giai phép du kién dé tac dong dén céc bo phan c6 lién quan.

3.4. Cong tdc kiém tra va ddanh gid phdi tap trung vao cdc diém, cdc noi
dung thiét yéu, quan trong

Vé nguyén tic, cong tdc kiém tra quan ly phai dugc tién hanh doi véi
moi ndi dung, moi khau va moi giai doan cua quan 1y chién lugc. Song, yéu




cau nay doi hoi khong tién hanh kiém tra nhu nhau déi v6i moi déi tuong
ciing nhu d6i v6i moi nhan t6 tic dong dén doi tuong kiém tra. Diéu tra c6
nghia 1a: biét tap trung céc nd luc clia hoat dong kiém tra vao nhitng van dé
quan trong nhit, cé y nghia nhat doi véi chién luge kinh doanh va véi cac
chuong trinh, k€& hoach thuc hién chién lugc kinh doanh.

Trong qua trinh hoach dinh vathc thi chién lugc, cac yéu t6 moi truong
(moi trudng kinh t&€ quoc t€, moi trudng nén kinh t&€ quoc dan trong nudc,
moi truong canh tranh ndi bo nganh) va cac yéu to noi tai doanh nghiép
déu bién dong khong ngimng. Su bién dong cua chiing rat khic nhau ca vé
xu thé 1an mic do tac dong, do d6 ching ciing ¢6 vi tri rat nhau kha (xét vé
muc do quan trong) d6i véi ca hai giai doan ndi trén cua qua trinh quan tri
chién lugc. Khi tién hanh kiém tra va dédnh gia chién luoc, ngudi 1am cong
tdc kiém tra phai biét huéng su tap trung vao cdc nhan t6 c6t 161, cdc nhan
to tic dong manh mé& nhat dén xay dung va thuc hién chién lugc. Mat khac,
ngudi 1dm cong tac kiém tra c6 thé st dung phuong phédp loai trir dé xac
dinh can tap trung vao nhitng nhan t6, nhitng muc tiéu hoac chi tiéu nao cé
khac biét 16n.

Thuc hién kiém tra ddnh gid tap trung vao nhitng diém thiét yéu, quan
trong 1a hoan toan can thiét, bdi 1€, su tap trung nay khong chi lam giam
dang ké khoi luong cong tic kiém tra, ddnh gid ma con tap trung nd luc vao
viéc giai quyét nhitng van dé cap thiét, dem lai hiéu qua va két qua cao cta
hoat dong quan tri chién lugc.

II. CAC TIEU CHUAN KIEM TRA VA DANH GIA
1. C4c logi tiéu chudn

Trong quan ly, cdc tiéu chudn kiém tra va dénh gia vira 1a can ct dé t6
chiic cong tdc kiém tra, vira 1a co s& dé danh gid két qua kiém tra.

Tiéu chuén kiém tra va danh gid khong phai 1a co dinh, bat bién, ching
duoc xay dung theo cdc noi dung kiém tra, bam sit d6i tugng ki€m tra, cdc
giai doan quan 1y chién lugc va cic loai chién lugc, chuong trinh, k& hoach.
C6 hai loai tiéu chudn can dugc xdc dinh trong kiém tra va ddnh gid chién
luoc 1a: Tiéu chuén dinh tinh; Tiéu chuin dinh lugng.

1.1. Cdc tiéu chudn dinh tinh

Céc tiéu chuén dinh tinh 12 cdc tiéu chuin khong do ludng dugc bing céc
s0 do vat ly hoic tién té, song lai rat can thiét cho cong tdc kiém tra nham bo




sung cho cdc tiéu chudn dinh luong dé xdc dinh diing din hon cic két qua
kiém tra. Dac diém va tinh chat clia hoat dong kinh doanh, do dai, ngin khac
nhau cta cdc két qua hoach dinh dan dén tinh trang ngay cang nhiéu hoat
dong khong thé xdc dinh duogc két qua cu thé bing cdc don vi do ludng
thong thuong. Tiéu chudn dé kiém tra va ddnh gid trong cic trudng hop do
chi c6 thé 1a dinh tinh. TAm bao quat va do dai clia qu4 trinh chién lugc ngay
cang 16n bao nhiéu thi tinh chat dinh tinh clia céc tiéu chuin d4nh gia cang
thé hién ro bay nhiéu.

Tuy vay, ly do quan trong hon la khi moi quan hé con nguoi duogc tinh
vao két qua thuc hién thi viéc do luong cai gi la tot, 1a cé hiéu qua s€ rat kho
khan. Mac du trong thuc t€ da 4p dung nhiéu phuong phédp tam 1y hoc, xa
hoi hoc dé do ludng, song cac nha kiém tra trong quan 1y van phai tiép tuc
dua trén cdc tiéu chudn dinh tinh, dua trén cdc nhan xét, tham chi ¢6 ldc phai
dua trén cam tinh, thuan tuy kinh nghiém khi danh gia cac hoat dong c6 tinh
dén moi quan hé con nguoi.

Khi xay dung céc tiéu chuin dinh tinh phuc vu cong tic kiém tra va danh
gid chién lugc can phai bao dam céc tinh chit sau day:

- Tinh nhat quén: cac tiéu chuén dinh tinh phai gép phéan kiém tra va
danh gia mic do nhit quan gitta chién lugc v6i k&€ hoach va chuong trinh
thuc hién, gifta cdc muc tiéu dai han, ngan han va tic nghiép, giita chién
luoc, sach luge va giai phap thuc hién gitta cac hoan canh moi truong véi cac
muc tiéu va giai phap thich hop...

- Tinh phi hop: cdc tiéu chuin dinh tinh phai gép phan kiém tra va d4nh
gia su phu hop giita chién lugc, chuong trinh, k€ hoach v6i moi truong va
diéu kién kinh doanh, giita cdc muc tiéu thiét 1ap véi cdc kha nang va nguén
luc, gitta y chi, mong mudn va hién thuc kinh doanh...

- Tinh kha thi: C4c tiéu chudn dinh tinh phai gép phan kiém tra va ddnh
gid mic do sat thuc ctia cac muc tiéu, chinh sach va giai phap chién lugc,
miic do phut hgp clia cdc muc tiéu, chinh séch va giai phdp diéu chinh véi
cac két qua do ludng vé xu huéng va miic do thay doi ctia cic yéu t6 moi
truong kinh doanh...

Tinh kha thi 12 mot tinh chat khong chic chan, vi moi truong va diéu
kién kinh doanh thuong xuyén bién dong cho nén tac dong clia cac yéu to
moi truong dén thuc t€ kinh doanh va ngudn luc ctia doanh nghiép ciing rat
bién dong. Mat khac, tinh kha thi cang trd nén mong manh khi do dai cta
qua trinh chién lugc cang gia tang.




1.2. Cdc tiéu chuan dinh luong

Cic tiéu chuédn dinh lugng trong kiém tra va ddnh gia trudc hét 1a tieu
chuén kiém tra va d4nh gid c6 thé lugng hod duoc, c6 thé do ludng, so sdnh
phan tich va doi chiu dugc. Cic tiéu chuin dinh luong 12 cdc tiéu chuin
quan trong va chll yéu sit dung trong cong tic kiém tra va danh gid chién
luoc. C4c tieu chuén dinh luong rat da dang va thuong xac dinh cu thé déi
vGi timg loai: chién luge, chuong trinh va k& hoach tic nghiép va phéi gan
vGi ting linh vuc va tiing giai doan khac nhau ctia quan tri chién lugc.

Trong quan tri chién lugc, céc loai tiéu chudn dinh lugng duogc sir dung
trong ddnh gid diéu chinh chién lugc thudng bao gdom: céc tiéu chudn lién
quan dén huy dong va st dung céc nguén luc (von, chi phi...), cdc tiéu chuin
tai chinh doanh nghiép, céc tiéu chudn vé chinh tri, phuong 4n, céc tiéu
chuén hiéu qua...

1.3. Cdc tiéu chudn khdc

Chién lugc thuc hién trong khoang thoi gian dai véi cac yéu t6 moi
truong diy bién dong. Ngoai cac yéu t6 cua moi truong kinh t&€ con cac yéu
t6 vé chinh tri, luat phdp, van hod - xa hoi... Vi vay, danh gia chién lugc con
phai dua vao céc tiéu chudn khac nhu xu huéng chinh tri va dp luc clia céc
dang phdi 1am sai léch cic két qua thuc hién so vé6i du kién, su thay déi
trong van hoa xi nghiép (su nhat tri, tinh sdng tao, tinh than hop tac...) doi
hoi ¢6 cac danh gia va di€u chinh chién lugc hop 1y, anh hudng ctia mé cilra
va hoi nhap dén cic yéu t6 moi truong trong nudc (di€u kién san xudt trong
nudc, chinh sach thu€ khod, quan hé cung - cau...).

2. Tinh chéit cla céc tiéu chudn kiém tra, danh gia chién lugc

Tiéu chudn kiém tra va ddnh gi4 chién lugc gém nhiéu loai rat da dang,
song du thudc loai tiéu chudn ndo, khi duoc sit dung vao cong tic kiém tra
va danh gia chién lugc, ching ciing déu ¢ tinh chat chung sau day:

2.1. Tinh cu thé cia tiéu chudn

Tiéu chuén dé ra phai rd rang, phai gan v6i khong gian va thoi gian xdc
dinh. Néu cdc muc tiéu chién lugc, chuong trinh va k& hoach cang cu thé bao
nhiéu, thi cdc tiéu chudn kiém tra va dénh gid cang phai ro rang va cu thé
by nhiéu.

Néu cac muc dich (chi tiéu) chién lugc, chuong trinh va k& hoach chua
duoc x4c dinh cu thé thi dén giai doan kiém tra va ddnh gid, ching can dugc
cu thé hod.




Can nhan manh ring: cdc tiéu chudn cang cu thé cang tao diéu kién
thuan loi cho kiém tra va danh gid chién luoc, do dé céc két qua kiém tra va
danh gia chién lugc cang c6 do tin cay cao bay nhiéu.

2.2. Tiéu chudn thay thé

Hau hét cac muc dich cua chién luge 12 mang tinh dinh hudng, tiém 4n
cac yéu t6 khong chic chin, vi vay, cin phdi c6 cdc tieu chuin thay the dé
kiém tra va danh gia.

Su hién dién ciia cdc tiéu chuén thay th€ cang trd nén biic bach khi két
qua (thanh tich) dat dugc khong thé dinh huéng mot cdch chi tiét hoac khi
viéc dinh lugng thanh tich gip khé khin khong thé thuc hién duoc.

Cic tiéu chuén thay thé gilp cho qua trinh kiém tra va ddnh gia chién
lugc dugc toan dién va c6 can cit hon.

2.3. Su sai léch va micc gioi han sai léch cho phép

Hoat dong trong moi trudng cua nén kinh t€ thi truong day bién dong,
cac két qua thuc hién chién luoc, chuong trinh va k€ hoach it khi tring hop
vGi cac du kién ban dau. Vi vay can phai du kién muc sai 1éch cho phép so
v6i du kién (muc tiéu va két qua). Muc sai 1éch cho phép la ranh gi6i sai
lech c6 thé chap nhan dugc. Trong khuon khé cac sai léch do, viéc thuc hién
cac chién luge va k& hoach ban diu dugc coi la phu hgp. Trong quan tri
chién luoc, phan 16n céc tiéu chuin kiém tra va danh gid khi x4c dinh ciing
can du kién muc giéi han sai 1éch cho phép.

Hinh 12.1: Giéi han sai léch cho phép

Thiang1 234567 89 10 11 12

Mic ROI 1a 17%
(hoan von dau tu)

Puong kiém tra trén

Puong tiéu chuin

DPudng kiém tradwéi __\___ /A No__________ Mic ROI 1a 13%




IIl. HE THONG THONG TIN KIEM TRA VA BANH CHIEN LUGC
1. Céc hinh thic kiém tra, dénh gid chién lugc va hé théng
théng tin

Trong quan tri chién luoc c6é 3 hinh thic kiém tra va danh gid co ban:
kiém tra chién lugc nhim ddnh gid chién lugc va dugc tinh hanh truée khi
hoach dinh, trong va sau khi thuc hién chién luoc. Kiém tra quan 1y nham
thic ddy cac hé thong chinh yéu bén duéi (hé chitc ning va hé co ciu) hoan
thanh cdc muc tiéu chién luge. Kiém tra tic nghiép nhim xdc dinh két qua
hoat dong cua cic bd phan, cdc cd nhan, trong tiing thoi ky ngan. Cic hin
thiic kiém tra néi trén gén bo hitu co trong hé thong kiém tra danh gid va
diéu chinh chién luoc. Thuc hién c6 chat luong t6t cdc hinh thitc kiém tra
nay doi hoi phai dam bao kip thoi ddy du thong tin (ké ca thong tin phan
héi). Su gan b6 dé duoc thé hién trong hinh 12.2, trang 345).

Trén so d6 ta thdy chiéu mii tén di xudng nét dam lién tuc ndi céc 6 bén
trai phia trén 1a thé hién cu thé cta qua trinh quén tri chién lugc va kiém tra.
Qud trinh quan tri chién luoc bat ddu tir nghién cttu muc tiéu chung (chiic
nang, nhiém vu chinh), phan tich chién luoc (moi trudong, kha nang va tiém
luc), hoach dinh céc phuong 4n chién luoc dén td chitc thuc hién chién luoc.
Céc thong tin can cung cép & day la cac thong tin phan tich, du bdo (hay cac
thong tin hoach dinh).

Cac miii tén di xuéng dam nét lién tuc néi cdc 6 bén phai phia duéi 1 thé
hién céc bu6c clia qua trinh kiém tra dénh gid chién lugc. Cic dudng ngat
quing va miii tén di 1én 1a thé hién cdc thong tin phan héi, duoc xac 1ap qua
céc budc clia qua trinh kiém tra va ddnh gia chién luoc.

Hinh 12.2 xac lap hai hé thong thong tin quan trong. Thit nhat, 1a hé
thong thong tin xudi chi€u xéc 1ap qua cdc budc k€ ti€p nhau cta qua trinh
quan tri chién lugc va qua trinh kiém tra. Thi hai, 12 hé thong thong tin phan
hoi 1am co s& cho qua trinh diéu chinh muc tiéu, chinh sich, giai phép thuc
hién chién luoc.




Hinh 12.2: Qud trinh qudn tri chién luoc, kiém tra

va hé thong thong tin
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2. Bdo ddo co sé théng tin cho kiém tra va déanh gié chién lugc

Khong

Nhu da trinh bay & diém 1 muc III, trong quén tri chién lugc can hién
dién hai co s& thong tin ngugc chiéu nhau (xét theo cong dung cua thong
tin). D6 la:

- Hé thong thong tin hoach dinh (con goi 1a hé thong thong tin ké hoach).




- Hé thong thong tin thuc hién, dugc xac lap qua qua trinh va két qua
thuc hién chién lugc, chuong trinh, k& hoach.

Viéc bdo ddm co s& thong tin cho cong tdc kiém tra va ddnh gid chién
lugc cling nham vao viéc thiét 1ap hai hé thong thong tin nay. Hau hét cac
thong tin hoach dinh déu duoc xdc dinh qua qué trinh phan tich va du bdo
chién lugc va dong lai & cac ban bdo cdo chién luogc, chuong trinh va ké
hoach kinh doanh. Do vay, su hién dién day da va kip thoi clia cac hé thong
bdo cdo trén day la co sd quan trong dé tién hanh cong tic kiém tra va dénh
gia chién lugc. Mat khéc, cac thong tin thuc hién duge lai dugc xac dinh qua
cong tac thong ké va k&€ toan két qua thuc hién chién lugc, chuong trinh, ké
hoach. Cic bdo biéu théng ké - ké todn, cdc két qua diéu tra, khao sit,... 1a
céc hinh thic chil y&u dé thé hién loai thong tin ndy.

Nhu vay, dé€ ddm bdo co s& thong tin cho cong tic kiém tra va d4nh gia
chién lugc phai sur dung tir nhiéu nguoén. Viéc lua chon thong tin dam bao
cho cong tac kiém tra can chd trong cdc van dé sau:

- Bdo dam quy mo thong tin t6i wu. Muon vay, khi xac 1ap co s& thong
tin cho cong tdc kiém tra va d4nh gid phai ph hop véi déi tuong, hinh thic
va noi dung kiém tra. Viéc cung cap qué nhiéu thong tin khong céin thiét vira
gay ton kém vira mat thoi gian xu ly.

- Bao dam thong tin phut hgp véi cac giai doan khac nhau clia qua trinh
quan tri chién lugc. Su thay ddi cdc yéu t6 moi trudng dnh hudng dén ca muc
tieu 1an giai phdp chién luoc. Song dé ddnh gid qud trinh t6 chifc thuc hién
chién luogc thi yéu t6 thit hai quan trong hon.

- Bdo dam su chuén muc ctia cdc bdo biéu va su chuén hod cla céc thong
tin (so liéu, tinh hinh). Su chuédn muc va chuin hod & day doi hoi su nhat
quan vé pham vi, no6i dung va phuong phép lap bdo biéu va xir Iy thomng tin,
hon nita doi hoi giam dén muc tdi da cac ngoai 1€.

- Thiét 1ap cac kénh va luong thong tin phut hgp, hop ly. Hé thong kénh
va ludng thong tin gin bé chat ché vé6i hé thong kiém tra c6 hiéu qua sé dugc
trinh bay trong muc IV duéi day.

- Viéc bao dam hé thong thong tin ddp ting yéu ciu cong cong tdc kiém
tra vd d4nh gid chién lugc chi c6 thé thuc hién dugc khong qua viéc kién
toan hé thong hoach dinh va hé thong thong ké - k& toan cua doanh nghiép.
Ngoai ra, viéc giup stc ctia hé thong tinh toan hién dai s€ lam cho qua trinh
bao dam thong tin dugc kip thoi va day du hon.




IV. DANH GIA VA DIEU CHINH CHIEN LUGC
1. Qud trinh danh gié chién lugc

Hinh 12.3 mo t4 nguyén tic tién hanh cic buée clia qud trinh kiém tra,
déanh gié va diéu chinh chién lugc.
Hinh 12.3: Kiém tra va diéu chinh chién luoc

Co thay déi lon Muc
trong cac yéu tisu [
t6 mai truong
khong
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chién hié ,
luge tlaein chinh
C6 thay d6i lon Co -
trong kha nang
va nguén luc ]
clia doanh Cr,unhh >
nghiép khong | {Knong sac

Qua4 trinh kiém tra va d4nh gid chién lugc bat ddu tir viéc nhan thic su
phu hop ctia phuong an, chién lugc da chon véi moi truong kinh doanh va
v6i c4c kha niang va ngudn luc. Néu c6 su thay déi 16n trong hai nhém yéu t6
nay (thuc chat 1a khong cé su phu hgp can thiét gitta chién luoc va cic nhém
nhan t6 nay) thi chdp nhan moét su di€u chinh chién lugc. Néu khong su thay
déi 16n trong hai nhém yéu t6 ndy thi tiép tuc trién khai chién lugc theo cac
huéng da dinh.

Can nhan manh rang: viéc phan tich moi trudng kinh doanh va nguén luc
duoc tién hanh cu thé véi tit ca cdc nhém nhan t6 va ngudn luc. Mat khéc,
xdc lap su thay déi trong cdc yéu t6 moi trudng va nguédn luc can phai chi
trong ca theo chiéu huéng tich cuc va ca theo chiéu hudng khong tich cuc,
ca xu huéng 1an mitc do thay déi.

Nhu vay, vay nguyén tic, cong tdc kiém tra va danh gid chién lugc duoc
tién hanh theo qua trinh 5 budc sau:




Budc 1: Xdc dinh doi tuong, pham vi va ddnh gid chién lugc. Doi tugng
va pham vi kiém tra c6 tdc dong chi phoi dén viéc xdc dinh noi dung,
phuong phdp va cd tiéu chudn kiém tra. Nhan thic ding doi tuong va xac
dinh hop ly pham vi kiém tra va ddnh gia chién luoc 12 yéu t6 co ban ddm
hiéu qué cong tac kiém tra va ddnh gid chién lugc.

Buéc 2: Xdc dinh noi dung kiém tra va danh gid chién lugc. Vé nguyén
tic, cdc noi dung kiém tra va d4nh gia chién lugc phai phit hop véi cic yéu
cau cu thé tiing giai doan cla qué trinh quan 1y chién luge. N6i cdch khéc,
noi dung kiém tra va d4nh gia phai phu hop véi noi dung chién luoc va noi
dung céc k& hoach thuc thi chién lugc ciia doanh nghiép.

Buéc 3: Xdy dung cdc tiéu chudn kiém tra. Trong quan tri chién lugc, cdc
tieu chuén kiém tra vira 1a can cit dé t6 chic cong tdc kiém tra, ddnh gid, vira
12 co s& dé x4c lap hiéu qua clia két qua clia cong tac kiém tra va ddnh gid.

Tiéu chuin kiém tra khong phai bat bién, ching dugc xay dung theo céc
noi dung kiém tra, bdm sit va thay ddi theo cdc giai doan quan 1y chién lugc
va cac loai hinh chién Iugc, chuong trinh k&€ hoach.

C6 hai loai tiéu chuin cdn duoc x4c dinh trong kiém tra va ddnh gid
chién luoc 12: tieu chuén dinh tinh va tiéu chudn dinh luong. S6 luong va
co cdu cdc tiéu chudn dugc st dung trong kiém tra va d4anh gid chién lugc
phu thuoc vdo pham vi va noi dung kiém tra. Dén luot né, cic tiéu chuin
nay lai quyét dinh két qua va hiéu luc cua cong téc kiém tra va danh gia
chién lugc.

Buéc 4: Thuc hién kiém tra va ddanh gid chién lugc theo cdc tiéu chudn
da xdy dung va lua chon. Quy trinh kiém tra va ddnh gia chién lugc dugc
gi6i thiéu & hinh 12.3. Tuy nhién, m& rong ra cho thay, kiém tra va danh gid
can tién hanh & moi giai doan ctia qua trinh quan tri chién luoc.

No6i cach khac, viéc xac dinh mic do phu hgp gitta chién luge véi cac
yéu t6 moi truong, kha nang va nguén luc phai duoc ti€n hanh trong sudt
qua trinh quan tri chién lugc.

Vé phuong dién 1y thuyét da dic két nhiéu phuong phap kiém tra va
ddnh gi4 chién luoc nhu: phuong phdp lap ra ma tran dénh gid téng quat,
phuong phap cho diém d6i véi hé thong cdc cau hoi hodc céc tieu chuén dua
ra kiém tra, danh gia.

Két qua kiém tra va ddnh gid chién luoc 1a co s& quan trong cho su cin
thi€t phai diéu chinh hoic giit nguyén huéng chién lugc dang trién khai.




2. Piéu chinh chién lugc

Thuc hién diéu chinh chién luoc 12 budc ti€p theo clia qud trinh kiém tra,
danh gia va diéu chinh chién lugc. D6 1a khau cuéi cung cta qua trinh néi
trén.

Nhu da trinh bay & muc IV.1 dé thuc hién diéu chinh chién lugc phai xéc
dinh duoc xu huéng va mitc do thay déi clia cdc yéu t6 mai trudng va yéu t6
ndi tai cong ty so vGi yéu cau thuc hién chién lugc da xac lap.

Qua trinh diéu chinh chién lugc dugc phac thao qua hinh 12.4 sau day:

Hinh 12.4: Cac giai doan cua qud trinh diéu chinh chién luoc

Xac dinh su Xéac dinh cac Thuc hién bénh gia lai
cén thiét phai can tré doi diéu chinh su diéu chinh
diéu chinh [ 3| véi diéu chién lugc chién lugc
chién luoc chinh chién

luoc

Budc 1: Xdc dinh su can thiét phdi déu chinh chién luoc, bude diéu tra
trong qud trinh diéu chinh chién lugc xay ra khi cdc nha quan 1y chién lugc
ctia cong ty thira nhan mot khoang cach gitra cac tinh trang hoat dong mong
mudn cta cong ty véi tinh hinh hoat dong thuc t&€ cua cong ty dang dién ra
trén thi truong. DE thiét lap khodng cédch thuc su nay cé thé d4p dung nhiéu
phuong phép, trong d6 ma tran SWOT la mot phuong phap duoc 4p dung co
hiéu qua tot. Két thic budc mot 1a viéc xac dinh tinh trang tuong lai 1y tudng
cua chién luoc.

Budc 2: Xdc dinh cdc can tro tdi su diéu chinh chién lugc. Trong quan tri
chién luoc cac nha chién lugc phai phan tich cac nhan t6 giy ra nhitng cham
tré vé tc va can tr¢ dat duoc trang théi tuong lai ctia cong ty. Cac can trG su
diéu chinh hop 1y chién luoc c6 thé & 4 cap: cong ty, bo phan, chic ning va c4
nhan. Tuy vay, cic yéu t6 thudng gip can trd cac diéu chinh chién lugc 1a:
Nguén luc (tai chinh, vat chat...), co cau t6 chic kém ning dong, moi trudng
bién dong bat loi, van hod clia té chic...

Budc 3: Thuc hién diéu chinh chién luoc. Khi cac diéu kién can thiét cho
su thay déi hién dién, cdc cong ty s& thuc hién su diéu chinh. Nhin chung
mot cong ty c6 thé thuc hién hai cdch diéu chinh chién lugc: Su diéu chinh
tr trén xuong hay su dié€u chinh tir dudi 1én. Cic diéu chinh thi nhét thuong
bat nguén tir cac yéu t6 bén ngoai, nguoc lai, cac diéu chinh thit hai thudng




bat nguén tir cdc yéu t6 ndi tai cong ty. Quy mo, xu hudng va mic do diéu
chinh chién lugc tuy thudc vao két qua dénh gia su thay déi clia cdc yéu t6
noi trén.

Budc 4: Budc cudi cung trong qud trinh diéu chinh chién luoc 1a danh
gid nhiing tdc dong cla céc diéu chinh chién luogc va cau tric t6 chiic cong ty
dé thuc hién cdc muc tiéu chién lugc. Dé ddnh gid tdc dong clia cdc két qua
diéu chinh chién luoc nguoi ta c6 thé sit dung cdc chi s6 (gid thi trudng ¢
phi€u, thi phan...) hodc quy mo va co cdu doanh thu dé xem xét cdc diéu
chinh trong quy mo va co cdu san pham tiéu thu...

Khé khan thuong gap nhat la danh gia tinh hiéu luc va hiéu qua trong
thay déi co ciu t6 chic, boi I tinh hop 1y va su linh hoat clia co c4u t6 chic
quan ly thuong rat khé xac dinh mot cach chinh xac.

Nhu vay, du noi dung diéu chinh chién lugc nhu thé nao (diéu chinh muc
tieu chién lugc, diéu chinh nguén luc hay diéu chinh co céu t6 chiic) thi moi
su diéu chinh dugc tién hanh theo quy trinh 4 buGc phdc thao trong hinh
12.3).

3. Co cdu doanh nghiép

C6 nhiéu nguyén nhan dan dén su can thiét phai co cau lai doanh nghiép.
Tuy vay, c6 ba nguyén nhan chinh néi bat trong mot vai thap ky tré lai day:

Thuc hién da dang hod qud mic, dan dén phan tich nguon luc gay khé
khan cho qua trinh thuc hién chién lugc.

Ngay cang c6 nhiéu cédc cong ty kinh doanh bi cdc cong ty khac tin cong
ngay trong linh vuc kinh doanh chu chét, su diéu chinh chién lIuoc sé dan
dén tai co cau lai cong ty vao cac linh vuc kinh doanh cht yéu mdi.

Thanh tuu cta déi méi quan ly da 1am méi dan wu thé cha lién hop hoa
san xudt va da dang hod linh vuc kinh doanh. Trong nhiing truong hgp nhu
vay céac cong ty da giam quy mo cac hoat dong ctia ho thong qua viéc tai co
ciu va giam dau tu..

Tai co cau lai doanh nghiép duoc thuc hién thong qua hai ndi dung co
ban:

Thit nhét, diéu chinh lai co ciu san xuat kinh doanh, thuc chat 1a diéu
chinh cac Iinh vuc va nganh nghé kinh doanh. Viéc diéu chinh tién hanh
theo hai huéng:

- Xéc dinh va thuc hién cac chién luoc rat lui khoi thi truong. Noi dung




ctia huéng nay duogc phdc thao thong qua so d6 nguyén tac & hinh 12.5.

Giam b6t ddu tu, day 1a kiéu chién lugc ua chuong nhat va ciing 1a cich
tot nhat dé cong ty thu lai mot phan von diu tu tir mot khoan diu tu ban dau
c6 thé khong con phut hop nita. Ba loai ngudi mua c6 thé hién dién trong
thuc t€ 1a: cdc nha dau tu doc lap, cac cong ty khac hoac ban quan 1y ctia b
phan cong ty dugc ban.

Thu hoéi va thanh 1y mot b phan cong ty ra khoi co cdu san xuét - kinh
doanh. Kiéu chién luoc thu hoi duoc 4p dung khi mot cong ty ludng luc khi
dau tu vao mot bo phan dé t6i da hod ludng tién ngan han t6i trung han tir bo
phan do6 trude khi thanh 1y nd. Trong thuc t&€ chién lugc nay it dugc ap dung.
Kiéu chién lugc thanh 1y 1a it hap d4n trong cac kiéu chién luoc 4p dung dé
diéu chinh co cau san xuéat - kinh doanh cua cong ty. N6 thuong duoc ap
dung trong budc dudng cung khi khong thé 4p dung duoc bat ky kiéu chién
lugc nao theo hudng diéu chinh nay.

Hinh 12.5: Cdc chién luoc rit lui khoi thi truong

|
Giam Cac nha
» bot dau tu doc|
dau tu lap
Chién
luge Thu Cong ty
it > hoi khac
khoi
thi
truong - Thanh Ban quan
> 1y Iy bo phan|
thanh ly

- Chuyén huéng chién luoc, nhiéu cong ty co ciu lai hoat dong clia ho
(diéu chinh linh vuc va nganh nghé kinh doanh) giam bét du tu vao cic
hoat dong da dang ho4, tap trung hon vao linh vuc kinh doanh chu chét.
Diéu d6 lam ndy sinh tdt y&u phai chuyén huéng chién luge. Khi chuyén
hudng chién Iugc mot cong ty can phai xur Iy cdc van dé sau:

Xac dinh cac nguyén nhan cuta viéc giam hoat dong linh vuc kinh doanh.
Trong thuc t&, cic nguyén nhan chil yéu c6 thé 1a: quan 1y yéu kém, md rong
qua muc c4c linh vuc va pham vi kinh doanh, kiém soét tai chinh khong
thich hop, chi phi cao, xuat hién su canh tranh méi, dich chuyén nhu ciu




khong thé du dodn duoc, su cham chap trong té chic...

Cac budc chuyén huéng chinh, khong ¢6 mo hinh chung cho cdc budc
chuyén ndy. Tuy vay cdc budc chuyén hop 1y, c6 thé 1a: Thay déi su 1anh su
lanh dao, xac dinh lai trong tam ctia cong ty, ban b6t hoac dong ctra cac tai
san khong can thiét, tién hanh cdc budc cdi thién mua lai dé tai dau xay dung
lai cac hoat dong chu chét.

Thit hai, diéu chinh lai co cau té chitc quan 1y clia cong ty. Sau budc diéu
chinh linh vuc va nganh nghé kinh doanh cén tién hanh sodt xét lai su thay
déi trong cédc chifc nang quén ly. X4c dinh chinh x4c chiic ning quan ly sau
khi di€u chinh chién lugc s€ 1a co s& quan trong cho viéc di€u chinh co cdu
t6 chiic quan ly doanh nghiép. Diéu d6 udc dinh bdi quan hé nhat quén hitu
co gitta noi dung va hinh thitc clia qua trinh quan 1y doanh nghiép.




Chuong 13
THUC HIEN THAY DOI CHIEN LUQC CHINH
TRI. QUYEN LUC VA CAC MAU THUAN

Mot trong nhiing 1y do cht yéu lam cho cong ty that bai 1a khong c¢6 kha
nang tu thay ddi va thich nghi v6i moi trudng canh tranh méi do su tri tré
cla t6 chitc. Ngay khi cong ty dugc thanh lap va méi quan hé gifta cac
nhiém vu va vai tro dugc xdc dinh, mot nhém luc luong dugc dua vao hoat
dong khién cho doanh nghiép khang cu lai su thay d6i va xuat hién nhitng tri
tré ctia nd. Vi du, cac nhitng doanh nghiép c6 khuynh huéng ti€p tuc dua vao
nhiing k§ nang va kha nang s€ gitip doanh nghiép thanh cong tham chi ngay
ca khi nhitng kha nang dé khong con phu hop véi moi truong canh tranh méi
nita. Nhiing nguyén nhan khac lam tri tré t6 chiic: cudc dau tranh vé quyén
luc va chinh tri da xay ra & cdp cao nhat ciia doanh nghiép khi nhitng nha
quan ly c6 ging gay anh hudng t6i viéc ra quyét dinh dé bao vé va cling c6
vi tri cia minh.

Trong chuong nay, chiing ta xem xét cich ma theo d6 xung dot va yéu
t6 chinh tri trong doanh nghiép anh hudng tGi kha nang cta cong ty vuot
qua su tri tré, anh hudng t6i viéc ra quyét dinh, va thay déi chién luoc va
co cdu cua nd. Cho tdi bay gio trong co cdu quan ly chién luoc, ching ta da
coi viéc hoach dinh va thuc hién chién luoc theo mot trién vong khdch
quan, c6 ly tri noi ma cac quyét dinh dugc dua ra mot cach 16gic va lanh
lung. Trong thuc t&, bic tranh vé viéc cidc doanh nghiép ra quyét dinh nhu
th€ nao la khong hoan hao vi cic yéu t6 xung dot va chinh tri anh hudng
tGi qua trinh ra quyét dinh va viéc lua chon cac muc tiéu ctia doanh nghiép.
Nhitng van dé ndy sinh giita cic nha quan 1y thién vé nghién ctu phat trién
va nhitng nha quan 1y thién vé ti€p thi khong chi vé quyén luc ma con la
van dé mau thuan giita cdc moi quan tam khdc nhau - giita nhitng ngudi
muon tang trudng va viéc phat trién san phdm mai.

Chuong nay dé cap dén ngudn goc cua nhitng van dé chinh tri trong
doanh nghiép va thao luan xem céac ca nhan, phong ban va cac don vi tim
cach dé tang quyén luc ctia ho nhu thé ndo nham tic dong tdi viéc ra quyét
dinh cta doanh nghiép. Ching ta cling xem xét ban chat ctia xung dot trong
cong ty va luu ¥ cdc nha quan ly phai gidi quyét xung dot nhu thé nao dé




thuc hién céc Iua chon vé co cau - chién lugc mot cach tot hon. Cudi cung,
ching ta can nhic xem tai sao thay déi t6 chic lai khé khan, va vach ra
nhitng cdch ma nha quan 1y c6 thé chi dao thay déi doanh nghiép dé cho co
célu va chién lugc cong ty phi hgp véi moi truong canh tranh méi.

1. Chinh tri v& quyén nding trong céng ty

Gia dinh khi xac 1ap sit ménh, chinh sach va muc tiéu, cdc nha quan ly
chién lugc ¢6 giang t6i da hod gid tri chia doanh nghiép. D6 1a mot quan diém
hop 1y. N6 goi ¥ rang cdc nha quan 1y dat duoc cdc muc tiéu cong ty bang
viéc tuan thu mot k&€ hoach duoc tinh toan hop ly, trong d6 cac loi ich cla
cht s& hitu duge can nhiac dén. Trong thuc t€, viéc ra quyét dinh chién luoc
hoan toan khac nhau. Thuong cac quyét dinh ctia cac nha quan 1y chién luge
gidp thuc hién cdc quyén loi cd nhan, clia bo phan chiic nang hay don vi ctia
ho. Theo quan diém chinh tri clia viéc ra quyét dinh nay, cdc muc tiéu dugc
xac lap thong qua dan xé€p mac ca va dam phan. Cic nha quan ly cao nhat
bat dong vé nhitng quyét dinh chinh sich ding din nén lam. Cudc chién
quyén luc va viéc xay dung lién minh 12 mot phan chinh clia quan 1y chién
luge. Chinh tri lién quan t6i cac hoat dong thong qua d6 cic cd nhan hay
nhém khdc nhau thudc cong ty ¢6 giang anh hudng t6i qud trinh quéan ly
chién lugc dé gidp thuc hién quyén 1gi ciia ho.

Chinh tri trong cong ty dugc dinh nghia nhu la nhiing chién thuat sir
dung 10i céc cd nhan hay nhém phu thuoc 14n nhau dé gianh va st dung
quyén nang nham gay anh hudng t6i cdc muc tiéu cua cong ty va gidp thuc
hién nhitng quyén 1gi cua chinh ho. Trudc hét, chiing ta xem xét ngudn gdoc
ctia chinh tri va tai sao chinh tri lai 1a mot phan can thiét ctia quan 1y chién
luge. Thit hai, ching ta xem xét cdc nha quan ly hay céc don vi c6 thé tang
quyén nang clia ho nhu thé ndo dé c6 dnh hudng t6i chién luge clia cong ty.
Thit ba, ching ta khai thac cac phuong phap gitp cong ty quan ly chinh tri
dé vuot qua su tri tré va mang lai su thay déi chién lugc.

1.1. Nguon chinh tri trong doanh nghiép

Theo quan diém chinh tri chia viéc quyét dinh trong doanh nghiép, mot so
nhan t6 nuoi dudng chinh tri trong doi song cong ty. So do 13.1 néu 1én su
tuong phan giita nhitng nhan t6 nay véi nhitng yéu t6 nhan manh trong quan
diém duy ly vé viéc ra quyét dinh trong doanh nghiép.




So do 13.1: Quan diém duy ly va quan diém chinh tri

vé viéc ra quyét dinh

Quan diém duy Iy Quan diém chinh tri

Luong thong tin Thong tin duoc lua
san co chon sin c6

Déng y vé cdc muc Khong déng y vé cic

tiéu cta cong ty muc tiéu clia cong ty

Dong ¥y vé céc phuong Khong dong y vé céac
tién thich hop dé dat phuong tién dé dat
duoc céc muc tiéu dugc cic muc tiéu
Ra quyét dinh bing Ra quyét dinh bing

cac ké hoach da cach dam phan,

dugc tinh toan mac ca va dan xép.

Quan diém duy ly gid dinh ring thong tin ddy di 12 sdn c6 va céc két
qua 12 chic chin, nhung quan diém chinh tri cho ring cdc nha quan ly
chién luoc c6 thé khong bao gid chic chan ring ho dang dua ra nhiing
quyét dinh ding dan nhat. T quan diém chinh tri, viéc ra quyét dinh luon
dugc thuc hién trong diéu kién khong chic chin, noi ma céc két qua cta
hoat dong 1a kh6 du doan. Theo quyét dinh duy ly, cdc nha quan 1y luon
déng ¥ vé cdc muc tiéu nay. Mat khdc, theo quan diém chinh tri, viéc lua
chon cdc muc tiéu va phuong tién dugc két noi vé6i su theo dudi clia muc
dich cd nhan, hay cua mot bo phan trong cong ty. Viéc khong nhat tri vé
muc tiéu va bién phdp tot nhat 1a khong thé tranh duogc theo quan diém
chinh tri bdi vi nhitng quyét dinh chién luoc duoc cong ty thuc hién chi
gitp cho mot s6 cd nhan hay mot s6 bo phan nhat dinh. Vi du, néu cac nha
quan 1y quyét dinh diu tu nguén luc dé quang ba va phat trién mot san
pham, nhitng san phdm khac s& khong dugc tao ra. Mot s6 nha quén 1y s&
chién thing va mot s6 khéc sé that bai.

Theo quan diém nay, nhitng lua chon chién lugc 1a khong bao gid ding
hay sai; chi don gian la ching t6t hon hay x&u hon. Do d6, cdc nhagls phai
quang cdo cho nhiing y tuéng ctia minh va van dong su ting ho tir nhitng nha
quan ly khac dé ho c6 thé hau thuin cho mot k& hoach hanh dong. Vi vay,
xay dung dong minh la quan trong trong viéc ra quyét dinh chién luoc. Céc




nha quan 1y tham gia vao lién minh dé van dong cho quyén 1gi ctia ho vi lam
nhu vay ho tang cuong dugc stic manh chinh tri so véi phe phai chong doi
thudc doanh nghiép.

Céac nha quan 1y ciing tham gia chinh tri vi nhitng 1y do cd nhan. Do céc
t6 chitc duoc céu tric dang hinh thdp, cdc nha quan 1y nhan thay ruang ho
cang 1én cao thi cang kho leo 1én vi tri cao hon. Tuy nhién, néu nhitng quan
diém clia ho duoc chidp nhan rong rai va cong ty theo su lanh dao clia ho s&
gianh dugc phan thudng va su thang tién. Vi vay, nho thanh cong vé chinh
tri, ho ndi lén trong cong ty va khién cho ban than cic doi thi lao vao danh
vi trf cao trong t6 chic.

Gia st rang quyét dinh cd nhan chi khong phai 1a quyén loi cua chu s&
hitu chi phoi cdac hoat dong cta cac cong ty dan dén su tao ra cho tir "chinh
tri" mot ham y xau trong suy nghi ciia moi nguoi. Nhitng 1y do khong ai biét
chic chin ring quyét dinh nao thuc su 1a tot nhat dé moi ngudi theo dudi
quyén lgi cta doanh nghiép. Canh tranh giita cac nha quan 1y bat ngudn tir
loi ich ban than c6 thé gidp cai thién viéc ra quyét dinh chién luoc nhd viéc
cac nha quéan Iy thanh cong chuyén lén cuong vi ding diu cong ty. Néu
cong ty c6 thé duy tri kiém tra va su can bang gifta cdc nhiém ky gidm déc,
thi chinh tri ¢6 thé 12 mot anh hudng tich cuc, né c6 thé ngian can cdc nha
quan 1y trd nén tu mnhiing vé€ tinh trang hién tai, nhd d6 ngan chin su di
xuong cua doanh nghiép.

Tuy nhién, néu chinh tri phat trién tran lan va néu céc nha quan Iy quyén
uy gianh dugc su thong tri d€ 14n 4t nhitng quan diém cua céc nha quan 1y
chong doi lai nhitng quyén loi ctia ho thi nhitng van dé trdm trong c6 thé
xuat hién. Viéc ki€ém tra va can biang bi md nhat, tranh luan bi han ché¢, va
hoat dong bi giam stit.

Néu duoc giit trong vong kiém sodt, chinh tri c6 thé 1a mot cong ty quan
1y hitu ich gidp vuot qua su tri tré va mang lai su thay déi vé chién luogc. Cac
gidam doc diéu hanh xuit sac thira nhan thuc t€ nay va tao ra mot boi canh
chién lugc trong d6 cdc nha quan 1y ¢ thé dau tranh cho nhiing ¥ tudng cla
ho va gat hdi phin thudng tir viéc thic ddy moc cdch thanh cong viéc thay
déi chién lugc va co céau t6 chic. Vi du, 3M ndi tiéng vé co cau Hoi dong
diéu hanh doanh nghiép noi ma cdc nha quan ly timg don vi xin cdp ngan
quy va cac nha quan ly doanh nghiép dua ra san phdm méi phai trinh bay
nhiing du 4n cta ho cho Hoi dong diéu hanh va van dong su tng ho cho
nhiing y tudng ctia ho. Tat ca cac nha quan ly cao cap & 3M da trai qua quy




trinh trén, va c6 1€ nhitng nguoi trong nhém quan 1y cao cdp la nhitng nguoi
thanh cong nhét trong viéc gianh su Gng hd va cam két tir moi nguoi cho
nhiing y tudng cta ho.

Pé tham gia tro choi chinh tri, cic nha quan 1y phdi ¢ quyén ning.
Quyén ning c6 thé dugc dinh nghia 12 nhitng kha nang clia mot cd nhan, hay
mot bo phan dé khién mot cd4 nhan hay mot bo phan khac 1am mot diéu gi
d6. Quyén nang khic quyén luc, quyén luc bat ngudn tir viéc gilt mot vi tri
chinh thitc trong hé thong cidp bac. Quyén nang bat ngudn tir kha nang anh
hudng mot cach khong chinh thic t6i caich ma nhitng doi tuong khac tng x.
Cach don gian nhat dé hiéu quyén nang 12 xét nguon goc clia no.

1.2. Nguon goc quyén nang

Quyén nang tuong doi ctua bo phan chic nang va cic don vi thuoc cong
ty bat nguon tir cdc chién lugc cong ty va cap kinh doanh. Cac chién luoc
khac nhau lam cho mdt s6 bo phan quan trong hon nhitng bé phan khac
trong viéc thuc hién sit ménh cuia cong ty. Nguon goc quyén nang dugc xem
xét & cép chiic nang chit khong phai & cip ca nhan, boi vi ching ta quan tam
moi lién két gitta chinh tri, quyén nang va chién lugc cap cong ty va cap kinh
doanh. So d6 13.2 liét ké cdac ngudn quyén nang.

Kha nang duwong ddu véi tinh khong chic chan. Mot bo phan danh duoc
quyén nang néu né cé thé 1am gidm tinh khong chic chan cho mot bo phan
khéc. Gia st ring cong ty dang theo dudi chién luge hop nhat chiéu doc.
Mot bo phan ¢6 thé kiém sodt viéc cung cap cac chat luong dau vao t6i bo
phan khac. Bo phan d6 ¢6 quyén nang d6i v6i bo phankia boi vi né kiém
sodt tinh khong chic chan véi bo phan thi hai. & cap kinh doanh, trong cac
cong ty theo dudi chién lugc chi phi thap, bo phan ban hang c6 quyén niang
doi v6i bo phan san xuat bdi vi bo phan ban hang cung cap thong tin can
thiét vé nhu cau ctia khach hang dé gidp giam thiéu chi phi san xuat. Trong
cong ty theo dudi chién luoc khéc biét vé san pham, bo phan nghién citu
phat trién c6 quyén niang doi v6i bo phan ti€p thi trong nhiing giai doan
ddu clia chu ky s6éng san phdm bdi vi n6 kiém sodt nhitng déi méi vé san
pham. Nhung ngay khi vin dé doi méi dugc gidi quyét thi bo phan tiép thi
trd thanh cé quyén nang nhat boi vi né cung cap cho bo phan tiép thi trd
thanh ¢6 quyén nang nhat badi vi né cung cap cho bo phan nghién citu phat
trién nhitng thong tin vé nhu ciu cta khich hang. Vi vay, quyén niang cla
mot bo phan phu thudc vao mitc do ma cic bd phan khac phu thudc vao né.




So do 13.2: Cdc nguon quyén ndang

Kha nang duong dau véi
tinh khong chac chan

Tinh tap trung

Kiém sodt thong tin

Quyén niang cua bo
phan hay don vi

A\ 4

Tinh khong c6 kha nang
thay thé

Kiém sodt céc su kién
ngau nhién

Kiém sodt céc nguodn luc

Tinh tap trung. Quyén nang cling bat ngudn tir tinh tap trung cia mot bo
phan hay mot don vi. Tinh tap trung lién quan t6i pham vi ma mot bo phan
12 trung tam cta viéc chuyén giao céc ngudn luc gita cdc bo phan khdc. Vi
du, trong cong ty hoa chat don vi cung cap hoa chat chuyén dung trd thanh
trung tam bai vi cac hoat dong cuia nd, va cac don vi st dung cudi cung nhu
don vi kinh doanh nhua hay dugc pham, 1 nhitng don vi phu thudc vao dau
ra ciia n6. Cac hoat dong ctia don vi d6 1a trung tdm cua quy trinh san xuat
clia tat ca cdc linh vuc mang dic diém cta cong ty. Vi thé, nd c6 thé gay stic
ép v6i cong ty dé theo dudi cdc chinh sdch phuc vu quyén loi clia ban than
ho.

O cdp chic nang, bo phan chic nang 6 tinh tap trung nhat va vi thé c6
quyén nang la bo phan gidp cung cap kha nang khdc biét dé tao lap chién
luge kinh doanh. Vi vay, trong cong ty mdy tinh Apple chiic ning mang
tinh tap trung nhat 1abo phan nghién cdu phdt trién boi 1¢i thé canh tranh
cua cong ty phu thuoc vao kha nang k¥ thuat. Mat khac, doi véi cong ty
Wal-Mart, bd phan phan phéi va mua hang la trung tam nhat bdi vi 1oi thé
canh tranh clia cong ty phu thudc vao kha niang cung cip san phdm c6 chi
phi thap.

Kiém sodt thong tin. Cdc bo phan hay don vi tr& thanh trung tim néu




chiing 12 tam diém cia luéng thong tin, tic 13, néu ching cé thé kiém sodt
ludng thong tin véi cdc bo phan khac. Thong tin 1a mot ngudn quyén nang boi
vi bang viéc cung cap hay khong cung cdp thong tin, mot bo phan c6 thé lam
cho nhitng bo phan khac anh hudng néu xét theo nhitng cach nhat dinh. Vi du,
bo phan ban hang c6 thé ki€ém soat sdch thitc bo phan san xuat hoat dong. Néu
bo phan ban hang théi phong thong tin dé 1am thod man nhiing muc tiéu cla
ban than no - tic 1a, dap ing khach hang - chi phi san xuét sé tang, nhung bo
phan san xuét c6 thé khong nhan thic duoc ring chi phi c6 thé gidm véi mot
chién Iugc ban hang khidc. Tuong tu, bo phan nghién ctu phat trién c6 thé
dinh hinh th4i do cha cdc nha quan ly vé trién vong canh tranh clia nhitng loai
san phdm khdc nhau bang cdch cung cap thong tin tich cuc vé nhitng thuoc
tinh clia c4c sdn ph4m ma nd ua thich va ha thdp nhitng san phdm khéc.

Thuc t€, cac nha quan ly trong cong ty dang tham gia vao mot tro choi
thong tin kinh t&€ khi ho tao 1ap cac chinh sach va cac muc tiéu. Cac bo
phan c6 thé che gidu tinh hinh hoat dong ctia ho bang cach chi cung céip
nhiing thong tin t6t cho cac nha quan ly cong ty. Mot bd phan cang cé
quyén nang thi né lam diéu nay cang dé dang. Trong viéc hinh thanh va
thuc hién chién luoc, bang cdch sit dung thong tin dé xay dung quyén
nang, cic bo phan c6 thé anh hudng manh mé t6i chinh sdch nhim phuc vu
quyén loi ctia chinh ho.

Tinh khong c6 kha nang thay theé. Mot bo phan hay mot don vi c6 thé gia
tdng quyén ning theo mitc d6 ma cdc hoat dong cuia né 1a khong thé thay thé
duoc. Vi du, néu cong ty hop nhat chiéu doc, thi cdc don vi cung tng la
khong thé thay thé theo nghia 12 cong ty khong thé mua & thi trudng cdi ma
n6 san xuat. Vi vay, don vi kinh doanh diu 1a khong c6 quyén nang néu khoi
lugng dau 16n sin c6 tr cdc nha cung cap khac. Trong cudc khing hoang
dau Itra, tinh hinh dién ra nguoc lai. Mat khéc, cdc hoat dong ctia don vi kinh
doanh méi - mot don vi thudc cong ty trong d6 nhitng san phdm méi dugc
phat trién - 12 khong thé thay thé theo nghia cong ty khong thé mua mot
cong ty khéc véi nhiing kién thic va chuyén mon tuong tu. Néu kién thic cé
thé mua duoc thi don vi d6 c6 thé thay thé dugc.

Diéu nay ciing ding & cap chic nang. Mot bo phan chiic nang va cac nha
quan 1y ctia bo phan d6 c6 quyén nang t6i miic khong c6 bo phan chiic nang
nao khdc c6 thé thuc hién nhiém vu cta ho. Chitc nang khong thé thay thé
phu thuoc vao ban chét va chién lugc kinh doanh. Néu cong ty theo dudi
chién lugc chi phi thap, thi khi d6 san xuat 1a then choét, va chiic nang nghién




cttu phat trién hay tiép thi ¢6 it quyén nang hon. Nhung néu cong ty theo
dudi chién lugc khac biét san phdm thi tinh huong s& nguoc lai.

Vi vay, quyén nang ma mot bo phan khéac chic nang hay mot don vi
gianh dugc nho cong dung cla tinh tap trung hay tinh khong thé thay thé
bat nguodn tir chién lugc cdc doanh nghiép. Thuc t&, khi chién lugc cia
doanh nghiép thay déi thi quyén niang twong Gng cluia cac bo phan chiic
nang va cdc don vi ciing thay déi. Pay la nguén quyén nang tié€p theo ma
chiing ta dé cap téi.

Kiém so4t cdc su kién ngiu nhién. Ban chat ctia cic bo phan ngiu nhién -
titc 1a cac co hoi va cac mai de doa - ma cong ty gap phai tir moi trudong canh
tranh s& thay déi khi moi truong thay déi. Cdc bo phan chiic nang hay céc don
vi ¢6 thé gidi quyét nhitng van dé doanh nghiép gap phai va cho phép né dat
duoc muc tiéu gianh 1ay quyén nang. Nguoc lai, cic bo phan khong con kha
nang quan 1y cdc su kién ngau nhién s&€ mat quyén nang. Vi du, néu xem xét
cac nha quan ly cac bo phan chic nang da tré thanh giam doc doanh nghiép,
ching ta thdy rang nhin chung cdc nha quan 1y cdc bo phan chiic nang da trd
thanh gidm doc cong ty, cac nha quan tri leo 1én nhiing vi tri cao nhat da cac
kha nang giai quyét cac co hoi va cdc moi de doa d6i mat véi cong ty khi ho
dang con lanh dao mot bd phan chic nang.

Vi du, trong nhitng nam 50, van dé ngiu nhién chinh ma mot cong ty
d6i mat 12 san xuat san pham va dich vu. Cdu dén nén tir nhitng nam thudc
thé chién thi hai da dan dén tang nhiéu chi ti€t 06 t6, nha clra, va nhiing
hang ho4 lau bén. Hang hod cin phai dugc san xuat nhanh chéng va dé ddp
ting nhu céu, va trong suét thoi ky nay cac nha quan 1y trd thanh giam doc
cong ty hau hét 1a tir bo phan san xuat hay don vi kinh doanh hang tiéu
dung. Trong nhitng nam 60, van dé da thay doi. HAu hét céc cong ty da
tang cong sudt san xudt cua ho, va thi truong da bao hoa. Viéc san xuit san
phdm khong k6 bang ban chdng. Vi vay, chitc nang bdn hang va tiép thi
néi lén vi tri hang diu. Viéc chiém giit cdc vi tri cao trong cdc doanh
nghiép phan anh su kién ngau nhién quan trong nay, s6 giam doc di 1én tir
bd phan ban hang va cdc don vi c¢6 khuynh huéng chi trong tié€p thi chiém
ty 1¢ 16n nhét. Trong nhitng ndm bay muoi, cac cong ty bat ddu nhan ra
rang canh tranh 12 vinh clru. Ho phaéi tinh gon co céu t6 chifc va chién lugc
dé ton tai trong moi trudng thi dich dang gia tang. Két qua 13, bo phan tai
chinh k€& todn da tré thanh ngudn cung cip hau hét cdc nha quan tri cao
cap. Ngay nay chién lugc kinh doanh va chién lugc doanh nghiép s€ xac
dinh nhém nao gianh dugc vi tri thong tri.




Kiém soét cic nguon luc. Nguon tiém nang cudi cling ma ching ta xem
xét 12 kha nang kiém sodt va phan phéi cdc nguén luc khan hiém. Ngudn nay
cung cap cho cdc nha quan 1y doanh nghiép quyén nang. R3 rang, quyén
nang cua céc nha quan ly phu thuoc vao kha nang cta ho vé viéc phan b6
von cho cédc don vi hoat dong va thu chi tién mat cho méi don vi trén co sO
ky vong vé thanh cong trong tuong lai cua don vi do.

Nhiing quyén nang nay khong chi phu thudc vao kha nang phan chia céc
nguon luc ma né con xudt phat tr kha nang sinh ra cidc nguéon luc trong
tuong lai. Do cdc don vi riéng 1€ c6 thé sinh ra cdc nguén luc trong tuong lai,
do dé, cac don vi c6 thé tao ra doanh thu cao tir ban hang s& c6 quyén ning
16n. O cép chic nang, nhiing diéu tuong tu ciing xay ra. Kha nang cta bo
phan ban hang va ti€p thi lam tang nhu cdu cta khach hang va tao ra doanh
thu s& giai thich quyén nang cua ho trong cong ty. Nhin chung, bo phan
chitc niang c6 thé sinh ra hau hét cdc nguodn luc sé cé quyén niang nhat.

To6m lai, don vi hay bo phan chiic nang nhit trong doanh nghiép 1a don vi
hay bo phan c6 thé gidm tinh khong chic chin cho nhitng don vi hay bo phan
khdc. D6 ciing chinh 14 don vi hay b phan trung tam nhat va khong thé thay
the¢ duoc. Chiing nim giit quyén kiém sodt cdc ngudn luc va cé thé tao ra cic
ngudn luc dé. Ching con c6 kha ning dé gidi quyét nhitng yéu t6 ngiu nhién
bén ngoai c6 tinh chién lugc ma cong ty dang gap phai. Thuc t€, mbi don vi
hay mot bo phan chic nang trong cong ty con dugc quyén nang tir mot hay
nhiéu ngudn néu trén, va vi vay c6 su phan phdi quyén nang gitta cac don vi
hay cédc bo phan chiic nang. Diéu nay lam tang yéu t6 chinh tri trong doanh
nghiép. C4c nha quan 1y hinh thanh lién minh dé c6 ging 16i kéo nhitng ngudi
gilt quyén nang vé phai ho va nho d6 danh duoc quyén kiém sodt dé 1am can
bang quyén nang trong doanh nghiép.

1.3. Anh hudng ciia quyén ndng va chinh tri déi véi thay déi chién luoc

Quyén nang va chinh tri anh huéng manh mé dén viéc Iua chon chién
lugc va co cau ctia doanh nghiép. Van dé ma doanh nghiép dang gap phai la
co cau bén trong cla quyén nang luon tut hau so véi nhitng su thay déi cta
moi trudng kinh doanh boi vi moi trudng thudng thay doi nhanh hon su dép
lai cua cdc doanh nghiép. Ngudi ta khong bao gid tir bd quyén nang mot
cach tu nguyén. Nhung chinh tri va cudc chién gianh quyén niang lam giam
tinh linh hoat ctia doanh nghiép, gay ra su tri tré va lam x6i mon 1gi th€ canh
tranh.




Néu cudc chién gianh quyén niang dién ra khong dugc kiém soét thi su
thay déi trd thanh khong thé khi c4c don vi trong doanh nghiép bat dau canh
tranh va thu thap thong tin hay kién thiic dé t6i da hoa lgi ich cua ho. Diéu
nay xay ra ¢ doanh nghiép Digital Equipment Corp. Khi cdc don vi clia n6
tin thanh céc don vi doc 1ap quan tam viéc bao vé quyén lgi clia ho nhiéu
hon viéc thay ddi chién luoc cong ty dé ton tai trong moi trudng thi dich
dang gia tang. Trong nhitng tinh huéng nhu vay, viéc trao déi don vi trd nén
ton kém, va két qua cua viéc tap trung la khé dat dugc. Nhiing nhan t6 nay
dén luot né lam giam kha nang sinh lgi va giam su tang trudng cua doanh
nghiép. Nhitng van dé tuong tu xuat hién & cép chic nang. Néu mot bo phan
chiic nang bat dau sir dung siic manh chinh tri, cac bo phan chic nang khac
chéic chén tra diia bing viéc gidam hop véi bo phan chitc nang d6 va khong
ddp ting nhitng nhu cdu clia né. Xem xét cong ty theo dudi chién luogc chi phi
thap, noi ma chic nang bat dau khai thic vi tri ciia né va 10 di su can thiét
cuia chifc niang ban hang. Qua thoi gian dai, bo phan ban hang c6 thé 1am t6n
hai bo phan san xuat bang viéc chdp nhan nhitng don dat hang 16n nhung &
miic gid thdp hon hay bing viéc tim ki€m cdc khdch hang nho dé tiang chi
phi san xuat mot cach c¢6 chi tam va vi vay vat kiét 1oi nhuan ctia bo phan
san xuét.

1.4. Quadn ly chinh tri trong doanh nghiép

Dé quén 1y chinh tri, doanh nghiép phai thiét k& sip x&p t6 chitc gidp tao
ra su can bang quyén ning gitta cac don vi hay bo phan nao thong tri toan
doanh nghiép. Trong co ciu theo don vi, can bd cua van phong cong ty déng
vai tro gift su can bing vi ho c6 thé st dung quyén nang déi vé6i cdc don vi
manh va budc nhiing don vi d6 chia sé cdc ngudn nhan luc nham dat loi ich
clia toan doanh nghiép. Déi v6i doanh nghiép kinh doanh mot loai san pham,
giam doc di€u hanh quyén uy 1a rat quan trong boi vi nguoi gidm doc do
phai ding ra can bang quyén nang cua cac bo phan chiic nang manh so véi
céc bo phan chiic nang yéu. Gidm déc quyén uy chiu trach nhiém vé viéc tao
cho cac bo phan chiic niang yéu co hoi dé bay td nhiing mdi quan tam va
quyén loi cta ho, va ¢6 gang tranh bi cuén hit va nhitng quyét dinh cua cdc
b6 phan chitc nang manh nham theo dudi quyén lgi cta ho, va cd ging tranh
bi cudn hiit vao nhiing quyét dinh cta cdc bo phan chiic nang manh nham
theo dudi quyén loi chinh nhitng bo phan nay.

Gidm doc diéu hanh cia mot doanh nghiép 16n ¢6 kha nang 16n vé viéc
stt dung quyén niang nhim mang lai su thay déi. Tuy nhién, gidm doc doanh




nghiép ciing dong vai trd quan trong khac, vai tro trong tai ctia viéc ra nhiing
quyét dinh chinh tri ¢6 thé chap nhan dugc. Chinh tri trin ngap khap tat ca
cac doanh nghiép, nhung gidm d6c va cdc nha quéan 1y cao cép c6 thé dinh
dang nhitng dic diém cta né. Trong mot s6 doanh nghiép, st dung quyén
nang 12 mang tinh nguyén tic boi vi ban than cdc gidm doc tao ra quyén
nang theo cach dé. Tuy nhién, cic doanh nghiép khéac - dac biét l1a cdc cong
ty duoc thanh 1ap bdi nhitng ngudi tin tudng vao dan cht hay vao viéc ra
quyét dinh phi tap trung - c¢6 thé khong tha thit cho cdc cudc chién gianh
quyén nang hay mot loai hanh vi chinh tri nao khac. N6 duoc dua trén nang
luc hay chuyén mon cta nha quan ly mot don vi hay mot nha chic nang hon
1a dua trén kha nang ctia ho vé hinh thanh lién minh quyén luc. O Pepsicon,
chinh tri 1a tro choi khdc liét vé€ quyén nang, va cé su thay th€ nhanh chéng
cac nha quan 1y that bai trong viéc dap ung khat vong cua doanh nghiép. Daoi
v6i Coca-Cola, nhitng y tudng va kién thitc chuyén mon la quan trong hon
nhiéu cdc trd choi quyén nang t6i da hod 1oi ich cta chinh don vi hay bo
phan trong doanh nghiép. Tuong tu, Intel Corp, khong tha thit van dong
chinh tri hay van dong hanh lang cho loi ich ¢4 nhan. Thay vao dé, cong ty
thudng cho viéc chap nhan rai ro va thang chic dua trén két qua lam viéc,
khong dua trén tham nién.

Dé thiét k€ mot co cdu té chifc nhim tao ra su can biang quyén nang, cic
nha quan 1y chién lugc c6 thé sir dung cdc cong cudc thuc hién da dugc thao
luan trude day. Trudc hét, ho phai tao ra su két hop diing dén cdc co ché hop
nhat dé cdc don vi hay bo phan chic nang c6 thé chia sé thong tin va y
tudng. Co cdu theo don vi va co cdu ma tran cung cap cac phuong tién can
bang quyén nang gifta cdc bo phan chitc nang. Sau d6 cong ty c6 thé phat
trién céc tiéu chudn, gid tri va van hod chung nhan manh vao st ménh cua
doanh nghiép. Trong cac doanh nghiép nhu Microsoft hay 3M, van hod giip
diéu hoa logi ich clia cdc don vi nham dat cdc muc tiéu chung cua doanh
nghiép.

Cu6i cung, kiém sodt theo hé théng cdp bac manh mé& bdi mot gidam doc
diéu hanh ¢6 tai ciing c6 thé tao ra boi canh trong d6 chinh tri gitp lam dé
dang qud trinh thay déi. Khi gidm doc cong ty st dung kién thic chuyén
mon nhu 14 quyén nang ctia minh, ho thuc hién viéc lanh dao mot cach manh
mé nhim gidp cong ty vugt qua su tri tré, thay déi chién luge va co cdu té
chic cua doanh nghiép. Qua thuc, dé 1a mot phan cong viéc cua nha quan ly
chién lugc dé st dung chinh tri va quyén nang nhim ting thém quyén loi clia




doanh nghiép bdi vi chinh tri 12 mot phan co ban cha qua trinh thay déi
chién lugc.

2. Xung dét trong doanh nghiép

Chinh tri 4m chi mot nd luc bdi mot bén nham anh hudng t6i cdc muc
tiu va viéc ra quyét dinh ctia doanh nghiép dé tang loi ich clia bén d6. Tuy
nhién, doi khi nhitng n6 luc cia mot nhém dé lai ngan can kha nang cua
nhém dat dugc muc tiéu cua né. Két qua la xay ra xung dot trong doanh
nghiép. Xung dot c6 thé dugc dinh nghia nhu 1a mot tinh hudng xudt hién
khi hanh vi huéng t6i muc tiéu cia mot nhém can trd hanh vi hudng t6i muc
tiéu cia nhom khac. Dué6i day chiing ta xem xét (1) anh hudng ctia xung dot
doi véi két qua hoat dong cta doanh nghiép; (2) nguén goc xung dot doi véi
két qua hoat dong ctia doanh nghiép; (2) nguén goc xung dot; (3) cach thiic
xung dot xay ra trong doanh nghiép; va (4) cach thic cac nha quan 1y chién
lugc diéu chinh qua trinh xung dot, sir dung giai phdp giai quyét xung dot co
hiéu qua nhiam thu duoc 1oi ich hon 1a chi phi.

2.1. Xung dot: tot hay xdu

Tac dong cua xung dot t6i két qua hoat dong clia doanh nghiép dugc
tranh luan khong nguing. Truée day xung dot luon dugc coi 1a xau bai vi nd
lam giam két qua hoat dong ctia doanh nghiép. Theo quan diém ndy, xung
dot xdy ra do cac nha quan ly khong thuc hién chién lugc mot cach ding din
va khong thiét k&€ mot co ciu td chitc thich hop dé gidp cac don vi hay bo
phan chic nang pho6i hgp nhim dat muc tiéu cta cong ty. Khong con nghi
ngd gi nita, viéc thuc hién yéu kém c6 thé xay ra xung dot va thiét k€ tot co
thé ngan chan duoc né. Tuy nhién, néu dugc quan 1y cén than, xung dot c6
thé 1am tiang két qua hoat dong ctia doanh nghiép. D6 thi 13.1 chi ra tdc
dong cua xung dot trong doanh nghiép dén két qua hoat dong.

D6 thi chi ra két quéa hoat dong tang len cho t6i mot diém xung dot nhat
dinh. Ly do 1a xung dot din dén su thay déi td chic can thiét vi né boc 10
nhiing cin nguyén cla su tri tré bang viéc thay ddi co ciu té chic va hé
thong kiém sodt, nhd dé chinh don co cidu vé quyén ning trong doanh
nghiép dich chuyén su can bang quyén nang sang nhém c6 thé mang lai
nhiing thay déi ma doanh nghiép doi hoi. Xung dot phét tin hiéu vé su cin
thi€t clia viéc thay d6i. Tuy nhién, sau diéme t6i uu su ting lén clia xung dot,
va quan 1y hiéu qua vé chinh tri 1a céch tranh nhitng va cham pha hoai giita
cdc nhom. Xung dot trong doanh nghiép c¢6 nhiéu nguyén nhan, va cidc nha




quan 1y chién lugc can phai nhan thic dugc chiing dé khi xung dot xdy ra thi
xung dot d6 c6 thé nhanh chéng duoc kiém sodt va gidi quyét.

Do thi 13.1: Tac dong ciia xung dot doi voi

khach quan hoat dong
A

Cao

Két qua
hoat dong

cta DN

Thap

Thap Miic t6i uu Mtc Cao
xung dot

2.2. Cdc nguén xung dot

Nhu da néu trén, xung dot xudt hién khi cdc muc tiéu cua nhom khac.
Nhiéu yéu td v6n c6 trong cich té chitc hoat dong c6 thé tao ra xung dot
gitta cdc don vi, cdc bd phan chic nang va cac cd nhan trong doanh nghiép.
Chiing ta tap trung vao ba nguén chinh ctia xung dot trong doanh nghiép, va
ching dugc tém tat & so do 13.2.

S khdc biet

Su khdc biét dugc dinh nghia nhu 14 cich thic doanh nghiép sir dung dé
phan chia trach nhiém cong viéc va quyén han. Qua trinh phan chia t6 chic
thanh céc cip bac va cdc bd phan chiic nang hay cic don vi c6 thé gay ra
xung dot bdi vi né 1am néi 1én nhitng khéc biét vé muc tiéu va loi ich cha
cac nhom trong doanh nghiép. C6 hai nguyén nhan chinh dan dén loai xung
dot nay.




So do 13.2: Cdc nguon xung dot trong doanh nghiép

Su khéc biét Céc moi quan hé Sy khan hi€m vé nguén
nhiém vu Tuc
Nhitng su khédc nhau Quyén luc chong chéo  Phan phdi cdc ngudn luc

trong dinh huéng ctia

cac don vi Phu thudc 14n nhau vé

Sukhdc nhau vé diavi _ hemvu

Cac hé thong danh gia

khong phu hogp

v
Miic do xung dot

Su khdc nhau trong dinh huong cua cdc don vi

Vi su khédc biét 1am ndi bat cdc don vi hay cdc bo phan chiic ning khéc
nhau trong dinh huéng cta don vi hay cdc bo phan chiic nang khac nhau
trong doanh nghiép, mot nhém phat trién mot dinh huéng riéng c6 clia minh
huéng vao cdc uu tién chinh ctia doanh nghiép, mot nhém phét trién mot
dinh huéng riéng ctia minh huéng vao cac uu tién chinh cua doanh nghiép va
dua ra quan diém ctia chinh nhém dé vé nhitng gi can duoc 1am dé tang két
qua hoat dong cta doanh nghiép. Muc tiéu cuia cdc bo phan chic nang vé
ban chit 1a khong giong nhau. Vi du, bd phan san xuét nhin chung cé dinh
huéng vé tinh hiéu qua trong ngin han. Bo phan nghién ctu phat trién dinh
huéng vao cac muc tiéu ky thuat trong dai han. Bo phan ban hang huéng t6i
st thod man nhu cdu ctia khach hang. Vi vay, bo phan sin xuét c6 thé xem
nhu 12 mot gidi phdp tang nhu ciu, va bo phan nghién citu phat trién xem
nhu 12 mot giai phdp d6i méi san phadm. Nhitng su khdc nhau trong dinh
huéng cta don vi dan dén khé hinh thanh va khé thuc hién chién luge, bai vi
ching 1am cham su ddp lai clia cong ty d6i véi nhitng thay doi trong moi
truong canh tranh va lam giam mdc d6 hop nhat cua né.

Nhitng khac biét vé dinh hudng ciing 1a van dé chl yéu & cép don vi. Vi
du, cac don vi dugc x€p vao dang "con bo sita" nhan manh muc tiéu ti€p thi,
trai lai cdc don vi duoc xé&p vao loai "'ng6i sao" sé& thiic didy kha nang cong
nghé. Do do, rat khé khan cho cdc don vi trong viéc tim kiém mot cach nhin
chung khi xem xét van dé. Daéi vé6i cac doanh nghiép 16n, su bat dong dé co
thé ¢6 hai 16n vi ching lam gidm miic do ciu két va hop nhat giita cdc don
vi, 1am t6n hai su hgp téc va cong sinh, do d6 1am giam két qua hoat dong




ctia cong ty. Nhitng cong ty 16n nhu Digital Equipment, Westinghouse va
Procter & Gamble, da phai duong dau véi bét 1gi nay; ho da phan tng lai
bang cach sip x€p lai co cau t6 chiic va tang cudng su hgp nhat.

Su khdc nhau vé dia vi

Trong cong ty theo chién lugc khac biét, mot s6 don vi hay bo phan chiic
nang c¢6 khuynh huéng xem ban than ho quan trong hon cac bo phan hay
chitc nang khéc. Két qua 13, ho it nd luc dé 1am thich nghi céc hanh vi cha
ho v6i nhu cau clia cac bo phan chiic nang nay. Vi du, & cip chic nang bo
phan san xuit thuong xem xét ban than né nhu la yéu t6 co6t tir ctia doanh
nghiép va cdc chic nang khéc chi 1a nhiing dich vu hé tro. Diéu nay dan tdi
xung dot trong doi ngii nhan vién san xuat, can trd muc tiéu cua cac nhan
vién thuc hién cdc cong viéc hd trg. Loai lua chon kinh doanh ma doanh
nghiép chap nhan c¢6 thé tang thém xung dot gitta nhan vién san xudt va
nhan vién khac badi vi né lam tang dia vi cia mot s6 bo phan chic nang so
v6i mot s6 bo phan chiic nang khac. Trong cdc doanh nghiép theo dudi chién
luoc chi phi thdp, chitc nang san xuat la dac biét quan trong, va doi véi cac
doanh nghiép theo dudi chién lugc khdc biét san pham thi chic nang tiép thi
hay nghién cttu phét trién 1a quan trong nhat.

O cép don vi kinh doanh, cdc don vi trung tam cta cdc hoat dong cla
doanh nghiép - vi du don vi cung cap nguodn luc cho don vi cudi cung - cé
thé tu xem ho nhu 1a yéu t6 cot tr cha hé théng hoat dong trong doanh
nghiép. Cdc don vi ndy c6 thé it quan tam t6i nhu cdu cla ngudi sit dung
cudi cling, chang han nhu phat trién san phdm méi. Nhitng don vi st dung
cudi cling c6 thé tra diia bing viéc mua & thi trudong hay bing viéc chong lai
gid chuyén giao noi bo, d6 1a dau hiéu chinh vé xung dot gitta cac don vi. Vi
vay, moi quan hé gitta cac don vi phai dugc 1anh dao doanh nghiép quan ly
mot cdch cin than dé ngan chin xung dot lan rong va nguy co phd hoai méi
quan h¢ do.

Cdc moi quan hé nhiém vu

Mot vai dic diém cha cdc moi quan hé nhiém vu c6 thé tao ra xung dot
gitta cac don vi va c4c bo phan chiic nang.

Chong chéo quyén han. Néu c6 hai don vi hay hai bd phan chic nang
khdc nhau cung doi hoi quyén han va trach nhiém vé cing mot nhiém vu
nhu nhau, khi dé xung dot c6 thé xdy ra trong doanh nghiép. Piéu nay
thudng x4y ra khi doanh nghiép phat trién, va vi vay nhitng maoi quan hé gitta




cac don vi hay bo phan chiic nang khong phat huy day du. Khi nhiing thay
déi xudt hién trong cdc moi quan hé nhiém vu - vi du, khi cdc don vi bat dau
chia sé cdc co s& phuong tién ban hang va phan phaoi dé gidm chi phi - nhitng
tranh chap vé viéc ai s& kiém soat cdi gi s& xudt hién. Két qua 13, céc don vi
c6 thé dau tranh gianh su kiém soat nguon Iuc va do dé sinh ra xung dot.

Sut phu thuoc ldn nhau vé nhiém vu. Dé phét trién hay san xuét hang hoa
va dich vu, cong viéc clia mot bo phan chitc nang duoc chuyén t6i bo phan
ti€p theo, vi vay mdi chic niang c6 thé phat trién trén co s& déng gép cuia cic
chiic nang khac. Néu mot bo phan khong 1lam t6t cong viéc cua minh thi b
phan ti€p theo trong day chuyén s& bi can trd nghiém trong cong viéc cua
nod, va diéu nay tao ra xung dot. Vi du, kha niang cua bd phan san xuat vé
gidm chi phi san xudt phu thudc vao bo phan nghién cttu phat trién da thiét
k& san pham t6t dé€n mitc ndo gitip cho giam chi phi ché tao va phu thudc vao
bo phan ban hang da thu hit duoc nhi€u khach hang ra 1am sao. D6i véi cap
don vi, khi cdc don vi trao déi cac nguon luc, chat lugng san phidm duoc
cung cip boi mot don vi cho mdt don vi khac s€é anh hudng tGi chat luong
san phdm ctia don vi tiép theo do.

Kha nang xung dot 1a rat 16n khi cac don vi hay bo phan chiic nang phu
thudc nhiéu vao nhau. Thuc t€, mitc do phu thudc 1an nhau cang cao thi kha
nang xung dot gitra cdc don vi hay cac bo phan chiic nang va su can thiét clia
giam viéc ngan chan xung dot xuat hién 1a 1y do khi€u cho viéc quan 1y co
cédu t6 chitfc ma tran tr& nén ton kém. Tuong tu, viec quan 1y chién luge da
dang hod sang cac Iinh vuc khong lién quan c6 kha nang xung dot gitra cac
don vi 1a it nhat khi cdc bo phan khong trao déi cdc ngudn luc.

Su sép nhap giita cdc cong ty ciing tao ra nhiéu van dé can dugc quan 1y
dé ngan chian xung dot bat nguédn tir su phu thudc 14n nhau vé nhiém vu.
Giam doc doanh nghiép hop nhat thudng phai don tam tri vao viéc quan ly
nhitng phu thuoc 14n nhau vé nhiém vu mdéi nham tranh cdc cudc xung dot
nghiém trong gitta cdc don vi. Thuong 1a giam doc doanh nghiép hop nhat
phai stt dung nhiéu co ché hop nhat dé két hop hai doanh nghiép lai véi
nhau. Van dé rit nghiém tdc boi vi mbi doanh nghiép ¢c6 mét bo phan chiic
nang giong nhau va ching phai dugc sap nhap trong dai han.

Cdc hé thong ddanh gid khéng phu hop. Doanh nghiép phai thiét ké hé
thong - d4dnh gia thong thudng clia minh dé ching khong can thiép vao méi
quan hé nhiém vu gitta cac don vi hay cac bo phan chiic nang. Hé thong
danh gid két qua hoat dong khong hop 1y sé€ gay ra xung dot. Nhitng van dé




tieu biéu gom viéc tim ra c4ch thudng chung cho bo phan b4n hang va bo
phan san xuét dé lich trinh duoc sap x&p hai hoa, va x4c 1ap ngan qui va gid
chuyén giao dé khong xay ra canh tranh gifta cic don vi. Cac moi hiéu qua
v€ nhiém vu cang phuc tap thi cang khé déanh gid déng gép cua moi don vi
hay méi bo phan chiic nang vao doanh thu, va kha nang xung dot xay ra
cang 16n.

Su khan hi€ém vé nguén luc, canh tranh gianh giat nguén luc khan hi€ém
gy ra xung dot. Loai xung dot nay thuong xay ra giita cic don vi, va gitlra
céc don vi v6i ban quan ly cong ty vé phan bé von. Tuy nhién, cudc chién
ngan sach giita cic bo phan chiic niang ciing c6 thé dit doi khi cdc ngudn luc
tré nén khan hiém. Nhu da thao luan & cac chuong khéc, cac don vi chong
lai viéc chuyén giao logi nhuan ctia ho sang cdc don vi khdc va ho c6 thé bép
méo thong tin dé giit lai cdc nguén luc ctia minh. Céc thé luc anh hudng
khac ciing quan tam t6i miic chi tra c6 tiic, cong doan va nhan vién mudn t6i
da hod tién luong va phic 1gi.

Vé6i nhiéu nguén xung dot trong cong ty, thi xung dot thuoc dang nay
hay dang khac luon luén hién dién trong viéc ra quyét dinh mang tinh chién
luoc. Ching ta cAn xem xét quy trinh xung dot dién ra nhu thé nao trong té
chitc va liéu c6 bat cit huéng din nao ma cic nha quan 1y cong ty c6 thé sir
dung dé c6 ging dinh huéng xung dot va chuyén tir tinh chit pha hoai sang
phuc vu t6t cho chién luogc.

2.3. Quy trinh xung doét trong doanh nghiép

Xung dot rat khé quan 1y v€ mat chién lugc bdi vi né thudng khong du
doan dugc. Cic nguon xung dot ching ta vira thao luan thuong l1a von cé
trong phuong thic hoat dong cua cong ty. Giai doan dau tién trong quy trinh
xung dot 12 xung dot ngdm ngam - xung dot tiém tang c6 thé bung nd khi
céc diéu kién thuan loi xuat hién. Cac giai doan cta quy trinh xung dot dugc
chi ra & So do6 13.3.

Xung dot ngdm ngdm thudng duoc tao ra do nhitng thay ddi vé chién
luoc hay co cdu té chitc 1am anh huéng t6i moi quan hé giita cdc don vi hay
céc bo phan chiic nang. Vi du, néu cong ty theo dudi chién lugc thi cong ty
c6 thé quyét dinh md rong chiing loai san phdm clia né. D€ vuot qua nhitng
van dé vé phoi hop cdc loai dich vu chuyén mon lién quan t6i nhi€u san
pham, doanh nghiép c6 thé chdp nhan co cdu t6 chifc theo san pham. Co ciu
méi 1am thay ddi cdc moi quan hé nhiém vu giita cidc nha quan 1y san pham,
va dén lugt n6 1am thay ddi dia vi va pham vi quyén luc cla cdc nha quan Iy




san phdm va cdc nha quan 1y bo phan chifc nang. Xung dot giita cidc nha
quan 1y san pham va cdc nha quan 1y bo phan chic ning hay giita cdc nha
quan ly san phdm chéc chén xay ra.

So do 13.3: Cdc giai doan cua quy trinh xung dot

—p Xung dot ngdm ngdm
(cdc ngudn xung dot)

Xung dot dugc
nhan thitc

Xung dot duoc
thé hién
Xung dot dugc
boc 10 16 rang

|_> Hau qua cta

xung dot

Do thay d6i trong chién Iugc va co céu t6 chitc 1am thay doi boi canh cia
doanh nghiép, xung dot c6 thé dé dang xuat hién trir khi tinh huéng duoc quan
ly mot cach cin than dé trdnh xung dot d6. Nhung viéc tranh nay khong phai
luon Iudn thuc hién duoc, va do d6 giai doan ngdm ngam cta quy trinh xung
dot nhanh chong dan t6i giai doan ti€p theo xung dot duoc nhan thic.

Xung dot duge nhan thiic ¢ nghia 1a cdc nha quan 1y nhan thic dugc vé
nhitng bat dong nghiém trong. Sau khi c6 su thay déi trong co cau té chiic va
chién lugc, cdc nha quan 1y da phét hién rang cac hoat dong cia céc bo phan
chitc nang hay cac nhém khac dang can trd cac hoat dong cia nhém ho. Cac
nha quan ly bat diu phan (ng lai tinh huéng nay, va ho nhanh chéng di t6i
giai doan xung dot dugc thé hién. 0 day cdc nha quan ly bat dau cd nhan
hod xung dot. C4c quan diém hinh thanh hai nhém d6i lap nhau, khi mot bo
phan chiic nang hay mot don vi bat dau phan nan cac bo phan chic nang hay
cdc don vi khdac vé nguyén nhan xung dot. Bo phan san xudt ché trach tinh
khong hiéu qua ctia bo phan ban hang, trong khi d6 bo phan ban hang c6 thé
ché trdch bo phan san xudt vé viéc giam chat lugng san phdm. Dién hinh 1a
su thi€u tinh than hop tac & giai doan nay, va su hgp nhit gitta cac bd phan
chtic niang hay cdc don vi bi phd v& khi bat dau hinh thanh hai nhém déi lap
nhau va phét trién trang thai tam ly "ching ta doi nguoc ho". Néu khong
duogc quan ly thi giai doan nay trong qua trinh xung dot nhanh chéng dan téi
giai doan ti€p theo: xung dot dugc boc 10 0.




O giai doan ndy xung dot giita cic bo phan chic nang hay cic don vi trd
thanh cong khai. C4c nhém canh tranh dé bdo vé quyén loi clia ho va ngan
can quyén loi cia nhém khéc. Xung dot dugc boc 10 ¢6 thé duéi nhiéu dang.
Dang 16 rang nhat 13 su gay gé cong khai gita cic nha quan 1y cao cép khi
ho bt dau khién trdch cén bo chiic niang hay cic don vi khac vé viéc gay ra
van dé nay.

Cac dang khac clia xung dot dugc boc 16 rd 1a cudc chién vé gid chuyén
giao va pho bién kién thic. Thong tin xdu vé cdc don vi khdc dugc lan
truyén & giai doan nay trong quy trinh xung dot. Nhiing hoat dong nay toi té
hon nhiéu so véi thu doan chinh tri bdi vi cdc don vi dang c¢6 gang khong chi
thic ddy loi ich clia ho ma con t6n hai dén két quéa hoat dong cta céc don vi
khac. Két qua 13, doanh nghiép khong thé dat duoc bat cit 1oi ich nao tir viéc
sép x&p chuyén giao gifta cdc nguodn luc hay tir viéc phat trién cong sinh gitta
cac don vi.

O cép chic nang, nhiing anh hudng ctia xung dot c6 thé bi phd huy hoan
toan. Doanh nghiép khong thé theo dudi chién lugc chi phi thap néu bo phan
chitc nang canh tranh nhau. Néu bo phan ban hang khong co gang dé thong
bédo thudong xuyén vé nhitng nhu ciu khach hang cho bo phan san xuét, thi bo
phan san xuat khong thé tang thoi gian cha céc dot san xuat. Tuong tu, cong
ty khong thé theo dudi chién lugc 1am khdc biét san phim mot cach thanh
cong néu bo phan ti€p thi khong thong bao kip thoi cho bo phan nghién ciu
phat trién vé nhitng thay déi ctia nhu cdu khach hang hodc néu bo phan thiét
ké& va bo phan nghién citu phét trién khong nhat tri v6i nhau vé c4c thong s
k§ thuat clia san phdm. Céc cong ty da trai qua méi loai xung dot vao thoi
diém nay hay thoi diém khéc va chiu mat mat vé két qua hoat dong va lgi the
canh tranh do nhitng xung dot do6 gay ra.

Xung dot dugc boc 10 cling phd bién trong cdc nhém quén 1y cao cap, noi
ma cac nha quan ly dang diu tranh cho su thang tién 1én vi tri cao nhit hay
dau tranh cho céc ngudn luc dé cling co dia vi va uy tin ctia ho trong doanh
nghiép.

Anh huéng dai han cta xung dot ndi 1én trong giai doan cudi ciing cua
quy trinh xung dot. Gia sl trong mot doanh nghiép, thay déi trong chién
luoc da dan t6i xung dot vé gid chuyén giao noi bo. Khi d6 nha quan ly cic
don vi, vGi su gitp d& chia cidc nha quan 1y doanh nghiép, da giai quyét van
dé nhdm thoa man nhitng moi ngudi va cdc méi quan hé cong viéc tot duge
tao lap. Tuy nhién, & cong ty khéc, xung dot giita cac don vi vé gid chuyén




giao ndi bo duoc thiét 1ap chi nho su can thiép cua cac nha quan ly cong ty
12 ngudi 4p dat gidi quyét cho cdc nha quéan 1y don vi, mot nam sau, thay déi
cia moi trudng kinh doanh 1am hé théng dinh gid chuyén giao giita hai
doanh nghiép khong con hop 1y nita, va gia phai dugc dam phan lai. Hai
doanh nghiép s€ phan tng véi tinh hinh nay nhu thé nao? Cac nha quan 1y
trong doanh nghiép ma & d6 xung dot duoc giai quyét ém dep sé tién hanh
dam phan véi tinh than hop tac va véi thai do than thién. Tuy nhién, & doanh
nghiép noi ma cdc don vi khong bao gio ¢6 su dong ¥ mot cach thuc su thi
va cham cang thang méi chic chin s& x4y ra, dan dén su gidm siit trong hoat
dong cua doanh nghiép.

Hau qua cua xung dot trong moi doanh nghiép 1a khdc nhau boi vi trong
mot s6 doanh nghiép xung dot da dugc giai quyét thanh cong nhung & nhiing
doanh nghiép khac thi khong. Hau qua cta xung dot tao ra boi canh cho dot
xung dot ti€p theo xay ra bdi vi xung dot la von cé trong cac nha may ma
doanh nghiép hoat dong va do moi trudng thudng xuyén thay déi. Ly do ma
mot s6 doanh nghiép cé lich sir 1au dai vé moi quan hé xau gitta cac bo phan
chiic nang hay cac don vi la xung dot gitta ho khong bao gio dugc quan 1y
mot cac thanh cong. Trong nhitng doanh nghiép ma ciac nha quan ly chién
lugc da giai quyét duge xung dot, nhitng doanh nghiép dé da 1ap dugc mot
van hod cong ty viing chic. O cdc doanh nghiép khac, cdc nha quén ly chap
nhan mot thai do hop tac, khong canh tranh khi xung dot xudt hién. Van dé
12 1am thé ndo dé quan ly t6t nhit qua trinh xung dot vé mat chién lugc
nhim tranh nhiing tdc dong xau ctia né va gidp cho nhitng thay déi trong
chién luogc va co cdu trd thanh ém tham tGi mic cao.

2.4. Qudn ly xung dot mang tinh chién luoc

Véi céch thiic ma qud trinh xung dot dién ra thi muc tiéu cua cdc nha
quan 1y chién luoc 1a can thiép cang s6m cang t6t dé xung dot khong phat
trién & giai doan thé hién va dic biét 12 giai doan bo 10. O giai doan boc 10,
gidi quyét xung dot mot cdch thanh cong 1a khé khin va chic chan dan t6i
hau qué xung dot xau. Nhu vay, cdc nha quan 1y nén can thiép tai diém nao?

Cac nha quan 1y nén can thiép & giai doan xung dot ngdm ngam va c6
hanh dong phu hop déi véi cdc nguon xung dot. Mot ké hoach chién luoc tot
c6 thé xdy ra sau d6, va n6 c6 thé 1am dé dang qua trinh thay déi. Vi du, khi
céc nha quan 1y dang thay déi chién lugc doanh nghiép, ho cin can nhic tic
dong cuia nhitng thay déi nay t6i m6i quan hé giita cdc nhém trong tuong lai.
Tuong tu, khi thay déi co cdu cong ty cdc nha quan ly chién lugc nén du




dodn tic dong clia nhitng thay déi nay t6i cdc moi quan hé gifta cdc bo phan
chitc niang va don vi. Nhi€u cong ty 16n tién hanh theo cdch nay va nhiing
hau qua c6 thé c6 cliia nhitng thay déi vé chién lugc va co ciu t6 chiic duoc
bao gom tron qud trinh 1ap k& hoach chién lugc dé ngan chian xung dot xuat
hién sau do.

Tuy nhién, thudng khong thé du doan dugc moi hau qua ciia nhiing thay
déi trong chién luoc. Doanh nghiép 1a phiic tap va nhiéu thit khong mong doi
c6 thé xay ra khi cdc nha quan ly thuc hién thay doi t6 chic. Do d6, céc nha
quan 1y khong thé liic nao ciing can thiép dugc & giai doan ngdm ngim dé
ngan ngira xung dot. Vi vay, nhitng thay déi trong chién lugc hay co ciu ¢
thé dan tdi that bai.

Thong thudng, su can thiép chi c¢6 thé 1a giai doan thé hién va giai doan
boc 16. N6 1a thoi diém ma cic nha quan 1y c6 thé c6 co hoi t6t nhat dé gidi
quyét vian dé. Cic nha quén ly c6 thé chap nhan cdc gidi phdp khac nhau hay
cac chién lugc giai quyét xung dot.

2.5. Chién luoc gidi quyét xung dot

Str dung quyén luc. Su hgp nhét giita cac bo phan chic nang va cdc don
vi 12 van dé chinh bdi vi chiing c6 quyén luc nhu nhau va vi vay khong thé
kiém sodt 1an nhau. Khi cdc bo phan chiic nang khong thé gidi quyét nhiing
vin dé clia ho thi nhitng van dé nay thudng dugc chuyén téi cdc nha quéan 1y
doanh nghiép 1a ngudi cé quyén luc dp dit giai phap cho ho. Nhin chung, cé
hai cich st dung quyén luc dé€ giai quyét xung dot. Thit nhat, gidm doc
doanh nghiép hay cic nha quéan ly doanh nghiép c6 thé déng vai trd trong tai
dp dat mot giai phdp cho cdc d6i tic xung dot. Thit hai, ho c6 thé déng vai
tro 12 ngudi trung gian va c¢d ging dua ra cdc tinh huéng dé cac doi tdc xung
dot c6 thé tim thdy gidi phap clia chinh ho. Nghién ctu chi ring céch tiép
can sau tot hon bdi vi né dan t6i mot xung dot tich cuc.

Thay ddi cdc moi quan hé nhiém vu. Trong céch ti€p can ndy, muc tiéu
12 thay ddi su phu ludc 14n nhau giita cdc bo phan chitc niang hay céc don vi
dé nguon xung dot duoc chuyén dich. Cic m6i quan hé nhiém vu c6 thé
duogc phan theo hai cach. Thi nhat, cidc nha quan ly chién lugc c6 thé dugc
gidm muc do phu thudc gitta cdc doi tdc. Vi du ho c6 thé phat trién mot co
célu trong d6 su hop nhat gitta caic nhém thuc hién dé dang hon. Vi vay mot
st dich chuyén tir co ciu theo chifc niang sang co ciu theo don vi c6 thé 1am
giam kha nang xuat hién xung dot.




Xung dot ¢6 thé xuat hién vi cdc co ché hop nhét ding din gitp quéan ly
su phu thuoc 1an nhau vé€ nhiém vu da khong dugc chap nhan. Trong trudng
hop nay, quan 1y xung dot c6 nghia la tang su hop nhit gitta cac don vi va
cdc bo phan chiic nang. O céc cong ty cong nghé cao, cic chic nang phu
thudc nhiéu vao nhau vé viéc thuc hién nhiém vu, cdc nha quan Iy c6 thé s
dung co cau ma tran dé cung cap su hop nhat can thiét dé gidi quyét xung
dot. Trong co ciu theo don vi, cdc nha quan 1y c6 thé sir dung vai trd hop
nhat va thiét 1ap cdc bo phan hop nhat dé cho phép cdc don vi dat gid va
chuyén giao nguén luc. O Hewlett-Packard, cdc nhan vién cong ty lap ra 3
uy ban hop nhét dé gitip cdc don vi chia sé ngudn luc va vi vay giam thiéu
xung dot vé phat trién san pham. Hop nhat tang lén gidp ngan chan xung dot
xudt hién. C4c nha quén ly ciling st dung co ciu t6 chiic thong qua qu4 trinh
thuc hién chién lugc dé gidi quyét cdc xung dot.

Thay déi kiém sodt. Xung dot ciing c6 thé dugc quan 1y bing viéc lua
chon cédc hé thong kiém sodt va dugc ddnh gid trong doanh nghiép. Vi du,
mot s6 doanh nghiép c6 thé phét trién nhitng muc tiéu chung cho cic bo
phan chiic nang va don vi. Nhitng doanh nghiép nay tao ra mot hé thong
thuong dua trén két qua dat dugc cac muc tiéu chung d6. Nhu vay, bo phan
ban hang va bo phan san xuat dugc thuong chung dua trén co s& doanh thu
dat duoc nho hai bo phan d6. Tuong tu, cadc hé thong danh gia ctia cong ty
c6 thé duoc phat trién dé do ludng mic do ma moi don vi hop tdc vé6i cic
don vi khac. Cudi cung, xung dot 1a két qua cta viéc cac nha quan ly & mot
bo phan chiic nang khong danh gia cao vi tri cua cac nha quan 1y & b phan
khac. Dé gitip cdc nha quan ly phat trién va dé gitip ho vuot qua nhitng khac
biét vé dinh hudng trong cdc don vi, cdc nha quan 1y dugc luan phién lam
viéc & cac don vi khac nhau va duoc giao cac nhiém vu khac nhau cdp doanh
nghiép, nho d6 gidp ho nhan thdc nhitng van dé€ ma cdc nha quan ly & bat ci
b6 phan nao trong cong ty déu phai doi mat.

Xung dot 12 mot hién tuong phd bién trong cong ty va né phai duoc quan
1y néu cong ty muon dat dugc cac muc tiéu dat ra. Qua trinh chon co cau
chién luge tao ra kha nang xung dot chac chan gia tang. Cac nha quéan ly
chién luoc cin phat trién céc k§ nang cin thi€t nhim gidi quyét nhitng xung
dot. Nhitng k§ nang nay lién quan t6i kha nang phan tich boi canh cua cong
ty, xdc dinh chinh xdc nguén goc cua van dé va quan ly nhitng van dé lién
quan dén xung dot, tir d6 c6 thé thuc hién thay ddi té chitc thanh cong.




3. Thuc hién thay dai chién lugc, cac buéc thay dai

Trong cdc doanh nghiép hién dai, thay déi chd khong phai 6n dinh 1a
ménh 1énh hing ngay. Thay déi nhanh chéng vé cong nghé, moi trudng canh
tranh va nhu cau kh4ch quan da buoc cdc cong ty phai thay déi chién lugce dé
ton tai trén thi truong. Do d6, cic doanh nghiép can phai t6 chic lai. Nhitng
nam gan day nhiéu doanh nghiép da ti€n hanh tdi co cdu doanh nghiép.
Trong phin nay, ching ta thao luan nhiing van dé€ lién quan tGi viéc quan 1y
nhitng thay d6i vé chién lugc va co cdu doanh nghiép.

Quan 1y thay ddi chién luge lién quan t6i mot loat cdc budc khac nhau
ma cdc nha quan ly phai theo néu qué trinh thay d6i 1a dé thanh cong.
Nhiing budc nay dugc liét ké & so do 134.

So do 13.4: Cdc giai doan ciia quy trinh thay doi

Xac dinh nhu Xac dinh Thuc hién thay Dénh gia thay
cdu thay déi | | nhiing cantré| | déi | déi
daéi véi viec i i
thay déi

3.1. Xdc dinh nhu cdu thay doi

Budc dau tién trong quy trinh thay déi lién quan t6i viéc cdc nha quan ly
chién luoc x4c dinh su can thiét clia viéc thay ddi. Thinh thoang thay ddi 1a
hién nhién khi c4c bo phan dang d4u tranh hay céc doi thil canh tranh gii
thiéu mot san phdm ma san pham d6 16 rang 13 uu viét hon bét ci san pham
nao hién tai doanh nghiép dang san xuat. Tuy nehién, cac nha quan ly gap
rac roi trong viéc x4c dinh céi gi dang dién ra khong t6t trong t6 chic. Cac
vin dé c6 thé phat trién tir tir, va tinh hinh hoat dong clia cong ty c6 thé truot
dai mot s6 nam trude khi né tré nén r6 rang va moi ngudi nhan ra van dé. Vi
du, & cong ty CBS kha nang sinh 13i iam, nhung do 1a mot cong ty c6 tiéng
nén tinh trang suy giam do6 chi dan t6i sy ndo dong chit it. Tuy nhién, sau
mot thoi gian cic nha dau tu nhan ra rang c6 phi€u clia doanh nghiép dugc
ddnh gia thap hon gid tri va CBS cén phai thuc hién viéc thay doi dé c6 thé
hoat dong t6t hon. N6i cach khéc, cac nha diu tu bén ngoai doanh nghiép da
nhan ra nhu ciu thay déi sém hon nhiing ngudi trong doanh nghiép.

Vi vay buéc dau tién trong quy trinh thay doi dién ra khi cdc nha quén ly
chién luoc cta cong ty hay nhitng ngudi khac thira nhan khoang cach gitra
két qua mong doi va két qua thuc t€ dat dugc. St dung thude do nhu gia cd
phi€u giam hay thi phan giam dé danh gia su thay déi 1a can thiét, va sau d6




céc nha quan 1y c6 thé bat dau tim ki€ém nguon goc clia van dé. Dé kham pha
nguyén nhan, cong ty c6 thé tién hanh phan tich SWOT. Truéc hét cdc nha
quan ly xem xét nhitng diém manh va diém yéu cla cong ty. Vi du, ban
quan 1y tién hanh kiém tra chién lugc clia cdc bo phan chic nang va cic don
vi cling nhu xem xét déng gép cua chiing vé kha nang sinh 13i ctia cong ty.
C6 1€ mot s6 don vi tré nén khong sinh 1ai cua cong ty. C6 1€ mot s6 don vi
tré nén khong sinh 13i khi cham déi méi ma ban quan 1y khong nhan ra diéu
dé. Ban quan 1y ciing phan tich muc khéc biét ctia san phdm va su hop nhat
clia cong ty dé dam bdo ring c6 mot su phit hop véi chién luoc. C6 thé cong
ty khong c6 co ché hop nhat ph hgp dé dat dugc 1gi ich cong sinh. Sau d6
ban quéan ly xem xét cic co hoi va cac moi de doa. Vi du, cong ty c6 thé
duong dau vé6i nguy co canh tranh tir cidc san pham thay thé nhung né lai
khong nhan ra diéu nay, hodc 12 ¢6 mot su dich chuyén vé khiu vi clia khach
hang hay cong nghé ma cong ty khong nhan thitc dugc.

Ngay khi nguén goc cua van dé duoc nhan dién, ban quan 1y phai xac
dinh tinh trang twong lai 1y tudng, tic 12 né nén thay déi co ciu va chién
luoc nhu thé nao. Doanh nghiép c6 thé quyét dinh ha thap chi phi bang viéc
hop 1y hoé cdc hoat dong clia né. Doanh nghiép ciing c6 thé ting ngan quy
nghién ctu va phét trién hay da dang hod vao san phdm méi dé tang kha
nang sinh 13i trong tuong lai. V€ co ban, cdc nha quan ly chién lugc tng
dung cic cong cu da duogc trinh bay dé tao 1ap mot chién luoc va co cau té
chic tot nhat nham tdi da hod loi nhuan. Nhitng su Iva chon 1a rét cu thé doi
vGi méi cong ty riéng biét.

Budc dau tién trong quy trinh thay déi lién quan t6i viéc xdc dinh su can
thiét cua viéc thay doi, phan tich vi tri hién tai clia cong ty, va xac dinh tinh
trang tuong lai ly tudng ma cac nha quan 1y muon dat dugc. Quy trinh nay
duoc mo ta & so do 13.5.

3.2. Xdc dinh nhiing cdn tré doi véi viéc thay doi

Budc thit hai trong quy trinh thay déi 1a x4c dinh nhitng can tr& doi voi
viéc thay déi. Cdc nha quan ly chién luoc phai phan tich céc nhan t6 gay ra
su tri tré trong cong ty va ngan can cong ty dat tGi trang thai 1y tudng.

Nhitng can tr& d6i véi viec thay déi c6 thé duge thiy & 4 cdp trong t6
chtic: cong ty, don vi, bo phan chiic nang va c4 nhan.




So do 13.5: M6 hinh su thay doi
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Tinh trang Nhiing can Quan 1y qua Tinh trang
hién nay | tr6ddivéi | | trinh thay _ | tuong lai 1y
thay déi déi tudng

A

O cép doanh nghiép, mot s6 can trd c6 thé phai duoc xem xét. Trudc hét,
phai thay déi chién luoc hay co cau t6 chic c6 thé anh hudng 16n t6i hanh vi
clia cong ty. Vi du, dé gidm chi phi cong ty quyét dinh tap trung cic hoat
dong mua va ban cla tit ca cac don vi vao mot moi thudc doanh nghiép. Su
hop nhat d6 c6 thé 1am ton hai kha nang ctia méi don vi trong viéc phét trién
chién luoc riéng biét cho cac thi truong riéng 1€ cia modi don vi. Hay gia st
rang trong viéc phan tng lai vé6i canh tranh cta cdc doi tha bén ngoai ¢6 thi
phi thdp, cong ty quyét dinh theo dudi chinh sich 1am khéc biét san pham.
Hanh dong nay sé& thay déi su can bang quyén nang giita cic bo phan chic
nang va dan téi cudc van dong chinh tri va tham chi gay xung dot khi cac bo
phan chiic nang bit dau cudc chién duy tri vi trf hién tai cia ho trong doanh
nghiép. Co cau va chién lugc hién thoi clia cong ty 1a nhitng can trg 16n doi
v6i viéc thay déi. Ching tao su tri tré 16n ma nhitng tri tré nay phai dugc
vuot qua trudc khi bat dau tién hanh thay déi. D6 chinh 1a 1y do tai sao thay
déi thuong 12 mot qud trinh cham chap.

Loai co cau ma cong ty sit dung c6 thé can trd su thay déi. Vi du, c6 thé
dé dang thay déi chién lugc hon nhiéu nén doanh nghiép dang sit dung co
cau ma tran chit khong phai la co cau chic nang, hay néu doanh nghiép duoc
phi tap trung hod hon la quan 1y tap trung, hoac l1a néu cong ty c6 muc hop
nhat cao hon. Phi tap trung ma co cau ma tran la linh hoat hon so véi co ciu
chitc niang dugc kiém sodt cao. Thay doi dinh huéng clia don vi 1a dé dang
hon, vi vy kha nang xay ra xung dot thap hon.

Mot s6 van hoa cong ty dé dang thay déi hon so vé6i nhitng van hod
cong ty khdc. Vi du, trong quan doi thay déi 1a rat khé boi vi moi thit déu
dugc chap hanh theo ménh 1énh va ky luat. Tuy nhién, mot vai van hoa nhu
van hod cua Hewlett-Packard dugc dua trén nhitng gia tri nhan manh vao
tinh linh hoat hay tu thay déi thi nhitng vin ho4 nay dé thay ddi hon nhiéu
khi su thay ddi tré nén can thiét. Khé thay déi & cip don vi néu cic don vi
lién quan chat ché v6i nhau va sir dung cdc nguodn luc ctia nhau, bai vi mot




st dich chuyén trong cic hoat dong ctia mot don vi s& dnh hudng t6i cdc
don vi khdc. Do d6, quan ly thay déi khé khan hon néu mot doanh nghiép
theo dudi chién luge da dang hod sang cdc nganh lién quan hon 1a da dang
ho4 sang cdc nganh khong lién quan. Thém nita, thay déi chién lugc anh
hudng dén céc don vi theo nhiéu cdch khéc nhau boi vi thay déi s&€ mang
lai 1gi ich khdc nhau cho céc don vi khdc nhau. Vi vay, cdc don vi c6 thé
c6 nhitng thai do khac nhau doi véi viéc thay déi, va mot s6 don vi s&
khong ing ho thay déi chién luoc do doanh nghiép tién hanh. Céac don vi
hién tai c6 thé chéng lai viéc thanh lap céc don vi kinh doanh nhiing sin
phdm md&i bdi vi ho s& mat cdc ngudn luc va vi tri clia ho trong doanh
nghiép s€ giam siit.

Nhitng can trd twong tu d6i voi viec thay déi cling xdy ra & cap chiic
nang. Cac bo phan chiic nang c¢6 dinh huéng khac nhau va phan tng khac
nhau d6i v6i nhitng thay déi ma ban quan 1y dé xuat. Vi du, trong tinh hudng
thi trudng suy giam, bo phan chong lai nhitng nd luc cat giam cdc khoan chi
phi ban hang néu no tin ring van dé bat nguén tir tinh kém hiéu qua cia san
xuat. P6i v6i mdi cd nhan, moi ngudi phan d6i viéc thay déi boi vi thay déi
chita dung tinh khong chac chédn, né gay ra su thi€u an toan va lo s¢ khong
biét cai gi s€ xay ra. Vi cac nha quan ly ciling la con nguoi nén su chéng doi
cd nhan nay clng c¢6 thém khuynh huéng clia méi bo phan chiic nang va moi
don vi vé viéc phan déi nhitng thay ddi c6 thé c6 nhitng tdc dong khong chic
chén doi véi ho.

TAt c4 nhitng can trd nay 1am cho viéc thay déi chién luoc hay co cau td
chiic mot cach nhanh chéng cang tré nén kho khan. D6 1a 1y do tai sao cac
nha sdn xuat 6 t6 cia M§ phai mat nhiéu thoi gian dé d4p lai nhitng thach
thac cua cac doi thu Nhat Ban. Ho da quen véi su thong nhat hoan toan va
phat trién co cdu tap trung cao, khong linh hoat, do d6 ngin can kha ning
chép nhan rui ro va phan tng nhanh. Mot nghich 1y 1a cong ty trai qua su
bat 6n 16n nhat chinh la nhitng cong ty c6 thé thich ing mot cach tot nhat.
Khi nhitng cong ty ndy budc phai thay déi, thudng ching phat trién kha
nang quan ly thay déi mot cach dé dang. Cic nha quan 1y chién lugc phai
hiéu nhiing can trd ndy déi véi viec thay doi khi ho thiét k& chién lugc va co
cdu mdi cua cong ty. Tat ca nhitng nhan t6 nay c6 thé gay ra xung dot lam
anh hudng manh mé t6i kha nang cha cong ty vé viéc chuyén nhanh chéng
sang khai thdc co hoi chién lugc méi. Nhitng can trd vé viéc thay déi phai
duoc thira nhan, va k& hoach chién lugc phai tinh t6i chiing. TS chic cang




16n va cang phiic tap thi cang khé thuc hién thay déi béi su tri tré chic chin
Xay ra.
3.3. Thuc hién thay doi

Thuc hién thay déi - tirc 13, gi6i thiéu va quan 1y thay déi - néu ra mot
vin dé. Vi du, ai thuc hién, ti€én hanh viéc thay ddi: cdc nha quéan Iy cha
doanh nghiép hay cdc nha tu van bén ngoai? Mic di cdc nha quan 1y c6 thé
c6 kinh nghiém va kién thdc nhat dinh vé hoat dong clia doanh nghiép,
nhung ho c6 thé thi€u tdm nhin bdi vi ho thudoc mot phan ciia vian hod doanh
nghiép. Ho ciing chiu ri ro va bi thic ddy boi ciac dong co chinh tri trong
nhitng thay d6i ma ho kién nghi. Vi th€ cdc doanh nghiép thudng quay sang
clia nha tu van bén ngoai, 1a ngudi c6 thé xem xét tinh huéng mot cach
khéach quan. Tuy nhién, cdc nha tu van bén ngoai danh nhiéu thdi gian cho
viéc nghién ctu doanh nghiép va nghién ctu cdc van dé cua doanh nghiép
truGc khi ho c6 thé dé xuit mot k& hoach hanh dong. Vi Iy do nay, céc cong
ty nhu Tenneco va IBM di tuyén gidm doc diéu hanh méi tir bén ngoai dé
lanh dao va thuc hién nhitng nd luc thay déi. Theo céch ndy, cdc doanh nghiép
c6 thé ¢6 1¢i thé vé nhitng thong tin bén trong va trién vong bén ngoai.

Nhin chung, doanh nghiép c6 thé sit dung hai céch ti€p can chinh cla
thay doi: thay déi tir trén xuoéng hodc thay déi tir dudi lén. V6i viec thay
déi tir trén xuong, gidm doc uy luc hay nhém quén ly cao cap nhét phan
tich cach thic thay d6i chién lugc va co cdu, kién thic dudong 16i hanh
dong, va sau d6 chuyén sang viéc thuc hién thay déi trong doanh nghiép.
Su nhan manh & day la sic manh phan tng va quan 1y cdc van dé phat sinh.
Thay déi tir du6i lén dién ra tudn tu hon nhiéu. Cdc nha quan tri cao nhat
ban bac v6i cac nha quan 1y & moi cép trong doanh nghiép. Sau do, phat
trién mot k& hoach chi ti€t cho viéc thay déi, v6i mot thoi gian biéu cha
nhiing su kién va nhitng giai doan ma doanh nghiép sé trai qua. Nhan manh
& phuong phap thay déi tir du6i lén 1a su tham gia clia moi ngudi va thong
bdo vé tinh hinh cho moi ngudi mot cach kip thoi, nhd dé giam thiéu tinh
khong chic chan.

Uu diém clia phuong phép thay ddi tir duéi 1én 12 né loai bod céan tr& viéc
thay doi bang cdch dua chiing vao k& hoach chién lugc. Thém nita, muc dich
clia viéc ban bac véi cdc nha quan 1y & moi cip 1a dé phat hién nhitng van dé
c6 thé xay ra. Nhuoc diém clia phuong phdp nay 1a su cham chap cta né.
Mat khdc, thay ddi tir trén xuoéng dién ra nhanh hon, tuy nhién mot s6 van dé
c6 thé xuat hién sau d6 va c6 thé khé giai quyét. C4c doanh nghiép khéng 16




nhu Tenneco va IBM thudng cin su thay déi tir trén xuéng bdi vi cdc nha
quan 1y khong quen bi hodng sg bdi su thay déi. Do d6, véi mot nd luc co
céu lai mot cdch nhanh chéng s& co ciu xung lugng dé vuot qua su tri tré vé
t6 chitc. Cic cong ty thay d6i nhanh phat hién ra ring thay déi 1a dé nhat
nho su tri tré chua bat ré trong doanh nghiép.

3.4. Ddnh gid su thay doi

Budc cu6i cling trong quy trinh thay déi 1 ddnh gi4 nhiing tic dong clia
thay déi vé chién luge va co cdu doi v6i két qua hoat dong clia doanh
nghiép. Mot doanh nghiép phai so sanh cach né hoat dong sau khi thuc hién
thay déi v6i cdch né hoat dong trudc d6. Cac nha quén 1y st dung nhitng chi
s6 nhu thay ddi vé gid thi truong cd phi€u hay thay ddi vé thi phan dé danh
gid nhitng tdc dong cha su thay ddi vé chién luge. Tuy nhién, ddnh gi4 anh
hudng clia nhitng thay doi vé co cdu t6 chiic doi véi két qua thuc hién cla
cong ty 1a kh6 hon nhiéu vi nhitng anh hudng dé rat khé do ludong doanh thu
tang thém nhd su khac biét clia san pham. Trong khi d6 khong c6 mot thuéec
do chic chin ndo dé danh gid dnh hudng cla viéc chuyén co cédu td chic
theo san pham theo co cau sang don vi d6i v6i két qua hoat dong. Tuy nhién,
thong qua céc cudc diéu tra cac nha quéan 1y c6 thé nhan thdy rang tinh linh
hoat cua cédc va kha nang ctia doanh nghiép vé quan 1y chién luoc tang 1én
mot céch 16 rét. Cdc nha quan 1y ciing ddnh gid xem liéu thay déi c6 lam
giam xung dot va tang cuong su hgp tac giita cac bo phan chiic nang va cac
don vi hay khong.

Quan ly thay déi 12 mot qué trinh phic tap va khé khan. Tré ngai diu
tién 12 1am sao gitip cho cdc nha quan 1y nhan ra su thay déi 1a cin thiét va
thira nhan 1a cong ty dang c6 van dé. Ngay khi nhu ciu thay déi duoc thira
nhan, cdc nha quan 1y c6 thé phat trién mot dudng 16i hanh dong va phan
tich nhitng can trd phat trién mot dudng 16i hanh dong va phan tich nhitng
can trd tiém tang cla viéc thay ddi. Tuy thudc vao tinh trang chung cla
doanh nghiép va kha ning ctia van dé ma cong ty dang giai quyét, phuong
phap thay déi tr trén xuodng hay tir dudi lén s& dugc lua chon cho thich
hop. Tuy nhién trong ca hai truong hop, tot nhat la sit dung két hop cac nha
quan 1y ctia doanh nghiép va cdc nha tu van bén ngoai dé thuc hién su thay
déi. Sau khi thuc hién thay déi, cdc nha quan ly ddnh gid tic dong clia nd
vGi két qua hoat dong cua doanh nghiép va sau dé toan bo quy trinh dugc
lap lai khi doanh nghiép c6 ging ting két qua hoat dong cua né. D6 1a ly
do tai sao cdc doanh nghiép chi bét ddu thay doi khi né da ¢ trong tinh
trang rac roi.




Chiing ta da xem xét khia canh chinh tri ctia viéc hinh thanh va thuc hién
chién lugc, dong thoi thao luan nhitng van dé lién quan dén viéc quan ly thay
déi chién luge va co cau. Ro rang 13 doanh nghiép khong phai 1a nhitng hé
thong ra quyét dinh duy 1y trong cdc nha quan 1y tinh todn 1gi titc tiém nang
tlr khoan dau tu cua ho. Cic doanh nghiép 1a nhiing nhiing vii dai quyén
nang, trong cac ca nhan va cdc nhém chién dau cho uy tin va cho viéc s&
hitu cdc nguén luc khan hiém. Trong khi theo dudi cic quyén loi, cdc nha
quan 1y canh tranh va di t6i xung dot. Diéu nay la khong thé trdnh khoi. Cac
nha quan 1y phai giai quyét nhiing van dé cua chinh tri va xung dot mot cach
sdng tao dé dat duogc loi ich clia doanh nghiép. Ho ciing phai quan ly qua
trinh thay doi t6 chitic dé doanh nghiép c6 thé t6i da hod kha niang khai thac
moi truong kinh doanh. Cac doanh nghiép thanh céng nhit 1a nhitng doanh
nghiép ludn tim c4ch tang cuong nhitng diém manh va loai bd nhitng diém
yéu dé c6 thé t6i da hod kha nang sinh 14i trong tuong lai.

CAU HOI ON TAP VA THAO LUAN CHUONG

Nhitng diém chinh dé thdo luan tém lugc sau day:

1.Ra quyét dinh cua cong ty la su két hop cua cdc quy trinh chinh tri va
duy ly. Tao ldp lién minh, thod hiép va mdc cd la nhiing phdn khong thé
thiéu duoc ciia quy trinh qudn ly chién luoc.

2.Cdc yéu té' vé chinh tri ton tai do cdc nhém khdc nhau cé nhiing quyén
loi khdc nhau va nhdn thitc khdc nhau vé cdc phuong tién thich hop dé thiic
ddy nhitng quyén loi ciia ho.

3.D¢ thuc hién tro choi chinh tri, cdc nha qudn 1y phdi c¢é quyén ndng.
Quyén ndng la khd ndng ciia mot bén gdy ra cho bén khdc hanh dong va
quyén loi ciia bén thir nhdt.

4.Cdc ngudn quyén ndng cé san doi vdi cdc nha qudn ly chién luoc gom
viéc duong ddu vdi tinh khong chdc chan, qudn 1y tdp trung, kiém sodt thong
tin, tinh khong thé thay thé, kiém sodt su ngdu nhién va cdc nguon luc.

5.Chinh tri phdi duoc quan 1y néu doanh nghiép muon dat duoc loi ich
tw qud trinh nay, va mot trong nhitng cdch tot nhdt la tao ra su cdn bdang
quyén ndng trong doanh nghiép. Mot giam doc uy luc hay mot co cdu duoc
thiét ké'tot cé thé tao ra su can bang quyén ndng.

6.Xung dot trong doanh nghiép ton tai khi cdc don vi, cdc bo phdn chiic
ndng hay cd nhdn canh tranh va cé gdng cdn tré.
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Chuong 14
CHIEN LUQC TOAN CAU cda DOANH NGHIEP

Xu thé héi nhdp va toan cdu héa tao diéu kién cho cdc doanh
nghiép mad réng va ngay cang cé thém nhiéu co hoi kinh doanh
va phdt trién, tuy nhién khong chi cé co hoi ma ciing cé nhiéu
thdach thicc va rii ro ¢é thé de doa dén s phdt trién cua cdc
doanh nghiép. Trong chuong nay mudén ddt nhitng nén tang cdan
thiét va nhitng dinh hudng chién luoc md rong ra thi truong toan
cdu cua cdc doanh nghiép lon va cdc cong ty da quoc gia hién
nay.

I. TONG QUAN VE VIEC MG RONG HOAT BONG TRONG MOI
TRUGNG TOAN CAU

1. Nhiing Igi ich thu dugc tir viec phat trién céc hoat dong ra
thi trudng thé gidi

Viéc md rong hoat dong ra thi truong th€ gidi cho phép cac cong ty, 16n
hodc nho, ting ty 1é l1gi nhuan cia minh bang cdc cdch ma cédc xi nghiép
thudn noi dia khong c6. C4c cong ty hoat dong trén pham vi quoc t€ c6 thé
(1) dat mic doanh s6 16n hon tir cac kha nang riéng biét ciia minh; (2) thuc
hién loi thé theo vi tri bang viéc phan tdn cdc hoat dong tao ra gia tri dén
nhiing dia diém ma chiing c6 thé hoat dong mot cach hiéu qua nhat; va (3)
thang 1oi trong viéc di trudc cac doi thu vé viéc thuc hién dudng cong kinh
nghiém, nh& d6 ha thap chi phi cta viéc tao ra gia tri.

1.1. Chuyén giao cdc khd nang riéng biét

Khéi niém cédc kha nang riéng biét da duoc dé cap & cac chuong trudc.
Cac kha nang riéng biét dugc dinh nghia 12 nhiing diém manh duy nhat cho
phép cong ty dat dugc hiéu qud, chat luong, déi mdi, hodc su nhay cam véi
khach hang cao hon. Nhiing diém manh nay thuong duoc thé hién trong sin
phdm dua ra ma cdc cong ty khdc khé lam theo hodc bét chue. Nhu vay,
cdc kha nang riéng biét tao ra nén tang cho 1oi th€ canh tranh cua cong ty.
Chiing lam cho cong ty c6 thé ha thap chi phi trong viéc tao ra gid tri




va/hoac thuc hién cac hoat dong tao ra gia tri theo cach dan dén su khac biét
hod va dat gia cao hon.

Vi cac kha nang riéng biét c6 gia tri, cac cong ty thuong co thé dat miic
doanh s6 khéng 16 bing viéc thuc hién nhitng kha nang riéng biét dé va bing
céc san pham san xuat ra, cho cdc thi trudong nudc ngodi ma & d6 cic doi thi
ban dia thi€u cdc kha niang va san phdm tuong tu.

1.2. Hién tuong hod loi thé theo vi tri

Loi th€ vi tri 1a 1gi th€ phat sinh tir viéc thuc hién hoat dong tao ra gia tri &
vi trf t6i uu d6i véi hoat dong do, bat ké noi nao trén thé gidi (véi cdc chi phi
van chuyén va céc hang rao thuong mai cho phép). Dinh vi mot hoat dong tao
ra gid tri & vi tri t6i wu cho hoat dong dé c6 thé c6 mot trong hai anh hudng:
ha thap chi phi cua viéc tao ra gia tri, gitp cong ty dat dugc vi thé€ chi phi thép,
hodc gidp cong ty khac biét hoa san phdm ctia minh va dit gia cao. Do do, cac
nd luc hién thuc hod 1oi thé€ vi tri nhit quan véi céc chién luge & cdp doanh
nghiép néi chung vé chi phi thap va su khdc biét hoa san pham.
1.3. Ha thdp chi phi

Loi th€ quy mo la co s& ctia duong cong kinh nghiém va su van dong
xuéng phia duéi duong cong kinh nghiém cho phép cong ty ha thip chi phi
trong viéc tao ra gia tri. Cong ty nao van dong xudng phia dudi duong cong
kinh nghiém nhanh nhét s€ c6 loi thé€ chi phi hon cac d6i thu canh tranh
khéc. Vi thé, su van dong nay nhat quin véi chién luge dan dau vé chi phi
ctia doanh nghiép. Loi thé quy mo6 cho phép giam chi phi c¢6 dinh cia mot
san pham do chia chi phi c6 dinh theo mtc san luong 16n. Tac dong cua
duong cong kinh nghiém s€ lam giam chi phi kha bién cho mot don vi san
phdm do nang cao k¥ nang, k§ xdo clia nguoi lao dong.

Diéu quan trong 1 phai khing dinh rang viéc md rong cic hoat dong ra
thé gi6i gin lién véi chién luoc chung ciia doanh nghiép. Viéc mo rong hoat
dong toan cau hd trg cho chién lugce cdp doanh nghiép. Néi cach khac, chinh
chién lugc toan cau s€ gitp cho cong ty tao 1ap va duy tri loi thé€ canh tranh
va thuc hién t6t hon muc dich dan dau vé chi phi va khac biét hoa.

2. Phén fich mai trudng kinh doanh quéc té

Du tham gia thi trudng thé€ gidi v6i cdc hinh thic nao (xuat khau, lién
doanh, dau tu truc tié€p...), cdc cong ty déu phai tién hanh phan tich moi
truong quoc t€ ma trude hét va chi yéu 1a diéu kién moi trudng nudc so tai.
Khi xuat khdu san pham, cong ty phéi xdc dinh miic do dnh hudng cla cdc




yéu t6 moi trudng vi mo cta nudc sé tai dén hiéu qua kinh doanh. Thir nhdt,
d6 1a moi truong kinh t€: moi trudng ndy quyét dinh kha ning mua sam hay
sttc mua va co cau chi tiéu cua khach hang. Thir hai, moi truong luat phap -
chinh tri: yéu t6 nay c6 thé chi phdi va diéu tiét moi quan hé hop tic va kinh
doanh ctlia cong ty véi cac doi tac dia phuong. Thit ba, moi truong van hod -
xa hoi: day la yéu t6 anh hudng truc ti€p dén s& thich, théi quen, thai do...
doi vé6i viec mua sam va st dung san pham. Thif tu, moi trudng cong nghé:
moi truong nay lién quan dén viéc xudt hién hay mat di cta thi truong mot
s6 loai san pham. Thi néim, moi trudng tu nhién ma dnh hudng clia né lién
quan dén nhu ciu va quy mo thi trudng mot so loai san pham.

Tuy nhién, cdc nhan t6 moi trudng trén lai can phai duoc xem xét theo
cac khia canh khac d6i véi cac cong ty quyét dinh xay dung co s& san xuat
tai thi trudng xuat khdu. Vi du, moi trudng kinh t€ lién quan dén miic tién
cong. Moi truong luat phap duoc thé hién & cdc chinh sdch va bién phdp
khuyén khich hay han ch€ mot linh vuc san xuét nao d6 (day la yéu t6 moi
trudng rat quan trong nén sé& duoc nghién citu bé sung). Moi trudng xa hoi
thé hién & quan niém chung vé cong an viéc lam va mic séng, do d6, anh
hudng dén quy mo va nang luc cta luc lugng lao dong dia phuong. Cac yéu
t0 cong nghé 4nh hudng dén chat luong san phdm, con yéu t6 tu nhién tdc
dong dén san xuat va van chuyén san pham.

Mot cach khai quat, khi van dung chién luoc qudc té, cong ty can phai
xdc dinh va hiéu biét cdc nguy co, rii ro gin lién véi thi trudong quoc t€ dé c6
thé ddm bao hiéu qua hoat dong kinh doanh. Trudc hét la ng nudc ngoai cla
mot s6 quoc gia qua 16n. C6 nhiéu nudc duoc xem la thi truong ¢6 quy mo
16n, nhung lai c6 s6 ng nuéc ngoai & mitc khong thé tra du tién 1ai hang nam.
Day 1a rii ro tai chinh ma tat ca cdc nudc, cdc hang xudt khau phéi tinh dén
khi quyét dinh hoat dong trén nhiing thi trudng nay. Thit hai, riii ro gdn lién
Vvoi sut mdt on dinh cua chinh phii. Cing vé6i s6 no qua 16n, miic lam phat va
that nghiép gép phan lam cho tinh hinh clia mot s6 nuc ngay cang mat 6n
dinh. Diéu nay din dén rdi ro trong xuat khiu, quoc hitu hod va han ché
chuyén dich von. Thit ba la su trao doi khong cdan bdng. Su khong 6n dinh
v€ chinh tri thuong gay ra viéc sut gid dong tién quéc gia va do do, tdc dong
xau dén hiéu qua cla trao ddi thuong mai va dau tu. Ty 1é lam phét cao chic
chan s& lam nan long céc nha kinh doanh nuGc ngoai. Thit tw, nhiéu hang
rao ngdn cdn viéc thdm nhdp thi truong. M6i nuéc déu bao vé loi ich va
doanh nghiép clia minh bang cich duy tri kiém so4t tu tham nhap thi truong.




Su kiém sodt nay c6 thé du6i dang doc quyén hay cdc bién phap chinh sach.
Vi du, d6 1a cic quy ché€ rang budc doi véi cac hang nudc ngoai nhu bat
buoc lién doanh, han ngach nhap khau, han ché chuyén giao cong nghé...
Nhiing rai ro loai nay thuong budc cac nha kinh doanh va dau tu nudc ngoai
phai chi nhitng khoan tién 16n hon hoac giam quyén tu chi khi muén tham
nhap thi trudng. Thit ndm la nan hoi 1o trong nhiéu nudc. Dé c6 thé tham
nhap va hoat dong trén thi truong nudc ngoai, dac biét déi véi mot so thi
truong thudc cac nudc thé gidi tha ba, cac nha kinh doanh nudc ngoai phai
bo nhitng khoan tién héi 10 va do d6, lam tang thém chi phi kinh doanh...
Diéu nay lam cho canh tranh tré nén khong binh dang. Thir sdu, thué nhdp
khdu cao. Nhiéu nudc, ké ca nhitng nuéc phét trién quy dinh thué nhap khiu
cao doi véi mot s6 san pham nhim muc dich bdo vé nganh cong nghiép quoc
gia. Nhitng quy dinh vé tiéu chudn va nhitng thé ch€ ciing c6 thé c6 anh
hudng tuong tu. Thir bay la hién tuong bi "cudng doat” cong nghé. Khi tién
hanh san xuét & nudc ngoai, doanh nghiép c6 nguy co bi nudc s& tai chiém
doat cong nghé. Hién tuong nay thuong thay trong linh vuc san xuat may
cong cu, hoa chat va thudc... Thit tam, chi phi thich itng cao. Day la loai rii
ro thuong mai thuong thay khi doanh nghiép quyét dinh thay déi san phim
va giao ti€p nhiam thich Gng v4i nhu cau tai chd. Van dé chh yéu 1a giai
quyét moi quan hé giita chi phi thich Gng va hiéu qua thu dugc tir san pham.
Thir chin, su ddo lon hé thong tién té quoc té. Ngay nay, khung canh tién té
quoc t€ dugc biéu thi & su tha ndi cic dong tién quoc t&€. Mic di c6 nhiéu c6
gang nhim han ché su dao dong gifta cac dong tién chu chét, theo quan diém
doanh nghiép, ri ro c6 thé do nhitng giao dong dot ngot va manh mé van ¢
xu huéng tang 1én.

Nhitng khé khan trén day khong lam nan long cic doanh nghiép ma
ngugc lai, ching 1a nhitng thach d6 ma doanh nghiép phai tim cach nhan
thic, thich tng khi quyét dinh tham nhap thi truong nudc ngoai. Theo tinh
than d6, nang cao kha nang van dung tu tudng va ky thuat marketing thuc su
trd nén can thiét trong hoat dong qudc t€ ctia doanh nghiép.

Pé phan tich va du bdo su thay déi clia cdc yéu t6 moi trudng bén ngoai,
cong ty can phai xay dung hé thong thong tin quan 1y. Rat hitu ich néu cong
ty c6 thé thiét k& va phét trién cac bang téng hop moi trudng quoc t&€ lién
quan dén timg nuGc hoac nhém nudc. Diéu nay sé giip cho cong ty nhan
biét dugc nhitng co hoi va rili o ¢6 thé cé trén thi trudng quoc té. Tuy ting
trudng hop va diéu kién cu thé, cong ty c6 thé thué cic chuyén gia vé thi
truong quoc t€ doi véi linh vuc ma cong ty quan tam.




3. Mai trudng luét phdp - chinh tri cua nudc sé tai

Quyén kinh doanh trong bat ky nudc nao déu bi kiém soat bdi chinh pha
nuGe d6 va duge thira nhan thong qua cac quy trinh quan ly nha nudc véi hé
thong luat phdp va quan ly hanh chinh. Tat ca cac nha kinh doanh nudc
ngoai déu can phai biét cdac chinh sdch va bo luat ctia chinh phti ma trén co
sO d6, xac lap nhitng nguyén tic chi dao viéc tién hanh kinh doanh trén thi
truong nude d6. Moi mot nude déu ¢ su khac biét vé moi trudng luat phép -
chinh tri va hiéu bié€t su khac biét d6 1a rat cin thiét d6i v6i nhitng nha quéan
tri chién lugc quoc té.

anh huodng cta chinh quyén s tai d6i véi cdc doanh nghiép nuéc ngoai
thay d6i ddng ké tir nu6c nay sang nudc khac. Cac nha quén tri chién lugc
qudc t€ can phai xem xét cdc van dé sau day cua moi truong luat phép -
chinh tri:

- Thdi do doi véi cdc nha dau tu nudc ngoai. Thai do nay cta cac chinh
phtl dugc thé hién thong qua luat phap chinh thifc va nhitng thu tuc hanh
chinh kich thich hay can tré nudc ngoai dau tu vao trong nudc.

- Su 6n dinh chinh tri. V6i céc nha quan tri chién lugc qudc t€, khia canh
quan trong nhat cia moi trudng chinh tri 12 su 6n dinh clia hé théng chinh
tri. Su bat 6n vé chinh tri ctia nudc s& tai lam cho moi trudng kinh doanh tré
nén kho du dodn trong thoi gian dai, ma du dodn la chia khod thanh cong
trong tuong lai. Hé théng chinh tri chia mot s6 nuéc ¢6 thé dé bi thay déi va
do d6, chinh sich ddi véi tu ban va hang hod nudc ngoai ciing bi thay ddi.
Tat nhién, ca su 6n dinh vé chinh tri cling nhu su bat 6n déu cé thé tao ra
nhitng co hoi kinh doanh méi. Diéu quan trong 1a nha quan tri chién lugc
qudc t€ trong nhitng thi trudng ma moi trudng chinh tri khong 6n dinh phai
thich tng chién luoc vdi nhitng dic diém clia moi trudng do.

- Quy dinh vé ty gid chuyén doi. Nha xuit khiau hoac dau tu déu muén
dugc thanh todn bang nhitng don vi tién té ¢6 gid tri. Trén thuc t€, nhiéu
doanh nghiép xuat khau bi thiét hai do dong tién thanh to4n bi ki€ém sodt
chit vé ty gia, hoiac tién té khong thé chuyén doi, tham chi bi thanh todn
bang nhitng hang hod kho ban dugc.

- Thii tuc hanh chinh. D6 ¢6 thé 1a thl tuc hai quan, thu thap thong tin va
ti€p xuc thuong mai. Céc thu tuc hanh chinh nhiéu khi 1am nan 1ong cic nha
ddu tu hay xuat khdu va thudng kéo theo nan "héi 10". Trong nhiing tinh
huéng nhu vay, nha quan tri chién luoc quoc t€ can phai dp dung céac bién




phéap cho phép tham nhap dé dang hon vao thi truong do.

Nghién cttu moi trudong luat phap - chinh tri doi hoi phai danh gia muc do
rii ro ctia moi truong nay. Panh gia rhi ro chinh tri cla thi truong tiém nang
la mot trong nhitng mo6i quan tam hang dau cua tit ca cac doanh nghiép cé
hoat dong & thi trudng nudc ngoai. Mitc do bat on dinh chinh tri cao thudng
déng nghia véi rlii ro cao. Su bat 6n dinh chinh tri 12 mot van dé xau doi vé6i
cac doanh nghiép va cdc hoat dong kinh doanh ctia ho. Bi€u hién triét dé nhat
cuia su bat 6n chinh tri 12 viéc tich thu tai san clia cdc nha ddu tu nu6c ngoai.
Miic do thap hon la viéc kiém sodt d6i véi cic nha dau tu nudc ngoai. Pdnh
gia rui ro chinh tri 1a mot thach thitc d6i v6i nha quan tri chién luoc quoc té.

Trong nd luc quan 1y moi trudng chinh tri, cic nha quan tri chién lugc
quoc t€ c6 thé ¢6 nhiéu lua chon chién lugc. Cac lua chon nay khong loai trix
ma bd sung cho nhau. Mot hodc nhiéu lua chon chién luoc c6 thé duge xem
12 hitu ich trong tinh hudng nhat dinh. N6 bao gom cac lién minh chién lugc
(vi du nhu lién doanh), tré thanh mot "doanh nghiép" miu muc, bao hiém rui
ro, thich nghi véi hé thong kiém soat ddu tu clia nu6c s& tai, quan 1y danh
muc dau tu...

Bén canh moi truong chinh tri, viéc quan 1y moi truong luat phap ciling
rat quan trong. C4ch thitc quan 1y t6t nhat 1a hiéu biét diy du téng thé moi
truong ma & do, cong ty ti€n hanh hoat dong va lua chon mot doi tac kinh
doanh dé c6 thé giam thiéu rai ro trong kinh doanh. Tt nhién, phuong thic
lam viéc véGi cic doi tac cling khdc nhau rat nhiéu va doi hoi nha quan tri
chién lugc phai ¢ su nhay cam vé nhitng khéc biét trong van hod va trong
phép luat, dac biét 1a khi ky két hop dong thuong mai.

4. Céc dp luc gidm chi phi vé thich nghi véi tinh hinh dia phuong

Céac cong ty trén th€ gidi thuong gap hai ap luc canh tranh: cdc dp luc
giam chi phi va phdi thich nghi vdi tinh hinh tai ché. Cac ap luc nay tao ra cho
cong ty cac nhu cau mau thuin nhau. X 1y ap luc mau thuan va déi 1ap nhau
nay l1a mot thach thic mang tinh chién luoc khé khan déi véi cong ty, chu yéu
bai vi trd thanh thich nghi doi véi dia phuong c6 xu huéng lam tang chi phi.
4.1. Cdc dp luc giam chi phi

Céc cong ty da quoc gia ngay cang phai d6i pho véi cac ap luc giam chi
phi. Dap lai cac ap luc nay, cong ty cin ha thap chi phi cta viéc tao ra gia tri
bang viéc san xuat dai trd mot san phdm tiéu chudn hod & vi trf t6i wu trén
thé¢ gidi nham thuc hién 1gi thé theo vi tri va dudong cong kinh nghiém. Cac




ap luc giam gia c6 thé cuc ky cang thang trong cic nganh san xuit cic san
pham tiéu chuin hod, ma & do viéc khac biét hod c6 y nghia doi véi yéu to
phi gid l1a khé khan va gia 1la mot vii khi canh tranh cht y&u. Cac nhu cau cé
tinh chat toan cdu ton tai khi thi hi€u va s& thich clia nguoi tiéu dung & cac
quoc gia khac nhau la tuong tu nhu nhau, néu khong phai 1a giong nhau
hoan toan. D6 1a trudng hop céc san pham nguyén liéu truyén thong nhu hod
chat cong kénh, dau lira, thép dudng... Diéu nay ciing ¢6 xu huéng ding véi
nhiéu sdn phdm cong nghiép va tiu ding, vi du: mdy tinh b tii, cic chip
dién tr ban dan, va cdc mdy tinh cd nhan. Cac ap luc giam chi phi cling cang
thang trong cdc nganh ma cdc doi thii canh tranh 16n c6 mic chi phi thap, &
d6 luon c6 cong suét du thira, va noi ma quyén luc clia ngudi tiéu dung rat
manh va chi phi van chuyén thap. Tén tai quan diém cho ring tu do ho4
thuong mai thé€ gidi va moi truong dau tu trong nhitng thap ky gan day lam
tang ap luc chi phi do tao diéu kién cho su canh tranh quéc t€ nhiéu hon.
4.2. Cdc dp luc vé tinh thich nghi véi dia phuong

Céac cong ty tién hanh hoat dong trén thi truong thé gidi thuong phai
thay déi chién lugc va chinh sach cha minh nhidm thich nghi t6t nhat véi
céc diéu kién tai chd. C6 nhiéu nguyén nhan din dén nhiing thay déi nay.
Trudc hét, d6 1a do nhitng khac nhau vé thi hi€u va sé thich tiéu dung giira
céc thi trudng nuée ngoai. Trong trudng hgp ndy, cong ty phai thay doi san
pham hoic chinh siach marketing cho phit hop vé6i nhitng khdc biét clia tiing
thi trudng dé c6 thé hap dan thi hi€u va s& thich cta nguoi tiéu diung dia
phuong. Diéu nay tao ra dp luc chuyén giao cdc chic ning sin xuat va
marketing cho cdc chi nhdnh & nudc ngoai; Thit hai, cdc dp luc vé tinh
thich nghi véi tinh hinh tai ché bat nguén tir sw khac nhau vé co s& ha tang
va cdc thuc t€ truyén thong. Diéu nay doi hoi cong ty phai thay déi san
pham hoéc chuyén giao chic nang sdn xuat cho co s& bén ngoai nham phu
hop vGi nhu cau riéng biét cua thi truong dia phuong; Thir ba, nhitng khac
biét vé kénh phan phdi cling doi hoi cong ty phai lam thich nghi chién luoc
marketing. Tot nhat 12 chuyén giao chiic niang cho chi nhdnh & nuéc ngoai.
Cudi cung, nhitng yéu cau ctia chinh phu chli nha ciing ¢6 thé doi hodi cong
ty phai nang cao tinh thich nghi véi tinh hinh va moi trudong tai chd. Trong
nhiéu truong hop, viéc ddp ung dugc nhitng doi hoi nay l1a yéu t6 quan
trong quyét dinh thanh cong trén thi truong nuéc ngoai.

Nhitng 4p luc vé thich nghi véi dia phuong thuong han ché€ kha nang
thuc hién loi thé theo vi tri hoac theo kinh nghiém. N6i cach khac, thoa




man nhitng yéu cau, doi hoi cé tinh chét dia phuong budc cong ty phai chi
phi khong nhd va do dé, muc tiéu gidm chi phi khé cé thé thuc hién duoc.
Hon nita, 4p luc thich nghi han ch€ viéc chuyén giao toan phan cac kha
nang riéng biét ctia cong ty ma nguoc lai, né doi hoi cong ty phai c6 nhiing
nhugng bo hay thay déi nhat dinh cho phit hop véi diéu kién tai chd.

5. Chudi gid tri va cac chién luge trong mai trudng todn cdu

Thuc chét, chién lugc cua cong ty trong moi trudng toan ciu la viéc giai
quyét mdi quan hé gifta muc tiéu giam chi phi va nang cao tinh thich nghi
vGi cdc diéu kién dic thi cla cdc thi truong riéng biét. Noi cach khac, cong
ty phai tim ki€m su can bang giita chién luogc tiéu chuin hod va su thich nghi
hod. Chinh vi vay, viéc st dung "chubi gid tri" to ra rét hitu ich. Doi véi céc
cong ty tham gia thi truong thé€ gidi, van dé 1a xac dinh cdch thdc phan bo
céc hoat dong trén quy mo toan ciu sao cho vira ¢6 duoc tiéu chudn hod vira
c6 dugc su thich nghi khi cén thiét.

Hinh 14.1: Chudi gid tri va chién luoc toan cdau

Hoat dong Ban gidm ddc \
chiic nang

(Staff), giup Quan tri nhan luc

cac hoat

dong tac Nghién ctiu va phdt trién
nghiép gia .

tang gid tri Tai chinh, k€ todn, kiém sodt quan ly

Mua San | Cung tng | Marketing| Dich
xuét va ban
hang

inputs

>

Pau nguén d (c6 tiém nang toan cau hod) Cudi nguodn (kho c6 kha nang toan cau hoa)

outputs

I

Hoat dong tiac nghiép (Line) Tao ra gié tri

Céc hoat dong ho tro va co ban dau nguon thudng & xa khiach hang va vé
1y thuyét c6 thé tach biét véi thi truong. Nguoc lai, cdc hoat dong co ban
cudi ngudn gan va hau nhu khong tich roi khdi khach hang. Vi vay, lua
chon chién lugc toan cau hay tiéu chudn hod s& phu thuoc vao tim quan
trong tuong doi clia hai nhém hoat dong nay (hd trg/co ban dau nguén va co




ban cudi ngudn) trong qua trinh phat trién uu thé canh tranh lau dai. Néu cac
hoat dong ho trg va co ban dau ngudn 1a mau chot cho thanh cong ctia doanh
nghiép thi chién lugc toan ciu hod c6 thé dugc chap nhan. Trong trudng hop
cac hoat dong co ban cudi ngudn quyét dinh su thanh cong hay that bai ctia
doanh nghiép thi bat budc phai thuc hién chién luge qudc gia hay thich nghi
hod trong pham vi ma né phu thudc vao nhiing diéu kién canh tranh dic biét
cta thi truong.

Trong khung canh nganh cong nghiép toan ciu va dua vao khai niém
chudi gia tri, vin dé dat ra 1a biét dugc phai tim ki€m mic do hop dong va
lgi th€ quy mo nhu thé nao gitta cdc hoat dong khiac nhau cua doanh
nghiép. Hoac don gian hon, trén pham vi thé giGi, can phai c6 su phoi hop
gilra cac nghiép vu co ban nhu thé€ nao, va nguoi ta phai chap nhan vi tri
dia diém nao cho cdc hoat dong khidc nhau trong quy mo toan ciu. Theo
Porter, viéc b6 tri san xudt c6 thé di tir tp trung toan bo (vi du mot nha
mdy 16n cung cap san phdm cho thi trudng thé gi6i), dén viéc phan tin
hoan toan (Vi du, méi nha mdy dat tai méi nudc dé dap tng cho thi trudng
tai chd). Viéc phoi hop cdc hoat dong c6 thé di tir phan c4p hoan toan (vi
du, mdi nha mdy c6 chinh sdch san xudt riéng, phuong phép va tiéu chuén
riéng v.v...) dén tap trung toan bo (vi du, cdc nha may hgp nhit thanh mot
mang ludi toan cau dugc quan ly tr mot trung tam). Trong nganh cong
nghiép toan cdu, cdc chién lugc 4p dung thuong dua trén hai nguyén tac:
tap trung dé dat duoc loi thé quy mo, va phéi hop chat ché dé hudng
nhiing 1gi thé cta su hop dong.

Bdng 14.1: Vi du vé viéc dp dung chudi gid tri trong chién luoc phdt trién
qudc té cua cong ty

Phuong dién Vin dé vi tri, dia diém Vdn dé phoi hop
Cic nghiép Xac dinh vi tri cic nha mdy cfu | Phan chia nhiém vu giita cic nha
vu sin xuat thanh va lip rdp san phiam cu6i | mdy
cung. Xay dung mang ludi quan h¢ gitta
ching

Chuyén giao quy trinh, bi quyét san
xudt gitta cic nha may

Hoat dong Xac dinh ching loai san pham | C4p do duy nhét ctia nhéan hiéu

marketing va | Lua chon thi trudong trong nuéc | Phoi hop ban

ban hang Xdc dinh dia diém chudn bi | "Tiéu chudn hod" mang lu6i phan
quang cdo va cdc phuong tién | phéi va dinh vi san phim trén céc
xtc tién yém trg thi truong khdc nhau. Phéi hop

chinh sich gia




Ngoai nhitng chién lugc toan cau ma ching ta vira xét dé€n con cé hang
loat chién lugc khac dugc lua chon dua theo cac yéu té dac thu cua nganh
cong nghiép. Vi duy, trong nhitng nganh cong nghiép ma & d6 lgi thé quy mo,
tdc dong kinh nghiém, loi th€ clia dia diém san xuat thuan lgi 12 nhitng yéu
t0 mang tinh quyét dinh d6i v6i doanh nghiép, phuong thic tap trung hoat
dong 1a nguén goc cua uu thé canh tranh, ngugc lai, khi cau tai cho dac thu,
chi phi van chuyén 16n, rii ro tién té va chinh tri, t6t hon hét 1a phan t4n hoat
dong ctia doanh nghiép. Theo mot s6 y kién khéc, su phoi hop chat ché cac
hoat dong gitta cdc thi trudng c6 vi tri dia 1y khac nhau 1a can thiét khi diéu
d6 c6 loi cho tat ca cac bén do kinh nghiém dugc nhan lén. Ciing nhu vay,
khi chuyén mon hod theo quoc gia do c6 1oi th€ so sanh nhu c6 cac truong
dao tao va nghién ctu & trinh do cao hay c6 mot luc lugng lao dong coé tay
nghé cao nhung ré, thi su phoi hop chit ché tré nén cén thiét. Diéu nay ciing
c6 thé tao diéu kién thuan loi cho viéc chu chuyén chi phi giita c4c hoat
dong tuong dong & cac vung khac nhau theo bién dong cua ty gid hoi dodi
hay nhiing yéu t6 anh hudng dén co céu chi phi hodc nhiing bién dong vé
chinh tri chang han. Cudi cling, phdi hop tot giita cic hoat dong sé tao thuan
loi cho doanh nghiép c6 thé cling mot ldc xam nhap vao nhiéu thi trudong
trong boi canh canh tranh toan cau.

Nhu chiing ta da nhan thdy, khong ton tai mot chién luogc toan cau duy
nhit cho cac doanh nghiép canh tranh v6i nhau trong mot nganh cong
nghiép toan cau, ma la ca mot danh muc cac chién lugc. Cac chién luoc
khéc nhau nay déu nam trong mot qud trinh lién tuc tir chién lugc toan cau
thuan tuy véi su phoi hgp va tap trung chat ché giita cac hoat dong, dén
chién lugc khac biét hoan toan theo tung thi truong khu vuc. Gitra hai cuc
ctia qua trinh dé c¢6 mot tap hop cac chién luge trung gian can phai duoc
thich tng véi cdc di€u kién co cdu va canh tranh dic thi cua ting nganh
cong nghiép (hinh 14.2).

Hinh 14.2: Cdc chién luoc quoc té

Céc chién lugc trung gian Chién uge

Chién lugc toan cu .U
» dia phuong

Tap trung va phéi Pha tron tap It tap trung va phdi
hop chit ché trung/phdi hop hop 16ng 180
Tiéu chuén hod Pha tron tiéu chuén hod va Thich nghi hod

khéc biét hod




Cic chién luoc trung gian 12 nhitng chién lugc phd cap nhat vira dua vao
céc yéu to tieu chudn hod (todn cau), vira dua vao cdc yéu t6 khac biét hod
(thich nghi véi thi trudong), mic do lva chon tuy theo nganh cong nghiép va
theo doanh nghiép.

Il. CHIEN LUGC KINH DOANH TREN TH| TRUSNG QuOC TE

1. Céc ti€p can chién lugc phat trién quéc té

Can ci vao hai chi tiéu quan trong 1a 4p luc chi phi (mtc do tiéu chuin
hod) va yéu cau thich nghi (hay mic do thich nghi hod), cong ty c6 thé lua
chon mot trong bon chién luge co ban: chién luge qudc t€, chién lugc da noi
dia, chién luoc toan cau va chién lugc da quoc gia.

1.1. Chién luoc quoc té

Cic cong ty theo dudi chién lugc quoc t€ cd ging tao ra gid tri bing viéc
chuyén giao c4c k§ niang c6 gia tri va cdc san pham ra thi trudng nuéc ngoai
ma & d6 cac doi thu canh tranh ban dia thi€u cac k¥ nang va khong cé céc
san pham d6. C4c cong ty theo dudi chién luge quéc t€ ¢6 xu huéng tap
trung hod viéc phat trién cdc chiic nang san pham trong khi tru s& chinh van
duy tri su gidm sdt chit ch& doi v6i chién luge marketing va san pham.

Mot chién lugc qudc t€ chi c6 nghia néu cong ty c6 mot kha nang riéng
biét c6 gia tri ma cac doi thl canh tranh ban dia & cac thi truong nudc ngoai
khong ¢6 va néu cong ty gip cac ap luc twong d6i yéu vé tinh thich nghi va
vé giam chi phi. Trong cdc hoan canh dé mot chién lugc quoc t€ sé rat co
loi.

Hinh 14.3: Bon chién luoc co bdn trén thi truong quoc té

A
Cao / - N
Chién lugc Chién luge xuyén
Ap toan cau qudc gia
\ J
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chi
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Tuy nhién, khi céc dp luc vé tinh thich nghi vé6i dia phuong cao thi cic
cong ty theo dudi chién lugc nay s& bi thua thiét hon cdc cong ty quan tam
dac biét dén viéc 1am cho sdn phdm va chién lugc phit hop hon véi nhitng
diéu kién dia phuong. Hon nita, vi viéc nhan cdc nha mdy san xuét ra, cac
cong ty theo dudi chién lugc quoc t€ ¢6 xu huéng chiu chi phi hoat dong cao
hon. Vi vay, chién lugc nay to ra khong phu hop véi cac nganh ma ap dung
giam chi phi la cao.

1.2. Chién luoc da quoc gia

Khac v6i nganh cong nghiép toan cau, nganh cong nghiép da quoc gia c6
dac diém 1a loi thé canh tranh clia quéc gia nay hoan toan doc 1ap véi quoc
gia khdc. Trong loai hinh cong nghiép nay, nhitng thé ché chat ché han ché
viéc chuyén giao kinh nghiém va tri thic tir nudc nay sang nudc khdc. Diéu
nay ngan can viéc tiéu chuin hoa san pham. Néu muén thanh cong, doanh
nghiép phai thich nghi v6i diéu kién canh tranh trong thi truong dia 1y dac
biét ma n6 s& phat trién hoat dong. O day, ching ta dang néi vé su thong tri
ctia doanh nghiép quoc gia hoac da quoc gia va su thong tri cta chién luge
bén trong.

Cac cong ty theo dudi chién luoc da quoc gia huéng téi muc tiéu t6i da
hod mitc do thich nghi véi dia phuong. Giong nhu cdc cong ty theo dudi
chién luoc quoc t€, cdc cong ty nay chuyén giao cdc k§ nang va céc sin
phdm phat trién trong nudc ra cdc thi trudong nudc ngoai. Tuy nhién, cc
cong ty quoc t&, cdc cong ty theo dudi chién lugc da qudc gia tich cuc lam
cho san pham ctia minh va chién luoc marketing tré nén quen thudc déi véi
céc diéu kién quoc gia khac nhau. Nhat quén véi phuong phdp nay, cac cong
ty da qudc gia c6 xu hudng thiét 1ap mot tap hop hoan chinh cac hoat dong
tao ra gia tri - bao gdm san xuat, marketing, va R & D - trong mdi thi truong
quoc gia ¢ quy mo 16n trong d6 ho dang kinh doanh. Do d6, tic dong
duong cong kinh nghiém va lgi th€ vi tri bi giam sut va vi thé, cong ty
thuong cé co cau chi phi cao.

Chién lugc da quoc gia c6 y nghia nhat khi cé ap luc giam chi phi thap
va thich nghi cao véi diéu kién dia phuong. Co cau chi phi cao gin véi viéc
phat trién cdc nha mdy san xuat 1am cho chién luoc nay khong thich hop
trong céc nganh ma & dé 4p luc chi phi 1a cang thang. Mot nhugc diém khac
ctia chién luoc nay 1a do thuc t€ cdc cong ty da quoc gia da phét trién thanh
céc hoi lién hiép phi tap trung hod trong dé mdi cong ty con quoc gia hoat
dong theo cdach doc 1ap hop phap. Do d6, cdc cong ty nay bat ddu mat kha




nang chuyén cdc k§ niang va cic san pham cé nguén goc tir cic kha ning
riéng biét cho cdc cong ty con quéc gia khdc nhau trén khép the gidi.

1.3. Chién luoc toan cdau

Nganh cong nghiép toan cau cé thé duoc dinh nghia nhu mot linh vuc ma
cac doanh nghiép cung nganh, cung cap nhiing san pham giong nhau canh
tranh v6i nhau dé thong tri thi trudng thé gidi. Vi vay, nganh cong nghiép
toan ciu bao ham hai yéu t6: tiéu chudn ho4 san phdm va déng nhat ho4 nhu
cau ctia ngudi mua. Dé 1oi dung toan ciu hod, viéc thiét k& nhitng san phim
tieu chudn hod c6 thé ban khap noi trén thé gidi 1a can thiét. Tiéu chudn hod
nay ciing cho phép thuc hién 1gi th€ quy mo trong viéc nghién ctu, san xuat
va marketing, di€u nay gitip doanh nghiép c¢6 duoc 10i thé canh tranh vé chi
phi.

Céc cong ty toan cdu thuong gap nhiéu khé khan trong hoat dong, dac
biét 1a d6i v6i cac nganh mai xuat hién trén thé giGi. Thir nhdt, chi phi van
chuyén, bao quan c6 thé 1am triét tiéu loi th€ quy mo. Thit hai, thi trudng
trong nu6c c6 thé doi hoi phai cung cip chling loai san phdm rong hon. Thir
ba, can thiét phai tham nhap c4dc kénh phan phéi di on dinh trong trudng hop
khach hang phan tan va khéi lugng mua it. Thir tir, doi hoi chi phi dao tao
cho luc luong bdn tai chd d6i v6i nhitng san pham phiic tap, k§ thuat cao.
Thit ndm, c6 thé phai thanh 1ap cic co s& bao dudng sira chita tai chd. Thir
sdu, cac yéu t6 nhu chu ky ciu ngin, nhip do phét trién cong nghé cao c6
thé can tr& cong ty trong viéc thoa man nhu cau. Thif bdy, nhitng tr& ngai bét
nguon tir moi truong luat phap - chinh tri cia nudc sé tai.

DPé c6 thé khic phuc nhitng tr& ngai trén day, cdc cong ty toan ciu phai
phat trién nhitng kha nang riéng biét nhim tao ra loi th€ canh tranh trén thi
truong thé gi6i. Chang han, cic cong ty theo dudi chién lugc toan ciu tap
trung vao kha nang sinh 106i dang tang 1én nho giam chi phi do tic dong cta
duong cong kinh nghiém va lgi thé vi tri. Nghia 13, ho theo dudi chién lugc
chi phi thap. Cac hoat dong san xuat, marketing va R & D ctia cong ty theo
dudi chién lugc todn ciu duoc tap trung vao mot sd céc vi tri hay dia diém
thuan loi. C4c cong ty todn cdu c6 xu huéng khong thay ddi san phdm va
chién lugc marketing cho phut hop véi céc diéu kién dia phuong. Vi diéu dé
lam tang chi phi do chu ky san xuét ngan hon va su trung lap cdc hoat dong
chitc niang. Thay vao d6 cdc cong ty toan cau thich ban cdc sdn phdm tiéu
chudn hod trén toan thé giéi ma nho dé, cé thé thu duoc 1gi ich 16n nhat ti
loi th€ quy mo. Cong ty ciing c6 xu huéng st dung 1oi thé chi phi dé hd trg




cho viéc dinh gia canh tranh trén cac thi truong thé gidi.

Vé phuong dién chién lugc, y nghia cling rat to 16n. Trong nganh cong
nghiép toan cau, doanh nghiép phai biét 1gi dung quy mo thi truong cia nd
va chi ¥ t6i ban chat canh tranh toan cau. D€ thuc hién duoc diéu nay, vin
dé cap bach 1a phai biét 1gi dung su hop dong giita cac thi truong quoc gia
khac nhau va loi th€ quy moé ma doanh nghiép c6 thé thuc hién nhd quy mo
thi truong ma né phuc vu. Pong thoi né phai dam bao duy tri duoc mot s6
nét diac thu trong cung tng dé ddp dng nhitng mong doi khic nhau cia
khach hang mot cach tot nhat. Chién luoc nay c6 y nghia nhat trong cac
truong hop ma & dé cac ap luc cao vé giam chi phi va & d6 cau vé tinh thich
nghi doi véi dia phuong 1a khong dang ké.

1.4. Chién luoc xuyén quoc gia

D€ ton tai, cdc cong ty xuyén quoc gia phai khai thac loi thé chi phi dua
vao kinh nghiém va loi th€ vi tri, thuc hién chuyén giao cac kha nang riéng
biét ciia minh trong pham vi cong ty, dong thoi chi y dén céc dp luc vé tinh
thich nghi vé6i dia phuong. Hon nita, trong cac cong ty xuyén quoc gia hién
dai, cdc kha nang riéng biét khong chi tap trung & chinh quéc ma con cé thé
phat trién trong bat ky nha mdy ndo clia cong ty trén pham vi toan ciu. Do
do, ching dam bdo rang luéng k§ nang va san phdm khong chi mot chiéu, tir
cong ty chinh quéc dén cong ty con & nudc ngoai, nhu trong truong hop céc
cong ty theo dudi chién Iugc quoc t€ ma ludng d6 ciling phai tir cong ty con &
nude ngoai dén chinh qudc, va tir cac cong ty con & nude ngoai dén cac cong
ty con & nudc ngoai - mot qua trinh tich luy kinh nghiém toan cau.

Chién luge xuyén quoc gia ¢6 y nghia khi mot cong ty gap ap luc cao vé
giam chi phi va dp luc cao vé tinh thich nghi véi dia phuong. V€ ban chat, cac
cong ty theo dudi chién luge xuyén quoc gia cd ging dat dugc dong thoi cac
loi thé chi phi thap va khac biét hoa san pham. Mic du rat hdp din, trong thuc
t€, khong dé gi theo dudi dugc chién lugc nay. Nhu da néu trén, cic dp luc vé
tinh thich nghi véi dia phuong va giam chi phi dat ra cho cong ty nhiing doi
hoi mau thuén nhau. Viéc trd thanh nhay cam véi dia phuong thuong lam tang
chi phi, diéu d6 rd rang lam cho viéc giam chi phi khé dat dugc. Trong truong
hop nay, su thanh cong cta chién lugc phu thuoc chu yéu vao trinh do quan ly
va vao cac diéu kién canh tranh theo timg thi trudng.

Pé giam 4p luc chi phi, cong ty c6 thé thiét k& lai san phdm sao cho st
dung dugc nhiéu cédc thanh phan giong nhau hon va dau tu vao mot s it
cac nha may cé quy mo 16n chiu trach nhiém san xuét cidc bo phan ciu




thanh va dat & céc vi tri thuan loi. D€ thod man nhu cdu toan ciu va thuc
hién loi th€ quy mo, cong ty xay dung céc day chuyén lap rdp trén cdc thi
truong 16n. Cling tai cdc co s san xuat va 1ap rdp ndy, cong ty thiét k& san
pham cudi cung c6 tinh dén nhitng diac diém riéng biét cua timg thi trudng
khdc nhau. Diéu nay cho phép cong ty phan dng dugc véi dp luc vé tinh
thich nghi véi dia phuong bing viéc khic biét hoa san phdm trén ting thi
trudng nudc ngoai.

Vi bao gém nhiéu chi nhdnh hoat dong doc 1ap nén su canh tranh trén thi
truong quoc t€ clia cdc cong ty xuyén quoc gia phu thudc vao diéu kién ctua
mdi nu6c cé chi nhanh. Cdc cong ty nay phai chd y dén nhitng diém khic
nhau gitta cdc nudc nhu co céu chi phi, co cdu thi phan, vai trdo cta chinh
pht s¢ tai, kha nang theo ddi cdc d6i thu canh tranh nuéc ngoai va su hiéu
biét vé muc dich va nguon luc cta ching.

Trén day la bon chién lugc co ban cua doanh nghiép trong moi trudong
toan cdu. Viéc lua chon chién lugc phat trién quoc t€ cha cong ty dua trén
nhiéu yé€u t6 nhu muc tiéu va nang luc cua hang; kinh nghiém cta hang trén
thi truong quoc t€; co hoi va rii ro cua thi truong... Viéc thuc hién cac chién
luoc nay doi hoi trude hét phai xay dung dugec mot co cdu té chite thich hop
c6 tinh dén cdc van dé quan trong nhu: tap trung va phan cip quyén luc; su
khac biét vé san phdm; mitc do hop nhit cic co ché; van hod té chitc. Can cit
vao cac yéu to trén, cong ty c¢6 nhiing lva chon co cau khac nhau khi quyét
dinh loai chién lugc theo dudi.

Bdng 14.2: Uu va nhuoc diém cia bon chién luoc

Chién lugc Uu diém Nhuoc diém

Da quoc gia Kha nang 1am cho san pham | Van dé t6 chic c6 nhiéu khé
tré nén quen thudc véi cac | khan
diéu kién tai chod

Quoc t& Chuyén giao kha nang riéng | Tinh thich nghi thap
biét ra thi truong nude ngoai | Khong c6 hiéu ting kinh nghiém
Khong c6 1gi thé theo vi tri

Xuyén  quéc | Hiéu tng kinh nghiém Phuic tap trong quan 1y
gia Loi thé theo vi tri Chi phi cao
Tinh thich nghi cao

Tan dung loi ich cta kinh
nghiém toan cau

Toan cau Hiéu tng kinh nghiém Tinh thich nghi thap
Lgi thé theo vi tri




Mot cach thé hién khéc vé chién luoc phat trién quoc t€ clia cong ty dua
vao hai "truc" phét trién 1a thi trudng - nuéc va doan thi trudng trong méi
quan hé v6i s6 luong san pham.

Hinh 14.4: Cdc chién luoc phdt trién

Doan thi truong
Tap trung ba dang hoa

Tap trung

Nudc

ba dang hoa 3 4

- Chién luoc 1 tap trung vao mot so it san phadm trén mot so it thi trudng.
Day Ia tinh hinh dién hinh cho viéc khoi ddu hoat dong xuat khdu cha cic
cong ty. N6 cho phép lam thich ing cdc nguoén luc cua cong ty v6i nhu cau
dau tu cua thi trudng. Trir cdc cong ty 16n cé nguon tai luc to 16n, chién luge
nay c6 tinh kha thi cao nhit dé tham gia thi trudng quéc té.

- Chién lugc 2 tap trung vao mot s6 nude va da dang hod cac doan, tic la
tan cong vao nhiéu doan thi trudng ctia mot so it cdc nudc. D6 1a trudng hop
clia nhiéu cong ty chau Au van hoat dong & chau Au va tim cdch tang trudng
thong qua viéc phat trién trén cdc doan thi truong méi. D6 ciing 12 ti€p can
ctia mot s6 cong ty My quyét dinh da dang hoa ngay tai My hon 1a trd thanh
cong ty quoc t&€ v6i nhitng san phadm hién tai.

- Chién lugc 3, da dang hoa theo nudc va tap trung trén mot s6 doan thi
truong, 12 chién lugc toan cdu cd dién cla céc cong ty tim ki€m sdn phdm
cho toan thé€ gidi va hudng t6i nguoi tiéu diing cudi cliing. Bang cdch ban cho
khach hang toan ciu, cong ty c6 thé dat duoc mot khoi luong ban cong don
nhiéu hon va mdc chi phi thap hon so véi cdc d6i thu canh tranh. Chién luoc
ndy ciing c6 thé cho phép cong ty dap ting duoc nhu ciu rat riéng biét cha
moOt nhodm nguoi tiéu dung.

- Chién lugc 4, da dang hod céc nuéc va san pham, 1a chién lugc cla cic
cong ty da quoc gia 16n. Cac cong ty nay c6 mat trén toan th€ giGi va tap hop
nhiéu don vi doc 1ap. Tuy nhién, cdn ghi nhan l1a vé mat nghiép vu, viéc quan
tri dugc tap trung theo nhu ciu ctia nguoi tiéu dung trén thé gidi trén mot thi
truong toan cau. N6 tuong tng véi chién luoc 3.




2. Chién lugc canh tranh trong méi truéng qudc té

Trong chuong 6 ching ta da nghién ctu 3 chién lugc canh tranh co ban
can cut vao ban chat va pham vi linh vuc hoat dong cia doanh nghiép va
nguodn goc chu yéu cuia lgi thé canh tranh. D6 1a chién luoc nhan manh chi
phi, khac biét hod va trong tam hoa. Phin nay sé dé cap dén viéc dp dung
céc chién lugc trén trong qua trinh phat trién quoc t€ clia doanh nghiép.

2.1. Chién luoc nhdn manh vé chi phi

Trong moi truong qudc t&, can danh gia chién luge nay theo 2 phuong
dién: phuong dién marketing va phuong dién san xuat. V& phuong dién
marketing, viéc tim ki€m céc thi trudng méi cho phép ting cau tiém nang va
dat dugc mic san xudt t6i wu nhat. Dé qua trinh nay tao ra duoc tic dong t6i
wu, cAn phai thiét k& nhitng san phdm theo tiéu chudn toan ciu hoic it ra 1a
tieu chudn chau luc. Chiing ta ciing can biét ring, viéc tung san pham ra thi
trudng quoc t& s& cho phép kéo dai chu ky song ctia san pham va do dé, tao
diéu kién thuan 1oi cho viéc thuc hién tic dong kinh nghiém. Trong trudng
hop ddi hoi chi phi d€ thich tng vé6i diéu kién dac thi, can phai tinh todn va
so sanh gitta chi phi dau tu dac biét va kha nang sinh 10i.

Vé phuong dién san xuat, viéc dich chuyén san xuat dé hudng chi phi nhan
cong thap trong mot s6 khu vuc cta th€ gidi da trg nén kha quen thudc. Chinh
vi vay, viéc tim ki€m mot t6 chifc sdn xuét quoc t&€ hop 1y nhat trd thanh
phuong tién tao nén loi thé canh tranh. Thuc vay, t6 chiic quéc t€ vé san xuat
gan lién v6i quy mo t6i uu tuong tng vdi khoi luong san xuét cho phép giam
chi phi trung binh & muc t6i thi€u. Néu quy mo t6i uu ngang bang vé6i khoi
lugng cla timg thi trudng thi cong ty ¢ thé xay dung mdi nha may cho timg
thi truong va lua chon chién lugc da quoc gia. Trong trudng hop quy mo toi uu
cao hon khoi luong cta ting thi truong, phai xay dung nha mdy chuyén mon
hoé cho nhiéu thi trudng (nhat 1a cdc thi truong trong mot khu vuc), néu quy
mo tSi wu nho hon khai lugng cua timg thi truong, chi nén xay dung mot nha
mady duy nhat cung cép cho thi trudong thé gidi.

Hop nhat hay lién két san xuat xuyén quoc gia 1a mot van dé co ban cta
chién Iugc khéi lugng/chi phi. C6 3 giai phdp vé t6 chiic. Thir nhdt, t6 chic
san xuat da qudc gia trong d6 cac don vi san xuét khong chuyén mon hoa
s€ sdn xudt va tiéu thu san pham cho thi trudng nhat dinh. Thir hai, toan
ciu hod bang hop nhét theo chiéu ngang xuyén quoc gia: diéu nay sé dan
dén viéc chuyén mon hod theo san phdm hodc dong san phdm ctia mdi don




vi san xudt. Moi don vi déu ¢6 nhiém vu thod man nhu cdu cua thi truong
thé gi6i hodc chau luc. Té chiic ndy c6 thé din dén viéc chu chuyén va trao
déi thanh phdm giita cac don vi hodc 1a thanh 1ap mang Iu6i thuong mai
toan cau dugc chuyén mon hod theo dong san pham. Thir ba, toan ciu hoa
bang hoa nhap hay lién két theo chiéu doc xuyén quoc gia. Thuc chat, d6 1a
qua trinh phan chia qua san xuat va bd tri cac giai doan san xuét khac nhau
trén nhiéu thi trudng. Moi don vi ¢6 trach nhiém thuc hién mot giai doan
san xudt.

2.2. Chién luoc khdc biét hod

Khac véi chién lugc nhan manh chi phi (dua vao wu th€ canh tranh bén
trong hay kha nang lam chu chi phi), chién lugc khac biét hoa dua vao uu
th€ canh tranh bén ngoai, tic la tinh doc ddo hay mic do hoan thién cua
san pham. Chién lugc khdc biét hoa ciing c6 thé thuc hién thong qua dich
vu cung dng, con ngudi va hinh anh. Nhiéu cong ty dp dung chién lugc
khéc biét hoa dua trén su thay ddi chudi gid tri. Can ci vao chudi gia tri,
néu cong ty c6 lgi thé trong viéc thuc hién cdc hoat dong co ban ho tro
cu6i ngudn (marketing va ban hang, dich vu), chién luoc khéc biét hod td
ra hitu hiéu nhat.

Kha nang khac biét hoda manh mé& cho phép doanh nghiép thoat khoi ap
luc canh tranh. Trén thi truong qudc t€, nhiéu doanh nghiép da thanh cong
nho kha nang khac biét hod manh mé so vGi cac doi thu canh tranh. Tuy
nhién, dé chién luoc khéc biét hoa dem lai két qua mong muon, su khac biét
hod vé san phdm hay nhin hiéu cla cong ty phai dugc nhan thiic va bén
vitng. Dé 1am duoc diéu ndy, cong ty cin phai thuc hién nhitng co gang to
16n vé giao ti€p, truyén tin. NGi cdach khéc, su thanh cong ctua chién luoc
khac biét hoa phu thudc phan 16n vao chét luong va hiéu qua cua cac hoat
dong marketing ctia cong ty. Cong ty ciing c6 thé phat trién qudc t€ bing
cach ban hay chuyén nhugng céc tri thifc riéng biét clia minh. Phuong thic
nay cho phép nang cao kha nang khac biét hod so v6i canh tranh, dac biét
doi véi Iinh vuc dich vu.

2.3. Chién luoc trong tdm hod

Nhu da biét, chién Iuge trong tam hod dua trén Igi thé canh tranh 1a tap
trung cdc nguoén luc cho phép phat huy t6i da nang luc cta cong ty. Chién
lugc nay dugc thuc hién hoac thong qua kha nang khac biét hod, hoac chi
phi thap hoac ca hai.




Vé phuong dién marketing, khi cong ty tdn cong thi truong thé gidi, di€u
quan trong trudc tién 12 phai tién hanh phan doan thi truong dé thuc hién
toan ciu hod. Cong ty cang hoat dong trén mot doan thi trudng hep bao
nhiéu thi cang phai phat trién manh mé thi trudng vé mat dia ly. Nhu vay
phan doan thdc ddy qua trinh toan cdu hod. Tinh hinh nay rat dién hinh trong
mot thé giéi ma cong nghé méi xudt hién thuong xuyén. Thuc vay, thi
trudng hep va mdéi phat trién doi hoi chi phi nghién citu va phét trién rit 16n
nén cin thiét phai thu hoi von ddu tu nhanh dé gidm thiéu rui ro: cong ty
hoic 12 phét trién quéc t€, hodc 12 bi that bai. Tuy nhién, khi cac hoat dong
quoc t€ phat trién, cong ty can thiét phai ting cudong ki€ém sodt thi truong,
tiic 12 kiém sodt hinh anh trén tat ca cdc thi trudong. Viéc lua chon dinh
huéng chién lugc nay thuong doi hoi wu tién cac giai phdp tham nhap thi
truong véi muc do lam chu hoan toan.

Vé phuong dién san xuét, chién lugc trong tam hoé van theo dudi 16-gic
chi phi t6i thiéu. Chinh vi vay, viéc dich chuyén cdc co s& san xudt sang
nhiing nudc ¢6 yéu t6 dau vao phong phu va ré la mot su lua chon thuong
thay khi ma khoi luong va cdc di€u kién kinh t€ cho phép. Rang budc quan
trong nhit l1a phai dam bao giit vitng hinh anh chuyén mon ho4; hinh anh
nhan hiéu cha cong ty ciling cdn xuat hién tai cdc dia diém san xuét nuéc
ngoai.

- - 2 - -
il. LYUA CHON PHUONG THUC PHAT TRIEN QUOC TE

Phit trién quoc t€ cdc hoat dong clia cong ty 12 mot quyét dinh chién
lugc. Mot quyét dinh chién luoc tham nhap bao gom nhiéu yéu td cau thanh
nhu muc tiéu va dinh huéng thi trudng muc tiéu; nhitng chinh sach cén thiét
va phuong thiic phan phoi; lua chon phuong thiic tham nhap; hé théng dicu
khién hoat dong trén thi trudng; han dinh thoi gian. Khi ra quyét dinh phat
trién quoc t&€ cdc hoat dong, cong ty can phai tinh dén nhitng nhan t6 anh
hudng. D6 1a dic trung cla nha lanh dao; dic diém cong ty; yéu t6 moi
truong va nhitng su kién.

Su phét trién quoc t€ clia cong ty 12 mot qud trinh nhiéu giai doan va
thuong dugc thuc hién theo khong gian (dia 1y) v6i cac mitc khiac nhau: quoc
gia, da quoc gia va toan cau. N6i mot cach khéc, su phat trién quoc t€ cha
cong ty phai di tur thi truong noi dia dén thi truong quoc t€. Chinh & day, anh
hudng cua thi trudng ban dau (thi trudong ndi dia) c¢6 tinh chat hai mat. Thi
trudng noi dia quan trong cé thé s& lam cham qué trinh quéc t&€ hod véi tu
cach 1a mot phuong thic tang trudng clia cong ty. Mat khac, thi truong nodi




dia quan trong sé tao ra tiém luc va kha nang tan cong vao thi truong quoc t€
trong diéu kién thuan lgi do san xuat hang loat va khoi luong 16n trén thi
trudong nodi dia. Vi vay, cong ty phai diéu chinh quy moé va kha nang san xuét
gilta hai thi trudng. Thong thuong, cong ty tién hanh hoat dong qudc t€ bat
dau tir cdc nude ¢ diéu kién tuong tu (thudng la gan vé dia 1y va giong nhau
vé van hod) nhim gidm t6i thiéu rai ro va chi phi tham nhap. Theo mitc do
tich luy kinh nghiém, cong ty s& b6t than trong hon va ting kha nang nim
bat va xir ly thong tin. Trén co sd, d6 cong ty danh gid ddy di nhiing rai 16
va co hoi clia moi trudng méi. Thuc t€ hién nay, cong ty c¢6 thé phét trién
quoc t€ dua vao san phdm hay cong nghe.
Bdng 14.3: Cdc hinh thiic phat trién quéc té ciia cong ty

Doi San pham hoac Cong nghé hoac tri thirc Loai
tuong dich vu quan hé
Nhuong béang
Cich Tri thifc
phan Xudt khau gidn ti€p ; ) ) Nguoi cung cap/
phoi bin | Xust khdu truc tigp | HOP dong chia khod trao tay, | khich hang
dit san pham trao tay, thi truong

trao tay, 1oi nhuan trao tay

Chi nhénh phan phoi o .
Paute | .. | Chinhdnh san xust Cong ty Me véi

Chi nhanh san xuat ) R MR ;
truc ti€p Lién doanh thanh vién

Thué mua (leasing)

Nhuong licénc (gidy phép)

quyén Quyén st dung nhan hiéu

trong Uy thic bai tic
thoi gian Lién doanh
han ché

Hop tic cong nghiép

Nhu vay noi dung ctia viéc lua chon phuong thitc phét trién quoc t€ clia
cong ty la lua chon loai hay kiéu phuong thiic; x4c dinh s6 lugng, ban chat
va dac diém clia c4c thanh vién doi tdc; tinh chat clia cdc quan hé véi cac doi
tdc trung gian bén ngoai; kha nang phan Gng clia cong ty truGc nhiing tac
dong "nguoc" tir doi tac va cac thanh vién lién quan.

Dé dam bdo thuc hién cdc noi dung trén, cong ty c6 thé can cit vao céc
€O sG cua viéc lua chon phuong thic tham nhap:

- Kinh nghiém ctia cong ty trong hoat dong qudc té.

- Kha nang phan tich v danh gi4 cic yéu t6 bén trong (diém manh va




diém yé€u) va bén ngoai (co hoi va rui ro).

- Kha niang vé nguon thong tin, dac biét 1a mic do tin ciy cta ching.
Trong phan nay chi tap trung nghién ciu cac hinh thic chu yéu nhu xuat
khau, ban giay phép, ban quyén sir dung, lién doanh, dau tu truc tiép.

1. Xuét khéu

Phén 16n cdc cong ty bat diu viéc md rong ra thi trudng thé gidi véi tu
céch 1a nhitng nha xudt khiu va chi sau d6 méi chuyén tir phuong thic nay
sang phuong thitc khdc dé phuc vu thi trudng nuéc ngoai. Viéc xuit khau ¢
hai wu diém 18 nét: trdanh dugc chi phi do cdc hoat dong san xudt & nudc chi
nhd, ma céc chi phi nay thudng 1a ding ké; va c6 thé theo dudi viéc hién
thuc hod loi thé chi phi theo trén dudong cong kinh nghiém va 1gi thé vi tri.
Bang viéc san xuét san phdm & mot dia diém tap trung va sau d6é xuit khiu
vao céc thi trudong nudc ngoai khic, cong ty c6 thé thuc hién loi thé quy mo
dang ké tir khoi lugng ban toan cdu ctia minh.

Mat khéc, xuat khdu c6 nhiéu nhuoc diém. Thit nhat, viéc xuat khiu tir
co s& clia cong ty & chinh quoc c6 thé khong phit hop néu c6 cic vi tri thip
déi véi viée san xuat san phdm d6 & nudc ngodi (nghia 1a néu cong ty thuc
hién duoc loi thé clia vi trf bing viéc chuyén san xuat dén mot noi nao dé
khac). Do dé, dic biét trong trudng hop cong ty theo dudi chién lugc toan
cau hodc da quoc gia, c6 thé tién hanh san xudt & vi tri ma & do cdc diéu kién
1a thuan loi nhat trén quan diém tao ra gi4 tri va sau d6 xudt khau tir vi tri d6
dén phan con lai cta thé gidi.

Nhugce diém khac 13 chi phi van chuyén cao c6 thé lam cho viéc xuét
khau tr& thanh khong kinh t&, dic biét trong trudng hop cdc san phdm cong
kénh. Mot cdch dé gidi quyét van dé nay 1a san xuét cdc san phim cong
kénh & co s6 khu vuc. Chién luoc nay cho phép cong ty cé kha nang hién
thuc hoa 1gi thé quy mo 16n khi chi phi van chuyén khong cho phép. Cic
hang rao thu€ quan cé thé 1am cho viéc xuat khiu trd nén khong kinh t&, va
moi de doa dat ra cac hang rao thu€ quan cia mot nude déi véi cong ty xuat
khau c6 thé 1am cho chién luoc ndy rat rii ro.

Cu6i cling, nhitng rli ro bat ngudn tir it kinh nghiém xudt khiu cla céc
cong ty vira mdi bt dau xuat khau. Mot cong ty c6 thé chuyén giao cdc hoat
dong marketing & cac nuéc ma ho kinh doanh cho cac dai dién dia phuong,
nhung khong c6 gi dam bao rang dai dién d6 s& hanh dong theo céch t6t nhat
vi loi ich clia cong ty. Thuong cdc dai dién ciing chao b4n san phdm cua




cong ty canh tranh va vi th€ ¢6 su trung thanh bi chia sé. Do d6, dai dién
nudc ngodi c6 thé thuc hién khong t6t hoat dong marketing nhu cong ty tu
thuc hién. Mot cdch dé gidi quyét van dé nay la thanh 1ap mot cong ty con
do cong ty s& hitu hoan toan & nudc chil nha dé thuc hién marketing tai chd.
Nho vay, cong ty c6 thé vira duge hudng 1oi thé chi phi phét sinh tir viéc sén
xuat & mot vi tri va thuc su giam sat chat ché doi véi chién luge marketing &
nudc sé tai.

2. Ban gidy phép

Viéc ban gidy phép qudc t€ 1a mot thoa thuan ma nho d6 nguoi mua gidy
phép nudc ngoadi mua quyén san xuét san phdm clia cong ty tai nuéc minh
vGi mitc phi dam phan (thuong tra tién ban quyén theo s6 don vi ban ra). Khi
dé ngudi mua gidy phép cé thé chi ra luong von cin thiét dé cho hoat dong
nudc ngoai duge tién hanh.

Loi thé cta viéc ban gidy phép la cong ty khong phai chiu chi phi phat
trién va rhi ro lién vé6i viec md thi trudng nudc ngoai. Viéc ban gidy phép vi
thé c6 thé 1a mot su lua chon hdp din d6i vé6i cdc cong ty thi€u von dé md co
s& san xuat & nuéc ngodi. PG ciing ¢ thé 1a su lua chon hap din d6i véi cac
cong ty khong muon "tréi budc" nguédn tai chinh ctia minh vao mot thi
trudng nudc ngoai khong quen biét hodc hay thay ddi vé mat chinh tri ma &
d6 rui ro vé chinh tri 1a dac biét cao.

Nhung viéc ban gidy phép c6 ba nhugc diém nghiém trong. Thir nhdt, n6
khong cho phép cong ty giam sat chat ché can phai c6 d6i véi chiic nang san
xuat, marketing, va chién lugc & cdc thi trudng nuéc ngoai dé thuc hién lgi
thé chi phi trén co s6 dudong cong kinh nghiém va lgi th€ vi tri - nhu céc
cong ty theo dudi ca chién lugc toan cau va da quoc gia cd ging lam. Viéc
ban gidy phép thuong lién quan dén viéc thanh 1ap cdc nha may san xuat clia
mdi ngudi mua gidy phép. Vi thé cong ty cé it co may dé thuc hién loi the va
loi thé vi tri bang viéc san xudt san phdm clia minh & mot vi trf tap trung.
Khi céc 1oi thé nay chéc chin 1a quan trong thi viéc ban gidy phép c6 thé
khong phai la cach t6t nhat dé md rong ra nudc ngoai.

Thit hai, viéc canh tranh trén thi trudong todn ciu c6 thé doi hoi cong ty
phai phoi hop chién lugc gitta cadc nudc sao cho 1gi nhuan thu duge & mot
nuée c6 thé duogc st dung dé hé trg canh tranh & nudc khic. Viéc ban gidy
phép, theo chinh ban chat cta nd, han ché kha nang cta cong ty lam viéc
nay. Nguoi mua gidy phép khong chac da lam cho cong ty da quoc gia thu




duoc 10i nhuan clia minh (ngoai khoan thanh todn tién ban quyén) va ding
ching dé hd tro mot hoat dong san xudt hoan toan khac & mot nude khéc.

Nhuoc diém thir ba 12 rli ro gan lién véi viéc ban gidy phép bi quyét
cong nghé ma dé lai 1a co s& cho 1gi thé canh tranh cua cong ty va cong ty
muon duy tri su gidm sat doi véi viéc st dung gidy phép d6. Bang viéc ban
gidy phép cong nghé, cong ty c6 thé nhanh chéng mat quyén kiém soét doi
v6i nod.

3. B&n quyén kinh doanh

Trong khi viéc ban gidy phép la mot chién luge chli yéu dugc cac cong ty
ché tao theo dudi thi viéc ban quyén kinh doanh, giong né & mot s6 mat, 1a
mot chién lugc chu yéu dugc cac cong ty dich vu st dung. Trong trudong hop
ban quyén kinh doanh, cong ty ban cho nhiing ngudi mua quyén kinh doanh
nhitng quyén hitu han vé viéc str dung tén nhan hiéu v6i mot khoan thanh todn
ca g6i va chia sé 1gi nhuan ctia ngudi mua quyén kinh doanh. Nhung khong
giong nhu cac bén clia hau hét cic thoa thuan ban gidy phép, ngudi mua
quyén kinh doanh phai dong ¥ tuan theo nhiing quy tic nghiém ngat vé cach
thic kinh doanh.

Cac wu diém cla viéc ban quyén kinh doanh 1a tuong tu nhu clia viéc ban
gidy phép. Dic biét, ngudi ban quyén kinh doanh khong phai tu chiu chi phi
phat trién va rli ro clia viéc m& thi trudng nudc ngoai, trong khi ngudi mua
quyén kinh doanh phai chiu céc chi phi va rdi ro nay. Nhu vay, viéc st dung
chién luoc ban quyén kinh doanh cho phép mot cong ty dich vu c6 thé thiét
lap mang kinh doanh toan cau véi chi phi thap.

Bin quyén kinh doanh c¢6 it nhuge diém hon so vé6i ban gidy phép. Vi
viéc ban quyén kinh doanh dugc cac cong ty dich vu st dung nén nguoi ban
quyén kinh doanh khong phai xem xét nhu cdu phéi hop dé dat dugc cdc anh
hudng duong cong kinh nghiém va 1oi thé vi tri. Tuy nhién, viéc ban quyén
kinh doanh c6 thé can trd kha niang clia cong ty dat dugc su phoi hop chién
luoc toan cau.

Mot nhugc diém ddng ké hon clia viéc ban quyén kinh doanh lién quan
dén viéc quan 1y chat luong. Co s& cua cédc thoa thuan ban quyén kinh
doanh 12 viéc luu ¥ ring tén nhan hiéu ctia cong ty chuyén tai tin hiéu dén
ngudi tieu dung vé chat luong san phdm cua cong ty. P& xod4 bd nhuogc
diém nay cong ty c6 thé thanh lap cong ty con & mbi nudc hoidc mbi khu
vuc & d6 n6 dang md rong. Cong ty con c6 thé hoan toan do cong ty me s&




hitu hoac lién doanh véi mot cong ty nude ngoai. Khi dé cong ty con dua
ra cac quyén va nghia vu d6i véi nhitng nguoi mua quyén kinh doanh trong
khip mot nuéc hodc khu vuc cu thé. Viéc két hgp mot s6 hitu han con s6
nhitng ngudi mua quyén kinh doanh phai dugc gidm sdt lam giam van dé
kiém sodt chat lugng. Ngodi ra, vi cong ty con it nhat 1a do cong ty me s&
hitu mot phan nén cong ty me cé thé diéu nhitng ngudi quan ly clia minh
dén cong ty con dé dam bao gidm sat chat lugng theo yéu cau.

4. Lién doanh

Viéc thanh 1ap lién doanh véi cong ty nudc ngoai tu lau da la mot
phuong thitc gia nhap thi trudng méi. Hinh thic dién hinh cia lién doanh 1a
lien doanh 50/50, trong d6 mdi bén c6 50% lgi ich s& hitu va viéc thuc hién
giam sat dugc chia sé bai doi nhiing nguoi quan 1y tir ca cong ty me. Nhung
mot s6 cong ty da tim ki€m lién doanh trong d6 né chiém da phan s& hitu (vi
du chia s& hitu 51% trén 49%). Diéu nay cho phép su kiém soat chat ché& hon
cua bén doi tac chi€ém uu thé. Hinh thic lién doanh ¢6 nhiéu wu diém. Thir
nhdt, cong ty c6 thé cam thdy minh dugc loi tir kién thiic clia bén déi tdc vé
cic diéu kién canh tranh, van hod, ngon ngit, cdc hé thong chinh tri, va céac
hé thong kinh doanh ctia nu6c s& tai. Thir hai, cong ty ¢ thé duoc 1oi bing
viéc chia sé cdc chi phi va rti ro nay véi doi tac so tai. Thit ba, & nhi€u nuGe
nhitng can nhac chinh tri ¢6 thé 1am cho lién doanh 12 phuong thitc gia nhap
duy nhat.

Mic du ¢6 nhitng vu diém nay, lién doanh c6 thé khé thanh lap va hoat
dong vi ¢6 hai nhuoc diém chinh. Thit nhat, nhu trong trudong hop bén gidy
phép, cong ty gia nhap vao lién doanh gap rli ro mat su kiém sodt cong
nghé cho d6i tac lién doanh clia minh. DE t6i thiéu hod rii ro nay, cong ty
c6 thé tim cach s& hitu da phan trong lién doanh, do d6 ddi tac chi€m uu
thé s& c6 kha nang thuc hién su kiém sodt 16n hon doi véi cong nghé. Kho
khin d6i véi chién luge nay 1a c6 thé khong dé dang tim dugc d6i tdc nudc
ngoai sin sang chap nhan vi trf s& hitu thiéu phan. Nhuoc diém thir hai 1a
lien doanh khong cho phép cong ty kiém sodt chat ché cic cong ty con cla
minh ma c6 thé can dé dugc hudng hiéu tng kinh nghiém va lgi thé vi tri -
nhu cd cong ty toan ciu va da quoc gia ¢ gang 1am - hoac nam trong
nhiing tdn cong toan ciau duoc phdi hop chong lai cidc do6i thu canh tranh
toan cau cua no.




5. Pau tu truc tiép

Dau tu truc tiép 1a viéc xay dung céc cong ty con s& hitu hoan toan. Dé
xay dung mot cong ty con s& hitu hoan toan & thi truong nudc ngoai, cong
ty c6 thé thanh 1ap mot nha mdy hoan toan méi & nuéc dé hoic mua mot
cong ty da thanh lap clia nu6c chi nha va st dung né dé thic ddy san phdm
clia minh trong thi trudng s tai.

Pau tu truc tiép c¢6 ba wu diém. Thir nhdt, khi 16i thé canh tranh cla
cong ty dua trén su giam sat cua n6é d6i v6i kha nang cong nghé, dau tu
truc ti€p thudng 12 phuong thitc phét trién duoc va thich, vi né 1am giam rui
ro gan lién véi viec mat quyén kiém sodt d6. Do d6 nhiéu cong ty cong
nghé cao thich cong ty con s& hitu hoan toan hon lién doanh hoac hop dong
ban gidy phép. Dau tu truc ti€p c6 xu hudng trd thanh phuong thic tham
nhap duoc wva thich trong cac nganh ban dan, dién tk, va dugc. Thit hai, dau
tu truc ti€p cho phép cong ty kiém sodt chit ché hoat dong & cdc nuée khac
nhau ma né cin dé c6 dugc mot su phoi hop toan ciu - thu lgi nhuan tir
mot nude dé hd trg cho nhing tin cong canh tranh & cdc nudc khac. Thir
ba, day c6 thé 1a su lua chon t6t nhat néu cong ty mudn thuc hién loi the vi
tri va cac anh huéng dudng cong kinh nghiém. R6 rang, khi cac ap luc
giam chi phi la cang thang, thi cong ty nén xdc dinh chubi gid tri clia né
theo cdch ma gia tri gia ting & mdi giai doan 1a cuc dai. Do d6, mot cong
ty con quéc gia c6 thé chuyén mon hod chi vio mot phin clia dong san
pham hoic nhitng bo phan nhat dinh clia sdn phdm cudi cling, trao déi cic
phan va san pham véi cac cong ty con khac trong hé thong toan cdu cla
cong ty.

Tuy vay, dau tu truc tié€p cling c6 nhugc diém. Thir nhdt, su phu thuoc
clia cac cong ty con vao mot s6 quyét dinh quan trong do cong ty me dua ra.
Thanh 1ap mot hé thong san xuat toan ciu nhu the doi hoi mic do ki€ém sodt
cao d6i v6i cac hoat dong & cac nha may quoc gia. Nhitng nha may san xuat
quoc gia khac nhau phai dugc chuén bi dé chap nhan cic quyét dinh dua ra
theo cach tap trung nhu phai san xuat nhu thé nao, phai san xuat bao nhiéu,
va san lugng clia chiing phai duoc dinh gid nhu thé nao dé chuyén giao giita
cac nha mdy. Mot cong ty con s& hitu hoan toan tat nhién phai tuan theo
nhitng ménh 1énh nay, trong khi nhitng ngudi mua gidy phép hoac cac bén
doi tac lién doanh phan 16n s& tranh dugc vai trd phu thudc nhu thé. Mat
khac, viéc thanh 1ap cong ty con s& hitu hoan toan thuong la phuong phap
ton kém nhat dé phuc vu thi trudong nudc ngoai. Cong ty me phai chiu tit ca




chi phi va ri ro cta viéc thanh 1ap cadc nha may & nudc ngoai. Tat yéu co
nhiéu su ddnh ddi trong viéc lua chon phuong thitc gia nhap nay bd phuong
thiic gia nhap khéc.

Bdng 14.4: Uu nhuoc diém cua cdc phuwong thirc phdt trién quoc té
ctia doanh nghiép

Phuong thiic Uu diém Nhuoc diém
Xuat khiau Kha nang thuc hién loi thé vi tri va | Chi phi van chuyén cao
duong cong kinh nghiém Cac hang rao thuong mai
Vén dé Marketing vGi cdc dai
dién dia phuong
Bin gidy phép | Chi phi phat trién va rii ro thap Mat kiém sodt cong nghé

Khong thuc hién 1gi th€ vi tri va
dudng cong kinh nghiém
Kho phai hop chién luge toan cau

Bin quyén | Chi phi phét trién va rui ro thap Thi€u su kiém soat vé chat luong
kinh doanh Khé phéi hop chién lugc toan ciu
Lién doanh Str dung dugc cac kién thitc clia d6i | Thiéu su kiém sodt vé cong nghé
tdc dia phuong Khé phéi hop chién lugc toan cau
Chia sé chi phi phét trién va rti ro Khong thuc hién 1gi th€ vi tri va
Thuan 1gi vé chinh tri duodng cong kinh nghiém
Pau tr truc | Kiém sodt va bao vé dugc cong | Chi phi va rli ro cao
tiép nghé
C6 kha nang phoi hop chién lugc
toan cau

C6 kha nang thuyc hién loi th€ vi tri
va duong cong kinh nghiém

6. Cac nhén t6 tdc dong dén viéc lua chon phuong thic phat
trién quéc té
6.1. Cdc khd nang riéng biét va phwong thirc phdt trién quoc té

Phuong thitc phat trién quoc t€ t6i wu d6i v6i mdi cong ty phu thudc &
mot mic do nao d6 vao ban chit cha kha ning riéng biét ctia ching. Cu thé
chiing ta can phan biét cdc cong ty véi cdc kha nang riéng vé bi quyét cong
nghé va cdc cong ty véi cac kha nang riéng vé bi quyét quan 1y.

Néu loi thé ctia mot cong ty - kha nang riéng biét clia n6 - ¢6 ngudn goc
tlr su kiém sodt clia né d6i v6i bi quyét cong nghé doc quyén, thi nén tranh
viéc ban gidy phép va cac hgp dong lién doanh, néu c6 thé, dé t6i thiéu hoa
rii o mat quyén kiém sodt cong nghé dé.

Lgi thé canh tranh cta nhiéu cong ty dich vu, nhu MeDonald’s hoac
Hilton Hotels, 1a dua trén bi quyét quan ly. DSi v6i cac cong ty nay, rai ro




méit quyén kiém soat cac k§ nang quan ly cta minh cho ngudi mua quyén
kinh doanh hoac cac bén dai tac lién doanh khong phai 1a qua 16n. Ly do la
tai san c6 gia tri cua cac cong ty nhu th€ 1a tén nhan hiéu cta ho, va tén nhan
thuong duoc bao vé bang cac luat quoc t€ vé nhan hiéu thuong mai. Véi thuc
t& nay, nhiéu trong s6 cdc vén dé phdt sinh trong trudng hop bi quyét cong
nghé khong phat sinh trong truong hop bi quyét quan ly. Do do, cac cong ty
dich vu thich su két hop gitta viéc ban quyén kinh doanh va thanh 1ap céc
cong ty con dé kiém sodt nhitng ngudi mua quyén kinh doanh trong pham vi
mot nude hodc mot viing. Cong ty con c¢6 thé 1a sd hitu hoan toan hoic lién
doanh. Tuy nhién trong phan 16n céc truong hop, cac cong ty dich vu da thay
rang gia nhap vao mot lién doanh véi doi tdc dia phuong dé thanh lap mot
cong ty con giam sat & mot nuGc hoac mot khu vuc 1a t6t nhat vi lién doanh
thudng c6 thé dé chdp nhan hon vé mat chinh tri va dem lai mot mic do hiéu
biét nao do6 vé dia phuong cho cong ty.

6.2. Cdc dp luc giam chi phi va phuong thiic gia nhdp

Ap luc giam chi phi cang 16n thi cong ty s& cang mudn theo dudi mot su
két hop ndo d6 giita xudt nhap khau va dau tu truc ti€p. Bang viéc san xuat &
nhiing dia di€ém c6 céc diéu kién t6i uu va sau do xuat khiu ra phan con lai
clia thé gi6i, mot cong ty c6 thé c6 kha ning thuc hién loi the vi tri ddng ké
va c4c anh hudng dudng cong kinh nghiém. Sau d6 cong ty c6 thé mudn
xuat khdu hang hod hoan chinh cho céc cong ty con nim & nhiéu nuéc khac
nhau. Thuong cdc cong ty con nay s€ 1a s& hitu hoan toan va c6 trach nhiém
k& hoach hod viéc phan phoi vao mot nuée cu thé. Pau tu truc tiép to ra thich
hop hon so véi hop dong lién doanh hoic sir dung dai dién marketing nuGc
ngoai vi né tao cho cong ty su giam sat chat ché doi véi cac hoat dong
marketing ma c6 thé 1a can thiét dé ph6i hop chudi gia tri phan tdn trén toan
cau. Thém vao d6, viec kiém sodt d6i véi hoat dong dia phuong 1am cho
cong ty st dung loi nhuan dugc tao ra tir mot thi trudng dé cung c6 va phat
trién vi th€ canh tranh clia minh & mot thi trudng khdc. Do d6, cdc cong ty
theo dudi céc chién lugc toan ciu hodc da qudc gia thich thanh lap céc cong
ty con s& hitu hoan toan hon.

Ngoai 2 nhan t6 trén, cong ty cling can phai nghién ctru cac nhan t6 khac
nhu dic diém cla thi trudng muc tiéu va clia san phdm xuat khiu; tinh sin
c6 clia cdc td chifc tiéu thu san phdm; kha ning cta cong ty doi véi hoat
dong qudc té; chinh sach cua cac chinh phu lién quan.




IV. CAC LIEN MINH CHIEN LUGC TOAN CAU
1. Khdi niém

Lién minh chién lugc 1a cdc hiép dinh giita cdc cong ty ma ciing c6 thé 1a
céc doi thu canh tranh véi nhau. Cac lién minh chién lugc 14 mot chudi tir
céc lién doanh chinh thic, trong d6, hai hoac nhiéu cong ty c¢6 loi ich bing
nhau, dén cdc hiép dinh hgp dong ngin han trong d6 c6 hai cong ty c6 thé
thong nhat phoi hop vé mot vin dé cu thé.

2. Loi thé vé bat Ioi cla cdc lién minh chién lugc

Cac cong ty gia nhap vao lién minh chién luoc véi cac d6i thu canh tranh
hién tai hodc céc d6i thu canh tranh tiém nang dé dat dugc nhiéu muc tiéu
chién lugc. Thir nhdt, nhu da néu & trén trong chuong nay, cdc lién minh
chién lugc c6 thé 1a céch tao diéu kién cho su tham nhap vao thi trudng nudc
ngoai. Thit hai, nhiéu cong ty da tham gia vao cdc lién minh chién lugc dé
chia sé chi phi ¢6 dinh (va rli ro gén lién v6i né) phat sinh tir su phat trién
san phidm hodc quy trinh méi. Thir ba, nhiéu lién doanh dugc coi la cdch
thic dé két hop céc k§ nang bd sung cho nhau ma chang cong ty nao cé thé
tu phét trién mot cach dé dang. Cudi ciing, s& c6 nghia 1a gia nhap vao lién
minh néu né gidp cong ty dat ra cdc chuan cong nghé cho nganh ctia minh
hoic néu céc chuin d6 1am 1gi cho cong ty.

Céc loi thé da ban luan trén day c6 thé 1a rat quan trong. Nhung mot s6
nha binh luan da chi trich lién minh chién lugc trén co s& l1a ching tao cho
céc d6i thi canh tranh con dudng chi phi thap dé dat duoc cong nghé méi va
dén dugc véi thi truong.

3. Hodn thién lién minh chién lugc

Loi ich ma cong ty cé dugc tr mot lién minh chién lugc duong nhu 1a
mot chiic nang clia ba yéu t8: chon d6i tac, co cdu lién minh, va cach quan
1y lién minh. Chiing ta nghién ctu 1an lugt ba yéu td nay.

3.1. Chon doi tdc

Mot trong nhitng chia khod cua viéc lam cho lién minh c6 tic dung la
chon ding loai d6i tac. Loai d6i tac ding c6 ba dac trung co ban. Thit nhdt,
phai c¢6 kha nang gitp cong ty dat duogc cac muc tiéu chién lugc ciia minh,
c6 thé tiép can dugc véi thi trudng, chia sé chi phi va rii ro clia su phat trién
san phim méi, hodc dat dugc céc kha nang quan trong. N6i cach khac, doi




tac phai c6 cac kha nang ma cong ty danh gia cao nhung cong ty lai khong
6. Thir hai, d6i tac phai chia sé quan diém vé muc dich clia cong ty va vé
muc dich cta lién minh, néu khong, lién minh s€ khé thuc hién dugc. Thir
ba, d6i tac phai 1a ngudi khong c6 gang khai théac lién minh theo céch co hoi
vi muc dich cua riéng minh, chi€ém doat bi quyét cong nghé cua cong ty,
trong khi khong chiu d4anh déi cdi gi. V& mat nay, cdc cong ty c6 danh tiéng
"choi dep" c6 thé 1a nhitng déi tic lién minh t6t nhat.

Dé chon d6i tac v6i cac dic trung trén, mot cong ty phai thuc hién
nghién citu toan dién cdc "dng ctr vién" lién minh tiém nang trudc khi chon
doi tac. Can thu thap cdc thong tin cong bo ¢6 lién quan vé cac doi tac tiém
nang khi ¢6 thé. Ngoai ra cin thu thap so liéu do bén thi ba thong tin cho,
nhu cdc cong ty da nam trong lién minh véi cac doi tac tiém nang, cidc ngan
hang dau tu 1a nhitng ngudi da 1am viéc véi céc dai tac tiém nang. Thém vao
dé, cong ty cin phai biét doi tac ti€ém ning cua minh trudc khi thuc hién cam
két gia nhap lién minh. Theo khia canh nay, viéc gap mat truc tiép gilta
nhitng ngudi quan 1y 1au nim (va c¢6 thé nhitng ngudi quéan 1y c4p trung binh)
12 quan trong dé dam bao rang céu tric la ding.

3.2. Cdu tric lién minh

D3 chon duge doi tac, cong ty nén cd ging co cdu lién minh theo céch
sao cho rli ro gan lién véi ton that, mat mat gidm dén mic c6 thé chap nhan
duoc. C6 it nhat bon cach dé cong ty tu bao vé minh khoi chi nghia co hoi
clia doi tdc. Thir nhdt, cac lién minh c6 thé dugc thiét k& dé kho, néu khong
phai 12 khong thé, chuyén giao cong nghé ma khong dugc quyén chuyén
giao. Pac biét, thiét k&, phat trién, san xuat va dich vu cha san phim duoc
mot lién minh san xudt c6 thé dugc co ciu sao cho ngin cich duoc cic cong
nghé "nhay cdm" nhét va tranh su rd ri clia ching dén mot d6i tac cu thé.
Thit hai, nhitng bdo vé mang tinh chat hop déng c6 thé ciing duoc dua vao
hiép dinh lién minh. Thit ba, ca hai bén ciia mot lién minh c6 thé thong nhat
truGe trao d6i k§ nang va cong nghé ma moi bén muon tir bén kia va nhd dé
dam bao cong bing. Céc hiép dinh ban gidy phép chéo 1a mot cdch dé dat
dugc muc dich nay. Thit tu, rui ro vé chu nghia co hoi ciia mot bén doi tac ¢
thé gidm néu cong ty chon trudc mot cam két ddng tin cay quan trong tir doi
tdc cia minh, ma s& han ché lién minh tan v& do cong ty "cho" nhiéu va
"nhan" dugc it.




3.3. Qudan ly lién minh

Mot khi d6i tac da dugc lua chon va co cau lién minh thich hgp da dugc
thong nhat, cong ty cé nhiém vu la t6i da hod loi ich tir lién minh. Mot yéu
t0 quan trong 1a tinh nhay cam d6i v6i nhitng su khac nhau vé vian hoa.
Nhiing su khdc nhau vé phuong thiic quan 1y thudng lién quan dén nhiing su
khéc nhau vé van hod. Nhiing nguoi quan 1y can phai tinh dén nhiing su khac
nhau nay khi lam viéc v6i d6i taic cuia minh. Thém vao d6, viéc quan ly
thanh cong mot lién minh bao gom viéc xay dung moi quan hé ca nhan giira
nhiting nguoi quan ly tir cac cong ty khac.

Nhu vy, quan 1y thanh cong lién minh doi hoi phai phan tich nén van hod
va nhiing khic biét van hod trong quan 1y. Trong mot cudc diéu tra tién hanh
trén 72 nudc, 2 chuyén gia Geert Hofstede va Daniel Bollinger da dua ra mot
s0 tiéu thic co ban cho phép lam rd su khéc biét vé van hod trong quan 1y lién
minh.

- Khodng cdch trong phdn cdp: d6 1a mitc do bat binh dang giita c4c thi
bac khdc nhau trong hé théng phan c4p duoc xem I binh thuong. Ching
han, d6i v6i nén van hod c¢6 khoang cach phan cap 16n, diéu quan trong la
tim duoc su ting ho cta cdp lanh dao. Nguoc lai trong cdc nén van hoa cé
khoang cdch phan cap nho, van dé chu yéu Ia thuyét phuc nhitng nguoi truc
tiép lién quan dén ndi dung cong viéc.

- Kiém sodt su khong chdc chdn tic 1a mic do nang dong trong nhiing
tinh hu6ng bat dinh, khong du kién. D6i véi cic t6 chiic, do nang dong yéu
thé hién & viéc nhan manh vai tro cla cdc quy tic, ndi quy trong quan ly.
Quy trinh hanh chinh cling dugc coi trong trong xt 1y tinh huéng. Nguogc
lai, d0 nang dong cao, d6i véi t6 chic thi viéc quan ly, kiém tra chi yéu
thong qua viéc thuc hién nhiém vu chién lugc, chu trong kién thic rong va
co ban.

- Tinh cd nhan chu nghia 1a mic d6 ma cac thanh vién trong nhém hanh
dong vai tu cach ca nhan hon 1a véi tu cach thanh vién cia nhém. Trong
quan hé, nhitng nguoi cé tinh cd nhan cao thudong xuit phat tir tinh toan ca
nhan, thrfmg than, dua vao ly hon vao tinh, vi thé, cac budi lam viéc chinh
thic thuong hay gang. Nguoc lai, & nhitng nguodi mang tinh cong dong cao,

suy nghi va hanh dong xuat phat tir "ching ta". Ho rat gin bo vé6i doanh

nghiép va doanh nghiép c6 trach nhiém cham lo dén doi song va suc khoé...
ctia moi nguodi. Quan hé c6 vai tro quan trong va thuong dua vao tinh hon la
vao ly.




- Nén van hod nam tinh hay nit tinh duoc xac dinh boi mic do phan biét
gifta mot bén 1 cidc pham chit mang "tinh ciach dan 6ng" nhu td ra manh
mé, 4p dat... v6i mot bén 12 cdc phdm chat mang "tinh ciach dan ba" nhu chi
trong dén quan hé, doi song, doan két... Trong cic nén van hod "nam tinh"
su phan biét gidi tinh trong xa hoi rat rd nét. Con nguoi luon ¢6 y chi vuon
lén, thanh dat, tinh doc 1ap cao, hanh dong theo ly 1€. Tai noi lam viéc,
khong khi nghiém tic, cdc xung khac thuong cong khai, quan hé ¢6 khi rat
cang thang. Nguoc lai, trong cdc nén van hod nit tinh, quan hé binh dang rat
phé bién, moi ngudi ¢ ¥ thic cham lo cudc song, mong mudn doan két, hoa
thuan vé6i nhau, hanh dong theo tinh cam. Giai quyét mau thuan thong qua
trao doi, ban bac.

- Mdt do ngit cdnh. Mat do ngit canh cao thé hién & tinh khong rd rang,
"nudc doi" trong giao ti€p. Trong mot nén van hod ¢6 mat do ngit canh cao,
nguoi ta thudng ciing mot ldc 1am nhiéu cong viéc khac nhau, nhung dé chap
nhan nhiing thay déi, ngét quang. K& hoach mang tinh chét huéng dan. Kha
nang Gng xu va xu 1y tinh huéng phu thudc vao nhiéu ngudi. Ngugc lai, &
truong hop mat do ngit canh thap, moi van dé trong giao ti€p thuong rd rang
v6i 16i trinh bay truc ti€p, c6 can nhic. Toan bo thong tin cin thiét ¢6 thé
thdy ngay trong céc van ban, 16i phat biéu... Trong nén van hod c¢6 mat do
nglt canh thap, nguoi ta chi thuong tap trung lam ting cong viéc, viéc trudc
xong mdi lam viéc sau. K& hoach duoc phan thanh nhi€u phan va viéc thuc
hién tuan theo céc quy tac chat ché.

Y&u t6 chinh quyét dinh cong ty duoc bao nhiéu tir lién minh l1a kha nang
ctia né vé viéc hoc duoc tir cac ddi tac. Khi gia nhap vao mot lién minh, mot
cong ty phai thuc hién mot s6 bién phap dé hoc doi tac lién minh clia minh
va sau d6 van dung kién thic dé trong pham vi t6 chiic ciia minh. Mot
phuong phéap thuong st dung 1a tap huan cho tat ca cac cong nhan dang lam
viéc vé nhitng diém manh déi tdc ma nhd do, ho dat duoc k§ nang cu thé cho
phép cling c6 vi thé canh tranh clia cong ty. D€ viéc hoc nhu thé cé gid tri,
kién thic nhan dugc tir lién minh phai dugc phé bién cho ca t6 chic. Chinh
vi vay, nhiing ngudi quan 1y nam trong lién minh phai st dung céc nguén luc
vao viéc truyén ba cdc k§ nang cho nhau.







Chuong 15

(NG DUNG QUAN TRI CHIEN LUQC
VAO XAY DUNG KE HOACH KINH DOANH
D6l HAN CHO DOANH NGHIEP vda Va4 NHO

Dé phdt trién bén viing cdc doanh nghiép vita va nhd ciing
phdi xdc dinh ré nhiém vu, muc tiéu chién luoc cua minh. Qudn
tri chién lugc o nhitng miic do nhdt dinh ciing duoc dp dung rdt
hitu ich, va tao diéu kién cho doanh nghiép chii dong va quyét
dinh duoc sit ménh va dam bdo su phdt trién ldau dai ciia doanh
nghiép.

I. DOANH NGHIEP VUA VA NHO (DNVVN) VA KE HOACH KINH
DOANH DAI HAN (KHKDDH)

1. Quan niém vé doanh nghiép viia va nhé

C6 thé néi ring quan niém vé doanh nghiép vira va nhd duoc dua ra rat
khac nhau gilta cac quéc gia, cac khu vuc va cac thoi ky nhat dinh. Su khéac
nhau vé nhan thic d6 khong chi thudn tuy 12 san pham cta tu duy chi quan
ma chiing 12 do vai tro, vi thé va tiém luc thuc su ctia hé thong doanh nghiép
vira va nho trong méi nén kinh t&€ qudc gia.

Trén thé gidi, ké tir thap nién 60, doanh nghiép vira va nho bat dau 14y lai
duoc vi tri trong so sanh vé6i cadc doanh nghiép 16n duoc xay dung theo kiéu té
hop khéng 16 nhd & kha nang thich tng linh hoat véi nhu cau thi trudong. Va
dén nay, chiing khong chi hon & tinh linh hoat ma con ca trén cac phuong dién
kinh t€ - xa hoi khdc. Ching han & chau Au, hon 70% s6& doanh nghiép 1a
doanh nghiép vira va nho, tao ra hon 2/3 GDP, gian 50% gia tri xuét khau.

Nhiing nam 70, su quan tam dén doanh nghiép vira va nho lan toa sang hau
hét cdc nuée khéc, diac biet & chau A. Thoi ky nay, su nhan thic vé doanh

nghiép vira va nho ddy 1én manh mé & An Do, Trung Qudc, Indonéxia ... va
6 Viét Nam, gitta cudi nhitng nam 80, van dé doanh nghiép vira va nho dugc
dat 1én mot tam nhin méi.




Con duong hinh thanh doanh nghiép vira va nho & Viét Nam da co tir rat
lau song c6 thé khdi quit qua 3 hinh théi:

- Hinh thai Nhom kinh doanh nhat thoi gian mang nang tinh tu phat, tu
céap tu tdc. Loai nay ton tai va phat trién cd trong thoi ky kinh t€ chi huy
tap trung.

- Hinh thdi Kinh t&€ ho gia dinh theo kiéu ngudn luc va phuong tién, kinh
nghiém quan ly khép kin c6 tinh gia dinh, gia toc, c6 xu hudng san xuat
hang hoa dich vu cho trao déi.

- Hinh thai Doanh nghiép vira va nho dugc chinh thic thira nhan, dac biét
tir khi c6 luat cong ty va doanh nghiép tu nhan nam 1991, va hién nay dang
duoc ghép lai thanh luat doanh nghiép.

Ngudi ta di tim cho doanh nghiép vira va nhé mot khuon khé quy mo dé
phan biét v6i cdc nhém doanh nghiép khac. Thudng thi su phan biét nay thé
hién bang céc tiéu thiic sau:

+ Von diéu 1é.

+ Doanh thu / cac khoan nop vao ngan sach.

+ S6 lao dong sur dung.

Tham chi c6 quan niém cho rang doanh nghiép vira va nho duoc phan
biét v6i doanh nghiép 16n & viéc phan chia, phan cap hé thong quan 1y & mic
do nao, hay & su phan bé khong gian cdc co sé clia doanh nghiép...

2. Béc trung hoat déng kinh doanh cia doanh nghiép viia vé nhé

Dé phuc vu cho viéc xay dung k& hoach kinh doanh dai han (KHKDDH),
chiing t6i dé cap dén mot s6 dic trung kinh doanh dudi céch ti€p can quan
tri chién lugc nhu sau:

a) Vé tinh chdt hoat dong kinh doanh:

Doanh nghiép vira va nho thudng tap trung nhiéu & khu vuc ché bién va
dich vu, tc 1 xich gan hon vé6i ngudi tiéu ding. Trong d6 c6 thé:

- Doanh nghiép vlra va nho la vé tinh, ché€ bi€n bo phan chi tié€t linh
kién cho cdc doanh nghiép 16n véi tu cach 1a tham gia vao céc san phim
dau tu.

- Truc tiép ché bién cdc san pham cho ngudi tiéu ding cudi cung véi tu
cach la nha san xuat toan bo.

- Doanh nghiép vira va nhé thuc hién cac dich vu da dang va phong phu




trong nén kinh t&€ nhu cac dich vu trong qua trinh phan phdi va thuong mai
hod, dich vu sinh hoat va giai tri, dich vu tu van va ho tro...

b) Pdc trung vé nguon luc vdt chdt:

Nhin chung doanh nghiép vira va nho bi han ché bdi cdc ngudn von tai
chinh, tai nguyén, dit dai. Su hitu han vé nguén luc nay truGc hét 1a do
nguon goc va ton chi hinh thanh doanh nghiép. Mat khac con la do su han
hep trong cdc quan hé véi thi trudng tai chinh, tién té. Qua trinh tu tich luy
thuong dong vai tro quyét dinh su 16n manh cua tiing doanh nghiép vira va
nho. Nhan thic vé van dé nay, ciac quoc gia dang ho tro doanh nghiép vira va
nho dé ho c6 thé tham gia tot hon trong cdc té chic héd trg nham khic phuc
su han hep nguon luc nay.

c¢) Ddc trung vé tinh chdt linh hoat:

C6 thé noi linh hoat 1a dic tinh troi cha doanh nghiép vira va nho nho cau
triic vd quy mo nhd. Kha nang thay déi mat hang, chuyén huéng kinh doanh
tham chi ca dia diém kinh doanh néu dugc coi 12 mat manh clia doanh nghiép
vira va nho thi dudi géc do quan tri chién lugc day lai 1a mat yéu dang phan
tich.

Tinh linh hoat nhiéu khi bi théi phong lam cho doanh nghiép vira va
nho khong nhan thic day da su can thiét phai c6 chién lugc kinh doanh ma
chi it 1a cac y tudng chién lugc, cac k& hoach va phuong an mang tinh
chién lugc.

d) Pdc trung vé nang luc qudn ly diéu hanh:

Xudt phat tir nguodn goc hinh thanh, tinh chat quy mo... cic quan tri gia
doanh nghiép vira va nho thudng nam bat, bao quét va quan xuyén hau hét
moi mat hoat dong kinh doanh ctia doanh nghiép. Thong thuong ho duoc coi
12 nhitng nha quén ly téng hop (General manager) hon 1a céc nha quan ly
chuyén sau (Special manager). Tinh chit quan Iy téng hop, bat buoc phai 6m
dom cong viéc khién cho tAm nhin chién lugc ctia ho bi han ché, y tudng dai
han bi cdc hoat dong su vu ngan han, tic thoi che 1ap.

e) Ddc trung phu thuéc hay bi dong:

Do céc dic trung ké trén, doanh nghiép vira va nho bi thu dong nhiéu hon
thi trudong. Co hoi "danh thic" "dan dat" thi trudng cta ho 1a rit nhd. Nguy
co "bi bo roi" phé mac dugc minh chiing bang con s6 doanh nghiép vira va
nho bi phd san hang ngly & cdc nu6c c6 nén kinh t€ thi trudng phat trién.
Chang han & M¥, binh quan mdi ngay c6 t6i gan 1000 doanh nghiép tuyén




bd pha san thi hau hét 1a doanh nghiép vira va nho, & Cong hoa Lién bang
Diic ciing cé xap xi 200 doanh nghiép vira va nhd pha san moi ngay (duong
nhién 1a lai ¢6 mot s6 lugng tuong tng phlu hgp cac doanh nghiép méi xuat
hién), néi cadch khdc doanh nghiép vira va nho c6 "tudi tho" binh quan thép.

HAu hét cac quoc gia déu dang xay dung céac chién lugc cho viéc phat
trién hé théng doanh nghiép vira va nho truéc yéu cdu cua tinh linh hoat
trong qud trinh hoi nhap va toan cdu hoa. O Viét Nam, Chinh phi dang rét
nd luc véi céc chuong trinh hd trg quoc t€ nhim phat trién hé thong doanh
nghiép vira va nho nay. Ngay 20/6/1998 Chinh phu da c6 cong van vé dinh
huéng chién lugc va chinh sdch phét trién doanh nghiép vira va nhd véi quy
dinh tam thoi doanh nghiép vira va nhd ¢6 s6 lao dong thuong xuyén it hon
20 ngudi va von diéu 1€ it hon 5 ti. Dong thdi, Chinh pht da ban hanh va
hoan thién nhiéu chinh sach tao diéu kién cho doanh nghiép vira va nho phat
trién nhu: chinh sich tai chinh, tin dung, chinh sich thuong mai, chinh sich
dau tu, chinh sach dat dai, khoa hoc cong nghé va dao tao...

Tuy nhién, su hd trg van chi 1a hé trg, su ton tai va phét trién ctia doanh
nghiép vira va nhd phu thudc chinh vao né luc cua ho. Véi cich ti€p can do,
chuong nay chiing toi tap trung gidi thiéu c6 tinh chat huéng dan nhiing van
dé co ban ctia mot ban k& hoach kinh doanh dai han cho doanh nghiép vira
va nho. Hy vong thong qua d6, cac doanh nghiép vira va nho c6 thé xay
dung dugc cho minh ban k& hoach kinh doanh mang tinh chién luogc, lam
can cy tot hon cho diéu hanh kinh doanh.

Il. KE HOACH KINH DOANH CUA DOANH NGHIEP VUA VA NHO
DUGI CACH TIEP CAN QUAN TRI CHIEN LUGC

A. MUC PICH VA CAC PHAN CUA KE HOACH KINH DOANH

1. Muc dich cua viéc 1ap k& hoach kinh doanh

K¢ hoach kinh doanh thudng duoc hiéu don gian 12 mot tai liéu, mot thl
tuc can hoan thanh dé vay von hoic nhan tai trg, dé thu hit c6 dong hoic cic
nha ddu tu twong lai, hay lam can c dé xay dung ngan sach hoiac dé dé ra
cdc muc tiéu hang nam. Ngoai ra, k&€ hoach kinh doanh khong chi 1a mot tai
lieu ma dé con 12 mot qua trinh, mot su thé hién cac phuong phdp va gidi
phdp dé dua y tudng kinh doanh dén céc két qua tai chinh.

Muc dich cua k& hoach kinh doanh dugc xem xét dudi 2 giai doan:




a) Giai doan khdi su doanh nghiép:

0 giai doan nay, k& hoach kinh doanh tap trung vao:

- Xé4c dinh, du kién cé4c thuan loi va khé khan dé c6 thé phét trién doanh
nghiép phu hop.

- Phan tich chi tiét cdc diém manh, phat huy diém manh ciing nhu chi ra
céc diém yéu dé tranh hoac dé chap nhan.

- Hinh thanh cdc dit liéu, hé so dé minh ching cho tinh chét hop thic va
lgi ich cua hoat dong.

- Xay dung céc dit liéu bang dinh lugng, cdc giai trinh va thuyét minh
tinh xdc thuc clia cdc s6 liéu mot cach trat tu, logic dé thu hdt su tham gia,
ung ho va ho tro.

b) Giai doan hoat dong:

O giai doan ndy, k& hoach kinh doanh ¢6 tac dung:

- Cung cap cic can ctt dinh huéng, phat trién cdc dinh huéng thanh muc
tieu cu thé, chi tiét va dé ra cic hanh dong cu thé dé dat duoc cdc muc tiéu
cu thé ndy.

- Lua chon, khang dinh va tap trung nguén luc vao cdc muc tiéu chinh.

- K& hoach con dugc sit dung lam can ctt danh gia két qua hoat dong tir
d6 phan tich nguyén nhan sai léch cac giai phap ti€p tuc cho kinh doanh.

Trude day, dudi su tap trung, k€ hoach cua doanh nghiép mang nang tinh
bi dong, chi c6 y nghia trién khai ti€n do va dimg lai & cdc don vi hién vat.
Co ch€ thi truong doi hoi ban k&€ hoach phai dugce 1ap hoan toan chu dong,
toan dién va két qua phai 1a cdc dai luong gid tri tai chinh tién té trong céc
hoan céanh, thoi diém cu thé nhat.

2. Cac bd phén ciia mét ké hoach kinh doanh

S& 12 sai 14m néu cho rang c6 thé c6 mot chudn mau cling nhac cho mot
ban k& hoach kinh doanh, trong d6 bao gom:

2.1.Tém tdt tong qudt: Phan ndy cAn mo ta ngén gon, chinh xac céc yéu t6
co ban ctia hoat dong kinh doanh, thuyét phuc su hdp dan ctia ban ké& hoach.

2.2. Muc luc cua bdn ké hoach: Can co dong, ddy du va dé truy cap.
Ciing ¢6 ngudi cho ring cin dua muc luc 1én trén tém tét tong quat dé phu
hop véi logic hinh thic nhung chdng t6i tng ho cdch b6 tri muc luc sau dé
ké& hoach kinh doanh ¢6 dugc su "md& man" hap dan nhat.




2.3. Gidi thiéu Cong ty: Giéi thiéu tém tat Cong ty trong qud khi, hién
tai, muc dich, dinh huéng chién lugc va cac chu truong 16n.

2.4. Sdn phdm hay dich vu: Phan ndy mo ta san phdm hay dich vu cla
doanh nghiép. Su mo6 ta nay khong chi dimg lai & viéc phan anh né 1a thé nao,
ma con la ich 1¢i va ly do n6 c6 ich lgi.

2.5. Phdn tich thi truong: Phan nay dé cap t6i thi trudong téng quan, nhém
khach hang muc tiéu ctia doanh nghiép, quy mo, su bién déi ctia nhém nay
va cac bién phap duy tri mé rong.

2.6. Hoat dong Marketing va ké hoach bdn hang: Phan nay du kién cédc
giai phap duy tri va m& rong thi phan ctia doanh nghiép, cac giai phap cta
Marketing - Mix, trong d6 nhan manh cac bién phap khuyén mai ciing nhu
k¥ thuat ho tro ban hang.

2.7. Sdn xudt tdc nghiép: Phan nay giai thich viéc sdn xuat san phdm
hoac thuc hién dich vu, cdc ngudn luc can thiét (chu yéu la phuong tién) va
céch t6 chitc hiéu qua hoat dong.

2.8. Ké hoach quan 1y va nhdn sy: Phan nay mo phong cac quan hé quan
1y chic trach ciia céc quan tri gia, céc thay déi trong b6 tri nhan su, co ciu
t6 chiic dé phoi hop hoat dong.

2.9. Ké hoach tai chinh - téong hop cdc nguon liuc: & day toan bo céc chi
phi dugc tap hop (ca chi phi thanh lap va hoat dong). Trén co s& cac chi phi d6
lap du kién tai chinh co ban lién quan cho hoat dong kinh doanh va xay dung
cac bao cdo tai chinh cho cdc nam hoat dong. Cac bao cdo tap trung vao bang
can d6i i san, két qua kinh doanh va bdo céo luu chuyén tién té.

Tir céc bdo cdo nay nhin nhan céc chi s6 ti chinh cén ban, t6 chic thuc
hién va diéu chinh theo ding muc tiéu k& hoach da dat ra.

2.10. Phdn b6 tro ciia ban ké hoach 1a céc phu luc cén thiét dugc ma hoa
va chi gidi d€ dé phan tich, thuyét phuc va trién khai thuc hién.

Nhu vay, mot ban ké hoach kinh doanh du6i cach ti€p can chién lugc cho
céc doanh nghiép vira va nho s& c¢6 dung luong tir 40 dén 60 trang (ké ca cic
biéu bang va phu luc), né du kién cho khoang thoi gian tir 3 dén 5 nim va c6
thé coi 1 cuong linh kinh doanh cho doanh nghiép.

Dudi day chiing ta di vao tiing phan ctia ban k& hoach kinh doanh.




B. NOI DUNG TUNG PHAN CUA KE HOACH KINH DOANH
1. Tém tét t6ng qudt

Phan nay can dugc viét ngan gon, stic tich va hap dan. Mot ban k& hoach
hap dan s& dé t8 chic thuc hién va diéu d6 phu thudc vao su hap din clia ban
tém tét tong qudt. Phan tém tat khong dai qud 2 trang véi viéc trinh bay cic
véin dé sau:

a) Gidi thiéu vé doanh nghiép trong qua khi, hién tai va céc y tudng cho
k& hoach tuong lai (s& c6 thay déi gi 16n trong ky ké& hoach nay).

b) San phdm dich vu ma doanh nghiép cung cdp la gi? Can mo ta co hoi
ctia né tir nhu ciu cuia nguoi tiéu dung va tinh hiéu dung dac trung ma né da
va s& mang lai; khai thac su doc ddo trong san phdm va dich vu.

¢) M6 td va luong hod khdi qudt thi truong ciia doanh nghiép. O day c6
gang luong hod dung lugng thi trudng, xu thé va dic biét 1a ddnh gid co hoi
chiém thi phan ctia doanh nghiép.

d) Tiém ndng téng qudt ciia céng ty, tic 1a cidc diém manh hién c6 va néu
bat cac giai phdp trong k& hoach dé phat huy tot nhat nhitng diém manh dé6
(chang han cidn dau tu thém co s& méi dé ddy nhanh cong suat, nang cao
chat luong dé tang thi phan doanh nghiép trong diéu kién thi truong ting
truong).

e) Cdc du kién 16n: Muc nay cin dua ra cac du kién c6 tinh chat chu dao,
nhung van cén thuyét phuc bang tinh cu thé va cdc diéu kién cin c6. Ching
han: doanh nghiép ti€p tuc giit vitng va phét trién thi phan & khu vuc nong
thon mién Béc, phat trién mang lu6i phan phoi, dua s6 diém bdn 1é 1én hon
30% so v6i hién nay trong 3 nam t6i...

f) Vé qudn ly: Muc nay dé cap dén viéc déi méi bo may quan ly, phat
trién nhan su, k& hoach dao tao, boi dudng va bdi dudng lai véi mot ngan
s4ch chi tiéu cu thé.

g) Nhu cdu tai chinh: Muc nay chi rd doanh nghiép s€ can mot nguon
von 1a bao nhiéu, co cdu nguon ra sao? Thoi han cac khoan huy dong? Muc
tiéu su dung?

h) Két qud du kién: Muc nay dua céc du kién co ban vé céc chi tiéu tai
chinh cht yéu nhu doanh thu cac nam, s€ c6 lgi nhuan tir bao gio, ti suét 1oi
nhuan la bao nhiéu, ty 1& thu hoi von dau tu, thoi han tra cadc khoan vay, ti
sudt co tifc du kién...?




Phan nay c6 y nghia hidp dan nha dau tu, cdc chli ng song khong vi thé
ma to hong k€ hoach, gay su hoai nghi.

2. Phén muc luc

Nhiéu ngudi quan niém muc luc chi thuan tuy 1a hinh thdc. Tuy nhién,
trong diéu kién cua ban k&€ hoach kinh doanh, muc luc con 1a mot cdu tric
gitp ngudi doc dinh vi cdc van dé cin tap trung nghién ctu. Boi yéu cau cu
thé va chinh xdc clia k& hoach kinh doanh, muc luc khong cho phép c6 bat
ct su sai s6t nhd nao.

- K& hoach can duoc céu tric thanh cac phan hay cac chuong va danh s6
thit tu, ghi chd muc luc nhat quan.

- Ban ké& hoach can dugc chon cau tric sao cho ¢6 cac phan chinh, phan
phu thanh cdc nhém vén dé dé tién cho viéc tra cttu, phan tich.

- Muc luc phai sao cho c6 thé thuan tién trong cac thay déi khi can thiét.

3. Phén gi6i thiéu vé doanh nghiép

Phan nay dé cap khuon khé hoat dong trong qud khit va hién tai cling
nhu céc du kién cho tuong lai.

Ciing nhu mot co thé s6ng, qué khi, hién tai s& 12 cin cit quan trong dé
xau chudi cdc du kién tuong lai. Diéu quan trong ctia phan nay 1a phai thuyét
phuc dugc ngudi doc k& hoach mot bic tranh logic, sinh dong va thé hién
ban linh kinh doanh cua doanh nghiép trong nhiing lic khé khan (néu co).
Déng thoi, todt 1én dugc cic triét 1y duogc tao dung c6 tinh chat bén ving. O
day can néu rd 3 qua trinh:

a) Lich sit phdt trién cua doanh nghiép:

Muc nay phan 4nh céc van dé co ban sau:

- Thoi gian thanh 1ap, cac sang lap vién chinh thidc (tinh cach, uy tin cta
ho)

- Nguyén nhan ra doi clia cong ty, san phdm va dich vu ban diu va dén
hién nay.

- Tai sao ¢6 tén goi nhu vay, y tudng trong d6 la gi?

- Hinh thttc phap ly va nguyén nhan lva chon hinh thic phép ly do.

- Nguén luc cin ¢6 va da lam sao dé c6 chiing trong qua khtt.

- Cac mo6i quan hé ban hang chu yéu.

- Khdi quat mic do thanh cong qua mot so chi tiéu nhu doanh thu, thi




phan, 1oi nhuan.

- Cac kho khan co ban da phai doi phoé trong qua khi.

- C4c su kién, nhan vat quan trong ndo da anh hudng dén su phat trién
ctia doanh nghiép.

b) Phdn tich hién trang ciia doanh nghiép:

Sau khi khai quat lich sir c6 tinh chdt qua khi, phan nay can dua ra cac
phan tich quan trong vé hién trang cua doanh nghiép:

- San pham va dich vu hién tai cta doanh nghiép da dugc cai tién, thay
d6i nhu thé ndo dé c6 duogc nhu hién nay, 1y do cdc cai tién.

- Su doc ddo (khac biét) ctia san pham va dich vu, ching dép ting duoc
yéu cdu cu thé ndo cla thi trudng. Su doc ddo c6 thé dugc phan anh trén cac
mat:

+ Su tién tién cua thiét bi, cong nghé hay do ¢6 vi tri thuén 1oi.

+ Moi quan hé hop tac dac biét v6i khach hang hay véi nha cung tng.

+ Su dac biét cua thuong hiéu, cia hoat dong khuyén mai, quang céo...

+ Uy tin, tiéng tam hay mot co hoi ngdu nhién din dén su ndi tiéng vé vi
tri doanh nghiép.

+ Su doc ddo cha co cdu té chic san xuat.

+ Céch thitc tham gia c4c hiép hoi, t6 chic hd trg...

- Trinh d0, uy tin, nang luc diéu hanh cta nha quan ly cht chot. Nhu da
ndi, doanh nghiép vira va nho dugc quyét dinh rat 16n boi nha quan 1y cha
chot.

- Cac kho khan dang phai d6i pho 1a gi? Cach thitc dé vuot qua khé khin
trong qua khit ¢6 con gia tri dén hién tai khong?

- C4c thanh cong, dac biét trong tham nhap thi truong.

- C6 thé thay dugc cdc xu huéng nao s& xay ra tir cdc két qua trudc day
hodc tir su phét trién hién tai.

O cudi phn nay cin tém luoc dugc cdc diém manh va diém yéu cia
doanh nghiép hién nay. Su mo ta cin c6 dong va sip xép theo mot thit tu uu
tién can tap trung khai thac hoac giai quyét.

¢) Ké hoach cho tuong lai:

bén day, ciac y tudng cua k& hoach chién lugc can dugc dic két. Day
cling 1a cac k& hoach s€ dinh huéng tét ca cac Iinh vuc hoat dong ctia doanh




nghiép trong nhitng nam sip t6i. C6 thé gom:

- San phiam dich vu nao s& 1a chli yéu trong tuong lai, cdc khdc biét méi
s€ phu hgp véi thi truong tuong lai ra sao.

- C4c muc tiéu tai chinh ngin han va dai han (thé hién qua mot s6 chi
tiéu chu yéu).

- C4c diém manh s& duoc phat huy ra sao va nguoc lai, cdc diém yéu s&
dugc xtr 1y thé nao.

- Céc nhu ciu vé€ phuong tién vat chat nhu thé€ nao (can thém mat bang,
may moc, thiét bi, phuong tién quan ly...).

- Cac kho khan s€ xay ra va cach thic déi pho.

- Nhan su va k¥ nang s€ duogc xtr Iy nhu thé nao?

Sau khi hinh anh cia DN dugc mo phong va cac y tudng k& hoach chién
lugc duge phac hoa thi ban k& hoach kinh doanh chién lugc di sau vao céc
linh vuc cu thé. C6 thé mo phong bang mo hinh nhu sau:

Nhan luc >
»| Lichsu >
Sén pham N phét trién
»—» Hién trang —» »| Hinh anh
Cic doanh nghiép
nguon luc >
KH cho R
tuong lai
Cickétqua |,

4. San phdm va dich vu cla doanh nghiép

Phan nay khong chi thuén tuy mo ta san pham, dich vu clia doanh nghiép
ma con chi 18, tai sao lai ¢6 nhu cdu vé san pham va dich vu trén thi truong.
N6i cach khéc, can 1am rd tai sao san pham va dich vu ctia doanh nghiép lai
dang va s& ddp tng ti€p tuc nhu ciu clia khdch hang. Dé 1am duoc diéu do,
ban k& hoach phai phan tich cac mat sau:

- Phan tich mo ta san phdm va dich vu.

- Phan tich tng dung va loi ich ma khach hang c6 dugc. Day chinh la co




sG cho cac y tudng k& hoach ti€p theo. N6 cho phép xac dinh va lugng hoa
thi truong, cach thic ban hang phu hop véi nhém khach hang muc tiéu.

- Su phat trién c6 tinh xu huéng clia san pham, dich vu trong tuong lai.

a) Phan tich mé td: Muc nay c¢6 thé khai qudt cdc van dé sau day vé san
pham va dich vu:

- Tinh hitu dung dic trung ctia san pham dich vu.

- Su van hanh co ban ctia san pham, dich vu.

- C4c san pham cung loai c6 thé khdc nhau nhu thé ndo (kiéu déng,
nguyén liéu, huong vi, kich cg...).

- Chu ky s6ng ctia san phdm duoc thé hién va phan tich nhu thé nao.

- San pham va dich vu ctia doanh nghiép phlt hop véi céc diéu kién khi
hau, yéu cau van chuyén, cat giir... nhu thé nao.

- Nguon nguyén liéu cho san xuat, ch€ bién c6 san khong, rai ro khong?

- C4c yéu cau vé k§y thuat hodc chuyén mon nao 1a quan trong dé c6 duoc
san pham, dich vu nay.

b) Phdn tich ung dung va loi ich:

Phan nay mo ta cach st dung san phdm va gién tiép chi ra nhém khdch
hang sé& st dung dich vu. Day la co s& cta ké hoach ban hang hay phan phdi
sau nay.

- San pham dich vu duoc dua vao thi trudng méi hay tham nhap canh
tranh v6i san pham khéc. Néu canh tranh thi phan tich loi ich s& 12 rat cin
thiét. Céc loi ich c6 thé phan tich so sdnh véi cdc tiéu thitc chli yéu sau:

+ Cac phan anh bén ngoai: hinh thic, gia ca.

+ Chat luong: cdc thong s6 vé do bén, toc do.

+ Tinh linh hoat: ¢6 nhiéu chiic nang phu.

+ Tinh tién dung: dé dung, dé lap dit, bao dudng, stra chita.

+ An toan: khong chdy nd, khong c6 phéan tng phu, tu dong ngimg hoat
dong.

+ Phu hop: v6i khi hau, cat giit, van chuyén...

- San pham dich vu s& c6 cdc dich vu di kém nao, cic ché do bao hanh
bio hiém hodc thod man cic yéu ciu dic trung nao (chang han dén tan nha
stra chita, hay ban tai nha).




c) Tinh hinh phdt trién sdan pham:

- C4c san phdm di va dang ¢ trong giai doan nao cua chu ky séng san
pham (thong qua céc s6 liéu vé doanh thu, loi nhuan).

- C4c cai tién san pham da, dang va s& tién hanh dén thoi diém nao sé
duogc tung ra thi trudong.

- Cong nghé nay c¢6 gi doc ddo, ¢6 rui ro gi?

- Can c6 cdc kiém tra nao trudc khi tung ra thi trudng.

- C6 van dé phdp 1y gi lién quan, van dé€ moi trudng sé tac dong thé nao?

- Phan tng cua doanh nghiép s€ th€ nao néu thi truong sé c6 nhitng dau
hiéu xau (vi du khach ché bai & mot s6 diém).

Su trinh bay vé san phdam

Mo ta
Cac lgi ich (ly
do mua)
Céc tng dung
Tinh hinh phat]
trién Hinh &nh vé SP|
hay dich vu
Su PT trong cua DN
tuong lai

5. Phan fich thi trudng

Trong cédc noi dung & cdac chuong trude, van dé thi truong da dugc dé cap
rit phong pht, tdng hop. O day van dé phan tich thi trudng lai téi hién, song
v6i mic do cu thé hon, c6 thé néi gian don hon dé phu hop vé6i ning luc k&
hoach chién lugc ctia doanh nghiép vira va nho.

a) Phdn tich nhém khdach hang muc tiéu:

Nhom khach hang muc tiéu doanh nghiép vira va nho rat khé xac dinh
bdi v6i mot thi phan nhd, mot khong gian thi truong hep budc doanh nghiép
phai tim rét cu thé va dinh lugng hod dé 1am can cit cho k& hoach chién lugc.
Thong thuong, cach xac dinh van dua vao su phan doan theo cac nhom tiéu
thirc sau:

* Phan bo dia 1y:
- Dia diém phan bo khich hang.

- Dan s6 va mat do




- Su phan bd cac co s san xuat va co quan...

* C4c tiéu thic vé ngudi mua:

- Nghé nghiép, chinh tri gia, doanh gia, cong chiic, cong nhan vién, dic
thu khac.

- Dac diém c4 nhan: Tudi, gi6i tinh, mitc thu nhap, tinh trang gia dinh, s&
thich...

Tiép dén, phan dinh lugng khach hang can chi rd 1¢i ich ma khach hang
¢6 dugc khi tra tién cho san phdm va dich vu, tir d6 luong hod s6 ngudi chic
chéin s& mua, s6 lugng mua cho méi khach hang thang/quy va tir d6 du dodn
doanh thu. D€ c6 du doan tin cay, cin c6 k& hoach lap phiéu diéu tra, thuc
hién cac k¥ nang thu thap va xtr 1y thong tin.

b) Du dodn dién bién cia thi truong:

Can du doén su dién bién twong lai cha thi trudng boi su chudn xac cua
ban k& hoach phu thuoc rit nhiéu vao cic du dodn nay. C6 thé danh gid cac
mat sau:

- Thi trudng san phdm/ dich vu cta doanh nghiép s& van dong nhu thé
nao trong diéu kién van dong ctia nén kinh t€ (da c6 cic du bdo vi mo).

- Céc tdc dong cuia van dé xuat nhap khau, hoi nhap va bao ho, cic chinh
sach ctia Chinh phd.

- K&t qua cac phan tich s6 liéu thong ké chi tiét.

- Du doédn xu thé xudt hién cdc san phdm thay thé.

Tt cac phan tich d6, can dua ra cac du doan sau:

- S6 lugng khach hang tiém nang trong 3, 5, 10 nam t6i

- Dung luong thi trudng s€ & mic nao, té¢c do tang bao nhiéu

- Tinh chat thuong xuyén d6i v6i khach hang tiéu dung san pham dich vu
la nhu thé nao.

¢) Hinh thanh cdc phdn doan thi truong chién luoc cho doanh nghiép:

Cac phan doan thi truong cé thé duoc xac dinh dua vao cic tiéu thic:
khu vuc dia 1y, nghé nghiép hay dic diém ctia khdch hang. Céc tiéu thic
ndy c6 thé dugc dién gidi dudi cdc ma tran véi céc tiéu thic cu thé vé chat
luong cac miuc gid, mang ludi ban hang... Viéc phan doan thi truong phai
di dén két qua.

- Doanh nghiép s€ lwa chon mot hoac mot s6 phan doan nao, tai sao?




- C4c phan doan d6 chiu anh hudng cua tinh chit mua vu, cling nhu cac
rti ro d6 thé nao?

- Cac yéu t0 nao anh hudng néu cac phan doan mang tinh khu vuc.

- Dung lugng thi truong cdc phan doan la bao nhiéu trong tuong lai.

d) Phdn tich canh tranh:

Trudc hét can néu ra cdc danh gid canh tranh chung vé cac mat nhu:

- Tinh trang cung cdu vé c4c san pham va dich vu tuong déng von cla
doanh nghiép

- Sttc tang trudng téng quét trong moi quan hé v6i nén kinh t&€ tdng thé
(dang phat trién hay suy thodi).

- Tinh chat canh tranh 1a lanh manh hay 16n x0n.

T cdc phan tich téng thé c6 thé thuc hién phan tich canh tranh theo 4
budc:

Budc 1: So sanh doanh nghiép véGi cac doi thu canh tranh cht yéu trén
cac mat nhu: quy mo, gia ca, chat lugng, nhan su, cong nghé, kha nang tai
chinh, bdn hang... dé tim ra cic khdc biét vi mit manh/ yé€u cia doanh
nghiép.

Biéu phdn tich canh tranh c6 thé duoc thiét ké bang cdch cho diém nhu
sau:

Nha Nha Nha
Cac tiéu thuc Doanh nghiép canh canh canh
so sanh tranh 1 | tranh 2 | tranh 3

Trong so | Panh gia

Do bén SP

Kiéu ding

Bao gi

Uy tin

Gid ban

Nhan cong

Cong nghé

Tai chinh

Doi ngii ban hang

Tong cong




Budc 2: Tim ki€m céac co hoi canh tranh méi & cac phan doan thi truong
méi hay chudn bi chap nhan cédc phan tng ma cdc doi thi, k& hoach phong
thu s€ ra sao.

Buée 3: Phan tich cdc khia canh dé nang cao kha nang canh tranh cla
doanh nghiép, chang han: tim kiém c4c dich vu sau bdn hang khac biét, kha
nang phong trdnh nguy co bi san phdm thay thé tic dong, tim ki€ém mot 4n
tuong t6t dep cho doanh nghiép trén thuong truong.

Budc 4: Xac dinh k& hoach thi phan

Viéc phan tich canh tranh cudi cuing can dugc lugng hoa trong ké hoach
thi phan ctia doanh nghiép trong cic nam ti€p theo.

Tat nhién, céc chi phi phat sinh s& duoc du kién dé phuc vu cho céc ké
hoach tai chinh sau nay.

6. K& hoach marketing vé chuong trinh ban hdng

Phan nay bao gobm viéc du kién cac hoat dong theo so do6 sau:

Xéc dinh Giao hang
trién vong kho
Doanh Chuong
Xdc dinh | | Chuong gj‘;‘ e trinh bin
trién vong trinh xdc hang
tién
Canh tranh
Xéc dinh R
trién vong [

a) Xdc dinh trién vong vé khdch hang:
Liic nay ban ké& hoach can thé hién cu thé s¢ khach hang theo 2 nhém va
0 2 mitc do can nam bat khach hang.

K/hacfAl hang 4 3
ca nhan
Tap thé 1 2

Nam chiac Tiém tang Miic do




Nhém 1: Can lap ho so khach hang chi tiét dé theo ddi va dinh huéng
muc tiéu thu.

Nhom 2: Tang cuong hoat dong xtc tién va du kién s6 luong khach hang
s€ trg thanh hién thuc cua doanh nghiép.

Nhém 3: Dinh luong s6 khach hang nay va theo ddi phan tng ciia ho dé
c6 két luan 12 ngudi mua hap din nhat vé san phdm dich vu cha doanh
nghiép nhiing trién vong nao? K& hoach tang cudng stic hap dan?

Nhom 4: Xay dung ké hoach xuc tién va du kién s6 khach hang tuong lai
ctia nhom doanh nghiép.

b) Xdy dung chuong trinh xiic tién:

Chuong trinh xuc tién cac nhan vat trong qua trinh quyét dinh mua hang
ctia khdch hang mua cho tap thé. C6 thé chia ra 3 loai nhan vat: nhan vat
giao dich truc ti€p, cac nhan vat "boi tron" cho qua trinh.

Trong chuong trinh nay can thé hién ca:

* Phuong thitc xuc tién: truc ti€p, gian ti€p

e Thoi han va thoi diém thuc hién

* K¥ thuat xdc tié€n

* Cac chi phi cho loi ich ctua cac nhan vat

V6i khdch hang tiém niang: K& hoach sé& thé hién

 Dic diém ndo cin khuéch truong vé san pham va dich vu cla doanh
nghiép.

 Phuong phap va cong cu xuc tién nao can dugc lua chon.

Ciac chi phi cho hoat dong xiic tién can duoc tinh todn cu thé trong ké
hoach, c6 thé chia lam 2 loai:

* Chi phi thuong xuyén (theo thang, quy, nam)

* Chi phi dot xuat

¢) Ké hoach doanh thu, chi phi va loi nhudn:

Doanh thu dugc du kién trén bién dong s6 luong tiéu thu (theo nhém
khach hang, theo ving tiéu thu hay theo thdoi vu) cing véi gid ca va chinh
sach chiét khau.

K¢& hoach doanh thu can duoc lap theo cic tiéu thic cu thé khdc nhau
méi cho phép doanh nghiép cé nhitng phan tich xdc d4ng va cu thé. Ching




han, cin 1én k€ hoach vé doanh thu/chi phi/loi nhuan cho timg nhém, loai
san phidm, véi timg nhém khéich hang, ting ving thi trudng, timg mua tiéu
thu... méi c6 thé dua ra dugc cdc bién phdp thuc hién.

Néu ké& hoach ndy chi 12 mot su tdng hop "ca géi" thi doanh nghiép s& ling
ting khi can dua ra cdc bién phdp cu thé, cic hoat dong ban hang cu thé.

d) Chuong trinh ban hang:

Liic nay ban k& hoach phai x4c dinh cu thé:

* Céc kénh ban hang

» Hé thong kho trung gian va cac noi ban hang

* Dia diém dat dai ly

* Cac phuong thic van tai, bao quan

* Phuong thiic thanh todn véi hé thong ban hang

* Bao bi, nhan hiéu

* Nguoi ban hang nao can quan tam, ho tro...

Nhitng van dé€ nay s& duoc dé cap nhu phan tich thuc t&€ hoat dong bén
hang ma cac doi tha canh tranh chinh dang tién hanh.
7. K& hoach san xuét véd vén hénh

Ban ké& hoach kinh doanh bay gio méi dé cap dén van dé k&€ hoach san
xudt van hanh tir cic k€ hoach mang tinh thi truong da cé cdac phan k& hoach
khéac. Trong phan nay cin lam r3: quy trinh cong nghé san xudt, nguyén liéu
va cac nguon luc, cdc du kién thay d6i trang bi va tién ich cho san xuét. Bén
canh d6 ciing can so sdnh cdc vin dé nay vé6i doi thl canh tranh dé hinh
thanh ké& hoach san xuat van hanh méi cho tuong lai.

Qui trinh va cong
nghé san xudt

»

Nguyén li¢u va cac
nguon luc

K& hoach san
A xudt va van hanh

A 4

Canh tranh

Trang bi
va tién ich

\ 4




a) Quy trinh va cong nghé sdn xudt:

0 day can trinh bay cac quy trinh cong nghé, giai doan cong nghé ciing
nhu cdc bu6c cong viéc dé san xudt cdc san pham chinh ctia doanh nghiép.
Viéc trinh bay chi tiét quy trinh cong nghé s€ cho phép phét hién cédc van dé
sau:

C6 bao nhiéu cong doan quan trong quyét dinh vé hiéu sudt chién lugc
san pham dich vu, can cai tién khau nao?

 Cong doan nao cin thué ngoai dé hon dugc doi thi

» Cong doan nao c6 tinh doc 1ap va c6 cic yéu cau cu thé dic biét luu .

» Nang suét thiét bi giita cac cong doan da can doi chua.

* Cach bo tri khong gian quy trinh cong nghé da hop 1y chua

» Thoi gian chu ky ting cong doan va toan bd quy trinh ché€ bién san
pham dich vu.

Cach phan tich trén 1a co s& cho céc cai ti€n hop 1y trong k& hoach tuong
lai.

Can luu y 124 DNVVN kho c6 thé c6 diéu kién dé thuc hién su thay doi
16n nén viéc phan tich cai ti€én quy trinh cong nghé sé cho phép doanh
nghiép c6 k& hoach thay thé, déi méi ting khau, tiing qud trinh dé déi méi
linh hoat san phdm va dich vu theo phuong thitc "cai bién nho" clia 1y thuyét
KAIZEN.

b) Nguyén liéu va cdc nguon luc:

Trong ban k& hoach, phan nay cdn mo ta chi tiét cdc van dé sau:

* SO lugng nguyén nhién, vat liéu can cho san xuét

* Thoi gian du trit can thiét va s6 lugng du trit

 Phiam cdp va chat luong cac yéu td diu vao

* Thoi gian cung tng ctia mdt don hang mua nhién vat liéu

* Bao quan ton kho va hé thong cap phat

o Xt Iy san xuét d6 dang va ban thanh phdm

* Cach thuc lya chon c4c nha cung ing nguyén, nhién vat liéu

 Nhan vién can duogc bo tri nhu thé nao, mdc thii lao nao?

* Céc dac thu khac cua qua trinh ch€ bién tir nguyén, nhién vat liéu ra
thanh pham.




¢) Ké hoach trang thiét bi va tién ich:

* Phan tich co s& ha tang hién tai nhu nha xudng, hé thong cip dién, cép
nudc, xu ly ph€ thai, bao vé moi truong... ding & tinh trang nao? Can cé ké
hoach cai tao ra sao?

» Néu m& rong va phat trién san xuét s& phai diu tu bé sung & mic do
nao.

Két thic muc nay, ban k€& hoach phai dua ra dugc du kién chi phi san
xuat cho mot s6 luong hang hod nao dé (vi du cho 1 tin san pham loai 1, 2,
3 hay cho 1000 chi tiét nao d6). Ban du tru chi phi ¢6 thé lap don gian nhu
sau:

Chi phi cho mét tan sdn pham

Khoan muc Loai 1 Loai 2 Loai 3
1. NVL

2. Chi phi, van
hanh thiét bi

3. Chi phi lao
dong truc ti€p

Téng chi phi

Két hop v6i cdc phan tich so sanh véi cdc d6i thil canh tranh c6 thé gitip
doanh nghiép hinh thanh mot k€ hoach san xudt van hanh kha thi trong
tuong lai.

8. K& hoach qudn ly vé nhén su

Dé thuc hién cho mot k& hoach kinh doanh méi thi tit yéu can dén mot
k& hoach quan 1y méi:

Cac chic nang va linh R Bo may R
vuc quan ly d quan ly "
R R K& hoach
> Nhan sy > quén 1y

Y

Piéu hanh

A 4




a) T cdc du kién ké"hoach cha cic bo phan k& hoach dan dén su thay doi
& mot s6 chic nang va linh vuc kinh doanh. Chang han, khi doanh nghiép
tang san luong, m& rong thi truong tiéu thu thi can thiét phai thuc hién céac
phan tich, nghién citu, mua sam dau tu mdi... do xuét hién su can thiét phai
phan tich cac chiic nang va linh vuc quan ly. Trong truong hop nay la tang
thém nhiém vu.

b) B6 may quan ly:

Viéc tang thém nhiém vu quén 1y c6 thé din téi yéu ciu phai déi méi bo
may quan 1y cho phit hop véi yéu cau kinh doanh, & day c6 céc van dé.

* Cac bo phan nao can duoc xay dung

* Su phan cong phan cap s€ nhu thé nao

* C6 thé lua chon mo hinh co cau té chifc nao?

¢ Cic bo phan quan hé véi nhau nhu thé nao trong qua trinh diéu hanh?

Thong thuong cac Iinh vuc hoat dong trong doanh nghiép gilt vai tro &
cac miic do quan trong nhét dinh. M6i quan hé c6 thé dugc xac dinh bing
viéc danh gia xem linh vuc nao quan trong nhit trong cac thoi ky kinh doanh
sap dién ra, trén co s& d6 xdc dinh quan hé ho trg, phu thuoc giita ciac bo
phan ctia bd0 may quan ly.

¢) Ké hoach nhdn su

Hoat dong kinh doanh thay déi doi hoi thay ddi vé nhan su. Mot s6 nhan
su khong con phit hop véi yéu ciu can duge boi dudng, dao tao hoac thay thé,
mat khac cin bé sung nhan su mdi.

Khi hinh thanh k& hoach nhan su can luu y quan hé giita nhan su cho
titng vi tri, nhiém vu vé6i nhan su dudi cdch nhin téng thé, néi cdch khic 1a
phai dam bao co cau doi ngii nhan su phi hop cho doanh nghiép, & day can
lam 16 trong k& hoach.

* S6 luong, thoi han, trinh d6... ctia nhan su can thu dung

» K& hoach dao tao, bdi dudng. Trong dé dam bao su phi hgp gitta nhém
nhan vién dugc dao tao véi cac hinh thic dao tao.

» K& hoach chi phi cho nhan sy va thl lao nhan su. Phan k& hoach nay
can dugc lam chi ti€t midc luong timg ngudi, phu cép, thoi han va diéu kién
nang luong...




9. K& hoach céc ngudn luc tdi chinh

Sau khi xay dung cac k& hoach hoat dong, tat yéu phai tinh toan cac chi
phi céan thiét va tuong ting 12 k& hoach nguén von dé chi cho k& hoach kinh
doanh ctia doanh nghiép. DNVVN c6 pham vi hoat dong tai chinh giGi han
(khong truc ti€p tham gia vao giao dich ching khoan...) do d6 can tap hop
chinh x4c c4c khoan chi dé 1am cin cit cho k& hoach huy dong. C6 thé mo
phong:

Thiét bi
nha xuong | Tién do
chi tra
Tai san
ton kho >
Téng hop v K& hoach cic
nhu ciu pt nguoén luc
Céc chi phi
ban dau >
Nguén
Thanh khoan R chi tra

a) Thiét bi nha xuong

Nén tap hop cu thé céc loai tai sdn véi cdc tiéu thifc cin thi€t d€ minh
hoa, ching han c6 thé 1ap biéu ké hoach tai chi cho thiét bi nha xuéng nhu
sau:

Loai Ti}lh nang | o o Yéu céi}l Ch,i Thm h?n
: tac dung * | dacthu | phi | hoan thanh
Nha xudng m’
Van phong -
Nha kho -
Tho san xuat cai
Lap dat gid
Phuong tién cai
Thiét bi -
Van phong -
Téng cong




b) Tai sdan ton kho dau ky:
* SO lugng, chung loai vat tu hang hoa ton kho

* Thoi han ton kho cho méi loai

e Cu6i cung 12 téng mc chi phi cn duoc tai chi cho céc tai san ton kho

¢) Ké hoach cdc chi phi ban dau khdc

Cic DNVVN chuén bi di vao hoat dong cin c6 mot phu luc riéng cho
cac chi phi ban dau khac. Vi du nhu:

« Chi phi cho phat trién quan hé, quang cdo, xic tién

e Chi dat coc cho dién thoai, fax, dién, gas, nudc...

« Chi phi bao hiém céc loai, cic mic do

« Chi phi cho tu vén, thim dinh du 4n

* Chi phi dén b, giai toa, khao sat, do dac, thiét ké...

e Chi phi dang kiém chat luong, nhién liéu, s& hitu cong nghiép/tri tug.

d) Ké hoach cho cdc khodn tién sdn sang chi tra (thanh khoan) thong
thudng, hoat dong kinh doanh luén can c6 nhiing khoan tién sin sang chi tra.
N6 can thiét cho cdc chi trd ngin han dong thoi dé bu dip cho céc khoan
phai thu khong ding ky han. Néu khong c¢6 thanh khoan nay sé lam phuong
hai dén kha niang thanh todn va rat c6 thé 1am mat uy tin clia doanh nghiép.
Ké& hoach nay c6 thé duoc l1ap theo cich 1ap k& hoach luu chuyén tién té theo
thdng gitta 2 s6 liéu: doanh thu theo hod don va doanh thu tién té thuc té.

Tap hop tit ca cac khoan chi nhu da néu & trén, ching ta c6 k& hoach
tong hop nhu ciu nguén luc tai chinh két hop véi thoi gian phai thuc chi cic
khoan tiéu, ching ta s& ¢4 k& hoach cdc ngudn luc tai chinh véi 3 van dé:

¢ Can c6 bao nhiéu tién von?
¢ Chi cho nhiing khoan nao va vao thoi ky nao?
* Nguon tai chinh d6 1ay tir dau?

Khi xem xét khia canh nguon tai chinh, cin luu y phan biét nguon theo 2
loai:

» Ngudn von chi s& hitu: bao gdm von gép clia thanh vién hay cd dong,
von ngan sdch cdp hay cdc khoan bao cap, vién tro, 1oi nhuan dé lai cta
doanh nghiép, cic nguoén wu dai, dac thu khac.




e Nguén von di vay gébm: cdc khoan vay dai han, vay tin dung ngian han
phai tra khach hang chua tra, phai nop chua nop...

Diéu quan trong & phan k& hoach nay 1a xdc dinh hé s6 mac no cua
doanh nghiép phu hgp véi hoan canh kinh doanh nhat dinh. Hé s6 mac ng
dugc xac dinh = von dé dang/ von ch s& hitu. (Thong thuong, cic DNVVN
kh6 c6 thé duy tri k >1 trong mot thoi ky dai).

10. K& hoach hoat déng tdi chinh

Phan cud6i ctia ban k& hoach kinh doanh 1a su tap hop toan bo hoat dong
du kién cho céc thoi ky bang so liéu tién té. Day chinh 1a bo phan k& hoach
hoat dong tai chinh, tir cdc so liéu du kién, c6 thé rit ra cdc chi s6 tai chinh
co ban phuc vu cho viéc phan tich cling nhu dat ra cac giai phap k& hoach
cho hoat dong tuong lai clia doanh nghiép. C6 thé tap hop hoat dong tai
chinh vao so do6 sau:

i Ktllr:ll 3}?23/11 g . Phan tich
” . »—p { > > e
san xuat ohi phf —
KHquanly | | v hf)@t
nhan su > Du kién v dong
16/1ai g K i
A chinh
cudn I ,| Dukiéndong | ] Céc ti le
nguon lye o tién t& > | g \?1(; 1, é
tai chinh

K& hoach tai chinh 1a phan k& hoach quan trong nhat, tap trung nhat cta
mot ban k& hoach kinh doanh. Truéc khi hinh thanh cac noi dung cua ké
hoach tai chinh dudi dang cdc bdo cdo tai chinh du kién, diéu can thiét 1a
phai dua ra dugc du cac gia dinh tai chinh cang t6t.

a) Cdc gid dinh tai chinh

Vi k€& hoach tai chinh duoc xay dung dudi dang s6 hod, nén cac gia dinh
phai c6 gang sat thuc, chi tiét. C6 thé gom:

e Gia dinh vé nguyén tac k€ toan va hé thong k€ todn tai chinh

* Thoi han giao hang va nhan tién (ngay).




* Luong ton kho (ngay san xuat).

* Tin dung cung cap dau vao (phuong thic thanh todan cho nha cung ting)

¢ Cdc thanh khoan c6 ddu ky (tinh bang tién)

Mot s6 luu y:

 Cic gidi trinh can ddy di nhung sic tich va cu thé, dong thoi cin giai
quyét mot su nhat quan. Tuc 1a cac k€ hoach bo phan phai thdng nhat trong
ban kinh doanh tdng thé.

» C4c biéu bang phl hop véi quy céch, chuidn muc va dac biét 1a can
nhat quén trong mot hé théng thong ké - ké todn. Su nhat quén cin thé hién
ca 6 hinh thuc trinh bay, ky hiéu ciing nhu cac khai niém.

Phan k€& hoach tai chinh néu duoc trg gidp bang mot phadn mém tai chinh
thi viéc x4c dinh, tinh todn s& trd nén rat don gian. C6 thé du trit cdc bdo cdo
tai chinh cho 5 nam chi trong mot vai gio, day ciing 1a phuong tién quan
trong gidp cho su thay déi dit lieu dugc thé hién mau le, n6i cach khac gitp
cho k& hoach trd nén linh hoat va mém déo hon.
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