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Ch−¬ng 10 

tæ chøc thùc hiÖn chiÕn l−îc  
  

Tæ chøc thùc hiÖn chiÕn l−îc lµ giai ®o¹n biÕn c¸c ý ®å chiÕn 

l−îc trë thµnh hiÖn thùc. §©y lµ giai ®o¹n khã kh¨n vµ ®ßi hái 

sù ®iÒu hµnh vµ chØ ®¹o s¸t sao míi ®¶m b¶o cho sù thµnh c«ng 

cña mét chiÕn l−îc. Trong ch−¬ng nµy sÏ tËp trung vµo néi dung 

vµ c¸c b−íc cÇn triÓn khai ®Ó thùc hiÖn mét chiÕn l−îc cña 

doanh nghiÖp vµ nh÷ng vÊn ®Ò th−êng nÈy sinh trong qu¸ tr×nh 

thùc hiÖn chiÕn l−îc. 

    

i. thùc chÊt vµ ý nghÜa cña viÖc tæ chøc thùc hiÖn chiÕn l−îci. thùc chÊt vµ ý nghÜa cña viÖc tæ chøc thùc hiÖn chiÕn l−îci. thùc chÊt vµ ý nghÜa cña viÖc tæ chøc thùc hiÖn chiÕn l−îci. thùc chÊt vµ ý nghÜa cña viÖc tæ chøc thùc hiÖn chiÕn l−îc    

1. Thùc chÊt cña c«ng t¸c tæ chøc thùc hiÖn chiÕn l−îc 

Sau khi lùa chän vµ quyÕt ®Þnh chiÕn l−îc, qu¶n trÞ gia ph¶i cã mét sù 
chuyÓn giao mang ý nghÜa chiÕn l−îc. §ã lµ viÖc chuyÓn tõ giai ®o¹n x©y 
dùng chiÕn l−îc sang giai ®o¹n thùc hiÖn chiÕn l−îc, thùc chÊt lµ sù chuyÓn 
giao tr¸ch nhiÖm tõ nh÷ng ng−êi x©y dùng chiÕn l−îc cho c¸c qu¶n trÞ viªn 
theo chøc n¨ng vµ c¸c bé phËn. MÆc dï hai giai ®o¹n nµy cã mèi liªn hÖ 
chÆt chÏ víi nhau nh−ng c«ng t¸c tæ chøc thùc hiÖn chiÕn l−îc vÉn cã nh÷ng 
®Æc thï kh¸c h¼n vµ yªu cÇu ®Æt ra cho giai ®o¹n nµy còng kh¸c so víi giai 
®o¹n x©y dùng chiÕn l−îc. NÕu trong x©y dùng chiÕn l−îc ®Æt vÞ trÝ c¸c 
nguån lùc tr−íc hµnh ®éng vµ nhÊn m¹nh ®Õn hiÖu qu¶ vÒ tµi chÝnh th× tæ 
chøc thùc hiÖn l¹i coi ho¹t ®éng qu¶n trÞ trong c«ng viÖc vµ nhÊn m¹nh ®Õn 
hiÖu qu¶ t¸c dông. NÕu qu¸ tr×nh x©y dùng chiÕn l−îc lµ mét qu¸ tr×nh tri 
thøc vµ ®ßi hái kü n¨ng ph©n tÝch tèt vµ cÇn sù hîp t¸c cña mét sè Ýt c¸n bé 
tham m−u th× tæ chøc thùc hiÖn chiÕn l−îc l¹i lµ mét qu¸ tr×nh ho¹t ®éng rÊt 
linh ho¹t ®ßi hái sù hîp t¸c cña ®éi ngò qu¶n trÞ viªn víi nh÷ng kü n¨ng 
l·nh ®¹o vµ kh¶ n¨ng khuyÕn khÝch ®éngv iªn cña mäi ng−êi cïng tham gia. 
Sù chuyÓn giao nµy sÏ dÔ dµng h¬n rÊt nhiÒu nÕu qu¶n trÞ viªn vµ nh©n viªn 
hiÓu ®−îc chiÕn l−îc, c¶m nhËn m×nh lµ bé phËn quan träng ®ã, vµ th«ng 
qua viÖc tham gia vµo c¸c ho¹t ®éng thùc hiÖn chiÕn l−îc trë nªn g¾n bã vµ 
cã tr¸ch nhiÖm víi sù thµnh c«ng cña doanh nghiÖp. NÕu kh«ng cã sù nç lùc 
thùc hiÖn chiÕn l−îc th× doanh nghiÖp sÏ cã nhiÒu vÊn ®Ò n¶y sinh. Th«ng 
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th−êng c¸c vÊn ®Ò n¶y sinh trong tæ chøc thùc hiÖn chiÕn l−îc th−êng xuÊt 
ph¸t tõ viÖc chuyÓn giao tr¸ch nhiÖm nµy. Do ®ã, c¸c qu¶n trÞ viªn chøc 
n¨ng vµ bé phËn cÇn thiÕt ph¶i tham gia vµo qu¸ tr×nh x©y dùng chiÕn l−îc. 

Tæ chøc thùc hiÖn chiÕn l−îc th−êng ®−îc gäi lµ giai ®o¹n hµnh ®éng cña 
qu¶n trÞ chiÕn l−îc. Tæ chøc thùc hiÖn cã nghÜa lµ huy ®éng ®éi ngò qu¶n trÞ 
viªn vµ c«ng nh©n tham gia vµo viÖc thùc hiÖn c¸c môc tiªu chiÕn l−îc ®· 
®Æt ra. Tæ chøc thùc hiÖn chiÕn l−îc th−êng ®−îc xem lµ giai ®o¹n khã kh¨n 
nhÊt trong qu¸ tr×nh qu¶n trÞ chiÕn l−îc, viÖc thùc hiÖn chiÕn l−îc ®ßi hái 
tÝnh kû luËt cao, sù tËn tuþ vµ ®øc hy sinh cña mçi c¸ nh©n trong doanh 
nghiÖp. 

Sù thµnh c«ng cña viÖc tæ chøc thùc hiÖn chiÕn l−îc tËp trung vµo kh¶ 
n¨ng thóc ®Èy ®éng viªn mäi ng−êi tham gia vµo qu¸ tr×nh thùc hiÖn chiÕn 
l−îc. Bëi v× c¸c ho¹t ®éng thùc hiÖn chiÕn l−îc ®Òu ¶nh h−ëng ®Õn tÊt c¶ c¸c 
nh©n viªn vµ qu¶n trÞ viªn trong doanh nghiÖp. Mäi bé phËn vµ c¸c phßng 
ban ph¶i x¸c ®Þnh râ nh÷ng c«ng viÖc cÇn lµm ®Ó thùc hiÖn phÇn viÖc cña 
m×nh trong qu¸ tr×nh thùc hiÖn chiÕn l−îc cña doanh nghiÖp vµ lµm thÕ nµo 
®Ó thùc hiÖn c«ng viÖc mét c¸ch tèt nhÊt. 

2. Vai trß vµ ý nghÜa cña tæ chøc thùc hiÖn chiÕn l−îc 

NhiÖm vô cña tæ chøc thùc hiÖn chiÕn l−îc lµ kÝch thÝch c¸c qu¶n trÞ viªn 
vµ nh©n viªn trong doanh nghiÖp lµm viÖc hÕt søc m×nh víi sù nhiÖt t×nh vµ 
tr¸ch nhiÖm ®Ó ®¹t ®−îc nh÷ng môc tiªu chiÕn l−îc ®Ò ra. 

Tæ chøc thùc hiÖn chiÕn l−îc lµ qu¸ tr×nh nh»m ®¶m b¶o cho chiÕn l−îc 
®−îc thùc hiÖn ë mäi kh©u vµ mäi bé phËn trong doanh nghiÖp. Do ®ã môc 
tiªu cña viÖc tæ chøc thùc hiÖn chiÕn l−îc lµ nh»m t¹o ra sù phï hîp gi÷a c¸c 
môc tiªu chiÕn l−îc cña doanh nghiÖp víi c¸c ho¹t ®éng hµng ngµy cña 
doanh nghiÖp vµ nhiÖm vô cña tõng bé phËn. Ph¶i t¹o ra ®−îc sù phï hîp 
gi÷a c¸c chøc n¨ng qu¶n trÞ vµ nh÷ng ho¹t ®éng qu¶n lý hµnh chÝnh. 

ViÖc t¹o ra nh÷ng phï hîp vÒ chøc n¨ng cã nghÜa lµ lùa chän vµ thùc 
hiÖn c¸c chÝnh s¸ch phï hîp trong tõng chøc n¨ng nh−: chøc n¨ng s¶n xuÊt, 
marketing; kü thuËt, vËt t− tµi chÝnh nh»m môc tiªu t¨ng c−êng thùc hiÖn 
chiÕn l−îc. §©y lµ mét nhiÖm vô rÊt khã kh¨n trong tæ chøc thùc hiÖn chiÕn 
l−îc. Sù phï hîp gi÷a c¸c chøc n¨ng qu¶n trÞ cã ý nghÜa hÕt søc quan träng 
trong viÖc thùc hiÖn chiÕn l−îc. ViÖc th«ng b¸o triÓn khai chiÕn l−îc cho c¸c 
phã gi¸m ®èc chøc n¨ng kh«ng ph¶i ®· ®¶m b¶o ®−îc r»ng chÝnh s¸ch chøc 
n¨ng sÏ ph¶n ¸nh ®−îc néi dung cña chiÕn l−îc. V× r»ng c¸c nhµ qu¶n lý 
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th−êng chØ tËp trung vµo lÜnh vùc chuyªn s©u chøc n¨ng cña m×nh nh−: s¶n 
xuÊt th× nh»m vµo tiªu chuÈn ho¸, tiÕp thÞ th× nh»m vµo sù ph¶n øng cña 
kh¸ch hµng, kü thuËt th× nh»m vµo sù ®æi míi, vµ tµi chÝnh tËp trung vµo 
kiÓm so¸t chi phÝ, do ®ã th−êng cã nh÷ng thiªn lÖch vÒ chøc n¨ng trong qu¸ 
tr×nh tæ chøc thùc hiÖn chiÕn l−îc. 

Mét môc tiªu kh¸c cña viÖc thùc hiÖn chiÕn l−îc ®µo t¹o ra nh÷ng phï 
hîp vÒ tæ chøc qu¶n trÞ nh»m ®¶m b¶o c¸c hÖ thèng qu¶n trÞ vµ qu¸ tr×nh dhj 
kinh doanh phï hîp víi môc tiªu chiÕn l−îc ®Æt ra vµ t¨ng c−êng cho viÖc 
thùc hiÖn chiÕn l−îc. C¸c hÖ thèng vµ c¸c qu¸ tr×nh nµy bao gåm c¬ cÊu tæ 
chøc, hÖ thèng th«ng tin qu¶n trÞ, hÖ thèng khuyÕn khÝch ®éng viªn vµ hÖ 
thèng kiÓm tra, qu¸ tr×nh ra quyÕt ®Þnh qu¶n trÞ. Còng gièng nh− nhiÖm vô 
ph¶i ®¶m b¶o phï hîp vÒ chøc n¨ng th× khi thiÕt kÕ hoÆc tæ chøc l¹i c¸c hÖ 
thèng vµ qu¸ tr×nh s¶n xuÊt kinh doanh ph¶i nh»m môc tiªu thùc hiÖn chiÕn 
l−îc; ®©y lµ nhiÖm vô khã kh¨n ®ßi hái sù tham gia cña toµn ®éi ngò qu¶n trÞ 
viªn chø kh«ng ph¶i chØ cã c¸c chuyªn gia tham m−u. 

Tæ chøc thùc hiÖn chiÕn l−îc cßn liªn quan ®Õn nhiÒu nhiÖm vô kh¸c nh− 
vÊn ®Ò ®Çu t−; ®Õn viÖc ph©n phèi nguån vèn, c¸c nguån nh©n sù cho c¸c chi 
nh¸nh vµ c¸c ®¬n vÞ ho¹t ®éng kinh doanh thuéc doanh nghiÖp lµm c«ng t¸c 
tæ chøc thùc hiÖn chiÕn l−îc trë nªn phøc t¹p h¬n. §ßi hái trong qu¸ tr×nh tæ 
chøc thùc hiÖn ph¶i t¹o ra ®−îc mét m«i tr−êng tæ chøc thÝch hîp cã c¬ chÕ 
ho¹t ®éng, hÖ thèng kÝch thÝch, tÝnh tù chñ, møc ®é tr¸ch nhiÖm gi÷a c¸c chi 
nh¸nh, c¸c bé phËn c¸c c«ng ty nh»m ®¶m b¶o theo ®uæi ®−îc môc tiªu 
chiÕn l−îc chung cña doanh nghiÖp. 

Tuú thuéc vµo quy m« vµ tÝnh chÊt cña tõng lo¹i h×nh doanh nghiÖp mµ 
c«ng t¸c tæ chøc thùc hiÖn chiÕn l−îc cã néi dung kh¸c nhau. Bëi v× tæ chøc 
thùc hiÖn chiÕn l−îc ®ßi hái ph¶i cã nh÷ng ho¹t ®éng vµ nh÷ng thay ®æi c¨n 
b¶n trong c«ng t¸c b¸n hµng; thªm hay bít mét sè phßng ban, bé phËn s¶n 
xuÊt; sù thay ®æi trong bè trÝ nh©n viªn, qu¶n trÞ viªn... nh÷ng ho¹t ®éng nµy 
th−êng cã nh÷ng sù kh¸c biÖt gi÷a c¸c doanh nghiÖp s¶n xuÊt, dÞch vô ë 
nh÷ng quy m« kh¸c nhau. 

3. Yªu cÇu 

§Ó tæ chøc thùc hiÖn chiÕn l−îc thµnh c«ng th× doanh nghiÖp ph¶i dmr 
nh÷ng yªu cÇu sau: 

- Môc tiªu chiÕn l−îc vµ c¸c kÕ ho¹ch triÓn khai thùc hiÖn ph¶i ®−îc phæ 
biÕn vµ qu¸n triÖt ®Õn tÊt c¶ nh÷ng nh©n viªn tham gia. 
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- KÕ ho¹ch triÓn khai thùc hiÖn ph¶i ®−îc x¸c ®Þnh râ rµng 

- Ph¶i thu hót ®−îc sù tham gia ®Çy ®ñ nhiÖt t×nh cña ®«ng ®¶o ®éi ngò 
c¸n bé, nh©n viªn trong toµn doanh nghiÖp. 

- §¶m b¶o ®ñ nguån lùc cÇn thiÕt cho viÖc thùc hiÖn chiÕn l−îc. 

- X©y dùng hÖ thèng th«ng tin qu¶n lý trong néi bé doanh nghiÖp vµ hÖ 
thèng kiÓm so¸t h÷u hiÖu trong viÖc theo dâi chÆt chÏ tiÕn tr×nh thùc hiÖn 
chiÕn l−îc. 

ii. néi dung triÓn khai thùc hiÖn chiÕii. néi dung triÓn khai thùc hiÖn chiÕii. néi dung triÓn khai thùc hiÖn chiÕii. néi dung triÓn khai thùc hiÖn chiÕn l−îcn l−îcn l−îcn l−îc    
Néi dung c¬ b¶n cña c«ng t¸c tæ chøc thùc hiÖn chiÕn l−îc kinh doanh 

bao gåm: thiÕt lËp môc tiªu hµng n¨m, ®−a c¸c chÝnh s¸ch, ph©n bæ c¸c 
nguån lùc, g¾n c¬ cÊu tæ chøc víi thùc hiÖn chiÕn l−îc, hoµn thiÖn hÖ thèng 
s¶n xuÊt vµ ®iÒu hµnh vµ nhÊt lµ ph¸t triÓn nguån nh©n sù ®¸p øng cho yªu 
cÇu thùc hiÖn chiÕn l−îc ®· ®Þnh. 

1. ThiÕt lËp môc tiªu hµng n¨m 

So¸t xÐt l¹i c¸c môc tiªu, ®iÒu kiÖn m«i tr−êng vµ chiÕn l−îc kinh doanh, 
tõ ®ã thiÕt lËp c¸c môc tiªu hµng n¨m vµ ®−a ra c¸c chÝnh s¸ch trong qu¸ 
tr×nh thùc hiÖn chiÕn l−îc. 

+ So¸t xÐt l¹i c¸c môc tiªu chiÕn l−îc. B−íc quan träng ®Çu tiªn trong 
khi thùc thi chiÕn l−îc lµ so¸t xÐt l¹i c¸c kÕt qu¶ ph©n tÝch ®· thu ®−îc tõ 
tr−íc ®ã vµ c¸c quyÕt ®Þnh cã liªn quan ®Õn môc tiªu ®iÒu kiÖn m«i tr−êng 
vµ chiÕn l−îc nh»m ®¶m b¶o ch¾n ch¾n r»ng, nh÷ng ng−êi chÞu tr¸ch nhiÖm 
víi cïng viÖc thùc hiÖn n¾m b¾t chÝnh x¸c, néi dung chiÕn l−îc, nhËn thøc 
râ ®−îc sù cÇn thiÕt ph¶i ®eo ®uæi môc tiªu chiÕn l−îc nµy. ViÖc rµ xÐt l¹i 
c¸c môc tiªu chiÕn l−îc ®−îc coi nh− mét b−íc ®¸nh gi¸ cuèi cïng vÒ tÝnh 
®óng ®¾n vµ sù hîp lý cña nh÷ng môc tiªu vµ chiÕn l−îc ®Ò ra. 

ViÖc rµ xÐt l¹i chiÕn l−îc cßn ®Ó ®¸nh gi¸ xem xÐt c¸c yÕu tè m«i tr−êng 
trong qu¸ tr×nh so¹n th¶o chiÕn l−îc ®Õn khi triÓn khai thùc hiÖn cã phï hîp 
kh«ng, nÕu cßn t−¬ng ®ång th× kh«ng cÇn ®iÒu chØnh néi dung chiÕn l−îc, 
nÕu kh«ng t−¬ng ®ång th× ph¶i ®iÒu chØnh môc tiªu. 

So¸t xÐt l¹i môc tiªu, m«i tr−êng vµ chiÕn l−îc nh»m ®¶m b¶o ch¾c ch¾n 
r»ng nh÷ng ng−êi chÞu tr¸ch nhiÖm thùc hiÖn nhËn thøc ®−îc c¸c môc tiªu 
vµ chiÕn l−îc mét c¸ch thÊu suèt. TÊt c¶ c¸c b¶n ph©n tÝch, môc tiªu vµ 
chiÕn l−îc cÇn ph¶i ®−îc viÕt thµnh v¨n b¶n kÕ ho¹ch thùc hiÖn chiÕn l−îc. 
Sù th«ng hiÓu thu ®−îc qua viÖc so¸t xÐt trªn t¹o ®iÒu kiÖn thuËn lîi cho viÖc 
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®iÒu chØnh môc tiªu chiÕn l−îc. 

+ ThiÕt lËp c¸c môc tiªu hµng n¨m. Môc tiªu hµng n¨m lµ nh÷ng c¸i mèc 
mµ c¸c doanh nghiÖp ph¶i ®¹t ®−îc ®Ó ®¹t tíi môc tiªu dµi h¹n. Còng nh− c¸c 
môc tiªu dµi h¹n, c¸c môc tiªu hµng n¨m ph¶i ®o l−êng ®−îc, cã ®Þnh l−îng, 
cã tÝnh th¸ch thøc, thùc tÕ phï hîp vµ cã møc ®é −u tiªn. C¸c môc tiªu nµy 
®−îc ®Ò ra ë cÊp doanh nghiÖp, bé phËn chøc n¨ng vµ c¸c ®¬n vÞ trùc thuéc. 

Môc tiªu chiÕn l−îc chØ cã thÓ thùc thi th«ng qua viÖc thiÕt lËp môc tiªu 
hµng n¨m lµ sù ph©n chia môc tiªu tæng qu¸t thµnh tõng môc tiªu bé phËn, 
råi tõ ®ã lµm c¬ së giao cho c¸c ®¬n vÞ thµnh viªn trong doanh nghiÖp thùc 
hiÖn t¹o nªn sù chÊp nhËn vµ g¾n bã gi÷a mäi ng−êi trong toµn doanh 
nghiÖp. 

C¸c môc tiªu hµng n¨m nh− nh÷ng h−íng dÉn cho hµnh ®éng. Nã chØ 
®¹o vµ h−íng dÉn nh÷ng nç lùc vµ ho¹t ®éng cña c¸c thµnh viªn trong doanh 
nghiÖp. Nh÷ng môc tiªu hµng n¨m th−êng ®−îc x¸c ®Þnh b»ng c¸c thØ tiªu 
kh¶ n¨ng thu lîi nhuËn, chØ tiªu t¨ng tr−ëng vµ thÞ phÇn cña tõng bé phËn 
kinh doanh, theo khu vùc ®Þa lý, theo nhãm kh¸ch hµng vµ s¶n phÈm rÊt phæ 
biÕn trong c¸c doanh nghiÖp. 

Môc tiªu hµng n¨m cã ý nghÜa ®Æc biÖt quan träng trong thùc hiÖn chiÕn 
l−îc. Vai trß cña viÖc thiÕt lËp môc tiªu hµng n¨m lµ t¹o sù cÇn thiÕt cho viÖc 
thùc hiÖn chiÕn l−îc chung v× nã: 

- Lµ c¬ së ®Ó ph©n phèi c¸c nguån lùc trong qu¸ tr×nh thùc hiÖn chiÕn 
l−îc; 

- Lµ c¬ së ®Ó ®¸nh gi¸ møc ®é hoµn thµnh c«ng viÖc cña c¸c qu¶n trÞ 
viªn; 

- Lµ c«ng cô quan träng ®Ó kiÓm so¸t tiÕn tr×nh thùc hiÖn chiÕn l−îc 
nh»m ®¹t ®−îc c¸c môc tiªu dµi h¹n ®· ®Æt ra; 

- Lµ c¨n cø −u tiªn cña tæ chøc, cña bé phËn, cña phßng ban 

Môc ®Ých cña viÖc x¸c ®Þnh c¸c môc tiªu hµng n¨m cã thÓ tãm l−îc nh− 
nh÷ng h−íng dÉn cho hµnh ®éng, nã chØ ®¹o vµ h−íng dÉn nh÷ng nç lùc vµ 
ho¹t ®éng cña c¸c thµnh viªn trong tæ chøc. Chóng cung cÊp nguån lý do 
chÝnh ®¸ng cho doanh nghiÖp b»ng viÖc chøng minh tÝnh ®óng ®¾n c¸c ho¹t 
®éng víi nh÷ng ng−êi tham gia. Chóng còng lµ nh÷ng tiªu chuÈn hiÖu qu¶. 
Chóng t¹o ra c¸c ®éng c¬ ®Ó qu¶n trÞ viªn, nh©n viªn thùc hiÖn c«ng viÖc cña 
m×nh. Chóng cung cÊp c¬ së cho viÖc thiÕt kÕ tæ chøc. 

C¸c môc tiªu hµng n¨m nªn ®o l−êng ®−îc phï hîp, hîp lý cã tÝnh th¸ch 
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thøc, râ rµng ®−îc phæ biÕn trong tæ chøc. X¸c ®Þnh trong kho¶ng thêi gian 
phï hîp vµ kÌm theo c¬ chÕ th−ëng ph¹t t−¬ng xøng. 

+ ThiÕt lËp c¸c chÝnh s¸ch h−íng dÉn viÖc thùc hiÖn chiÕn l−îc. 

ChÝnh s¸ch lµ nh÷ng nguyªn t¾c chØ ®¹o, nh÷ng ph−¬ng ph¸p thñ tôc, 
quy t¾c, h×nh thøc vµ nh÷ng c«ng viÖc hµnh chÝnh ®−îc thiÕt lËp ®Ó hç trî vµ 
thóc ®Èy c«ng viÖc theo nh÷ng môc tiªu ®Ò ra. 

ChÝnh s¸ch lµ nh÷ng c«ng cô thùc thi chiÕn l−îc, c¸c chÝnh s¸ch ®Æt ra 
nh÷ng ph¹m vi quy chÕ Ðp buéc vµ nh÷ng giíi h¹n ®èi víi c¸c hµnh ®éng 
qu¶n trÞ cã thÓ thùc hiÖn th−ëng ph¹t cho hµnh vi c− xö, chóng lµm râ g× cã 
thÓ vµ kh«ng thÓ lµm khi theo ®uæi c¸c môc tiªu cña c«ng lý. 

C¸c chÝnh s¸ch cho c¸c nh©n viªn vµ qu¶n trÞ viªn biÕt hä ®−îc mong 
muèn nh÷ng g× qua ®ã lµm t¨ng kh¶ n¨ng c¸c chiÕn l−îc thùc thi ht¾ng lîi. 
Chungs còng lµ c¬ së cho kiÓm so¸t qu¶n trÞ, cho phÐp hîp t¸c gi÷a c¸c bé 
phËn trong tæ chøc, lµm gi¶m thêi gian ra quyÕt ®Þnh, lµm râ viÖc g× ®−îc 
lµm bëi ai. 

ChÝnh s¸ch cã thÓ ®−îc ¸p dông cho tÊt c¶ c¸c bé phËn vµ phßng ban. Dï 
ph¹m vi vµ h×nh thøc thÕ nµo th× c¸c chÝnh s¸ch còng ®−îc sö dông nh− mét 
c¬ chÕ thùc thi chiÕn l−îc vµ ®¹t ®−îc môc tiªu. 

2. §¶m b¶o c¸c nguån lùc cho thùc hiÖn chiÕn l−îc  

Sau khi so¸t xÐt vµ nhËn thøc th«ng suèt c¸c chiÕn l−îc vµ kÕ ho¹ch hµnh 
®éng ®Ò ra, cÇn ph¶i tiÕn hµnh ph©n phèi c¸c nguån lùc. ë ®©y nguån lùc, vÒ 
tµi chÝnh vµ c¬ së vËt chÊt kü thuËt. §Ó ®¶m b¶o ®ñ c¸c nguån lùc cÇn thiÕt 
cho thùc hiÖn chiÕn l−îc vµ ph©n bæ nguån lùc hîp lý trong thùc chiÕn l−îc 
doanh nghiÖp ph¶i tiÕn hµnh ®¸nh gi¸ vµ ®iÒu chØnh c¸c nguån lùc cña m×nh. 

+ §¸nh gi¸ nguån lùc 

ViÖc ®¸nh gi¸ tæng qu¸t c¸c nguån lùc lµ mét c«ng viÖc th−êng xuyªn 
cña ph©n tÝch t×nh h×nh néi bé doanh nghiÖp nh−ng ®ång thêi nã còng lµ mét 
kh©u trong qu¸ tr×nh tæ chøc thùc hiÖn chiÕn l−îc tr−íc khi ph©n bæ c¸c 
nguån lùc ®Ó ®¶m b¶o ch¾c ch¾n r»ng doanh nghiÖp ®· cã hoÆc cã thÓ nhËn 
®−îc c¸c ngußn lùc víi sè l−îng vµ chÊt l−îng cÇn thiÕt cho viÖc thùc hiÖn 
mçi chiÕn l−îc ®· chän, tõ ®ã cã thÓ dù tÝnh ®−îc nh÷ng ®iÒu chØnh cÇn thiÕt 
trong qu¸ tr×nh thùc hiÖn chiÕn l−îc. 

VÊn ®Ò quan träng cÇn ®Æt ra lµ x¸c ®Þnh xem "chóng ta cã ®ñ nguån lùc 
®Ó thùc hiÖn c¸c chiÕn l−îc ®Ò ra mét c¸ch hiÖu qu¶ hay kh«ng? NÕu thÊy 
cßn thiÕu bÊt kú mét nguån lùc nµo ®ã cho viÖc thùc hiÖn chiÕn l−îc th× ph¶i 
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cã nh÷ng ho¹t ®éng ®iÒu chØnh kÞp thêi ®Ó ®¶m b¶o chÊt l−îng c¸c nguån 
lùc vµ ®Ó sö dông c¸c nguån lùc cã hiÖu qu¶ th× doanh nghiÖp cÇn chó ý gi¶i 
quyÕt hai vÊn ®Ò sau: 

- TiÕn hµnh c¸c h×nh thøc cam kÕt thùc hiÖn chiÕn l−îc cña toµn ®éi ngò 
c¸n bé nh©n viªn trong doanh nghiÖp. ViÖc thùc hiÖn th¾ng lîi c¸c chiÕn 
l−îc ®Ò ra phô thuéc phÇn lín vµo sù cam kÕt cña toµn bé c¸n bé nh©n viªn 
tõ qu¶n trÞ viªn cao cÊp ®Õn nh©n viªn. Cã nh− vËy míi cã thÓ huy ®éng tèi 
®a nguån lùc thùc hiÖn chiÕn l−îc vµ ®¶m b¶o nguån lùc cã chÊt l−îng cao 
nh−ng vÉn cã thÓ kh¾c phôc c¸c thiÕu hôt nhá. Tuy nhiªn ®Ó cã ®−îc sù cam 
kÕt nh− vËy kh«ng ph¶i dÔ dµng. 

Mét nhiÖm vô lín ®èi víi l·nh ®¹o lµ lµm thÕ nµo ®Ó nh©n viªn hiÓu ®−îc 
c¸ch tèt nhÊt ®Ó ®¹t ®−îc nh÷ng môc tiªu ®Ò ra. §iÒu ®ã ®ßi hái ban l·nh 
®¹o ph¶i cã nh÷ng gi¶i ph¸p mang tÝnh nguyªn t¾c nh»m hoµn thiÖn ph−¬ng 
ph¸p qu¶n lý, khuyÕn khÝch vµ ®éng viªn nh©n viªn lµm viÖc víi tinh thÇn 
h¨ng say. 

- Ban l·nh ®¹o doanh nghiÖp ph¶i t¹o ra ®éi ngò nh©n viªn vµ qu¶n trÞ 
viªn mét tinh thÇn h¨ng h¸i thùc hiÖn, phÊn ®Êu v× môc ®Ých c¸ nh©n còng 
nh− môc ®Ých cña tæ chøc. Th¸i ®é nh− vËy sÏ t¹o ra sù s¸ng kiÕn cña ®éi 
ngò nh©n viªn ®Ó ®Ò ra c¸c thay ®æi thÝch hîp. §iÒu ®ã ®ßi hái ban l·nh ®¹o 
ph¶i khuyÕn khÝch tù ®¸nh gi¸ tr¸ch nhiÖm vµ c¸c c«ng viÖc cña chÝnh m×nh 
vÒ viÖc thùc hiÖn chiÕn l−îc vµ ®Ò xuÊt c¸c biÖn ph¸p ®Ó thùc hiÖn tèt h¬n 
chø kh«ng ph¶i lµm theo mÖnh lÖnh cña cÊp trªn. 

+ §iÒu chØnh nguån lùc 

§iÒu chØnh nguån lùc lµ cÇn thiÕt, c«ng viÖc nµy do qu¶n trÞ viªn c¸c cÊp 
tiÕn hµnh. Nh÷ng ®iÒu chØnh nµy cã liªn quan ®Õn sè l−îng vµ chÊt l−îng 
cña nguån lùc, cã thÓ ph¶i n©ng cao tay nghÒ, tr×nh ®é chuyªn m«n cho 
nguån nh©n lùc ®Ó thùc hiÖn chiÕn l−îc kinh doanh mét c¸ch hiÖu qu¶. 
ThËm chÝ còng cÇn cã nh÷ng ®iÒu chØnh cÇn thiÕt trong c¸c lÜnh vùc chøc 
n¨ng. NhiÒu khi phßng ban chøc n¨ng còng ph¶i cã sù thay ®æi nh»m ®¶m 
b¶o cã ®ñ nguån lùc cho viÖc thùc hiÖn chiÕn l−îc cña doanh nghiÖp. 

+ §¶m b¶o vµ ph©n bæ nguån lùc 

VÊn ®Ò quan träng trong tæ chøc thùc hiÖn lµ ®¶m b¶o sao cho c¸c nguån 
lùc vµ ph©n bæ hîp lý ®Ó phôc vô cho viÖc thùc hiÖn c¸c chiÕn l−îc cña 
doanh nghiÖp. C¸c doanh nghiÖp th−êng m¾c sai lÇm trong viÖc ph©n bæ c¸c 
nguån lùc kh«ng phï hîp cho tõng chiÕn l−îc cô thÓ. Sù cè g¾ng nöa vêi 
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trong tæ chøc thùc hiÖn chiÕn l−îc sÏ kh«ng ®¶m b¶o cho sù thµnh c«ng cña 
doanh nghiÖp ngay c¶ khi chóng ta cã chiÕn l−îc ®óng ®¾n. 

Ph©n bæ nguån lùc lµ mét ho¹t ®éng qu¶n trÞ trung t©m trong tæ chøc 
thùc hiÖn chiÕn l−îc, th«ng th−êng c¸c doanh nghiÖp ph©n bæ c¸c ho¹t ®éng 
cña doanh nghiÖp theo ý chñ quan cña c¸c nhµ qu¶n lý mang nÆng yÕu tè 
chÝnh trÞ. Nh−ng trong qu¶n trÞ chiÕn l−îc ®ßi hái c¸c nguån lùc ph¶i ®−îc 
ph©n bæ theo møc ®é −u tiªn tuú thuéc vµo môc tiªu chiÕn l−îc vµ môc tiªu 
hµng n¨m ®· th«ng qua. 

Còng cÇn ph¶i nhÊn m¹nh r»ng viÖc thùc hiÖn chiÕn l−îc kh«ng ph¶i chØ 
®¬n gi¶n b»ng c¸ch ph©n bæ c¸c nguån lùc hîp lý cho c¸c ®¬n vÞ hoÆc phßng 
ban mµ ph¶i ®¶m b¶o viÖc ph©n phèi vµ sö dông cã hiÖu qu¶ c¸c nguån lùc 
nµy. C¸c t×nh huèng th−êng x¶y ra t¸c ®éng lín ®Õn viÖc ph©n bæ nguån lùc 
cã hiÖu qu¶: B¶o vÖ qu¸ ®¸ng c¸c nguån lùc: qu¸ nhÊn m¹nh ®Õn c¸c chØ tiªu 
tµi chÝng ng¾n h¹n; môc tiªu chiÕn l−îc vµ quan ®iÓm cña l·nh ®¹o ®−a ra 
kh«ng râ rµng; sî rñi ro vµ thiÕu kiÕn thøc. 

Néi dung chñ yÕu trong c«ng t¸c ®¶m b¶o c¸c nguån lùc lµ ph©n nguån 
lùc tµi chÝnh; nguån lùc vËt chÊt; nguån nh©n sù vµ nguån lùc vÒ c«ng nghÖ. 
Tuy nhiªn trong tæ chøc thùc hiÖn chiÕn l−îc th× thùc chÊt viÖc ph©n bæ 
nguån lùc th−êng tËp trung chñ yÕu vµo ph©n bæ nguån lùc. 

§¶m b¶o vµ ph©n bæ nguån vèn th−êng c¨n cø vµo chiÕn l−îc cÊp c«ng 
ty vµ ®¶m b¶o ph©n bæ vµo môc ®Ých sö dông hu hiÖu nhÊt. Ph©n bæ nguån 
vèn cÇn ph¶i ®¶m b¶o nh÷ng vÊn ®Ò sau: 

- CÇn xem xÐt l¹i ®Þnh h−íng tæng qu¸t cña viÖc ph©n bæ nguån vèn, xem 
xÐt c¸c kho¶n chi ®· hîp lý ch−a, cã thÓ gióp hä hoµn thµnh ®−îc c«ng viÖc 
mµ chiÕn l−îc kinh doanh ®Æt ra ch−a, Ên ®Þnh c¸c lÜnh vùc chung cÇn hoÆc 
kh«ng cÇn ®Çu t− vµo. 

- Ph©n tÝch nhu cÇu vÒ vèn nh− vèn l−u ®éng, hµng tån kho, nî ph¶i thu, 
xem xÐt vÊn ®Ò ph©n phèi thu nhËp. §ång thêi lËp ng©n s¸ch vÒ vèn; ®©y lµ 
c«ng cô quan träng phôc vô cho viÖc thùc hiÖn vµ kiÓm tra qu¶n lý vèn. 

- Ph©n tÝch c¬ cÊu tµi chÝnh cña doanh nghiÖp trong viÖc thùc hiÖn chiÕn 
l−îc kinh doanh. C¬ cÊu tµi chÝnh cã ¶nh h−ëng ®Õn møc ®é hÊp dÉn vµ møc 
chi phÝ huy ®éng c¸c nguån vèn cho thùc hiÖn chiÕn l−îc vµ sÏ ¶nh h−ëng 
®Õn viÖc thùc hiÖn môc tiªu lîi nhuËn. Nh−ng c¬ cÊu tµi chÝnh còng bÞ ¶nh 
h−ëng cña c¸c môc tiªu vµ chiÕn l−îc tæng qu¸t cña doanh nghiÖp. ViÖc 
ph©n bæ c¸c nguån vèn ph¶i c¨n cø vµo môc tiªu vµ chiÕn l−îc cô thÓ. 
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Ph©n tÝch c¬ cÊu tµi chÝnh nh»m kiÓm tra tÝnh hîp lý cña c¬ cÊu hiÖn 
hµnh theo ®Þnh kú. Khi cÇn thªm nguån vèn míi, ph¶i kiÓm chøng l¹i c¬ cÊu 
tµi chÝnh mµ doanh nghiÖp mong muèn. 

§¸nh gi¸ vµ chän mét hay nhiÒu nguån vèn ®Ó thùc hiÖn chiÕn l−îc. Khi 
lùa chän cÇn xem xÐt môc ®Ých cô thÓ cña viÖc sö dông vèn; chi phÝ sö dông 
vèn vµ nh÷ng −u, nh−îc ®iÓm cña viÖc sö dông nguån vèn ®ã. 

Ph©n bæ nguån ng©n s¸ch gåm ng©n quü tiÒn mÆt, ng©n quü vÒ vèn, ng©n 
quü tõ doanh sè b¸n ra, ng©n quü hµng ho¸ tån kho, dù tr÷ vµ c¸c lo¹i chi 
phÝ kh¸c. 

3. X©y dùng c¬ cÊu tæ chøc g¾n víi viÖc thùc hiÖn chiÕn l−îc 

§Ó thùc hiÖn chiÕn l−îc th× doanh nghiÖp cÇn ph¶i x¸c ®Þnh mét c¬ cÊu 
tæ chøc phï hîp nh»m bè trÝ s¾p xÕp nh©n sù vµ c«ng viÖc ®Ó doanh nghiÖp 
cã thÓ theo ®uæi ®−îc c¸c chiÕn l−îc cña m×nh cã hiÖu qu¶ nhÊt. Chóng ta sÏ 
bµn mét c¸ch chi tiÕt h¬n ë ch−¬ng 10. 

4. TriÓn khai thùc hiÖn chiÕn l−îc vµ c¸c ho¹t ®éng ®iÒu chØnh 

TriÓn khai thùc hiÖn chiÕn l−îc lµ nhiÖm vô kh«ng ph¶i lóc nµo còng dÔ 
dµng. Qua kh¶o s¸t nh÷ng vÊn ®Ò v−íng m¾c trong viÖc thùc hiÖn chiÕn l−îc 
th−êng gÆp lµ: 

- ViÖc thùc hiÖn chiÕn l−îc mÊt nhiÒu thêi gian h¬n so víi dù kiÕn ban ®Çu. 

- Nh÷ng vÊn ®Ò ph¸t sinh th−êng kh«ng l−êng tr−íc ®−îc 

- C«ng t¸c ®iÒu hµnh c¸c c«ng viÖc thùc hiÖn kh«ng cã hiÖu qu¶. 

- C¸c ho¹t ®éng c¹nh tranh vµ c¸c yÕu tè m«i tr−êng bªn ngoµi n»m 
ngoµi tÇm kiÓm so¸t cña doanh nghiÖp g©y t¸c ®éng xÊu ®Õn tæ chøc thùc 
hiÖn chiÕn l−îc. 

- §éi ngò qu¶n trÞ viªn tham gia viÖc thùc hiÖn kh«ng cã ®ñ n¨ng lùc. 

- C«ng nh©n viªn ch−a ®−îc ®µo t¹o vµ huÊn luyÖn mét c¸ch ®óng mùc 
theo yªu cÇu cña viÖc thùc hiÖn chiÕn l−îc. 

- C¸c yÕu tè m«i tr−êng bªn ngoµi n»m ngoµi tÇm kiÓm so¸t cña h·ng 
g©y ra t¸c ®éng ng−îc l¹i. 

- C¸n bé qu¶n trÞ cÊp phßng ban ch−a ®¶m b¶o l·nh ®¹o vµ ®iÒu hµnh 
mét c¸ch ®óng møc. 

- C¸c nhiÖm vô vµ biÖn ph¸p thùc hiÖn chñ yÕu ch−a ®−îc x¸c ®Þnh mét 
c¸ch chi tiÕt. 
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- HÖ thèng th«ng tin sö dông ®Ó theo dâi qu¸ tr×nh thùc hiÖn ch−a t−¬ng 
xøng. 

Cã thÓ nãi r»ng qu¸ tr×nh triÓn khai thùc hiÖn chiÕn l−îc suy cho cïng lµ 
nh÷ng nç lùc phèi hîp tèi −u gi÷a ba yÕu tè gåm: yÕu tè kü thuËt, yÕu tè t¸c 
nghiÖp vµ yÕu tè s¶n xuÊt: gäi t¾t lµ TOP. C¸c môc tiªu cña TOP (technical 
perations productobjectives) ®ßi hái c¸c nhµ qu¶n trÞ chiÕn l−îc ph¶i t×m 
c¸ch gi¶m chi phÝ c¸c ®Çu vµo vµ t¨ng gi¸ trÞ c¸c ®Çu ra trong qu¸ tr×nh ho¹t 
®éng kinh doanh cña c«ng ty. 

Trong qu¸ tr×nh thùc hiÖn, doanh nghiÖp cÇn ph¶i ®iÒu chØnh tiÕn hµnh 
thùc thi chiÕn l−îc cho phï hîp víi thùc tÕ m«i tr−êng t¸c ®éng vµ doanh 
nghiÖp. 

Lawrence Herbeniak vµ William Joyce cho r»ng cã 4 ph−¬ng ph¸p kh¸c 
nhau ®Ó can hiÖp vµo qu¸ tr×nh thùc hiÖn chiÕn l−îc. Mçi ph−¬ng ph¸p tuú 
thuéc vµo ph¹m vi cña vÊn ®Ò mµ tæ chøc ph¶i ®èi phã, thêi gian cÇn thiÕt ®Ó 
gi¶i quyÕt vÊn ®Ò nµy. TÊt nhiªn, ph¹m vi cña vÊn ®Ò cµng réng lín vµ cµng 
bøc b¸ch th× nhiÖm vô cña nhµ qu¶n trÞ cµng khã kh¨n h¬n. 

H×nh 10.1: C¸c ph−¬ng ph¸p ®iÒu chØnh thùc hiÖn chiÕn l−îc 

   Thêi gian thùc hiÖn  

  Dµi h¹n Ng¾n h¹n  

Ph¹m 
vi cña 
vÊn ®Ò 
chiÕn 
l−îc 

Lín Can thiÖp theo tr×nh tù 
tr−íc sau 

(a) 

Can thiÖp phøc 

(b) 

 

Nhá 

Can thiÖp theo diÔn  

biÕn cña ho¹t ®éng 

(c) 

Can thiÖp b»ng biÖn 

ph¸p qu¶n lý 

(d) 

 

  Dµi h¹n Ng¾n h¹n  

* Ph−¬ng ph¸p can thiÖp theo diÔn biÕn cña ho¹t ®éng (h×nh 10.1c): 
®−îc ¸p dông khi c¸c vÊn ®Ò cña doanh nghiÖp thùc hiÖn cã ph¹m vi nhá 
hÑp vµ kh«ng bøc b¸ch l¾m. T¸c ®éng can thiÖp theo diÔn biÕn 
(evolutionary interventions) gåm nh÷ng quyÕt ®Þnh th«ng th−êng chñ yÕu 
liªn quan ®Õn c¸c vÊn ®Ò nh©n sù nh»m gi¶i quyÕt nhanh vÊn ®Ò hoÆc c¶i 
thiÖn thµnh tÝch ho¹t ®éng. Ph−¬ng ph¸p nµy kh«ng cã t¸c dông chuyÓn 
®æi ®¸ng kÓ trong chiÕn l−îc doanh nghiÖp hoÆc trong thñ tôc ®iÒu hµnh c¬ 
b¶n. Do ®ã, nã kh«ng bao hµm ý nghÜa thay ®æi mang tÝnh chiÕn l−îc. 
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* Ph−¬ng ph¸p can thiÖp b»ng c¸c biÖn ph¸p qu¶n lý (managerial 
interventions) (H×nh 10.1d) cã thÓ chØ cÇn tËp trung xem xÕt vµ gi¶i quyÕt 
mét ®iÓm r¾c rèi hay trôc trÆc nµo ®ã ®ang x¶y ra thay v× ph¶i cïng lóc ®Ó ý 
®Õn nhiÒu viÖc kh¸c nhau trong doanh nghiÖp. 

* Ph−¬ng ph¸p can thiÖp theo tr×nh tù tr−íc sau (sequential interventions). 

Ph−¬ng ph¸p can thiÖp theo tr×nh tù tr−íc sau (H×nh 10.1a) can thiÖp 
nhiÒu lÜnh vùc kh¸c nhau cña doanh nghiÖp theo kÕ ho¹ch v¹ch s½n. Qu¶n trÞ 
viªn nhËn thøc vµ duy tr× c¸c mèi quan hÖ h÷u c¬ gi÷a nh÷ng lÜnh vùc ho¹t 
®éng ngay c¶ khi ph©n chia vÊn ®Ò vµ tuÇn tù gi¶i quyÕt nã tõng phÇn theo 
mét tiÕn tr×nh hîp lý. Sau thêi gian nhiÒu n¨m, th¸ng, hä cã thÓ thùc hiÖn 
mét lo¹t c¸c thay ®æi cÇn thiÕt theo ®óng ph−¬ng ph¸p ®· chän. 

* Ph−¬ng ph¸p can thiÖp phøc hîp (cimplex interventions) 

Tuy nhiªn, khi thêi gian bÞ h¹n chÕ, qu¶n trÞ ho¹t ®éng, dµn xÕp vµ phèi 
hîp mét lo¹t nh÷ng quyÕt ®Þnh cã t−¬ng quan víi nhau th−êng ph¶i cÇn mét 
lùc l−îng c«ng t¸c víi c¬ chÕ thÝch hîp ®Ó g¾n bã c¸c thµnh phÇn hoÆc bé 
phËn m«i tr−êng bªn ngoµi th× ph−¬ng ph¸p can thiÖp phøc hîp (H×nh 10.1b) 
tá ra h÷u dông, h¬n n÷a, nÕu m«i tr−êng thay ®æi cµng phøc t¹p vµ hçn hîp th× 
tÊt nhiªn ph−¬ng ph¸p nµy cÇn ph¶i ®−îc tiÕn hµnh th−êng xuyªn. 

Sù phô thuéc lÉn nhau trong qu¸ tr×nh thùc hiÖn c¸c môc tiªu vµ sù tranh 
thñ c¸c nguån lùc cã h¹n khi triÓn khai thùc hiÖn chiÕn l−îc th−êng n¶y sinh 
nhiÒu m©u thuÉn hoÆc nh÷ng bÊt ®ång gi÷a hai hay nhiÒu bªn vÒ mét hay 
nhiÒu vÊn ®Ò, m©u thuÉn n¶y sinh ngay c¶ khi ®Ò ra môc tiªu hµng n¨m. M©u 
thuÉn n¶y sinh khi c¸c qu¶n trÞ viªn vµ nhµ ho¹ch ®Þnh chiÕn l−îc ph¶i lùa 
chän c©n nh¾c nh− chó träng ®Õn lîi nhuËn ng¾n h¹n hay sù ph¸t triÓn dµi 
h¹n; träng t©m vµo lîi nhuËn ng¾n h¹n hay sù ph¸t triÓn dµi h¹n; träng t©m 
vµo lîi nhuËn hay thÞ phÇn; ph¸t triÓn thÞ phÇn hay tËp trung ph¸t triÓn s¶n 
phÈm; t¨ng tr−ëng hay chØ nªn gi÷ æn ®Þnh v.v... M©u thuÉn lµ kh«ng tr¸nh 
khái trong doanh nghiÖp, ®Æc biÖt lµ trong qu¸ tr×nh thùc hiÖn chiÕn l−îc. 
M©u thuÉn kh«ng ph¶i lóc nµo còng lµ xÊu, kh«ng cã m©u thuÉn ®«i khi lµ 
sù biÓu hiÖn thê ¬ vµ c¸c qu¶n trÞ viªn khã kh¨n biÕt ®−îc nh÷ng vÊn ®Ò n¶y 
sinh trong néi bé doanh nghiÖp. Do ®ã doanh nghiÖp nªn chñ ®éng nhËn biÕt 
vµ ®−a ra nh÷ng gi¶i ph¸p cho nh÷ng m©u thuÉn trong qu¸ tr×nh thùc hiÖn 
chiÕn l−îc vµ nh÷ng ho¹t ®éng söa ®æi vµ ®iÒu chØnh. 

C¸c chiÕn l−îc kinh doanh nhÊt lµ chiÕn l−îc míi th−êng ®ßi hái ph¶i 
cã sù söa ®æi trong qu¸ tr×nh thùc hiÖn. Ban l·nh ®¹o cÊp cao cÇn ph¶i so¹n 
th¶o cÆn kÏ vµ ®Ò ra c¸c söa ®æi b»ng c¸ch: Dù b¸o sù m©u thuÉn vµ ph¶n 
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øng cã thÓ x¶y ra trong doanh nghiÖp. Bëi v× nhiÒu nh©n viªn sÏ nghÜ r»ng 
®©y lµ sù thay ®æi nhiÒu th¸i ®é kh¸c nhau nh− ph¶n øng ra mÆt hoÆc ph¶n 
øng kh«ng ra mÆt. V× vËy ban l·nh ®¹o cã thÓ trï tÝnh ®−îc møc ®é ph¶n 
®èi víi mét thay ®æi nµo ®ã, nhê sö dông ph−¬ng ph¸p dù b¸o vµ thu thËp 
d÷ liÖu kh¸c nhau, nhÊt lµ ph−¬ng ph¸p l¾ng nghe. Sau ®ã t×m mäi c¸ch ®Ó 
gi¶m bít sù ph¶n ®èi tr−íc khi ®−a ra thay ®æi nh− thay ®æi y phôc, kªu gäi 
nh©n viªn tham gia nhiÒu h¬n vµo viÖc ®−a ra thùc hiÖn thay ®æi cô thÓ; t¹o 
ra kh«ng khÝ thuËn lîi thùc thi chiÕn l−îc kinh doanh; kªu gäi sù gióp ®ì 
cña c«ng nh©n viªn, lµm cho hä phÊn khëi nghÜ r»ng m×nh cã tham gia thùc 
hiÖn quyÕt ®Þnh thay ®æi; cÇn ®æi míi phong c¸ch l·nh ®¹o ®Ó thu hót ®−îc sù 
tham gia cña nhiÒu ng−êi. Sù tù nguyÖn tham gia cña c«ng nh©n viªn th−êng 
cã gÝa trÞ lµ Ðp hä ph¶i ngoan ngo·n chÊp hµnh mét c¸ch miÔn c−ìng. 

NÕu sù thay ®æi ®ét ngét vµ th¸i ®é ph¶n ®èi gay g¾t ®Õn møc lµm tæn 
h¹i nhiÒu ®Õn kh¶ n¨ng thµnhh c«ng, hay thËm chÝ kh¶ n¨ng tån t¹i cña 
doanh nghiÖp th× ban l·nh ®¹o cÇn xem xÐt vÊn ®Ò söa ®æi chiÕn l−îc. Nh−ng 
doanh nghiÖp còng ph¶i nhËn thÊy r»ng qu¸ tr×nh qu¶n trÞ chiÕn l−îc cã thÓ 
xem nh− lµ qu¶n trÞ nh÷ng sù thay ®æi. 

5. §¸nh gi¸ viÖc thùc hiÖn chiÕn l−îc 

Qu¶n trÞ chiÕn l−îc lµ mét qu¸ tr×nh n¨ng ®éng, nã ph¶i t¹o ®iÒu kiÖn ®Ó 
thùc hiÖn thµnh c«ng c¸c chiÕn l−îc. Ngay tõ khi x©y dùng chiÕn l−îc, 
doanh nghiÖp còng ph¶i nhËn thøc ®−îc r»ng cÇn cã nh÷ng söa ®æi ®iÒu 
chØnh chiÕn l−îc khi cÇn thiÕt. CÇn tr¸nh nh÷ng söa ®æi lín mang tÝnh å ¹t, 
nh−ng còng cÇn ph¶i xem xÐt sù cÇn thiÕt ph¶i ®iÒu chØnh trong t×nh thÕ b¾t 
buéc, ®¸nh gi¸ viÖc thùc hiÖn chiÕn l−îc lµ c¬ héi tèt ®Ó ®¸nh gi¸ l¹i chiÕn 
l−îc cña doanh nghiÖp. NhiÒu khi chiÕn l−îc ®−îc x©y dùng tá ra hoµn toµn 
logic vµ hîp lý nh−ng l¹i kh«ng thÓ thùc hiÖn ®−îc mét c¸ch cã hiÖu qu¶ chØ 
v× mét sè nn nµo ®ã nh− kh«ng ®ñ nguån lùc hoÆc nguån lùc kh«ng thÝch 
hîp, hÖ thèng th«ng tin qu¸ yÕu... Trong qu¸ tr×nh tæ chøc thùc hiÖn, doanh 
nghiÖp cÇn cã nh÷ng kiÓm tra ®¸nh gi¸ cô thÓ, cã nh÷ng can thiÖp hoÆc söa 
®æi phï hîp. Tuy nhiªn, kh«ng nªn söa ®æi chiÕn l−îc mçi khi ph¸t sinh 
nh÷ng vÊn ®Ò kh«ng ®¸ng kÓ. ChØ nªn söa ®æi chiÕn l−îc sau khi ®· ®¸nh gi¸ 
cÆn kÏ vµ c©n kh¾c kü l−ìng vµ thÊy r»ng chiÕn l−îc míi cã thÓ ®em l¹i 
nhiÒu lîi Ých h¬n h¼n so víi chiÕn l−îc hiÖn t¹i th× míi söa ®æi. 

§Ó triÓn khai thùc hiÖn chiÕn l−îc cã hiÖu qu¶ ®ßi hái doanh nghiÖp ph¶i 
x©y dùng ®−îc hÖ thèng c¸c chÝnh s¸ch hç trî thùc hiÖn chiÕn l−îc vµ kÕ 
ho¹ch ho¹t ®éng cô thÓ. 
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iii. hÖ thèng chÝnh s¸ch vµ kÕ ho¹ch hç trî thùc hiÖn iii. hÖ thèng chÝnh s¸ch vµ kÕ ho¹ch hç trî thùc hiÖn iii. hÖ thèng chÝnh s¸ch vµ kÕ ho¹ch hç trî thùc hiÖn iii. hÖ thèng chÝnh s¸ch vµ kÕ ho¹ch hç trî thùc hiÖn 
chiÕn l−îc chiÕn l−îc chiÕn l−îc chiÕn l−îc     

1. HÖ thèng chÝnh s¸ch hç trî 

ChÝnh s¸ch lµ ph−¬ng tiÖn ®Ò ®¹t ®−îc c¸c môc tiªu chiÕn l−îc ®· ®Æt ra. 
C¸c chÝnh s¸ch bao gåm nh÷ng v¨n b¶n h−íng dÉn, c¸c qui t¾c vµ thñ tôc 
®−îc thiÕt lËp ®Ó hç trî cho c¸c nç lùc nh»m ®¹t ®−îc môc tiªu ®· ®Ò ra. C¸c 
chÝnh s¸ch lµ nh÷ng chØ dÉn cho viÖc ®Ò ra c¸c quyÕt ®Þnh trong nh÷ng lÜnh 
vùc ho¹t ®éng th−êng lÆp l¹i nhiÒu hoÆc diÔn ra cã tÝnh chu kú trong qu¸ 
tr×nh thùc hiÖn chiÕn l−îc. 

C¸c chÝnh s¸ch th−êng ®−îc ra trong lÜnh vùc qu¶n trÞ; tiÕp thÞ, tµi chÝnh 
kÕ to¸n; s¶n xuÊt/ t¸c nghiÖp; nghiªn cøu ph¸t triÓn vµ hÖ thèng th«ng tin néi 
bé doanh nghiÖp. C¸c chÝnh s¸ch cã thÓ ®−îc x©y dùng ë cÊp cao vµ ¸p dông 
cho toµn doanh nghiÖp; chÝnh s¸ch ¸p dông cho c¸c bé phËn vµ phßng ban 
chøc n¨ng cô thÓ. ChÝnh s¸ch còng nh− c¸c môc tiªu hµng n¨m ®Æc biÖt quan 
träng trong viÖc thùc hiÖn chiÕn l−îc v× chóng bao qu¸t nh÷ng mong ®îi kú 
väng cña nh©n viªn vµ qu¶n trÞ viªn trong toµn doanh nghiÖp. C¸c chÝnh s¸ch 
cho phÐp sù hîp t¸c ®ång bé trong toµn doanh nghiÖp vµ gi÷a c¸c phßng ban 
vµ néi bé c¸c ph©n x−ëng. Nã ®¶m b¶o cho sù gi¶i quyÕt mäi vÊn ®Ò n¶y 
sinh trong doanh nghiÖp mét c¸ch nhÊt qu¸n trong qu¸ tr×nh tæ chøc thùc 
hiÖn chiÕn l−îc. 

Tæ chøc thùc hiÖn chiÕn l−îc thµnh c«ng phô thuéc vµo sù hîp t¸c chÆt 
chÏ gi÷a tÊt c¶ c¸c qu¶n trÞ viªn chøc n¨ng vµ c¸c bé phËn trong doanh 
nghiÖp. Phßng tiÕp thÞ tr−êng chÞu nj thùc hiÖn chiÕn l−îc ®ßi hái cã sù 
gi¨tng ®¸ng kÓ vÒ doanh sè b¸n hµng trong khu vùc thÞ tr−êng míi víi 
nh÷ng s¶n phÈm míi hoÆc c¶i tiÕn. C¸c nhµ qu¶n trÞ tµi chÝnh vµ kÕ to¸n ph¶i 
®Ò ra c¸c ph−¬ng ph¸p thùc hiÖn chiÕn l−îc mét c¸ch hiÖu qu¶ víi chi phÝ lµ 
thÊp nhÊt vµ víi rñi ro tèi thiÓu cho doanh nghiÖp. C¸c qu¶n trÞ viªn kü thuËt 
vµ c«ng nghÖ l¹i ph¶i sao chÐp c¸c c«ng nghÖ phøc t¹p hay ph¸t triÓn c«ng 
ngh míi ®Ó thùc hiÖn thµnh c«ng chiÕn l−îc. HÖ thèng th«ng tin qu¶n lý néi 
bé doanh nghiÖp ph¶i ®¶m b¶o th«ng suèt nh− mét c«ng cô h÷u hiÖu trong 
qu¸ tr×nh tæ chøc thùc hiÖn chiÕn l−îc; ®¶m b¶o hiÖu lùc cña bé m¸y qu¶n 
trÞ. Vai trß vµ sù nç lùc cña c¸c nhµ qu¶n trÞ trong c¸c lÜnh vùc chøc n¨ng vµ 
bé phËn sÏ quyÕt ®Þnh phÇn lín sù thµnh c«ng cña doanh nghiÖp. 

C¸c chÝnh s¸ch vÒ tµi chÝnh - kÕ to¸n, tiÕp thÞ; s¶n xuÊt t¸c nghiÖp; nh©n 
sù; nghiªn cøu ph¸t triÓn vµ hÖ thèng th«ng tin lµ nh÷ng c«ng cô quan träng 
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®Ó thùc hiÖn chiÕn l−îc cã hiÖu qu¶. Trong phÇn nµy chóng ta chØ ®Ò cËp ®Õn 
nh÷ng vÊn ®Ò c¬ b¶n nhÊt cña c¸c chÝnh s¸ch hç trî cho thùc hiÖn chiÕn 
l−îc. 

a) C¸c chÝnh s¸ch vÒ marketing: Cã nhiÒu yÕu tè quan träng t¸c ®éng 
®Õn viÖc thùc hiÖn chiÕn l−îc, trong khu«n khæ cña ch−¬ng nµy chóng ta 
kh«ng thÓ nªu hÕt ®−îc. Tuy nhiªn doanh nghiÖp th−êng ®−a ra chÝnh s¸ch 
sau: 

- ChÝnh s¸ch phèi hîp: QuyÕt ®Þnh doanh nghiÖp sö dông ph©n phèi 
kªnh ®éc quyÒn hay nhiÒu kªnh ph©n phèi. 

- ChÝnh s¸ch vÒ qu¶ng c¸o: X¸c ®Þnh nªn qu¶ng c¸o rÇm ré th−a thít hay 
kh«ng qu¶ng c¸o; c¸ch thøc qu¶ng c¸o. 

- ChÝnh s¸ch ®èi víi kh¸ch hµng: H¹n chÕ (hay kh«ng) kinh doanh víi 
mét kh¸ch hµng riªng lÎ; B¶o hµnh hoµn toµn hay b¶o hµnh h¹n chÕ; Th−ëng 
cho nh÷ng ng−êi b¸n hµng chØ dùa trªn tiÒn hoa hång. 

- ChÝnh s¸ch vÒ gi¸: Qui ®Þnh ph¹m vi chung trong viÖc ®Þnh gi¸ b¸n s¶n 
phÈm trong ph¹m vi toµn doanh nghiÖp. 

- ChÝnh s¸ch ph©n ®o¹n thÞ tr−êng sö dông réng r·i trong giai ®o¹n ®Çu 
thùc hiÖn chÝnh s¸ch chiÕn l−îc, ®Æc biÖt c«ng ty chuyªn doanh vµ c«ng ty 
nhá, chÝnh s¸ch nµy cã ý nghÜa quan träng trong viÖc tæ chøc thùc hiÖn chiÕn 
l−îc. Bëi v×, nh÷ng chiÕn l−îc nh− ph¸t triÓn thÞ tr−êng, ph¸t triÓn s¶n phÈm, 
th©m nhËp thÞ tr−êng vµ ®a d¹ng ho¸ ®ßi hái sù gia t¨ng sè hµng b¸n th«ng 
qua s¶n phÈm thÞ tr−êng míi. §Ó thùc hiÖn thµnh c«ng c¸c chiÕn l−îc nµy 
ph¶i cã ph−¬ng ph¸p ph©n ®o¹n thÞ tr−êng hîp lý vµ tiÕn bé h¬n. H¬n n÷a, 
chÝnh s¸ch ph©n ®o¹n thÞ tr−êng hîp lý cho phÐp doanh nghiÖp sö dông cã 
hiÖu qu¶ c¸c nguån lùc h¹n chÕ, v× nã kh«ng cßn ®ßi hái s¶n xuÊt ®¹i trµ, 
ph©n phèi tiªu thô réng r·i vµ qu¶ng c¸o rÇm ré. Nã ®¶m b¶o cho c«ng ty 
nhá c¹nh tranh thµnh c«ng víi c«ng ty lín nhê tèi ®a ho¸ lîi nhuËn trªn mét 
®¬n vÞ vµ doanh sè b¸n hµng trªn mét ph©n ®o¹n thÞ tr−êng. 

ChÝnh s¸ch ph©n ®o¹n thÞ tr−êng sÏ t¸c ®éng trùc tiÕp vµ chi tiÕt ®Õn tÊt 
c¶ c¸c ho¹t ®éng tiÕp thÞ kh¸c cña doanh nghiÖp. Sau khi ph©n ®o¹n thÞ 
tr−êng, doanh nghiÖp cÇn x¸c ®Þnh nhãm kh¸ch hµng môc tiªu ®Ó dùa vµo ®Ý 
tËp trung c¸c nç lùc tiÕp thÞ nh»m tho¶ m·n nh÷ng nhu cÇu vµ mong muèn 
cña kh¸ch hµng nµy hay nãi c¸ch kh¸c lµ ph¶i x¸c ®Þnh chÝnh s¸ch vÒ mÆt 
hµn vµ c¸c lo¹i dÞch vô mµ doanh nghiÖp ®¸p øng tèt nhÊt cho kh¸ch hµng 
cña m×nh. 
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b) ChÝnh s¸ch nh©n sù: Trong qu¶n trÞ chiÕn l−îc th× chÝnh s¸ch nh©n sù 
th−êng ®Ò cËp ®Õn viÖc g¾n thµnh tÝch vµ l−¬ng th−ëng víi viÖc thùc hiÖn 
chiÕn l−îc; chÕ ®é ®·i ngé thèng nhÊt; gi¶i quyÕt c¸c m©u thuÉn trong néi bé 
vµ t¹o ra m«i tr−êng v¨n ho¸ hç trî cho viÖc thùc hiÖn chiÕn l−îc. 

Mét hÖ thèng khen th−ëng cña doanh nghiÖp lµm thÕ nµo cã thÓ g¾n bã 
chÆt chÏ h¬n víi ho¹t ®éng cña chiÕn l−îc; C¸c quyÕt ®Þnh vÒ t¨ng l−¬ng, 
c¸c kho¶n tr¶ cho c«ng tr¹ng vµ tiÒn l−¬ng lµm thÕ nµo cã thÓ g¾n chÆt chÏ 
lêi gi¶i ®¸p nµo ®−îc chÊp nhËn réng r·i cho nh÷ng c©u hái nµy, nh− hÖ 
thèng th−ëng vµ c¬ chÕ khuyÕn khÝch ®éng viªn c¸n bé c«ng nh©n viªn 
trong toµn doanh nghiÖp cã ý nghÜa rÊt quan träng trong viÖc thùc hiÖn chiÕn 
l−îc. 

C¬ chÕ th−êng ph¶i dùa trªn c¬ së c¸c môc tiªu hµng n¨m; vÝ dô nh−: tû 
lÖ phÇn tr¨m tiÒn th−ëng hµng n¨m cña mét qu¶n trÞ viªn cã thÓ do nh÷ng 
kÕt qu¶ ng¾n h¹n ®èi víi kÕt qu¶ dµi h¹n, nªn thay ®æi theo cÊp bËc thø tù 
trong c«ng ty: ch¼ng h¹n tiÒn th−ëng cho nhµ ®iÒu hµnh cÊp cao hµng n¨m 
cã thÓ ®−îc quyÕt ®Þnh trªn c¬ së 75% ng¾n h¹n vµ 25% dµi h¹n. 

Lîi tøc trªn mçi cæ phÇn, tiªu thøc ph©n phèi lîi nhuËn vµ thu nhËp. Tiªu 
chuÈn vÒ doanh sè, lîi nhuËn, n¨ng suÊt, chÊt l−îng vµ an toµn lµ nh÷ng tiªu 
chuÈn ®Ó g¾n thµnh tÝch vµ l−¬ng th−ëng víi nh÷ng thùc hiÖn chiÕn l−îc 
kinh doanh. 

T¹o ra m«i tr−êng v¨n ho¸ hç trî cho thùc hiÖn chiÕn l−îc còng lµ mét 
vÊn ®Ò mµ c¸c doanh nghiÖp cÇn l−u t©m. Nhµ qu¶n trÞ nªn cè g¾ng gi÷ g×n, 
nhÊn m¹nh vµ dùa vµo nh÷ng khÝa c¹nh nÐt v¨n ho¸ hiÖn t¹i nµo t−¬ng ph¶n 
víi chiÕn l−îc míi ®−a ra còng ®−îc x¸c ®Þnh vµ thay ®æi khi thùc hiÖn c¸c 
chiÕn l−îc míi. Th«ng th−êng c¸c chiÕn l−îc míi th−êng bÞ chi phèi bëi thÞ 
tr−êng vµ sù c¹nh tranh. Do ®ã thay ®æi nÐt v¨n ho¸ cña c«ng ty cho phï hîp 
víi chiÕn l−îc míi th−êng hiÖu qu¶ h¬n viÖc thay mét chiÕn l−îc ®Ó phï hîp 
víi m«i tr−êng v¨n ho¸ hiÖn t¹i cã nhiÒu ph−¬ng ph¸p ®Ó thay ®æi v¨n ho¸ 
cña doanh nghiÖp nh− tuyÓn dông, huÊn luyÖn, ®µo t¹o, thuyªn chuyÓn th¨ng 
tiÕn, c¬ cÊu l¹i tæ chøc cña c«ng ty. 

c) C¸c chÝnh s¸ch vÒ tµi chÝnh cã t¸c ®éng rÊt lín ®Õn hiÖu qu¶ vµ tiÕn 
tr×nh thùc hiÖn chiÕn l−îc. C¸c chÝnh s¸ch cã vai trß quan träng trong tæ 
chøc thùc hiÖn chiÕn l−îc nh−: chÝnh s¸ch s¸ng t¹o vèn cÇn thiÕt cho thùc 
hiÖn chiÕn l−îc, dù to¸n ng©n s¸ch tµi chÝnh; chÝnh s¸ch thu mua, chÝnh s¸ch 
chia l·i; chÝnh s¸ch tiÒn mÆt... Cô thÓ nh−: 
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+ §Ó thùc hiÖn chiÕn l−îc ®ßi hái cã ®ñ vèn. Bªn c¹nh lîi nhuËn thu 
®−îc tõ c¸c ho¹t ®éng kinh doanh, doanh nghiÖp cßn cã hai nguån vèn c¬ 
b¶n: c¸c kho¶n nî vµ vèn cæ phÇn th−êng. ViÖc quy ®Þnh tû lÖ hîp lý trong 
c¬ cÊu vèn cña nã cã thÓ còng lµ yÕu tè thµnh c«ng cña chiÕn l−îc. 

+ T¹o ra ®ñ vèn ®Ó thùc hiÖn c¸c chiÕn l−îc. VÊn ®Ò nµy ®ßi hái c¸c 
c«ng ty ph¶i lµm b¶n b¸o c¸o tµi chÝnh dù trï bao gåm doanh sè b¸n hµng, 
chi phÝ lîi nhuËn, chi phÝ hµnh chÝnh, thuÕ, vèn, tiÒn mÆt, c¸c kho¶n ph¶i 
thu, hµng tån kho, tæng vèn l−u ®éng, ®Êt ®ai nhµ x−ëng vµ m¸y mãc thiÕt bÞ 
trõ khÊu hao... 

ViÖc ph©n tÝch c¸c kho¶n tµi chÝnh dù to¸n cã phÇn quan träng ®¸ng kÓ 
trong doanh nghiÖp thùc hiÖn chiÕn l−îc v× nã cho phÐp doanh nghiÖp xem 
xÐt kÕt qu¶ kú väng cña nhiÒu biÖn ph¸p vµ ph−¬ng ¸n thùc hiÖn chiÕn l−îc 
kh¸c nhau. Lo¹i ph©n tÝch nµy th−êng ®−îc sö dông ®Ó dù ®o¸n ¶nh h−ëng 
cña c¸c quyÕt ®Þnh kh¸c nhau trong qu¸ tr×nh thùc hiÖn chiÕn l−îc. Ch¼ng 
h¹n t¨ng chi phÝ cho ho¹t ®éng nghiªn cøu vµ ph¸t triÓn lªn 70% ®Ó hç trî 
cho chiÕn l−îc ph¸t triÓn s¶n phÈm v.v... th× t×nh h×nh tµi chÝnh cña nã sÏ t¹o 
ra vµ cã ®¶m b¶o viÖc thùc hiÖn ®ång bé môc tiªu chiÕn l−îc ®· ®Æt ra hay 
kh«ng, cã ®¶m b¶o cho sù tån t¹i vµ ph¸t triÓn cña doanh nghiÖp hay kh«ng. 

HÇu nh− c¸c chÝnh s¸ch ®ßi hái lËp c¸c b¶n b¸o c¸o tµi chÝnh dù kiÕn cho 
Ýt nhÊt lµ 3 n¨m mçi khi doanh nghiÖp t×m kiÕm nguån vèn. B¶ng b¸o c¸o 
thu nhËp vµ b¶ng tæng kÕt tµi s¶n dù to¸n cho phÐp doanh nghiÖp x¸c ®Þnh 
®−îc c¸c chØ sè tµi chÝnh dù kiÕn trong nh÷ng ®iÒu kiÖn thùc hiÖn chiÕn l−îc 
kh¸c nhau. Khi so s¸nh víi n¨m tr−íc vµ víi møc b×nh qu©n chung cña 
ngµnh th× c¸c chØ sè vÒ tµi chÝnh lµ nh÷ng c¨n cø ®¸nh gi¸ møc ®é kh¶ thi 
cña c¸c ph−¬ng ¸n thùc hiÖn chiÕn l−îc kh¸c nhau. 

Doanh nghiÖp còng ph¶i lµm c¸c dù th¶o ng©n s¸ch tµi chÝnh lµ mét tµi 
liÖu m« t¶ chi tiÕt vèn sÏ ®−îc cung cÊp vµ chi tiªu nh− thÕ nµo trong mét 
kho¶ng thêi gian x©y dùng. MÆc dï viÖc lËp b¶ng dù th¶o ng©n s¸ch hµng 
n¨m lµ c«ng viÖc ®¸nh gi¸ gi¸ trÞ cña doanh nghiÖp, lµ ho¹t ®éng trung t©m 
®Ó thùc hiÖn chiÕn l−îc liªn kÕt tËp trung vµ ®a d¹ng ho¸ th−êng ®−îc thùc 
hiÖn b»ng c¸ch mua l¹i c¸c doanh nghiÖp kh¸c. 

d) ChÝnh s¸ch c«ng nghÖ. Nh÷ng chiÕn l−îc nh− ph¸t triÓn s¶n phÈm; 
th©m nhËp thÞ tr−êng vµ ®a d¹ng ho¸... ®ßi hái nh÷ng ®ãng gãp ®¸ng kÓ cña 
bé phËn nghiªn cøu vµ triÓn khai. C¸c chÝnh s¸ch vÒ c«ng nghÖ cã tÝnh chÊt 
kÝch thÝch nh÷ng nç lùc trong thùc hiÖn chiÕn l−îc c¶i t¹o vµ ®æi míi s¶n 
phÈm; c¶i tiÕn vµ ®æi míi quy tr×nh c«ng nghÖ... C¸c chÝnh s¸ch nµy t¹o ®iÒu 
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kiÖn cho doanh nghiÖp n©ng cao kh¶ n¨ng c¹nh tranh vµ gióp cho doanh 
nghiÖp cã thÓ tËn dông ®−îc nhiÒu c¬ héi trªn thÞ tr−êng. 

e) ChÝnh s¸ch ®Çu t− cho hÖ thèng th«ng tin qu¶n trÞ. ViÖc nhËn ra tÇm 
quan träng cña vÊn ®Ò thiÕt lËp mét hÖ thèng th«ng tin hiÖu qu¶ trong néi bé 
doanh nghiÖp sÏ kh«ng cßn lµ sù lùa chän trong t−¬ng lai, mµ nã trë thµnh 
mét ®ßi hái ®Æt ra cho c¸c doanh nghiÖp hiÖn nay. §èi víi nhiÒu ngµnh, th«ng 
tin ®ang trë thµnh yÕu tè quan träng nhÊt ph©n biÖt sù thµnh c«ng hay thÊt b¹i 
cña c¸c c«ng ty. Qu¸ tr×nh qu¶n trÞ chiÕn l−îc t¹o ®iÒu kiÖn hÕt søc dÔ dµng 
trong nh÷ng c«ng ty cã hÖ thèng th«ng tin hiÖu qu¶. NhiÒu c«ng ty ®ang thiÕt 
lËp ph−¬ng ph¸p míi cho hÖ thèng th«ng tin, ph−¬ng ph¸p kÕt hîp nh÷ng hiÓu 
biÕt vÒ kü thuËt cña c¸c chuyªn gia m¸y vi tÝnh víi tÇm nh×n xa, tr«ng réng 
cña c¸c nhµ qu¶n trÞ cÊp cao. Nh÷ng chÝnh s¸ch nh−: chÝnh s¸ch ®Çu t− cho 
m¹ng l−íi th«ng tin néi bé doanh nghiÖp; chÝnh s¸ch ®µo t¹o båi d−ìng cho 
®éi ngò qu¶n trÞ viªn... sÏ cho phÐp thóc ®Èy ph¸t triÓn hÖ thèng th«ng tin kÝch 
thÝch viÖc thùc hiÖn chiÕn l−îc ë nhiÒu c«ng ty. 

Thu nhËp, truy t×m vµ dù tr÷ th«ng tin cã thÓ ®−îc sö dông ®Ó h×nh thµnh 
lîi thÕ c¹nh tranh theo nh÷ng c¸ch nh− gi¸m s¸t c¸c nhµ cung cÊp, th«ng tin 
cho c¸c nhµ qu¶n trÞ vµ c¸c nh©n viªn, kÕt hîp c¸c ho¹t ®éng gi÷a c¸c phßng 
ban, vµ qu¶n trÞ ng©n quü. Còng nh− hµng tån kho vµ nguån lùc, th«ng tin, 
®ang trë thµnh mét tµi s¶n quÝ gi¸ cã thÓ ®−îc kiÓm so¸t vµ qu¶n trÞ. Nh÷ng 
c«ng ty thùc hiÖn c¸c chiÕn l−îc b»ng c¸ch sö dông c¸c th«ng tin tèt nhÊt sÏ 
h−ëng ®−îc lîi thÕ c¹nh tranh vµo ®Çu thÕ kû XXI. 

Mét hÖ thèng th«ng tin tèt cã thÓ cho phÐp c«ng ty gi¶m ®−îc chi phÝ. Sù 
th«ng tin liªn l¹c trùc tiÕp gi÷a c¸c nhµ cung cÊp, nhµ s¶n xuÊt, nhµ tiÕp thÞ 
vµ kh¸ch hµng cã thÓ liªn kÕt c¸c yÕu tè cña mét chuçi gi¸ trÞ l¹i víi nhau 
cho dï chóng n»m trong mét doanh nghiÖp. ViÖc c¶i tiÕn hÖ thèng th«ng tin 
còng th−êng dÉn ®Õn sù c¶i tiÕn vÒ chÊt l−îng vµ dÞch vô. 

2. KÕ ho¹ch ho¹t ®éng  

Mét trong c¸c néi dung chu yÕu cña viÖc x©y dùng kÕ ho¹ch ho¹t ®éng lµ 
®Ò ra néi dung cô thÓ nh÷ng c«ng viÖc vµ c¸c biÖn ph¸p hoÆc c¸c b−íc cÇn 
tiÕn hµnh ®Ó thùc hiÖn mét nhiÖm vô hoÆc môc tiªu chiÕn l−îc nµo ®ã. ThÝ 
dô, ®¬n vÞ cÊp d−íi cña c«ng ty cã thÓ ®Ò ra c¸c ch−¬ng tr×nh vÒ ®µo t¹o, 
huÊn luyÖn, qu¶ng c¸o hiÖn ®¹i ho¸ nhµ m¸y vµ ph¸t triÓn s¶n phÈm míi. 
Ng©n s¸ch ®Ò ra nh÷ng chi phÝ cÇn thiÕt cho c¸c ho¹t ®éng trong ch−¬ng 
tr×nh ho¹t ®éng. C¸c thñ tôc lµ hÖ thèng vµ tr×nh tù c¸c b−íc hoÆc c¸c 
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ph−¬ng ph¸p ®−îc ®Ò ra thùc hiÖn mét nhiÖm vô hay mét c«ng viÖc cô thÓ. 
Thñ tôc lµ c¸c qui ®Þnh h−íng dÉn cho nh©n viªn trong c¸c lÜnh vùc gi¶i 
quyÕt nh÷ng vÊn ®Ò ph¸t sinh trong thùc tÕ chiÕn l−îc, kÕ ho¹ch hµnh ®éng, 
ng©n s¸ch vµ thñ tôc nh»m ®Þnh h−íng cho c¸c ho¹t ®éng th−êng ngµy cña 
doanh nghiÖp ph¶i g¾n liÒn víi viÖc thùc hiÖn chiÕn l−îc. 

X©y dùng kÕ ho¹ch ho¹t ®éng ph¶i x¸c ®Þnh râ nh÷ng môc tiªu cÇn ®¹t 
®−îc trong tõng kho¶ng thêi gian ng¾n vµ c¸c môc tiªu nµy ®−îc cô thÓ ho¸ 
tõ môc tiªu tæng qu¸t cña doanh nghiÖp. KÕ ho¹ch nµy ph¶i ®−îc x¸c ®Þnh râ 
cho tõng ®¬n vÞ trong doanh nghiÖp; tiÕn hµnh ph©n c«ng ng−êi chÞu tr¸ch 
nhiÖm ë tõng kh©u trong tõng c«ng viÖc; qui ®Þnh râ rµng c¬ chÕ ®iÒu hµnh 
vµ tr¸ch nhiÖm c¸ nh©n. 

Môc ®Ých cña viÖc x©y dùng kÕ ho¹ch hµnh ®éng lµ nh»m ®¶m b¶o cho 
mäi ho¹t ®éng cña doanh nghiÖp ®−îc thùc hiÖn cã hiÖu qu¶ vµ tËp trung vµo 
thùc hiÖn chiÕn l−îc cña ®¬n vÞ c¬ së vµ cña c«ng ty. 

ViÖc x¸c ®Þnh kÕ ho¹ch hµnh ®éng cã ý nghÜa ®Æc biÖt quan träng c¶ vÒ 
lý luËn vµ thùc tiÔn v× ®©y lµ nh÷ng ch−¬ng tr×nh hµnh ®éng cô thÓ, x¸c ®Þnh 
râ môc tiªu phÊn ®Êu cña tõng bé phËn trong tõng giai ®o¹n nhÊt ®Þnh t¹o c¬ 
së v÷ng ch¾c cho viÖc thùc hiÖn c¸c môc tiªu hµng n¨m vµ qu¸n triÖt ®Çy ®ñ 
quan ®iÓm chiÕn l−îc cña doanh nghiÖp, ®ång thêi ®¶m b¶o sù phèi kÕt hîp 
chÆt chÏ gi÷a c¸c bé phËn vµ ®¬n vÞ trong toµn doanh nghiÖp trong qu¸ tr×nh 
thùc hiÖn chiÕn l−îc. 

Tãm t¾t: Tæ chøc thùc hiÖn chiÕn l−îc kinh doanh thµnh c«ng phô thuéc 
vµo sù hîp t¸c gi÷a tÊt c¶ c¸c nhµ qu¶n trÞ trong mét doanh nghiÖp. ViÖc 
thùc hiÖn chiÕn l−îc ¶nh h−ëng ®Õn toµn bé c¸c ho¹t ®éng cña c«ng ty, 
doanh nghiÖp tõ trªn xuèng d−íi. Nã t¸c ®éng m¹nh ®Õn tÊt c¶ c¸c lÜnh vùc 
kinh doanh theo chøc n¨ng vµ theo tõng ®¬n vÞ kinh doanh riªng biÖt. 

TiÕn tr×nh triÓn khai thùc hiÖn chiÕn l−îc bao gåm 5 b−íc cÇn tu©n thñ 
®Ó ®¶m b¶o chiÕn l−îc ®−îc thùc hiÖn h÷u hiÖu, trong ®ã viÖc x©y dùng c¬ 
cÊu tæ chøc gi÷ vai trß hÕt søc quan träng. MÆt kh¸c viÖc thùc thi chiÕn l−îc 
cßn phô thuéc vµo viÖc x¸c ®Þnh môc tiªu cô thÓ hµng n¨m, c¸c chÝnh s¸ch, 
ph©n bæ nguån lùc, qu¶n trÞ m©u thuÉn, x©y dùng c¬ cÊu tæ chøc, g¾n thµnh 
tÝch víi l−¬ng th−ëng, vÝh cña tc svµ c¸c vÊn ®Ò vÒ marketing, tµi chÝnh ng©n 
s¸ch... nh÷ng vÊn ®Ò nµy ®ßi hái ng−êi qu¶n trÞ ph¶i nhËn thøc ®Çy ®ñ vai trß 
vµ sù t¸c ®éng cña nã trong qu¸ tr×nh thùc hiÖn chiÕn l−îc. 

Cã 4 ph−¬ng h−íng kh¸c nhau ®Ó ®iÒu chØnh vµ gi¶i quyÕt c¸c vÊn ®Ò 
n¶y sinh trong thùc hiÖn chiÕn l−îc tuú theo ph¹m vi cña vÊn ®Ò cÇn ®èi phã 
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vµ thêi gian cÇn thiÕt ®Ó gi¶i quyÕt vÊn ®Ò: Can thiÖp theo diÔn biÕn ho¹t 
®éng; Can thiÖp b»ng biÖn ph¸p qu¶n lý. 

Thùc hiÖn c¸c chiÕn l−îc kh«ng ph¶i lµ mét nhiÖm vô dÔ dµng. Nh−ng 
suy cho cïng, ®ã lµ nh÷ng nç lùc phèi hîp tèi −u gi÷a 3 yÕu tè trong qu¸ 
tr×nh ho¹t ®éng kinh doanh cña c«ng ty. 

iV. ý nghÜa iV. ý nghÜa iV. ý nghÜa iV. ý nghÜa cña viÖc lùa chän c¬ cÊu tæ chøccña viÖc lùa chän c¬ cÊu tæ chøccña viÖc lùa chän c¬ cÊu tæ chøccña viÖc lùa chän c¬ cÊu tæ chøc    

1. Kh¸i niÖm c¬ cÊu tæ chøc 

C¬ cÊu tæ chøc lµ nÒn t¶ng vÒ mÆt tæ chøc cña doanh nghiÖp. C¬ cÊu tæ 
chøc cña doanh nghiÖp lµ tæng hîp c¸c bé phËn ®−îc chuyªn m«n ho¸, cã 
nh÷ng tr¸ch nhiÖm vµ quyÒn h¹n nhÊt ®Þnh, mèi liªn hÖ vµ quan hÖ phô 
thuéc lÉn nhau ®−îc bè trÝ theo tõng cÊp nh»m ®¶m b¶o thùc hiÖn c¸c chøc 
n¨ng qu¶n trÞ vµ thùc hiÖn môc tiªu chung cña doanh nghiÖp. 

C¬ cÊu tæ chøc ®−îc thiÕt kÕ thµnh c¸c bé phËn qu¶n trÞ vµ c¸c cÊp qu¶n 
trÞ. Bé phËn qu¶n trÞ lµ mét ®¬n vÞ riªng biÖt chuyªn m«n ho¸ nh÷ng chøc 
n¨ng qu¶n trÞ nhÊt ®Þnh. CÊp qu¶n trÞ lµ sù thèng nhÊt tÊt c¶ c¸c bé phËn 
qu¶n trÞ ph¶n ¸nh sù ph©n chia chøc n¨ng qu¶n trÞ theo chiÒu ngang, cßn sè 
cÊp qu¶n trÞ thÓ hiÖn sù ph©n chia chøc n¨ng qu¶n trÞ theo chiÒu däc. 

2. C¨n cø thiÕt kÕ c¬ cÊu tæ chøc 

C¸c doanh nghiÖp ph¶i lµm viÖc nµy khi hä x©y dùng hoÆc ®iÒu chØnh c¬ 
cÊu tæ chøc cña m×nh cho phï hîp víi yªu cÇu cña viÖc thùc hiÖn chiÕn l−îc. 
Khi thiÕt kÕ c¬ cÊu tæ chøc th−êng dùa vµo nh÷ng c¨n cø sau: 

- Tr×nh ®é chuyªn m«n ho¸ 

Khi thiÕt kÕ c¬ cÊu tæ chøc ph¶i c¨n cø vµo tr×nh ®é chuyªn m«n ho¸ 
trong qu¶n trÞ ®Ó tiÕn hµnh ph©n c«ng nhiÖm vô cho tõng qu¶n trÞ viªn vµ 
tõng nhãm c«ng t¸c, ®ång thêi ph©n chia tõng cØan trÞ viªn vµ tõng nhãm 
c«ng t¸c, ®ång thêi ph©n chia c¸c phßng ban qua viÖc phèi hîp vµ hîp t¸c 
gi÷a c¸c qu¶n trÞ viªn vµ nhãm c«ng t¸c trong tõng bé phËn, phßng ban vµ 
cÊp qu¶n trÞ. 

- Tiªu chuÈn ho¸ trong tæ chøc 

Khi thiÕt kÕ c¬ cÊu tæ chøc doanh nghiÖp th−êng ®−a ra nh÷ng tiªu chuÈn 
ho¸ nh»m ®¶m b¶o c¸c ho¹t ®éng ®−îc tiÕn hµnh nh− ®· ®Þnh. NhiÒu lo¹i 
tiªu chuÈn ®−îc thiÕt lËp nh»m hîp thøc ho¸ c¸c ho¹t ®éng vµ nh÷ng mèi 
quan hÖ trong néi bé doanh nghiÖp. Tiªu chuÈn ho¸ t¹o ra sù thèng nhÊt vµ 
sù nhÊt qu¸n trong toµn doanh nghiÖp. C¸c doanh nghiÖp th−êng quy ®Þnh râ 
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nh÷ng c«ng viÖc, nhiÖm vô vµ c¬ chÕ ®iÒu hµnh, quyÒn h¹n cña c¸c c¸n bé 
vµ bé phËn trong hÖ thèng néi qui, qui ®Þnh nh»m tiªu chuÈn ho¸ c«ng viÖc 
cña ®¬n vÞ m×nh. B»ng c¸ch ®ã doanh nghiÖp cã thÓ hîp thøc ho¸ c¸c 
ch−¬ng tr×nh tuyÓn chän vµ ®µo t¹o nh©n sù ®Ó tiªu chuÈn ho¸ c¸c kü n¨ng 
cña lùc l−îng nh©n sù trong toµn doanh nghiÖp vµ nhiÒu ho¹t ®éng trong tæ 
chøc. 

- Phèi hîp c¸c ho¹t ®éng trong tæ chøc 

Khi ph©n c«ng c«ng viÖc cµng s©u th× ®ßi hái sù hîp t¸c cµng réng, ®ßi 
hái sù phèi hîp c¸c ho¹t ®éng cña nhiÒu phßng, ban chøc n¨ng vµ c¸c bé 
phËn trong néi bé doanh nghiÖp. C¸c c¬ chÕ tiªu chuÈn ho¸ sÏ gióp cho viÖc 
phèi hîp c¸c ho¹t ®éng trong tæ chøc ®−îc dÔ dµng h¬n, ®Æc biÖt trong c¸c 
tæ chøc ®¬n gi¶n. Tuy nhiªn khi c«ng viÖc cµng trë nªn phøc t¹p víi yªu cÇu 
chuyªn m«n ho¸ cao th× tiªu chuÈn ho¸ kh«ng th«i khã cã thÓ gióp cho viÖc 
phèi hîp ho¹t ®éng ®¹t hiÖu qu¶ mong muèn. 

C¬ chÕ phèi kÕt hîp ho¹t ®éng biÓu thÞ ph−¬ng c¸ch mµ mét doanh 
nghiÖp nç lùc phèi hîp con ng−êi trong tæ chøc víi c¸c bé phËn chøc n¨ng 
®Ó hoµn thµnh nhiÖm vô cña doanh nghiÖp. Mét c¬ cÊu tæ chøc ®¶m b¶o 
®−îc phèi hîp chÆt chÏ cã ý nghÜa rÊt lín trong viÖc tæ chøc thùc hiÖn chiÕn 
l−îc. Bëi v× nã gióp cho qu¶n trÞ chiÕn l−îc ®¸nh gi¸ thµnh tÝch kiÓm so¸t vµ 
®iÒu chØnh c¸c sai lÖch trong qu¸ tr×nh thùc hiÖn chiÕn l−îc. 

- Møc ®é ph©n cÊp vµ ph©n quyÒn trong tæ chøc  

Trong c¬ cÊu tæ chøc tËp quyÒn th× chØ cã qu¶n trÞ viªn cÊp cao míi cã 
quyÒn tham gia vµo qu¸ tr×nh ra quyÕt ®Þnh, thËm chÝ cã khi quyÒn tham gia 
vµo qu¸ tr×nh ra quyÕt ®Þnh, thËm chÝ cã khi quyÒn hµnh tËp trung vµo mét 
c¸ nh©n l·nh ®¹o. Trong khi ®ã trong c¬ cÊu tæ chøc ph©n quyÒn th× nhiÖm 
vô ra quyÕt ®Þnh ®−îc giao cho c¸c qu¶n trÞ viªn trung gian vµ qu¶n trÞ viªn 
c¬ së tuú theo nh÷ng nhiÖm vô mµ hä ®¶m nhËn vµ theo ®ã nh÷ng quyÒn h¹n 
chÝnh thøc còng ®−îc giao xuèng cho cÊp d−íi trong c¬ cÊu tæ chøc. Do ®ã 
møc ®é ph©n quyÒn vµ tËp quyÒn còng chi phèi ®Õn viÖc thiÕt kÕ c¬ cÊu tæ 
chøc cña doanh nghiÖp. 

- TÇm qu¶n trÞ 

TÇm qu¶n trÞ cßn gäi lµ sè l−îng cÊp d−íi mµ mét nhµ qu¶n trÞ cÊp trªn 
cã thÓ trùc tiÕp qu¶n lý. Ph¹m vi vµ tÇm qu¶n trÞ cã ý nghÜa trong viÖc x¸c 
®Þnh sè cÊp vµ quy m« cña c¸c bé phËn qu¶n trÞ trong khi thiÕt kÕ c¬ cÊu tæ 
chøc cho doanh nghiÖp. 
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- Ngoµi ra khi thiÕt kÕ c¬ cÊu tæ chøc cßn ph¶i c¨n cø vµo quy m« ho¹t 
®éng, ®Æc ®iÓm kinh tÕ - kü thuËt vµ môc tiªu chiÕn l−îc ®Æt ra. 

3. ýýýý nghÜa cña viÖc thiÕt kÕ c¬ cÊu tæ chøc trong thùc hiÖn 

chiÕn l−îc 

ChiÕn l−îc ®−îc thùc hiÖn th«ng qua viÖc thiÕt kÕ tæ chøc. Bëi v× thùc chÊt 
cña viÖc thùc hiÖn chiÕn l−îc lµ c¸ch mµ doanh nghiÖp t¹o ra sù s¾p xÕp bè trÝ 
vµ c¬ chÕ ho¹t ®éng cña tæ chøc cho phÐp doanh nghiÖp cã thÓ theo ®uæi chiÕn 
l−îc cña m×nh mét c¸ch cã hiÖu qu¶ nhÊt. ThiÕt kÕ tæ chøc cã liªn quan ®Õn 
viÖc lùa chän sù kÕt hîp gi÷a c¬ cÊu tæ chøc vµ hÖ thèng kiÓm tra ®¶m b¶o 
cho c«ng ty thùc hiÖn chiÕn l−îc cña m×nh mét c¸ch cã hiÖu qu¶ nhÊt. Nã cho 
phÐp t¹o ra vµ duy tr× lîi thÕ c¹nh tranh cña doanh nghiÖp t¹o ra sù s¾p xÕp bè 
trÝ vµ c¬ chÕ ho¹t ®éng cña tæ chøc cho phÐp doanh nghiÖp cã thÓ theo ®uæi 
chiÕn l−îc cña m×nh mét c¸ch cã hiÖu qu¶ nhÊt. ThiÕt kÕ tæ chøc cã liªn quan 
®Õn viÖc lùa chän sù kÕt hîp gi÷a c¬ cÊu tæ chøc vµ hÖ thèng kiÓm tra ®¶m 
b¶o cho c«ng ty thùc hiÖn chiÕn l−îc cña m×nh mét c¸ch cã hiÖu qu¶ nhÊt. Nã 
cho phÐp t¹o ra vµ duy tr× lîi thÕ c¹nh tranh cña doanh nghiÖp. 

Vai trß quan träng cña c¬ cÊu tæ chøc thÓ hiÖn trªn hai khÝa c¹nh: (1) 
§iÒu phèi c¸c ho¹t ®éng cña nh©n viªn ®Ó hä cã thÓ lµm viÖc víi nhau vµ 
thùc hiÖn chiÕn l−îc mét c¸ch cã hiÖu qu¶ nhÊt nh»m t¹o ra lîi thÕ c¹nh 
tranh. (2) khuyÕn khÝch ®éng viªn c¸c nh©n viªn vµ ®−a ra mét c¬ chÕ 
khuyÕn khÝch ®éng viªn cho c¸c nh©n viªn häc ph−¬ng ph¸p lµm viÖc míi. 

C¬ cÊu tæ chøc ®Þnh h−íng mµ c¸c nh©n viªn øng xö vµ quy ®Þnh sÏ ho¹t 
®éng nh− thÕ nµo trong vÞ trÝ cña tæ chøc. NÕu mét ban gi¸m ®èc ®iÒu hµnh 
muèn biÕt t¹i sao viÖc ra c¸c quy ®Þnh trong doanh nghiÖp th−êng mÊt nhiÒu 
thêi gian, hoÆc t¹i sao l¹i thiÕu sù hîp t¸c gi÷a bé phËn b¸n hµng vµ c¸c 
kh©u s¶n xuÊt; hoÆc t¹i sao viÖc ®æi míi s¶n phÈm qu¸ chËm, th× cÇn ph¶i 
xem xÐt viÖc thiÕt kÕ c¬ cÊu tæ chøc ®· hîp lý ch−a vµ ph¶i ph©n tÝch xem c¬ 
cÊu tæ chøc c¬ së ®· ®iÒu phèi vµ ®éng viªn c¸c hµnh vi øng xö cña nh©n 
viªn nh− thÕ nµo. ThiÕt kÕ tæ chøc hîp lý cho phÐp doanh nghiÖp n©ng ao 
kh¶ n¨ng c¹nh tranh vµ thuËn lîi trong tæ chøc thùc hiÖn chiÕn l−îc. 

Nh− chóng ta ®· biÕt, mçi chøc n¨ng cña doanh nghiÖp cÇn ®−îc triÓn 
khai trong t−¬ng quan víi c¸c ho¹t ®éng t¹o ra gi¸ trÞm ®Ó lµm n©ng cao 
hiÖu qu¶, chÊt l−îng, ®æi míi c«ng nghÖ hoÆc tr¸ch nhiÖm ®èi víi kh¸ch 
hµng. V× vËy c¬ cÊu ®−îc thiÕt kÕ ph¶i cho phÐp nã cã thÓ thùc hiÖn ®−îc 
c¸c chøc n¨ng, kü n¨ng cña m×nh ®−îc chuyªn m«n ho¸ vµ cã hiÖu lùc. Tuy 
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nhiªn, khi c¸c chøc n¨ng nµy cµng ®−îc chuyªn m«n ho¸ th× chóng th−êng 
chØ b¾t ®Çu theo ®uæi môc tiªu riªng cña m×nh mµ quªn mÊt sù cÇn thiÕt ph¶i 
liªn hÖ vµ phèi hîp víi c¸c chøc n¨ng kh¸c. VÝ dô, môc tiªu cña chøc n¨ng 
nghiªn cøu vµ triÓn khai, lµ träng t©m vµo ®æi míi c«ng ngh vµ thiÕt kÕ s¶n 
phÈm trong khi ®ã môc tiªu cña chøc n¨ng s¶n xuÊt th−êng xoay quanh viÖc 
n©ng cao hiÖu qu¶. NÕu ®Ó tù chóng th× c¸c chøc n¨ng sÏ Ýt liªn hÖ víi nhau 
vµ khi ®ã sÏ cã nhiÒu khã kh¨n trong tæ chøc thùc hiÖn. 

Môc tiªu cña thiÕt kÕ c¬ cÊu tæ chøc lµ ®−a ra ®−îc mét c¬ chÕ mµ qua 
®ã c¸c qu¶n trÞ viªn cã thÓ phèi hîp c¸c ho¹t ®éng cña nhiÒu chøc n¨ng 
trong toµn doanh nghiÖp nh»m thùc hiÖn môc tiªu chung cña doanh nghiÖp. 

4. Nh÷ng néi dung c¬ b¶n trong thiÕt kÕ c¬ cÊu tæ chøc 

Khi thiÕt kÕ c¬ cÊu tæ chøc th−êng b¾t ®Çu tõ viÖc ph©n cÊp vµ ph©n 
quyÒn ®Ó h×nh thµnh c¸c bé phËn c¬ b¶n cña c¬ cÊu tæ chøc. 

+ Ph©n quyÒn lµ c¸ch mµ c«ng ty sö dông ®Ó bè trÝ nh©n sù vµ c¸c nguån 
lùc vµo tõng nhiÖm vô cña c¸c chøc n¨ng hoÆc c¸c ®¬n vÞ c¬ së trong doanh 
nghiÖp. Mét tæ chøc cÇn ph¶i x©y dùng c¬ cÊu tæ chøc sao cho c¸c chøc 
n¨ng vµ c¸c ®¬n vÞ c¬ së kh¸c nhau cã thÓ phèi hîp nh÷ng ho¹t ®éng cña 
m×nh nh»m theo ®uæi chiÕn l−îc cña c«ng ty mét c¸ch cã hiÖu qu¶. 

Ph©n quyÒn ®Ò cËp ®Õn c¸ch mµ c«ng ty ph©n chia quyÒn lùc cho c¸c 
chøc n¨ng vµ ®¬n vÞ c¬ së vµ tËp trung ho¸ ®Ò cËp ®Õn c¸ch hîp t¸c kÕt hîp 
c¸c bé phËn l¹i víi nhau. Hai qu¸ tr×nh nµy quy ®Þnh ®Õn viÖc c¬ cÊu tæ chøc 
sÏ vËn hµnh nh− thÕ nµo víi nhau. Hai qu¸ tr×nh nµy quy ®Þnh ®Õn viÖc c¬ 
cÊu tæ chøc sÏ vËn hµnh nh− thÕ nµo trong qu¸ tr×nh thùc hiÖn chiÕn l−îc ®· 
lùa chän cña hä. 

ViÖc vËn hµnh mét c¬ cÊu nh»m phèi hîp vµ khuyÕn khÝch c¸c ho¹t ®éng 
môc tiªu th−êng rÊt tèn kÐm. Nh÷ng chi phÝ cho viÖc vËn hµnh mét c¬ cÊu tæ 
chøc cßn gäi lµ chi phÝ qu¶n lý hµnh chÝnh. Mét c¬ cÊu cµng phøc t¹p tøc lµ 
cã tr×nh ®é ph©n quyÒn vµ tËp trung ho¸ cao th× chi phÝ qu¶n lý hµnh chÝnh 
cµng cao. NÕu doanh nghiÖp ph©n quyÒn cµng s©u th× c¸c qu¶n trÞ viªn cµng 
®−îc chuyªn m«n ho¸ trong tõng nhiÖm vô cña m×nh, sÏ ®ßi hái nhiÒu nguån 
lùc ®Ó thùc hiÖn nhiÖm vô cña m×nh mét c¸ch cã hiÖu qu¶, ®ång thêi chi phÝ 
cho qu¶n trÞ viªn còng rÊt cao, do ®ã chi phÝ qu¶n lý hµnh chÝnh cµng lín. 
T−¬ng tù, nÕu tËp quyÒn cao th× thêi gian qu¶n lý còng ®ßi hái nhiÒu cho c¸c 
cuéc häp tay ®«i ®Ó phèi hîp c¸c ho¹t ®éng chøc n¨ng vµ chi phÝ qu¶n lý 
còng s¶n xuÊt t¨ng theo. 
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NÕu chi phÝ qu¶n lý hµnh chÝnh qu¸ lín khi tæ chøc thùc hiÖn chiÕn l−îc 
sÏ lµm gi¶m lîi nhuËn cña c«ng ty rÊt nhanh vµ nhanh h¬n c¶ viÖc h×nh 
thµnh mét chiÕn l−îc tåi vµ v× thÕ cã t¸c ®éng trùc tiÕp ®Õn kÕt qu¶ thùc hiÖn 
cña c«ng ty. V× vËy viÖc thiÕt kÕ c¬ cÊu tæ chøc kh«ng tèt, ch¼ng h¹n nh−: 
qu¸ nhiÒu cÊp qu¶n trÞ hoÆc mèi lªin hÖ kh«ng hîp lý sÏ lµm cho chi phÝ 
qu¶n lý hµnh chÝnh cao vµ cã thÓ trùc tiÕp lµm gi¶m lîi nhuËn cña c«ng ty. 
Tr¸i l¹i, nÕu thiÕt kÕ c¬ cÊu tæ chøc hîp lý, cã thÓ tiÕt kiÖm ®−îc chi phÝ 
qu¶n lý hµnh chÝnh vµ t¹o ®iÒu kiÖn cho c«ng ty cã lîi thÕ vÒ chi phÝ thÊp ®Ó 
n©ng cao lîi nhuËn. 

ViÖc thiÕt kÕ tæ chøc còng t¸c ®éng ®Õn thu nhËp cña c«ng ty. NÕu c¸c 
nhµ qu¶n trÞ chiÕn l−îc chän ®óng c¬ cÊu tæ chøc cho viÖc phèi hîp c¸c ho¹t 
®éng t¹o ra gi¸ trÞ, nã sÏ n©ng cao kh¶ n¨ng t¹o gi¸ trÞ cña c«ng ty, cã thÓ 
b¸n ®−îc gi¸ cao vµ v× thÕ thu nhËp cña c«ng ty sÏ t¨ng. ChÝnh v× vËy, viÖc 
thiÕt kÕ c¬ cÊu tæ chøc lµ vÊn ®Ò sèng cßn cña c«ng ty. Trong m«i tr−êng 
c¹nh tranh ngµy nay ngµy cµng nhiÒu doanh nghiÖp ®ang c¶i tæ vµ s¾p xÕp 
l¹i tæ chøc cña hä ®Ó n©ng cao kÕt qu¶ ho¹t ®éng s¶n xuÊt, kinh doanh b»ng 
c¸ch thiÕt kÕ mét c¬ cÊu tæ chøc hîp lý. 

H×nh 10.2: ThiÕt kÕ tæ chøc lµm t¨ng lîi nhuËn nh− thÕ nµo 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

+ Ph©n cÊp: Môc ®Ých cña ph©n cÊp lµ ®Æc tr−ng ho¸ mèi liªn hÖ b¸o c¸o 
mµ nã cho phÐp liªn kÕt mäi nh©n viªn, nhiÖm vô vµ c¸c chøc n¨ng ë tÊt c¶ 
c¸c cÊp cña doanh nghiÖp. VÊn ®Ò c¬ b¶n lµ doanh nghiÖp ph¶i lùa chän sè 
l−îng c¸c cÊp qu¶n trÞ hîp lý vµ x¸c ®Þnh tÇm qu¶n lý chÝnh x¸c ®Ó thiÕt kÕ 
c¬ cÊu tæ chøc hîp lý nhÊt. C¸c cÊp tæ chøc tõ trªn xuèng h×nh thµnh c¬ cÊu 

ThiÕt kÕ c¬ cÊu tæ chøc tèt 

TiÕt kiÖm chi phÝ 
qu¶n lý hµnh chÝnh 
cña c¬ cÊu tæ chøc 

DÉn tíi lîi thÕ vÒ chi 
phÝ thÊp 

N©ng cao kh¶ n¨ng t¹o gi¸ trÞ 
cña doanh nghiÖp  

DÉn tíi lîi thÕ ph©n ho¸ SF vµ 
kha n¨ng ®ßi gi¸ cao 

T¨ng lîi nhuËn 
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tr¸ch nhiÖm tõ trªn xuèng. 

VÊn ®Ò ®Æt ra trong thiÕt kÕ tæ chøc lµ x¸c ®Þnh sè cÊp cña c¬ cÊu. C¸c 
doanh nghiÖp chän sè l−¬ng cÊp qu¶n trÞ cÇn dùa trªn c¬ së chiÕn l−îc cña 
m×nh vµ c¸c nhiÖm vô chøc n¨ng ®Ó thùc hiÖn chiÕn l−îc chung cña doanh 
nghiÖp. §ång thêi quy ®Þnh c¸c quy t¾c, quyÒn h¹n vµ tr¸ch nhiÖm trong tæ 
chøc ph¶i phu hîp víi yªu cÇu cña chiÕn l−îc tæng qu¸t, chiÕn l−îc kinh 
doanh vµ chiÕn l−îc chøc n¨ng. 

Ph©n cÊp vµ liªn kÕt héi nhËp lµ hai quan ®iÓm thiÕt kÕ quy ®Þnh ®Õn c¬ 
cÊu ho¹t ®éng nh− thÕ nµo. Møc ®é ph©n cÊp vµ møc ®é liªn kÕt cµng cao th× 
chi phÝ hµnh chÝnh cµng lín. 

+ X¸c ®Þnh sè cÊp cña c¬ cÊu hîp lý: Khi doanh nghiÖp t¨ng tr−ëng vµ da 
d¹ng ho¸, th× sè cÊp qu¶n trÞ trong c¬ cÊu tæ chøc còng t¨ng cho phÐp c«ng 
ty cã thÓ ®iÒu khiÓn vµ phèi hîp c¸c ho¹t ®éng cña nh©n viªn mét c¸ch hiÖu 
qu¶ nhÊt. MÆc dï sè cÊp qu¶n trÞ phô thuéc vµo quy m«, nh−ng khi thiÕt kÕ 
c¬ cÊu tæ chøc c¸c doanh nghiÖp th−êng cè g¾ng gi÷ c¬ cÊu tæ chøc víi sè 
cÊp Ýt nh¸t theo nguyªn t¾c tèi thiÓu ho¸ c¸c m¾t xÝch ra quy ®Þnh cÇn thiÕt 
®Ó ®¹t ®−îc chiÕn l−îc cña m×nh. 

NÕu sè cÊp qu¸ nhiÒu th× c¸c kh©u ra quy ®Þnh trë nªn qu¸ dµi vµ c¸c nhµ 
qu¶n trÞ chiÕn l−îc cã xu h−íng mÊt kh¶ n¨ng kiÓm so¸t toµn bé c¬ cÊu, tøc 
lµ hä còng mÊt kh¶ n¨ng kiÓm so¸t viÖc thùc hiÖn chiÕn l−îc cña hä. NhiÒu 
vÊn ®Ò n¶y sinh khi c¬ cÊu tæ chøc cã qu¸ nhiÒu cÊp, nh−: vÊn ®Ò khuyÕn 
khÝch ®éng viªn vµ viÖc phèi hîp gi÷a c¸c nh©n viªn, chøc n¨ng khã kh¨n 
h¬n vµ chi phÝ qu¶n lý t¨ng cao. 

- Qu¸ nhiÒu cÊp qu¶n lý sÏ ng¨n c¶n viÖc trao ®æi th«ng tin vµ phèi hîp 
gi÷a c¸c nh©n viªn vµ c¸c chøc n¨ng vµ lµm t¨ng chi phÝ qu¶n lý hµnh chÝnh. 
ViÖc trao ®æi th«ng tin gi÷a cÊp cao nhÊt víi cÊp thÊp nhÊt cµng l©u th× c¸c 
m¾t xÝch ra quy ®Þnh cµng dµi. ViÖc nµy dÉn ®Õn mét c¬ cÊu kh«ng n¨ng 
®éng vµ khã kh¨n trong qu¸ tr×nh tæ chøc thùc hiÖn chiÕn l−îc. 

- C¸c th«ng tin truyÒn ®¹t tõ d−íi lªn trong tæ chøc còng cã thÓ bÞ bãp 
mÐo. C¸c ®¬n vÞ thµnh viªn cã thÓ chØ b¸o c¸o cho c¸c cÊp trªn cña hä nh÷ng 
th«ng tin ®Ó cñng cè vÞ trÝ cña hä trong toµn doanh nghiÖp. NÕu sè l−îng c¸c 
cÊp qu¶n trÞ cµng lín th× c¸c ®¬n vÞ thµnh viªn cµng bãp mÐo th«ng tin 
nhiÒu, do ®ã sÏ khã kh¨n trong viÖc triÓn khai thùc hiÖn chiÕn l−îc 

- VÊn ®Ò ®éng viªn khuyÕn khÝch. Khi sè cÊp trong tæ chøc t¨ng lªn, th× 
ph¹m vi quyÒn h¹n cña c¸c qu¶n trÞ viªn ë tõng cÊp sÏ gi¶m xuèng. VÝ dô, 
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cã 2 c«ng ty cïng quy m«: Mét c«ng ty cã 3 cÊp qu¶n trÞ vµ c«ng ty kia cã 7 
cÊp qu¶n trÞ. C¸c qu¶n trÞ viªn trong c¬ cÊu tæ chøc ba cÊp sÏ cã quyÒn h¹n 
nhiÒu h¬n, víi quyÒn h¹n hiÒu h¬n th× t¨ng sù khuyÕn khÝch ®éng c¬ cña hä 
vµo viÖc thùc hiÖn tÝch cùc vµ cã tr¸ch nhiÖm víi kÕt qu¶ cña c«ng ty. Ngoµi 
ra, khi chØ cã Ýt c¸n bé qu¶n trÞ th× kÕt qu¶ c«ng viÖc ®−îc nhËn thÊy râ h¬n 
vµ v× thÕ hä cã thÓ hy väng phÇn th−ëng cao h¬n khi c«ng viÖc hä ®· hoµn 
thµnh tèt. Ng−îc l¹i, trong c«ng ty cã c¬ cÊu nhiÒu cÊp, kh¶ n¨ng thùc hiÖn 
quyÒn h¹n cña c¸c qu¶n trÞ viªn lµ h¹n chÕ vµ c¸c quy ®Þnh cña hä ®−îc xem 
xÐt mét c¸ch kü l−ìng bëi c¸c cÊp trªn. KÕt qu¶ lµ c¸c qu¶n trÞ viªn cã xu 
h−íng tõ chèi nh÷ng nhiÖm vô cã thiÕt kÕ c¬ cÊu tæ chøc t¸c ®éng m¹nh ®Õn 
khã kh¨n ®éng viªn ng−êi lao ®éng vµ lµ c¸ch ®Ó thùc hiÖn chiÕn l−îc. 

- NÕu nhiÒu cÊp qu¶n trÞ tøc lµ ®ßi hái ph¶i cã nhiÒu q¶n trÞ viªn cÊp 
trung gian vµ viÖc tuyÓn dông qu¶n trÞ viªn lµ rÊt tèn kÐm. Nh− ®· nhËn ®Þnh 
ë trªn, tiÒn l−¬ng, phóc lîi cho c¸n bé qu¶n lý lµ mét kho¶n chi phÝ qu¶n lý 
hµnh chÝnh rÊt lín. MÆc dï cã phong trµo t¨ng chi phÝ cho ®éi ngò qu¶n trÞ 
viªn nh−ng c¸c doanh nghiÖp vÉn cè g¾ng t×m c¸ch gi¶m sè cÊp qu¶n trÞ, sè 
l−îng qu¶n trÞ viªn vµ gi¶m chi phÝ qu¶n lý hµnh chÝnh nh»m t¨ng lîi nhuËn. 

+ Mét vÊn ®Ò n÷a th−êng ®Ò cËp ®Õn khi thiÕt kÕ c¬ cÊu tæ chøc lµ tËp 
trung ho¸ hay phi tËp trung ho¸. 

QuyÒn lùc ®−îc tËp trung ho¸ khi c¸c nhµ qu¶n lý ë cÊp cao h¬n trong c¬ 
cÊu tæ chøc gi÷ quyÒn ra c¸c quy ®Þnh quan träng nhÊt. Khi quyÒn lùc ®−îc 
phi tËp trung ho¸ lµ nã ®−îc ph©n cÊp cho c¸c ®¬n vÞ c¬ së, c¸c phßng chøc 
n¨ng vµ qu¶n trÞ viªn ë cÊp thÊp h¬n cña c¬ cÊu tæ chøc. 

Phi tËp trung ho¸ quyÒn lùc lµ t¹o quyÒn h¹n cho c¸c cÊp qu¶n trÞ thÊp 
h¬n còng nh− ë cÊp cao nhÊt. B»ng c¸ch uû quyÒn cho cÊp d−íi, doanh 
nghiÖp cã thÓ tiÕt kiÖm ®−îc chi phÝ qu¶n lý hµnh chÝnh, tr¸nh ®−îc nh÷ng 
vÊn ®Ò n¶y sinh tõ trao ®æi th«ng tin vµ phèi hîp ho¹t ®éng bëi v× th«ng tin 
kh«ng ph¶i truyÒn ®¹t qua c¸c cÊp tõ trªn xuèng ®Ó tiÕn hµnh ra quy ®Þnh. 

Tr−íc hÕt, khi c¸c nhµ qu¶n trÞ chiÕn l−îc trao tr¸ch nhiÖm ra quy ®Þnh 
ho¹t ®éng cho c¸c qu¶n trÞ viªn cÊp trung gian. ViÖc nµy sÏ gi¶m l−îng 
th«ng tin chång chÐo vµ nhµ qu¶n trÞ chiÕn l−îc cã thÓ dµnh nhiÒu thêi gian 
cho viÖc ra quy ®Þnh chiÕn l−îc. KÕt qu¶ lµ hä cã thÓ ra c¸c quy ®Þnh cã hiÖu 
qu¶ h¬n, tiÕt kiÖm ®−îc thêi gian vµ lµm gi¶m chi phÝ qu¶n lý hµnh chÝnh. 
Thø hai lµ khi c¸c nhµ qu¶n trÞ ë cÊp thÊp nhÊt cña tæ chøc cã tr¸ch nhiÖm 
trong viÖc ®−a tæ chøc thÝch øng víi nh÷ng ®iÒu kiÖn cô thÓ th× lóc ®ã ®éng 
lùc khuyÕn khÝch cña hä còng t¨n lªn. KÐt qu¶ lµ phi tËp trung ho¸ khuyÕn 
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khÝch sù mÒm dÎo linh ho¹t cña tæ chøc vµ lµm gi¶m chi phÝ qu¶n lý hµnh 
chÝnh bëi v× c¸c qu¶n trÞ viªn ë cÊp thÊp h¬n cã quyÒn ra c¸c quy ®Þnh ng¾n 
h¹n kÞp thêi. ¦u ®iÓm thø ba cña phi tËp trung ho¸ lµ khi c¸c nh©n viªn ë 
cÊp thÊp h¬n ®−îc trao ch quyÒn h¹n ra c¸c quy ®Þnh quan träng th× Ýt qu¶n 
trÞ viªn cÇn ph¶i ®−îc gi¸m s¸t ho¹t ®éng cña m×nh vµ b¸o c¸o cho hä cÇn 

ph¶i lµm g×. Ýt qu¶n trÞ viªn cã nghÜa lµ chi phÝ qu¶n lý hµnh chÝnh thÊp h¬n. 

NÕu phi tËp trung ho¸ cã t¸c dông nh− vËy, t¹i sao tÊt c¶ c¸c doanh nghiÖp 
l¹i kh«ng uû quyÒn ra quy ®Þnh cho cÊp d−íi vµ tr¸nh ®−îc nh÷ng vÊn ®Ò n¶y 
sinh cña c¬ cÊu tæ chøc nhiÒu cÊp? C©u tr¶ lêi lµ viÖc tËp trung ho¸ còng cã −u 
thÕ cña nã. TËp trung ho¸ trong viÖc ra quy ®Þnh cho phÐp phèi hîp dÔ dµng 
h¬n c¸c ho¹t ®éng cña doanh nghiÖp cÇn thiÕt cho sù theo ®uæi chiÕn l−îc. 
NÕu c¸c qu¶n trÞ viªn ë tÊt c¶ c¸c cÊp cã thÓ tù ra quy ®Þnh cho m×nh th× viÖc 
qu¶n trj chiÕn l−îc sÏ trë nªn cùc kú khã kh¨n vµ doanh nghiÖp cã thÓ mÊt kh¶ 
n¨ng kiÓm so¸t viÖc ra quy ®Þnh cña doanh nghiÖp. TËp trung ho¸ còng cã 
nghÜa lµ c¸c quy ®Þnh phï hîp víi môc tiªu bao trïm cña doanh nghiÖp. H¬n 
n÷a, trong thêi kú khñng ho¶ng viÖc tËp trung ho¸ quyÒn lùc cho phÐp qu¶n lý 
mét c¸ch chÆt chÏ bëi v× quyÒn lùc ®−îc tËp trung vµo mét c¸ nh©n hoÆc mét 
nhãm ng−êi sÏ cho phÐp ®Èy nhanh qu¸ tr×nh ra quy ®Þnh vµ cã tr¸ch nhiÖm râ 
rµng trong toµn doanh nghiÖp. 

+ Ph©n c«ng chøc n¨ng theo chiÒu ngang. Ph©n cÊp liªn quan ®Õn c¸c 
®¬n vÞ quyÒn lùc, cßn ph©n c«ng theo chiÒu ngang l¹i tËp trung vµo c¸c ®¬n 
vÞ vµ nhãm chøc n¨ng nh»m ®¹t ®−îc môc tiªu chiÕn l−îc cña doanh nghiÖp. 

PhÇn tiÕp theo chóng ta sÏ ®Ò cËp ®Õn c¸c d¹ng c¬ cÊu tæ chøc ®−îc ¸p 
trông trong c¸c doanh nghiÖp hiÖn nay. 

5. C¸c d¹ng c¬ cÊu tæ chøc  

§Ó thùc hiÖn chiÕn l−îc th× doanh nghiÖp cÇn ph¶i x¸c ®Þnh mét c¬ cÊu 
tæ chøc phï hîp ®¶m b¶o thuËn lîi cho viÖc tæ chøc thùc hiÖn chiÕn l−îc. Cã 
nhiÒu d¹ng c¬ cÊu tæ chøc kh¸c nhau mµ doanh nghiÖp ph¶i cã sù lùa chän 
hîp lý. 

D−íi ®©y chóng ta ®Ò cËp ®Õn mét sè d¹ng c¬ cÊu tæ chøc phæ biÕn. 

a. C¬ cÊu ®¬n gi¶n 

C¬ cÊu ®¬n gi¶n th−êng ®−îc sö dông bëi c¸c c«ng ty nhá liªn quan ®Õn 
viÖc s¶n xuÊt mét hoÆ mét sè Ýt s¶n phÈm cã liªn quan cho mét bé phËn thÞ 
tr−êng riªng biÖt. Trong t×nh huèng nµy th−êng mét ng−êi, mét chñ doanh 
nghiÖp ®iÒu hµnh hÇu hÕt c¸c chøc n¨ng qu¶n lý. Kh«ng cã sù bè trÝ tæ chøc 
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chÝnh thøc nµo vµ viÖc ph©n c«ng c¸c chøc n¨ng lµ rÊt thÊp bëi v× c¸c nh©n 
viªn thùc hiÖn nhiÒu nhiÖm vô mét lóc. 

b. C¬ cÊu chøc n¨ng 

Khi c¸c c«ng ty t¨ng tr−ëng cã hai viÖc x¶y ra: Thø nhÊt, hµng lo¹t c¸c 
nh©n viªn ph¶i thùc hiÖn t¨ng nhanh. Thø hai, kh«ng cã mét nh©n viªn nµo 
cã thÓ thùc hiÖn thµnh c«ng nhiÒu nhiÖm vô cña tæ chøc mµ kh«ng bÞ dÉn 
®Õn t×nh tr¹ng chång chÐo. §Ó cã thÓ thùc hiÖn cã hiÖu qu¶ nhÊt c¸c yªu cÇu 
t¨ng tr−ëng cña doanh nghiÖp lµ ¸p dông c¬ cÊu chøc n¨ng. 

C¬ cÊu chøc n¨ng nhãm c¸c nh©n viªn l¹i trªn c¬ së kiÕn thøc vµ kinh 
nghiÖm chung cña hä hoÆc trªn c¬ së hä cïng sö dông mét nguån c¬ së vËt 
chÊt kü thuËt. VÝ dô nh− c¸c kü s− ®−îc nhãm vµo mét phßng chøc n¨ng v× 
hä thùc hiÖn cïng mét lo¹i nhiÖm vô vµ cïng sö dông c¸c kü n¨ng thiÕt bÞ 
nh− nhau. 

H×nh 10.3: C¬ cÊu chøc n¨ng 

 

 

 

 

 
¦u ®iÓm cña c¬ cÊu nµy: HiÖu qu¶ t¸c nghiÖp cao nÕu nhiÖm vô cã tÝnh 

lÆp ®i, lÆp l¹i hµng ngµy; Ph¸t huy ®Çy ®ñ h¬n nh÷ng lîi thÕ cña viÖc chuyªn 
m«n ho¸; §¬n gi¶n ho¸ viÖc ®µo t¹o chuyªn gia qu¶n lý; chó träng ®Õn tiªu 
chuÈn nghÒ nghiÖp vµ t− c¸ch nh©n vªn. 

Nh−îc ®iÓm: ThiÕu sù phèi hîp hµnh ®éng gi÷a c¸c phßng ban chøc 
n¨ng; Chuyªn m«n hãa tíi møc lµm h¹n chÕ n¨ng lùc qu¶n trÞ tæng hîp; H¹n 
chÕ ph¸t triÓn ®éi ngò c¸n bé qu¶n lý; Tr¸ch nhiÖm c¸ nh©n ®èi víi kÕt qu¶ 
chung cña doanh nghiÖp kh«ng râ rµng. 

C¬ cÊu chøc n¨ng cã mét sè t¸c dông trong viÖc tæ chøc thùc hiÖn chiÕn 
l−îc nh−: nh÷ng ng−êi nµo thùc hiÖn nhiÖm vô t−¬ng tù nh− nhãm thµnh 
mét nhãm víi nhau, hä cã thÓ häc hái lÉn nhau vµ cã thÓ lµm viÖc tèt h¬n, 
chuyªn m«n ho¸ h¬n vµ hiÖu qu¶ h¬n, gi¶m chi phÝ s¶n xuÊt vµ t¨ng sù linh 
ho¹t trong s¶n xuÊt. 

Lîi thÕ quan träng thø ba cña c¬ cÊu chøc n¨ng lµ chóng t¹o c¸c qu¶n trÞ 
viªn tù kiÓm so¸t nhiÒu h¬n ®Õn c¸c ho¹t ®éng thùc hiÖn chiÕn l−îc. NhiÒu 
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khã kh¨n còng n¶y sinh khi sè cÊp trong c¬ cÊu t¨ng lªn. Tuy nhiªn, nÕu 
doanh nghiÖp nhãm c¸c qu¶n trÞ viªn vµo c¸c chøc n¨ng kh¸c nhau, mçi 
chøc n¨ng cã sè qu¶n trÞ viªn cña riªng m×nh. Khi ®ã mét sè cÊp h×nh thµnh 
vµ c«ng ty cã thÓ tr¸nh ®−îc qu¸ nhiÒu cÊp. ViÖc qu¶n lý s¶n xuÊt - kinh 
doanh sÏ dÔ dµg h¬n khi c¸c nhãm kh¸c nhau ®−îc chuyªn m«n ho¸ nh÷ng 
nhiÖm vô kh¸c nhau cña tæ chøc vµ ®−îc qu¶n lý riªng biÖt. 

Khi ¸p dông c¬ cÊu chøc n¨ng cÇn l−u ý: 

+ Khi ¸p dông c¬ cÊu chøc n¨ng, doanh nghiÖp t¨ng møc ®é ph©n chia 
theo chiÒu ngang, giao nh÷ng yªu cÇu nhiÖm vô tæng hîp h¬n. C¬ cÊu tæ 
chøc nµy cho phÐp doanh nghiÖp gi÷ ®−îc sù kiÓm so¸t c¸c ho¹t ®éng cña 
m×nh khi doanh nghiÖp t¨ng tr−ëng, khi doanh nghiÖp tiÕn hµnh ®a d¹ng 
ho¸ theo khu vùc ®Þa lý vµ b¾t ®Çu thùc hiÖn ë nhiÒu vïng kh¸c nhau hoÆc 
nÕu doanh nghiÖp b¾t ®Çu s¶n xuÊt hµng lo¹t c¸c lo¹i s¶n phÈm th× vÊn ®Ò 
kiÓm tra vµ phèi hîp c¸c ho¹t ®éng cña m×nh vµ lµm t¨ng chi phÝ qu¶n lý 
hµnh chÝnh. 

+ Khi c¸c bé phËn chøc n¨ng t¸ch biÖt ph¸t triÓn th× c¸c chøc n¨ng t¨ng 
tr−ëng t¸ch biÖt xa h¬n chøc n¨ng nµy víi chøc n¨ng kia. KÕt qu¶ lµ viÖc 
trao ®æi th«ng tin gi÷a c¸c chøc n¨ng vµ phèi hîp ho¹t ®éng cña doanh 
nghiÖp sÏ khã kh¨n h¬n. VÊn ®Ò trao ®æi th«ng tin n¶y sinh tõ c¸c ®Þnh 
h−íng chøc n¨ng. Víi sù ph©n chia chøc n¨ng cµng nhiÒu th× cµng cã nhiÒu 
chøc n¨ng ph¸t triÓn theo c¸c ®Þnh h−íng vµ môc tiªu kh¸c nhau. C¸c nh©n 
tè nµy cã thÓ lµ nguyªn nh©n lµm cho tõng chøc n¨ng ph¸t triÓn kh«ng phï 
hîp víi quan ®iÓm chiÕn l−îc ®Æt ra cho doanh nghiÖp. 

+ Khi sè l−îng s¶n phÈm ®a d¹ng th× doanh nghiÖp sÏ khã kiÓm so¸t 
®−îc sù ®ãng gãp cña mét s¶n phÈm hoÆc nhãm s¶n phÈm tíi tæng sè lîi 
nhuËn cña c«ng ty. KÕt qu¶ lµ viÖc trao ®æi th«ng tin gi÷a c¸c chøc n¨ng vµ 
phèi hîp ho¹t ®éng cña doanh nghiÖp sÏ khã kh¨n h¬n. VÊn ®Ò trao ®æi 
th«ng tin n¶y sinh tõ c¸c ®Þnh h−íng chøc n¨ng ph¸t triÓn theo c¸c ®Þnh 
h−íng vµ môc tiªu kh¸c nhau. C¸c nh©n tè nµy cã thÓ lµ nguyªn nh©n lµm 
cho tõng chøc n¨ng ph¸t triÓn kh«ng phï hîp víi quan ®iÓm chiÕn l−îc ®Æt 
ra cho doanh nghiÖp. 

+ Khi sè l−îng s¶n phÈm ®a d¹ng th× doanh nghiÖp sÏ khã kiÓm so¸t 
®−îc sù ®ãng gãp cña mét s¶n phÈm hoÆc nhãm s¶n phÈm víi tæng sè lîi 
nhuËn cña c«ng ty. KÕt qu¶ lµ c«ng ty cã thÓ ®Çu t− vµo nh÷ng s¶n phÈm 
kh«ng cã hiÖu qu¶ mµ kh«ng nhËn biÕt ®−îc ®iÒu ®ã vµ còng cã thÓ ®−a ra 
nh÷ng quy ®Þnh kh«ng cã hiÖu qu¶ vµo viÖc ®Çu t− mét nguån lùc. ViÖc nµy 
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cã nghÜa lµ hÖ thèng ®¸nh gi¸ cña doanh nghiÖp kh«ng ®ñ tæng hîp ®Ó ®¸p 
øng yªu cÇu nµy g©y ¶nh h−ëng ®Õn hiÖu qu¶, chÊt l−îng vµ viÖc tæ chøc 
thùc hiÖn chiÕn l−îc. 

+ Nh©n tè ®Þa ®iÓm còng cã thÓ g©y khã kh¨n cho viÖc ®iÒu phèi vµ kiÓm 
so¸t. NÕu mét doanh nghiÖp ®ang s¶n xuÊt hoÆc b¸n hµng ë nhiÒu khu vùc 
kh¸c nhau, lóc nµy hÖ thèng kiÓm so¸t tËp trung ho¸ cña c¬ cÊu chøc n¨ng 
®«ng ®ñ ®Ó ®¸p øng ®−îc nhu cÇu cña c¸c vïng nµy. V× vËy c¬ cÊu chøc 
n¨ng kh«ng ®ñ søc ®¸p øng ®−îc yªu cÇu ®a d¹ng ho¸ theo ®Þa bµn. 

+ Nh÷ng vÊn ®Ò chiÕn l−îc. NhiÒu khi t¸c dông kÕt hîp cña tÊt c¶ c¸c 
yÕu tè lµ nh÷ng nhËn ®Þnh chiÕn l−îc dµi h¹n bÞ bá qua vµ doanh nghiÖp qu¸ 
bËn tËp trung vµo viÖc gi¶i quyÕt c¸c vÊn ®Ò trao ®æi th«ng tin vµ ®iÒu phèi. 
KÕt qu¶ lµ doanh nghiÖp cã thÓ mÊt ®Þnh h−íng vµ thÊt b¹i trong viÖc khai 
th¸c c¸c lîi thÕ cña c¸c c¬ héi míi trong khi chi phÝ qu¶n lý t¨ng nhanh. 

Kinh nghiÖm cho thÊy r»ng c¸c vÊn ®Ò nµy n¶y sinh lµ dÊu hiÖu ph©n 
c«ng chøc n¨ng qu¶n trÞ kh«ng phï hîp ®èi víi viÖc thùc hiÖn c¸c môc tiªu 
cña c«ng ty. C¸c doanh nghiÖp nµy cã thÓ thay ®æi b»ng c¸ch kÕt hîp ph©n 
chia theo chiÒu däc vµ chiÒu ngang ®Ó chho phÐp doanh nghiÖp cã thÓ thùc 
hiÖn nh÷ng nhiÖm vô cña doanh nghiÖp, ®¶m b¶o n©ng cao lîi thÕ c¹nh tranh 
cña doanh nghiÖp. 

Doanh nghiÖp cÇn ®Çu t− nhiÒu nguån lùc khi ph¸t triÓn mét c¬ cÊu tæng 
hîp mµ nã ®¶m b¶o ®¸p øng ®−îc yªu cÇu cña chiÕn l−îc c¹nh tranh cña hä. 
Mét lÇn n÷a cho thÊy viÖc nµy rÊt tèn kÐm nh−ng gi¸ trÞ mµ doanh nghiÖp cã 
thÓ t¹o ra lín h¬n chi phÝ qu¶n lý th× nªn ¸p dông mét c¬ cÊu tæng hîp h¬n. 
NhiªuÌ c«ng ty ®· chän c¬ cÊu ®a bé phËn. 

c. C¬ cÊu tæ chøc theo s¶n phÈm  

Trong chiÕn l−îc kinh doanh, doanh nghiÖp ph¶i thùc hiÖn chiÕn l−îc ®a 
d¹ng ho¸ ho¹t ®éng mµ trong ®ã lµ ®a d¹ng ho¸ s¶n phÈm. §Ó thùc hiÖn 
chiÕn l−îc nµy qu¶n trÞ gia ph¶i tæ chøc bé m¸y vµ biªn chÕ nh©n viªn theo 
c¸c nhãm s¶n phÈm. 

H×nh 10.4: C¬ cÊu tæ chøc theo s¶n phÈm 
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¦u ®iÓm cña c¬ cÊu tæ chøc theo s¶n phÈm: Cho phÐp ng−êi gi¸m ®èc 
ph©n bæ doanh thu vµ lîi nhuËn mét c¸ch dÔ dµng cho c¸c bé phËn; T¶o An 
Giang chuyªn m«n ho¸ cao ®Ó n©ng cao n¨ng suÊt lao ®éng, t¨ng doanh thu, 
t¨ng lîi nhuËn, thùc hiÖn tèt chiÕn l−îc kinh doanh; Quy tr¸ch nhiÖm chÝnh 
x¸c cho c¸c bé phËn ®Ó n©ng cao tr¸ch nhiÖm trong viÖc thùc thi chiÕn l−îc; 
T¹o ra kh¶ n¨ng cho viÖc ph¸t triÓn ®éi ngò c¸n bé kinh doanh; §Ò xuÊt dÔ 
dµng, th«ng hiÓu h¬n trong qu¸ tr×nh thùc hiÖn chiÕn l−îc. 

Nh−îc ®iÓm cña c¬ cÊu tæ chøc theo s¶n phÈm lµ: Sù tranh giµnh vÒ 
nguån lùc dÉn ®Õn nguy c¬ kÐm hiÖu qu¶; Mét sè nhiÖm vô trong chiÕn l−îc 
bÞ coi nhÑ. 

d. C¬ cÊu theo ®Þa bµn kinh doanh 

Khi mét c«ng ty ¸p dông c¬ cÊu theo khu vùc ®Þa lý, c¸c vïng ®Þa d− trë 
thµnh c¬ së nÒn t¶ng cho viÖc nhãm c¸c ho¹t ®éng cña mét tæ chøc. Ch¼ng 
h¹n mét c«ng ty cã thÓ ph©n chia ho¹t ®éng s¶n xuÊt - kinh doanh cña m×nh 
vµ thµnh lËp c¸c c¬ c¬ së s¶n xuÊt ë nhiÒu vïng ®Þa lý kh¸c nhau cña ®Êt 
n−íc. ViÖc nµy cho phÐp c«ng ty ®¸p øng ®−îc yªu cÇu cña kh¸ch hµng theo 
tõng vïng vµ gi¶m ®−îc chi phÝ vËn chuyÓn. 

Mét c¬ cÊu theo ®Þa d− cho phÐp kiÓm so¸t tèt h¬n c¬ cÊu chøc n¨ng bëi 
v× cã mét sè cÊp sÏ qu¶n lý theo khu vùc ®Þa d− mµ tr−íc ®©y mét m×nh bé 
phËn trung t©m ph¶i lµm hÕt. §ång thêi chøc n¨ng ®−îc tËp trung ho¸ vµo 
trung t©m ®iÒu hµnh trong toµn doanh nghiÖp. V× thÕ doanh nghiÖp cã thÓ 
võa tËn dông lîi thÕ vÒ quy m« trong viÖc mua vµ ph©n phèi võa gi¶m bít 
nh÷ng vÊn ®Ò phèi hîp vµ th«ng tin. 

Trong chiÕn l−îc kinh doanh, thÞ tr−êng cña doanh nghiÖp kh«ng chØ ë 
mét ®Þa bµn mµ trªn nhiÒu ®Þa bµn kh¸c nhau. §Ó qu¶n trÞ ®−îc, qu¶n trÞ gia 
ph¶i tæ chøc theo thÞ tr−êng, thiÕt lËp c¸c chi nh¸nh theo ®Þa d−. 

H×nh 10.5: C¬ cÊu tæ chøc theo ®Þa d− 
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¦u ®iÓm cña c¬ cÊu nµy l¹: Cã thÓ ®Ò ra c¸c chiÕn l−îc vµ ch−¬ng tr×nh 
c«ng t¸c theo ®Æc ®iÓm nhu cÇu cña thÞ tr−êng cô thÓ: cã thÓ t¨ng ho¹t ®éng 
cña c¸c bé phËn chøc n¨ng vµ h−íng ho¹t ®éng nµy vµo thÞ tr−êng cô thÓ; 
ThuËn tiÖn trong viÖc ®µo t¹o c¸n bé qu¶n trÞ chung, am hiÓu thÞ tr−êng. 

Nh−îc ®iÓm: Khã duy tr× ho¹t ®éng thùc tÕ trªn chiÒu réng cña doanh 
nghiÖp mét c¸ch nhÊt qu¸n; §ßi hái cã nhiÒu c¸n bé qu¶n trÞ h¬n; C«ng viÖc 
cã thÓ bÞ trïng lÆp; Khã duy tr× viÖc ®Ò ra quy ®Þnh vµ kiÓm tra mét c¸ch tËp 
trung. 

e. C¬ cÊu tæ chøc theo ®èi t−îng kh¸ch hµng 

¦u ®iÓm: t¹o ra sù hiÓu biÕt kh¸ch hµng tèt h¬n; §¶m b¶o kh¶ n¨ng ch¾c 
ch¾n h¬n; T¹o ra hiÖu n¨ng lín h¬n. 

Nh−îc ®iÓm: Tranh giµnh quyÒn lùc kÐm hiÖu qu¶; ThiÕu sù chuyªn m«n 
ho¸; §«i khi tá ra kh«ng thÝch hîp. 

H×nh 10.6: C¬ cÊu tæ chøc theo kh¸ch hµng 

 

 

 

 

 

 

f. C¬ cÊu tæ chøc theo ®¬n vÞ kinh doanh chiÕn l−îc 

§©y lµ c¬ cÊu mµ doanh nghiÖp ®−îc tæ chøc theo c¸c cung ®o¹n thÞ 
tr−êng - s¶n phÈm. §©y lµ m« h×nh phï hîp víi c¸c c«ng ty lín cã c¸c ho¹t 
®éng ®a d¹ng ë møc ®é nµo ®ã. 

H×nh 10.7: C¬ cÊu tæ chøc theo ®¬n vÞ kinh doanh chiÕn l−îc 
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¦u ®iÓm cña nã còng t−¬ng tù nh− −u ®iÓm cña m« h×nh tæ chøc theo 
s¶n phÈm. Nh−îc ®iÓm lµ tÝnh phøc t¹p vµ c«ng viÖc cã thÓ trïng lËp. 

g. C¬ cÊu ®a bé phËn 

C¬ cÊu ®a bé phËn cã hai ®iÓm ®æi míi c¬ b¶n so víi c¬ cÊu chøc n¨ng 
mµ nã cho phÐp doanh nghiÖp t¨ng tr−ëng vµ ®a d¹ng ho¸ trong khi vÉn ®¶m 
b¶o kh¶ n¨ng, kiÓm so¸t mäi ho¹t ®éng cña doanh nghiÖp. Tr−íc hÕt mçi 
mét d©y chuyÒn s¶n xuÊt riªng hoÆc ®¬n vÞ kinh doanh c¬ së ®−îc ®Æt trong 
mét ®¬n vÞ bé phËn c¬ së víi tÊt c¶ c¸c chøc n¨ng hç trî. 

Trong c¬ cÊu ®a bé phËn, c¸c c«ng viÖc hµng ngµy cña ®¬n vÞ c¬ së cã 
tr¸ch nhiÖm thùc hiÖn. Tuy nhiªn, c¸c c¸n bé qu¶n lý cña trung t©m bao gåm 
c¸c thµnh viªn cña ban gi¸m ®èc, còng nh− gi¸m ®èc ®iÒu hµnh cã tr¸ch 
nhiÖm xem xÐt c¸c kÕ ho¹ch dµi h¹n vµ h−íng dÉn, phèi hîp gi÷a c¸c ®¬n vÞ 
c¬ së. C¸c c¸n bé qu¶n lý nµy c¸c nhiÖm vô chiÕn l−îc. ChÝnh sù liªn kÕt 
gi÷a c¸c ®¬n vÞ thµnh viªn cña doanh nghiÖp, víi sù qu¶n lý tËp trung trong 
toµn doanh nghiÖp cho thÊy tr×nh ®é ph©n cÊp ngang vµ däc rÊt cao trong tæ 
chøc. 

Hai sù ®æi míi nµy sÏ ®¶m b¶o sù kiÓm tra cÇn thiÕt cho viÖc phèi hîp 
t¨ng tr−ëng vµ ®a d¹ng ho¸. Bëi v× c¬ cÊu nµy mÆc dï chi phÝ qu¶n lý hµnh 
chÝnh cao nh−ng hiÖn nay ®ang ®−îc 90% c¸c tËp ®oµn kinh doanh lín cña 
Mü ¸p dông, do vËy chóng ta ph¶i xem xÐt kü l−ìng c¸c −u, nh−îc ®iÓm cña 
c¬ cÊu nµy. 

C¸c −u ®iÓm cña c¬ cÊu ®a bé phËn 

Khi qu¶n lý cã hiÖu qu¶ ë c¶ hai cÊp c«ng ty vµ ®¬n vÞ c¬ së, th× c¬ cÊu 
®a bé phËn cã mét sè −u ®iÓm ë chç ®ång thêi cã thÓ t¨ng lîi nhuËn toµn 
doanh nghiÖp, v× chóng cho phÐp tæ chøc thùc hiÖn nhiÒu loµi chiÕn l−îc cña 
c«ng ty tæng hîp h¬n. 

+ T¨ng c−êng sù kiÓm tra tµi chÝnh. Lîi nhuËn cña c¸c ®¬n vÞ kinh doanh 
c¬ së ®−îc xem xÐt râ rµng trong c¬ cÊu ®a bé phËn. Bëi v× mçi bé phËn lµ 
mét trung t©m lîi nhuËn riªng, do vËy cã thÓ ¸p dông biÖn ph¸p kiÓm tra tµi 
chÝnh cho tõng bé phËn kinh doanh theo quan ®iÓm lîi nhuËn. §Æc biÖt, viÖc 
kiÓm tra nµy liªn quan ®Õn viÖc x¸c ®Þnh c¸c môc tiªu, viÖc qu¶n lý tæ chøc 
thùc hiÖn vµ can thiÖp cÇn thiÕt khi cã nh÷ng vÊn ®Ò n¶y sinh. Trung t©m 
qu¶n lý cña doanh nghiÖp còng gi÷ mét vÞ trÝ quan träng trong viÖc ®Çu t− 
c¸c nguån tµi chÝnh cña doanh nghiÖp gi÷a c¸c ®¬n vÞ c¹nh tranh. 
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+ T¨ng c−êng kiÓm tra chiÕn l−îc. C¬ cÊu ®a bé phËn cho phÐp c¸c 
nh©n viªn cña tæ chøc tù chñ thùc hiÖn tr¸ch nhiÖm c«ng viÖc cña m×nh. V× 
vËy c¸c nh©n viªn cã thÓ tËp trung thêi gian h¬n vµo nh÷ng vÊn ®Ò chiÕn 
l−îc vµ sù ph¸t triÓn cña tæ chøc ®¸p øng nh÷ng thay ®æi cña m«i tr−êng. 
CÊu tróc ®a bé phËn còng cho phÐp bé phËn trung t©m qu¶n lý thu ®−îc 
nh÷ng th«ng tin cÇn thiÕt cho viÖc thùc hiÖn c¸c chøc n¨ng lËp kÕ ho¹ch 
chiÕn l−îc. 

Ch¼ng h¹n, viÖc ph©n t¸ch c¸c ®¬n vÞ kinh doanh riªng biÖt lµ mét sù 
cÇn thiÕt cho viÖc ¸p dông c¸c kü thuËt lËp kÕ ho¹ch danh môc ®Çu t−. 

+ C¬ cÊu ®a bé phËn cho phÐp doanh nghiÖp gi¶i quyÕt nh÷ng h¹n chÕ 
cña tæ chøc ®Ó t¨ng tr−ëng. B»ng c¸ch gi¶m c¸c th«ng tin chång chÐo ë bé 
phËn trung t©m ®Ó cã thÓ qu¶n lý c¸c sè l−îng kinh doanh nhiÒu h¬n, nã 
®¶m b¶o nhiÒu c¬ héi cho sù t¨ng tr−ëng vµ ®a d¹ng ho¸ s¶n phÈm. VÊn ®Ò 
truyÒn th«ng còng ®−îc gi¶m bít b»ng c¸ch ¸p dông c¸c kü thuËt kiÓm tra 
kÕ to¸n vµ tµi chÝnh còng nh− b»ng c¸ch ¸p dông c¸c chÝnh s¸ch "qu¶n lý 
theo t×nh huèng" cã nghÜa lµ bé phËn trung t©m cña c«ng ty chØ can thiÖp 
khi cã vÊn ®Ò n¶y sinh. 

C¬ cÊu ®a bé phËn x¸c ®Þnh râ tr¸ch nhiÖm cña tõng ®¬n vÞ râ rµng, do 
®ã hiÖu qu¶ cña tõng ®¬n vÞ cã thÓ trùc tiÕp nhËn thÊy vµ x¸c ®Þnh ®−îc lîi 
nhuËn. QuyÒn tù chñ lµm cho c¸c nhµ qu¶n lý cã tr¸ch nhiÖm ®èi víi kÕt 
qu¶ c«ng viÖc cña m×nh. Bé phËn qu¶n lý trung t©m cã thÓ nhËn thÊy râ 
nh÷ng vÊn ®Ò kh«ng cã hiÖu qu¶. 

Mét c¬ cÊu ®a bé phËn cã nhiÒu lîi thÕ m¹nh. Bëi v× kh«ng cßn nghi 
ngê g×, hÇu hÕt c¸c doanh nghiÖp ®a d¹ng ho¸ lín ®Òu chän c¬ cÊu nµy. 
Thùc vËy trong nghiªn cøu còng chØ ra r»ng c¸c c«ng ty kinh doanh lín ¸p 
dông c¬ cÊu nµy thùc hiÖn tèt h¬n c¬ cÊu chøc n¨ng. 

Nh÷ng nh−îc ®iÓm cña c¬ cÊu ®a bé phËn 

C¬ cÊu ®a bé phËn còng cã nh÷ng nh−îc ®iÓm nhÊt ®Þnh. ViÖc qu¶n lý 
tèt cã thÓ tr¸nh ®−îc mét sè nh−îc ®iÓm ®ã, nh−ng khi thiÕt kÕ vµ x©y 
dùng c¬ cÊu cÇn tËp trung chó ý gi¶i quyÕt nh÷ng vÊn ®Ò sau: 

H×nh thµnh mèi quan hÖ gi÷a c¸c ®¬n vÞ c¬ së víi c«ng ty vÒ t− c¸ch 
ph¸p nh©n. Mèi quan hÖ t− c¸ch ph¸p nh©n gi÷a bé phËn qu¶n lý trung t©m 
víi c¸c ®¬n vÞ bé phËn ph¶i ®−îc x¸c ®Þnh râ rµng, chÝnh x¸c. C¬ cÊu ®a bé 
phËn ®−a vµo cÊp míi trong c¸c cÊp thø bËc trong doanh nghiÖp. VÊn ®Ò 
®Æt ra lµ quy ®Þnh quyÒn t− c¸ch ph¸p nh©n vµ quyÒn kiÓm tra ®Õn ®©u 
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®−îc giao cho c¸c ®¬n vÞ ho¹t ®éng vµ cßn nh÷ng quyÒn t− c¸ch ph¸p nh©n 
nµo thuéc bé phËn trung t©m qu¶n lý. 

Ch¼ng h¹n, tÊt c¶ nh÷ng −u ®iÓm nãi ë trªn cã thÓ kh«ng ®¹t ®−îc. V× 
thÕ vÊn ®Ò träng t©m trong qu¶n lý c¬ cÊu ®a bé phËn lµ quyÒn lùc ®−îc tËp 
trung vÒ bé phËn trung t©m ®iÒu hµnh bao nhiÒu vµ ph©n cÊp xuèng cho 
c¸c cÊp d−íi lµ bao nhiªu. VÊn ®Ò nµy ph¶i ®−îc chÝnh tõng doanh nghiÖp 
quy ®Þnh cho phï hîp víi ®Æc thï cña c«ng ty vµ chiÕn l−îc c«ng ty. §©y 
kh«ng ph¶i lµ c©u hái dÔ tr¶ lêi, khi m«i tr−êng thay ®æi hoÆc doanh 
nghiÖp theo ®uæi chiÕn l−îc kh¸c th× sù c©n b»ng gi÷a doanh nghiÖp vµ 
kiÓm so¸t c¸c ®¬n vÞ c¬ së còng sÏ ph¶i thay ®æi theo. 

VÊn ®Ò thø ba trong qu¶n lý c¬ cÊu ®a bé phËn lµ gi÷a c¸c ®¬n vÞ c¬ së 
cã thÓ tranh giµnh nhau c¸c nguån lùc, vµ t×nh tr¹ng tranh giµnh nhau nµy 
sÏ c¶n trë c¸c thÕ m¹nh cña doanh nghiÖp. HËu qu¶ lµ c¸c c¬ së cã thÓ 
tranh giµnh nhau tÝch cùc v× c¸c nguån lùc vµ do ®ã lµm gi¶m sù phèi hîp 
gi÷a c¸c ®¬n vÞ c¬ së trong toµn doanh nghiÖp. 

+ NhiÒu c«ng ty ®· x¶y ra t×nh tr¹ng c¹nh tranh gi÷a c¸c ®¬n vÞ c¬ së, 
tÊt nhiªn cã mét sè c«ng ty cã thÓ khuyÕn khÝch c¹nh tranh nÕu c¸c nhµ 
qu¶n trÞ tin t−ëng r»ng nã sÏ dÉn ®Õn viÖc tèi ®a ho¸ kÕt qu¶ thùc hiÖn 
®−îc. TËp trung vµo viÖc nghiªn cøu vµ ph¸t triÓn trong ng¾n h¹n. NÕu môc 
tiªu thu nhËp tiÒn vèn ®Çu t− do bé phËn qu¶n lý trung t©m cña c«ng ty ®Æt 
ra rÊt cao th× ®ã lµ mét nguy c¬ ®· ®i ®Õn c¸c ®¬n vÞ c¬ së sÏ c¾t gi¶m c¸c 
kho¶n chi phÝ cho nghiªn cøu vµ triÓn khai ®Ó n©ng cao kÕt qu¶ tµi chÝnh 
cña ®¬n vÞ m×nh. MÆc dï viÖc nµy kh«ng ¶nh h−ëng ®Õn jqr cña ®¬n vÞ 
trong thêi gian tr−íc m¾t nh−ng nã sÏ lµm gi¶m kh¶ n¨ng ®æi míi s¶n 
phÈm cña ®¬n vÞ trong t−¬ng lai vµ dÉn ®Õn lµm gi¶m lîi nhuËn dµi h¹n cña 
doanh nghiÖp. 

+ Nh− ®· ®Ò cËp ë trªn do tõng ®¬n vÞ c¬ së thùc hiÖn c¸c chøc n¨ng 
chuyªn m«n ho¸ cña m×nh, nh− tµi chÝnh hoÆc nghiªn cøu vµ triÓn khai, 
nªn c¬ cÊu ®a bé phËn sÏ tèn kÐm chi phÝ qu¶n lý hµnh chÝnh. Tuy nhiªn 
viÖc trïng lÆp c¸c chøc n¨ng dÞch vô chuyªn m«n ho¸ sÏ kh«ng cã vÊn ®Ò 
g× n¶y sinh nÕu lîi Ých thu ®−îc tõ viÖc chia c¸c chøc n¨ng chuyªn m«n 
ho¸ ra kh«ng tèn kÐm nhiÒu chi phÝ. 

Nh÷ng −u ®iÓm cña c¬ cÊu ®a bé phËn ph¶i ®−îc c©n b»ng víi nh÷ng 
nh−îc ®iÓm nh− ®· nãi ë trªn. Nh÷ng nh−îc ®iÓm ph¶i ®−îc c¸c nhµ qu¶n 
trÞ, nhµ chuyªn m«n chñ ®éng gi¶i quyÕt v× ®ã lµ nh÷ng chç mµ c¸c vÊn ®Ò 
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th−êng n¶y sinh. C¬ cÊu ®a bé phËn lµ c¬ cÊu ®ang ®−îc ¸p dông phæ biÕn 
hiÖn nay v× nã cã nhiÒu t¸c dông ®èi víi c¸c tËp ®oµn kinh doanh ®a lÜnh 
vùc. 

h. C¬ cÊu tæ chøc hçn hîp 

PhÇn lín c¸c doanh nghiÖp ®Òu cÇn cã mét m«t h×nh tæ chøc trong ®ã kÕt 
hîp hai hay nhiÒu m« h×nh tæ chøc thuÇn tuý nãi trªn. 

H×nh 10.8: C¬ cÊu tæ chøc hçn hîp 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

¦u ®iÓm cña c¬ cÊu hçn hîp lµ sù kÕt hîp gi÷a c¸c m« h×nh cho phÐp 
c«ng ty lîi dông ®−îc c¸c −u ®iÓm cña m« h×nh tæ chøc chÝnh; M« h×nh tæ 
chøc thùc hiÖn chiÕn l−îc nµy cho phÐp xö lý ®−îc c¸c t×nh huèng hÕt søc 
phøc t¹p: Nã cã t¸c dông tèt ®èi víi c¸c h·ng lín. Cho phÐp chuyªn m«n ho¸ 
c¬ cÊu tæ chøc. 

Nh−îc ®iÓm: C¬ cÊu tæ chøc phøc t¹p; Nã cã thÓ h×nh thµnh 

Tæng gi¸m ®èc 

G§ chi nh¸nh  
MiÒn trung 

G§ chi nh¸nh  
MiÒn Nam 

G§ chi nh¸nh  
MiÒn B¾c 

G§ chi nh¸nh b¸n sØ 
t¹i Chî lín 

G§ chi nh¸nh b¸n sØ t¹i 
Chî §ång Xu©n 

G§ chi nh¸nh b¸n sØ 
t¹i HuÕ 

Qu¶n trÞ tÝn dông Qu¶n trÞ mua hµng Qu¶n trÞ qu¶ng c¸o 

Qu¶n trÞ bé phËn s¶n 
xuÊt giÇy dÐp 

Qu¶n trÞ bé phËn s¶n 
xuÊt ®å ch¬i 

Qu¶n trÞ bé phËn s¶n 
xuÊt trang trÝ 
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i. C¬ cÊu tæ chøc ma trËn  

H×nh 10.9. C¬ cÊu ma trËn 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

C¬ cÊu ma trËn ®−îc ¸p dông ®Çu tiªn ë c¸c c«ng ty thuéc ngµnh c«ng 
nghÖ cao nh− c«ng nghiÖp vò trô, ®iÖn tö. C¸c c«ng ty nµy triÓn khai nhiÒu 
lo¹i s¶n phÈm míi trong nh÷ng ®iÒu kiÖn m«i tr−êng c¹nh tranh kh«ng æn 
®Þnh vµ tèc ®é ph¸t triÓn s¶n phÈm t¨ng ®¸ng kÓ. C¸c c«ng ty nµy cÇn mét c¬ 
cÊu cã thÓ ®¸p øng ®−îc yªu cÇu cña c¸c chiÕn l−îc cña hä. Nh÷ng c¬ cÊu 
chøc n¨ng th× qu¸ cøng nh¾c cho viÖc theo ®uæi vai trß tæng hîp vµ nh÷ng 
mèi quan hÖ cÇn thiÕt gi÷a c¸c c«ng viÖc ®Ó ®¸p øng yªu cÇu cña ph¸t triÓn 
s¶n phÈm. H¬n n÷a c¸c nh©n viªn trong c¸c c«ng ty nµy cã xu h−íng cã 
tr×nh ®é tay nghÒ vµ chÊt l−îng cao, chØ ®¹t kÕt qu¶ rÊt tèt trong ®iÒu kiÖn 
lµm viÖc tù chñ vµ mÒm dÎo. V× vËy c¬ cÊu nµy ®ßi hái sè cÊp tèi thiÓu trong 
viÖc kiÓm tra, kiÓm so¸t trùc tiÕp c¸c nh©n viªn. C¸c thµnh viªn trong nhãm 
tù kiÓm tra hµnh vi cña hä vµ sù tham gia trong nhãm dù ¸n cña hä cho phÐp 
hä cã thÓ lµm chñ vµ qu¶n lý c¸c thµnh viªn kh¸c trßng nhãm vµ häc tËp lÉn 
nhau. Vµ sau ®ã, nh− mét sù ¸n tiÕn hµnh qua c¸c giai ®o¹n kh¸c nhau cña 
nã vµ sö dông c¸c chuyªn gia kh¸c nhau tõ c¸c bé phËn chøc n¨ng kh¸c. V× 
vËy ë giai ®o¹n ®Çu cã thÓ huy ®éng chuyªn gia ë phßng kü thuËt, sau ®ã, 
®Õn giai ®o¹n tiÕp theo l¹i huy ®éng c¸c kü s−, vµ chuyªn gia marketing ®Ó 
x¸c ®Þnh c¸c chi phÝ cÇn thiÕt vµ dù ¸n tiÕp thÞ. Khi nhu cÇu vÒ c¸c lo¹i 
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chuyªn gia thay ®æi, c¸c thµnh viªn trong nhãm cã thÓ ®−îc chuyÓn sang c¸c 
dù ¸n kh¸c cÇn ®Õn ho¹t ®éng cña hä. 

V× vËy c¬ cÊu ma trËn cã thÓ sö dông tèi ®a kü n¨ng cña c¸c chuyªn gia 
khi c¸c dù ¸n ®· hoµn thµnh vµ cã nh÷ng dù ¸n tiÕp theo. Cuèi cïng, gi¸ trÞ 
do ho¹t ®éng cña c¬ cÊu ma trËn kh«ng chØ cho phÐp quyÒn tù chñ ®Ó 
khuyÕn khÝch nh©n viªn mµ cßn gióp cho qu¶n trÞ viªn cÊp cao chñ ®éng qu¸ 
nhiÒu vµo nh÷ng vÊn ®Ò sù vô hµng ngµy. Víi tÊt c¶ nh÷ng −u ®iÓm ®ã, c¬ 
cÊu ma trËn lµ mét c«ng cô tuyÖt vêi cho viÖc t¹o ra sù linh ho¹t cÇn thiÕt ®Ó 
®¸p øng nhanh chãng víi nh÷ng ®iÒu kiÖn thay ®æi cña thÞ tr−êng hiÖn nay. 

Tuy nhiªn, c¬ cÊu ma trËn còng cã nhiÒu nh−îc ®iÓm. Tr−íc hÕt lµ chi 
phÝ qu¶n lý hµnh chÝnh ®Ó vËn hµnh c¬ cÊu nµy rÊt cao so víi c¬ cÊu chøc 
n¨ng. C¸c nh©n viªn qu¶n lý ®ßi hái ph¶i cã kü n¨ng vµ tr×nh ®é cao nªn 
tiÒn l−¬ng vµ c¸c kho¶n phô cÊp ph¸t sinh rÊt lín. Thø hai, viÖc di chuyÓn 
c¸n bé trong m¹ng c¬ cÊu ma trËn ®ßi hái ph¶i tèn kÐm chi phÝ vµ thêi gian 
®Ó h×nh thµnh c¸c nhãm vµ c¸c kho¶n phô cÊp rÊt lín. Thø ba lµ via trß cña 
c¸n bé qu¶n lý trùc thuéc dù ¸n ph¶i ®¶m b¶o c©n xøng sao cho hä quan 
t©m ®Õn dù ¸n còng nh− nhiÖm vô chøc n¨ng cña m×nh. §©y lµ mét ®iÒu rÊt 
khã vµ ®ång thêi ph¶i qu¶n lý nh− thÕ nµo ®ã ®Ó tr¸nh m©u thuÉn gi÷a dù 
¸n vµ chøc n¨ng vÒ c¸c nguån lùc. Qua thêi gin th× c¸n bé qu¶n lý dù ¸n sÏ 
gi÷ ®−îc vai trß l·nh ®¹o trong viÖc lËp kÕ ho¹ch vµ x¸c ®Þnh môc tiªu ho¹t 
®éng vµ trong tr−êng hîp c¬ cÊu ho¹t ®éng nh− c¬ cÊu theo s¶n phÈm hoÆc 
c¬ cÊu theo bé phËn. NÕu mèi quan hÖ gi÷a chøc n¨ng vµ dù ¸n kh«ng bÞ 
kiÓm so¸t chÆt chÏ th× sÏ dÉn ®Õn sù tranh giµnh quyÒn lùc gi÷a c¸c qu¶n 
trÞ viªn, vµ kÕt qu¶ lµ sÏ g©y ra ¸ch t¾c vµ tr× trÖ h¬n lµ t¨ng kh¶ n¨ng linh 
ho¹t mÒm dÎo cña c¬ cÊu ma trËn. Cuèi cïng, c¸c tæ chøc cã quy m« lín 
rÊt khã thùc hiÖn c¬ cÊu ma trËn bëi v× nhiÖm vô vµ mèi quan hÖ gi÷a c¸c 
chøc n¨ng rÊt phøc t¹p. Trong t×nh huèng nh− vËy tèt nhÊt lµ chuyÓn sang 
¸p dông c¬ cÊu ®a bé phËn. 

Víi nh÷ng −u vµ nh−îc ®iÓm nh− vËy c¬ cÊu ma trËn chØ nªn ¸p dông ë 
nh÷ng c«ng ty nµo ®· cã chiÕn l−îc ®¶m b¶o. Bëi v× c¬ cÊu qu¸ phøc t¹p 
chØ nªn ¸p dông khi thÊy rÊt cÇn thiÕt vµ cã hiÖu qu¶ cao h¬n nÕu kh«ng 
chi phÝ qu¶n lý sÏ t¨ng ®¸ng kÓ. Trong m«i tr−êng mµ s¶n phÈm vµ thÞ 
tr−êng n¨ng ®éng th× lîi Ých cña c¬ cÊu ma trËn trªn gi¸c ®é tÝnh mÒm dÎo 
vµ ®æi míi hÇu nh− cao h¬n chi phÝ qu¶n lý hµnh chÝnh ph¶i bá ra vµ do ®ã 
nã ®−îc lùa chän lµm ph−¬ng ¸n c¬ cÊu hîp lý nhÊt. Tuy nhiªn c¸c c«ng ty 
®ang trong giai ®o¹n ph¸t triÓn cña chu kú sèng hoÆc theo ®uæi chiÕn l−îc 
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chi phÝ thÊp ¸p dông hiÕm khi chän c¬ cÊu nµy bëi v× qu¸ tèn kÐm cho viÖc 
vËn hµnh. 

Mét ®æi míi c¬ cÊu c¬ b¶n trong nh÷ng n¨m gÇn ®©y lµ c¬ cÊu nhãm 
s¶n phÈm. C¬ cÊu nµy cã c¸c −u ®iÓm t−¬ng tù nh− c¬ cÊu ma trËn n−ng nã 
¸p dông dÔ dµng h¬n vµ Ýt tèn kÐm chi phÝ qu¶n lý h¬n do c¸ch tæ chøc 
thµnh c¸c nhãm ®a-di-n¨ng liªn tôc. 

Trong c¬ cÊu nhãm s¶n phÈm, nh− trong c¬ cÊu ma trËn, c¸c ho¹t ®éng 
qu¶n lý ®−îc chia theo s¶n phÈm hoÆc c¸c dù ¸n d©y chuyÒn s¶n xuÊt 
nh»m gi¶m chi phÝ hµnh chÝnh vµ t¨ng c−êng kh¶ n¨ng qu¶n lý vµ kiÓm tra 
qu¸ tr×nh s¶n xuÊt. Tuy nhiªn, thay v× ®−îc bè trÝ t¹m thêi theo c¸c dù ¸n 
kh¸c nhau nh− trong c¬ cÊu ma trËn, c¸c c¸n bé qu¶n lý chøc n¨ng ®−îc bè 
trÝ theo nhãm ®a chøc n¨ng th−êng xuyªn. KÕt qu¶ lµ chi phÝ ®iÒu hµnh c¸c 
ho¹t ®éng ®−îc gi¶m thÊp h¬n trong c¬ cÊu ma trËn, n¬i mµ nhiÖm vô vµ 
b¸o c¸o thay ®æi mét c¸ch nhanh chãng. 

Nhãm ®a chøc n¨ng sÏ ®−îc h×nh thµnh ®óng lóc b¾t ®Çu qu¸ tr×nh ph¸t 
triÓn s¶n phÈm sao cho bÊt kú khã kh¨n nµo n¶y sinh ®Òu cã thÓ ®−îc gi¶i 
quyÕt nhanh chãng tr−íc khi chóng dÉn ®Õn viÖc thiÕt kÕ l¹i. Khi tÊt c¶ c¸c 
chøc n¨ng cã c¸c yÕu tè ®Çu vµo ngay tõ ®Çu, chi phÝ thiÕt kÕ vµ chi phÝ cho 
s¶n xuÊt ph¶i ®−îc gi÷ ë møc thÊp. H¬n n÷a, viÖc sö dông nhãm ®a chøc 
n¨ng ®Èy nhanh tèc ®é ®æi míi vµ tr¸ch nhiÖm ®èi víi kh¸ch hµng bëi v× 
tr¸ch nhiÖm ®· ®−îc ph©n cÊp cho nhãm ®ã, c¸c quy ®Þnh ph¶i ®−îc ®−a ra 
mét c¸ch nhanh chãng. 

Tuy nhiªn, t¸c dông cña c¬ cÊu ma trËn, nhãm s¶n phÈm hoÆc c¬ cÊu 
theo ®Þa d− tuú thuéc vµo quy mo cña c«ng ty, lo¹i s¶n phÈm vµ khu vùc 
®Þa lý. NÕu mét c«ng ty b¾t ®Çu ®a d¹ng ho¸ s¶n phÈm cã liªn quan hoÆc 
héi nhËp däc vµo ngµnh c«ng viÖc míi vµ c¸c c¬ cÊu tæ chøc nµy kh«ng 
®¸p øng ®−îc yªu cÇu ®a d¹ng ho¸ th× c«ng ty ph¶i chuyÓn sang c¬ cÊu ®a 
bé phËn. ChØ cã c¬ cÊu ®a bé phËn ®ñ tæng hîp míi gi¶i quyÕt ®−îc nh÷ng 
yªu cÇu nµy. 

V. lùa chän c¬ cÊu tæ chøc phï hîp víi chiÕn l−îcV. lùa chän c¬ cÊu tæ chøc phï hîp víi chiÕn l−îcV. lùa chän c¬ cÊu tæ chøc phï hîp víi chiÕn l−îcV. lùa chän c¬ cÊu tæ chøc phï hîp víi chiÕn l−îc    

1. Lùa chän c¬ cÊu tæ chøc g¾n víi thùc hiÖn chiÕn l−îc 

Nh÷ng ®iÒu chØnh trong chiÕn l−îc th−êng ®ßi hái cã nh÷ng thay ®æi 
trong c¸ch thøc c¬ cÊu cña c«ng ty v× hai lý do chÝnh. Thø nhÊt, c¬ cÊu tæ 
chøc phÇn lín rµng buéc c¸ch thøc c¸c môc tiªu vµ chÝnh s¸ch sÏ ®−îc 
thiÕt lËp. VÝ dô c¸c môc tiªu vµ chÝnh s¸ch th−êng ®−îc c«ng bè dùa trªn 
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nhãm s¶n phÈm trong mét tæ chøc cã c¬ cÊu dùa trªn nhãm s¶n phÈm. 
H×nh thøc kÕt cÊu cho thÊy viÖc ph¸t triÓn c¸c môc tiªu vµ chÝnh s¸ch cã 
thÓ t¸c ®éng m¹nh ®Õn tÊt c¶ c¸c ho¹t ®éng thùc thi chiÕn l−îc kh¸c. Lý do 
chñ yÕu thø hai, t¹i sao nh÷ng thay ®æi trong chiÕn l−îc ®ßi hái nh÷ng thay 
®æi trong c¬ cÊu lµ do c¬ cÊu rµng buéc c¸ch thøc vµ nguån lùc ®−îc ph©n 
bæ trong qu¸ tr×nh thùc hiÖn chiÕn l−îc. NÕu mét c«ng ty cã c¬ cÊu dùa 
trªn c¸c nhãm kh¸ch hµng th× c¸c nguån lùc sÏ ®−îc ph©n phèi theo c¸ch 
®ã. T−¬ng tù, nÕu c¬ cÊu cña mét c«ng ty ®−îc thiÕt lËp theo c¸c bé phËn 
kinh doanh chøc n¨ng th× c¸c nguån lùc sÏ ®−îc ph©n theo chiÕn l−îc ®−îc 
®iÒu chØnh l¹i chó träng ®Õn lÜnh vùc kh¸c so víi chiÕn l−îc cò th× sù ®Þnh 
h−íng l¹i vµ thiÕt kÕ c¬ cÊu th−êng trë thµnh mét bé phËn cña giai ®o¹n 
thùc hiÖn chiÕn l−îc. 

Khi nghiªn cøu kinh nghiÖm trong qu¶n trÞ chiÕn l−îc, Alfred Chandler 
kÕt luËn r»ng nh÷ng thay ®æi trong chiÕn l−îc sÏ ®−a ®Õn nh÷ng thay ®æi 
trong c¬ cÊu tæ chøc. ¤ng nãi, c¬ cÊu nªn ®−îc thiÕt kÕ ®Ó t¹o ®iÒu kiÖn dÔ 
dµng cho viÖc theo ®uæi chiÕn l−îc cña doanh nghiÖp, vµ do ®ã c¬ cÊu ®i 
theo chiÕn l−îc.  

Kh«ng cã mét kiÓu thiÕt kÕ hay c¬ cÊu tæ chøc tèt nhÊt cho mét chiÕn 
l−îc cô thÓ hay cho mét lo¹i c«ng ty. Nh÷ng g× phï hîp víi mét c«ng ty cã 
thÓ kh«ng phï hîp cho mét c«ng ty t−¬ng tù, mÆc dï c¸c c«ng ty ho¹t ®éng 
thµnh c«ng trong mét ngµnh cô thÓ cã khuynh h−íng tæ chøc theo cïng mét 
kiÓu c¬ cÊu tæ chøc. 

Cã nhiÒu yÕu tè bªn trong vµ bªn ngoµi doanh nghiÖp t¸c ®éng ®Õn tæ 
chøc, nh−ng kh«ng mét c«ng ty nµo cã thÓ thay ®æi c¬ cÊu cña nã ®Ó ®¸p 
øng víi tÊt c¶ c¸c yÕu tè nµy v× lµm thÕ sÏ ®−a ®Õn nh÷ng hçn lo¹n trong 
®iÒu hµnh s¶n xuÊt vµ kinh doanh. Tuy nhiªn, khi c«ng ty thay ®æi chiÕn 
l−îc cña nã th× c¬ cÊu tæ chøc hiÖn t¹i cã thÓ trë nªn kh«ng hiÖu qu¶. C¸c 
biÓu hiÖn cña mét c¬ cÊu tæ chøc kh«ng hiÖu qu¶ lµ qu¸ nhiÒu cÊp qu¶n trÞ, 
qu¸ nhiÒu cuéc häp cã qu¸ nhiÒu nh©n d©n tham dù, qu¸ nhiÒu chó ý h−íng 
®Õn viÖc gi¶i quyÕt nh÷ng m©u thuÉn gi÷a c¸c phßng ban, ph¹m vi kiÓm so¸t 
qu¸ réng vµ qu¸ nhiÒu môc tiªu kh«ng ®¹t ®−îc. Nh÷ng thay ®æi c¬ Êu cã 
thÓ t¹o ®iÒu kiÖn dÔ dµng cho c¸c nç lùc thùc hiÖn chiÕn l−îc nh÷ng thay ®æi 
trong c¬ cÊu kh«ng cã nghÜa lµ sÏ lµm mét chiÕn l−îc tåi trë nªn tèt ®−îc, 
hoÆc sÏ khiÕn c¸c qu¶n trÞ viªn tåi thµnh c¸c qu¶n trÞ viªn giái, hoÆc sÏ khiÕn 
cho viÖc tiªu thô nh÷ng s¶n phÈm chÊt l−îng tåi trë nªn nhanh h¬n ®−îc. 
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Mét ®iÒu kh«ng thÓ chèi c·i lµ c¬ cÊu cã thÓ vµ sÏ ¶nh h−ëng ®Õn chiÕn 
l−îc. C¸c chiÕn l−îc v¹ch ra ph¶i ph¸t huy t¸c dông ®−îc, v× vËy nÕu mét 
chiÕn l−îc míi nµo cÇn cã nh÷ng thay ®æi c¬ cÊu qu¸ nhiÒu th× viÖc ®ã sÏ 
khiÕn chiÕn l−îc Ýt hÊp dÉn ®i. Theo c¸ch nµy th× c¬ cÊu cã thÓ ®Þnh h×nh sù 
lùa chän c¸c chiÕn l−îc. Nh−ng mét mèi quan t©m quan träng h¬n lµ x¸c 
®Þnh nh÷ng lo¹i h×nh thay ®æi c¬ cÊu nµo cÇn thiÕt ®Ó thùc hiÖn c¸c chiÕn 
l−îc míi vµ nh÷ng thay ®æi nµy cã thÓ ®−îc tiÕn hµnh nh− thÕ nµo. 

ViÖc lùa chän c¬ cÊu tæ chøc cßn ph¶i xem xÐt ®Õn kh¶ n¨ng phèi kÕt 
hîp ho¹t ®éng trong tæ chøc: Møc ®é ph©n chia chøc n¨ng cña c«ng ty cµng 
cao, th× møc ®é phèi kÕt hîp ®ßi hái cµng lín ®Ó ®¶m b¶o cho c¬ cÊu tæ chøc 
ho¹t ®éng cã hiÖu qu¶. V× vËy nÕu c«ng ty ¸p dông mét h×nh thøc ph©n c«ng 
chøc n¨ng cµng phøc t¹p th× cµng ®ßi hái h×nh thøc phèi kÕt hîp phøc t¹p 
h¬n ®Ó ®¸p øng môc tiªu chiÕn l−îc cña c«ng ty. Tuy nhiªn, khi møc ®é 
ph©n chia chøc n¨ng t¨ng lªn lµm t¨ng møc ®é héi nhËp lµ tèn kÐm. Chi phÝ 
qu¶n lý hµnh chÝnh t¨ng cao cïng víi viÖc sö dông c¸c nhµ qu¶n lý ®Ó ®iÒu 
phèi c¸c ho¹t ®éng trong tæ chøc thùc hiÖn chiÕn l−îc. Doanh nghiÖp cÇn 
ph¶i ®¶m b¶o kh¶ n¨ng phèi kÕt hîp c¸c ho¹t ®éng chøc n¨ng cña m×nh víi 
mét quy m« cÇn thiÕt ®Ó thùc hiÖn chiÕn l−îc mét c¸ch cã hiÖu qu¶.  

2. C¸c c¨n cø lùa chän c¬ cÊu tæ chøc nh»m thùc hiÖn chiÕn l−îc 

Tæ chøc chÞu ¶nh h−ëng cña nhiÒu yÕu tè vµ c¸c yÕu tè nµy thay ®æi theo 
tõng tr−êng hîp. Do ®ã khi lùa chän chiÕn l−îc cÇn c¨n cø vµo nh÷ng c¨n cø 
sau: ChiÕn l−îc kinh doanh t¸c ®éng m¹nh ®Õn c¬ cÊu tæ chøc, v× vËy khi 
chiÕn l−îc thay ®æi th× tæ chøc còng thay ®æi; Quy m« vµ møc ®é phøc t¹p 
cña tæ chøc, ph¹m vi ho¹t ®éng kinh doanh cµng më réng th× c¬ cÊu tæ chøc 
cµng phøc t¹p ®Ó ®¸p øng thùc thi chiÕn l−îc; C«ng nghÖ t¸c ®éng m¹nh ®Õn 
tæ chøc; Møc ®é biÕn ®éng cña m«i tr−êng kinh doanh; Th¸i ®é cña ban l·nh 
®¹o; §Þa bµn ho¹t ®éng cña doanh nghiÖp. 

* ChiÕn l−îc kinh doanh: Ngµy nay mäi qu¶n trÞ gia ®Òu chÊp nhËn lµ 
chiÕn l−îc vµ c¬ cÊu tæ chøc lµ hai mÆt kh«ng t¸ch rêi trong c«ng t¸c qu¶n 
trÞ c¸c tæ chøc hiÖn ®¹i. Khi cã sù thay ®æi chiÕn l−îc th× c¬ cÊu tæ chøc 
còng thay ®æi. V× c¬ cÊu g©y ra sù kÐm hiÖu qu¶ trong viÖc phÊn ®Êu ®¹t 
®−îc chiÕn l−îc cña c«ng ty. 

* Quy m« vµ møc ®é phøc t¹p cña tæ chøc: Ban l·nh ®¹o ph¶i nghiªn cøu 
tæ chøc sao cho cã thÓ qu¶n lý ®−îc c¸c ho¹t ®éng cña c«ng ty, nh−ng c¬ 
cÊu kh«ng ®−îc phøc t¹p qu¸ møc cÇn thiÕt. 
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* C«ng nghÖ ¶nh h−ëng c¬ cÊu tæ chøc  

C¬ cÊu tæ chøc ph¶i ®−îc tÝnh to¸n nh»m t¨ng c−êng kh¶ n¨ng cña c«ng 
ty tr−íc sù thay ®æi vÒ c«ng nghÖ thùc thi chiÕn l−îc. §¸ng tiÕc lµ, c¬ cÊu tæ 
chøc th−êng ®i sau c¸c nhu cÇu c«ng nghÖ, g©y ra sù chËm trÔ trong viÖc 
khai th¸c ®Çy ®ñ c«ng nghÖ míi. §Ó lµm ®iÒu ®ã, nhiÒu doanh nghiÖp sö 
dông c¸n bé qu¶n trÞ cÊp cao, cã häc vÊn vµ kinh nghiÖm vÒ kü thuËt ®Çu t− 
vµo c¸c dù ¸n h−íng vµo viÖc duy tr× c«ng nghiÖp hiÖn ®¹i, hÖ thèng c¬ cÊu 
tæ chøc phï hîp víi hÖ thèng c«ng nghÖ. 

* C«ng nghÖ: §Æc ®iÓm chung vµ møc ®é phøc t¹p cña c«ng nghÖ mµ 
doanh nghiÖp sö dông cã thÓ ¶nh h−ëng ®Õn c¬ cÊu tæ chøc. ThÝ dô, c¸c 
doanh nghiÖp chó träng ®Õn c«ng nghÖ cao th−êng cã ®Þnh møc qu¶n lý 
thÊp. C¬ cÊu tæ chøc ph¶i ®−îc bè trÝ sao cho t¨ng c−êng ®−îc kh¶ n¨ng 
cña doanh nghiÖp, cã thÓ hîp nhÊt hoÆc ph¶n øng tr−íc sù thay ®æi nhanh 
chãng vÒ c«ng nghÖ. §¸ng tiÕc lµ, c¬ cÊu tæ chøc th−êng ®i sau c¸c nhu 
cÇu vÒ c«ng nghÖ, g©y ra sù chËm trÔ trong viÖc khai th¸c ®Çy ®ñ c«ng 
nghÖ míi. C¸c doanh nghiÖp khai th¸c c«ng nghÖ míi th−êng cã xu h−íng 
sö dông: (1) C¸n bé qu¶n trÞ cÊp cao cã häc vÊn vµ kinh nghiÖm vÒ kü 
thuËt; (2) C¸c c¸n bé qu¶n trÞ cã chñ tr−¬ng ®Çu t− cho c¸c dù ¸n h−íng 
vµo viÖc hËu thuÉn vµ duy tr× vÞ trÝ dÉn ®Çu cña doanh nghiÖp vÒ mÆt c«ng 
nghÖ; (3) HÖ thèng c¬ cÊu tæ chøc phï hîp víi hÖ thèng c«ng nghÖ vµ ®¶m 
b¶o sù ®iÒu phèi mét c¸ch chÆt chÏ trong viÖc ra c¸c quyÕt ®Þnh liªn quan 
®Õn kinh doanh vµ c«ng nghÖ. 

* M«i tr−êng diÔn biÕn nhanh: Møc ®é diÔn biÕn nhanh cña m«i tr−êng 
còng cã ¶nh h−ëng ®Õn c¬ cÊu tæ chøc. Trong ®iÒu kiÖn m«i tr−êng kinh 
doanh æn ®Þnh th× c¸c doanh nghiÖp cã c¬ cÊu tæ chøc cøng nh¾c, trong ®ã 
viÖc ra quyÕt ®Þnh mang tÝnh chÊt tËp trung víi nh÷ng chØ thÞ, nguyªn t¾c vµ 
thÓ lÖ cøng r¾n ®Òu cã thÓ qu¶n lý tèt. Ng−îc l¹i, nh÷ng doanh nghiÖp tõng 
thµnh c«ng trong ®iÒu kiÖn m«i tr−êng thay ®æi nhanh chãng th−êng ph¶i 
x©y dùng c¬ cÊu tæ chøc cã mèi liªn hÖ g¾n bã h÷u c¬, trong ®ã viÖc ra 
quyÕt ®Þnh mang tÝnh chÊt ph©n tµn (ph©n cÊp) víi c¸c thÓ lÖ mÒm máng, c¸c 
phßng ban cã sù liªn kÕt víi nhau vµ víi c¸c tæ ®éi ®a chøc n¨ng. 

* Th¸i ®é cña l·nh ®¹o cÊp cao: Th¸i ®é cña l·nh ®¹o cÊp cao còng cã 
thÓ t¸c ®éng ®Õn c¬ cÊu tæ chøc. C¸c c¸n bé qu¶n lý theo ph−¬ng c¸ch 
truyÒn thèng th−êng thÝch sö dông c¸c c¬ cÊu tæ chøc truyÒn thèng nh− tæ 
chøc theo bé hËn chøc n¨ng vµ Ýt khi vËn dông c¸c h×nh thøc tæ chøc nh− tæ 
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chøc theo m«i h×nh ma trËn. C¸c c¸n bé qu¶n lý theo ph−¬ng c¸ch truyÒn 
thèng còng thÝch sù kiÓm so¸t tËp trung. V× vËy hä kh«ng thÝch sö dông c¸c 
m« h×nh tæ chøc mang tÝnh ph©n t¸n cÇn nhiÒu nh©n viªn h¬n. 

* Th¸i ®é cña ®éi ngò c«ng nh©n viªn: Khi lùa chän m« h×nh tæ chøc 
còng cÇn xem xÐt ®Õn ®éi ngò c«ng nh©n viªn. C«ng nh©n viªn cã tr×nh ®é 
häc vÊn cao hoÆc ®· qua ®µo t¹o th−êng thÝch m« h×nh qu¶n lý më h¬n. 
C«ng nh©n kü thuËt cã tay nghÒ cao th−êng thÝch m« h×nh tæ chøc trong ®ã 
cã nhiÒu tæ chøc ®éi, bé phËn nh− m« h×nh tæ chøc theo bé phËn chøc n¨ng, 
ch¨c ch¾n lµ v× c¸c m« h×nh nh− vËy cã sù ph©n ®Þnh râ rµng h¬n. Ngoµi ra, 
m« h×nh tæ chøc theo bé phËn chøc n¨ng t¹o nhiÒu c¬ héi h¬n ®Ó liªn kÕt c¸c 
®èi t−îng c«ng nh©n kü thuËt t−¬ng tù nh− nhau. 

* §Þa bµn ho¹t ®éng: ViÖc më réng ®Þa bµn ho¹t ®éng hoÆc ph©n t¸n ho¸ 
®ßi hái ph¶i cã sù bè trÝ l¹i lao ®éng, t¹o ra c¬ cÊu tæ chøc míi. CÇn l−u ý 
c¸c h·ng ph©n t¸n ho¸ ®Þa bµn ho¹t ®éng vÉn cã thÓ gi÷ nguyªn chÕ ®é ra 
quyÕt ®Þnh theo ph−¬ng thøc tËp trung. Tuy nhiªn khi quy m« cña doanh 
nghiÖp cµng lín th× viÖc ra quyÕt ®Þnh theo ph−¬ng thøc ph©n t¸n cµng trë 
nªn quan träng h¬n. 

* Xu h−íng ph¸t triÓn c¬ cÊu tæ chøc trong t−¬ng lai. Khi ®iÒu kiÖn m«i 
tr−êng kinh doanh cña doanh nghiÖp thay ®æi th× ch¾c ch¾n ph¶i cã nh÷ng 
thay ®æi vÒ c¬ cÊu tæ chøc. 

3. Yªu cÇu lùa chän c¬ cÊu tæ chøc phï hîp víi viÖc thùc thi 
chiÕn l−îc 

Môc ®Ých cña viÖc ph©n tÝch c¸c c¬ cÊu tæ chøc vµ c¸c yÕu tè ¶nh h−ëng 
®Õn c¬ cÊu tæ chøc lµ nh»m t×m ra mét c¬ cÊu tæ chøc gióp n©ng cao hiÖu 
qu¶ trong qu¸ tr×nh phÊn ®Êu ®¹t tíi c¸c môc tiªu mµ doanh nghiÖp ®Ò ra. 
Mét m« h×nh tiªn tiÕn nhÊt trong ®ã vËn dông ®−îc nh÷ng ®iÒu míi mÎ nhÊt 
trong lý luËn vÒ tæ chøc còng hoµn toµn v« dông nÕu c¬ cÊu ®ã kh«ng t¹o ra 
®−îc kh¶ n¨ng hoµn thµnh môc tiªu cña doanh nghiÖp. §«i khi, ban l·nh ®¹o 
x©y dùng c¸c c¬ cÊu tæ chøc mµ kh«ng nh»m vµo viÖc thùc hiÖn c¸c chiÕn 
l−îc cña doanh nghiÖp lµ v× cã nh÷ng thµnh kiÕn vµ ®Þnh kiÕn nhÊt ®Þnh nh− 
tÝnh ham muèn quyÒn lùc. ThÝ dô, ®èi víi ban l·nh ®¹o cÊp cao, mét ®iÒu rÊt 
dÔ dµng lµ chÊp nhËn m« h×nh tæ chøc kiÓu ma trËn, trong ®ã kh«ng ph©n 
®Þnh râ rµng thÈm quyÒn cña nh÷ng ng−êi tham gia. Khi ®iÒu nµy x¶y ra th× 
c¸c c¸n bé qu¶n trÞ cÊp cao sÏ cã nhiÒu quyÒn hµnh h¬n. Do ®ã c¬ cÊu tæ 
chøc ®−îc lùa chän ph¶i ®¶m b¶o nh÷ng yªu cÇu sau: 
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* Ph¶i lµm râ c¸c nhiÖm vô chiÕn l−îc hÖ träng vµ c¸c chøc n¨ng then 
chèt. MÆc dï nhiÒu nç lùc c«ng t¸c chung cña doanh nghiÖp cã thÓ trë thµnh 
chÕ ®é th−êng lÖ (nh− c¸c hÖ thèng tr¶ l−¬ng) vµ kh«ng thay ®æi khi cã c¸c 
thay ®æi chiÕn l−îc, song th−êng cã nhiÒu nhiÖm vô vµ chøc n¨ng träng yÕu 
cÇn ph¶i ®−îc thùc hiÖn mét c¸ch tèt nhÊt nh»m thùc hiÖn th¾ng lîi chiÕn l−îc 
®Ò ra. C¸c nhiÖm vô vµ chøc n¨ng träng yÕu nµy kh¸c nhau tuú theo tõng 
doanh nghiÖp. VÝ dô, doanh nghiÖp nµo ®ang t×m kiÕm −u thÕ vÒ gi¸ thµnh 
trong c¸c ngµnh nh¹y c¶m chÆt chÏ. Ng−îc l¹i, c¸c doanh nghiÖp chó träng 
®Õn c¸c mÆt hµng xa xØ cao cÊp th× ph¶i tËp trung vµo viÖc t¹o ra kiÓu ra ®Æc 
biÖt vµ s¶n xuÊt c¸c mÆt hµng tinh x¶o, khÐo lÐo, cã tÝnh hÊp dÉn khuyÕn m·i 
cao. Ban l·nh ®¹o th−êng ph¶i x¸c ®Þnh râ c¸c biÖn ph¸p vµ c¸c biÖn ph¸p nµy 
cÇn ®−îc thùc hiÖn ë møc tèt nhÊt. 

* Ph¶i ®¶m b¶o mèi quan hÖ gi÷a c¸c ho¹t ®éng mang tÝnh chÊt th−êng 
lÖ vµ c¸c ho¹t ®éng cã ý nghÜa chiÕn l−îc. C¸c mèi quan hÖ nµy cã mét y 
nghÜa quan träng. V× chóng th−íng ®−îc dïng lµm c¬ së ®Ó t¹o ra c¬ cÊu c¸c 
®¬n vÞ tæ chøc. Muèn hiÓu cho ®óng c¸c mèi quan hÖ nµy th× cÇn ph¶i lµm râ 
c¸c mÆt ho¹t ®éng cña c«ng ty liªn hÖ víi nhau nh− thÕ nµo, cô thÓ lµ vÒ ®èi 
t−îng kh¸ch hµng, c¸c kªnh tiªu thô, tr×nh ®é kü thuËt, c¸c quy tr×nh s¶n 
xuÊt, nguån nguyªn liÖu vµ c¸c ®Þa bµn ho¹t ®éng. VÊn ®Ò then chèt lµ ph¶i 
t×m ra ®−îc c¸c mèi quan hÖ nµo liªn kÕt mét bé phËn nµo ®ã cña chiÕn l−îc 
víi bé phËn kh¸c. CÇn l−u ý lµ c¸c doanh nghiÖp ®a ngµnh víi c¸c c¬ cÊu 
t¸ch biÖt ®éc lËp cho tõng doanh nghiÖp thµnh viªn. 

* Ph¶i nhãm c¸c lÜnh vùc ho¹t ®éng thµnh c¸c ®¬n vÞ tæ chøc. Ban l·nh 
®¹o cÇn sö dông c¸c nhiÖm vô hÖ träng vµ c¸c chøc n¨ng then chèt nh− c¸c 
®¬n nguyªn ®Çu tiªn ®Ó x©y dùng c¬ cÊu tæ chøc. V× vËy, c¸c mÆt ho¹t ®éng 
cã vai trß träng yÕu trong viÖc b¶o ®¶m hoµn thµnh th¾ng lîi chiÕn l−îc, sÏ 
chiÕm vÞ trÝ trung t©m trong c¬ cÊu vµ sÏ giµnh ®−îc sù quan t©m xøng ®¸ng. 

* Ph¶i cã sù phèi hîp chÆt chÏ gi÷a c¸c ®¬n vÞ trong tæ chøc. VÊn ®Ò 
then chèt ë ®©y lµ ph¶i xÐt xem c¸c quyÕt ®Þnh liªn quan ®Õn c¸c ®¬n vÞ kinh 
doanh ®−îc th«ng qua ë møc ®é nµo vµ ph¶i x¸c ®Þnh c¸c ph−¬ng c¸ch dÔ 
thùc hiÖn nhÊt ®Ó c©n ®èi chiÕn l−îc tæng thÓ cña c«ng ty vµ chiÕn l−îc cña 
mçi ®¬n vÞ kinh doanh riªng biÖt. Tuy kh«ng cã c¸c quy t¾c cô thÓ, phæ biÕn 
cho viÖc xem xÐt lùa chän gi÷a hai ph−¬ng c¸ch tËp trung vµ ph©n t¸n, 
nh−ng cã mét ®iÒu chØ dÉn chung lµ ®¼ng cÊp vµ vÞ trÝ cña ®¬n vÞ trong thang 
bËc thÈm quyÒn cña c«ng ty tuú thuéc vµo vai trß vµ møc ®é mµ ®¬n vÞ gãp 
phÇn vµo viÖc hoµn thµnh th¾ng lîi chiÕn l−îc cña c«ng ty. 
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Ph¶i cã sù phèi hîp gi÷a c¸c ®¬n vÞ. ViÖc phèi hîp gi÷a c¸c tæ chøc bao 
hµm nhiÒu lÜnh vùc, ho¹t ®éng kh¸c nhau. Thø nhÊt, c«ng viÖc hµng ®Çu 
trong c«ng t¸c nµy lµ ph¶i x¸c ®Þnh ®óng vÞ trÝ cña c¸c ®¬n vÞ trong cÊp bËc 
thÈm quyÒn. Thø hai, cã thÓ t¨ng c−êng phèi hîp hµnh ®éng th«ng qua c¸c 
cuéc gÆp mÆt kh«ng chÝnh thøc, c¸c nhãm thùc hiÖn ®Ò ¸n, c¸c lùc l−îng ®Æc 
nhiÖm vµ c¸c uû ban th−êng trùc, Thø ba, c«ng t¸c qu¶n lý chiÕn l−îc mét 
c¸ch chÝnh thøc, mèi t−¬ng t¸c tæng thÓ vµ th−¬ng l−îng lµ nh÷ng viÖc cÇn 
thiÕt khi tiÕn hµnh ho¹ch ®Þnh chiÕn l−îc vµ kÕ ho¹ch tµi chÝnh hµng n¨m. 

Ban l·nh ®¹o cÇn cè g¾ng ®−a ra nh÷ng thay ®æi c¨n b¶n vÒ mÆt tæ chøc 
trõ khi ®iÒu ®ã thùc sù cÇn thiÕt. HiÓn nhiªn khi cã sù cÇn thiÕt nh− vËy th× 
nh÷ng thay ®æi vÒ c¬ cÊu tæ chøc cÇn ph¶i ®−îc thùc hiÖn cµng nhanh vµ 
cµng hiÖu qu¶ cµng tèt. Nh÷ng vÊn ®Ò v−íng m¾c liªn quan ®Õn sù thay ®æi 
nãi trªn vµ nh÷ng thay ®æi kh¸c còng nh− c¸ch kh¾c phôc nh÷ng v−íng m¾c 
nh− vËy sÏ ®−îc bµn ®Õn trong phÇn d−íi ®©y. 

* C¬ chÕ phèi kÕt hîp trong tæ chøc. Cã mét lo¹t c¬ chÕ phèi hîp mµ mét 
c«ng ty cã thÓ sö dông ®Ó t¨ng møc ®é hîp t¸c khi møc ®é ph©n c«ng chøc 
n¨ng t¨ng lªn. C¸c c¬ chÕ nµy - tõ c¬ chÕ ®¬n gi¶n nhÊt ®Õn c¬ chÕ phøc t¹p 
nhÊt - bao gåm: 

- Quan hÖ trùc tiÕp. Môc ®Ých viÖc h×nh thµnh c¸c quan hÖ trùc tiÕp gi÷a 
c¸c nhµ qu¶n lý lµ ®−a ra khu«n khæ mµ trong ®ã c¸c nhµ qu¶n lý tõ c¸c bé 
phËn kh¸c nhau hoÆc c¸c phßng ban cã thÓ lµm viÖc cïng víi nhau ®Ó gi¶i 
quyÕt nh÷ng vÊn ®Ò cã liªn quan. Tuy nhiªn c¸c nhµ qu¶n lý tõ c¸c phßng 
ban chøc n¨ng kh¸c nhau cã nh÷ng ®Þnh h−íng kh¸c nhau nh−ng tr¸ch 
nhiÖm ph¶i nh− hau vµ cã thÓ cã xu h−íng c¹nh tranh lÉn nhau h¬n lµ hîp 
t¸c khi cã m©u thuÉn n¶y sinh. VÝ dô trong c¬ cÊu chøc n¨ng ®iÓn h×nh, thñ 
tr−ëng cña mçi mét ®¬n vÞ chøc n¨ng cã quyÒn h¹n nh− nhau, ®iÓm chung 
trong tr¸ch nhiÖm thuéc vÒ gi¸m ®èc ®iÒu hµnh. KÕt qu¶ lµ nÕu nh− cã vÊn 
®Ò n¶y sinh th× kh«ng cã c¬ chÕ nµo tån t¹i ®Ó gi¶i quyÕt c¸c m©u thuÉn 
xuÊt ph¸t tõ tr¸ch nhiÖm cña thñ tr−ëng. Trong thùc tÕ mét biÓu hiÖn cña 
m©u thuÉn trong tæ chøc lµ sè l−îng c¸c vÊn ®Ò ®−îc giao cho cÊp trªn ph¶i 
gi¶i quyÕt, vÊn ®Ò nµy sÏ lµm l·ng phÝ thêi gian qu¶n lý vµ lµm khã kh¨n 
trong viÖc hîp t¸c trong c«ng ty. V× lý do nµy c¸c c«ng ty ph¶i chän c¬ chÕ 
héi nhËp phøc t¹p h¬n ®Ó ®iÒu phèi c¸c ho¹t ®éng gi÷a c¸c bé phËn vµ gi÷a 
c¸c chøc n¨ng. 
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- Vai trß liªn l¹c gi÷a c¸c phßng ban. Mét c«ng ty cã thÓ c¶i tiÕn ®iÒu 
phèi gi÷a c¸c chøc n¨ng cña m×nh th«ng qua vai trß liªn l¹c gi÷a c¸c phßng 
ban khi khèi l−îng mèi quan hÖ gi÷a hai phßng ban hoÆc chøc n¨ng t¨ng 
lªn th× mét c¸ch ®Ó hoµn thiÖn sù ®iÒu phèi lµ cho mét ng−êi trong tõng bé 
phËn hoÆc chøc n¨ng cã tr¸ch nhiÖm ®iÒu phèi víi bé phËn kh¸c. Nh÷ng 
ng−êi nµy cã thÓ gÆp nhau trao ®æi hµng th¸ng hoÆc khi cÇn thiÕt. H¬n n÷a 
vai trß nµy cho phÐp truyÒn c¸c th«ng tin trong tæ chøc, ®ã lµ ®iÒu quan 
träng mµ mét tæ chøc cã thÓ biÕt nh÷ng viÖc bªn ngoµi bé phËn cña m×nh 
ngay lËp tøc. 

- C¸c t−¬ng quan nhiÖm vô t¹m thêi. Khi hai hoÆc nhiÒu chøc n¨ng hoÆc 
c¸c bé phËn cïng chia sÎ nh÷ng vÊn ®Ò chung th× khi ®ã c¸c quan hÖ trùc 
tiÕp vµ vai trß ®iÒu phèi bÞ h¹n chÕ bëi v× hä kh«ng ®−îc ®¶m b¶o sù phèi 
hîp ®Çy ®ñ. Gi¶i ph¸p ®−a ra lµ ¸p dông mét h×nh thøc c¬ chÕ héi nhËp phøc 
t¹p h¬n gäi lµ t−¬ng quan nhiÖm vô. Thùc chÊt cña t−¬ng quan nhiÖm vô 
®−îc giíi thiÖu trong m« h×nh 10.10b. Mét thµnh viªn cña tõng chøc n¨ng 
hoÆc bé phËn chÞu tr¸ch nhiÖm mét t−¬ng quan nhiÖm vô ®−îc t¹o ra ®Ó gi¶i 
quyÕt mét vÊn ®Ò ®Æc biÖt - ®Æc biÖt t−¬ng quan nhiÖm vô lµ c¸c héi ®ång 
khoa häc vµ c¸c thµnh viªn cã tr¸ch nhiÖm b¸o c¸o l¹i c¸c bé phËn cña m×nh 
vÒ vÊn ®Ò ®−a ra c¸c gi¶i ph¸p. T−¬ng quan nhiÖm vô lµ t¹m thêi bëi v× mét 
vÊn ®Ò ®−îc gi¶i quyÕt, c¸c thµnh viªn l¹i quay trë l¹i nhiÖm vô chÝnh cña 
m×nh trong bé phËn hoÆc chÞu tr¸ch nhiÖm cho t−¬ng quan nhiÖm vô kh¸c. 
T−¬ng quan còng h×nh thµnh nhiÒu tr¸ch nhiÖm kh¸c trong khi phôc vô 
t−¬ng quan nhiÖm vô. 

Nhãm th−êng xuyªn trong nhiÒu tr−êng hîp c¸c vÊn ®Ò ®−a ra cña t−¬ng 
quan nhiÖm vô lµ c¸c vÊn ®Ò cÇn gi¶i quyÕt. §Ó gi¶i quyÕt c¸c vÊn ®Ò nµy 
mét c¸ch cã hiÖu qu¶, mét tæ chøc ph¶i thµnh lËp mét c¬ chÕ phèi hîp 
th−êng xuyªn, ®ã lµ nhãm th−êng xuyªn. VÝ dô mét nhãm th−êng xuyªn lµ 
mét héi ®ång ph¸t triÓn s¶n phÈm míi cã tr¸ch nhiÖm trong viÖc lùa chän 
thiÕt kÕ vµ tiÕp thÞ mét s¶n phÈm míi. Mét ho¹t ®éng nh− vËy ®ßi hái mét sù 
phèi hîp chÆt chÏ gi÷a c¸c chøc n¨ng nÕu nh− s¶n phÈm míi ®ã ®−îc ®−a 
vµo thµnh c«ng vµ sÏ h×nh thµnh mét c¬ chÕ ®iÒu phèi th−êng xuyªn ®Ó thùc 
hiÖn viÖc ®ã. 
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H×nh 10.10. C¸c d¹ng c¬ chÕ phèi hîp 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

O - chØ qu¶n trÞ viªn víi tr¸ch nhiÖm phèi hîp 

- Chuyªn gia ®iÒu phèi 

§iÒu phèi lµ mét c¬ chÕ cã c¸c chøc n¨ng cÇn sù hîp t¸c gi÷a c¸c ®¬n 
vÞ thµnh viªn vµ c¸c phßng ban chøc n¨ng vµ lµm viÖc toµn bé thêi gian. 
Nh− h×nh 10.11c ®· chØ râ th× vai trß ®éc lËp cña c¸c ®¬n vÞ trùc thuéc hoÆc 
c¸c bé phËn ®−îc hîp t¸c. Nã ®−îc thùc hiÖn bëi mét chuyªn gia ®éc lËp, 
ng−êi ®ã th−êng lµ mét qu¶n trÞ viªn l©u n¨m cã kinh nghiÖm trong viÖc 
hîp nhÊt hai phßng ban l¹i. ViÖc nµy chñ yÕu lµ phèi hîp trong qu¸ tr×nh ra 
quyÕt ®Þnh gi÷a c¸c phßng ban chøc n¨ng vµ c¸c ®¬n vÞ bé phËn sao cho 
hîp t¸c chÆt chÏ cã thÓ ®em l¹i kÕt qu¶. Mét lÇn n÷a c«ng ty cµng ph©n 
chia chøc n¨ng chuyªn m«n ho¸ s©u th× vai trß nµy cµng cã ý nghÜa chung. 
Th−êng nh÷ng ng−êi gi÷ vai trß nµy cã tr¸ch nhiÖm ®èi víi néi dung c«ng 
viÖc cña c¸c nhãm vµ nã ®¶m b¶o sù hîp t¸c gi÷a c¸c bé phËn trong toµn 
doanh nghiÖp. 

- Bé phËn ®iÒu phèi 

NhiÒu khi sè l−îng vÞ trÝ c¸n bé ®iÒu phèi trë nªn qu¸ nhiÒu ®ßi hái ph¶i 
h×nh thµnh mét phßng ®iÒu phèi riªng t¹i bé phËn trung t©m ®iÒu hµnh cña 
doanh nghiÖp. Th«ng th−êng ®iÒu nµy th−êng x¶y ra khi c¸c tËp ®oµn kinh 
doanh lín vµ ®a d¹ng ho¸ cã nhu cÇu ®ßi hái ph¶i liªn kÕt gi÷a c¸c ®¬n vÞ 
thµnh viªn, bé phËn ®iÒu phèi nµy bao gåm chñ yÕu c¸c nhµ ho¹ch ®Þnh 
chiÕn l−îc vµ cã thÓ cßn gäi lµ phßng kÕ ho¹ch chiÕn l−îc. C¸c nh©n viªn ë 
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bé phËn trung t©m cña c«ng ty còng cã thÓ ®−îc coi nh− mét phßng liªn kÕt 
tõ gãc ®é c¸c ®¬n vÞ. 

Trong c¬ cÊu ma trËn, khi ph©n chia chøc n¨ng cµng cao th× c«ng ty cµng 
cÇn ph¶i cã kh¶ n¨ng thÝch nghi nhanh chãng víi m«i tr−êng kinh doanh, lóc 
®ã c¬ cÊu ma trËn trë thµnh mét bé phËn liªn kÕt thÝch hîp. C¬ cÊu ma trËn 
bao gåm nhiÒu c¬ chÕ liªn kÕt ®· ®Ò cËp ë trªn. C¸c qu¶n trÞ viªn thuéc c¸c 
dù ¸n liªn kÕt gi÷a c¸c chøc n¨ng vµ c¸c dù ¸n, c¬ cÊu ma trËn ®−îc x©y 
dùng trªn c¬ së c¸c yªu cÇu nhiÖm vô t¹m thêi. 

Trong thùc tÕ c¬ chÕ phèi hîp chØ cã ý nghÜa ®èi víi mét c«ng ty ®ang 
tiÕn hµnh viÖc t¨ng kh¶ n¨ng kiÓm so¸t vµ phèi hîp c¸c ho¹t ®éng cña m×nh. 
§Ó t¹o ra ®iÒu kiÖn sö dông c¬ chÕ héi nhËp vµ triÓn khai thùc hiÖn c¬ cÊu 
chøc n¨ng mét c«ng ty ph¶i t¹o ra c¬ chÕ kiÓm so¸t vµ ®éng viªn, th«ng qua 
®ã mçi ng−êi ®−îc khuyÕn khÝch, thùc hiÖn ho¹t ®éng nhiÖm vô cña m×nh 
trong toµn tæ chøc. 

ViÖc thùc hiÖn chiÕn l−îc thµnh c«ng phô thuéc vµo sù lùa chän ®óng 
®¾n c¬ cÊu tæ chøc vµ hÖ thèng kiÓm so¸t phï hîp víi chiÕn l−îc cña c«ng 
ty. 

Tãm t¾t: Ch−¬ng nµy bµn luËn ®Õn nh÷ng vÊn ®Ò cã liªn quan ®Õn viÖc 
thiÕt kÕ c¬ cÊu ®¶m b¶o ®¸p øng ®−îc yªu cÇu chiÕn l−îc cña doanh nghiÖp. 
C¸c doanh nghiÖp cã thÓ ¸p dông nhiÒu lo¹i c¬ cÊu phï hîp víi sù thay ®æi 
quy m« vµ chiÕn l−îc cña c«ng ty theo thêi gian. C¬ cÊu mµ c«ng ty lùa 
chän sÏ lµ c¬ cÊu ®¶m b¶o sù hîp lý logic gi÷a c¸c nhãm c«ng t¸c, c¸c 
phßng ban chøc n¨ng vµ c¸c bé phËn ®¶m b¶o tèt nhÊt yªu cÇu cña kinh 
doanh. Mét c¬ cÊu ®¬n gi¶n nhÊt phï hîp víi viÖc thùc hiÖn chiÕn l−îc cña 
c«ng ty. 

C«ng cô c¬ b¶n ®Ó thùc hiÖn chiÕn l−îc lµ thiÕt kÕ tæ chøc. Mét thiÕt kÕ 
tæ chøc tèt cã thÓ lµm t¨ng lîi nhuËn b»ng hai c¸ch. Mét lµ thiÕt kÕ tèt sÏ tiÕt 
kiÖm ®−îc chi phÝ qu¶n lý hµnh chÝnh vµ gi¶m chi phÝ cña c¸c ho¹t ®éng t¹o 
ra gi¸ trÞ. Hai lµ thiÕt kÕ tèt sÏ lµm t¨ng kh¶ n¨ng cña c¸c chøc n¨ng t¹o ra 
gi¸ trÞ cña c«ng ty cã thÓ ®¹t ®−îc hiÖu qu¶ kinh tÕ cao, chÊt l−îng, ®æi míi 
vµ ®¸p øng yªu cÇu cña kh¸ch hµng ®ång thêi cã ®−îc lîi thÕ kh¸c biÖt ho¸ 
s¶n phÈm. 
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C©u hái C©u hái C©u hái C©u hái «n tËp vµ th¶o luËn ch−¬ng«n tËp vµ th¶o luËn ch−¬ng«n tËp vµ th¶o luËn ch−¬ng«n tËp vµ th¶o luËn ch−¬ng    
1. Tr×nh bµy néi dung vµ c¸c b−íc tæ chøc thùc hiÖn chiÕn l−îc? 

2. T¹i sao khi x©y dùng chiÕn l−îc nh÷ng tæ chøc thùc hiÖn th−êng kh«ng 
thµnh c«ng? 

3. Nªu vµ ph©n tÝch nh÷ng vÊn ®Ò th−êng ph¸t sinh trong qu¸ tr×nh tæ 

chøc thùc hiÖn chiÕn l−îc? 

4. Ph©n tÝch yÕu tè quyÕt ®Þnh ®Õn sù thµnh c«ng cña mét chiÕn l−îc. 

5. Vai trß vµ tÇm quan träng cña c¬ cÊu tè chøc trong viÖc thùc hiÖn 

chiÕn l−îc? 
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Ch−¬ng 11 

hÖ thèng KIÓM so¸t chiÕn l−îc 
 

Trong qu¸ tr×nh thiÕt lËp vµ thùc hiÖn chiÕn l−îc, mét trong 

nh÷ng vÊn ®Ò mÊu chèt ®Ó ®¶m b¶o thùc hiÖn thµnh c«ng chiÕn 

l−îc ®· chän vµ hoµn thµnh c¸c môc tiªu chiÕn l−îc lµ tæ chøc 

kiÓm so¸t chiÕn l−îc. Qu¸ tr×nh kiÓm so¸t chiÕn l−îc ®−îc ®¶m 

b¶o th«ng qua viÖc sö dông hÖ thèng kiÓm so¸t vµ c¸c c«ng cô 

kiÓm so¸t. 

 

iiii. c¸c giai ®o¹n cña qu¸ tr×nh kiÓm so¸t. c¸c giai ®o¹n cña qu¸ tr×nh kiÓm so¸t. c¸c giai ®o¹n cña qu¸ tr×nh kiÓm so¸t. c¸c giai ®o¹n cña qu¸ tr×nh kiÓm so¸t    

1. Sù cÇn thiÕt cña kiÓm so¸t chiÕn l−îc 

Mét trong nh÷ng mèi quan t©m lín nhÊt cña c¸c nhµ qu¶n lý khi x©y 
dùng chiÕn l−îc cho doanh nghiÖp lµ lµm sao ®¶m b¶o thùc hiÖn ®−îc c¸c 
môc tiªu chiÕn l−îc ®· ®Þnh, ®iÒu nµy ®ßi hái ph¶i kiÓm so¸t th−êng xuyªn 
qu¸ tr×nh thùc hiÖn chiÕn l−îc. Qu¸ tr×nh nµy kh«ng chØ cho phÐp c¸c nhµ 
l·nh ®¹o cã ®−îc c¸i nh×n tøc thêi vÒ t×nh h×nh hiÖn t¹i vµ kh¶ n¨ng thùc 
hiÖn môc tiªu mµ cßn cho phÐp, trong mét sè tr−êng hîp, xem xÐt l¹i c¸c 
môc tiªu chiÕn l−îc cña doanh nghiÖp. Chóng ta cã thÓ h×nh dung mét c¸ch 
râ nÐt vai trß cña kiÓm so¸t th«ng qua tam gi¸c kiÓm so¸t sau: 

H×nh 11.1: Tam gi¸c kiÓm so¸t chiÕn l−îc 

 

 

 

 

 

 

 

 

Dùa vµo tam gi¸c nµy, trªn c¬ së c¸c môc tiªu ®· ®Ò ra, doanh nghiÖp sÏ 

Môc tiªu 

Ph−¬ng tiÖn KÕt qu¶ 
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huy ®éng c¸c ph−¬ng tiÖn cã thÓ nh»m thùc hiÖn môc tiªu, sù kÕt hîp c¸c 
ph−¬ng tiÖn sÏ ®em l¹i kÕt qu¶ vµ chÝnh c¸c kÕt qu¶ nµy cho phÐp doanh 
nghiÖp biÕt ®−îc møc ®é hoµn thµnh môc tiªu, trªn c¬ së ®ã sÏ cã nh÷ng 
®iÒu chØnh phï hîp trong suèt qu¸ tr×nh thùc hiÖn chiÕn l−îc. Vµ nh− vËy, 
vÊn ®Ò mÊu chèt ë ®©y lµ ph¶i kiÓm so¸t ®−îc c¸c kÕt qu¶ qua ®ã kiÓm so¸t 
qu¸ tr×nh thùc hiÖn chiÕn l−îc. 

KiÓm so¸t kÕt qu¶ kh«ng cã nghÜa lµ chØ xem xÐt c¸c kÕt qu¶ cuèi cïng 
mµ nã ®ßi hái ph¶i cã mét hÖ thèng ®¸nh gi¸ vµ ®iÒu chØnh theo nhiÒu cÊp 
®é d−íi nhiÒu gãc ®é kh¸c nhau. HÖ thèng nµy sÏ cho phÐp c¸c nhµ qu¶n lý 
gi¸m s¸t vµ ®¸nh gi¸ c¸c ho¹t ®éng cña c¸c bé phËn, c¸c chøc n¨ng còng 
nh− cña mçi c¸ nh©n trong doanh nghiÖp ®ång thêi cho phÐp doanh nghiÖp 
tù ®iÒu chØnh ®Ó ®¶m b¶o thùc hiÖn chiÕn l−îc vµ n©ng cao ho¹t ®éng cña 
doanh nghiÖp. 

2. C¸c giai ®o¹n cña qu¸ tr×nh kiÓm so¸t 

§Ó thùc hiÖn vai trß ®¸nh gi¸, gi¸m s¸t vµ ®iÒu chØnh, qu¸ tr×nh kiÓm so¸t 
chiÕn l−îc ®−îc thùc hiÖn qua bèn giai ®o¹n chñ yÕu nh− sau: 

H×nh 11.2: C¸c giai ®o¹n kiÓm so¸t chiÕn l−îc 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

2.1. ThiÕt lËp c¸c tiªu chuÈn vµ chØ tiªu 

C¸c tiªu chuÈn hoÆc chØ tiªu lµ c¬ së ®Ó c¸c nhµ l·nh ®¹o ®¸nh gi¸ thµnh 
qu¶ ho¹t ®éng cña doanh nghiÖp. Th«ng th−êng c¸c tiªu chuÈn vµ chØ tiªu 
nµy xuÊt ph¸t tõ chiÕn l−îc ®−îc lùa chän. Ch¼ng h¹n, ®èi víi mét doanh 

 C¸i g× cÇn ph¶i ®¸p øng?  
 C¸c nhu cÇu cña kh¸ch hµng 

X©y dùng c¸c th−íc ®o vµ hÖ thèng 
gi¸m s¸t 

So s¸nh thùc tÕ víi môc tiªu 

§¸nh gi¸ kÕt qu¶ vµ ®iÒu chØnh 
nÕu cÇn 
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nghiÖp ®ang theo ®uæi chiÕn l−îc chi phÝ thÊp v× viÖc gi¶m chi phÝ trung 
b×nh 5% trong mét n¨m cã thÓ ®−îc sö dông nh− mét chØ tiªu. CÇn l−u ý 
r»ng, c¸c chØ tiªu ®−îc lùa chän sÏ lµ nh÷ng c¸i mèc cña qu¸ tr×nh kiÓm 
so¸t, v× vËy c¸c chØ tiªu nµy ph¶i ®¶m b¶o sù phï hîp víi c¸c môc tiªu chiÕn 
l−îc. Trong tr−êng hîp ng−îc l¹i, nÕu c¸c chØ tiªu nµy kh«ng ®−îc héi tô vÒ 
môc tiªu chiÕn l−îc th× mäi cè g¾ng cña doanh nghiÖp sÏ kh«ng hoµn toµn 
h−íng tíi viÖc thùc hiÖn môc tiªu chiÕn l−îc. 

2.2. X©y dùng c¸c th−íc ®o vµ hÖ thèng gi¸m s¸t 

Sau khi ®· x©y dùng ®−îc c¸c chØ tiªu x¸c ®¸ng, doanh nghiÖp cÇn ph¶i 
x©y dùng hÖ thèng c¸c th−íc ®o vµ tæ chøc gi¸m s¸t nh»m môc ®Ých ®¸nh 
gi¸ viÖc thùc hiÖn môc tiªu cña c¸c cÊp trong doanh nghiÖp. Trong nhiÒu 
tr−êng hîp, ®o l−êng c¸c kÕt qu¶ lµ mét nhiÖm vô rÊt khã kh¨n, nhÊt lµ khi 
doanh nghiÖp cã nhiÒu ho¹t ®éng kh¸c nhau. ViÖc ®o l−êng mét sè chØ tiªu 
®Þnh l−îng cã thÓ lµ dÔ dµng, ch¼ng h¹n c¸c nhµ l·nh ®¹o cã thÓ dÔ dµng biÕt 
®−îc bé phËn s¶n xuÊt s¶n phÈm A ®· s¶n xuÊt ®−îc bao nhiªu s¶n phÈm 
trong mét kho¶ng thêi gian nhÊt ®Þnh, hoÆc mét chi nh¸nh X ®· thùc hiÖn 
®−îc bao nhiªu tû ®ång doanh thu trong mét n¨m. Tuy nhiªn, sÏ rÊt khã 
kh¨n nÕu doanh nghiÖp muèn xem xÐt kÕt qu¶ ho¹t ®éng cña bé phËn nghiªn 
cøu vµ ph¸t triÓn (R&D) khi mµ bé phËn nµy th−êng ph¶i cÇn mét kho¶ng 
thêi gian kh¸ dµi ®Ó cã thÓ ph¸t triÓn mét s¶n phÈm míi còng nh− x©y dùng 
mét ph−¬ng ph¸p s¶n xuÊt míi. Còng vËy, lµm sao mµ doanh nghiÖp cã thÓ 
l−îng ho¸ hhoÆc ®¸nh gi¸ mét c¸ch chÝnh x¸c hiÖu qu¶ ho¹t ®éng cña bé 
phËn tiÕp thÞ trong viÖc th©m nhËp nh÷ng thÞ tr−êng míi vµ tho¶ mnh÷ng 
nh÷ng kh¸ch hµng míi v.v... TÊt c¶ nh÷ng vÊn ®Ò nµy ®ßi hái ph¶i sö dông 
c¸c hÖ thèng kiÓm so¸t phï hîp víi tÝnh ®Æc thï cña tõng bé phËn còng nh− 
cña tõng doanh nghiÖp. 

2.3. So s¸nh c¸c kÕt qu¶ thùc tÕ víi c¸c tiªu chuÈn vµ môc tiªu ®· x©y dùng 

B−íc so s¸nh nµy sÏ cho phÐp c¸c nhµ l·nh ®¹o biÕt ®−îc c¸c ho¹t ®éng 
®ang tiÕn triÓn nh− thÕ nµo so víi môc tiªu ®· ®Þnh, c¸c ho¹t ®éng cña doanh 
nghiÖp cã ®i chÖch môc tiªu hay kh«ng vµ nÕu cã th× sau lÖch ®Õn møc nµo, 
®ång thêi t×m ra nguyªn nh©n cña c¸c sai lÖch ®ã. 

Trong tr−êng hîp c¸c kÕt qu¶ thùc hiÖn v−ît qu¸ nh÷ng ®ßi hái cña môc 
tiªu, chóng ta cã thÓ gi¶i thÝch r»ng do môc tiªu ®Ò ra lµ qu¸ thÊp so víi 
n¨ng lùchdj cña doanh nghiÖp, hoÆc lµ do trong qu¸ tr×nh thùc hiÖn chiÕn 
l−îc doanh nghiÖp ®· huy ®éng ®−îc nh÷ng n¨ng lùc ®Æc biÖt hoÆc ®· n¾m 
b¾t ®−îc nh÷ng c¬ héi kh«ng ®−îc dù tÝnh tr−íc ®ã. Vµ nh− vËy th× doanh 
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nghiÖp cã thÓ n©ng cao môc tiªu trong thêi gian tíi. 

Trong tr−êng hîp c¸c kÕt qu¶ ho¹t ®éng thÊp h¬n môc tiªu vµ tiªu chuÈn 
®Ò ra, nguyªn nh©n cvã thÓ lµ hiÖu qu¶ ho¹t ®éng thùc sù qu¸ thÊp so víi 
n¨ng lùc cña doanh nghiÖp, khi ®ã c¸c nhµ l·nh ®¹o cÇn xem xÐt c¸c biÖn 
ph¸p ®iÒu chØnh nh»m c¶i thiÖn hiÖu qu¶ cña ho¹t ®éng. Ch¼ng h¹n trong 
tr−êng hîp bé phËn b¸n hµng kh«ng ®¹t chØ tiªu doanh thu th× lý do cã thÓ lµ 
do nh©n viªn b¸n hµng kh«ng tÝch cùc hoÆc kh«ng ®ñ n¨ng lùc so víi yªu 
cÇu cña c«ng viÖc. 

Mét nguyªn nh©n kh¸c cÇn ph¶i quan t©m trong tr−êng hîp nµy lµ do t¸c 
®éng kh¸ch quan cña c¸c yÕu tè bªn ngoµi, ch¼ng h¹n do suy tho¸i kinh tÕ 
nªn g©y ra t×nh tr¹ng s¶n phÈm tiªu thô chËm h¬n so víi dù kiÕn. 

Tuy nhiªn, chóng ta còng kh«ng nªn lo¹i trõ mét nguyªn nh©n chñ quan 
cã thÓ lµ nguån gèc cña sù sai lÖch nµy, ®ã lµ viÖc doanh nghiÖp Ên ®Þnh c¸c 
môc tiªu qu¸ cao so víi c¸c ph−¬ng tiÖn mµ doanh nghiÖp cã thÓ huy ®éng, 
trong tr−êng hîp nµy th× môc tiªu cña doanh nghiÖp ®Ò ra lµ kh«ng x¸c ®¸ng 
vµ cÇn ph¶i xem xÐt l¹i. 

2.4. §¸nh gi¸ c¸c kÕt qu¶ vµ thùc hiÖn c¸c ®iÒu chØnh cÇn thiÕt 

Giai ®o¹n cuèi cïng cña qu¸ tr×nh kiÓm so¸t nµy nh»m môc ®Ých ®iÒu 
chØnh ®−a c¸c ho¹t ®éng cña doanh nghiÖp ®i ®óng h−íng ®¶m b¶o thùc hiÖn 
c¸c môc tiªu chiÕn l−îc. C¸c ®iÒu chØnh nµy cã thÓ ®−îc thùc hiÖn ë quy m« 
bé phËn ®Õn quy m« toµn doanh nghiÖp, cã tÓ ®i tõ c¸c biÖn ph¸p cô thÓ cho 
tõng giai ®o¹n cña qu¸ tr×nh s¶n xuÊt kinh doanh ®Õn viÖc thay ®æi c¬ cÊu 
cña toµn doanh nghiÖp. 

Sau khi ®· ®¸nh gi¸ vµ so s¸nh c¸c kÕt qu¶ víi môc tiªu, t×m kiÕm 
nguyªn nh©n cña c¸c sai lÖch, nÕu c¸c nhµ l·nh ®¹o quyÕt ®Þnh b¾t ®Çu ®iÒu 
chØnh, hä cã hai h−íng gi¶i quyÕt. 

Trong tr−êng hîp nguyªn nh©n lµ do hiÖu qu¶ ho¹t ®éng thÊp dÉn ®Õn 
kh«ng thùc hiÖn ®−îc môc tiªu, c¸c nhµ l·nh ®¹o cã thÓ thay ®æi hÖ thèng 
kiÓm so¸t hiÖn t¹i, thay ®æi hÖ thèng ®o l−êng vµ ®¸nh gi¸ kÕt qu¶ cña c¸c 
bé phËn, c¸c c¸ nh©n nh»m n©ng cao hiÖu qu¶ cña mçi ®èi t−îng trªn. Ch¼ng 
h¹n ®Ó thùc hiÖn môc tiªu doanh thu cho mét ®iÓm b¸n hµng th× chóng ta 
nªn thay th−íc ®o ®¸nh gi¸ lµ thêi gian cã mÆt cña nh©n viªn b»ng doanh 
thu/ngµy/nh©n viªn. C¸c ®iÒu chØnh nµy ®−îc gäi lµ ®iÒu chØnh trùc tiÕp trªn 
hÖ thèng (on the work system itself). 

Trong tr−êng hîp nguyªn nh©n lµ do tÝnh kh«ng x¸c ®¸ng cña môc tiªu 
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so víi ph−¬ng tiÖn, gi¶i ph¸p thÝch hîp sÏ lµ ®iÒu chØnh l¹i môc tiªu cho phï 
hîp víi n¨ng lùc thùc sù cña doanh nghiÖp vµ cña c¸c bé phËn. BiÖn ph¸p 
nµy ®−îc gäi lµ ®iÒu chØnh trªn hÖ thèng môc tiªu (on the work system 
itself). 

Nh− vËy, vÒ b¶n chÊt, c¸c biÖn ph¸p ®iÒu chØnh cã thÓ ®−îc thùc hiÖn 
trªn c¸c ph−¬ng tiÖn (on the means), tøc lµ trªn hÖ thèng kiÓm so¸t hiÖn t¹i, 
hoÆc trªn môc tiªu (on the ends), tøc lµ c¸c tiªu chuÈn vµ chØ tiªu ®¸nh gi¸. 

ii. c¸c cÊp kiÓm so¸tii. c¸c cÊp kiÓm so¸tii. c¸c cÊp kiÓm so¸tii. c¸c cÊp kiÓm so¸t    
§èi víi doanh nghiÖp, sau khi ®· x¸c ®Þnh môc tiªu vµ chiÕn l−îc nµy sÏ 

theo ®uæi, viÖc thùc hiÖn chiÕn l−îc nµy sÏ ®−îc cô thÓ ho¸ thµnh c¸c môc 
tiªu bé phËn vµ qu¸ tr×nh thùc hiÖn c¸c môc tiªu bé phËn nµy sÏ ®¶m b¶o 
hoµn thµnh môc tiªu chiÕn l−îc. ChÝnh v× vËy, qu¸ tr×nh kiÓm so¸t chiÕn l−îc 
®ßi hái ph¶i theo s¸t tiÕn tr×nh thùc hiÖn c¸c môc tiªu tõ môc tiªu bé phËn 
®Õn môc tiªu tæng thÓ. §Ó cã thÓ ®¸nh gi¸ kÕt qu¶ ho¹t ®éng cña mçi bé 
phËn, hÖ thèng kiÓm so¸t ph¶i ®−îc ph©n cÊp theo c¸c cÊp qu¶n lý cña doanh 
nghiÖp. Th«ng th−êng, hÖ thèng kiÓm so¸t trong mét doanh nghiÖp ®−îc tæ 
chøc theo c¸c cÊp nh− sau: cÊp toµn bé doanh nghiÖp, cÊp bé phËn, cÊp chøc 
n¨ng, cÊp c¸ nh©n. 

ë cÊp kiÓm so¸t thÊp nhÊt, tøc lµ ë cÊp c¸c c¸ nh©n, th× c¸c tiªu chuÈn 
®¸nh gi¸ th−êng lµ rÊt cô thÓ vµ ®Þnh l−îng, vµ viÖc tho¶ mnh÷ng c¸c chØ 
tiªu ë cÊp nµy sÏ lµ nÒn t¶ng ®Ó ®¶m b¶o thùc hiÖn c¸c môc tiªu ë cÊp cao 
h¬n. Qu¸ tr×nh kiÓm so¸t vµ ®¸nh gi¸ kÕt qu¶ ë cÊp ®é nµy ®−îc thùc hiÖn 
chñ yÕu th«ng qua hÖ thèng c¸c thñ tôc vµ c¸c chØ tiªu ®Þnh l−îng phï hîp 
víi c«ng viÖc cña tõng c¸ nh©n. Ch¼ng h¹n, ®èi víi mét nh©n viªn b¸n hµng 
th× chØ tiªu doanh thu/ngµy/ng−êi ph¶i thùc hiÖn sÏ lµ th−íc ®o kÕt qu¶ vµ lµ 
ë c¬ së ®Ó kiÓm so¸t hiÖu qu¶ cña nh©n viªn ®ã. 

ë cÊp chøc n¨ng còng n− ë cÊp bé phËn, c¸c tiªu chuÈn ®¸nh gi¸ mang 
tÝnh chÊt tæng hîp h¬n. KiÓm so¸t ë c¸c cÊp nµy ®ßi hái lùa chän hÖ thèng 
c¸c chØ tiªu cho phÐp ®o l−êng c¸c kÕt qu¶ ë cÊp bé phËn còng nh− cÊp chøc 
n¨ng, ®ång thêi c¸c chØ tiªu nµy ph¶i g¾n liÒn víi c«ng viÖc còng nh− c¸c 
môc tiªu chiÕn l−îc. Tuy nhiªn, cÇn ®¶m b¶o c¸c chØ tiªu ®−îc sö dông ë 
mçi cÊp ®é kh«ng m©u thuÉn víi cÊp ®é kh¸c vµ viÖc thùc hiÖn c¸c chØ tiªu ë 
mçi cÊp ®é nµy kh«ng m©u thuÉn víi c¸c môc tiªu chiÕn l−îc. Ch¼ng h¹n, 
viÖc thùc hiÖn chØ tiªu gi¶m chi phÝ cña bé phËn s¶n xuÊt kh«ng ®−îc lµm 
¶nh h−ëng tíi yªu cÇu tho¶ m·n nh÷ng kh¸ch hµng vÒ chÊt l−îng s¶n phÈm 
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cña bé phËn Marketing. 

ë cÊp ®é doanh nghiÖp th× chñ yÕu lµ liªn quan ®Õn c¸c th−íc ®o kÕt qu¶ 
tæng thÓ vµ trõu t−îng nh− lµ lîi nhuËn, ROJ, v.v... Th−êng th× c¸c th−íc ®o 
ë cÊp ®é doanh nghiÖp lµ nh÷ng th−íc ®o ph¶n ¸nh s¸t nhÊt c¸c môc tiªu 
chiÕn l−îc, vµ còng chÝnh ë cÊp nµy mµ c¸c ho¹t ®éng kiÓm so¸t mang tÝnh 
tæng hîp nhÊt vµ cã ý nghÜa quyÕt ®Þnh ®Õn viÖc thùc hiÖn c¸c môc tiªu 
chiÕn l−îc. 

§Ó cã thÓ kÕt hîp mét c¸ch hîp lý c¸c chØ tiªu, môc tiªu kiÓm so¸t cña 
c¸c cÊp trong doanh nghiÖp, viÖc kiÓm so¸t ë mçi cÊp nªn cung cÊp c¸c c¬ 
së cho phÐp c¸c cÊp thÊp h¬n lùa chän hÖ thèng kiÓm so¸t cña hä. 

§Ó cã thÓ kÕt hîp mét c¸ch hîp lý c¸c chØ tiªu, môc tiªu kiÓm so¸t cña 
c¸c cÊp trong doanh nghiÖp, viÖc kiÓm so¸t ë mçi cÊp nªn còng c¸c c¬ së 
cho phÐp c¸c cÊp thÊp h¬n lùa chän hÖ thèng kiÓm so¸t cña hä. 

Mét trong nh÷ng mÊu chèt quyÕt ®Þnh hiÖu qu¶ cña toµn bé hÖ thèng 
kiÓm so¸t lµ viÖc lùa chän c¸c tiªu chuÈn ®Ó ®¸nh gi¸ ë mçi cÊp cña quy 
tr×nh kiÓm so¸t. Lùa chän c¸c tiªu chuÈn hîp lý ®Ó ®¸nh gi¸ kÕt qu¶ lµ mét 
trong nh÷ng quyÕt ®Þnh quan träng mang tÝnh chiÕn l−îc cña c¸c nhµ l·nh 
®¹o, bëi v× chÝnh c¸c chØ tiªu nµy sÏ x¸c ®Þnh doanh nghiÖp sÏ lµm g×, hay 
nãi c¸ch kh¸c, lµ nhiÖm vô chiÕn l−îc cña doanh nghiÖp. Tuy nhiªn, trong 
qu¸ tr×nh lùa chän, c¸c nhµ l·nh ®¹o ph¶i l−u ý ®Õn mét sè vÊn ®Ò th−êng 
gÆp. 

Thø nhÊt, bëi v× cã rÊt nhiÒu lo¹i tiªu chuÈn ®Ó lùa chän, nªn hiÖu qu¶ 
cña doanh nghiÖp cã thÓ thay ®æi tuú theo c¸c tiªu chuÈn ®−îc lùa chän. 
Ch¼ng h¹n, nÕu c¸c nhµ l·nh ®¹o nhÊn m¹nh c¸c tiªu chuÈn vÒ n¨ng suÊt mµ 
cbá qua c¸c tiªu chuÈn vÒ m«i tr−êng th× rÊt cã thÓ cuèi cïng hä sÏ t¹o ra 
mét Ên t−îng kh«ng tèt vÒ h×nh ¶nh cña doanh nghiÖp. Mét vÝ dô, ®ã lµ 
tr−êng hîp cña c¸c nhµ s¶n xuÊt « t« cña Mü trong thêi kú mµ gi¸ nhiªn liÖu 
lªn ca. HiÖu suÊt cña c¸c nhµ s¶n xuÊt nµy rÊt cao, hä cã thÓ s¶n xuÊt ra c¸c 
lo¹i « t« lín víi chi phÝ thÊp, tuy nhiªn xÐt vÒ mÆt hiÖu qu¶ th× l¹i kh«ng 
®−îc nh− mong muèn v× cã rÊt Ýt ng−êi muèn sö dông lo¹i xe lín nµy. Vµ 
nh− vËy, b»ng viÖc lùa chän vµ cè g¾ng kiÓm so¸t c¸c chØ tiªu, hä cã thÓ t¹o 
ra mét Ên t−îng kh«ng ®óng vÒ hiÖu qu¶ cña doanh nghiÖp. 

Thø hai, bèn lo¹i th−íc ®o kh«ng lu«n lu«n phï hîp víi nhau vµ ®«i khi cã 
thÓ kh«ng t−¬ng thÝch, vµ v× vËy, viÖc theo ®uæi mét lo¹i chØ tiªu nµy cã thÓ 
lµm ¶nh h−ëng ®Õn kh¶ n¨ng thùc hiÖn chØ tiªu kh¸c. Mét vÝ dô: mét doanh 



Ch−¬ng 11: HÖ thèng kiÓm so¸t chiÕn l−îc 

Tr−êng §¹i häc Kinh tÕ Quèc d©n 341 

nghiÖp theo ®uæi viÖc gi¶m thiÓu chi phÝ vµ tèi ®a ho¸ n¨ng suÊt th−êng dÉn 
®Õn mét tû lÖ v¾ng mÆt cña nh©n viªn cao h¬n vµ lu©n chuyÓn nh©n viªn 
th−êng xuyªn h¬n v× hä th−êng ph¶i lµm viÖc d−íi mét ¸p lùc lín h¬n. 

Mét vÊn ®Ò mÊu chèt n÷a liªn quan ®Õn viÖc −u tiªn ®¸nh gi¸ c¸c kÕt qu¶ 
tr−íc m¾t hay trong dµi h¹n. Ch¼ng h¹n, c¸c doanh nghiÖp c«ng nghiÖp NhËt 
B¶n th−êng chó träng tíi c¸c kÕ ho¹ch ®µi h¹n, víi ®Çu t− lín cho nghiªn 
cøu vµ ph¸t triÓn, vµ Ýt lo l¾ng vÒ ROI vµ do ®ã cã ®−îc nhiÒu lîi thÕ c¹nh 
tranh h¬n c¸c doanh nghiÖp cña Mü vèn th−êng −u tiªn tèi ®a ho¸ c¸c kÕt 
qu¶ ng¾n h¹n, h¹n chÕ ®Çu t− cho R&D, cè g¾ng gi¶m chi phÝ tr−íc m¾t vµ 
kÕt qu¶ lµ c¸c doanh nghiÖp nµy th−êng gÆp khã kh¨n trong dµi h¹n v× hä Ýt 
®Çu t− cho t−¬ng lai. 

Thø ba, nh− chóng ta ®· biÕt, chøc n¨ng ®Çu tiªn cña doanh nghiÖp lµ 
t¨ng tèi ®a cña c¶i cæ ®«ng. ThÕ nh−ng doanh nghiÖp sÏ ph¶i lµm thÕ nµo khi 
mµ mét sè cæ ®«ng (th−êng lµ c¸c cæ ®«ng thiÓu sè) mong muèn lîi tøc cæ 
phÇn tr−íc m¾t vµ sè kh¸c (th−êng lµ c¸c cæ ®«ng chÝnh) l¹i thÝch sù ph¸t 
triÓn bÒn v÷ng cña doanh nghiÖp trong dµi h¹n. Lùa chän chØ tiªu nµo ®Ó ®o 
l−êng thµnh qu¶ cña doanh nghiÖp? H¬n n÷a, nÕu doanh nghiÖp lùa chän c¸c 
chØ tiªu −u tiªn thµnh qu¶ dµi h¹n, vËy lµm thÕ nµo ®Ó ®¹t ®−îc c¸c chØ tiªu 
®ã? LiÖu doanh nghiÖp cã ph¶i gi¶m chi phÝ, t¨ng phóc lîi cho nh©n viªn ®Ó 
khuyÕn khÝch t¨ng n¨ng suÊt, hay t¨ng tèi ®a ®Çu t− vµo R&D? TÊt c¶ c¸c 
môc tiªu ®Òu cã thÓ ®−îc ®Æt ra, tuy nhiªn kh«ng tån t¹i c¸c nguyªn t¾c cè 
®Þnh cho phÐp dÔ dµng x¸c ®Þnh chØ tiªu nµo lµ tèi −u. Mét sè doanh nghiÖp 
cã thÓ thµnh c«ng h¬n doanh nghiÖp kh¸c ®¬n gi¶n lµ v× hä sö dông c¸c lo¹i 
th−íc ®o ®óng ®¾n. KiÓm so¸t chiÕn l−îc ®ßi hái sö dông tÊt c¶ c¸c lo¹i chØ 
tiªu ®Ó t¹o ra mét hÖ thèng chØ tiªu tæng hîp cÇn thiÕt cho viÖc theo ®uæi 
mét chiÕn l−îc thµnh c«ng trong dµi h¹n. §Æc biÖt, doanh nghiÖp Ýt nhÊt ph¶i 
tho¶ mnh÷ng lîi Ých cña ba ®èi t−îng: cæ ®«ng, kh¸ch hµng vµ nh©n viªn, 
th«ng qua viÖc tho¶ mnh÷ng lîi Ých cña hä, doanh nghiÖp cã thÓ c©n b»ng 
nh÷ng ®ßi hái vÒ hiÖu suÊt ho¹t ®éng trong ng¾n h¹n vµ hiÖu qu¶ chiÕn l−îc 
dµi h¹n. 

III. HÖ thèng kiÓm so¸tIII. HÖ thèng kiÓm so¸tIII. HÖ thèng kiÓm so¸tIII. HÖ thèng kiÓm so¸t    
HÖ thèng kiÓm so¸t cho phÐp c¸c nhµ l·nh ®¹o ®¸nh gi¸ ®−îc c¸c thµnh 

qu¶ cña doanh nghiÖp, trong ®ã bao gåm c¶ ®Çu ra vµ hµnh vi cña doanh 
nghiÖp. Nh×n chung, ®Çu ra th−êng dÔ ®¸nh gi¸ h¬n hµnh vi cña tæ chøc bëi 
v× ®Çu ra th−êng lµ h÷u h×nh vµ kh¸ch quan, v× vËy, kiÓm so¸t ®Çu ra th−êng 
®−îc c¸c nhµ l·nh ®¹o sö dông nh− lµ mét d¹ng kiÓm so¸t ®Çu tiªn. Tuy 
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nhiªn, trong rÊt nhiÒu tr−êng hîp, ®Çu ra cña doanh nghiÖp l¹i kh«ng thÓ dÔ 
dµng ®o l−êng vµ ®¸nh gi¸. Ch¼ng h¹n, sÏ rÊt khã kh¨n khi muèn ®¸nh gi¸ 
tÝnh s¸ng t¹o cña doanh nghiÖp hay lµ ®é linh ho¹t cña nã mét c¸ch kh¸ch 
quan. Trong nh÷ng tr−êng hîp nµy, doanh nghiÖp th−êng ¸p dông hÖ thèng 
kiÓm so¸t c¸c hµnh vi cÇn thiÕt ®Ó thùc hiÖn môc tiªu cña m×nh. MÆc dï hÖ 
thèng kiÓm so¸t kiÓu nµy th−êng tèn kÐm h¬n, thÕ nh−ng chóng còng 
th−êng lµ ph−¬ng tiÖn duy nhÊt mµ doanh nghiÖp cã thÓ sö dông trong 
tr−êng hîp c¸c ho¹t ®éng cña doanh nghiÖp trë nªn phøc t¹p. V× nh− vËy, 
doanh nghiÖp cã thÓ sö dông c¸c lo¹i hÖ thèng kiÓm s¸t kh¸c nhau nh− sau: 

B¶ng 11.1: C¸c lo¹i h×nh kiÓm so¸t 

KiÓm so¸t thÞ tr−êng KiÓm so¸t s¶n l−îng KiÓm so¸t bé m¸y 
qu¶n lý 

KiÓm so¸t cs nhãm 
c¸ nh©n 

• Gi¸ cæ phiÕu 

• Tû lÖ hoµn vèn ®Çu 
t− 

• §Þnh gi¸ chuyÓn 
giao néi bé 

• Môc tiªu cÊp bé 
phËn 

• Môc tiªu cÊp chøc 
n¨ng 

• Môc tiªu c¸ nh©n 

• Nguyªn t¾c vµ 
thñ tôc 

• Nh©n s¸ch 

• ChuÈn ho¸ 

• ChuÈn mùc 

• Gi¸ trÞ 

• X· héi ho¸ 

 

1. KiÓm so¸t thÞ tr−êng 

KiÓm so¸t thÞ tr−êng lµ lo¹i kiÓm so¸t kh¸ch quan nhÊt ®Ó kiÓm so¸t ®Çu 
ra. §iÒu nµy ®−îc thùc hiÖn b»ng c¸ch x©y dùng mét hÖ thèng gi¸ c¶ ®Ó ®o 
l−êng vµ ®¸nh gi¸ hiÖu qu¶ ho¹t ®éng. Nh− vËy, kiÓm so¸t thÞ tr−êng chØ 
thùc sù cã hiÖu lùc khi doanh nghiÖp cã kh¶ n¨ng thiÕt lËp c¸c th−íc ®o tµi 
chÝnh kh¸ch quan ®Ó ®¸nh gi¸ ho¹t ®éng. Nh×n chung, doanh nghiÖp cã h×nh 
thøc kiÓm so¸t thÞ tr−êng: gi¸ cæ phiÕu, tû lÖ hoµn vèn ®Çu t− vµ ®Þnh gi¸ 
chuyÓn giao néi bé. 

1.1. Gi¸ cæ phiÕu 

Gi¸ cæ phiÕu lµ mét th−íc ®o h÷u hiÖu ®Ó ®¸nh gi¸ hiÖu qu¶ ho¹t ®éng 
cña doanh nghiÖp bëi v× gi¸ cæ phiÕu ®−îc x¸c ®Þnh th«ng qua c¹nh tranh 
gi÷a ng−êi mua vµ ng−êi b¸n trªn thÞ tr−êng. Sù biÕn ®éng cña gi¸ cæ phiÕu 
cung cÊp cho ban l·nh ®¹o nh÷ng th«ng tin ph¶n håi vÒ hiÖu qu¶ ho¹t ®éng 
cña doanh nghiÖp. Gi¸ cæ phiÕu ®−îc sö dông nh− mét ph−¬ng tiÖn kiÓm 
so¸t m¹nh v× c¸c nhµ l·nh ®¹o th−êng rÊt nh¹y c¶m víi sù sôt gi¸ cæ phiÕu, 
vµ lîi Ých cña hä g¾n liÒn víi gi¸ cæ phiÕu, chÝnh v× vËy gi¸ cæ phiÕu còng 
cho phÐp kiÓm so¸t c¸c hµnh ®éng qu¶n lý. Sau cïng, v× gi¸ cæ phiÕu thÓ 
hiÖn thu nhËp t−¬ng lai trong dµi h¹n trªn thÞ tr−êng chøng kho¸n, nã còng 
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cã thÓ ®−îc sö dông nh− lµ mét dÊu hiÖu vÒ tiÒm n¨ng dµi h¹n cña doanh 
nghiÖp. 

1.2. Tû lÖ hoµn vèn ®Çu t− (ROI) 

Tû lÖ hoµn vèn ®Çu t− (Return On Investment - ROI), ®−îc x¸c ®Þnh 
b»ng c¸ch chia l·i rßng cho tæng vèn ®Çu t−, lµ mét h×nh thøc kh¸c ®Ó kiÓm 
so¸t thÞ tr−êng. ë cÊp doanh nghiÖp, hiÖu qu¶ ho¹t ®éng ®−îc ®¸nh gi¸ th«ng 
qua so s¸nh víi c¸c doanh nghiÖp kh¸c, vµ còng chÝnh trong ý nghÜa nµy mµ 
ROI cã t¸c dông nh− mét c«ng cô kiÓm so¸t thÞ tr−êng. Tuy nhiªn, biÖn 
ph¸p nµy còng cã thÓ ®−îc sö dông trong néi bé doanh nghiÖp, ë cÊp bé 
phËn ®Ó ®¸nh gi¸ hiÖu qu¶ cña mçi bé phËn so víi c¸c bé phËn kh¸c trong 
doanh nghiÖp hoÆc so víi c¸c bé phËn kh¸c cïng cÊp ë doanh nghiÖp kh¸c. 
ROI lµ mét h×nh thøc kiÓm so¸t thÞ tr−êng hiÖu qu¶ ë cÊp bé phËn khi nhµ 
l·nh ®¹o muèn h−íng tíi hiÖu qu¶ chung cña doanh nghiÖp. 

1.3. Nh÷ng khã kh¨n ®èi víi kiÓm so¸t thÞ tr−êng 

ViÖc sö dông c¸c ph−¬ng ph¸p kiÓm so¸t thÞ tr−êng nh− ROI cho phÐp 
c¸c nhµ l·nh ®¹o chiÕn l−îc cã thÓ ®¸nh gi¸ thµnh qu¶ cña doanh nghiÖp 
còng nh− cña c¸c bé phËn. Tuy nhiªn, c¸c biÖn ph¸p kiÓm so¸t thÞ tr−êng 
nµy chØ thùc hiÖn cã hiÖu qu¶ víi ®iÒu kiÖn lµ cã tån t¹i c¸c hÖ thèng so 
s¸nh. Khi ®−îc so s¸nh víi doanh nghiÖp kh¸c th× c¸c chØ tiªu ROI vµ gi¸ cæ 
phiÕu lµ nh÷ng chØ tiªu rÊt cã ý nghÜa, thÕ nh−ng liÖu ®iÒu nµy cã phï hîp 
víi cÊp bé phËn hay kh«ng, ®iÒu ®ã cßn phô thuéc vµo kh¶ n¨ng vµ quyÕt 
t©m cña nhµ l·nh ®¹o. Cuèi cïng, viÖc kh«ng tho¶ mnh÷ng c¸c môc tiªu nªu 
trªn (gi¸ cæ phiÕu hoÆc ROI) còng sÏ cho biÕt sù cÇn thiÕt ph¶i cã c¸c hµnh 
®éng ®iÒu chØnh, ®iÒu nµy cã thÓ ®ßi hái ph¶i c¶i tæ doanh nghiÖp ®Ó phï 
hîp víi môc tiªu chiÕn l−îc, vµ th−êng dÉn ®Õn c¸c thay ®æi trong c¬ cÊu 
hoÆc tõ bá viÖc kinh doanh. 

2. KiÓm so¸t s¶n l−îng 

Ph−¬ng ph¸p kh¸ch quan thø hai cho phÐp thùc hiÖn kiÓm so¸t chiÕn 
l−îc lµ kiÓm so¸t s¶n l−îng. Khi kh«ng tån t¹i hÖ thèng so s¸nh (gi÷a c¸c 
doanh nghiÖp hoÆc bé phËn) th× sÏ kh«ng thÓ sö dông hÖ thèng thÞ tr−êng ®Ó 
ph©n bæ c¸c nguån lùc, lóc nµy doanh nghiÖp ph¶i t×m kiÕm ph−¬ng ph¸p 
kiÓm so¸t kh¸c, vµ l¹i h×nh kiÓm so¸t dÔ nhÊt vµ rÎ nhÊt lµ kiÓm so¸t s¶n 
l−îng. §Ó cã thÓ thùc hiÖn kiÓm so¸t s¶n l−îng, mét doanh nghiÖp ph¶i −íc 
l−îng vµ dù tÝnh c¸c môc tiªu thÝch hîp cho c¸c bé phËn kh¸c nhau, c¸c 
phßng ban hoÆc c¸c c¸ nh©n. 
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2.1. Môc tiªu bé phËn 

Khi x©y dùng c¸c môc tiªu cÊp bé phËn, l·nh ®¹o doanh nghiÖp thiÕt lËp 
hÖ thèng c¸c tiªu chuÈn ®Ó ®¸nh gi¸ kÕt qu¶ cña mçi bé phËn. Nh÷ng chØ 
tiªu hay dïng cho c¸c bé phËn lµ môc tiªu vÒ doanh thu, n¨ng suÊt, tû lÖ 
t¨ng tr−ëng vµ thÞ phÇn. L·nh ®¹o c¸c bé phËn sö dông c¸c chØ tiªu nµy lµm 
c¬ së ®Ó thiÕt kÕ c¬ cÊu tæ chøc vµ thùc hiÖn môc tiªu. Nh×n chung l·nh ®¹o 
doanh nghiÖp th−êng n©ng cao c¸c chØ tiªu nµy theo thêi gian ®Ó buéc l·nh 
®¹o c¸c bé phËn ph¶i cè g¾ng ¸p dông c¸c d¹ng c¬ cÊu hiÖu qu¶ h¬n. ViÖc 
Ên ®Þnh môc tiªu còng ®−îc dïng ®Ó ®¸nh gi¸ nh÷ng ý ®Þnh cña c¸c bé phËn 
trong viÖc hîp t¸c víi nhau ®Ó ®¹t ®−îc sù céng h−ëng. H¬n n÷a, c¸c môc 
tiªu cÊp bé phËn còng lµ mét c¸ch ®Ó ®¸nh gi¸ sù phï hîp gi÷a c¬ cÊu víi 
chiÕn l−îc. 

2.2. Môc tiªu cÊp chøc n¨ng 

KiÓm so¸t s¶n l−îng ë cÊp chøc n¨ng còng ®−îc thùc hiÖn b»ng viÖc 
x©y dùng c¸c môc tiªu cho c¸c chøc n¨ng. Ch¼ng h¹n môc tiªu doanh thu 
sÏ lµ ph−¬ng tiÖn tiªu biÓu ®Ó kiÓm so¸t chøc n¨ng b¸n hµng cña doanh 
nghiÖp. Môc tiªu doanh thu ®−îc thiÕt lËp cho toµn bé chøc n¨ng b¸n hµng, 
sau ®ã mçi c¸ nh©n sÏ ®−îc giao nh÷ng môc tiªu cô thÓ cÇn ph¶i hoµn 
thµnh. Chøc n¨ng vµ mçi c¸ nh©n sÏ ®−îc ®¸nh gi¸ trªn c¬ së møc ®é hoµn 
thµnh môc tiªu. Còng nh− ®èi víi môc tiªu cÊp bé phËn, môc tiªu chøc 
n¨ng ®−îc thiÕt lËp ®Ó khuyÕn khÝch ph¸t triÓn c¸c n¨ng lùc cña c¸c chøc 
n¨ng, nhê ®ã cã thÓ ®em l¹i cho doanh nghiÖp mét lîi thÕ c¹nh tranh. ViÖc 
hoµn thµnh c¸c môc tiªu nµy lµ mét dÊu hiÖu cho thÊy chiÕn l−îc cña 
doanh nghiÖp ®· ®−îc thùc hiÖn tèt vµ phï hîp víi c¸c môc tiªu cña doanh 
nghiÖp. 

2.3. Môc tiªu cÊp c¸ nh©n 

KiÓm so¸t s¶n l−îng ë cÊp ®é c¸ nh©n còng rÊt cÇn thiÕt. Nãi chung khi 
hiÖu qu¶ ho¹t ®éng cña mçi c¸ nh©n cã thÓ ®−îc ®¸nh gi¸ dÔ dµng th× c¸c 
biÖn ph¸p kiÓm so¸t s¶n l−îng kh¸c còng ®¹t hiÖu qu¶ t−¬ng øng. Ch¼ng 
h¹n, víi hÖ thèng tr¶ l−¬ng theo s¶n phÈm, mçi c¸ nh©n ®−îc tr¶ ®óng theo 
sè s¶n phÈm hä ®· hoµn thµnh lµ mét ®Æc tr−ng cña hÖ thèng kiÓm so¸t s¶n 
l−îng. Tuy nhiªn, ®èi víi nhiÒu ngµnh th× kiÓm so¸t s¶n l−îng kh«ng thÓ ¸p 
dông bëi v× hiÖu qu¶ c¸ nh©n kh«ng thÓ ®¸nh gi¸ ®−îc. Ch¼ng h¹n ®èi víi 
nh÷ng c¸ nh©n lµm viÖc theo nhãm th× hoÆc lµ kh«ng thÓ hoÆc lµ sÏ rÊt tèn 
kÐm nÕu doanh nghiÖp muèn ®o l−êng s¶n l−îng cña mçi c¸ nh©n, t−¬ng tù 
nh− vËy ®èi víi nh÷ng c«ng viÖc phøc t¹p nh− lµ ®èi víi c¸c nh©n viªn cña 
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chøc n¨ng nghiªn cøu vµ ph¸t triÓn (R&D) th× viÖc kiÓm so¸t xem mçi c¸ 
nh©n s¶n xuÊt ®−îc bao nhiªu lµ v« nghÜa. Tuy vËy, viÖc ®Æt ra c¸c môc tiªu 
cho mçi c¸ nh©n g¾n liÒn víi môc tiªu chiÕn l−îc cña c¸c chøc n¨ng vÉn cÇn 
ph¶i l−u ý nh»m tr¸nh mäi vÊn ®Ò cã thÓ ph¸t sinh. 

2.4. C¸c khã kh¨n khi kiÓm so¸t s¶n l−îng 

ViÖc sö dông kh«ng hîp lý hÖ thèng kiÓm so¸t s¶n l−îng t¹i c¸c cÊp ®é 
cña doanh nghiÖp cã thÓ dÉn ®Õn nh÷ng hiÖu qu¶ kh«ng mong ®îi. Tr−íc 
hÕt, c¸c môc tiªu kh«ng hîp lý cã thÓ ®−îc sö dông ®Ó ®¸nh gi¸ c¸c bé phËn, 
chøc n¨ng hoÆc c¸ nh©n. NÕu th−íc ®o hiÖu qu¶ ng¾n h¹n nh− s¶n l−îng s¶n 
xuÊt ®−îc sö dông th× nã cã thÓ sÏ m©u thuÉn víi môc tiªu chÊt l−îng s¶n 
phÈm ch¼ng h¹n. 

ViÖc sö dông hÖ thèng kiÓm so¸t kh«ng thÝch hîp còng cã thÓ lµm t¨ng 
m©u thuÉn gi÷a c¸c bé phËn, ch¼ng h¹n viÖc thiÕt lËp c¸c môc tiªu t−¬ng 
®−¬ng nh− ROI cho c¸c bé phËn kh¸c nhau cã thÓ dÉn ®Õn nh÷ng kÕt qu¶ 
kh«ng mong muèn khi c¸c bé phËn ®Òu cè g¾ng tèi ®a ho¸ lîi Ých cña m×nh 
mµ Ýt ®Ó ý ®Õn lîi Ých chung cña doanh nghiÖp. 

3. KiÓm so¸t qu¶n lý  

KiÓm so¸t thÞ tr−êng vµ kiÓm so¸t s¶n l−îng ®ßi hái ph¶i cã c¸c tiªu 
chuÈn t−¬ng ®èi kh¸ch quan ®Ó kiÓm so¸t vµ ®¸nh gi¸ kÕt qu¶ thùc hiÖn 
chiÕn l−îc. Tuy nhiªn, trong nhiÒu tr−êng hîp, viÖc x©y dùng vµ ph¸t triÓn 
hÖ thèng c¸c tiªu chuÈn nµy th−êng gÆp nhiÒu khã kh¨n, ®«i khi rÊt tèn kÐm 
mµ l¹i kh«ng thÓ ®¸p øng yªu cÇu hoµn thµnh môc tiªu chung cña doanh 
nghiÖp. HoÆc cã nh÷ng tr−êng hîp mµ c«ng viÖc cña c¸c bé phËn, chøc 
n¨ng, c¸ nh©n kh«ng thÓ l−îng ho¸ ®−îc kÕt qu¶ th× viÖc ¸p dông c¸c biÖn 
ph¸p kiÓm so¸t thÞ tr−êng vµ s¶n l−îng lµ kh«ng thÓ thùc thi. Trong nh÷ng 
tr−êng hîp nµy, doanh nghiÖp sÏ ph¶i tiÕn hµnh c¸c biÖn ph¸p kiÓm so¸t 
qu¶n lý th«ng qua c¸c c«ng cô hµnh chÝnh (kiÓm so¸t hµnh chÝnh). 

KiÓm so¸t qu¶n lý ®−îc thùc hiÖn th«ng qua viÖc thµnh lËp mét hÖ thèng 
bao gåm c¸c nguyªn t¾c vµ thñ tôc ®Ó ®iÒu khiÓn c¸c hµnh ®éng vµ hµnh vi 
cña c¸c bé phËn chøc n¨ng vµ cña mçi c¸ nh©n. Khi sö dông kiÓm so¸t hµnh 
chÝnh, ®iÒu mµ doanh nghiÖp muèn kh«ng ph¶i lµ x¸c ®Þnh c¸c môc tiªu ®Æc 
thï, mµ lµ x¸c dÞnh nh÷ng ph−¬ng tiÖn tèt nhÊt cho phÐp ®¹t môc tiªu chung 
cña doanh nghiÖp. H¬n n÷a, kiÓm so¸t hµnh chÝnh kh«ng chØ bao gåm c¸c 
nguyªn t¾c vµ thñ tôc, mµ nã cßn sö dông c¸c ng©n s¸ch còng nh− chuÈn ho¸ 
c¸c ho¹t ®éng. HÖ thèng c¸c c«ng cô cña kiÓm so¸t hµnh chÝnh ph¶i phï hîp 
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víi chiÕn l−îc ®Æc thï ®· chän, v× chiÕn l−îc sÏ thay ®æi theo thêi gian nªn 
c¸c lo¹i thñ tôc vµ nguyªn t¾c còng sÏ ph¶i thay ®æi. 

3.1. Nguyªn t¾c vµ thñ tôc 

C¸c nguyªn t¾c vµ thñ tôc lµ c¬ së quan träng ®Ó kiÓm so¸t ë hÇu hÕt c¸c 

doanh nghiÖp. ý nghÜa cña c¸c nguyªn t¾c lµ chóng gióp doanh nghiÖp 
chuÈn ho¸ hµnh vi cña c¸c thµnh viªn cña nã. NÕu nh− mçi c¸ nh©n tu©n thñ 
c¸c nguyªn t¾c th× nh÷ng hµnh ®éng vµ quyÕt ®Þnh cña hä sÏ ®em l¹i cïng 
mét kÕt qu¶ nh− nhau kh«ng thay ®æi theo thêi gian. KÕt qu¶ cña viÖc sö 
dông c¸c nguyªn t¾c vµ thñ tôc lµ sù chÝnh x¸c vµ kh¶ n¨ng dù ®o¸n, ®©y 
còng lµ môc tiªu cña mäi hÖ thèng kiÓm so¸t. C¸c nguyªn t¾c ®−îc sö dông 
chñ yÕu trong viÖc kiÓm so¸t c¸c hµnh ®éng trong nh÷ng tr−êng hîp quen 
thuéc. Tuy nhiªn, trong nh÷ng tr−êng hîp bÊt th−êng th× hiÖu qu¶ ®iÒu chØnh 
cña c¸c nguyªn t¾c bÞ gi¶m ®i. Nh−ng phÇn lín c¸c viÖc qu¶n lý quen thuéc 
®Òu ®−îc thùc hiÖn th«ng qua c¸c nguyªn t¾c thµnh v¨n quy ®Þnh c¸c chøc 
n¨ng kh¸c nhau cÇn ph¶i phèi hîp nh− thÕ nµo vµ mäi ng−êi thùc hiÖn 
nhiÖm vô cña m×nh ra sao. Vµ nh− vËy viÖc phèi hîp c¸c cÊp qu¶n lý sÏ ®−îc 
®¶m b¶o th«ng qua c¸c nguyªn t¾c vµ thñ tôc. 

3.2. Ng©n s¸ch 

Ng©n s¸ch còng lµ mét trong nh÷ng c¬ së ®Ó thùc hiÖn kiÓm so¸t hµnh 
chÝnh. Ng©n s¸ch chñ yÕu lµ tËp hîp c¸c nguyªn t¾c ph©n bæ nguån lùc, vµ 
chñ yÕu lµ nguån lùc tµi chÝnh. Doanh nghiÖp sÏ x¸c lËp ng©n s¸ch cho c¸c 
bé phËn, chøc n¨ng hoÆc c¸ nh©n. Doanh nghiÖp sÏ kiÓm so¸t c¸c thµnh 
phÇn nµy theo nh÷ng nguyªn t¾c ng©n s¸ch ®· ®−îc Ên ®Þnh. Ch¼ng h¹n, 
phßng nghiªn cøu vµ ph¸t triÓn th−êng cã mét ng©n s¸ch cho viÖc ph¸t triÓn 
s¶n phÈm míi, vµ c¸c nhµ qu¶n lý biÕt r»ng nÕu hä chi tiªu qu¸ nhiÒu cho 
mét dù ¸n nµo ®ã, hä sÏ cßn l¹i rÊt Ýt ®Ó tµi trî cho c¸c dù ¸n kh¸c, do ®ã hä 
sÏ tù ®iÒu chØnh hµnh vi cña m×nh ®Ó ®¶m b¶o ton träng c¸c rµng buéc vÒ 
ng©n s¸ch. T−¬ng tù ®èi víi phßng marketing, hä sÏ cã mét ng©n s¸ch nhÊt 
®Þnh cho biÕt hä cã thÓ chi bao nhiªu cho viÖc qu¶ng c¸o vµ ph©n phèi s¶n 
phÈm, ®iÒu nµy buéc c¸c nhµ qu¶n lý ph¶i cã nh÷ng quyÕt ®Þnh vÒ c¸ch sö 
dông tèi −u nh÷ng nguån lùc hiÕm hoi nµy sao cho phï hîp víi chiÕn l−îc 
cña doanh nghiÖp. Th−êng c¸c doanh nghiÖp cã thÓ sö dông ba lo¹i ng©n 
s¸ch: 

• Ng©n s¸ch ho¹t ®éng x¸c ®Þnh xem doanh nghiÖp muèn s¶n xuÊt g× vµ 
nh÷ng nguån lùc cÇn thiÕt cho viÖc s¶n xuÊt ®ã. 
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• Ng©n s¸ch b¸n hµng tËp trung vµo thu nhËp tõ b¸n hµng mµ doanh 
nghiÖp kú väng thu ®−îc trong mét kho¶ng thêi gian nhÊt ®Þnh. 

• Ng©n s¸ch chi tiªu x¸c ®Þnh c¸c nguån lùc mµ c¸c nhµ qu¶n lý ®−îc sö 
dông ®Ó dÉn d¾t ho¹t ®éng cña m×nh ®¹t môc tiªu. 

Tuy nhiªn, trong viÖc x©y dùng ng©n s¸ch cho c¸c bé phËn cÇn l−u ý 
kh«ng dÉn ®Õn m©u thuÉn gi÷a c¸c chøc n¨ng, bé phËn trong doanh nghiÖp, 
nhÊt lµ mèi quan hÖ gi÷a hai chøc n¨ng s¶n xuÊt vµ b¸n hµng. Chøc n¨ng s¶n 
xuÊt sÏ cè g¾ng thùc hiÖn môc tiªu ng©n s¸ch cña m×nh b»ng c¸ch tæ chøc 
s¶n xuÊt theo d©y chuyÒn nh»m gi¶m chi phÝ vµ gi¶m thêi gian s¶n xuÊt, thÕ 
nh−ng chøc n¨ng b¸n hµng l¹i muèn thùc hiÖn môc tiªu ng©n s¸ch cña m×nh 
b»ng c¸ch ®¸p øng mét c¸ch nhanh nhÊt nh÷ng ®ßi hái ®a d¹ng cña kh¸ch 
hµng, vµ ®iÒu nµy th× bé phËn s¶n xuÊt l¹i khã lßng ®¸p øng ®−îc bëi v× hä 
sÏ ph¶i thay ®æi kÕ ho¹ch vµ ®«i khi c¶ d©y chuyÒn s¶n xuÊt vµ chi phÝ s¶n 
xuÊt sÏ t¨ng lªn. 

3.3. ChuÈn ho¸ 

ChuÈn ho¸ lµ mét vò khÝ rÊt hiÖu nghiÖm mµ doanh nghiÖp cã thÓ sö 
dông ®Ó chi phèi c¸c hµnh vi. Thùc ra th× kiÓm so¸t hµnh chÝnh ®−îc dùa 
trªn c¬ së chuÈn ho¸. C¸c nguyªn t¾c lµ mét phÇn cña quy tr×nh chuÈn ho¸, 
tuy nhiªn chóng chØ lµ mét phÇn mµ th«i. Trªn thùc tÕ, cã ba ph−¬ng diÖn 
mµ doanh nghiÖp cã thÓ chuÈn ho¸: ®Çu vµo, ho¹t ®éng biÕn ®æi ®Çu vµo, vµ 
®Çu ra. 

ChuÈn ho¸ ®Çu vµo: mét trong nh÷ng c¸ch mµ doanh nghiÖp cã thÓ sö 
dông ®Ó kiÓm so¸t hµnh vi cña c¸c nh©n viªn vµ c¸c nguån lùc lµ chuÈn ho¸ 
c¸c ®Çu vµo cña doanh nghiÖp. §iÒu nµy cã nghÜa lµ doanh nghiÖp sÏ sµng 
läc c¸c ®Çu vµo vµ chØ tiÕp nhËn nh÷ng ®Çu vµo ®¹t tiªu chuÈn mµ th«i. VÝ 
dô, nÕu doanh nghiÖp coi nh©n viªn lµ mét lo¹i ®Çu vµo th× mét trong nh÷ng 
c¸ch chuÈn ho¸ ®Çu vµo lµ doanh nghiÖp sÏ chØ tuyÓn dông nh÷ng c¸ nh©n 
®¸p øng ®−îc yªu cÇu vÒ kiÕn thøc vµ kü n¨ng cÇn thiÕt. §Ó ®¶m b¶o gi¶m 
thiÓu c¸c vÊn ®Ò trong c«ng ®o¹n s¶n xuÊt, c¸c doanh nghiÖp NhËt B¶n ®ßi 
hái chÊt l−îng vµ ®é chÝnh x¸c rÊt cao cña c¸c chi tiÕt dÇu vµo. 

ChuÈn ho¸ ho¹t ®éng biÕn dæi ®Çu vµo: môc ®Ých cña viÖc chuÈn ho¸ nµy 
lµ x©y dùng mét ch−¬ng tr×nh cho c¸c c«ng viÖc ®Ó ®¶m b¶o cho chóng lu«n 
®−îc thùc hiÖn theo cïng mét c¸ch. Nh− chóng ta ®· nªu ë trªn, viÖc sö 
dông c¸c nguyªn t¾c vµ thñ tôc còng lµ mét c¸ch chuÈn ho¸ ho¹t ®éng biÕn 
®æi dÇu vµo. Mét c¸ch kh¸c lµ tæ chøc c«ng viÖc trong s¶n xuÊt ®Ó t¹o thuËn 
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lîi cho qu¸ tr×nh lu©n chuyÓn cña s¶n phÈm dë dang tõ c«ng ®o¹n nµy sang 
c«ng ®o¹n kh¸c ®ång thêi g¶m thêi gian vµ nguån lùc cÇn thiÕt cho s¶n xuÊt. 
Môc tiªu ë ®©y lµ ®Ó c¶i thiÖn hiÖu qu¶ s¶n xuÊt vµ t×m ra nh÷ng ph−¬ng 
thøc hoµn thiÖn h¬n ®Ó kiÓm so¸t vµ chuÈn ho¸ s¶n xuÊt. 

ChuÈn ho¸ ®Çu ra: môc ®Ých cña chuÈn ho¸ ®Çu ra lµ nh»m kiÓm so¸t c¸c 
®Æc tÝnh cña s¶n phÈm hoÆc dÞch vô cuèi cïng, ch¼ng h¹n kÝch th−íc vµ ®é 
bÒn cña s¶n phÈm. §Ó ®¶m b¶o s¶n phÈm cña m×nh ®−îc chuÈn ho¸, doanh 
nghiÖp sö dông c¸c biÖn ph¸p kiÓm so¸t chÊt l−îng vµ c¸c chØ tiªu ®Ó ®¸nh gi¸. 

Mét trong nh÷ng vÝ dô ®iÓn h×nh vÒ chuÈn ho¸ lµ vÝ dô Mc§onal’s - mét 
c«ng ty chuyªn vÒ fast food, cã mÆt ë rÊt nhiÒu n−íc trªn thÕ giíi víi s¶n 
phÈm chÝnh lµ c¸c lo¹i h¸nh hamberger. §Çu tiªn, chÊt l−îng ®Çu vµo ®−îc 
chuÈn ho¸ th«ng qua viÖc kiÓm so¸t nguån nguyªn liÖu cung cÊp (thÞt bß vµ 
b¸nh m×) tõ c¸c nhµ cung cÊp riªng cña c«ng ty, chóng ta cã thÓ yªn t©m 
r»ng mét l¸t b¸nh m× McDonald’s b¸n ë Paris sÏ cã cïng chÊt l−îng vµ c¶ 
kÝch th−íc víi l¸t b¸nh mú b¸n ë Th−îng H¶i. TiÕp ®ã, nhê cã ®Çu vµo 
chuÈn ho¸ nªn c«ng ®o¹n s¶n xuÊt còng dÔ dµng ®−îc chuÈn ho¸. Vµ ë ®Çu 
ra, c«ng ty cã c¸c s¶n phÈm hoµn toµn gièng nhau. H¬n n÷a, ngay c¶ quy 
tr×nh phôc vô kh¸ch hµng còng ®−îc chuÈn ho¸ vµ kiÓm so¸t chÆt chÏ ®èi víi 
tõng nh©n viªn. Bªn c¹nh ®ã, tÊt c¶ c¸c nhµ hµng cña McDonald’s ®Òu ®−îc 
chuÈn ho¸ víi cïng mét c¸ch bè trÝ vµ trang trÝ, ngay c¶ c¸c menu còng ®−îc 
chuÈn ho¸ trªn toµn thÕ giíi. Nãi chung, c¸c doanh nghiÖp lo¹i nµy th−êng 
sö dông chuÈn ho¸ nh− lµ c«ng cô chÝnh ®Ó kiÓm so¸t. 

4. KiÓm so¸t c¸c nhãm vµ v¨n ho¸ doanh nghiÖp  

Trong tæ chøc cña mét doanh nghiÖp th−êng tån t¹i nhiÒu nhãm c¸ 
nh©n cã nh÷ng lîi Ých kh«ng hoµn toµn ®ång nhÊt, gi÷a c¸c nhãm nµy vµ 
víi lîi Ých chung cña tµn doanh nghiÖp. Sù kh¸c nhau vÒ lîi Ých nµy th−êng 
g©y c¶n trë ®Õn viÖc thùc hiÖn c¸c nhiÖm vô cña doanh nghiÖp vµ trong 
mét sè tr−êng hîp cã thÓ g©y nh÷ng hËu qu¶ kh«ng mong muèn cho sù 
ph¸t triÓn cña doanh nghiÖp. V× vËy, trong qu¸ tr×nh thùc hiÖn chiÕn l−îc, 
®iÒu cÇn thiÕt lµ ph¶i kÕt hîp mét c¸ch hµi hoµ lîi Ých cña c¸c nhãm c¸ 
nh©n kh¸c nhau vµ víi lîi Ých cña doanh nghiÖp. §iÒu nµy cã thÓ ®−îc thùc 
hiÖn th«ng qua viÖc kiÓm so¸t c¸c nhãm c¸ nh©n nµy. 

KiÓm so¸t c¸c nhãm lµ kiÓm so¸t th«ng qua viÖc thiÕt lËp mét hÖ thèng 
c¸c chuÈn mùc vµ gi¸ trÞ néi bé cña doanh nghiÖp. Môc ®Ých cña kiÓm so¸t 
c¸c nhãm lµ tù kiÓm so¸t, theo ®ã mçi c¸ nh©n tù nhËn thøc ®−îc tr¸ch 
nhiÖm cña m×nh trong viÖc thùc hiÖn c«ng viÖc mét c¸ch tèt nhÊt phï hîp 
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víi lîi Ých cña c¶ doanh nghiÖp. Víi m« h×nh kiÓm so¸t nµy, mçi c¸ nh©n sÏ 
kh«ng bÞ kiÓm so¸t bëi c¸c hÖ thèng rµng buéc ¸p ®Æt nh− kiÓm so¸t trùc 
tiÕp, kiÓm so¸t ®Çu ra, nguyªn t¾c vµ thñ tôc, mµ ng−îc l¹i, hä sÏ t¹o ra mét 
hÖ thèng c¸c chuÈn mùc vµ gi¸ trÞ vµ chÝnh hä sÏ lµ mét bé phËn cña hÖ 

thèng gi¸ trÞ ®ã. ý nghÜa cña lo¹i h×nh kiÓm so¸t nµy ®èi víi mét doanh 
nghiÖp lµ kh¶ n¨ng cña nã trong viÖc t¹o ra niÒm tin, chuÈn mùc vµ gi¸ trÞ 
cho phÐp doanh nghiÖp cã thÓ ®iÒu chØnh ®−îc c¸c hµnh vi cña mçi c¸ nh©n. 

Th−êng th× viÖc ¸p dông lo¹i h×nh kiÓm so¸t nµy ®ßi hái, trong thêi gian 
®Çu, sù huy ®éng tËp trung vÒ nguån lùc vµ thêi gian ®Ó t¹o ra ®−îc mét hÖ 
thèng chuÈn mùc vµ gi¸ trÞ ®ñ m¹nh ®Ó cã thÓ kiÓm so¸t ®−îc hµnh vi cña 
mçi c¸ nh©n. Sau khi ®· thiÕt lËp ®−îc hÖ thèng gi¸ trÞ chung, doanh nghiÖp 
sÏ sö dông nh÷ng gi¸ trÞ nµy nh− lµ nh÷ng quy chiÕu chñ yÕu ®Ó ®¸nh gi¸ 
mçi c¸ nh©n vµ mçi nhãm. 

GÇn ®©y, rÊt nhiÒu lý thuyÕt vÒ qu¶n trÞ doanh nghiÖp ®· tËp trung nghiªn 
cøu khÝa c¹nh gi¸ trÞ chung cña doanh nghiÖp nh− lµ mét c«ng cô ®Ó qu¶n lý 
doanh nghiÖp. Vµ c¸c nhµ nghiªn cøu ®· ph¸t triÓn mét thuËt ng÷ míi bao 
qu¸t h¬n, ®ã lµ v¨n ho¸ doanh nghiÖp. V¨n ho¸ doanh nghiÖp lµ tËp hîp c¸c 
chuÈn mùc, tiªu chuÈn vµ t¸c ®éng ®Õn ®Þnh h−íng kinh doanh cña doanh 
nghiÖp. Tuy nhiªn, ®Ó kiÓm so¸t hµnh vi cña c¸c c¸ nh©n trong ho¹t ®éng 
cña hä, v¨n ho¸ doanh nghiÖp kh«ng cÇn thiÕt ph¶i tån t¹i d−íi d¹ng thµnh 
v¨n, mµ nã lµ mét gi¸ trÞ chung, v« ho¸ doanh nghiÖp cã hiÖu qu¶ rÊt cao v× 
mét khi c¸c gi¸ trÞ v¨n ho¸ ®· ®−îc chÊp nhËn, chóng sÏ trë thµnh mét bé 
phËn cña mçi c¸ nh©n, vµ khi ®ã mçi c¸ nh©n sÏ hµnh ®éng theo gi¸ trÞ 
chung cña doanh nghiÖp. Néi dung vµ c¬ chÕ ®iÒu chØnh cña v¨n ho¸ doanh 
nghiÖp ®−îc thÓ hiÖn qua nhiÒu cÊp ®é kh¸c nhau bao gåm: 

• NiÒm tin, gi¸ trÞ vµ chuÈn mùc cña c¸c nhãm c¸ nh©n; 

• LÞch sö vµ nh÷ng "huyÒn tho¹i" cña doanh nghiÖp; 

• C¸c thÇn t−îng tËp thÓ; 

• Nh÷ng ®iÒu cÊm kþ v.v... 

Tuy nhiªn, theo ®uæi c¸c gi¸ trÞ nµy ch−a ph¶i lµ ®iÒu kiÖn ®ñ ®Ó ®¶m 
b¶o thµnh c«ng cho doanh nghiÖp, vµ c¸c gi¸ trÞ nµy cã thÓ thay ®æi theo thêi 
gian ®Ó phï hîp víi m«i tr−êng ®−îc cña doanh nghiÖp. Mét doanh nghiÖp 
cÇn ph¶i x©y dùng hÖ thèng gi¸ trÞ phï hîp vµ trªn c¬ së ®ã lùa chän c¬ cÊu 
vµ c¸c hÖ thèng kiÓm so¸t. Sau ®ã, doanh nghiÖp sÏ chØ tuyÓn dông c¸c c¸ 
nh©n cã thÓ thÝch øng víi hÖ thèng gi¸ trÞ nµy, vµ th«ng qua ®µo t¹o, c¸c c¸ 
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nh©n ®ã sÏ trë thµnh mét phÇn kh«ng thÓ t¸ch rêi cña v¨n ho¸ doanh nghiÖp. 
V¨n ho¸ doanh nghiÖp lµ mét h×nh thøc kiÓm so¸t rÊt cã hiÖu qu¶, tuy nhiªn 
viÖc ph¸t triÓn v¨n ho¸ doanh nghiÖp kh«ng ph¶i lµ dÔ dµng vµ nã còng 
kh«ng thÓ tr¸nh khái nh÷ng vÊn ®Ò nhÊt ®Þnh. 

ViÖc ph¸t triÓn mét hÖ thèng gi¸ trÞ vµ chuÈn mùc riªng ë cÊp ®é kh¸c 
nhau (bé phËn vµ chøc n¨ng ch¼ng h¹n) cã thÓ dÉn ®Õn mét sè vÊn ®Ò vÒ 
giao tiÕp gi÷a c¸c cÊp nµy. H¬n n÷a, kiÓm so¸t c¸c nhãm cã thÓ sÏ kh«ng 
phï hîp víi sù t¨ng tr−ëng hoÆc thay ®æi qu¸ nhanh cña m«i tr−êng bëi v× 
hÖ thèng gi¸ trÞ vµ chuÈn mùc ®ßi hái mét sù æn ®Þnh nhÊt ®Þnh. Lo¹i h×nh 
kiÓm so¸t nµy còng sÏ kh«ng phï hîp trong tr−êng hîp mµ sù lu©n chuyÓn 
nh©n viªn trong doanh nghiÖp lµ qu¸ nhanh, bëi v× nh− vËy c¸c c¸ nh©n sÏ 
kh«ng cã ®ñ thêi gian ®Ó ph¸t triÓn vµ h«i nhËp vµo hÖ thèng gi¸ trÞ chung 
®ã. Cuèi cïng, chØ b»ng tù kiÓm so¸t th«ng qua v¨n ho¸ doanh nghiÖp kh«ng 
thÓ ®¶m b¶o cho c¬ cÊu cña doanh nghiÖp ho¹t ®éng víi hiÖu qu¶ tèi ®a. CÇn 
thiÕt ph¶i kÕt hîp víi kiÓm so¸t ®Çu ra vµ kiÓm so¸t qu¶n lý, theo ®ã mçi c¸ 
nh©n sÏ hoµn thiÖn gi¸ trÞ vµ chuÈn mùc cña doanh nghiÖp ®ång thêi thay ®æi 
hµnh vi cña hä cho phï hîp víi môc tiªu chung cña doanh nghiÖp. 

ViÖc lùa chän mét hÖ thèng kiÓm so¸t ®Ó ®¶m b¶o thùc hiÖn chiÕn l−îc 
vµ hoµn thiÖn c¬ cÊu doanh nghiÖp lµ mét thö th¸ch rÊt lín ®èi víi l·nh ®¹o 
doanh nghiÖp. VÊn ®Ò lµ ë chç hÖ thèng kiÓm so¸t ph¶i cho phÐp doanh 
nghiÖp ®¸nh gi¸, ®iÒu chØnh c¸c tiªu chuÈn vµ môc tiªu cña nã nh»m thùc 
hiÖn c¸c chiÕn l−îc ®· chän. KiÓm so¸t thÞ tr−êng vµ kiÓm so¸t s¶n l−îng 
lµ nh÷ng c«ng cô Ýt tèn kÐm vµ dÔ sö dông, tuy nhiªn chóng cÇn ®−îc kÕt 
hîp víi kiÓm so¸t qu¶n lý vµ kiÓm so¸t c¸c nhãm ®Ó ®¶m b¶o r»ng doanh 
nghiÖp sÏ hoµn thµnh môc tiªu cña m×nh b»ng con ®−êng tèt nhÊt vµ hiÖu 
qu¶ nhÊt. C¸c h×nh thøc kiÓm so¸t nµy cÇn ph¶i hç trî lÉn nhau vµ ®¶m b¶o 
kh«ng ®Ó x¶y ra m©u thuÉn vÒ lîi Ých gi÷a c¸c cÊp ®é kh¸c nhau cña doanh 
nghiÖp. 

iiiiv. c¬ cÊu, kiÓm so¸t vµ chiÕn l−îcv. c¬ cÊu, kiÓm so¸t vµ chiÕn l−îcv. c¬ cÊu, kiÓm so¸t vµ chiÕn l−îcv. c¬ cÊu, kiÓm so¸t vµ chiÕn l−îc    
Sau khi ®· nghiªn cøu qu¸ tr×nh ho¹ch ®Þnh chiÕn l−îc vµ c¸c khÝa c¹nh 

kh¸c cña qu¶n trÞ chiÕn l−îc mµ mét doanh nghiÖp cÇn quan t©m, phÇn nµy 
sÏ ®Ò cËp ®Õn viÖc t×m hiÓu xem sù lùa chän chiÕn l−îc cña doanh nghiÖp sÏ 
t¸c ®éng nh− thÕ nµo ®Õn h×nh thøc c¬ cÊu vµ hÖ thèng kiÓm so¸t cña doanh 
nghiÖp. Mét trong nh÷ng lý do lµ trong nhiÒu tr−êng hîp, c¬ cÊu cña doanh 
nghiÖp th−êng kh«ng ph¶i lóc nµo còng thËt sù phï hîp víi chiÕn l−îc mµ 
doanh nghiÖp theo ®uæi ®Ó cã thÓ kiÓm so¸t ®−îc c¸c lîi thÕ c¹nh tranh. Mçi 
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kiÓu chiÕn l−îc kh¸c nhau, ë mçi cÊp ®é kh¸c nhau trong doanh nghiÖp ®ßi 
hái mét h×nh thøc c¬ cÊu còng nh− lo¹i h×nh kiÓm so¸t phï hîp cho phÐp 
thùc hiÖn c¸c môc tiªu chiÕn l−îc ®· Ên ®Þnh. 

1. C¬ cÊu, kiÓm so¸t vµ chiÕn l−îc ë cÊp kinh doanh  
Nh− chóng ta ®· tr×nh bµy, ë cÊp kinh doanh tån t¹i ba kiÓu chiÕn l−îc 

tæng qu¸t mµ doanh nghiÖp cã thÓ lùa chän vµ øng víi mçi kiÓu chiÕn l−îc 
nµy, doanh nghiÖp ph¶i x¸c ®Þnh h×nh thøc c¬ cÊu vµ kiÓm so¸t phï hîp. 

1.1. ChiÕn l−îc chi phÝ thÊp vµ c¬ cÊu 

Môc ®Ých cña chiÕn l−îc chi phÝ thÊp lµ lµm sao cho doanh nghiÖp trë 
thµnh nhµ s¶n xuÊt cã chi phÝ thÊp nhÊt trªn thÞ tr−êng. Vµ ®iÒu nµy kh«ng 
cã nghÜa lµ chØ gi¶m thiÓu chi phÝ s¶n xuÊt mµ ®ßi hái gi¶m thiÓu chi phÝ ë 
tÊt c¶ c¸c chøc n¨ng kh¸c nh− R&D, marketing vµ b¸n hµng v.v... 

Khi doanh nghiÖp chän chiÕn l−îc chi phÝ thÊp, c¸c ho¹t ®éng R&D cña 
nã th−êng tËp trung nhiÒu h¬n vµo viÖc c¶i tiÕn quy tr×nh s¶n xuÊt vµ xem 
nhÑ viÖc nghiªn cøu s¶n phÈm míi. V× vËy, doanh nghiÖp sÏ tËp trung vµo 
viÖc s¶n xuÊt c¸c s¶n phÈm hiÖn cã víi chi phÝ thÊp h¬n. Còng vËy, doanh 
nghiÖp sÏ cè g¾ng gi¶m chi phÝ b¸n hµng vµ marketing b»ng viÖc cung cÊp 
nh÷ng s¶n phÈm chuÈn ho¸ cho toµn bé thÞ tr−êng mµ Ýt ®Ó ý ®Õn viÖc cung 
cÊp nh÷ng s¶n phÈm kh¸c nhau cho tõng ph©n ®o¹n thÞ tr−êng kh¸c nhau. 

§Ó thùc hiÖn chiÕn l−îc nµy, doanh nghiÖp sÏ ph¶i lùa chän mét h×nh 
thøc c¬ cÊu ®¬n gi¶n nhÊt, trong thùc tÕ, h×nh thøc c¬ cÊu lùa chän th−êng lµ 
h×nh thøc tæ chøc theo kiÓu chøc n¨ng hoÆc cã thÓ lµ c¬ cÊu lùa chän th−êng 
lµ h×nh thøc tæ chøc theo kiÓu chøc n¨ng hoÆc cã thÓ lµ c¬ cÊu theo s¶n 
phÈm. Hai h×nh thøc c¬ cÊu nµy cho phÐp doanh nghiÖp chuÈn ho¸ quy tr×nh 
s¶n xuÊt, mét trong nh÷ng yÕu tè chÝnh cho phÐp tiÕt kiÖm chi phÝ. 

Nh»m gi¶m chi phÝ, doanh nghiÖp theo chiÕn l−îc chi phÝ thÊp th−êng 
muèn sö dông nh÷ng h×nh thøc kiÓm so¸t dÔ nhÊt vµ Ýt tèn kÐm nhÊt. V× vËy 
hä th−êng chän kiÓm so¸t s¶n l−îng. §èi víi mçi chøc n¨ng, doanh nghiÖp 
¸p dông kiÓm so¸t s¶n l−îng cho phÐp ®iÒu khiÓn vµ ®¸nh gi¸ hiÖu qu¶ cña 
chøc n¨ng mét c¸ch s¸t thùc nhÊt nh»m gi¶m thiÓu l·ng phÝ vµ tiÕt kiÖm tèi 
®a chi phÝ. 

Tãm l¹i, viÖc theo ®uæi chiÕn l−îc chi phÝ thÊp ®ßi hái doanh nghiÖp ph¶i 
hÕt søc chó ý ®Õn viÖc lùa chän h×nh thøc c¬ cÊu vµ kiÓm so¸t nh»m tiÕt 
kiÖm chi phÝ. Khi mµ lîi thÕ c¹nh tranh cña doanh nghiÖp phô thuéc vµo viÖc 
duy tr× lîi thÕ chi phÝ thÊp th× viÖc lùa chän mét h×nh thøc tæ chøc vµ kiÓm 
so¸t ®óng ®¾n cã tÝnh chÊt sèng cßn. 
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1.2. ChiÕn l−îc kh¸c biÖt ho¸ vµ c¬ cÊu 

Khi theo ®uæi chiÕn l−îc kh¸c biÖt ho¸, doanh nghiÖp cÇn ph¶i ph¸t triÓn 
vµ kiÓm so¸t ®−îc mét hoÆc mét sè n¨ng lùc riªng biÖt, ch¼ng h¹n R&D, 
hoÆc marketing vµ b¸n hµng v.v... §Ó cung cÊp mét s¶n phÈm "duy nh¸t" 
trong m¾t kh¸ch hµng, doanh nghiÖp cÇn ph¶i thiÕt kÕ mét c¬ cÊu vµ h×nh 
thøc kiÓm so¸t xung quanh c¸c nguån cña lîi thÕ c¹nh tranh. Vµ nh− vËy, 
doanh nghiÖp theo chiÕn l−îc nµy th−êng ph¶i chän mét c¬ cÊu phøc t¹p h¬n 
so víi chiÕn l−îc chi phÝ thÊp. Ch¼ng h¹n, gi¶ ®Þnh r»ng mét doanh nghiÖp 
cã lîi thÕ ®Æc biÖt vÒ n¨ng lùc c«ng nghÖ, trong tr−êng hîp nµy c¬ cÊu vµ 
h×nh thøc kiÓm so¸t ph¶i ®−îc x©y dùng xung quanh chøc n¨ng R&D, vµ 
viÖc ¸p dông c¬ cÊu ma trËn sÏ cho phÐp ph¸t triÓn c¸c c¶i tiÕn c«ng nghÖ. 

Trong tr−êng hîp lîi thÕ c¹nh tranh dùa trªn c¬ së sù ®a d¹ng cña gam 
s¶n phÈm hoÆc sè l−îng c¸c ph©n ®o¹n thÞ tr−êng kh¸c nhau do doanh 
nghiÖp kiÓm so¸t, c¬ cÊu theo s¶n phÈm hoÆc c¬ cÊu theo vïng ®Þa lý sÏ phï 
hîp h¬n. 

HÖ thèng kiÓm so¸t cña doanh nghiÖp theo chiÕn l−îc nµy còng sÏ ph¶i 
phï hîp víi n¨ng lùc ®Æc biÖt cña doanh nghiÖp. Trong tr−êng hîp nµy, ®iÒu 
quan träng lµ c¸c chøc n¨ng kh¸c nhau kh«ng ®−îc phÐp nh»m theo nh÷ng 
h−íng kh¸c nhau, mµ ng−îc l¹i, sù hîp t¸c gi÷a c¸c chøc n¨ng cã ý nghÜa 
sèng cßn. V× vËy, kiÓm so¸t s¶n l−îng sÏ rÊt khã ¸p dông khi chóng ta muèn 
®¸nh gi¸ hiÖu qu¶ cña c¸c chøc n¨ng kh¸c nhau trong mét hµnh ®éng tËp 
thÓ. ChiÕn l−îc kh¸c biÖt ho¸ th−êng ®ßi hái ¸p dông kiÓm so¸t hµnh vi vµ 
kiÓm so¸t c¸c nhãm c¸ nh©n. Còng v× vËy, mét doanh nghiÖp theo ®uæi kh¸c 
biÖt ho¸ th−êng cã kiÓu v¨n ho¸ rÊt kh¸c so víi doanh nghiÖp theo chiÕn 
l−îc chi phÝ thÊp, bëi v× chÊt l−îng cña nguån nh©n lùc th−êng lµ nguån gèc 
cña kh¸c biÖt ho¸, nh− c¸c nhµ khoa häc giái, nhµ thiÕt kÕ giái ch¼ng h¹n. 

1.3. ChiÕn l−îc träng t©m (Foucs) vµ c¬ cÊu 

Khi theo ®uæi chiÕn l−îc träng t©m, doanh nghiÖp sÏ ph¶i tËp trung vµo 
mét hoÆc mét gam s¶n phÈm nh»m trùc tiÕp vµo mét lo¹i kh¸ch hµng hay 
mét vïng thÞ tr−êng ®Æc thï nµo ®ã. ChiÕn l−îc nµy th−êng kÐo theo chi phÝ 
cao h¬n so víi hai chiÕn l−îc võa nªu v× quy m« s¶n l−îng h¹n chÕ h¬n, vµ 
sÏ khã kh¨n h¬n khi muèn tËn dông lîi thÕ quy m« (Ec«nmies of Scale). V× 
vËy, chiÕn l−îc träng t©m th−êng ®ßi hái ph¶i kiÓm so¸t chi phÝ. MÆt kh¸c, 
do mét sè ®Æc tr−ng cña s¶n phÈm th−êng ®em l¹i cho doanh nghiÖp mét lîi 
thÕ duy nhÊt, cã thÓ lµ kh¶ n¨ng cung cÊp s¶n phÈm víi chÊt l−îng cao, dÞch 
vô hoµn h¶o - doanh nghiÖp theo chiÕn l−îc nµy ph¶i ph¸t triÓn mét n¨ng lùc 
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riªng cã. Víi c¸c lý do trªn, c¬ cÊu vµ hÖ thèng kiÓm so¸t cña doanh nghiÖp 
ph¶i Ýt tèn kÐm vµ ®ñ linh ho¹t ®Ó cã thÓ ph¸t triÓn c¸c n¨ng lùc riªng biÖt. 

Th−êng th× tæ chøc c¬ cÊu theo kiÓu chøc n¨ng phï hîp h¬n víi chiÕn 
l−îc träng t©m. Mét mÆt v× nã còng ®ñ phøc t¹p ®Ó qu¶n lý c¸c ho¹t ®éng 
kh¸c nhau cÇn thiÕt cho viÖc nh»m vµo c¸c ph©n ®o¹n thÞ tr−êng hoÆc s¶n 
xuÊt c¸c s¶n phÈm ®Æc biÖt. Cïng ®ã, c¬ cÊu kiÓu chøc n¨ng l¹i t−¬ng ®èi dÔ 
kiÓm so¸t vµ còng kh«ng qu¸ phøc t¹p ®Õn møc tèn kÐm. Víi mét quy m« 
h¹n chÕ, doanh nghiÖp theo chiÕn l−îc träng t©m cã thÓ ¸p dông kiÓm so¸t 
c¸c nhãm c¸ nh©n vµ v¨n ho¸, ®iÒu nµy cã ý nghÜa sèng cßn cho ph¸t triÓn 
c¸c n¨ng lùc ®Æc biÖt, mÆt kh¸c, kiÓm so¸t s¶n l−îng còng cÇn ®−îc sö dông 
®èi víi c¸c chøc n¨ng s¶n xuÊt vµ b¸n hµng. C¸c h×nh thøc kiÓm so¸t nµy 
th−êng Ýt tèn kÐm ®èi víi c¸c doanh nghiÖp cã quy m« võa vµ nhá. 

B¶ng 11.2: C¬ cÊu, kiÓm so¸t vµ chiÕn l−îc ë cÊp kinh doanh 

 

 

 

C¬ cÊu phï hîp Chøc n¨ng hoÆc 
theo s¶n phÈm  

Ma trËn hoÆc 
theo s¶n phÈm  

Chøc n¨ng 

KiÓm so¸t s¶n 
l−îng 

Sö dông nhiÒu 

VD: KiÓm so¸t 
chi phÝ 

it sö dông  

VD: Môc tiªu 
chÊt l−îng 

Ýt sö dông  

VD: chi phÝ vµ 
chÊt l−îng  

KiÓm so¸t qu¶n lý  Ýt sö dông  

VD: Ng©n s¸ch, 
chuÈn ho¸ 

Sö dông nhiÒu 

VD: nguyªn t¾c, 
ng©n s¸ch 

Ýt sö dông  

VD: ng©n s¸ch 

KiÓm so¸t nhãm 
vµ v¨n ho¸  

RÊt Ýt sö dông  

VD: chu kú kiÓm 
tra chÊt l−îng  

Sö dông nhiÒu 

VD: chuÈn mùc 
vµ v¨n ho¸  

Sö dông nhiÒu 

VD: chuÈn mùc 
vµ v¨n ho¸  

2. C¬ cÊu vµ kiÓm so¸t ë cÊp toµn doanh nghiÖp  

ë cÊp nµy, mçi doanh nghiÖp cÇn lùa chän cho m×nh mét kiÓu c¬ cÊu 
phï hîp cho phÐp doanh nghiÖp ho¹t ®éng cã hiÖu qu¶ trong mét sè lÜnh vùc 
kinh doanh nhÊt ®Þnh. Mét doanh nghiÖp ho¹t ®éng trong nhiÒu lÜnh vùc 
kh¸c nhau th−êng chän kiÓu c¬ cÊu ®a bé phËn (multidivisional) hoÆc mét 
trong nh÷ng phiªn b¶n cña nã. Doanh nghiÖp cµng lín vµ cµng ho¹t ®éng 
trong nhiÒu lÜnh vùc th× cµng cÇn thiÕt ph¶i cã c¬ cÊu kiÓu ®a bé phËn. Trong 

ChiÕn l−îc 

Chi phÝ thÊp Kh¸c biÖt ho¸ Träng t©m 
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khi ®ã, ®èi víi c¸c doanh nghiÖp chØ chuyªn m«n ho¸ vµo mét lÜnh vùc kinh 
doanh th× viÖc lùa chän c¬ cÊu ë cÊp doanh nghiÖp hoµn toµn t−¬ng tù nh− ë 
cÊp kinh doanh. §èi víi c¬ cÊu kiÓu ®a bé phËn cho nh÷ng doanh nghiÖp ®a 
lÜnh vùc, viÖc lùa chän phiªn b¶n cô thÓ nµo cña c¬ cÊu nµy cßn phô thuéc 
vµo chiÕn l−îc ph¸t triÓn mµ doanh nghiÖp theo ®uæi. 

2.1. §a d¹ng ho¸ kh«ng liªn quan vµ c¬ cÊu 

Do kh«ng cã mèi liªn hÖ gi÷a c¸c bé phËn nªn ®a d¹ng ho¸ kh«ng liªn 
quan lµ mét chiÕn l−îc Ýt tèn kÐm nhÊt vµ dÔ ¸p dông nhÊt. V× vËy, yªu cÇu 
c¬ b¶n cña c¬ cÊu hÖ thèng kiÓm so¸t lµ lµm sao t¹o sù dÔ dµng vµ hiÖu qu¶ 
cho viÖc ®¸nh gi¸ kÕt qu¶ cña mçi bé phËn. Do ®ã, c¬ cÊu kiÓu 
conglomerate ®−îc ®¸nh gi¸ lµ phï hîp, vµ kiÓm so¸t thÞ tr−êng vµ kiÓm so¸t 
qu¶n lý sÏ lµ sù bæ sung tèi −u. ViÖc sö dông kiÓm so¸t thÞ tr−êng ®èi víi 
mét doanh nghiÖp kh«ng cÇn thiÕt ph¶i cã sù héi nhËp gi÷a c¸c bé phËn, do 
®ã chi phÝ ®Ó qu¶n lý mét doanh nghiÖp ®a d¹ng ho¸ kh«ng liªn kÕt sÏ thÊp. 
VÊn ®Ò lín nhÊt ë ®©y lµ viÖc quyÕt ®Þnh ph©n bæ nguån lùc cho c¸c bé phËn 
kh¸c nhau, lµm sao ®Ó tèi ®a ho¸ tæng hîp lîi nhuËn cña toµn doanh nghiÖp. 

2.2. §a d¹ng ho¸ cã liªn quan vµ c¬ cÊu 

Trong tr−êng hîp nµy, c¸c bé phËn sÏ cïng nhau chia sÎ c¸c n¨ng lùc 
(nh− R&D, th«ng tin, kh¸ch hµng) nh»m tËn dông ®−îc lîi thÕ tõ sù céng 
h−ëng (synergy). Vµ mét c¬ cÊu kiÓu ®a bé phËn sÏ cho phÐp dÔ dµng 
chuyÓn giao c¸c nguån lùc ®Ó ®¹t ®−îc sù céng h−ëng. Tuy nhiªn, víi kiÓu 
c¬ cÊu nµy, víi cÊp ®é chia sÎ nguån lùc rÊt cao sÏ khiÕn cho viÖc ®¸nh gi¸ 
hiÖu qu¶ cña mçi bé phËn ë cÊp l·nh ®¹o cao nhÊt cña doanh nghiÖp trë nªn 
rÊt khã kh¨n. NÕu doanh nghiÖp muèn ®¹t ®−îc sù céng h−ëng, nã ph¶i lùa 
chän c¸c kiÓu c¬ cÊu vµ kiÓm so¸t rÊt phøc t¹p ë cÊp bé phËn ®Ó x©y dùng 
mét c¬ cÊu hiÖu qu¶. Trong t×nh tr¹ng nµy, kiÓu c¬ cÊu theo ®¬n vÞ kinh 
doanh chiÕn l−îc (SBU) cã vÎ lµ hiÖu qu¶. NÕu doanh nghiÖp thiÕt kÕ c¬ cÊu 
cña m×nh trªn c¸c c¬ së chung cña c¸c bé phËn th× nã cã thÓ ®¸nh gi¸ hiÖu 
qu¶ cña c¸c bé phËn dÔ dµng h¬n. 

2.3. Héi nhËp ®äc vµ c¬ cÊu 

Héi nhËp ®äc lµ mét chiÕn l−îc kh¸ tèn kÐm cho qu¶n lý, bëi v× mçi 
luång lu©n chuyÓn cña c¸c nguån lùc tõ bé phËn nµy sang bé phËn kh¸c 
®Òu cÇn sù ®iÒu phèi tËp trung. C¬ cÊu kiÓu ®a bé phËn sÏ cho phÐp thùc 
hiÖn dÔ dµng sù ®iÒu phèi nµy. KiÓu c¬ cÊu nµy cho phÐp doanh nghiÖp héi 
nhËp däc tËp trung ho¸ ®iÒu phèi nguån lùc vµ thùc hiÖn lîi nhuËn tõ viÖc 
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kiÓm so¸t c¸c nguån lùc. Trong tr−êng hîp nµy, kiÓm so¸t thÞ tr−êng vµ 
kiÓm so¸t hµnh chÝnh cho phÐp n©ng cao hiÖu qu¶ cña viÖc chuyÓn giao 
nguån lùc gi÷a c¸c bé phËn kh¸c nhau. Bªn c¹nh ®ã, viÖc x¸c ®Þnh gi¸ 
chuyÓn giao néi bé phËn kh¸c, tøc lµ ®¸nh gi¸ ®−îc ®Çu ra cña mçi bé 
phËn. Tuy nhiªn, viÖc tËp trung ho¸ quyÒn lùc ë cÊp doanh nghiÖp cÇn ph¶i 
®−îc thùc hiÖn mét c¸ch thËn träng, nhÊt lµ trong tr−êng hîp doanh nghiÖp 
héi nhËp ®äc cã liªn quan, bëi v× nã cã thÓ lµm n¶y sinh nguy c¬ ph¶n øng 
cña c¸c bé phËn v× hä sÏ c¶m thÊy bÞ mÊt quyÒn lùc vµ ®éng c¬. Vµ nh− 
vËy, chiÕn l−îc héi nhËp däc cÇn ®−îc thùc hiÖn th«ng qua sù phèi hîp 
kiÓm so¸t ë cÊp bé phËn vµ cÊp doanh nghiÖp. 

B¶ng 11.3: C¬ cÊu, kiÓm so¸t vµ chiÕn l−îc cÊp doanh nghiÖp 

  Lo¹i h×nh kiÓm so¸t 

  C¬ cÊu  
phï hîp 

ThÞ tr−êng Qu¶n lý  
(hµnh chÝnh) 

Nhãm vµ  
v¨n ho¸ 

C
h
iÕ
n
 l
−
îc
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Êp

 d
oa

n
h
 n
gh

iÖ
p
 §a d¹ng 

ho¸ kh«ng 
liªn quan 

Conglomerate Sö dông 
nhiÒu 
VD: ROI 

Ýt sö dông 
VD: Ng©n s¸ch 

Ýt sö dông 

§a d¹ng 
ho¸ liªn 

quan 
 

§a bé phËn 
SBU 

Ýt sö dông Sö dông nhiÒu 
VD: nguyªn t¾c, 
ng©n s¸ch 

Sö dông nhiÒu 
VD: ph¸t triÓn 
v¨n ho¸ doanh 
nghiÖp 

Héi nhËp 
däc 

 

§a bé phËn Sö dông 
nhiÒu 
VD: ROI 

Sö dông nhiÒu 
VDL chuÈn ho¸, 
nguyªn t¾c 

Ýt sö dông 
VD: chia sÎ c¸c 
chuÈn mùc vµ 
gi¸ trÞ 

Nh− vËy, ®Ó thùc hiÖn thµnh c«ng chiÕn l−îc ®· chän, mét doanh nghiÖp 
cÇn ph¶i ¸p dông c¸c hÖ thèng kiÓm so¸t phï hîp, ®ång thêi ph¶i ®iÒu chØnh 
c¬ cÊu cho tõng cÊp trong doanh nghiÖp phï hîp víi chiÕn l−îc ®· chän 
nh»m ®¶m b¶o hiÖu qu¶ cao nhÊt. 

    

C©uC©uC©uC©u    hái th¶o luËn vµ «n tËphái th¶o luËn vµ «n tËphái th¶o luËn vµ «n tËphái th¶o luËn vµ «n tËp    ch−¬ngch−¬ngch−¬ngch−¬ng    
1.  Ph©n tÝch vai trß vµ ý nghÜa cña kiÓm so¸t chiÕn l−îc? 

2.  Ph©n tÝch néi dung vµ yªu cÇu cña kiÓm so¸t chiÕn l−îc? 
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Ch−¬ng 12 

®¸nh gi¸ vµ ®iÒu chØnh chiÕn l−îc 
 

i. môc ®Ých cña kiÓm tra vµ ®¸nh gi¸ chiÕn l−îci. môc ®Ých cña kiÓm tra vµ ®¸nh gi¸ chiÕn l−îci. môc ®Ých cña kiÓm tra vµ ®¸nh gi¸ chiÕn l−îci. môc ®Ých cña kiÓm tra vµ ®¸nh gi¸ chiÕn l−îc    

1. Môc ®Ých chung cña c«ng t¸c kiÓm tra, ®¸nh gi¸ chiÕn l−îc  

KiÓm tra, ®¸nh gi¸ vµ ®iÒu chØnh chiÕn l−îc cã môc ®Ých chung lµ: x¸c 
®Þnh c¸c sai lÖch vÒ môc tiªu, biÖn ph¸p, vÒ c¸ch thøc vµ kÕt qu¶ triÓn khai 
c¸c néi dung chiÕn l−îc cña doanh nghiÖp so víi dù kiÕn ban ®Çu ®Ó x¸c lËp 
t×nh tr¹ng hiÖn ¹i, x¸c ®Þnh c¸c nguyªn nh©n vµ dù kiÕn c¸c biÖn ph¸p ®Ó 
®iÒu chØnh chiÕn l−îc. KiÓm tra, ®¸nh gi¸ chiÕn l−îc nh»m x¸c lËp. 

- Sù sai lÖch (vÒ môc tiªu, c¸ch thøc, gi¶i ph¸p...) 

- ChiÒu h−íng vµ møc ®é cña c¸c sai lÖch; 

- Dù kiÕn c¸c biÖn ph¸p ®Ó ®iÒu chØnh ho¹t ®éng hoÆc ®iÒu chØnh chiÕn 
l−îc. 

Nh− vËy, kiÓm tra, ®¸nh gi¸ chiÕn l−îc bao qu¸t mäi kh©u, mäi ho¹t 
®éng cña qu¶n trÞ chiÕn l−îc, tõ ho¹ch ®Þnh môc tiªu, x©y dùng ph−¬ng ¸n 
®Õn tæ chøc thùc hiÖn chiÕn l−îc. Nãi c¸ch kh¸c, xÐt vÒ môc ®Ých th× b¶n 
chÊt cña kiÓm tra, ®¸nh gi¸ chiÕn l−îc lµ kiÓm tra qu¶n lý. KÕt qu¶ cña c«ng 
t¸c kiÓm tra, ®¸nh gi¸ chiÕn l−îc phôc vô môc tiªu qu¶n lý ë mäi giai ®o¹n 
cña c«ng t¸c qu¶n lý. 

2. VÞ trÝ cña c«ng t¸c kiÓm tra, ®¸nh gi¸ 

Tr−íc hÕt, cÇn kh¼ng ®Þnh ngay r»ng: kiÓm tra ®¸nh gi¸ chiÕn l−îc lµ 
kh©u cuèi cïng cña qu¸ tr×nh qu¶n trÞ chiÕn l−îc. Qu¸ tr×nh ®ã ®· ®−îc m« 
t¶ kh¸ kü ë c¸c gi¸o khoa vµ tµi liÖu tham kh¶o vÒ chÊt l−îng4. XÐt vÒ 
ph−¬ng diÖn qu¶n lý chung, H.Fayol còng x¸c ®Þnh kiÓm tra, ®¸nh gi¸ lµ 
mét trong c¸c chøc n¨ng quan träng cña chu tr×nh qu¶n lý mét c«ng ty kinh 
doanh. Ngµy nay chøc n¨ng nµy ®· ®−îc x¸c nhËn lµ mét chøc n¨ng quan 
träng ë mäi cÊp qu¶n lý. 

Nh− vËy, xÐt vÒ mÆt vÞ trÝ th× b¶n chÊt cña c«ng t¸c kiÓm tra vµ ®¸nh gi¸ 
chiÕn l−îc lµ mét néi dung cña c«ng t¸c kiÓm tra, qu¶n lý hay kiÓm tra vµ 

                                           
4 Gi¸o tr×nh chiÕn l−îc kinh doanh vµ ph¸t triÓn doanh nghiÖp, NXB Gi¸o dôc, Hµ Néi, 1999. 
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®¸nh gi¸ toµn bé qu¸ tr×nh qu¶n lý. Do ®ã c«ng t¸c kiÓm ra vµ ®¸nh gi¸ cã 
mÆt ë mäi chøc n¨ng qu¶n lý tõ ho¹ch ®Þnh c¸c môc tiªu, ph−¬ng h−íng ®Õn 
tæ chøc phèi hîp, ®iÒu khiÓn c¸c ho¹t ®éng vµ cuèi cïng lµ c«ng t¸c ®¸nh 
gi¸ vµ ®iÒu chØnh qu¶n lý. Trong ®ã cÇn kh¼ng ®Þnh: vÞ trÝ cña c«ng t¸c kiÓm 
tra vµ ®¸nh gi¸ chiÕn l−îc n»m chñ yÕu ë chøc n¨ng ho¹ch ®Þnh vµ ®Þnh 
h−íng cña c¸c giai ®o¹n, c¸c kh©u cña qu¶n trÞ chiÕn l−îc. 

3. C¸c yªu cÇu ®èi víi c«ng t¸c kiÓm tra vµ ®¸nh gi¸ chiÕn l−îc 

§Ó thùc hiÖn môc tiªu vµ gi÷ v÷ng vÞ trÝ cña m×nh, c«ng t¸c ®iÒu tra vµ 
®¸nh gi¸ chiÕn l−îc cÇn qu¸n triÖt c¸c yªu cÇu c¬ b¶n sau ®©y. 

3.1. C«ng t¸c kiÓm tra vµ ®¸nh gi¸ ph¶i ®−îc tiÕn hµnh phï hîp víi c¸c 

giai ®o¹n kh¸c nhau cña qu¶n trÞ chiÕn l−îc 

Trong cïng mét m«i tr−êng kinh doanh, c¸c doanh nghiÖp ho¹t ®éng 
trong c¸c lÜnh vùc kh¸c nhau, chÞu ¶nh h−ëng kh¸c nhau cña c¸c yÕu tè 
m«i tr−êng. MÆt kh¸c, cïng mét ®èi t−îng vµ lÜnh vùc kinh doanh, song ë 
c¸c giai ®o¹n kh¸c nhau cña qu¸ tr×nh kinh doanh hoÆc qu¸ tr×nh qu¶n trÞ 
chiÕn l−îc th× chiÒu h−íng vµ møc ®é t¸c ®éng cña c¸c yÕu tè m«i tr−êng 
còng kh¸c nhau. §iÒu ®ã ®ßi hái ph¶i x¸c ®Þnh tiªu chuÈn vµ ph−¬ng ph¸p 
kiÓm tra thÝch hîp. Nãi c¸ch kh¸c, sù phï hîp cña c«ng t¸c kiÓm tra vµ 
®¸nh gi¸ víi ®èi t−îng kiÓm tra vµ víi c¸c giai ®o¹n kh¸c nhau cña qu¸ 
tr×nh qu¶n trÞ chiÕn l−îc sÏ lµ c¬ së quan träng cho viÖc x¸c ®Þnh néi dung, 
tiªu chuÈn vµ ph−¬ng ph¸p kiÓm tra, ®¸nh gi¸ chiÕn l−îc. ThiÕu v¾ng sù phï 
hîp nµy sÏ lµm gi¶m hiÖu qu¶ cña c«ng t¸c kiÓm tra vµ ®¸nh gi¸ chiÕn l−îc. 

3.2. Ho¹t ®éng kiÓm tra vµ ®¸nh gi¸ ph¶i b¶o ®¶m tÝnh linh ho¹t 

CÇn kh¼ng ®Þnh r»ng: tÝnh linh ho¹t nãi ë ®©y chØ ®Æt ra ®èi víi h×nh thøc 
vµ ph−¬ng ph¸p kiÓm tra vµ ®¸nh gi¸ chiÕn l−îc. TÝnh linh ho¹t trong c«ng 
t¸c kiÓm tra xuÊt ph¸t tõ thùc tÕ biÕn ®éng mau lÑ, bÊt b×nh th−êng cña m«i 
tr−êng vµ ®iÒu kiÖn kinh doanh. Sù linh ho¹t trong kiÓm tra vµ ®¸nh gi¸ sÏ 
gióp c«ng t¸c ®iÒu chØnh chiÕn l−îc ®−îc kÞp thêi, uyÓn chuyÓn. Do ®ã, kÕt 
qu¶ vµ hiÖu qu¶ thùc hiÖn chiÕn l−îc sÏ cao h¬n. Qu¸n triÖt yªu cÇu linh 
ho¹t, doanh nghiÖp ph¶i biÕt kÕt hîp hai h×nh thøc kiÓm tra, ®ã lµ kiÓm tra 
®Þnh kú vµ kiÓm tra bÊt th−êng. 

KiÓm tra ®Þnh kú g¾n víi viÖc ho¹ch ®Þnh c¸c gi¶i ph¸p dù phßng theo kÕ 
ho¹ch. KiÓm tra bÊt th−êng ®Æt ra khi xuÊt hiÖn nh÷ng thay ®æi liªn quan tíi 
®èi t−îng kiÓm tra. Trong nhiÒu tr−êng hîp, sù thay ®æi ®ã lµm n¶y sinh nhu 
cÇu kiÓm tra bÊt th−êng vµ lµ yÕu tè b¶o ®¶m vµ cñng cè hiÖu qu¶ cña c«ng 
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t¸c kiÓm tra vµ ®¸nh gi¸ chiÕn l−îc. 

Qua kiÓm tra bÊt th−êng cho phÐp doanh nghiÖp xem xÐt nh÷ng xu thÕ 
míi vµ nh÷ng viÔn c¶nh míi vµ nh÷ng viÔn c¶nh míi xuÊt hiÖn lµ g×? VÞ trÝ 
míi cña doanh nghiÖp sÏ ¶nh h−ëng nh− thÕ nµo ®Õn triÓn väng ph¸t triÓn 
kinh doanh cña doanh nghiÖp? Cã cÇn thiÕt ph¶i ®iÒu chØnh chiÕn l−îc 
kh«ng? ChiÒu h−íng vµ møc ®é cÇn thiÕt ®Ó ®iÒu chØnh vÒ môc tiªu, chÝnh 
s¸ch vµ gi¶i ph¸p. 

3.3. KiÓm tra vµ ®¸nh gi¸ chiÕn l−îc ph¶i b¶o ®¶m tÝnh dù phßng 

TÝnh dù phßng ®ßi hái viÖc kiÓm tra, ®¸nh gi¸ ph¶i trë thµnh c¸c c¨n cø, 
c¸c c¬ së ®Ó x¸c ®Þnh c¸c môc tiªu, gi¶i ph¸p t−¬ng lai hoÆc lµ c¬ së cho 
viÖc ®iÒu chØnh chiÕn l−îc phï hîp víi xu h−íng vµ møc ®é biÕn ®éng cña 
m«i tr−êng vµ ®iÒu kiÖn kinh doanh cña thêi kú s¾p ®Õn. 

§Ó ®¶m b¶o tÝnh dù phßng trong kiÓm tra ®¸nh gi¸ ®ßi hái c«ng t¸c nµy 
ph¶i sö dông nh÷ng ph−¬ng ph¸p thu thËp, xö lý vµ qu¶n lý sö dông th«ng 
tin hiÖn ®¹i. NÕu chØ sö dông c¸c ph−¬ng ph¸p kiÓm tra vµ ®¸nh gi¸ truyÒn 
thèng dùa trªn c¬ së c¸c sè liÖu ph©n tÝch thèng kª tÜnh t¹i sÏ khã x¸c ®Þnh 
®−îc chÝnh x¸c chiÒu h−íng vµ møc ®é t¸c ®éng cña c¸c yÕu tè m«i tr−êng 
®Õn ho¹t ®éng kinh doanh cña doanh nghiÖp, do ®ã khã thÝch hîp víi m«i 
tr−êng vµ ®iÒu kiÖn kinh doanh ®Çy biÕn ®éng cña kinh tÕ thÞ tr−êng. 

§Ó ®¶m b¶o mét hÖ thèng kiÓm tra vµ ®¸nh gi¸ dù phßng ho¹t ®éng cã 
hiÖu qu¶ cÇn ®¸p øng c¸c yªu cÇu sau: 

- Thùc hiÖn ph©n tÝch toµn diÖn vÒ hÖ thèng kÕ ho¹ch ho¸ vµ kiÓm tra (hÖ 
thèng ho¹ch ®Þnh chiÕn l−îc, hÖ thèng x©y dùng kÕ ho¹ch vµ hÖ thèng kiÓm 
tra). 

- ThiÕt kÕ mét m« h×nh hÖ thèng 

- Th−êng xuyªn quan s¸t vµ nghiªn cøu vÒ m« h×nh (th«ng qua viÖc 
th−êng xuyªn thu thËp d÷ liÖu liªn quan ®Õn m« h×nh). 

- Ph©n tÝch vµ ®¸nh gi¸ sù kh¸c biÖt gi÷a c¸c sè liÖu míi thu thËp vµ c¸c 
sè liÖu kÕ ho¹ch, ®¸nh gi¸ sù ¶nh h−ëng cña nh÷ng thay ®æi ®ã tíi môc tiªu. 

- C¸c gi¶i ph¸p dù kiÕn ®Ó t¸c ®éng ®Õn c¸c bé phËn cã liªn quan. 

3.4. C«ng t¸c kiÓm tra vµ ®¸nh gi¸ ph¶i tËp trung vµo c¸c ®iÓm, c¸c néi 

dung thiÕt yÕu, quan träng 

VÒ nguyªn t¾c, c«ng t¸c kiÓm tra qu¶n lý ph¶i ®−îc tiÕn hµnh ®èi víi 
mäi néi dung, mäi kh©u vµ mäi giai ®o¹n cña qu¶n lý chiÕn l−îc. Song, yªu 
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cÇu nµy ®ßi hái kh«ng tiÕn hµnh kiÓm tra nh− nhau ®èi víi mäi ®èi t−îng 
còng nh− ®èi víi mäi nh©n tè t¸c ®éng ®Õn ®èi t−îng kiÓm tra. §iÒu tra cã 
nghÜa lµ: biÕt tËp trung c¸c nç lùc cña ho¹t ®éng kiÓm tra vµo nh÷ng vÊn ®Ò 
quan träng nhÊt, cã ý nghÜa nhÊt ®èi víi chiÕn l−îc kinh doanh vµ víi c¸c 
ch−¬ng tr×nh, kÕ ho¹ch thùc hiÖn chiÕn l−îc kinh doanh. 

Trong qu¸ tr×nh ho¹ch ®Þnh vÆthc thi chiÕn l−îc, c¸c yÕu tè m«i tr−êng 
(m«i tr−êng kinh tÕ quèc tÕ, m«i tr−êng nÒn kinh tÕ quèc d©n trong n−íc, 
m«i tr−êng c¹nh tranh néi bé ngµnh) vµ c¸c yÕu tè néi t¹i doanh nghiÖp 
®Òu biÕn ®éng kh«ng ngõng. Sù biÕn ®éng cña chóng rÊt kh¸c nhau c¶ vÒ 
xu thÕ lÉn møc ®é t¸c ®éng, do ®ã chóng còng cã vÞ trÝ rÊt nhau kha (xÐt vÒ 
møc ®é quan träng) ®èi víi c¶ hai giai ®o¹n nãi trªn cña qu¸ tr×nh qu¶n trÞ 
chiÕn l−îc. Khi tiÕn hµnh kiÓm tra vµ ®¸nh gi¸ chiÕn l−îc, ng−êi lµm c«ng 
t¸c kiÓm tra ph¶i biÕt h−íng sù tËp trung vµo c¸c nh©n tè cèt lâi, c¸c nh©n 
tè t¸c ®éng m¹nh mÏ nhÊt ®Õn x©y dùng vµ thùc hiÖn chiÕn l−îc. MÆt kh¸c, 
ng−êi lµm c«ng t¸c kiÓm tra cã thÓ sö dông ph−¬ng ph¸p lo¹i trõ ®Ó x¸c 
®Þnh cÇn tËp trung vµo nh÷ng nh©n tè, nh÷ng môc tiªu hoÆc chØ tiªu nµo cã 
kh¸c biÖt lín. 

Thùc hiÖn kiÓm tra ®¸nh gi¸ tËp trung vµo nh÷ng ®iÓm thiÕt yÕu, quan 
träng lµ hoµn toµn cÇn thiÕt, bëi lÏ, sù tËp trung nµy kh«ng chØ lµm gi¶m 
®¸ng kÓ khèi l−îng c«ng t¸c kiÓm tra, ®¸nh gi¸ mµ cßn tËp trung nç lùc vµo 
viÖc gi¶i quyÕt nh÷ng vÊn ®Ò cÊp thiÕt, ®em l¹i hiÖu qu¶ vµ kÕt qu¶ cao cña 
ho¹t ®éng qu¶n trÞ chiÕn l−îc. 

ii. c¸c tiªu chuÈn kiÓm ii. c¸c tiªu chuÈn kiÓm ii. c¸c tiªu chuÈn kiÓm ii. c¸c tiªu chuÈn kiÓm tra vµ ®¸nh gi¸tra vµ ®¸nh gi¸tra vµ ®¸nh gi¸tra vµ ®¸nh gi¸    

1. C¸c lo¹i tiªu chuÈn 

Trong qu¶n lý, c¸c tiªu chuÈn kiÓm tra vµ ®¸nh gi¸ võa lµ c¨n cø ®Ó tæ 
chøc c«ng t¸c kiÓm tra, võa lµ c¬ së ®Ó ®¸nh gi¸ kÕt qu¶ kiÓm tra. 

Tiªu chuÈn kiÓm tra vµ ®¸nh gi¸ kh«ng ph¶i lµ cè ®Þnh, bÊt biÕn, chóng 
®−îc x©y dùng theo c¸c néi dung kiÓm tra, b¸m s¸t ®èi t−îng kiÓm tra, c¸c 
giai ®o¹n qu¶n lý chiÕn l−îc vµ c¸c lo¹i chiÕn l−îc, ch−¬ng tr×nh, kÕ ho¹ch. 
Cã hai lo¹i tiªu chuÈn cÇn ®−îc x¸c ®Þnh trong kiÓm tra vµ ®¸nh gi¸ chiÕn 
l−îc lµ: Tiªu chuÈn ®Þnh tÝnh; Tiªu chuÈn ®Þnh l−îng. 

1.1. C¸c tiªu chuÈn ®Þnh tÝnh 

C¸c tiªu chuÈn ®Þnh tÝnh lµ c¸c tiªu chuÈn kh«ng ®o l−êng ®−îc b»ng c¸c 
sè ®o vËt lý hoÆc tiÒn tÖ, song l¹i rÊt cÇn thiÕt cho c«ng t¸c kiÓm tra nh»m bæ 
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sung cho c¸c tiªu chuÈn ®Þnh l−îng ®Ó x¸c ®Þnh ®óng ®¾n h¬n c¸c kÕt qu¶ 
kiÓm tra. §Æc ®iÓm vµ tÝnh chÊt cña ho¹t ®éng kinh doanh, ®é dµi, ng¾n kh¸c 
nhau cña c¸c kÕt qu¶ ho¹ch ®Þnh dÉn ®Õn t×nh tr¹ng ngµy cµng nhiÒu ho¹t 
®éng kh«ng thÓ x¸c ®Þnh ®−îc kÕt qu¶ cô thÓ b»ng c¸c ®¬n vÞ ®o l−êng 
th«ng th−êng. Tiªu chuÈn ®Ó kiÓm tra vµ ®¸nh gi¸ trong c¸c tr−êng hîp ®ã 
chØ cã thÓ lµ ®Þnh tÝnh. TÇm bao qu¸t vµ ®é dµi cña qu¸ tr×nh chiÕn l−îc ngµy 
cµng lín bao nhiªu th× tÝnh chÊt ®Þnh tÝnh cña c¸c tiªu chuÈn ®¸nh gi¸ cµng 
thÓ hiÖn râ bÊy nhiªu. 

Tuy vËy, lý do quan träng h¬n lµ khi mäi quan hÖ con ng−êi ®−îc tÝnh 
vµo kÕt qu¶ thùc hiÖn th× viÖc ®o l−êng c¸i g× lµ tèt, lµ cã hiÖu qu¶ sÏ rÊt khã 
kh¨n. MÆc dï trong thùc tÕ ®· ¸p dông nhiÒu ph−¬ng ph¸p t©m lý häc, x· 
héi häc ®Ó ®o l−êng, song c¸c nhµ kiÓm tra trong qu¶n lý vÉn ph¶i tiÕp tôc 
dùa trªn c¸c tiªu chuÈn ®Þnh tÝnh, dùa trªn c¸c nhËn xÐt, thËm chÝ cã lóc ph¶i 
dùa trªn c¶m tÝnh, thuÇn tuý kinh nghiÖm khi ®¸nh gi¸ c¸c ho¹t ®éng cã tÝnh 
®Õn mèi quan hÖ con ng−êi. 

Khi x©y dùng c¸c tiªu chuÈn ®Þnh tÝnh phôc vô c«ng t¸c kiÓm tra vµ ®¸nh 
gi¸ chiÕn l−îc cÇn ph¶i b¶o ®¶m c¸c tÝnh chÊt sau ®©y: 

- TÝnh nhÊt qu¸n: c¸c tiªu chuÈn ®Þnh tÝnh ph¶i gãp phÇn kiÓm tra vµ 
®¸nh gi¸ møc ®é nhÊt qu¸n gi÷a chiÕn l−îc víi kÕ ho¹ch vµ ch−¬ng tr×nh 
thùc hiÖn, gi÷a c¸c môc tiªu dµi h¹n, ng¾n h¹n vµ t¸c nghiÖp, gi÷a chiÕn 
l−îc, s¸ch l−îc vµ gi¶i ph¸p thùc hiÖn gi÷a c¸c hoµn c¶nh m«i tr−êng víi c¸c 
môc tiªu vµ gi¶i ph¸p thÝch hîp... 

- TÝnh phï hîp: c¸c tiªu chuÈn ®Þnh tÝnh ph¶i gãp phÇn kiÓm tra vµ ®¸nh 
gi¸ sù phï hîp gi÷a chiÕn l−îc, ch−¬ng tr×nh, kÕ ho¹ch víi m«i tr−êng vµ 
®iÒu kiÖn kinh doanh, gi÷a c¸c môc tiªu thiÕt lËp víi c¸c kh¶ n¨ng vµ nguån 
lùc, gi÷a ý chÝ, mong muèn vµ hiÖn thùc kinh doanh... 

- TÝnh kh¶ thi: C¸c tiªu chuÈn ®Þnh tÝnh ph¶i gãp phÇn kiÓm tra vµ ®¸nh 
gi¸ møc ®é s¸t thùc cña c¸c môc tiªu, chÝnh s¸ch vµ gi¶i ph¸p chiÕn l−îc, 
møc ®é phï hîp cña c¸c môc tiªu, chÝnh s¸ch vµ gi¶i ph¸p ®iÒu chØnh víi 
c¸c kÕt qu¶ ®o l−êng vÒ xu h−íng vµ møc ®é thay ®æi cña c¸c yÕu tè m«i 
tr−êng kinh doanh... 

TÝnh kh¶ thi lµ mét tÝnh chÊt kh«ng ch¾c ch¾n, v× m«i tr−êng vµ ®iÒu 
kiÖn kinh doanh th−êng xuyªn biÕn ®éng cho nªn t¸c ®éng cña c¸c yÕu tè 
m«i tr−êng ®Õn thùc tÕ kinh doanh vµ nguån lùc cña doanh nghiÖp còng rÊt 
biÕn ®éng. MÆt kh¸c, tÝnh kh¶ thi cµng trë nªn mong manh khi ®é dµi cña 
qu¸ tr×nh chiÕn l−îc cµng gia t¨ng. 
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1.2. C¸c tiªu chuÈn ®Þnh l−îng 

C¸c tiªu chuÈn ®Þnh l−îng trong kiÓm tra vµ ®¸nh gi¸ tr−íc hÕt lµ tiªu 
chuÈn kiÓm tra vµ ®¸nh gi¸ cã thÓ l−îng ho¸ ®−îc, cã thÓ ®o l−êng, so s¸nh 
ph©n tÝch vµ ®èi chiÕu ®−îc. C¸c tiªu chuÈn ®Þnh l−îng lµ c¸c tiªu chuÈn 
quan träng vµ chñ yÕu sö dông trong c«ng t¸c kiÓm tra vµ ®¸nh gi¸ chiÕn 
l−îc. C¸c tiªu chuÈn ®Þnh l−îng rÊt ®a d¹ng vµ th−êng x¸c ®Þnh cô thÓ ®èi 
víi tõng lo¹i: chiÕn l−îc, ch−¬ng tr×nh vµ kÕ ho¹ch t¸c nghiÖp vµ ph¶i g¾n 
víi tõng lÜnh vùc vµ tõng giai ®o¹n kh¸c nhau cña qu¶n trÞ chiÕn l−îc. 

Trong qu¶n trÞ chiÕn l−îc, c¸c lo¹i tiªu chuÈn ®Þnh l−îng ®−îc sö dông 
trong d¸nh gi¸ ®iÒu chØnh chiÕn l−îc th−êng bao gåm: c¸c tiªu chuÈn liªn 
quan ®Õn huy ®éng vµ sö dông c¸c nguån lùc (vèn, chi phÝ...), c¸c tiªu chuÈn 
tµi chÝnh doanh nghiÖp, c¸c tiªu chuÈn vÒ chÝnh trÞ, ph−¬ng ¸n, c¸c tiªu 
chuÈn hiÖu qu¶... 

1.3. C¸c tiªu chuÈn kh¸c 

ChiÕn l−îc thùc hiÖn trong kho¶ng thêi gian dµi víi c¸c yÕu tè m«i 
tr−êng ®Çy biÕn ®éng. Ngoµi c¸c yÕu tè cña m«i tr−êng kinh tÕ cßn c¸c yÕu 
tè vÒ chÝnh trÞ, luËt ph¸p, v¨n ho¸ - x· héi... V× vËy, ®¸nh gi¸ chiÕn l−îc cßn 
ph¶i dùa vµo c¸c tiªu chuÈn kh¸c nh− xu h−íng chÝnh trÞ vµ ¸p lùc cña c¸c 
®¶ng ph¸i lµm sai lÖch c¸c kÕt qu¶ thùc hiÖn so víi dù kiÕn, sù thay ®æi 
trong v¨n ho¸ xÝ nghiÖp (sù nhÊt trÝ, tÝnh s¸ng t¹o, tinh thÇn hîp t¸c...) ®ßi 
hái cã c¸c ®¸nh gi¸ vµ ®iÒu chØnh chiÕn l−îc hîp lý, ¶nh h−ëng cña më cöa 
vµ héi nhËp ®Õn c¸c yÕu tè m«i tr−êng trong n−íc (®iÒu kiÖn s¶n xuÊt trong 
n−íc, chÝnh s¸ch thuÕ kho¸, quan hÖ cung - cÇu...). 

2. TÝnh chÊt cña c¸c tiªu chuÈn kiÓm tra, ®¸nh gi¸ chiÕn l−îc 
Tiªu chuÈn kiÓm tra vµ ®¸nh gi¸ chiÕn l−îc gåm nhiÒu lo¹i rÊt ®a d¹ng, 

song dï thuéc lo¹i tiªu chuÈn nµo, khi ®−îc sö dông vµo c«ng t¸c kiÓm tra 
vµ ®¸nh gi¸ chiÕn l−îc, chóng còng ®Òu cã tÝnh chÊt chung sau ®©y: 

2.1. TÝnh cô thÓ cña tiªu chuÈn 

Tiªu chuÈn ®Ò ra ph¶i râ rµng, ph¶i g¾n víi kh«ng gian vµ thêi gian x¸c 
®Þnh. NÕu c¸c môc tiªu chiÕn l−îc, ch−¬ng tr×nh vµ kÕ ho¹ch cµng cô thÓ bao 
nhiªu, th× c¸c tiªu chuÈn kiÓm tra vµ ®¸nh gi¸ cµng ph¶i râ rµng vµ cô thÓ 
bÊy nhiªu. 

NÕu c¸c môc ®Ých (chØ tiªu) chiÕn l−îc, ch−¬ng tr×nh vµ kÕ ho¹ch ch−a 
®−îc x¸c ®Þnh cô thÓ th× ®Õn giai ®o¹n kiÓm tra vµ ®¸nh gi¸, chóng cÇn ®−îc 
cô thÓ ho¸. 
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CÇn nhÊn m¹nh r»ng: c¸c tiªu chuÈn cµng cô thÓ cµng t¹o ®iÒu kiÖn 
thuËn lîi cho kiÓm tra vµ ®¸nh gi¸ chiÕn l−îc, do ®ã c¸c kÕt qu¶ kiÓm tra vµ 
®¸nh gi¸ chiÕn l−îc cµng cã ®é tin cËy cao bÊy nhiªu. 

2.2. Tiªu chuÈn thay thÕ 

HÇu hÕt c¸c môc ®Ých cña chiÕn l−îc lµ mang tÝnh ®Þnh h−íng, tiÒm Èn 
c¸c yÕu tè kh«ng ch¾c ch¾n, v× vËy, cÇn ph¶i cã c¸c tiªu chuÈn thay thÕ ®Ó 
kiÓm tra vµ ®¸nh gi¸. 

Sù hiÖn diÖn cña c¸c tiªu chuÈn thay thÕ cµng trë nªn bøc b¸ch khi kÕt 
qu¶ (thµnh tÝch) ®¹t ®−îc kh«ng thÓ ®Þnh h−íng mét c¸ch chi tiÕt hoÆc khi 
viÖc ®Þnh l−îng thµnh tÝch gÆp khã kh¨n kh«ng thÓ thùc hiÖn ®−îc. 

C¸c tiªu chuÈn thay thÕ gióp cho qu¸ tr×nh kiÓm tra vµ ®¸nh gi¸ chiÕn 
l−îc ®−îc toµn diÖn vµ cã c¨n cø h¬n. 

2.3. Sù sai lÖch vµ møc giíi h¹n sai lÖch cho phÐp 

Ho¹t ®éng trong m«i tr−êng cña nÒn kinh tÕ thÞ tr−êng ®Çy biÕn ®éng, 
c¸c kÕt qu¶ thùc hiÖn chiÕn l−îc, ch−¬ng tr×nh vµ kÕ ho¹ch Ýt khi trïng hîp 
víi c¸c dù kiÕn ban ®Çu. V× vËy cÇn ph¶i dù kiÕn møc sai lÖch cho phÐp so 
víi dù kiÕn (môc tiªu vµ kÕt qu¶). Møc sai lÖch cho phÐp lµ ranh giíi sai 
lÖch cã thÓ chÊp nhËn ®−îc. Trong khu«n khæ c¸c sai lÖch ®ã, viÖc thùc hiÖn 
c¸c chiÕn l−îc vµ kÕ ho¹ch ban ®Çu ®−îc coi lµ phï hîp. Trong qu¶n trÞ 
chiÕn l−îc, phÇn lín c¸c tiªu chuÈn kiÓm tra vµ ®¸nh gi¸ khi x¸c ®Þnh còng 
cÇn dù kiÕn møc giíi h¹n sai lÖch cho phÐp. 

H×nh 12.1: Giíi h¹n sai lÖch cho phÐp 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Th¸ng 1  2  3  4  5  6  7  8  9  10  11  12 

§−êng kiÓm tra trªn Møc ROI lµ 17% 
(hoµn vèn ®Çu t−) 

§−êng tiªu chuÈn 

§−êng kiÓm tra d−íi Møc ROI lµ 13% 
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iii. hÖ thèng th«ng tin kiÓm tra vµ ®¸nh chiÕn l−îciii. hÖ thèng th«ng tin kiÓm tra vµ ®¸nh chiÕn l−îciii. hÖ thèng th«ng tin kiÓm tra vµ ®¸nh chiÕn l−îciii. hÖ thèng th«ng tin kiÓm tra vµ ®¸nh chiÕn l−îc    

1. C¸c h×nh thøc kiÓm tra, ®¸nh gi¸ chiÕn l−îc vµ hÖ thèng 

th«ng tin 

Trong qu¶n trÞ chiÕn l−îc cã 3 h×nh thøc kiÓm tra vµ ®¸nh gi¸ c¬ b¶n: 
kiÓm tra chiÕn l−îc nh»m ®¸nh gi¸ chiÕn l−îc vµ ®−îc tÝnh hµnh tr−íc khi 
ho¹ch ®Þnh, trong vµ sau khi thùc hiÖn chiÕn l−îc. KiÓm tra qu¶n lý nh»m 
thóc ®Èy c¸c hÖ thèng chÝnh yÕu bªn d−íi (hÖ chøc n¨ng vµ hÖ c¬ cÊu) hoµn 
thµnh c¸c môc tiªu chiÕn l−îc. KiÓm tra t¸c nghiÖp nh»m x¸c ®Þnh kÕt qu¶ 
ho¹t ®éng cña c¸c bé phËn, c¸c c¸ nh©n, trong tõng thêi kú ng¾n. C¸c h×n 
thøc kiÓm tra nãi trªn g¾n bã h÷u c¬ trong hÖ thèng kiÓm tra ®¸nh gi¸ vµ 
®iÒu chØnh chiÕn l−îc. Thùc hiÖn cã chÊt l−îng tèt c¸c h×nh thøc kiÓm tra 
nµy ®ßi hái ph¶i ®¶m b¶o kÞp thêi ®Çy ®ñ th«ng tin (kÓ c¶ th«ng tin ph¶n 
håi). Sù g¾n bã ®ã ®−îc thÓ hiÖn trong h×nh 12.2, trang 345). 

Trªn s¬ ®å ta thÊy chiÒu mòi tªn ®i xuèng nÐt ®Ëm liªn tôc nèi c¸c « bªn 
tr¸i phÝa trªn lµ thÓ hiÖn cô thÓ cña qu¸ tr×nh qu¶n trÞ chiÕn l−îc vµ kiÓm tra. 
Qu¸ tr×nh qu¶n trÞ chiÕn l−îc b¾t ®Çu tõ nghiªn cøu môc tiªu chung (chøc 
n¨ng, nhiÖm vô chÝnh), ph©n tÝch chiÕn l−îc (m«i tr−êng, kh¶ n¨ng vµ tiÒm 
lùc), ho¹ch ®Þnh c¸c ph−¬ng ¸n chiÕn l−îc ®Õn tæ chøc thùc hiÖn chiÕn l−îc. 
C¸c th«ng tin cÇn cung cÊp ë ®©y lµ c¸c th«ng tin ph©n tÝch, dù b¸o (hay c¸c 
th«ng tin ho¹ch ®Þnh). 

C¸c mòi tªn ®i xuèng ®Ëm nÐt liªn tôc nèi c¸c « bªn ph¶i phÝa d−íi lµ thÓ 
hiÖn c¸c b−íc cña qu¸ tr×nh kiÓm tra ®¸nh gi¸ chiÕn l−îc. C¸c ®−êng ng¾t 
qu·ng vµ mòi tªn ®i lªn lµ thÓ hiÖn c¸c th«ng tin ph¶n håi, ®−îc x¸c lËp qua 
c¸c b−íc cña qu¸ tr×nh kiÓm tra vµ ®¸nh gi¸ chiÕn l−îc. 

H×nh 12.2 x¸c lËp hai hÖ thèng th«ng tin quan träng. Thø nhÊt, lµ hÖ 
thèng th«ng tin xu«i chiÒu x¸c lËp qua c¸c b−íc kÕ tiÕp nhau cña qu¸ tr×nh 
qu¶n trÞ chiÕn l−îc vµ qu¸ tr×nh kiÓm tra. Thø hai, lµ hÖ thèng th«ng tin ph¶n 
håi lµm c¬ së cho qu¸ tr×nh ®iÒu chØnh môc tiªu, chÝnh s¸ch, gi¶i ph¸p thùc 
hiÖn chiÕn l−îc. 
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H×nh 12.2: Qu¸ tr×nh qu¶n trÞ chiÕn l−îc, kiÓm tra  

vµ hÖ thèng th«ng tin 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

2. B¶o ®¶o c¬ së th«ng tin cho kiÓm tra vµ ®¸nh gi¸ chiÕn l−îc 

Nh− ®· tr×nh bµy ë ®iÓm 1 môc III, trong qu¶n trÞ chiÕn l−îc cÇn hiÖn 
diÖn hai c¬ së th«ng tin ng−îc chiÒu nhau (xÐt theo c«ng dông cña th«ng 
tin). §ã lµ: 

- HÖ thèng th«ng tin ho¹ch ®Þnh (cßn gäi lµ hÖ thèng th«ng tin kÕ ho¹ch). 

C¸c môc tiªu chung (chøc 
n¨ng, nhiÖm vô chÝnh) 

Ph©n tÝch chiÕn l−îc (m«i 
tr−êng vµ néi bé) 

C¸c ph−¬ng ¸n chiÕn l−îc 

Tæ chøc thùc hiÖn 

KiÓm tra vµ ®¸nh gi¸ KiÓm tra g× 
(§èi t−îng) 

X¸c ®Þnh tiªu 
chuÈn k.tra 

§Þnh l−îng ®¸nh 
gi¸ thµnh tÝch 

C¸c tiªu chuÈn ®Ò ra cã  
®¸p øng ®−îc kh«ng 

C¸c tiªu chuÈn ®Ò ra cã  
thÝch hîp kh«ng? 

Môc tiªu ®Ò ra cã 
thÝch hîp kh«ng? 

C¬ cÊu tæ chøc vµ chiÕn  
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- HÖ thèng th«ng tin thùc hiÖn, ®−îc x¸c lËp qua qu¸ tr×nh vµ kÕt qu¶ 
thùc hiÖn chiÕn l−îc, ch−¬ng tr×nh, kÕ ho¹ch. 

ViÖc b¶o ®¶m c¬ së th«ng tin cho c«ng t¸c kiÓm tra vµ ®¸nh gi¸ chiÕn 
l−îc còng nh»m vµo viÖc thiÕt lËp hai hÖ thèng th«ng tin nµy. HÇu hÕt c¸c 
th«ng tin ho¹ch ®Þnh ®Òu ®−îc x¸c ®Þnh qua qu¸ tr×nh ph©n tÝch vµ dù b¸o 
chiÕn l−îc vµ ®äng l¹i ë c¸c b¶n b¸o c¸o chiÕn l−îc, ch−¬ng tr×nh vµ kÕ 
ho¹ch kinh doanh. Do vËy, sù hiÖn diÖn ®Çy ®ñ vµ kÞp thêi cña c¸c hÖ thèng 
b¸o c¸o trªn ®©y lµ c¬ së quan träng ®Ó tiÕn hµnh c«ng t¸c kiÓm tra vµ ®¸nh 
gi¸ chiÕn l−îc. MÆt kh¸c, c¸c th«ng tin thùc hiÖn ®−îc l¹i ®−îc x¸c ®Þnh qua 
c«ng t¸c thèng kª vµ kÕ to¸n kÕt qu¶ thùc hiÖn chiÕn l−îc, ch−¬ng tr×nh, kÕ 
ho¹ch. C¸c b¸o biÓu thèng kª - kÕ to¸n, c¸c kÕt qu¶ ®iÒu tra, kh¶o s¸t,... lµ 
c¸c h×nh thøc chñ yÕu ®Ó thÓ hiÖn lo¹i th«ng tin nµy. 

Nh− vËy, ®Ó ®¶m b¶o c¬ së th«ng tin cho c«ng t¸c kiÓm tra vµ ®¸nh gi¸ 
chiÕn l−îc ph¶i sö dông tõ nhiÒu nguån. ViÖc lùa chän th«ng tin ®¶m b¶o 
cho c«ng t¸c kiÓm tra cÇn chó träng c¸c vÊn ®Ò sau: 

- B¶o ®¶m quy m« th«ng tin tèi −u. Muèn vËy, khi x¸c lËp c¬ së th«ng 
tin cho c«ng t¸c kiÓm tra vµ ®¸nh gi¸ ph¶i phï hîp víi ®èi t−îng, h×nh thøc 
vµ néi dung kiÓm tra. ViÖc cung cÊp qu¸ nhiÒu th«ng tin kh«ng cÇn thiÕt võa 
g©y tèn kÐm võa mÊt thêi gian xö lý. 

- B¶o ®¶m th«ng tin phï hîp víi c¸c giai ®o¹n kh¸c nhau cña qu¸ tr×nh 
qu¶n trÞ chiÕn l−îc. Sù thay ®æi c¸c yÕu tè m«i tr−êng ¶nh h−ëng ®Õn c¶ môc 
tiªu lÉn gi¶i ph¸p chiÕn l−îc. Song ®Ó ®¸nh gi¸ qu¸ tr×nh tæ chøc thùc hiÖn 
chiÕn l−îc th× yÕu tè thø hai quan träng h¬n. 

- B¶o ®¶m sù chuÈn mùc cña c¸c b¸o biÓu vµ sù chuÈn ho¸ cña c¸c th«ng 
tin (sè liÖu, t×nh h×nh). Sù chuÈn mùc vµ chuÈn ho¸ ë ®©y ®ßi hái sù nhÊt 
qu¸n vÒ ph¹m vi, néi dung vµ ph−¬ng ph¸p lËp b¸o biÓu vµ xö lý th«mng tin, 
h¬n n÷a ®ßi hái gi¶m ®Õn møc tèi ®a c¸c ngo¹i lÖ. 

- ThiÕt lËp c¸c kªnh vµ luång th«ng tin phï hîp, hîp lý. HÖ thèng kªnh 
vµ luång th«ng tin g¾n bã chÆt chÏ víi hÖ thèng kiÓm tra cã hiÖu qu¶ sÏ ®−îc 
tr×nh bµy trong môc IV d−íi ®©y. 

- ViÖc b¶o ®¶m hÖ thèng th«ng tin ®¸p øng yªu cÇu c«ng c«ng t¸c kiÓm 
tra vµ ®¸nh gi¸ chiÕn l−îc chØ cã thÓ thùc hiÖn ®−îc kh«ng qua viÖc kiÖn 
toµn hÖ thèng ho¹ch ®Þnh vµ hÖ thèng thèng kª - kÕ to¸n cña doanh nghiÖp. 
Ngoµi ra, viÖc gióp søc cña hÖ thèng tÝnh to¸n hiÖn ®¹i sÏ lµm cho qu¸ tr×nh 
b¶o ®¶m th«ng tin ®−îc kÞp thêi vµ ®Çy ®ñ h¬n. 



Ch−¬ng 12. §¸nh gi¸ vµ ®iÒu chØnh chiÕn l−îc 

Tr−êng §¹i häc Kinh tÕ Quèc d©n 367 

iv. ®¸nh gi¸ vµ ®iÒu chØnh chiÕn l−îciv. ®¸nh gi¸ vµ ®iÒu chØnh chiÕn l−îciv. ®¸nh gi¸ vµ ®iÒu chØnh chiÕn l−îciv. ®¸nh gi¸ vµ ®iÒu chØnh chiÕn l−îc    

1. Qu¸ tr×nh ®¸nh gi¸ chiÕn l−îc 

H×nh 12.3 m« t¶ nguyªn t¾c tiÕn hµnh c¸c b−íc cña qu¸ tr×nh kiÓm tra, 
®¸nh gi¸ vµ ®iÒu chØnh chiÕn l−îc. 

H×nh 12.3: KiÓm tra vµ ®iÒu chØnh chiÕn l−îc 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Qu¸ tr×nh kiÓm tra vµ ®¸nh gi¸ chiÕn l−îc b¾t ®Çu tõ viÖc nhËn thøc sù 
phï hîp cña ph−¬ng ¸n, chiÕn l−îc ®· chän víi m«i tr−êng kinh doanh vµ 
víi c¸c kh¶ n¨ng vµ nguån lùc. NÕu cã sù thay ®æi lín trong hai nhãm yÕu tè 
nµy (thùc chÊt lµ kh«ng cã sù phï hîp cÇn thiÕt gi÷a chiÕn l−îc vµ c¸c nhãm 
nh©n tè nµy) th× chÊp nhËn mét sù ®iÒu chØnh chiÕn l−îc. NÕu kh«ng sù thay 
®æi lín trong hai nhãm yÕu tè nµy th× tiÕp tôc triÓn khai chiÕn l−îc theo c¸c 
h−íng ®· ®Þnh. 

CÇn nhÊn m¹nh r»ng: viÖc ph©n tÝch m«i tr−êng kinh doanh vµ nguån lùc 
®−îc tiÕn hµnh cô thÓ víi tÊt c¶ c¸c nhãm nh©n tè vµ nguån l−c. MÆt kh¸c, 
x¸c lËp sù thay ®æi trong c¸c yÕu tè m«i tr−êng vµ nguån lùc cÇn ph¶i chó 
träng c¶ theo chiÒu h−íng tÝch cùc vµ c¶ theo chiÒu h−íng kh«ng tÝch cùc, 
c¶ xu h−íng lÉn møc ®é thay ®æi. 

Nh− vËy, vËy nguyªn t¾c, c«ng t¸c kiÓm tra vµ ®¸nh gi¸ chiÕn l−îc ®−îc 
tiÕn hµnh theo qu¸ tr×nh 5 b−íc sau: 
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B−íc 1: X¸c ®Þnh ®èi t−îng, ph¹m vi vµ ®¸nh gi¸ chiÕn l−îc. §èi t−îng 
vµ ph¹m vi kiÓm tra cã t¸c ®éng chi phèi ®Õn viÖc x¸c ®Þnh néi dung, 
ph−¬ng ph¸p vµ c¶ tiªu chuÈn kiÓm tra. NhËn thøc ®óng ®èi t−îng vµ x¸c 
®Þnh hîp lý ph¹m vi kiÓm tra vµ ®¸nh gi¸ chiÕn l−îc lµ yÕu tè c¬ b¶n ®¶m 
hiÖu qu¶ c«ng t¸c kiÓm tra vµ ®¸nh gi¸ chiÕn l−îc. 

B−íc 2: X¸c ®Þnh néi dung kiÓm tra vµ ®¸nh gi¸ chiÕn l−îc. VÒ nguyªn 
t¾c, c¸c néi dung kiÓm tra vµ ®¸nh gi¸ chiÕn l−îc ph¶i phï hîp víi c¸c yªu 
cÇu cô thÓ tõng giai ®o¹n cña qu¸ tr×nh qu¶n lý chiÕn l−îc. Nãi c¸ch kh¸c, 
néi dung kiÓm tra vµ ®¸nh gi¸ ph¶i phï hîp víi néi dung chiÕn l−îc vµ néi 
dung c¸c kÕ ho¹ch thùc thi chiÕn l−îc cña doanh nghiÖp. 

B−íc 3: X©y dùng c¸c tiªu chuÈn kiÓm tra. Trong qu¶n trÞ chiÕn l−îc, c¸c 
tiªu chuÈn kiÓm tra võa lµ c¨n cø ®Ó tæ chøc c«ng t¸c kiÓm tra, ®¸nh gi¸, võa 
lµ c¬ së ®Ó x¸c lËp hiÖu qu¶ cña kÕt qu¶ cña c«ng t¸c kiÓm tra vµ ®¸nh gi¸. 

Tiªu chuÈn kiÓm tra kh«ng ph¶i bÊt biÕn, chóng ®−îc x©y dùng theo c¸c 
néi dung kiÓm tra, b¸m s¸t vµ thay ®æi theo c¸c giai ®o¹n qu¶n lý chiÕn l−îc 
vµ c¸c lo¹i h×nh chiÕn l−îc, ch−¬ng tr×nh kÕ ho¹ch. 

Cã hai lo¹i tiªu chuÈn cÇn ®−îc x¸c ®Þnh trong kiÓm tra vµ ®¸nh gi¸ 
chiÕn l−îc lµ: tiªu chuÈn ®Þnh tÝnh vµ tiªu chuÈn ®Þnh l−îng. Sè l−îng vµ 
c¬ cÊu c¸c tiªu chuÈn ®−îc sö dông trong kiÓm tra vµ ®¸nh gi¸ chiÕn l−îc 
phô thuéc vµo ph¹m vi vµ néi dung kiÓm tra. §Õn l−ît nã, c¸c tiªu chuÈn 
nµy l¹i quyÕt ®Þnh kÕt qu¶ vµ hiÖu lùc cña c«ng t¸c kiÓm tra vµ ®¸nh gi¸ 
chiÕn l−îc. 

B−íc 4: Thùc hiÖn kiÓm tra vµ ®¸nh gi¸ chiÕn l−îc theo c¸c tiªu chuÈn 

®· x©y dùng vµ lùa chän. Quy tr×nh kiÓm tra vµ ®¸nh gi¸ chiÕn l−îc ®−îc 
giíi thiÖu ë h×nh 12.3. Tuy nhiªn, më réng ra cho thÊy, kiÓm tra vµ ®¸nh gi¸ 
cÇn tiÕn hµnh ë mäi giai ®o¹n cña qu¸ tr×nh qu¶n trÞ chiÕn l−îc. 

Nãi c¸ch kh¸c, viÖc x¸c ®Þnh møc ®é phï hîp gi÷a chiÕn l−îc víi c¸c 
yÕu tè m«i tr−êng, kh¶ n¨ng vµ nguån lùc ph¶i ®−îc tiÕn hµnh trong suèt 
qu¸ tr×nh qu¶n trÞ chiÕn l−îc. 

VÒ ph−¬ng diÖn lý thuyÕt ®· ®óc kÕt nhiÒu ph−¬ng ph¸p kiÓm tra vµ 
®¸nh gi¸ chiÕn l−îc nh−: ph−¬ng ph¸p lËp ra ma trËn ®¸nh gi¸ tæng qu¸t, 
ph−¬ng ph¸p cho ®iÓm ®èi víi hÖ thèng c¸c c©u hái hoÆc c¸c tiªu chuÈn ®−a 
ra kiÓm tra, ®¸nh gi¸. 

KÕt qu¶ kiÓm tra vµ ®¸nh gi¸ chiÕn l−îc lµ c¬ së quan träng cho sù cÇn 
thiÕt ph¶i ®iÒu chØnh hoÆc gi÷ nguyªn h−íng chiÕn l−îc ®ang triÓn khai. 
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2. §iÒu chØnh chiÕn l−îc 

Thùc hiÖn ®iÒu chØnh chiÕn l−îc lµ b−íc tiÕp theo cña qu¸ tr×nh kiÓm tra, 
®¸nh gi¸ vµ ®iÒu chØnh chiÕn l−îc. §ã lµ kh©u cuèi cïng cña qu¸ tr×nh nãi 
trªn. 

Nh− ®· tr×nh bµy ë môc IV.1 ®Ó thùc hiÖn ®iÒu chØnh chiÕn l−îc ph¶i x¸c 
®Þnh ®−îc xu h−íng vµ møc ®é thay ®æi cña c¸c yÕu tè m«i tr−êng vµ yÕu tè 
néi t¹i c«ng ty so víi yªu cÇu thùc hiÖn chiÕn l−îc ®· x¸c lËp. 

Qu¸ tr×nh ®iÒu chØnh chiÕn l−îc ®−îc ph¸c th¶o qua h×nh 12.4 sau ®©y: 

H×nh 12.4: C¸c giai ®o¹n cña qu¸ tr×nh ®iÒu chØnh chiÕn l−îc 

 

 

 

 

 

B−íc 1: X¸c ®Þnh sù cÇn thiÕt ph¶i ®Òu chØnh chiÕn l−îc, b−íc ®iÒu tra 
trong qu¸ tr×nh ®iÒu chØnh chiÕn l−îc x¶y ra khi c¸c nhµ qu¶n lý chiÕn l−îc 
cña c«ng ty thõa nhËn mét kho¶ng c¸ch gi÷a c¸c t×nh tr¹ng ho¹t ®éng mong 
muèn cña c«ng ty víi t×nh h×nh ho¹t ®éng thùc tÕ cña c«ng ty ®ang diÔn ra 
trªn thÞ tr−êng. §Ó thiÕt lËp kho¶ng c¸ch thùc sù nµy cã thÓ ¸p dông nhiÒu 
ph−¬ng ph¸p, trong ®ã ma trËn SWOT lµ mét ph−¬ng ph¸p ®−îc ¸p dông cã 
hiÖu qu¶ tèt. KÕt thóc b−íc mét lµ viÖc x¸c ®Þnh t×nh tr¹ng t−¬ng lai lý t−ëng 
cña chiÕn l−îc. 

B−íc 2: X¸c ®Þnh c¸c c¶n trë tíi sù ®iÒu chØnh chiÕn l−îc. Trong qu¶n trÞ 
chiÕn l−îc c¸c nhµ chiÕn l−îc ph¶i ph©n tÝch c¸c nh©n tè g©y ra nh÷ng chËm 
trÔ vÒ tc vµ c¶n trë ®¹t ®−îc tr¹ng th¸i t−¬ng lai cña c«ng ty. C¸c c¶n trë sù 
®iÒu chØnh hîp lý chiÕn l−îc cã thÓ ë 4 cÊp: c«ng ty, bé phËn, chøc n¨ng vµ c¸ 
nh©n. Tuy vËy, c¸c yÕu tè th−êng gÆp c¶n trë c¸c ®iÒu chØnh chiÕn l−îc lµ: 
Nguån lùc (tµi chÝnh, vËt chÊt...), c¬ cÊu tæ chøc kÐm n¨ng ®éng, m«i tr−êng 
biÕn ®éng bÊt lîi, v¨n ho¸ cña tæ chøc... 

B−íc 3: Thùc hiÖn ®iÒu chØnh chiÕn l−îc. Khi c¸c ®iÒu kiÖn cÇn thiÕt cho 
sù thay ®æi hiÖn diÖn, c¸c c«ng ty sÏ thùc hiÖn sù ®iÒu chØnh. Nh×n chung 
mét c«ng ty cã thÓ thùc hiÖn hai c¸ch ®iÒu chØnh chiÕn l−îc: Sù ®iÒu chØnh 
tõ trªn xuèng hay sù ®iÒu chØnh tõ d−íi lªn. C¸c ®iÒu chØnh thø nhÊt th−êng 
b¾t nguån tõ c¸c yÕu tè bªn ngoµi, ng−îc l¹i, c¸c ®iÒu chØnh thø hai th−êng 

X¸c ®Þnh sù 
cÇn thiÕt ph¶i 

®iÒu chØnh 
chiÕn l−îc 

X¸c ®Þnh c¸c 
c¶n trë ®èi 

víi ®iÒu 
chØnh chiÕn 

l−îc 

Thùc hiÖn 
®iÒu chØnh 
chiÕn l−îc 

§¸nh gi¸ l¹i 
sù ®iÒu chØnh 
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b¾t nguån tõ c¸c yÕu tè néi t¹i c«ng ty. Quy m«, xu h−íng vµ møc ®é ®iÒu 
chØnh chiÕn l−îc tuú thuéc vµo kÕt qu¶ ®¸nh gi¸ sù thay ®æi cña c¸c yÕu tè 
nãi trªn. 

B−íc 4: B−íc cuèi cïng trong qu¸ tr×nh ®iÒu chØnh chiÕn l−îc lµ ®¸nh 
gi¸ nh÷ng t¸c ®éng cña c¸c ®iÒu chØnh chiÕn l−îc vµ cÊu tróc tæ chøc c«ng ty 
®Ó thùc hiÖn c¸c môc tiªu chiÕn l−îc. §Ó ®¸nh gi¸ t¸c ®éng cña c¸c kÕt qu¶ 
®iÒu chØnh chiÕn l−îc ng−êi ta cã thÓ sö dông c¸c chØ sè (gi¸ thÞ tr−êng cæ 
phiÕu, thÞ phÇn...) hoÆc quy m« vµ c¬ cÊu doanh thu ®Ó xem xÐt c¸c ®iÒu 
chØnh trong quy m« vµ c¬ cÊu s¶n phÈm tiªu thô... 

Khã kh¨n th−êng gÆp nhÊt lµ ®¸nh gi¸ tÝnh hiÖu lùc vµ hiÖu qu¶ trong 
thay ®æi c¬ cÊu tæ chøc, bëi lÏ tÝnh hîp lý vµ sù linh ho¹t cña c¬ cÊu tæ chøc 
qu¶n lý th−êng rÊt khã x¸c ®Þnh mét c¸ch chÝnh x¸c. 

Nh− vËy, dï néi dung ®iÒu chØnh chiÕn l−îc nh− thÕ nµo (®iÒu chØnh môc 
tiªu chiÕn l−îc, ®iÒu chØnh nguån lùc hay ®iÒu chØnh c¬ cÊu tæ chøc) th× mäi 
sù ®iÒu chØnh ®−îc tiÕn hµnh theo quy tr×nh 4 b−íc ph¸c th¶o trong h×nh 
12.3). 

3. C¬ cÊu doanh nghiÖp  

Cã nhiÒu nguyªn nh©n dÉn ®Õn sù cÇn thiÕt ph¶i c¬ cÊu l¹i doanh nghiÖp. 
Tuy vËy, cã ba nguyªn nh©n chÝnh næi bËt trong mét vµi thËp kû trë l¹i ®©y: 

Thùc hiÖn ®a d¹ng ho¸ qu¸ møc, dÉn ®Õn ph©n t¸ch nguån lùc g©y khã 
kh¨n cho qu¸ tr×nh thùc hiÖn chiÕn l−îc. 

Ngµy cµng cã nhiÒu c¸c c«ng ty kinh doanh bÞ c¸c c«ng ty kh¸c tÊn c«ng 
ngay trong lÜnh vùc kinh doanh chñ chèt, sù ®iÒu chØnh chiÕn l−îc sÏ dÉn 
®Õn t¸i c¬ cÊu l¹i c«ng ty vµo c¸c lÜnh vùc kinh doanh chñ yÕu míi. 

Thµnh tùu cña ®æi míi qu¶n lý ®· lµm míi dÇn −u thÕ cña liªn hîp ho¸ 
s¶n xuÊt vµ ®a d¹ng ho¸ lÜnh vùc kinh doanh. Trong nh÷ng tr−êng hîp nh− 
vËy c¸c c«ng ty ®· gi¶m quy m« c¸c ho¹t ®éng cña hä th«ng qua viÖc t¸i c¬ 
cÊu vµ gi¶m ®Çu t−.. 

T¸i c¬ cÊu l¹i doanh nghiÖp ®−îc thùc hiÖn th«ng qua hai néi dung c¬ 
b¶n: 

Thø nhÊt, ®iÒu chØnh l¹i c¬ cÊu s¶n xuÊt kinh doanh, thùc chÊt lµ ®iÒu 
chØnh c¸c lÜnh vùc vµ ngµnh nghÒ kinh doanh. ViÖc ®iÒu chØnh tiÕn hµnh 
theo hai h−íng: 

- X¸c ®Þnh vµ thùc hiÖn c¸c chiÕn l−îc rót lui khái thÞ tr−êng. Néi dung 
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cña h−íng nµy ®−îc ph¸c th¶o th«ng qua s¬ ®å nguyªn t¾c ë h×nh 12.5. 

Gi¶m bít ®Çu t−, ®©y lµ kiÓu chiÕn l−îc −a chuéng nhÊt vµ còng lµ c¸ch 
tèt nhÊt ®Ó c«ng ty thu l¹i mét phÇn vèn ®Çu t− tõ mét kho¶n ®Çu t− ban ®Çu 
cã thÓ kh«ng cßn phï hîp n÷a. Ba lo¹i ng−êi mua cã thÓ hiÖn diÖn trong 
thùc tÕ lµ: c¸c nhµ ®Çu t− ®éc lËp, c¸c c«ng ty kh¸c hoÆc ban qu¶n lý cña bé 
phËn c«ng ty ®−îc b¸n. 

Thu håi vµ thanh lý mét b phËn c«ng ty ra khái c¬ cÊu s¶n xuÊt - kinh 
doanh. KiÓu chiÕn l−îc thu håi ®−îc ¸p dông khi mét c«ng ty l−ìng lùc khi 
®Çu t− vµo mét bé phËn ®Ó tèi ®a ho¸ luång tiÒn ng¾n h¹n tíi trung h¹n tõ bé 
phËn ®ã tr−íc khi thanh lý nã. Trong thùc tÕ chiÕn l−îc nµy Ýt ®−îc ¸p dông. 
KiÓu chiÕn l−îc thanh lý lµ Ýt hÊp dÉn trong c¸c kiÓu chiÕn l−îc ¸p dông ®Ó 
®iÒu chØnh c¬ cÊu s¶n xuÊt - kinh doanh cña c«ng ty. Nã th−êng ®−îc ¸p 
dông trong b−íc ®−êng cïng khi kh«ng thÓ ¸p dông ®−îc bÊt kú kiÓu chiÕn 
l−îc nµo theo h−íng ®iÒu chØnh nµy. 

H×nh 12.5: C¸c chiÕn l−îc rót lui khái thÞ tr−êng 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

- ChuyÓn h−íng chiÕn l−îc, nhiÒu c«ng ty c¬ cÊu l¹i ho¹t ®éng cña hä 
(®iÒu chØnh lÜnh vùc vµ ngµnh nghÒ kinh doanh) gi¶m bít ®Çu t− vµo c¸c 
ho¹t ®éng ®a d¹ng ho¸, tËp trung h¬n vµo lÜnh vùc kinh doanh chñ chèt. 
§iÒu ®ã lµm n¶y sinh tÊt yÕu ph¶i chuyÓn h−íng chiÕn l−îc. Khi chuyÓn 
h−íng chiÕn l−îc mét c«ng ty cÇn ph¶i xö lý c¸c vÊn ®Ò sau: 

X¸c ®Þnh c¸c nguyªn nh©n cña viÖc gi¶m ho¹t ®éng lÜnh vùc kinh doanh. 
Trong thùc tÕ, c¸c nguyªn nh©n chñ yÕu cã thÓ lµ: qu¶n lý yÕu kÐm, më réng 
qu¸ møc c¸c lÜnh vùc vµ ph¹m vi kinh doanh, kiÓm so¸t tµi chÝnh kh«ng 
thÝch hîp, chi phÝ cao, xuÊt hiÖn sù c¹nh tranh míi, dÞch chuyÓn nhu cÇu 
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Thu 
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Thanh 
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®Çu t− ®éc 
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Ban qu¶n 
lý bé phËn 
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kh«ng thÓ dù ®o¸n ®−îc, sù chËm ch¹p trong tæ chøc... 

C¸c b−íc chuyÓn h−íng chÝnh, kh«ng cã m« h×nh chung cho c¸c b−íc 
chuyÓn nµy. Tuy vËy c¸c b−íc chuyÓn hîp lý, cã thÓ lµ: Thay ®æi sù l·nh sù 
l·nh ®¹o, x¸c ®Þnh l¹i träng t©m cña c«ng ty, b¸n bít hoÆc ®ãng cöa c¸c tµi 
s¶n kh«ng cÇn thiÕt, tiÕn hµnh c¸c b−íc c¶i thiÖn mua l¹i ®Ó t¸i ®Çu x©y dùng 
l¹i c¸c ho¹t ®éng chñ chèt. 

Thø hai, ®iÒu chØnh l¹i c¬ cÊu tæ chøc qu¶n lý cña c«ng ty. Sau b−íc ®iÒu 
chØnh lÜnh vùc vµ ngµnh nghÒ kinh doanh cÇn tiÕn hµnh so¸t xÐt l¹i sù thay 
®æi trong c¸c chøc n¨ng qu¶n lý. X¸c ®Þnh chÝnh x¸c chøc n¨ng qu¶n lý sau 
khi ®iÒu chØnh chiÕn l−îc sÏ lµ c¬ së quan träng cho viÖc ®iÒu chØnh c¬ cÊu 
tæ chøc qu¶n lý doanh nghiÖp. §iÒu ®ã −íc ®Þnh bëi quan hÖ nhÊt qu¸n h÷u 
c¬ gi÷a néi dung vµ h×nh thøc cña qu¸ tr×nh qu¶n lý doanh nghiÖp. 

    

    



Ch−¬ng 13. Thùc hiÖn thay ®æi chiÕn l−îc chÝnh trÞ, … 

Tr−êng §¹i häc Kinh tÕ Quèc d©n 373 

Ch−¬ng 13 

Thùc hiÖn thay ®æi chiÕn l−îc chÝnh 
trÞ, quyÒn lùc vµ c¸c m©u thuÉn 

 

Mét trong nh÷ng lý do chñ yÕu lµm cho c«ng ty thÊt b¹i lµ kh«ng cã kh¶ 
n¨ng tù thay ®æi vµ thÝch nghi víi m«i tr−êng c¹nh tranh míi do sù tr× trÖ 
cña tæ chøc. Ngay khi c«ng ty ®−îc thµnh lËp vµ mèi quan hÖ gi÷a c¸c 
nhiÖm vô vµ vai trß ®−îc x¸c ®Þnh, mét nhãm lùc l−îng ®−îc ®−a vµo ho¹t 
®éng khiÕn cho doanh nghiÖp kh¸ng cù l¹i sù thay ®æi vµ xuÊt hiÖn nh÷ng tr× 
trÖ cña nã. VÝ dô, c¸c nh÷ng doanh nghiÖp cã khuynh h−íng tiÕp tôc dùa vµo 
nh÷ng kü n¨ng vµ kh¶ n¨ng sÏ gióp doanh nghiÖp thµnh c«ng thËm chÝ ngay 
c¶ khi nh÷ng kh¶ n¨ng ®ã kh«ng cßn phï hîp víi m«i tr−êng c¹nh tranh míi 
n÷a. Nh÷ng nguyªn nh©n kh¸c lµm tr× trÖ tæ chøc: cuéc ®Êu tranh vÒ quyÒn 
lùc vµ chÝnh trÞ ®· x¶y ra ë cÊp cao nhÊt cña doanh nghiÖp khi nh÷ng nhµ 
qu¶n lý cè g¾ng g©y ¶nh h−ëng tíi viÖc ra quyÕt ®Þnh ®Ó b¶o vÖ vµ cñng cè 
vÞ trÝ cña m×nh. 

Trong ch−¬ng nµy, chóng ta xem xÐt c¸ch mµ theo ®ã xung ®ét vµ yÕu 
tè chÝnh trÞ trong doanh nghiÖp ¶nh h−ëng tíi kh¶ n¨ng cña c«ng ty v−ît 
qua sù tr× trÖ, ¶nh h−ëng tíi viÖc ra quyÕt ®Þnh, vµ thay ®æi chiÕn l−îc vµ 
c¬ cÊu cña nã. Cho tíi b©y giê trong c¬ cÊu qu¶n lý chiÕn l−îc, chóng ta ®· 
coi viÖc ho¹ch ®Þnh vµ thùc hiÖn chiÕn l−îc theo mét triÓn väng kh¸ch 
quan, cã lý trÝ n¬i mµ c¸c quyÕt ®Þnh ®−îc ®−a ra mét c¸ch l«gic vµ l¹nh 
lïng. Trong thùc tÕ, bøc tranh vÒ viÖc c¸c doanh nghiÖp ra quyÕt ®Þnh nh− 
thÕ nµo lµ kh«ng hoµn h¶o v× c¸c yÕu tè xung ®ét vµ chÝnh trÞ ¶nh h−ëng 
tíi qu¸ tr×nh ra quyÕt ®Þnh vµ viÖc lùa chän c¸c môc tiªu cña doanh nghiÖp. 
Nh÷ng vÊn ®Ò n¶y sinh gi÷a c¸c nhµ qu¶n lý thiªn vÒ nghiªn cøu ph¸t triÓn 
vµ nh÷ng nhµ qu¶n lý thiªn vÒ tiÕp thÞ kh«ng chØ vÒ quyÒn lùc mµ cßn lµ 
vÊn ®Ò m©u thuÉn gi÷a c¸c mèi quan t©m kh¸c nhau - gi÷a nh÷ng ng−êi 
muèn t¨ng tr−ëng vµ viÖc ph¸t triÓn s¶n phÈm míi. 

Ch−¬ng nµy ®Ò cËp ®Õn nguån gèc cña nh÷ng vÊn ®Ò chÝnh trÞ trong 
doanh nghiÖp vµ th¶o luËn xem c¸c c¸ nh©n, phßng ban vµ c¸c ®¬n vÞ t×m 
c¸ch ®Ó t¨ng quyÒn lùc cña hä nh− thÕ nµo nh»m t¸c ®éng tíi viÖc ra quyÕt 
®Þnh cña doanh nghiÖp. Chóng ta còng xem xÐt b¶n chÊt cña xung ®ét trong 
c«ng ty vµ l−u ý c¸c nhµ qu¶n lý ph¶i gi¶i quyÕt xung ®ét nh− thÕ nµo ®Ó 
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thùc hiÖn c¸c lùa chän vÒ c¬ cÊu - chiÕn l−îc mét c¸ch tèt h¬n. Cuèi cïng, 
chóng ta c©n nh¾c xem t¹i sao thay ®æi tæ chøc l¹i khã kh¨n, vµ v¹ch ra 
nh÷ng c¸ch mµ nhµ qu¶n lý cã thÓ chØ ®¹o thay ®æi doanh nghiÖp ®Ó cho c¬ 
cÊu vµ chiÕn l−îc c«ng ty phï hîp víi m«i tr−êng c¹nh tranh míi. 

1. ChÝnh trÞ vµ quyÒn n¨ng trong c«ng ty 

Gi¶ ®Þnh khi x¸c lËp sø mÖnh, chÝnh s¸ch vµ môc tiªu, c¸c nhµ qu¶n lý 
chiÕn l−îc cè g¾ng tèi ®a ho¸ gi¸ trÞ cña doanh nghiÖp. §ã lµ mét quan ®iÓm 
hîp lý. Nã gîi ý r»ng c¸c nhµ qu¶n lý ®¹t ®−îc c¸c môc tiªu c«ng ty b»ng 
viÖc tu©n thñ mét kÕ ho¹ch ®−îc tÝnh to¸n hîp lý, trong ®ã c¸c lîi Ých cña 
chñ së h÷u ®−îc c©n nh¾c ®Õn. Trong thùc tÕ, viÖc ra quyÕt ®Þnh chiÕn l−îc 
hoµn toµn kh¸c nhau. Th−êng c¸c quyÕt ®Þnh cña c¸c nhµ qu¶n lý chiÕn l−îc 
gióp thùc hiÖn c¸c quyÒn lîi c¸ nh©n, cña bé phËn chøc n¨ng hay ®¬n vÞ cña 
hä. Theo quan ®iÓm chÝnh trÞ cña viÖc ra quyÕt ®Þnh nµy, c¸c môc tiªu ®−îc 
x¸c lËp th«ng qua dµn xÕp mÆc c¶ vµ ®µm ph¸n. C¸c nhµ qu¶n lý cao nhÊt 
bÊt ®ång vÒ nh÷ng quyÕt ®Þnh chÝnh s¸ch ®óng ®¾n nªn lµm. Cuéc chiÕn 
quyÒn lùc vµ viÖc x©y dùng liªn minh lµ mét phÇn chÝnh cña qu¶n lý chiÕn 
l−îc. ChÝnh trÞ liªn quan tíi c¸c ho¹t ®éng th«ng qua ®ã c¸c c¸ nh©n hay 
nhãm kh¸c nhau thuéc c«ng ty cè g¾ng ¶nh h−ëng tíi qu¸ tr×nh qu¶n lý 
chiÕn l−îc ®Ó gióp thùc hiÖn quyÒn lîi cña hä. 

ChÝnh trÞ trong c«ng ty ®−îc ®Þnh nghÜa nh− lµ nh÷ng chiÕn thuËt sö 
dông lêi c¸c c¸ nh©n hay nhãm phô thuéc lÉn nhau ®Ó giµnh vµ sö dông 
quyÒn n¨ng nh»m g©y ¶nh h−ëng tíi c¸c môc tiªu cña c«ng ty vµ gióp thùc 
hiÖn nh÷ng quyÒn lîi cña chÝnh hä. Tr−íc hÕt, chóng ta xem xÐt nguån gèc 
cña chÝnh trÞ vµ t¹i sao chÝnh trÞ l¹i lµ mét phÇn cÇn thiÕt cña qu¶n lý chiÕn 
l−îc. Thø hai, chóng ta xem xÐt c¸c nhµ qu¶n lý hay c¸c ®¬n vÞ cã thÓ t¨ng 
quyÒn n¨ng cña hä nh− thÕ nµo ®Ó cã ¶nh h−ëng tíi chiÕn l−îc cña c«ng ty. 
Thø ba, chóng ta khai th¸c c¸c ph−¬ng ph¸p gióp c«ng ty qu¶n lý chÝnh trÞ 
®Ó v−ît qua sù tr× trÖ vµ mang l¹i sù thay ®æi chiÕn l−îc. 

1.1. Nguån chÝnh trÞ trong doanh nghiÖp  

Theo quan ®iÓm chÝnh trÞ cña viÖc quyÕt ®Þnh trong doanh nghiÖp, mét sè 
nh©n tè nu«i d−ìng chÝnh trÞ trong ®êi sèng c«ng ty. S¬ ®å 13.1 nªu lªn sù 
t−¬ng ph¶n gi÷a nh÷ng nh©n tè nµy víi nh÷ng yÕu tè nhÊn m¹nh trong quan 
®iÓm duy lý vÒ viÖc ra quyÕt ®Þnh trong doanh nghiÖp. 
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S¬ ®å 13.1: Quan ®iÓm duy lý vµ quan ®iÓm chÝnh trÞ  

vÒ viÖc ra quyÕt ®Þnh 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Quan ®iÓm duy lý gi¶ ®Þnh r»ng th«ng tin ®Çy ®ñ lµ s½n cã vµ c¸c kÕt 
qu¶ lµ ch¾c ch¾n, nh−ng quan ®iÓm chÝnh trÞ cho r»ng c¸c nhµ qu¶n lý 
chiÕn l−îc cã thÓ kh«ng bao giê ch¾c ch¾n r»ng hä ®ang ®−a ra nh÷ng 
quyÕt ®Þnh ®óng ®¾n nhÊt. Tõ quan ®iÓm chÝnh trÞ, viÖc ra quyÕt ®Þnh lu«n 
®−îc thùc hiÖn trong ®iÒu kiÖn kh«ng ch¾c ch¾n, n¬i mµ c¸c kÕt qu¶ cña 
ho¹t ®éng lµ khã dù ®o¸n. Theo quyÕt ®Þnh duy lý, c¸c nhµ qu¶n lý lu«n 
®ång ý vÒ c¸c môc tiªu nµy. MÆt kh¸c, theo quan ®iÓm chÝnh trÞ, viÖc lùa 
chän c¸c môc tiªu vµ ph−¬ng tiÖn ®−îc kÕt nèi víi sù theo ®uæi cña môc 
®Ých c¸ nh©n, hay cña mét bé phËn trong c«ng ty. ViÖc kh«ng nhÊt trÝ vÒ 
môc tiªu vµ biÖn ph¸p tèt nhÊt lµ kh«ng thÓ tr¸nh ®−îc theo quan ®iÓm 
chÝnh trÞ bëi v× nh÷ng quyÕt ®Þnh chiÕn l−îc ®−îc c«ng ty thùc hiÖn chØ 
gióp cho mét sè c¸ nh©n hay mét sè bé phËn nhÊt ®Þnh. VÝ dô, nÕu c¸c nhµ 
qu¶n lý quyÕt ®Þnh ®Çu t− nguån lùc ®Ó qu¶ng b¸ vµ ph¸t triÓn mét s¶n 
phÈm, nh÷ng s¶n phÈm kh¸c sÏ kh«ng ®−îc t¹o ra. Mét sè nhµ qu¶n lý sÏ 
chiÕn th¾ng vµ mét sè kh¸c sÏ thÊt b¹i. 

Theo quan ®iÓm nµy, nh÷ng lùa chän chiÕn l−îc lµ kh«ng bao giê ®óng 
hay sai; chØ ®¬n gi¶n lµ chóng tèt h¬n hay xÊu h¬n. Do ®ã, c¸c nhµqls ph¶i 
qu¶ng c¸o cho nh÷ng ý t−ëng cña m×nh vµ vËn ®éng sù ñng hé tõ nh÷ng nhµ 
qu¶n lý kh¸c ®Ó hä cã thÓ hËu thuÉn cho mét kÕ ho¹ch hµnh ®éng. V× vËy, 
x©y dùng ®ång minh lµ quan träng trong viÖc ra quyÕt ®Þnh chiÕn l−îc. C¸c 

Quan ®iÓm duy lý 

L−îng th«ng tin 
s½n cã 

§ång ý vÒ c¸c môc 
tiªu cña c«ng ty 

§ång ý vÒ c¸c ph−¬ng 
tiÖn thÝch hîp ®Ó ®¹t 
®−îc c¸c môc tiªu 

Ra quyÕt ®Þnh b»ng 
c¸c kÕ ho¹ch ®· 
®−îc tÝnh to¸n 

Quan ®iÓm chÝnh trÞ 

Th«ng tin ®−îc lùa 
chän s½n cã 

Kh«ng ®ång ý vÒ c¸c 
môc tiªu cña c«ng ty 

Kh«ng ®ång ý vÒ c¸c 
ph−¬ng tiÖn ®Ó ®¹t 
®−îc c¸c môc tiªu 

Ra quyÕt ®Þnh b»ng 
c¸ch ®µm ph¸n, 

mÆc c¶ vµ dµn xÕp. 
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nhµ qu¶n lý tham gia vµo liªn minh ®Ó vËn ®éng cho quyÒn lîi cña hä v× lµm 
nh− vËy hä t¨ng c−êng ®−îc søc m¹nh chÝnh trÞ so víi phe ph¸i chèng ®èi 
thuéc doanh nghiÖp. 

C¸c nhµ qu¶n lý còng tham gia chÝnh trÞ v× nh÷ng lý do c¸ nh©n. Do c¸c 
tæ chøc ®−îc cÊu tróc d¹ng h×nh th¸p, c¸c nhµ qu¶n lý nhËn thÊy r−µng hä 
cµng lªn cao th× cµng khã leo lªn vÞ trÝ cao h¬n. Tuy nhiªn, nÕu nh÷ng quan 
®iÓm cña hä ®−îc chÊp nhËn réng r·i vµ c«ng ty theo sù l·nh ®¹o cña hä sÏ 
giµnh ®−îc phÇn th−ëng vµ sù th¨ng tiÕn. V× vËy, nhê thµnh c«ng vÒ chÝnh 
trÞ, hä næi lªn trong c«ng ty vµ khiÕn cho b¶n th©n c¸c ®èi thñ lao vµo dµnh 
vÞ trÝ cao trong tæ chøc. 

Gi¶ sö r»ng quyÕt ®Þnh c¸ nh©n chø kh«ng ph¶i lµ quyÒn lîi cña chñ së 
h÷u chi phèi c¸c ho¹t ®éng cña c¸c c«ng ty dÉn ®Õn sù t¹o ra cho tõ "chÝnh 
trÞ" mét hµm ý xÊu trong suy nghÜ cña mäi ng−êi. Nh÷ng lý do kh«ng ai biÕt 
ch¾c ch¾n r»ng quyÕt ®Þnh nµo thùc sù lµ tèt nhÊt ®Ó mäi ng−êi theo ®uæi 
quyÒn lîi cña doanh nghiÖp. C¹nh tranh gi÷a c¸c nhµ qu¶n lý b¾t nguån tõ 
lîi Ých b¶n th©n cã thÓ gióp c¶i thiÖn viÖc ra quyÕt ®Þnh chiÕn l−îc nhê viÖc 
c¸c nhµ qu¶n lý thµnh c«ng chuyÓn lªn c−¬ng vÞ ®øng ®Çu c«ng ty. NÕu 
c«ng ty cã thÓ duy tr× kiÓm tra vµ sù c©n b»ng gi÷a c¸c nhiÖm kú gi¸m ®èc, 
th× chÝnh trÞ cã thÓ lµ mét ¶nh h−ëng tÝch cùc, nã cã thÓ ng¨n c¶n c¸c nhµ 
qu¶n lý trë nªn tù mnh÷ng vÒ t×nh tr¹ng hiÖn t¹i, nhê ®ã ng¨n chÆn sù ®i 
xuèng cña doanh nghiÖp. 

Tuy nhiªn, nÕu chÝnh trÞ ph¸t triÓn trµn lan vµ nÕu c¸c nhµ qu¶n lý quyÒn 
uy giµnh ®−îc sù thèng trÞ ®Ó lÊn ¸t nh÷ng quan ®iÓm cña c¸c nhµ qu¶n lý 
chèng ®èi l¹i nh÷ng quyÒn lîi cña hä th× nh÷ng vÊn ®Ò trÇm träng cã thÓ 
xuÊt hiÖn. ViÖc kiÓm tra vµ c©n b»ng bÞ mê nh¹t, tranh luËn bÞ h¹n chÕ, vµ 
ho¹t ®éng bÞ gi¶m sót. 

NÕu ®−îc gi÷ trong vßng kiÓm so¸t, chÝnh trÞ cã thÓ lµ mét c«ng tþ qu¶n 
lý h÷u Ých gióp v−ît qua sù tr× trÖ vµ mang l¹i sù thay ®æi vÒ chiÕn l−îc. C¸c 
gi¸m ®èc ®iÒu hµnh xuÊt s¾c thõa nhËn thùc tÕ nµy vµ t¹o ra mét bèi c¶nh 
chiÕn l−îc trong ®ã c¸c nhµ qu¶n lý cã thÓ ®Êu tranh cho nh÷ng ý t−ëng cña 
hä vµ gÆt h¸i phÇn th−ëng tõ viÖc thóc ®Èy méc c¸ch thµnh c«ng viÖc thay 
®æi chiÕn l−îc vµ c¬ cÊu tæ chøc. VÝ dô, 3M næi tiÕng vÒ c¬ cÊu Héi ®ång 
®iÒu hµnh doanh nghiÖp n¬i mµ c¸c nhµ qu¶n lý tõng ®¬n vÞ xin cÊp ng©n 
quü vµ c¸c nhµ qu¶n lý doanh nghiÖp ®−a ra s¶n phÈm míi ph¶i tr×nh bµy 
nh÷ng dù ¸n cña hä cho Héi ®ång ®iÒu hµnh vµ vËn ®éng sù ñng hä cho 
nh÷ng ý t−ëng cña hä. TÊt c¶ c¸c nhµ qu¶n lý cao cÊp ë 3M ®· tr¶i qua quy 
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tr×nh trªn, vµ cã lÏ nh÷ng ng−êi trong nhãm qu¶n lý cao cÊp lµ nh÷ng ng−êi 
thµnh c«ng nhÊt trong viÖc giµnh sù ñng hé vµ cam kÕt tõ mäi ng−êi cho 
nh÷ng ý t−ëng cña hä. 

§Ó tham gia trß ch¬i chÝnh trÞ, c¸c nhµ qu¶n lý ph¶i cã quyÒn n¨ng. 
QuyÒn n¨ng cã thÓ ®−îc ®Þnh nghÜa lµ nh÷ng kh¶ n¨ng cña mét c¸ nh©n, hay 
mét bé phËn ®Ó khiÕn mét c¸ nh©n hay mét bé phËn kh¸c lµm mét ®iÒu g× 
®ã. QuyÒn n¨ng kh¸c quyÒn lùc, quyÒn lùc b¾t nguån tõ viÖc gi÷ mét vÞ trÝ 
chÝnh thøc trong hÖ thèng cÊp bËc. QuyÒn n¨ng b¾t nguån tõ kh¶ n¨ng ¶nh 
h−ëng mét c¸ch kh«ng chÝnh thøc tíi c¸ch mµ nh÷ng ®èi t−îng kh¸c øng xö. 
C¸ch ®¬n gi¶n nhÊt ®Ó hiÓu quyÒn n¨ng lµ xÐt nguån gèc cña nã. 

1.2. Nguån gèc quyÒn n¨ng 

QuyÒn n¨ng t−¬ng ®èi cña bé phËn chøc n¨ng vµ c¸c ®¬n vÞ thuéc c«ng 
ty b¾t nguån tõ c¸c chiÕn l−îc c«ng ty vµ cÊp kinh doanh. C¸c chiÕn l−îc 
kh¸c nhau lµm cho mét sè bé phËn quan träng h¬n nh÷ng bé phËn kh¸c 
trong viÖc thùc hiÖn sø mÖnh cña c«ng ty. Nguån gèc quyÒn n¨ng ®−îc xem 
xÐt ë cÊp chøc n¨ng chø kh«ng ph¶i ë cÊp c¸ nh©n, bëi v× chóng ta quan t©m 
mèi liªn kÕt gi÷a chÝnh trÞ, quyÒn n¨ng vµ chiÕn l−îc cÊp c«ng ty vµ cÊp kinh 
doanh. S¬ ®å 13.2 liÖt kª c¸c nguån quyÒn n¨ng. 

Kh¶ n¨ng ®−¬ng ®Çu víi tÝnh kh«ng ch¾c ch¾n. Mét bé phËn dµnh ®−îc 
quyÒn n¨ng nÕu nã cã thÓ lµm gi¶m tÝnh kh«ng ch¾c ch¾n cho mét bé phËn 
kh¸c. Gi¶ sö r»ng c«ng ty ®ang theo ®uæi chiÕn l−îc hîp nhÊt chiÒu däc. 
Mét bé phËn cã thÓ kiÓm so¸t viÖc cung cÊp c¸c chÊt l−îng ®Çu vµo tíi bé 
phËn kh¸c. Bé phËn ®ã cã quyÒn n¨ng ®èi víi bé phËnkia bëi v× nã kiÓm 
so¸t tÝnh kh«ng ch¾c ch¾n víi bé phËn thø hai. ë cÊp kinh doanh, trong c¸c 
c«ng ty theo ®uæi chiÕn l−îc chi phÝ thÊp, bé phËn b¸n hµng cã quyÒn n¨ng 
®èi víi bé phËn s¶n xuÊt bëi v× bé phËn b¸n hµng cung cÊp th«ng tin cÇn 
thiÕt vÒ nhu cÇu cña kh¸ch hµng ®Ó gióp gi¶m thiÓu chi phÝ s¶n xuÊt. Trong 
c«ng ty theo ®uæi chiÕn l−îc kh¸c biÖt vÒ s¶n phÈm, bé phËn nghiªn cøu 
ph¸t triÓn cã quyÒn n¨ng ®èi víi bé phËn tiÕp thÞ trong nh÷ng giai ®o¹n 
®Çu cña chu kú sèng s¶n phÈm bëi v× nã kiÓm so¸t nh÷ng ®æi míi vÒ s¶n 
phÈm. Nh−ng ngay khi vÊn ®Ò ®æi míi ®−îc gi¶i quyÕt th× bé phËn tiÕp thÞ 
trë thµnh cã quyÒn n¨ng nhÊt bëi v× nã cung cÊp cho bé phËn tiÕp thÞ trë 
thµnh cã quyÒn n¨ng nhÊt bëi v× nã cung cÊp cho bé phËn nghiªn cøu ph¸t 
triÓn nh÷ng th«ng tin vÒ nhu cÇu cña kh¸ch hµng. V× vËy, quyÒn n¨ng cña 
mét bé phËn phô thuéc vµo møc ®é mµ c¸c bé phËn kh¸c phô thuéc vµo nã. 
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S¬ ®å 13.2: C¸c nguån quyÒn n¨ng 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

  

 

 

TÝnh tËp trung. QuyÒn n¨ng còng b¾t nguån tõ tÝnh tËp trung cña mét bé 
phËn hay mét ®¬n vÞ. TÝnh tËp trung liªn quan tíi ph¹m vi mµ mét bé phËn 
lµ trung t©m cña viÖc chuyÓn giao c¸c nguån lùc gi÷a c¸c bé phËn kh¸c. VÝ 
dô, trong c«ng ty ho¸ chÊt ®¬n vÞ cung cÊp ho¸ chÊt chuyªn dïng trë thµnh 
trung t©m bëi v× c¸c ho¹t ®éng cña nã, vµ c¸c ®¬n vÞ sö dông cuèi cïng nh− 
®¬n vÞ kinh doanh nhùa hay d−îc phÈm, lµ nh÷ng ®¬n vÞ phô thuéc vµo ®Çu 
ra cña nã. C¸c ho¹t ®éng cña ®¬n vÞ ®ã lµ trung t©m cña quy tr×nh s¶n xuÊt 
cña tÊt c¶ c¸c lÜnh vùc mang ®Æc ®iÓm cña c«ng ty. V× thÕ, nã cã thÓ g©y søc 
Ðp víi c«ng ty ®Ó theo ®uæi c¸c chÝnh s¸ch phôc vô quyÒn lîi cña b¶n th©n 
hä. 

ë cÊp chøc n¨ng, bé phËn chøc n¨ng cã tÝnh tËp trung nhÊt vµ v× thÕ cã 
quyÒn n¨ng lµ bé phËn gióp cung cÊp kh¶ n¨ng kh¸c biÖt ®Ó t¹o lËp chiÕn 
l−îc kinh doanh. V× vËy, trong c«ng ty m¸y tÝnh Apple chøc n¨ng mang 
tÝnh tËp trung nhÊt lµbé phËn nghiªn cøu ph¸t triÓn bëi lîi thÕ c¹nh tranh 
cña c«ng ty phô thuéc vµo kh¶ n¨ng kü thuËt. MÆt kh¸c, ®èi víi c«ng ty 
Wal-Mart, bé phËn ph©n phèi vµ mua hµng lµ trung t©m nhÊt bëi v× lîi thÕ 
c¹nh tranh cña c«ng ty phô thuéc vµo kh¶ n¨ng cung cÊp s¶n phÈm cã chi 
phÝ thÊp. 

KiÓm so¸t th«ng tin. C¸c bé phËn hay ®¬n vÞ trë thµnh trung t©m nÕu 
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chóng lµ t©m ®iÓm cña luång th«ng tin, tøc lµ, nÕu chóng cã thÓ kiÓm so¸t 
luång th«ng tin víi c¸c bé phËn kh¸c. Th«ng tin lµ mét nguån quyÒn n¨ng bëi 
v× b»ng viÖc cung cÊp hay kh«ng cung cÊp th«ng tin, mét bé phËn cã thÓ lµm 
cho nh÷ng bé phËn kh¸c ¶nh h−ëng nÕu xÐt theo nh÷ng c¸ch nhÊt ®Þnh. VÝ dô, 
bé phËn b¸n hµng cã thÓ kiÓm so¸t s¸ch thøc bé phËn s¶n xuÊt ho¹t ®éng. NÕu 
bé phËn b¸n hµng thæi phång th«ng tin ®Ó lµm tho¶ m·n nh÷ng môc tiªu cña 
b¶n th©n nã - tøc lµ, ®¸p øng kh¸ch hµng - chi phÝ s¶n xuÊt sÏ t¨ng, nh−ng bé 
phËn s¶n xuÊt cã thÓ kh«ng nhËn thøc ®−îc r»ng chi phÝ cã thÓ gi¶m víi mét 
chiÕn l−îc b¸n hµng kh¸c. T−¬ng tù, bé phËn nghiªn cøu ph¸t triÓn cã thÓ 
®Þnh h×nh th¸i ®é cña c¸c nhµ qu¶n lý vÒ triÓn väng c¹nh tranh cña nh÷ng lo¹i 
s¶n phÈm kh¸c nhau b»ng c¸ch cung cÊp th«ng tin tÝch cùc vÒ nh÷ng thuéc 
tÝnh cña c¸c s¶n phÈm mµ nã −a thÝch vµ h¹ thÊp nh÷ng s¶n phÈm kh¸c. 

Thùc tÕ, c¸c nhµ qu¶n lý trong c«ng ty ®ang tham gia vµo mét trß ch¬i 
th«ng tin kinh tÕ khi hä t¹o lËp c¸c chÝnh s¸ch vµ c¸c môc tiªu. C¸c bé 
phËn cã thÓ che giÊu t×nh h×nh ho¹t ®éng cña hä b»ng c¸ch chØ cung cÊp 
nh÷ng th«ng tin tèt cho c¸c nhµ qu¶n lý c«ng ty. Mét bé phËn cµng cã 
quyÒn n¨ng th× nã lµm ®iÒu nµy cµng dÔ dµng. Trong viÖc h×nh thµnh vµ 
thùc hiÖn chiÕn l−îc, b»ng c¸ch sö dông th«ng tin ®Ó x©y dùng quyÒn 
n¨ng, c¸c bé phËn cã thÓ ¶nh h−ëng m¹nh mÏ tíi chÝnh s¸ch nh»m phôc vô 
quyÒn lîi cña chÝnh hä. 

TÝnh kh«ng cã kh¶ n¨ng thay thÕ. Mét bé phËn hay mét ®¬n vÞ cã thÓ gia 
t¨ng quyÒn n¨ng theo møc ®é mµ c¸c ho¹t ®éng cña nã lµ kh«ng thÓ thay thÕ 
®−îc. VÝ dô, nÕu c«ng ty hîp nhÊt chiÒu däc, th× c¸c ®¬n vÞ cung øng lµ 
kh«ng thÓ thay thÕ theo nghÜa lµ c«ng ty kh«ng thÓ mua ë thÞ tr−êng c¸i mµ 
nã s¶n xuÊt. V× vËy, ®¬n vÞ kinh doanh dÇu lµ kh«ng cã quyÒn n¨ng nÕu khèi 
l−îng dÇu lín s½n cã tõ c¸c nhµ cung cÊp kh¸c. Trong cuéc khñng ho¶ng 
dÇu löa, t×nh h×nh diÔn ra ng−îc l¹i. MÆt kh¸c, c¸c ho¹t ®éng cña ®¬n vÞ kinh 
doanh míi - mét ®¬n vÞ thuéc c«ng ty trong ®ã nh÷ng s¶n phÈm míi ®−îc 
ph¸t triÓn - lµ kh«ng thÓ thay thÕ theo nghÜa c«ng ty kh«ng thÓ mua mét 
c«ng ty kh¸c víi nh÷ng kiÕn thøc vµ chuyªn m«n t−¬ng tù. NÕu kiÕn thøc cã 
thÓ mua ®−îc th× ®¬n vÞ ®ã cã thÓ thay thÕ ®−îc. 

§iÒu nµy còng ®óng ë cÊp chøc n¨ng. Mét bé phËn chøc n¨ng vµ c¸c nhµ 
qu¶n lý cña bé phËn ®ã cã quyÒn n¨ng tíi møc kh«ng cã bé phËn chøc n¨ng 
nµo kh¸c cã thÓ thùc hiÖn nhiÖm vô cña hä. Chøc n¨ng kh«ng thÓ thay thÕ 
phô thuéc vµo b¶n chÊt vµ chiÕn l−îc kinh doanh. NÕu c«ng ty theo ®uæi 
chiÕn l−îc chi phÝ thÊp, th× khi ®ã s¶n xuÊt lµ then chèt, vµ chøc n¨ng nghiªn 
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cøu ph¸t triÓn hay tiÕp thÞ cã Ýt quyÒn n¨ng h¬n. Nh−ng nÕu c«ng ty theo 
®uæi chiÕn l−îc kh¸c biÖt s¶n phÈm th× t×nh huèng sÏ ng−îc l¹i. 

V× vËy, quyÒn n¨ng mµ mét bé phËn kh¸c chøc n¨ng hay mét ®¬n vÞ 
giµnh ®−îc nhê c«ng dông cña tÝnh tËp trung hay tÝnh kh«ng thÓ thay thÕ 
b¾t nguån tõ chiÕn l−îc c¸c doanh nghiÖp. Thùc tÕ, khi chiÕn l−îc cña 
doanh nghiÖp thay ®æi th× quyÒn n¨ng t−¬ng øng cña c¸c bé phËn chøc 
n¨ng vµ c¸c ®¬n vÞ còng thay ®æi. §©y lµ nguån quyÒn n¨ng tiÕp theo mµ 
chóng ta ®Ò cËp tíi. 

KiÓm so¸t c¸c sù kiÖn ngÉu nhiªn. B¶n chÊt cña c¸c bé phËn ngÉu nhiªn - 
tøc lµ c¸c c¬ héi vµ c¸c mèi ®e do¹ - mµ c«ng ty gÆp ph¶i tõ m«i tr−êng c¹nh 
tranh sÏ thay ®æi khi m«i tr−êng thay ®æi. C¸c bé phËn chøc n¨ng hay c¸c ®¬n 
vÞ cã thÓ gi¶i quyÕt nh÷ng vÊn ®Ò doanh nghiÖp gÆp ph¶i vµ cho phÐp nã ®¹t 
®−îc môc tiªu giµnh lÊy quyÒn n¨ng. Ng−îc l¹i, c¸c bé phËn kh«ng cßn kh¶ 
n¨ng qu¶n lý c¸c sù kiÖn ngÉu nhiªn sÏ mÊt quyÒn n¨ng. VÝ dô, nÕu xem xÐt 
c¸c nhµ qu¶n lý c¸c bé phËn chøc n¨ng ®· trë thµnh gi¸m ®èc doanh nghiÖp, 
chóng ta thÊy r»ng nh×n chung c¸c nhµ qu¶n lý c¸c bé phËn chøc n¨ng ®· trë 
thµnh gi¸m ®èc c«ng ty, c¸c nhµ qu¶n trÞ leo lªn nh÷ng vÞ trÝ cao nhÊt ®· c¸c 
kh¶ n¨ng gi¶i quyÕt c¸c c¬ héi vµ c¸c mèi ®e do¹ ®èi mÆt víi c«ng ty khi hä 
®ang cßn l·nh ®¹o mét bé phËn chøc n¨ng. 

VÝ dô, trong nh÷ng n¨m 50, vÊn ®Ò ngÉu nhiªn chÝnh mµ mét c«ng ty 
®èi mÆt lµ s¶n xuÊt s¶n phÈm vµ dÞch vô. CÇu dån nÐn tõ nh÷ng n¨m thuéc 
thÕ chiÕn thø hai ®· dÉn ®Õn t¨ng nhiÒu chi tiÕt « t«, nhµ cöa, vµ nh÷ng 
hµng ho¸ l©u bÒn. Hµng ho¸ cÇn ph¶i ®−îc s¶n xuÊt nhanh chãng vµ ®Ó ®¸p 
øng nhu cÇu, vµ trong suèt thêi kú nµy c¸c nhµ qu¶n lý trë thµnh gi¸m ®èc 
c«ng ty hÇu hÕt lµ tõ bé phËn s¶n xuÊt hay ®¬n vÞ kinh doanh hµng tiªu 
dïng. Trong nh÷ng n¨m 60, vÊn ®Ò ®· thay ®æi. HÇu hÕt c¸c c«ng ty ®· 
t¨ng c«ng suÊt s¶n xuÊt cña hä, vµ thÞ tr−êng ®· b·o hoµ. ViÖc s¶n xuÊt s¶n 
phÈm kh«ng kã b»ng b¸n chóng. V× vËy, chøc n¨ng b¸n hµng vµ tiÕp thÞ 
næi lªn vÞ trÝ hµng ®Çu. ViÖc chiÕm gi÷ c¸c vÞ trÝ cao trong c¸c doanh 
nghiÖp ph¶n ¸nh sù kiÖn ngÉu nhiªn quan träng nµy, sè gi¸m ®èc ®i lªn tõ 
bé phËn b¸n hµng vµ c¸c ®¬n vÞ cã khuynh h−íng chó träng tiÕp thÞ chiÕm 
tû lÖ lín nhÊt. Trong nh÷ng n¨m b¶y m−¬i, c¸c c«ng ty b¾t ®Çu nhËn ra 
r»ng c¹nh tranh lµ vÜnh cöu. Hä ph¶i tinh gän c¬ cÊu tæ chøc vµ chiÕn l−îc 
®Ó tån t¹i trong m«i tr−êng thï ®Þch ®ang gia t¨ng. KÕt qu¶ lµ, bé phËn tµi 
chÝnh kÕ to¸n ®· trë thµnh nguån cung cÊp hÇu hÕt c¸c nhµ qu¶n trÞ cao 
cÊp. Ngµy nay chiÕn l−îc kinh doanh vµ chiÕn l−îc doanh nghiÖp sÏ x¸c 
®Þnh nhãm nµo giµnh ®−îc vÞ trÝ thèng trÞ. 
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KiÓm so¸t c¸c nguån lùc. Nguån tiÒm n¨ng cuèi cïng mµ chóng ta xem 
xÐt lµ kh¶ n¨ng kiÓm so¸t vµ ph©n phèi c¸c nguån lùc khan hiÕm. Nguån nµy 
cung cÊp cho c¸c nhµ qu¶n lý doanh nghiÖp quyÒn n¨ng. Râ rµng, quyÒn 
n¨ng cña c¸c nhµ qu¶n lý phô thuéc vµo kh¶ n¨ng cña hä vÒ viÖc ph©n bæ 
vèn cho c¸c ®¬n vÞ ho¹t ®éng vµ thu chi tiÒn mÆt cho mçi ®¬n vÞ trªn c¬ së 
kú väng vÒ thµnh c«ng trong t−¬ng lai cña ®¬n vÞ ®ã. 

Nh÷ng quyÒn n¨ng nµy kh«ng chØ phô thuéc vµo kh¶ n¨ng ph©n chia c¸c 
nguån lùc mµ nã cßn xuÊt ph¸t tõ kh¶ n¨ng sinh ra c¸c nguån lùc trong 
t−¬ng lai. Do c¸c ®¬n vÞ riªng lÎ cã thÓ sinh ra c¸c nguån lùc trong t−¬ng lai, 
do ®ã, c¸c ®¬n vÞ cã thÓ t¹o ra doanh thu cao tõ b¸n hµng sÏ cã quyÒn n¨ng 

lín. ë cÊp chøc n¨ng, nh÷ng ®iÒu t−¬ng tù còng x¶y ra. Kh¶ n¨ng cña bé 
phËn b¸n hµng vµ tiÕp thÞ lµm t¨ng nhu cÇu cña kh¸ch hµng vµ t¹o ra doanh 
thu sÏ gi¶i thÝch quyÒn n¨ng cña hä trong c«ng ty. Nh×n chung, bé phËn 
chøc n¨ng cã thÓ sinh ra hÇu hÕt c¸c nguån lùc sÏ cã quyÒn n¨ng nhÊt. 

Tãm l¹i, ®¬n vÞ hay bé phËn chøc n¨ng nhÊt trong doanh nghiÖp lµ ®¬n vÞ 
hay bé phËn cã thÓ gi¸m tÝnh kh«ng ch¾c ch¾n cho nh÷ng ®¬n vÞ hay bé phËn 
kh¸c. §ã còng chÝnh lµ ®¬n vÞ hay bé phËn trung t©m nhÊt vµ kh«ng thÓ thay 
thÕ ®−îc. Chóng n¾m gi÷ quyÒn kiÓm so¸t c¸c nguån lùc vµ cã thÓ t¹o ra c¸c 
nguån lùc ®ã. Chóng cßn cã kh¶ n¨ng ®Ó gi¶i quyÕt nh÷ng yÕu tè ngÉu nhiªn 
bªn ngoµi cã tÝnh chiÕn l−îc mµ c«ng ty ®ang gÆp ph¶i. Thùc tÕ, mçi ®¬n vÞ 
hay mét bä phËn chøc n¨ng trong c«ng ty cßn ®−îc quyÒn n¨ng tõ mét hay 
nhiÒu nguån nªu trªn, vµ v× vËy cã sù ph©n phèi quyÒn n¨ng gi÷a c¸c ®¬n vÞ 
hay c¸c bé phËn chøc n¨ng. §iÒu nµy lµm t¨ng yÕu tè chÝnh trÞ trong doanh 
nghiÖp. C¸c nhµ qu¶n lý h×nh thµnh liªn minh ®Ó cã g¾ng l«i kÐo nh÷ng ng−êi 
gi÷ quyÒn n¨ng vÒ ph¸i hä vµ nhê ®ã dµnh ®−îc quyÒn kiÓm so¸t ®Ó lµm c©n 
b»ng quyÒn n¨ng trong doanh nghiÖp. 

1.3. ¶nh h−ëng cña quyÒn n¨ng vµ chÝnh trÞ ®èi víi thay ®æi chiÕn l−îc 

QuyÒn n¨ng vµ chÝnh trÞ ¶nh h−ëng m¹nh mÏ ®Õn viÖc lùa chän chiÕn 
l−îc vµ c¬ cÊu cña doanh nghiÖp. VÊn ®Ò mµ doanh nghiÖp ®ang gÆp ph¶i lµ 
c¬ cÊu bªn trong cña quyÒn n¨ng lu«n tôt hËu so víi nh÷ng sù thay ®æi cña 
m«i tr−êng kinh doanh bëi v× m«i tr−êng th−êng thay ®æi nhanh h¬n sù ®¸p 
l¹i cña c¸c doanh nghiÖp. Ng−êi ta kh«ng bao giê tõ bá quyÒn n¨ng mét 
c¸ch tù nguyÖn. Nh−ng chÝnh trÞ vµ cuéc chiÕn giµnh quyÒn n¨ng lµm gi¶m 
tÝnh linh ho¹t cña doanh nghiÖp, g©y ra sù tr× trÖ vµ lµm xãi mßn lîi thÕ c¹nh 
tranh. 
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NÕu cuéc chiÕn giµnh quyÒn n¨ng diÔn ra kh«ng ®−îc kiÓm so¸t th× sù 
thay ®æi trë thµnh kh«ng thÓ khi c¸c ®¬n vÞ trong doanh nghiÖp b¾t ®Çu c¹nh 
tranh vµ thu thËp th«ng tin hay kiÕn thøc ®Ó tèi ®a ho¸ lîi Ých cña hä. §iÒu 
nµy x¶y ra ë doanh nghiÖp Digital Equipment Corp. Khi c¸c ®¬n vÞ cña nã 
tin thµnh c¸c ®¬n vÞ ®éc lËp quan t©m viÖc b¶o vÖ quyÒn lîi cña hä nhiÒu 
h¬n viÖc thay ®æi chiÕn l−îc c«ng ty ®Ó tån t¹i trong m«i tr−êng thï ®Þch 
®ang gia t¨ng. Trong nh÷ng t×nh huèng nh− vËy, viÖc trao ®æi ®¬n vÞ trë nªn 
tèn kÐm, vµ kÕt qu¶ cña viÖc tËp trung lµ khã ®¹t ®−îc. Nh÷ng nh©n tè nµy 
®Õn l−ît nã lµm gi¶m kh¶ n¨ng sinh lîi vµ gi¶m sù t¨ng tr−ëng cña doanh 
nghiÖp. Nh÷ng vÊn ®Ò t−¬ng tù xuÊt hiÖn ë cÊp chøc n¨ng. NÕu mét bé phËn 
chøc n¨ng b¾t ®Çu sö dông søc m¹nh chÝnh trÞ, c¸c bé phËn chøc n¨ng kh¸c 
ch¾c ch¾n tr¶ ®òa b»ng viÖc gi¶m hîp víi bé phËn chøc n¨ng ®ã vµ kh«ng 
®¸p øng nh÷ng nhu cÇu cña nã. Xem xÐt c«ng ty theo ®uæi chiÕn l−îc chi phÝ 
thÊp, n¬i mµ chøc n¨ng b¾t ®Çu khai th¸c vÞ trÝ cña nã vµ lê ®i sù cÇn thiÕt 
cña chøc n¨ng b¸n hµng. Qua thêi gian dµi, bé phËn b¸n hµng cã thÓ lµm tæn 
h¹i bé phËn s¶n xuÊt b»ng viÖc chÊp nhËn nh÷ng ®¬n ®Æt hµng lín nh−ng ë 
møc gi¸ thÊp h¬n hay b»ng viÖc t×m kiÕm c¸c kh¸ch hµng nhá ®Ó t¨ng chi 
phÝ s¶n xuÊt mét c¸ch cã chñ t©m vµ v× vËy v¾t kiÖt lîi nhuËn cña bé phËn 
s¶n xuÊt. 

1.4. Qu¶n lý chÝnh trÞ trong doanh nghiÖp  

§Ó qu¶n lý chÝnh trÞ, doanh nghiÖp ph¶i thiÕt kÕ s¾p xÕp tæ chøc gióp t¹o 
ra sù c©n b»ng quyÒn n¨ng gi÷a c¸c ®¬n vÞ hay bé phËn nµo thèng trÞ toµn 
doanh nghiÖp. Trong c¬ cÊu theo ®¬n vÞ, c¸n bé cña v¨n phßng c«ng ty ®ãng 
vai trß gi÷ sù c©n b»ng v× hä cã thÓ sö dông quyÒn n¨ng ®èi víi c¸c ®¬n vÞ 
m¹nh vµ buéc nh÷ng ®¬n vÞ ®ã chia sÎ c¸c nguån nh©n lùc nh»m ®¹t lîi Ých 
cña toµn doanh nghiÖp. §èi víi doanh nghiÖp kinh doanh mét lo¹i s¶n phÈm, 
gi¸m ®èc ®iÒu hµnh quyÒn uy lµ rÊt quan träng bëi v× ng−êi gi¸m ®èc ®ã 
ph¶i ®øng ra c©n b»ng quyÒn n¨ng cña c¸c bé phËn chøc n¨ng m¹nh so víi 
c¸c bé phËn chøc n¨ng yÕu. Gi¸m ®èc quyÒn uy chÞu tr¸ch nhiÖm vÒ viÖc t¹o 
cho c¸c bé phËn chøc n¨ng yÕu c¬ héi ®Ó bµy tá nh÷ng mèi quan t©m vµ 
quyÒn lîi cña hä, vµ cè g¾ng tr¸nh bÞ cuèn hót vµ nh÷ng quyÕt ®Þnh cña c¸c 
bé phËn chøc n¨ng m¹nh nh»m theo ®uæi quyÒn lîi cña hä, vµ cè g¾ng tr¸nh 
bÞ cuèn hót vµo nh÷ng quyÕt ®Þnh cña c¸c bé phËn chøc n¨ng m¹nh nh»m 
theo ®uæi quyÒn lîi chÝnh nh÷ng bé phËn nµy. 

Gi¸m ®èc ®iÒu hµnh cña mét doanh nghiÖp lín cã kh¶ n¨ng lín vÒ viÖc 
sö dông quyÒn n¨ng nh»m mang l¹i sù thay ®æi. Tuy nhiªn, gi¸m ®èc doanh 



Ch−¬ng 13. Thùc hiÖn thay ®æi chiÕn l−îc chÝnh trÞ, … 

Tr−êng §¹i häc Kinh tÕ Quèc d©n 383 

nghiÖp còng ®ãng vai trß quan träng kh¸c, vai trß träng tµi cña viÖc ra nh÷ng 
quyÕt ®Þnh chÝnh trÞ cã thÓ chÊp nhËn ®−îc. ChÝnh trÞ trµn ngËp kh¾p tÊt c¶ 
c¸c doanh nghiÖp, nh−ng gi¸m ®èc vµ c¸c nhµ qu¶n lý cao cÊp cã thÓ ®Þnh 
d¹ng nh÷ng ®Æc ®iÓm cña nã. Trong mét sè doanh nghiÖp, sö dông quyÒn 
n¨ng lµ mang tÝnh nguyªn t¾c bëi v× b¶n th©n c¸c gi¸m ®èc t¹o ra quyÒn 
n¨ng theo c¸ch ®ã. Tuy nhiªn, c¸c doanh nghiÖp kh¸c - ®Æc biÖt lµ c¸c c«ng 
ty ®−îc thµnh lËp bëi nh÷ng ng−êi tin t−ëng vµo d©n chñ hay vµo viÖc ra 
quyÕt ®Þnh phi tËp trung - cã thÓ kh«ng tha thø cho c¸c cuéc chiÕn giµnh 
quyÒn n¨ng hay mét lo¹i hµnh vi chÝnh trÞ nµo kh¸c. Nã ®−îc dùa trªn n¨ng 
lùc hay chuyªn m«n cña nhµ qu¶n lý mét ®¬n vÞ hay mét nhµ chøc n¨ng h¬n 

lµ dùa trªn kh¶ n¨ng cña hä vÒ h×nh thµnh liªn minh quyÒn lùc. ë Pepsicon, 
chÝnh trÞ lµ trß ch¬i khèc liÖt vÒ quyÒn n¨ng, vµ cã sù thay thÕ nhanh chãng 
c¸c nhµ qu¶n lý thÊt b¹i trong viÖc ®¸p øng kh¸t väng cña doanh nghiÖp. §èi 
víi Coca-Cola, nh÷ng ý t−ëng vµ kiÕn thøc chuyªn m«n lµ quan träng h¬n 
nhiÒu c¸c trß ch¬i quyÒn n¨ng tèi ®a ho¸ lîi Ých cña chÝnh ®¬n vÞ hay bé 
phËn trong doanh nghiÖp. T−¬ng tù, Intel Corp, kh«ng tha thø vËn ®éng 
chÝnh trÞ hay vËn ®éng hµnh lang cho lîi Ých c¸ nh©n. Thay vµo ®ã, c«ng ty 
th−ëng cho viÖc chÊp nhËn rñi ro vµ th¨ng chøc dùa trªn kÕt qu¶ lµm viÖc, 
kh«ng dùa trªn th©m niªn. 

§Ó thiÕt kÕ mét c¬ cÊu tæ chøc nh»m t¹o ra sù c©n b»ng quyÒn n¨ng, c¸c 
nhµ qu¶n lý chiÕn l−îc cã thÓ sö dông c¸c c«ng cuéc thùc hiÖn ®· ®−îc th¶o 
luËn tr−íc ®©y. Tr−íc hÕt, hä ph¶i t¹o ra sù kÕt hîp ®óng ®¾n c¸c c¬ chÕ hîp 
nhÊt ®Ó c¸c ®¬n vÞ hay bé phËn chøc n¨ng cã thÓ chia sÎ th«ng tin vµ ý 
t−ëng. C¬ cÊu theo ®¬n vÞ vµ c¬ cÊu ma trËn cung cÊp c¸c ph−¬ng tiÖn c©n 
b»ng quyÒn n¨ng gi÷a c¸c bé phËn chøc n¨ng. Sau ®ã c«ng ty cã thÓ ph¸t 
triÓn c¸c tiªu chuÈn, gi¸ trÞ vµ v¨n ho¸ chung nhÊn m¹nh vµo sø mÖnh cña 
doanh nghiÖp. Trong c¸c doanh nghiÖp nh− Microsoft hay 3M, v¨n ho¸ gióp 
®iÒu hoµ lîi Ých cña c¸c ®¬n vÞ nh»m ®¹t c¸c môc tiªu chung cña doanh 
nghiÖp. 

Cuèi cïng, kiÓm so¸t theo hÖ thèng cÊp bËc m¹nh mÏ bëi mét gi¸m ®èc 
®iÒu hµnh cã tµi còng cã thÓ t¹o ra bèi c¶nh trong ®ã chÝnh trÞ gióp lµm dÔ 
dµng qu¸ tr×nh thay ®æi. Khi gi¸m ®èc c«ng ty sö dông kiÕn thøc chuyªn 
m«n nh− lµ quyÒn n¨ng cña m×nh, hä thùc hiÖn viÖc l·nh ®¹o mét c¸ch m¹nh 
mÏ nh»m gióp c«ng ty v−ît qua sù tr× trÖ, thay ®æi chiÕn l−îc vµ c¬ cÊu tæ 
chøc cña doanh nghiÖp. Qu¶ thùc, ®ã lµ mét phÇn c«ng viÖc cña nhµ qu¶n lý 
chiÕn l−îc ®Ó sö dông chÝnh trÞ vµ quyÒn n¨ng nh»m t¨ng thªm quyÒn lîi cña 
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doanh nghiÖp bëi v× chÝnh trÞ lµ mét phÇn c¬ b¶n cña qu¸ tr×nh thay ®æi 
chiÕn l−îc. 

2. Xung ®ét trong doanh nghiÖp  

ChÝnh trÞ ¸m chØ mét nç lùc bëi mét bªn nh»m ¶nh h−ëng tíi c¸c môc 
tiªu vµ viÖc ra quyÕt ®Þnh cña doanh nghiÖp ®Ó t¨ng lîi Ých cña bªn ®ã. Tuy 
nhiªn, ®«i khi nh÷ng nç lùc cña mét nhãm ®ã l¹i ng¨n c¶n kh¶ n¨ng cña 
nhãm ®¹t ®−îc môc tiªu cña nã. KÕt qu¶ lµ x¶y ra xung ®ét trong doanh 
nghiÖp. Xung ®ét cã thÓ ®−îc ®Þnh nghÜa nh− lµ mét t×nh huèng xuÊt hiÖn 
khi hµnh vi h−íng tíi môc tiªu cña mét nhãm c¶n trë hµnh vi h−íng tíi môc 
tiªu cña nhãm kh¸c. D−íi ®©y chóng ta xem xÐt (1) ¶nh h−ëng cña xung ®ét 
®èi víi kÕt qu¶ ho¹t ®éng cña doanh nghiÖp; (2) nguån gèc xung ®ét ®èi víi 
kÕt qu¶ ho¹t ®éng cña doanh nghiÖp; (2) nguån gèc xung ®ét; (3) c¸ch thøc 
xung ®ét x¶y ra trong doanh nghiÖp; vµ (4) c¸ch thøc c¸c nhµ qu¶n lý chiÕn 
l−îc ®iÒu chØnh qu¸ tr×nh xung ®ét, sö dông gi¶i ph¸p gi¶i quyÕt xung ®ét cã 
hiÖu qu¶ nh»m thu ®−îc lîi Ých h¬n lµ chi phÝ. 

2.1. Xung ®ét: tèt hay xÊu 

T¸c ®éng cña xung ®ét tíi kÕt qu¶ ho¹t ®éng cña doanh nghiÖp ®−îc 
tranh luËn kh«ng ngõng. Tr−íc ®©y xung ®ét lu«n ®−îc coi lµ xÊu bëi v× nã 
lµm gi¶m kÕt qu¶ ho¹t ®éng cña doanh nghiÖp. Theo quan ®iÓm nµy, xung 
®ét x¶y ra do c¸c nhµ qu¶n lý kh«ng thùc hiÖn chiÕn l−îc mét c¸ch ®óng ®¾n 
vµ kh«ng thiÕt kÕ mét c¬ cÊu tæ chøc thÝch hîp ®Ó gióp c¸c ®¬n vÞ hay bé 
phËn chøc n¨ng phèi hîp nh»m ®¹t môc tiªu cña c«ng ty. Kh«ng cßn nghi 
ngê g× n÷a, viÖc thùc hiÖn yÕu kÐm cã thÓ x¶y ra xung ®ét vµ thiÕt kÕ tèt cã 
thÓ ng¨n chÆn ®−îc nã. Tuy nhiªn, nÕu ®−îc qu¶n lý cÈn thËn, xung ®ét cã 
thÓ lµm t¨ng kÕt qu¶ ho¹t ®éng cña doanh nghiÖp. §å thÞ 13.1 chØ ra t¸c 
®éng cña xung ®ét trong doanh nghiÖp ®Õn kÕt qu¶ ho¹t ®éng. 

§å thÞ chØ ra kÕt qu¶ ho¹t ®éng t¨ng len cho tíi mét ®iÓm xung ®ét nhÊt 
®Þnh. Lý do lµ xung ®ét dÉn ®Õn sù thay ®æi tæ chøc cÇn thiÕt v× nã béc lé 
nh÷ng c¨n nguyªn cña sù tr× trÖ b»ng viÖc thay ®æi c¬ cÊu tæ chøc vµ hÖ 
thèng kiÓm so¸t, nhê ®ã chØnh ®èn c¬ cÊu vÒ quyÒn n¨ng trong doanh 
nghiÖp dÞch chuyÓn sù c©n b»ng quyÒn n¨ng sang nhãm cã thÓ mang l¹i 
nh÷ng thay ®æi mµ doanh nghiÖp ®ßi hái. Xung ®ét ph¸t tÝn hiÖu vÒ sù cÇn 
thiÕt cña viÖc thay ®æi. Tuy nhiªn, sau ®iÓme tèi −u sù t¨ng lªn cña xung ®ét, 
vµ qu¶n lý hiÖu qu¶ vÒ chÝnh trÞ lµ c¸ch tr¸nh nh÷ng va ch¹m ph¸ ho¹i gi÷a 
c¸c nhãm. Xung ®ét trong doanh nghiÖp cã nhiÒu nguyªn nh©n, vµ c¸c nhµ 
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Cao ThÊp 

ThÊp 

 
 

KÕt qu¶ 
ho¹t ®éng 
cña DN 

Cao 

qu¶n lý chiÕn l−îc cÇn ph¶i nhËn thøc ®−îc chóng ®Ó khi xung ®ét x¶y ra th× 
xung ®ét ®ã cã thÓ nhanh chãng ®−îc kiÓm so¸t vµ gi¶i quyÕt. 

§å thÞ 13.1: T¸c ®éng cña xung ®ét ®èi víi  

kh¸ch quan ho¹t ®éng 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

2.2. C¸c nguån xung ®ét 

Nh− ®· nªu trªn, xung ®ét xuÊt hiÖn khi c¸c môc tiªu cña nhãm kh¸c. 
NhiÒu yÕu tè vèn cã trong c¸ch tæ chøc ho¹t ®éng cã thÓ t¹o ra xung ®ét 
gi÷a c¸c ®¬n vÞ, c¸c bé phËn chøc n¨ng vµ c¸c c¸ nh©n trong doanh nghiÖp. 
Chóng ta tËp trung vµo ba nguån chÝnh cña xung ®ét trong doanh nghiÖp, vµ 
chóng ®−îc tãm t¾t ë s¬ ®å 13.2. 

Sù kh¸c biÖt 

Sù kh¸c biÖt ®−îc ®Þnh nghÜa nh− lµ c¸ch thøc doanh nghiÖp sö dông ®Ó 
ph©n chia tr¸ch nhiÖm c«ng viÖc vµ quyÒn h¹n. Qu¸ tr×nh ph©n chia tæ chøc 
thµnh c¸c cÊp bËc vµ c¸c bé phËn chøc n¨ng hay c¸c ®¬n vÞ cã thÓ g©y ra 
xung ®ét bëi v× nã lµm næi lªn nh÷ng kh¸c biÖt vÒ môc tiªu vµ lîi Ých cña 
c¸c nhãm trong doanh nghiÖp. Cã hai nguyªn nh©n chÝnh dÉn ®Õn lo¹i xung 
®ét nµy. 
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S¬ ®å 13.2: C¸c nguån xung ®ét trong doanh nghiÖp 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Sù kh¸c nhau trong ®Þnh h−íng cña c¸c ®¬n vÞ  

V× sù kh¸c biÖt lµm næi bËt c¸c ®¬n vÞ hay c¸c bé phËn chøc n¨ng kh¸c 
nhau trong ®Þnh h−íng cña ®¬n vÞ hay c¸c bé phËn chøc n¨ng kh¸c nhau 
trong doanh nghiÖp, mét nhãm ph¸t triÓn mét ®Þnh h−íng riªng cã cña m×nh 
h−íng vµo c¸c −u tiªn chÝnh cña doanh nghiÖp, mét nhãm ph¸t triÓn mét 
®Þnh h−íng riªng cña m×nh h−íng vµo c¸c −u tiªn chÝnh cña doanh nghiÖp vµ 
®−a ra quan ®iÓm cña chÝnh nhãm ®ã vÒ nh÷ng g× cÇn ®−îc lµm ®Ó t¨ng kÕt 
qu¶ ho¹t ®éng cña doanh nghiÖp. Môc tiªu cña c¸c bé phËn chøc n¨ng vÒ 
b¶n chÊt lµ kh«ng gièng nhau. VÝ dô, bé phËn s¶n xuÊt nh×n chung cã ®Þnh 
h−íng vÒ tÝnh hiÖu qu¶ trong ng¾n h¹n. Bé phËn nghiªn cøu ph¸t triÓn ®Þnh 
h−íng vµo c¸c môc tiªu kü thuËt trong dµi h¹n. Bé phËn b¸n hµng h−íng tíi 
sù tho¶ m·n nhu cÇu cña kh¸ch hµng. V× vËy, bé phËn s¶n xuÊt cã thÓ xem 
nh− lµ mét gi¶i ph¸p t¨ng nhu cÇu, vµ bé phËn nghiªn cøu ph¸t triÓn xem 
nh− lµ mét gi¶i ph¸p ®æi míi s¶n phÈm. Nh÷ng sù kh¸c nhau trong ®Þnh 
h−íng cña ®¬n vÞ dÉn ®Õn khã h×nh thµnh vµ khã thùc hiÖn chiÕn l−îc, bëi v× 
chóng lµm chËm sù ®¸p l¹i cña c«ng ty ®èi víi nh÷ng thay ®æi trong m«i 
tr−êng c¹nh tranh vµ lµm gi¶m møc ®é hîp nhÊt cña nã. 

Nh÷ng kh¸c biÖt vÒ ®Þnh h−íng còng lµ vÊn ®Ò chñ yÕu ë cÊp ®¬n vÞ. VÝ 
dô, c¸c ®¬n vÞ ®−îc xÕp vµo d¹ng "con bß s÷a" nhÊn m¹nh môc tiªu tiÕp thÞ, 
tr¸i l¹i c¸c ®¬n vÞ ®−îc xÕp vµo lo¹i "ng«i sao" sÏ thóc ®Èy kh¶ n¨ng c«ng 
nghÖ. Do ®ã, rÊt khã kh¨n cho c¸c ®¬n vÞ trong viÖc t×m kiÕm mét c¸ch nh×n 
chung khi xem xÐt vÊn ®Ò. §èi víi c¸c doanh nghiÖp lín, sù bÊt ®ång ®ã cã 
thÓ cã h¹i lín v× chóng lµm gi¶m møc ®é cÊu kÕt vµ hîp nhÊt gi÷a c¸c ®¬n 
vÞ, lµm tæn h¹i sù hîp t¸c vµ céng sinh, do ®ã lµm gi¶m kÕt qu¶ ho¹t ®éng 

Sù kh¸c biÖt 

Nh÷ng sù kh¸c nhau 
trong ®Þnh h−íng cña 

c¸c ®¬n vÞ 

Sù kh¸c nhau vÒ ®Þa vÞ 

QuyÒn lùc chång chÐo 

C¸c mèi quan hÖ 
nhiÖm vô 

Phô thuéc lÉn nhau vÒ 
nhiÖm vô 

C¸c hÖ thèng ®¸nh gi¸ 
kh«ng phï hîp 

Sù khan hiÕm vÒ nguån 
lùc 

Ph©n phèi c¸c nguån lùc 

Møc ®é xung ®ét 
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cña c«ng ty. Nh÷ng c«ng ty lín nh− Digital Equipment, Westinghouse vµ 
Procter & Gamble, ®· ph¶i ®−¬ng ®Çu víi bÊt lîi nµy; hä ®· ph¶n øng l¹i 
b»ng c¸ch s¾p xÕp l¹i c¬ cÊu tæ chøc vµ t¨ng c−êng sù hîp nhÊt. 

Sù kh¸c nhau vÒ ®Þa vÞ 

Trong c«ng ty theo chiÕn l−îc kh¸c biÖt, mét sè ®¬n vÞ hay bé phËn chøc 
n¨ng cã khuynh h−íng xem b¶n th©n hä quan träng h¬n c¸c bé phËn hay 
chøc n¨ng kh¸c. KÕt qu¶ lµ, hä Ýt nç lùc ®Ó lµm thÝch nghi c¸c hµnh vi cña 
hä víi nhu cÇu cña c¸c bé phËn chøc n¨ng nµy. VÝ dô, ë cÊp chøc n¨ng bé 
phËn s¶n xuÊt th−êng xem xÐt b¶n th©n nã nh− lµ yÕu tè cèt tö cña doanh 
nghiÖp vµ c¸c chøc n¨ng kh¸c chØ lµ nh÷ng dÞch vô hç trî. §iÒu nµy dÉn tíi 
xung ®ét trong ®éi ngò nh©n viªn s¶n xuÊt, c¶n trë môc tiªu cña c¸c nh©n 
viªn thùc hiÖn c¸c c«ng viÖc hç trî. Lo¹i lùa chän kinh doanh mµ doanh 
nghiÖp chÊp nhËn cã thÓ t¨ng thªm xung ®ét gi÷a nh©n viªn s¶n xuÊt vµ 
nh©n viªn kh¸c bëi v× nã lµm t¨ng ®Þa vÞ cña mét sè bé phËn chøc n¨ng so 
víi mét sè bé phËn chøc n¨ng kh¸c. Trong c¸c doanh nghiÖp theo ®uæi chiÕn 
l−îc chi phÝ thÊp, chøc n¨ng s¶n xuÊt lµ ®Æc biÖt quan träng, vµ ®èi víi c¸c 
doanh nghiÖp theo ®uæi chiÕn l−îc kh¸c biÖt s¶n phÈm th× chøc n¨ng tiÕp thÞ 
hay nghiªn cøu ph¸t triÓn lµ quan träng nhÊt. 

ë cÊp ®¬n vÞ kinh doanh, c¸c ®¬n vÞ trung t©m cña c¸c ho¹t ®éng cña 
doanh nghiÖp - vÝ dô ®¬n vÞ cung cÊp nguån lùc cho ®¬n vÞ cuèi cïng - cã 
thÓ tù xem hä nh− lµ yÕu tè cèt tö cña hÖ thèng ho¹t ®éng trong doanh 
nghiÖp. C¸c ®¬n vÞ nµy cã thÓ Ýt quan t©m tíi nhu cÇu cña ng−êi sö dông 
cuèi cïng, ch¼ng h¹n nh− ph¸t triÓn s¶n phÈm míi. Nh÷ng ®¬n vÞ sö dông 
cuèi cïng cã thÓ tr¶ ®òa b»ng viÖc mua ë thÞ tr−êng hay b»ng viÖc chèng l¹i 
gi¸ chuyÓn giao néi bä, ®ã lµ dÊu hiÖu chÝnh vÒ xung ®ét gi÷a c¸c ®¬n vÞ. V× 
vËy, mèi quan hÖ gi÷a c¸c ®¬n vÞ ph¶i ®−îc l·nh ®¹o doanh nghiÖp qu¶n lý 
mét c¸ch cÈn thËn ®Ó ng¨n chÆn xung ®ét lan réng vµ nguy c¬ ph¸ ho¹i mèi 
quan hÖ ®ã. 

C¸c mèi quan hÖ nhiÖm vô  

Mét vµi ®Æc ®iÓm cña c¸c mèi quan hÖ nhiÖm vô cã thÓ t¹o ra xung ®ét 
gi÷a c¸c ®¬n vÞ vµ c¸c bé phËn chøc n¨ng. 

Chång chÐo quyÒn h¹n. NÕu cã hai ®¬n vÞ hay hai bé phËn chøc n¨ng 
kh¸c nhau cïng ®ßi hái quyÒn h¹n vµ tr¸ch nhiÖm vÒ cïng mét nhiÖm vô 
nh− nhau, khi ®ã xung ®ét cã thÓ x¶y ra trong doanh nghiÖp. §iÒu nµy 
th−êng x¶y ra khi doanh nghiÖp ph¸t triÓn, vµ v× vËy nh÷ng mèi quan hÖ gi÷a 
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c¸c ®¬n vÞ hay bé phËn chøc n¨ng kh«ng ph¸t huy ®Çy ®ñ. Khi nh÷ng thay 
®æi xuÊt hiÖn trong c¸c mèi quan hÖ nhiÖm vô - vÝ dô, khi c¸c ®¬n vÞ b¾t ®Çu 
chia sÎ c¸c c¬ së ph−¬ng tiÖn b¸n hµng vµ ph©n phèi ®Ó gi¶m chi phÝ - nh÷ng 
tranh chÊp vÒ viÖc ai sÏ kiÓm so¸t c¸i g× sÏ xuÊt hiÖn. KÕt qu¶ lµ, c¸c ®¬n vÞ 
cã thÓ ®Êu tranh giµnh sù kiÓm so¸t nguån lùc vµ do ®ã sinh ra xung ®ét. 

S− phô thuéc lÉn nhau vÒ nhiÖm vô. §Ó ph¸t triÓn hay s¶n xuÊt hµng ho¸ 
vµ dÞch vô, c«ng viÖc cña mét bé phËn chøc n¨ng ®−îc chuyÓn tíi bé phËn 
tiÕp theo, v× vËy mçi chøc n¨ng cã thÓ ph¸t triÓn trªn c¬ së ®ãng gãp cña c¸c 
chøc n¨ng kh¸c. NÕu mét bé phËn kh«ng lµm tèt c«ng viÖc cña m×nh th× bé 
phËn tiÕp theo trong d©y chuyÒn sÏ bÞ c¶n trë nghiªm träng c«ng viÖc cña 
nã, vµ ®iÒu nµy t¹o ra xung ®ét. VÝ dô, kh¶ n¨ng cña bé phËn s¶n xuÊt vÒ 
gi¶m chi phÝ s¶n xuÊt phô thuéc vµo bé phËn nghiªn cøu ph¸t triÓn ®· thiÕt 
kÕ s¶n phÈm tèt ®Õn møc nµo gióp cho gi¶m chi phÝ chÕ t¹o vµ phô thuéc vµo 
bé phËn b¸n hµng ®· thu hót ®−îc nhiÒu kh¸ch hµng ra lµm sao. §èi víi cÊp 
®¬n vÞ, khi c¸c ®¬n vÞ trao ®æi c¸c nguån lùc, chÊt l−îng s¶n phÈm ®−îc 
cung cÊp bëi mét ®¬n vÞ cho mét ®¬n vÞ kh¸c sÏ ¶nh h−ëng tíi chÊt l−îng 
s¶n phÈm cña ®¬n vÞ tiÕp theo ®ã. 

Kh¶ n¨ng xung ®ét lµ rÊt lín khi c¸c ®¬n vÞ hay bé phËn chøc n¨ng phô 
thuéc nhiÒu vµo nhau. Thùc tÕ, møc ®é phô thuéc lÉn nhau cµng cao th× kh¶ 
n¨ng xung ®ét gi÷a c¸c ®¬n vÞ hay c¸c bé phËn chøc n¨ng vµ sù cÇn thiÕt cña 
gi¶m viÖc ng¨n chÆn xung ®ét xuÊt hiÖn lµ lý do khiÕu cho viÖc qu¶n lý c¬ 
cÊu tæ chøc ma trËn trë nªn tèn kÐm. T−¬ng tù, viÖc qu¶n lý chiÕn l−îc ®a 
d¹ng ho¸ sang c¸c lÜnh vùc kh«ng liªn quan cã kh¶ n¨ng xung ®ét gi÷a c¸c 
®¬n vÞ lµ Ýt nhÊt khi c¸c bé phËn kh«ng trao ®æi c¸c nguån lùc. 

Sù s¸p nhËp gi÷a c¸c c«ng ty còng t¹o ra nhiÒu vÊn ®Ò cÇn ®−îc qu¶n lý 
®Ó ng¨n chÆn xung ®ét b¾t nguån tõ sù phô thuéc lÉn nhau vÒ nhiÖm vô. 
Gi¸m ®èc doanh nghiÖp hîp nhÊt th−êng ph¶i dån t©m trÝ vµo viÖc qu¶n lý 
nh÷ng phô thuéc lÉn nhau vÒ nhiÖm vô míi nh»m tr¸nh c¸c cuéc xung ®ét 
nghiªm träng gi÷a c¸c ®¬n vÞ. Th−êng lµ gi¸m ®èc doanh nghiÖp hîp nhÊt 
ph¶i sö dông nhiÒu c¬ chÕ hîp nhÊt ®Ó kÕt hîp hai doanh nghiÖp l¹i víi 
nhau. VÊn ®Ò rÊt nghiªm tóc bëi v× mçi doanh nghiÖp cã mét bé phËn chøc 
n¨ng gièng nhau vµ chóng ph¶i ®−îc s¸p nhËp trong dµi h¹n. 

C¸c hÖ thèng ®¸nh gi¸ kh«ng phï hîp. Doanh nghiÖp ph¶i thiÕt kÕ hÖ 
thèng - ®¸nh gi¸ th«ng th−êng cña m×nh ®Ó chóng kh«ng can thiÖp vµo mèi 
quan hÖ nhiÖm vô gi÷a c¸c ®¬n vÞ hay c¸c bé phËn chøc n¨ng. HÖ thèng 
®¸nh gi¸ kÕt qu¶ ho¹t ®éng kh«ng hîp lý sÏ g©y ra xung ®ét. Nh÷ng vÊn ®Ò 
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tiªu biÓu gåm viÖc t×m ra c¸ch th−ëng chung cho bé phËn b¸n hµng vµ bé 
phËn s¶n xuÊt ®Ó lÞch tr×nh ®−îc s¾p xÕp hµi hoµ, vµ x¸c lËp ng©n quÜ vµ gi¸ 
chuyÓn giao ®Ó kh«ng x¶y ra c¹nh tranh gi÷a c¸c ®¬n vÞ. C¸c mèi hiÖu qu¶ 
vÒ nhiÖm vô cµng phøc t¹p th× cµng khã ®¸nh gi¸ ®ãng gãp cña mçi ®¬n vÞ 
hay mçi bé phËn chøc n¨ng vµo doanh thu, vµ kh¶ n¨ng xung ®ét x¶y ra 
cµng lín. 

Sù khan hiÕm vÒ nguån lùc, c¹nh tranh giµnh giËt nguån lùc khan hiÕm 
g©y ra xung ®ét. Lo¹i xung ®ét nµy th−êng x¶y ra gi÷a c¸c ®¬n vÞ, vµ gi÷a 
c¸c ®¬n vÞ víi ban qu¶n lý c«ng ty vÒ ph©n bæ vèn. Tuy nhiªn, cuéc chiÕn 
ng©n s¸ch gi÷a c¸c bé phËn chøc n¨ng còng cã thÓ d÷ déi khi c¸c nguån lùc 
trë nªn khan hiÕm. Nh− ®· th¶o luËn ë c¸c ch−¬ng kh¸c, c¸c ®¬n vÞ chèng 
l¹i viÖc chuyÓn giao lîi nhuËn cña hä sang c¸c ®¬n vÞ kh¸c vµ hä cã thÓ bãp 
mÐo th«ng tin ®Ó gi÷ l¹i c¸c nguån lùc cña m×nh. C¸c thÕ lùc ¶nh h−ëng 
kh¸c còng quan t©m tíi møc chi tr¶ cæ tøc, c«ng ®oµn vµ nh©n viªn muèn tèi 
®a ho¸ tiÒn l−¬ng vµ phóc lîi. 

Víi nhiÒu nguån xung ®ét trong c«ng ty, th× xung ®ét thuéc d¹ng nµy 
hay d¹ng kh¸c lu«n lu«n hiÖn diÖn trong viÖc ra quyÕt ®Þnh mang tÝnh chiÕn 
l−îc. Chóng ta cÇn xem xÐt quy tr×nh xung ®ét diÔn ra nh− thÕ nµo trong tæ 
chøc vµ liÖu cã bÊt cø h−íng dÉn nµo mµ c¸c nhµ qu¶n lý c«ng ty cã thÓ sö 
dông ®Ó cè g¾ng ®Þnh h−íng xung ®ét vµ chuyÓn tõ tÝnh chÊt ph¸ ho¹i sang 
phôc vô tèt cho chiÕn l−îc. 

2.3. Quy tr×nh xung ®ét trong doanh nghiÖp 

Xung ®ét rÊt khã qu¶n lý vÒ mÆt chiÕn l−îc bëi v× nã th−êng kh«ng dù 
®o¸n ®−îc. C¸c nguån xung ®ét chóng ta võa th¶o luËn th−êng lµ vèn cã 
trong ph−¬ng thøc ho¹t ®éng cña c«ng ty. Giai ®o¹n ®Çu tiªn trong quy tr×nh 
xung ®ét lµ xung ®ét ngÊm ngÇm - xung ®ét tiÒm tµng cã thÓ bïng næ khi 
c¸c ®iÒu kiÖn thuËn lîi xuÊt hiÖn. C¸c giai ®o¹n cña quy tr×nh xung ®ét ®−îc 
chØ ra ë S¬ ®å 13.3. 

Xung ®ét ngÊm ngÇm th−êng ®−îc t¹o ra do nh÷ng thay ®æi vÒ chiÕn 
l−îc hay c¬ cÊu tæ chøc lµm ¶nh h−ëng tíi mèi quan hÖ gi÷a c¸c ®¬n vÞ hay 
c¸c bé phËn chøc n¨ng. VÝ dô, nÕu c«ng ty theo ®uæi chiÕn l−îc th× c«ng ty 
cã thÓ quyÕt ®Þnh më réng chñng lo¹i s¶n phÈm cña nã. §Ó v−ît qua nh÷ng 
vÊn ®Ò vÒ phèi hîp c¸c lo¹i dÞch vô chuyªn m«n liªn quan tíi nhiÒu s¶n 
phÈm, doanh nghiÖp cã thÓ chÊp nhËn c¬ cÊu tæ chøc theo s¶n phÈm. C¬ cÊu 
míi lµm thay ®æi c¸c mèi quan hÖ nhiÖm vô gi÷a c¸c nhµ qu¶n lý s¶n phÈm, 
vµ ®Õn l−ît nã lµm thay ®æi ®Þa vÞ vµ ph¹m vi quyÒn lùc cña c¸c nhµ qu¶n lý 
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s¶n phÈm vµ c¸c nhµ qu¶n lý bé phËn chøc n¨ng. Xung ®ét gi÷a c¸c nhµ 
qu¶n lý s¶n phÈm vµ c¸c nhµ qu¶n lý bé phËn chøc n¨ng hay gi÷a c¸c nhµ 
qu¶n lý s¶n phÈm ch¾c ch¾n x¶y ra. 

S¬ ®å 13.3: C¸c giai ®o¹n cña quy tr×nh xung ®ét 

  

 

 

 

 

 

 

 

 

Do thay ®æi trong chiÕn l−îc vµ c¬ cÊu tæ chøc lµm thay ®æi bèi c¶nh cña 
doanh nghiÖp, xung ®ét cã thÓ dÔ dµng xuÊt hiÖn trõ khi t×nh huèng ®−îc qu¶n 
lý mét c¸ch cÈn thËn ®Ó tr¸nh xung ®ét ®ã. Nh−ng viÖc tr¸nh nµy kh«ng ph¶i 
lu«n lu«n thùc hiÖn ®−îc, vµ do ®ã giai ®o¹n ngÊm ngÇm cña quy tr×nh xung 
®ét nhanh chãng dÉn tíi giai ®o¹n tiÕp theo xung ®ét ®−îc nhËn thøc. 

Xung ®ét ®−îc nhËn thøc cã nghÜa lµ c¸c nhµ qu¶n lý nhËn thøc ®−îc vÒ 
nh÷ng bÊt ®ång nghiªm träng. Sau khi cã sù thay ®æi trong c¬ cÊu tæ chøc vµ 
chiÕn l−îc, c¸c nhµ qu¶n lý ®· ph¸t hiÖn r»ng c¸c ho¹t ®éng cña c¸c bé phËn 
chøc n¨ng hay c¸c nhãm kh¸c ®ang c¶n trë c¸c ho¹t ®éng cña nhãm hä. C¸c 
nhµ qu¶n lý b¾t ®Çu ph¶n øng l¹i t×nh huèng nµy, vµ hä nhanh chãng ®i tíi 

giai ®o¹n xung ®ét ®−îc thÓ hiÖn. ë ®©y c¸c nhµ qu¶n lý b¾t ®Çu c¸ nh©n 
ho¸ xung ®ét. C¸c quan ®iÓm h×nh thµnh hai nhãm ®èi lËp nhau, khi mét bé 
phËn chøc n¨ng hay mét ®¬n vÞ b¾t ®Çu phµn nµn c¸c bé phËn chøc n¨ng hay 
c¸c ®¬n vÞ kh¸c vÒ nguyªn nh©n xung ®ét. Bé phËn s¶n xuÊt chª tr¸ch tÝnh 
kh«ng hiÖu qu¶ cña bé phËn b¸n hµng, trong khi ®ã bé phËn b¸n hµng cã thÓ 
chª tr¸ch bé phËn s¶n xuÊt vÒ viÖc gi¶m chÊt l−îng s¶n phÈm. §iÓn h×nh lµ 
sù thiÕu tinh thÇn hîp t¸c ë giai ®o¹n nµy, vµ sù hîp nhÊt gi÷a c¸c bé phËn 
chøc n¨ng hay c¸c ®¬n vÞ bÞ ph¸ vì khi b¾t ®Çu h×nh thµnh hai nhãm ®èi lËp 
nhau vµ ph¸t triÓn tr¹ng th¸i t©m lý "chóng ta ®èi ng−îc hä". NÕu kh«ng 
®−îc qu¶n lý th× giai ®o¹n nµy trong qu¸ tr×nh xung ®ét nhanh chãng dÉn tíi 
giai ®o¹n tiÕp theo: xung ®ét ®−îc béc lé râ. 

Xung ®ét ngÊm ngÇm  
(c¸c nguån xung ®ét) 

Xung ®ét ®−îc  
nhËn thøc 

Xung ®ét ®−îc  
thÓ hiÖn 

Xung ®ét ®−îc  
béc lé râ rµng 

HËu qu¶ cña  
xung ®ét 
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ë giai ®o¹n nµy xung ®ét gi÷a c¸c bé phËn chøc n¨ng hay c¸c ®¬n vÞ trë 
thµnh c«ng khai. C¸c nhãm c¹nh tranh ®Ó b¶o vÖ quyÒn lîi cña hä vµ ng¨n 
c¶n quyÒn lîi cña nhãm kh¸c. Xung ®ét ®−îc béc lé cã thÓ d−íi nhiÒu d¹ng. 
D¹ng râ rµng nhÊt lµ sù g©y gæ c«ng khai gi÷a c¸c nhµ qu¶n lý cao cÊp khi 
hä b¾t ®Çu khiÓn tr¸ch c¸n bé chøc n¨ng hay c¸c ®¬n vÞ kh¸c vÒ viÖc g©y ra 
vÊn ®Ò nµy. 

C¸c d¹ng kh¸c cña xung ®ét ®−îc béc lé râ lµ cuéc chiÕn vÒ gi¸ chuyÓn 
giao vµ phæ biÕn kiÕn thøc. Th«ng tin xÊu vÒ c¸c ®¬n vÞ kh¸c ®−îc lan 
truyÒn ë giai ®o¹n nµy trong quy tr×nh xung ®ét. Nh÷ng ho¹t ®éng nµy tåi tÖ 
h¬n nhiÒu so víi thñ ®o¹n chÝnh trÞ bëi v× c¸c ®¬n vÞ ®ang cè g¾ng kh«ng chØ 
thóc ®Èy lîi Ých cña hä mµ cßn tæn h¹i ®Õn kÕt qu¶ ho¹t ®éng cña c¸c ®¬n vÞ 
kh¸c. KÕt qu¶ lµ, doanh nghiÖp kh«ng thÓ ®¹t ®−îc bÊt cø lîi Ých nµo tõ viÖc 
s¾p xÕp chuyÓn giao gi÷a c¸c nguån lùc hay tõ viÖc ph¸t triÓn céng sinh gi÷a 
c¸c ®¬n vÞ. 

ë cÊp chøc n¨ng, nh÷ng ¶nh h−ëng cña xung ®ét cã thÓ bÞ ph¸ huû hoµn 
toµn. Doanh nghiÖp kh«ng thÓ theo ®uæi chiÕn l−îc chi phÝ thÊp nÕu bé phËn 
chøc n¨ng c¹nh tranh nhau. NÕu bé phËn b¸n hµng kh«ng cè g¾ng ®Ó th«ng 
b¸o th−êng xuyªn vÒ nh÷ng nhu cÇu kh¸ch hµng cho bé phËn s¶n xuÊt, th× bé 
phËn s¶n xuÊt kh«ng thÓ t¨ng thêi gian cña c¸c ®ît s¶n xuÊt. T−¬ng tù, c«ng 
ty kh«ng thÓ theo ®uæi chiÕn l−îc lµm kh¸c biÖt s¶n phÈm mét c¸ch thµnh 
c«ng nÕu bé phËn tiÕp thÞ kh«ng th«ng b¸o kÞp thêi cho bé phËn nghiªn cøu 
ph¸t triÓn vÒ nh÷ng thay ®æi cña nhu cÇu kh¸ch hµng hoÆc nÕu bé phËn thiÕt 
kÕ vµ bé phËn nghiªn cøu ph¸t triÓn kh«ng nhÊt trÝ víi nhau vÒ c¸c th«ng sè 
kü thuËt cña s¶n phÈm. C¸c c«ng ty ®· tr¶i qua mçi lo¹i xung ®ét vµo thêi 
®iÓm nµy hay thêi ®iÓm kh¸c vµ chÞu mÊt m¸t vÒ kÕt qu¶ ho¹t ®éng vµ lîi thÕ 
c¹nh tranh do nh÷ng xung ®ét ®ã g©y ra. 

Xung ®ét ®−îc béc lé còng phæ biÕn trong c¸c nhãm qu¶n lý cao cÊp, n¬i 
mµ c¸c nhµ qu¶n lý ®ang ®Êu tranh cho sù th¨ng tiÕn lªn vÞ trÝ cao nhÊt hay 
®Êu tranh cho c¸c nguån lùc ®Ó cñng cè ®Þa vÞ vµ uy tÝn cña hä trong doanh 
nghiÖp. 

¶nh h−ëng dµi h¹n cña xung ®ét næi lªn trong giai ®o¹n cuèi cïng cña 
quy tr×nh xung ®ét. Gi¶ sö trong mét doanh nghiÖp, thay ®æi trong chiÕn 
l−îc ®· dÉn tíi xung ®ét vÒ gi¸ chuyÓn giao néi bé. Khi ®ã nhµ qu¶n lý c¸c 
®¬n vÞ, víi sù gióp ®ì cña c¸c nhµ qu¶n lý doanh nghiÖp, ®· gi¶i quyÕt vÊn 
®Ò nh»m tho¶ m·n nh÷ng mäi ng−êi vµ c¸c mèi quan hÖ c«ng viÖc tèt ®−îc 
t¹o lËp. Tuy nhiªn, ë c«ng ty kh¸c, xung ®ét gi÷a c¸c ®¬n vÞ vÒ gi¸ chuyÓn 
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giao néi bé ®−îc thiÕt lËp chØ nhê sù can thiÖp cña c¸c nhµ qu¶n lý c«ng ty 
lµ ng−êi ¸p ®Æt gi¶i quyÕt cho c¸c nhµ qu¶n lý ®¬n vÞ, mét n¨m sau, thay ®æi 
cña m«i tr−êng kinh doanh lµm hÖ thèng ®Þnh gi¸ chuyÓn giao gi÷a hai 
doanh nghiÖp kh«ng cßn hîp lý n÷a, vµ gi¸ ph¶i ®−îc ®µm ph¸n l¹i. Hai 
doanh nghiÖp sÏ ph¶n øng víi t×nh h×nh nµy nh− thÕ nµo? C¸c nhµ qu¶n lý 
trong doanh nghiÖp mµ ë ®ã xung ®ét ®−îc gi¶i quyÕt ªm ®Ñp sÏ tiÕn hµnh 
®µm ph¸n víi tinh thÇn hîp t¸c vµ víi th¸i ®é th©n thiÖn. Tuy nhiªn, ë doanh 
nghiÖp n¬i mµ c¸c ®¬n vÞ kh«ng bao giê cã sù ®ång ý mét c¸ch thùc sù th× 
va ch¹m c¨ng th¼ng míi ch¾c ch¾n sÏ x¶y ra, dÉn ®Õn sù gi¶m sót trong ho¹t 
®éng cña doanh nghiÖp. 

HËu qu¶ cña xung ®ét trong mçi doanh nghiÖp lµ kh¸c nhau bëi v× trong 
mét sè doanh nghiÖp xung ®ét ®· ®−îc gi¶i quyÕt thµnh c«ng nh−ng ë nh÷ng 
doanh nghiÖp kh¸c th× kh«ng. HËu qu¶ cña xung ®ét t¹o ra bèi c¶nh cho ®ît 
xung ®ét tiÕp theo x¶y ra bëi v× xung ®ét lµ vèn cã trong c¸c nhµ m¸y mµ 
doanh nghiÖp ho¹t ®éng vµ do m«i tr−êng th−êng xuyªn thay ®æi. Lý do mµ 
mét sè doanh nghiÖp cã lÞch sö l©u dµi vÒ mèi quan hÖ xÊu gi÷a c¸c bé phËn 
chøc n¨ng hay c¸c ®¬n vÞ lµ xung ®ét gi÷a hä kh«ng bao giê ®−îc qu¶n lý 
mét c¸c thµnh c«ng. Trong nh÷ng doanh nghiÖp mµ c¸c nhµ qu¶n lý chiÕn 
l−îc ®· gi¶i quyÕt ®−îc xung ®ét, nh÷ng doanh nghiÖp ®ã ®· lËp ®−îc mét 

v¨n ho¸ c«ng ty v÷ng ch¾c. ë c¸c doanh nghiÖp kh¸c, c¸c nhµ qu¶n lý chÊp 
nhËn mét th¸i ®é hîp t¸c, kh«ng c¹nh tranh khi xung ®ét xuÊt hiÖn. VÊn ®Ò 
lµ lµm thÕ nµo ®Ó qu¶n lý tèt nhÊt qu¸ tr×nh xung ®ét vÒ mÆt chiÕn l−îc 
nh»m tr¸nh nh÷ng t¸c ®éng xÊu cña nã vµ gióp cho nh÷ng thay ®æi trong 
chiÕn l−îc vµ c¬ cÊu trë thµnh ªm thÊm tíi møc cao. 

2.4. Qu¶n lý xung ®ét mang tÝnh chiÕn l−îc 

Víi c¸ch thøc mµ qu¸ tr×nh xung ®ét diÔn ra th× môc tiªu cña c¸c nhµ 
qu¶n lý chiÕn l−îc lµ can thiÖp cµng sím cµng tèt ®Ó xung ®ét kh«ng ph¸t 

triÓn ë giai ®o¹n thÓ hiÖn vµ ®Æc biÖt lµ giai ®o¹n bé lé. ë giai ®o¹n béc lé, 
gi¶i quyÕt xung ®ét mét c¸ch thµnh c«ng lµ khã kh¨n vµ ch¾c ch¾n dÉn tíi 
hËu qu¶ xung ®ét xÊu. Nh− vËy, c¸c nhµ qu¶n lý nªn can thiÖp t¹i ®iÓm nµo? 

C¸c nhµ qu¶n lý nªn can thiÖp ë giai ®o¹n xung ®ét ngÊm ngÇm vµ cã 
hµnh ®éng phï hîp ®èi víi c¸c nguån xung ®ét. Mét kÕ ho¹ch chiÕn l−îc tèt 
cã thÓ x¶y ra sau ®ã, vµ nã cã thÓ lµm dÔ dµng qu¸ tr×nh thay ®æi. VÝ dô, khi 
c¸c nhµ qu¶n lý ®ang thay ®æi chiÕn l−îc doanh nghiÖp, hä cÇn c©n nh¾c t¸c 
®éng cña nh÷ng thay ®æi nµy tíi mèi quan hÖ gi÷a c¸c nhãm trong t−¬ng lai. 
T−¬ng tù, khi thay ®æi c¬ cÊu c«ng ty c¸c nhµ qu¶n lý chiÕn l−îc nªn dù 
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®o¸n t¸c ®éng cña nh÷ng thay ®æi nµy tíi c¸c mèi quan hÖ gi÷a c¸c bé phËn 
chøc n¨ng vµ ®¬n vÞ. NhiÒu c«ng ty lín tiÕn hµnh theo c¸ch nµy vµ nh÷ng 
hËu qu¶ cã thÓ cã cña nh÷ng thay ®æi vÒ chiÕn l−îc vµ c¬ cÊu tæ chøc ®−îc 
bao gåm tron qu¸ tr×nh lËp kÕ ho¹ch chiÕn l−îc ®Ó ng¨n chÆn xung ®ét xuÊt 
hiÖn sau ®ã. 

Tuy nhiªn, th−êng kh«ng thÓ dù ®o¸n ®−îc mäi hËu qu¶ cña nh÷ng thay 
®æi trong chiÕn l−îc. Doanh nghiÖp lµ phøc t¹p vµ nhiÒu thø kh«ng mong ®îi 
cã thÓ x¶y ra khi c¸c nhµ qu¶n lý thùc hiÖn thay ®æi tæ chøc. Do ®ã, c¸c nhµ 
qu¶n lý kh«ng thÓ lóc nµo còng can thiÖp ®−îc ë giai ®o¹n ngÊm ngÇm ®Ó 
ng¨n ngõa xung ®ét. V× vËy, nh÷ng thay ®æi trong chiÕn l−îc hay c¬ cÊu cã 
thÓ dÉn tíi thÊt b¹i. 

Th«ng th−êng, sù can thiÖp chØ cã thÓ lµ giai ®o¹n thÓ hiÖn vµ giai ®o¹n 
béc lé. Nã lµ thêi ®iÓm mµ c¸c nhµ qu¶n lý cã thÓ cã c¬ héi tèt nhÊt ®Ó gi¶i 
quyÕt vÊn ®Ò. C¸c nhµ qu¶n lý cã thÓ chÊp nhËn c¸c gi¶i ph¸p kh¸c nhau hay 
c¸c chiÕn l−îc gi¶i quyÕt xung ®ét. 

2.5. ChiÕn l−îc gi¶i quyÕt xung ®ét 

Sö dông quyÒn lùc. Sù hîp nhÊt gi÷a c¸c bé phËn chøc n¨ng vµ c¸c ®¬n 
vÞ lµ vÊn ®Ò chÝnh bëi v× chóng cã quyÒn lùc nh− nhau vµ v× vËy kh«ng thÓ 
kiÓm so¸t lÉn nhau. Khi c¸c bé phËn chøc n¨ng kh«ng thÓ gi¶i quyÕt nh÷ng 
vÊn ®Ò cña hä th× nh÷ng vÊn ®Ò nµy th−êng ®−îc chuyÓn tíi c¸c nhµ qu¶n lý 
doanh nghiÖp lµ ng−êi cã quyÒn lùc ¸p ®Æt gi¶i ph¸p cho hä. Nh×n chung, cã 
hai c¸ch sö dông quyÒn lùc ®Ó gi¶i quyÕt xung ®ét. Thø nhÊt, gi¸m ®èc 
doanh nghiÖp hay c¸c nhµ qu¶n lý doanh nghiÖp cã thÓ ®ãng vai trß träng tµi 
¸p ®Æt mét gi¶i ph¸p cho c¸c ®èi t¸c xung ®ét. Thø hai, hä cã thÓ ®ãng vai 
trß lµ ng−êi trung gian vµ cè g¾ng ®−a ra c¸c t×nh huèng ®Ó c¸c ®èi t¸c xung 
®ét cã thÓ t×m thÊy gi¶i ph¸p cña chÝnh hä. Nghiªn cøu chØ r»ng c¸ch tiÕp 
cËn sau tèt h¬n bëi v× nã dÉn tíi mét xung ®ét tÝch cùc. 

Thay ®æi c¸c mèi quan hÖ nhiÖm vô. Trong c¸ch tiÕp cËn nµy, môc tiªu 
lµ thay ®æi sù phô luéc lÉn nhau gi÷a c¸c bé phËn chøc n¨ng hay c¸c ®¬n vÞ 
®Ó nguån xung ®ét ®−îc chuyÓn dÞch. C¸c mèi quan hÖ nhiÖm vô cã thÓ 
®−îc ph©n theo hai c¸ch. Thø nhÊt, c¸c nhµ qu¶n lý chiÕn l−îc cã thÓ ®−îc 
gi¶m møc ®é phô thuéc gi÷a c¸c ®èi t¸c. VÝ dô hä cã thÓ ph¸t triÓn mét c¬ 
cÊu trong ®ã sù hîp nhÊt gi÷a c¸c nhãm thùc hiÖn dÔ dµng h¬n. V× vËy mét 
sù dÞch chuyÓn tõ c¬ cÊu theo chøc n¨ng sang c¬ cÊu theo ®¬n vÞ cã thÓ lµm 
gi¶m kh¶ n¨ng xuÊt hiÖn xung ®ét. 
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Xung ®ét cã thÓ xuÊt hiÖn v× c¸c c¬ chÕ hîp nhÊt ®óng ®¾n gióp qu¶n lý 
sù phô thuéc lÉn nhau vÒ nhiÖm vô ®· kh«ng ®−îc chÊp nhËn. Trong tr−êng 
hîp nµy, qu¶n lý xung ®ét cã nghÜa lµ t¨ng sù hîp nhÊt gi÷a c¸c ®¬n vÞ vµ 

c¸c bé phËn chøc n¨ng. ë c¸c c«ng ty c«ng nghÖ cao, c¸c chøc n¨ng phô 
thuéc nhiÒu vµo nhau vÒ viÖc thùc hiÖn nhiÖm vô, c¸c nhµ qu¶n lý cã thÓ sö 
dông c¬ cÊu ma trËn ®Ó cung cÊp sù hîp nhÊt cÇn thiÕt ®Ó gi¶i quyÕt xung 
®ét. Trong c¬ cÊu theo ®¬n vÞ, c¸c nhµ qu¶n lý cã thÓ sö dông vai trß hîp 
nhÊt vµ thiÕt lËp c¸c bé phËn hîp nhÊt ®Ó cho phÐp c¸c ®¬n vÞ ®¾t gi¸ vµ 

chuyÓn giao nguån lùc. ë Hewlett-Packard, c¸c nh©n viªn c«ng ty lËp ra 3 
uû ban hîp nhÊt ®Ó gióp c¸c ®¬n vÞ chia sÎ nguån lùc vµ v× vËy gi¶m thiÓu 
xung ®ét vÒ ph¸t triÓn s¶n phÈm. Hîp nhÊt t¨ng lªn gióp ng¨n chÆn xung ®ét 
xuÊt hiÖn. C¸c nhµ qu¶n lý còng sö dông c¬ cÊu tæ chøc th«ng qua qu¸ tr×nh 
thùc hiÖn chiÕn l−îc ®Ó gi¶i quyÕt c¸c xung ®ét. 

Thay ®æi kiÓm so¸t. Xung ®ét còng cã thÓ ®−îc qu¶n lý b»ng viÖc lùa 
chän c¸c hÖ thèng kiÓm so¸t vµ ®−îc ®¸nh gi¸ trong doanh nghiÖp. VÝ dô, 
mét sè doanh nghiÖp cã thÓ ph¸t triÓn nh÷ng môc tiªu chung cho c¸c bé 
phËn chøc n¨ng vµ ®¬n vÞ. Nh÷ng doanh nghiÖp nµy t¹o ra mét hÖ thèng 
th−ëng dùa trªn kÕt qu¶ ®¹t ®−îc c¸c môc tiªu chung ®ã. Nh− vËy, bé phËn 
b¸n hµng vµ bé phËn s¶n xuÊt ®−îc th−ëng chung dùa trªn c¬ së doanh thu 
®¹t ®−îc nhê hai bé phËn ®ã. T−¬ng tù, c¸c hÖ thèng ®¸nh gi¸ cña c«ng ty 
cã thÓ ®−îc ph¸t triÓn ®Ó ®o l−êng møc ®é mµ mçi ®¬n vÞ hîp t¸c víi c¸c 
®¬n vÞ kh¸c. Cuèi cïng, xung ®ét lµ kÕt qu¶ cña viÖc c¸c nhµ qu¶n lý ë mét 
bé phËn chøc n¨ng kh«ng ®¸nh gi¸ cao vÞ trÝ cña c¸c nhµ qu¶n lý ë bé phËn 
kh¸c. §Ó gióp c¸c nhµ qu¶n lý ph¸t triÓn vµ ®Ó gióp hä v−ît qua nh÷ng kh¸c 
biÖt vÒ ®Þnh h−íng trong c¸c ®¬n vÞ, c¸c nhµ qu¶n lý ®−îc lu©n phiªn lµm 
viÖc ë c¸c ®¬n vÞ kh¸c nhau vµ ®−îc giao c¸c nhiÖm vô kh¸c nhau cÊp doanh 
nghiÖp, nhê ®ã gióp hä nhËn thøc nh÷ng vÊn ®Ò mµ c¸c nhµ qu¶n lý ë bÊt cø 
b« phËn nµo trong c«ng ty ®Òu ph¶i ®èi mÆt. 

Xung ®ét lµ mét hiÖn t−îng phæ biÕn trong c«ng ty vµ nã ph¶i ®−îc qu¶n 
lý nÕu c«ng ty muèn ®¹t ®−îc c¸c môc tiªu ®Æt ra. Qu¸ tr×nh chän c¬ cÊu 
chiÕn l−îc t¹o ra kh¶ n¨ng xung ®ét ch¾c ch¾n gia t¨ng. C¸c nhµ qu¶n lý 
chiÕn l−îc cÇn ph¸t triÓn c¸c kü n¨ng cÇn thiÕt nh»m gi¶i quyÕt nh÷ng xung 
®ét. Nh÷ng kü n¨ng nµy liªn quan tíi kh¶ n¨ng ph©n tÝch bèi c¶nh cña c«ng 
ty, x¸c ®Þnh chÝnh x¸c nguån gèc cña vÊn ®Ò vµ qu¶n lý nh÷ng vÊn ®Ò liªn 
quan ®Õn xung ®ét, tõ ®ã cã thÓ thùc hiÖn thay ®æi tæ chøc thµnh c«ng. 

 



Ch−¬ng 13. Thùc hiÖn thay ®æi chiÕn l−îc chÝnh trÞ, … 

Tr−êng §¹i häc Kinh tÕ Quèc d©n 395 

3. Thùc hiÖn thay ®æi chiÕn l−îc, c¸c b−íc thay ®æi 

Trong c¸c doanh nghiÖp hiÖn ®¹i, thay ®æi chø kh«ng ph¶i æn ®Þnh lµ 
mÖnh lÖnh h»ng ngµy. Thay ®æi nhanh chãng vÒ c«ng nghÖ, m«i tr−êng c¹nh 
tranh vµ nhu cÇu kh¸ch quan ®· buéc c¸c c«ng ty ph¶i thay ®æi chiÕn l−îc ®Ó 
tån t¹i trªn thÞ tr−êng. Do ®ã, c¸c doanh nghiÖp cÇn ph¶i tæ chøc l¹i. Nh÷ng 
n¨m gÇn ®©y nhiÒu doanh nghiÖp ®· tiÕn hµnh t¸i c¬ cÊu doanh nghiÖp. 
Trong phÇn nµy, chóng ta th¶o luËn nh÷ng vÊn ®Ò liªn quan tíi viÖc qu¶n lý 
nh÷ng thay ®æi vÒ chiÕn l−îc vµ c¬ cÊu doanh nghiÖp. 

Qu¶n lý thay ®æi chiÕn l−îc liªn quan tíi mét lo¹t c¸c b−íc kh¸c nhau 
mµ c¸c nhµ qu¶n lý ph¶i theo nÕu qu¸ tr×nh thay ®æi lµ ®Ó thµnh c«ng. 
Nh÷ng b−íc nµy ®−îc liÖt kª ë s¬ ®å 134. 

S¬ ®å 13.4: C¸c giai ®o¹n cña quy tr×nh thay ®æi 

 

 

 

3.1. X¸c ®Þnh nhu cÇu thay ®æi 

B−íc ®Çu tiªn trong quy tr×nh thay ®æi liªn quan tíi viÖc c¸c nhµ qu¶n lý 
chiÕn l−îc x¸c ®Þnh sù cÇn thiÕt cña viÖc thay ®æi. ThØnh tho¶ng thay ®æi lµ 
hiÓn nhiªn khi c¸c bé phËn ®ang ®Êu tranh hay c¸c ®èi thñ c¹nh tranh giíi 
thiÖu mét s¶n phÈm mµ s¶n phÈm ®ã râ rµng lµ −u viÖt h¬n bÊt cø s¶n phÈm 
nµo hiÖn t¹i doanh nghiÖp ®ang s¶n xuÊt. Tuy nehiªn, c¸c nhµ qu¶n lý gÆp 
r¾c rèi trong viÖc x¸c ®Þnh c¸i g× ®ang diÔn ra kh«ng tèt trong tæ chøc. C¸c 
vÊn ®Ò cã thÓ ph¸t triÓn tõ tõ, vµ t×nh h×nh ho¹t ®éng cña c«ng ty cã thÓ tr−ît 
dµi mét sè n¨m tr−íc khi nã trë nªn râ rµng vµ mäi ng−êi nhËn ra vÊn ®Ò. VÝ 
dô, ë c«ng ty CBS kh¶ n¨ng sinh l·i i¶m, nh−ng do lµ mét c«ng ty cã tiÕng 
nªn t×nh tr¹ng suy gi¶m ®ã chØ dÉn tíi sù n¸o ®éng chót Ýt. Tuy nhiªn, sau 
mét thêi gian c¸c nhµ ®Çu t− nhËn ra r»ng cæ phiÕu cña doanh nghiÖp ®−îc 
®¸nh gi¸ thÊp h¬n gi¸ trÞ vµ CBS cÇn ph¶i thùc hiÖn viÖc thay ®æi ®Ó cã thÓ 
ho¹t ®éng tèt h¬n. Nãi c¸ch kh¸c, c¸c nhµ ®Çu t− bªn ngoµi doanh nghiÖp ®· 
nhËn ra nhu cÇu thay ®æi sím h¬n nh÷ng ng−êi trong doanh nghiÖp. 

V× vËy b−íc ®Çu tiªn trong quy tr×nh thay ®æi diÔn ra khi c¸c nhµ qu¶n lý 
chiÕn l−îc cña c«ng ty hay nh÷ng ng−êi kh¸c thõa nhËn kho¶ng c¸ch gi÷a 
kÕt qu¶ mong ®îi vµ kÕt qu¶ thùc tÕ ®¹t ®−îc. Sö dông th−íc ®o nh− gi¸ cæ 
phiÕu gi¶m hay thÞ phÇn gi¶m ®Ó ®¸nh gi¸ sù thay ®æi lµ cÇn thiÕt, vµ sau ®ã 
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c¸c nhµ qu¶n lý cã thÓ b¾t ®Çu t×m kiÕm nguån gèc cña vÊn ®Ò. §Ó kh¸m ph¸ 
nguyªn nh©n, c«ng ty cã thÓ tiÕn hµnh ph©n tÝch SWOT. Tr−íc hÕt c¸c nhµ 
qu¶n lý xem xÐt nh÷ng ®iÓm m¹nh vµ ®iÓm yÕu cña c«ng ty. VÝ dô, ban 
qu¶n lý tiÕn hµnh kiÓm tra chiÕn l−îc cña c¸c bé phËn chøc n¨ng vµ c¸c ®¬n 
vÞ còng nh− xem xÐt ®ãng gãp cña chóng vÒ kh¶ n¨ng sinh l·i cña c«ng ty. 
Cã lÏ mét sè ®¬n vÞ trë nªn kh«ng sinh l·i cña c«ng ty. Cã lÏ mét sè ®¬n vÞ 
trë nªn kh«ng sinh l·i khi chËm ®æi míi mµ ban qu¶n lý kh«ng nhËn ra ®iÒu 
®ã. Ban qu¶n lý còng ph©n tÝch møc kh¸c biÖt cña s¶n phÈm vµ sù hîp nhÊt 
cña c«ng ty ®Ó ®¶m b¶o r»ng cã mét sù phï hîp víi chiÕn l−îc. Cã thÓ c«ng 
ty kh«ng cã c¬ chÕ hîp nhÊt phï hîp ®Ó ®¹t ®−îc lîi Ých céng sinh. Sau ®ã 
ban qu¶n lý xem xÐt c¸c c¬ héi vµ c¸c mèi ®e do¹. VÝ dô, c«ng ty cã thÓ 
®−¬ng ®Çu víi nguy c¬ c¹nh tranh tõ c¸c s¶n phÈm thay thÕ nh−ng nã l¹i 
kh«ng nhËn ra ®iÒu nµy, hoÆc lµ cã mét sù dÞch chuyÓn vÒ khÈu vÞ cña kh¸ch 
hµng hay c«ng nghÖ mµ c«ng ty kh«ng nhËn thøc ®−îc. 

Ngay khi nguån gèc cña vÊn ®Ò ®−îc nhËn diÖn, ban qu¶n lý ph¶i x¸c 
®Þnh t×nh tr¹ng t−¬ng lai lý t−ëng, tøc lµ nã nªn thay ®æi c¬ cÊu vµ chiÕn 
l−îc nh− thÕ nµo. Doanh nghiÖp cã thÓ quyÕt ®Þnh h¹ thÊp chi phÝ b»ng viÖc 
hîp lý ho¸ c¸c ho¹t ®éng cña nã. Doanh nghiÖp còng cã thÓ t¨ng ng©n quü 
nghiªn cøu vµ ph¸t triÓn hay ®a d¹ng ho¸ vµo s¶n phÈm míi ®Ó t¨ng kh¶ 
n¨ng sinh l·i trong t−¬ng lai. VÒ c¬ b¶n, c¸c nhµ qu¶n lý chiÕn l−îc øng 
dông c¸c c«ng cô ®· ®−îc tr×nh bµy ®Ó t¹o lËp mét chiÕn l−îc vµ c¬ cÊu tæ 
chøc tèt nhÊt nh»m tèi ®a ho¸ lîi nhuËn. Nh÷ng sù lùa chän lµ rÊt cô thÓ ®èi 
víi mçi c«ng ty riªng biÖt. 

B−íc ®Çu tiªn trong quy tr×nh thay ®æi liªn quan tíi viÖc x¸c ®Þnh sù cÇn 
thiÕt cña viÖc thay ®ái, ph©n tÝch vÞ trÝ hiÖn t¹i cña c«ng ty, vµ x¸c ®Þnh t×nh 
tr¹ng t−¬ng lai lý t−ëng mµ c¸c nhµ qu¶n lý muèn ®¹t ®−îc. Quy tr×nh nµy 
®−îc m« t¶ ë s¬ ®å 13.5. 

3.2. X¸c ®Þnh nh÷ng c¶n trë ®èi víi viÖc thay ®æi 

B−íc thø hai trong quy tr×nh thay ®æi lµ x¸c ®Þnh nh÷ng c¶n trë ®èi víi 
viÖc thay ®æi. C¸c nhµ qu¶n lý chiÕn l−îc ph¶i ph©n tÝch c¸c nh©n tè g©y ra 
sù tr× trÖ trong c«ng ty vµ ng¨n c¶n c«ng ty ®¹t tíi tr¹ng th¸i lý t−ëng. 

Nh÷ng c¶n trë ®èi víi viÖc thay ®æi cã thÓ ®−îc thÊy ë 4 cÊp trong tæ 
chøc: c«ng ty, ®¬n vÞ, bé phËn chøc n¨ng vµ c¸ nh©n. 
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S¬ ®å 13.5: M« h×nh sù thay ®æi 

 

 

 

 

 

ë cÊp doanh nghiÖp, mét sè c¶n trë cã thÓ ph¶i ®−îc xem xÐt. Tr−íc hÕt, 
ph¶i thay ®æi chiÕn l−îc hay c¬ cÊu tæ chøc cã thÓ ¶nh h−ëng lín tíi hµnh vi 
cña c«ng ty. VÝ dô, ®Ó gi¶m chi phÝ c«ng ty quyÕt ®Þnh tËp trung c¸c ho¹t 
®éng mua vµ b¸n cña tÊt c¶ c¸c ®¬n vÞ vµo mét mèi thuéc doanh nghiÖp. Sù 
hîp nhÊt ®ã cã thÓ lµm tæn h¹i kh¶ n¨ng cña mçi ®¬n vÞ trong viÖc ph¸t triÓn 
chiÕn l−îc riªng biÖt cho c¸c thÞ tr−êng riªng lÎ cña mçi ®¬n vÞ. Hay gi¶ sö 
r»ng trong viÖc ph¶n øng l¹i víi c¹nh tranh cña c¸c ®èi thñ bªn ngoµi cã thi 
phÝ thÊp, c«ng ty quyÕt ®Þnh theo ®uæi chÝnh s¸ch lµm kh¸c biÖt s¶n phÈm. 
Hµnh ®éng nµy sÏ thay ®æi sù c©n b»ng quyÒn n¨ng gi÷a c¸c bé phËn chøc 
n¨ng vµ dÉn tíi cuéc vËn ®éng chÝnh trÞ vµ thËm chÝ g©y xung ®ét khi c¸c bé 
phËn chøc n¨ng b¾t ®Çu cuéc chiÕn duy tr× vÞ trÝ hiÖn t¹i cña hä trong doanh 
nghiÖp. C¬ cÊu vµ chiÕn l−îc hiÖn thêi cña c«ng ty lµ nh÷ng c¶n trë lín ®èi 
víi viÖc thay ®æi. Chóng t¹o sù tr× trÖ lín mµ nh÷ng tr× trÖ nµy ph¶i ®−îc 
v−ît qua tr−íc khi b¾t ®Çu tiÕn hµnh thay ®æi. §ã chÝnh lµ lý do t¹i sao thay 
®æi th−êng lµ mét qu¸ tr×nh chËm ch¹p. 

Lo¹i c¬ cÊu mµ c«ng ty sö dông cã thÓ c¶n trë sù thay ®æi. VÝ dô, cã thÓ 
dÔ dµng thay ®æi chiÕn l−îc h¬n nhiÒu nªn doanh nghiÖp ®ang sö dông c¬ 
cÊu ma trËn chø kh«ng ph¶i lµ c¬ cÊu chøc n¨ng, hay nÕu doanh nghiÖp ®−îc 
phi tËp trung ho¸ h¬n lµ qu¶n lý tËp trung, hoÆc lµ nÕu c«ng ty cã møc hîp 
nhÊt cao h¬n. Phi tËp trung mµ c¬ cÊu ma trËn lµ linh ho¹t h¬n so víi c¬ cÊu 
chøc n¨ng ®−îc kiÓm so¸t cao. Thay ®æi ®Þnh h−íng cña ®¬n vÞ lµ dÔ dµng 
h¬n, v× vËy kh¶ n¨ng x¶y ra xung ®ét thÊp h¬n. 

Mét sè v¨n ho¸ c«ng ty dÔ dµng thay ®æi h¬n so víi nh÷ng v¨n ho¸ 
c«ng ty kh¸c. VÝ dô, trong qu©n ®éi thay ®æi lµ rÊt khã bëi v× mäi thø ®Òu 
®−îc chÊp hµnh theo mÖnh lÖnh vµ kû luËt. Tuy nhiªn, mét vµi v¨n ho¸ nh− 
v¨n ho¸ cña Hewlett-Packard ®−îc dùa trªn nh÷ng gi¸ trÞ nhÊn m¹nh vµo 
tÝnh linh ho¹t hay tù thay ®æi th× nh÷ng v¨n ho¸ nµy dÔ thay ®æi h¬n nhiÒu 
khi sù thay ®æi trë nªn cÇn thiÕt. Khã thay ®æi ë cÊp ®¬n vÞ nÕu c¸c ®¬n vÞ 
liªn quan chÆt chÏ víi nhau vµ sö dông c¸c nguån lùc cña nhau, bëi v× mét 
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sù dÞch chuyÓn trong c¸c ho¹t ®éng cña mét ®¬n vÞ sÏ ¶nh h−ëng tíi c¸c 
®¬n vÞ kh¸c. Do ®ã, qu¶n lý thay ®æi khã kh¨n h¬n nÕu mét doanh nghiÖp 
theo ®uæi chiÕn l−îc ®a d¹ng ho¸ sang c¸c ngµnh liªn quan h¬n lµ ®a d¹ng 
ho¸ sang c¸c ngµnh kh«ng liªn quan. Thªm n÷a, thay ®æi chiÕn l−îc ¶nh 
h−ëng ®Õn c¸c ®¬n vÞ theo nhiÒu c¸ch kh¸c nhau bëi v× thay ®æi sÏ mang 
l¹i lîi Ých kh¸c nhau cho c¸c ®¬n vÞ kh¸c nhau. V× vËy, c¸c ®¬n vÞ cã thÓ 
cã nh÷ng th¸i ®é kh¸c nhau ®èi víi viÖc thay ®æi, vµ mét sè ®¬n vÞ sÏ 
kh«ng ñng hé thay ®æi chiÕn l−îc do doanh nghiÖp tiÕn hµnh. C¸c ®¬n vÞ 
hiÖn t¹i cã thÓ chãng l¹i viÖc thµnh lËp c¸c ®¬n vÞ kinh doanh nh÷ng s¶n 
phÈm míi bëi v× hä sÏ mÊt c¸c nguån lùc vµ vÞ trÝ cña hä trong doanh 
nghiÖp sÏ gi¶m sót. 

Nh÷ng c¶n trë t−¬ng tù ®èi víi viÖc thay ®æi còng x¶y ra ë cÊp chøc 
n¨ng. C¸c bé phËn chøc n¨ng cã ®Þnh h−íng kh¸c nhau vµ ph¶n øng kh¸c 
nhau ®èi víi nh÷ng thay ®æi mµ ban qu¶n lý ®Ò xuÊt. VÝ dô, trong t×nh huèng 
thÞ tr−êng suy gi¶m, bé phËn chèng l¹i nh÷ng nç lùc c¾t gi¶m c¸c kho¶n chi 
phÝ b¸n hµng nÕu nã tin r»ng vÊn ®Ò b¾t nguån tõ tÝnh kÐm hiÖu qu¶ cña s¶n 
xuÊt. §èi víi mçi c¸ nh©n, mäi ng−êi ph¶n ®èi viÖc thay ®æi bëi v× thay ®æi 
chøa ®ùng tÝnh kh«ng ch¾c ch¾n, nã g©y ra sù thiÕu an toµn vµ lo sî kh«ng 
biÕt c¸i g× sÏ x¶y ra. V× c¸c nhµ qu¶n lý còng lµ con ng−êi nªn sù chèng ®èi 
c¸ nh©n nµy cñng cè thªm khuynh h−íng cña mçi bé phËn chøc n¨ng vµ mçi 
®¬n vÞ vÒ viÖc ph¶n ®èi nh÷ng thay ®æi cã thÓ cã nh÷ng t¸c ®éng kh«ng ch¾c 
ch¾n ®èi víi hä. 

TÊt c¶ nh÷ng c¶n trë nµy lµm cho viÖc thay ®æi chiÕn l−îc hay c¬ cÊu tæ 
chøc mét c¸ch nhanh chãng cµng trë nªn khã kh¨n. §ã lµ lý do t¹i sao c¸c 
nhµ s¶n xuÊt « t« cña Mü ph¶i mÊt nhiÒu thêi gian ®Ó ®¸p l¹i nh÷ng th¸ch 
thøc cña c¸c ®èi thñ NhËt B¶n. Hä ®· quen víi sù thèng nhÊt hoµn toµn vµ 
ph¸t triÓn c¬ cÊu tËp trung cao, kh«ng linh ho¹t, do ®ã ng¨n c¶n kh¶ n¨ng 
chÊp nhËn rñi ro vµ ph¶n øng nhanh. Mét nghÞch lý lµ c«ng ty tr¶i qua sù 
bÊt æn lín nhÊt chÝnh lµ nh÷ng c«ng ty cã thÓ thÝch øng mét c¸ch tèt nhÊt. 
Khi nh÷ng c«ng ty nµy buéc ph¶i thay ®æi, th−êng chóng ph¸t triÓn kh¶ 
n¨ng qu¶n lý thay ®æi mét c¸ch dÔ dµng. C¸c nhµ qu¶n lý chiÕn l−îc ph¶i 
hiÓu nh÷ng c¶n trë nµy ®èi víi viÖc thay ®æi khi hä thiÕt kÕ chiÕn l−îc vµ c¬ 
cÊu míi cña c«ng ty. TÊt c¶ nh÷ng nh©n tè nµy cã thÓ g©y ra xung ®ét lµm 
¶nh h−ëng m¹nh mÏ tíi kh¶ n¨ng cña c«ng ty vÒ viÖc chuyÓn nhanh chãng 
sang khai th¸c c¬ héi chiÕn l−îc míi. Nh÷ng c¶n trë vÒ viÖc thay ®æi ph¶i 
®−îc thõa nhËn, vµ kÕ ho¹ch chiÕn l−îc ph¶i tÝnh tíi chóng. Tæ chøc cµng 
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lín vµ cµng phøc t¹p th× cµng khã thùc hiÖn thay ®æi bëi sù tr× trÖ ch¾c ch¾n 
x¶y ra. 

3.3. Thùc hiÖn thay ®æi 

Thùc hiÖn thay ®æi - tøc lµ, giíi thiÖu vµ qu¶n lý thay ®æi - nªu ra mét 
vÊn ®Ò. VÝ dô, ai thùc hiÖn, tiÕn hµnh viÖc thay ®æi: c¸c nhµ qu¶n lý cña 
doanh nghiÖp hay c¸c nhµ t− vÊn bªn ngoµi? MÆc dï c¸c nhµ qu¶n lý cã thÓ 
cã kinh nghiÖm vµ kiÕn thøc nhÊt ®Þnh vÒ ho¹t ®éng cña doanh nghiÖp, 
nh−ng hä cã thÓ thiÕu tÊm nh×n bëi v× hä thuéc mét phÇn cña v¨n ho¸ doanh 
nghiÖp. Hä còng chÞu rñi ro vµ bÞ thóc ®Èy bëi c¸c ®éng c¬ chÝnh trÞ trong 
nh÷ng thay ®æi mµ hä kiÕn nghÞ. V× thÕ c¸c doanh nghiÖp th−êng quay sang 
cña nhµ t− vÊn bªn ngoµi, lµ ng−êi cã thÓ xem xÐt t×nh huèng mét c¸ch 
kh¸ch quan. Tuy nhiªn, c¸c nhµ t− vÊn bªn ngoµi dµnh nhiÒu thêi gian cho 
viÖc nghiªn cøu doanh nghiÖp vµ nghiªn cøu c¸c vÊn ®Ò cña doanh nghiÖp 
tr−íc khi hä cã thÓ ®Ò xuÊt mét kÕ ho¹ch hµnh ®éng. V× lý do nµy, c¸c c«ng 
ty nh− Tenneco vµ IBM ®· tuyÓn gi¸m ®èc ®iÒu hµnh míi tõ bªn ngoµi ®Ó 
l·nh ®¹o vµ thùc hiÖn nh÷ng nç lùc thay ®æi. Theo c¸ch nµy, c¸c doanh nghiÖp 
cã thÓ cã lîi thÕ vÒ nh÷ng th«ng tin bªn trong vµ triÓn väng bªn ngoµi. 

Nh×n chung, doanh nghiÖp cã thÓ sö dông hai c¸ch tiÕp cËn chÝnh cña 
thay ®æi: thay ®æi tõ trªn xuèng hoÆc thay ®æi tõ d−íi lªn. Víi viÖc thay 
®æi tõ trªn xuèng, gi¸m ®èc uy lùc hay nhãm qu¶n lý cao cÊp nhÊt ph©n 
tÝch c¸ch thøc thay ®æi chiÕn l−îc vµ c¬ cÊu, kiÕn thøc ®−êng lèi hµnh 
®éng, vµ sau ®ã chuyÓn sang viÖc thùc hiÖn thay ®æi trong doanh nghiÖp. 
Sù nhÊn m¹nh ë ®©y lµ søc m¹nh ph¶n øng vµ qu¶n lý c¸c vÊn ®Ò ph¸t sinh. 
Thay ®æi tõ d−íi lªn diÔn ra tuÇn tù h¬n nhiÒu. C¸c nhµ qu¶n trÞ cao nhÊt 
bµn b¹c víi c¸c nhµ qu¶n lý ë mäi cÊp trong doanh nghiÖp. Sau ®ã, ph¸t 
triÓn mét kÕ ho¹ch chi tiÕt cho viÖc thay ®æi, víi mét thêi gian biÓu cña 
nh÷ng sù kiÖn vµ nh÷ng giai ®o¹n mµ doanh nghiÖp sÏ tr¶i qua. NhÊn m¹nh 
ë ph−¬ng ph¸p thay ®æi tõ d−íi lªn lµ sù tham gia cña mäi ng−êi vµ th«ng 
b¸o vÒ t×nh h×nh cho mäi ng−êi mét c¸ch kÞp thêi, nhê ®ã gi¶m thiÓu tÝnh 
kh«ng ch¾c ch¾n. 

¦u ®iÓm cña ph−¬ng ph¸p thay ®æi tõ d−íi lªn lµ nã lo¹i bá c¶n trë viÖc 
thay ®æi b»ng c¸ch ®−a chóng vµo kÕ ho¹ch chiÕn l−îc. Thªm n÷a, môc ®Ých 
cña viÖc bµn b¹c víi c¸c nhµ qu¶n lý ë mäi cÊp lµ ®Ó ph¸t hiÖn nh÷ng vÊn ®Ò 
cã thÓ x¶y ra. Nh−îc ®iÓm cña ph−¬ng ph¸p nµy lµ sù chËm ch¹p cña nã. 
MÆt kh¸c, thay ®æi tõ trªn xuèng diÔn ra nhanh h¬n, tuy nhiªn mét sè vÊn ®Ò 
cã thÓ xuÊt hiÖn sau ®ã vµ cã thÓ khã gi¶i quyÕt. C¸c doanh nghiÖp khæng lå 
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nh− Tenneco vµ IBM th−êng cÇn sù thay ®æi tõ trªn xuèng bëi v× c¸c nhµ 
qu¶n lý kh«ng quen bÞ ho¶ng sî bëi sù thay ®æi. Do ®ã, víi mét nç lùc c¬ 
cÊu l¹i mét c¸ch nhanh chãng sÏ c¬ cÊu xung l−îng ®Ó v−ît qua sù tr× trÖ vÒ 
tæ chøc. C¸c c«ng ty thay ®æi nhanh ph¸t hiÖn ra r»ng thay ®æi lµ dÔ nhÊt 
nhê sù tr× trÖ ch−a b¾t rÔ trong doanh nghiÖp. 

3.4. §¸nh gi¸ sù thay ®æi 

B−íc cuèi cïng trong quy tr×nh thay ®æi lµ ®¸nh gi¸ nh÷ng t¸c ®éng cña 
thay ®æi vÒ chiÕn l−îc vµ c¬ cÊu ®èi víi kÕt qu¶ ho¹t ®éng cña doanh 
nghiÖp. Mét doanh nghiÖp ph¶i so s¸nh c¸ch nã ho¹t ®éng sau khi thùc hiÖn 
thay ®æi víi c¸ch nã ho¹t ®éng tr−íc ®ã. C¸c nhµ qu¶n lý sö dông nh÷ng chØ 
sè nh− thay ®æi vÒ gi¸ thÞ tr−êng cæ phiÕu hay thay ®æi vÒ thÞ phÇn ®Ó ®¸nh 
gi¸ nh÷ng t¸c ®éng cña sù thay ®æi vÒ chiÕn l−îc. Tuy nhiªn, ®¸nh gi¸ ¶nh 
h−ëng cña nh÷ng thay ®æi vÒ c¬ cÊu tæ chøc ®èi víi kÕt qu¶ thùc hiÖn cña 
c«ng ty lµ khã h¬n nhiÒu v× nh÷ng ¶nh h−ëng ®ã rÊt khã ®o l−êng doanh thu 
t¨ng thªm nhê sù kh¸c biÖt cña s¶n phÈm. Trong khi ®ã kh«ng cã mét th−íc 
®o ch¾c ch¾n nµo ®Ó ®¸nh gi¸ ¶nh h−ëng cña viÖc chuyÓn c¬ cÊu tæ chøc 
theo s¶n phÈm theo c¬ cÊu sang ®¬n vÞ ®èi víi kÕt qu¶ ho¹t ®éng. Tuy nhiªn, 
th«ng qua c¸c cuéc ®iÒu tra c¸c nhµ qu¶n lý cã thÓ nhËn thÊy r»ng tÝnh linh 
ho¹t cña c¸c vµ kh¶ n¨ng cña doanh nghiÖp vÒ qu¶n lý chiÕn l−îc t¨ng lªn 
mét c¸ch râ rÖt. C¸c nhµ qu¶n lý còng ®¸nh gi¸ xem liÖu thay ®æi cã lµm 
gi¶m xung ®ét vµ t¨ng c−êng sù hîp t¸c gi÷a c¸c bé phËn chøc n¨ng vµ c¸c 
®¬n vÞ hay kh«ng. 

Qu¶n lý thay ®æi lµ mét qu¸ tr×nh phøc t¹p vµ khã kh¨n. Trë ng¹i ®Çu 
tiªn lµ lµm sao gióp cho c¸c nhµ qu¶n lý nhËn ra sù thay ®æi lµ cÇn thiÕt vµ 
thõa nhËn lµ c«ng ty ®ang cã vÊn ®Ò. Ngay khi nhu cÇu thay ®æi ®−îc thõa 
nhËn, c¸c nhµ qu¶n lý cã thÓ ph¸t triÓn mét ®−êng lèi hµnh ®éng vµ ph©n 
tÝch nh÷ng c¶n trë ph¸t triÓn mét ®−êng lèi hµnh ®éng vµ ph©n tÝch nh÷ng 
c¶n trë tiÒm tµng cña viÖc thay ®æi. Tuú thuéc vµo t×nh tr¹ng chung cña 
doanh nghiÖp vµ kh¶ n¨ng cña vÊn ®Ò mµ c«ng ty ®ang gi¶i quyÕt, ph−¬ng 
ph¸p thay ®æi tõ trªn xuèng hay tõ d−íi lªn sÏ ®−îc lùa chän cho thÝch 
hîp. Tuy nhiªn trong c¶ hai tr−êng hîp, tèt nhÊt lµ sö dông kÕt hîp c¸c nhµ 
qu¶n lý cña doanh nghiÖp vµ c¸c nhµ t− vÊn bªn ngoµi ®Ó thùc hiÖn sù thay 
®æi. Sau khi thùc hiÖn thay ®æi, c¸c nhµ qu¶n lý ®¸nh gi¸ t¸c ®éng cña nã 
víi kÕt qu¶ ho¹t ®éng cña doanh nghiÖp vµ sau ®ã toµn bé quy tr×nh ®−îc 
lÆp l¹i khi doanh nghiÖp cè g¾ng t¨ng kÕt qu¶ ho¹t ®éng cña nã. §ã lµ lý 
do t¹i sao c¸c doanh nghiÖp chØ b¾t ®Çu thay ®æi khi nã ®· ë trong t×nh 
tr¹ng r¾c rèi. 
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Chóng ta ®· xem xÐt khÝa c¹nh chÝnh trÞ cña viÖc h×nh thµnh vµ thùc hiÖn 
chiÕn l−îc, ®ång thêi th¶o luËn nh÷ng vÊn ®Ò liªn quan ®Õn viÖc qu¶n lý thay 
®æi chiÕn l−îc vµ c¬ cÊu. Râ rµng lµ doanh nghiÖp kh«ng ph¶i lµ nh÷ng hÖ 
thèng ra quyÕt ®Þnh duy lý trong c¸c nhµ qu¶n lý tÝnh to¸n lîi tøc tiÒm n¨ng 
tõ kho¶n ®Çu t− cña hä. C¸c doanh nghiÖp lµ nh÷ng nh÷ng vò ®µi quyÒn 
n¨ng, trong c¸c c¸ nh©n vµ c¸c nhãm chiÕn ®Êu cho uy tÝn vµ cho viÖc së 
h÷u c¸c nguån lùc khan hiÕm. Trong khi theo ®uæi c¸c quyÒn lîi, c¸c nhµ 
qu¶n lý c¹nh tranh vµ ®i tíi xung ®ét. §iÒu nµy lµ kh«ng thÓ tr¸nh khái. C¸c 
nhµ qu¶n lý ph¶i gi¶i quyÕt nh÷ng vÊn ®Ò cña chÝnh trÞ vµ xung ®ét mét c¸ch 
s¸ng t¹o ®Ó ®¹t ®−îc lîi Ých cña doanh nghiÖp. Hä còng ph¶i qu¶n lý qu¸ 
tr×nh thay ®æi tæ chøc ®Ó doanh nghiÖp cã thÓ tèi ®a ho¸ kh¶ n¨ng khai th¸c 
m«i tr−êng kinh doanh. C¸c doanh nghiÖp thµnh c«ng nhÊt lµ nh÷ng doanh 
nghiÖp lu«n t×m c¸ch t¨ng c−êng nh÷ng ®iÓm m¹nh vµ lo¹i bá nh÷ng ®iÓm 
yÕu ®Ó cã thÓ tèi ®a ho¸ kh¶ n¨ng sinh l·i trong t−¬ng lai.  

 

C©u hái «n tËp vµ th¶o luËn ch−¬C©u hái «n tËp vµ th¶o luËn ch−¬C©u hái «n tËp vµ th¶o luËn ch−¬C©u hái «n tËp vµ th¶o luËn ch−¬ngngngng    
Nh÷ng ®iÓm chÝnh ®Ó th¶o luËn tãm l−îc sau ®©y: 
1. Ra quyÕt ®Þnh cña c«ng ty lµ sù kÕt hîp cña c¸c quy tr×nh chÝnh trÞ vµ 

duy lý. T¹o lËp liªn minh, tho¶ hiÖp vµ mÆc c¶ lµ nh÷ng phÇn kh«ng thÓ 
thiÕu ®−îc cña quy tr×nh qu¶n lý chiÕn l−îc. 

2. C¸c yÕu tè vÒ chÝnh trÞ tån t¹i do c¸c nhãm kh¸c nhau cã nh÷ng quyÒn 
lîi kh¸c nhau vµ nhËn thøc kh¸c nhau vÒ c¸c ph−¬ng tiÖn thÝch hîp ®Ó thóc 
®Èy nh÷ng quyÒn lîi cña hä. 

3. §Ó thùc hiÖn trß ch¬i chÝnh trÞ, c¸c nhµ qu¶n lý ph¶i cã quyÒn n¨ng. 
QuyÒn n¨ng lµ kh¶ n¨ng cña mét bªn g©y ra cho bªn kh¸c hµnh ®éng vµ 
quyÒn lîi cña bªn thø nhÊt. 

4. C¸c nguån quyÒn n¨ng cã s½n ®èi víi c¸c nhµ qu¶n lý chiÕn l−îc gåm 
viÖc ®−¬ng ®Çu víi tÝnh kh«ng ch¾c ch¾n, qu¶n lý tËp trung, kiÓm so¸t th«ng 
tin, tÝnh kh«ng thÓ thay thÕ, kiÓm so¸t sù ngÉu nhiªn vµ c¸c nguån lùc. 

5. ChÝnh trÞ ph¶i ®−îc qu¶n lý nÕu doanh nghiÖp muèn ®¹t ®−îc lîi Ých 
tõ qu¸ tr×nh nµy, vµ mét trong nh÷ng c¸ch tèt nhÊt lµ t¹o ra sù c©n b»ng 
quyÒn n¨ng trong doanh nghiÖp. Mét gi¸m ®èc uy lùc hay mét c¬ cÊu ®−îc 
thiÕt kÕ tèt cã thÓ t¹o ra sù c©n b»ng quyÒn n¨ng. 

6. Xung ®ét trong doanh nghiÖp tån t¹i khi c¸c ®¬n vÞ, c¸c bé phËn chøc 
n¨ng hay c¸ nh©n c¹nh tranh vµ cè g¾ng c¶n trë. 



 Gi¸o tr×nh qu¶n trÞ chiÕn l−îc 

Tr−êng §¹i häc Kinh tÕ Quèc d©n 402

    

 



Ch−¬ng 13. Thùc hiÖn thay ®æi chiÕn l−îc chÝnh trÞ, … 

Tr−êng §¹i häc Kinh tÕ Quèc d©n 403 

 

 
 
 

Häc phÇn IV 
ChiÕn l−îc toµn cÇu cña 
doanh nghiÖp vµ øng dông 
cña qu¶n trÞ chiÕn l−îc vµo 
doanh nghiÖp võa vµ nhá 

    



 Gi¸o tr×nh qu¶n trÞ chiÕn l−îc 

Tr−êng §¹i häc Kinh tÕ Quèc d©n 404

 



Ch−¬ng 14. ChiÕn l−îc toµn cÇu cña doanh nghiÖp 

Tr−êng §¹i häc Kinh tÕ Quèc d©n 405 

Ch−¬ng 14 

ChiÕn l−îc toµn cÇu cña doanh nghiÖp 
 

Xu thÕ héi nhËp vµ toµn cÇu hãa t¹o ®iÒu kiÖn cho c¸c doanh 

nghiÖp më réng vµ ngµy cµng cã thªm nhiÒu c¬ héi kinh doanh 

vµ ph¸t triÓn, tuy nhiªn kh«ng chØ cã c¬ héi mµ còng cã nhiÒu 

th¸ch thøc vµ rñi ro cã thÓ ®e däa ®Õn sù ph¸t triÓn cña c¸c 

doanh nghiÖp. Trong ch−¬ng nµy muèn ®Æt nh÷ng nÒn t¶ng cÇn 

thiÕt vµ nh÷ng ®Þnh h−íng chiÕn l−îc më réng ra thÞ tr−êng toµn 

cÇu cña c¸c doanh nghiÖp lín vµ c¸c c«ng ty ®a quèc gia hiÖn 

nay. 

 

I. Tæng quan vÒ vI. Tæng quan vÒ vI. Tæng quan vÒ vI. Tæng quan vÒ viÖc më réng ho¹t ®éng trong m«i iÖc më réng ho¹t ®éng trong m«i iÖc më réng ho¹t ®éng trong m«i iÖc më réng ho¹t ®éng trong m«i 
tr−êng toµn cÇutr−êng toµn cÇutr−êng toµn cÇutr−êng toµn cÇu    

1. Nh÷ng lîi Ých thu ®−îc tõ viÖc ph¸t triÓn c¸c ho¹t ®éng ra 

thÞ tr−êng thÕ giíi 

ViÖc më réng ho¹t ®éng ra thÞ tr−êng thÕ giíi cho phÐp c¸c c«ng ty, lín 
hoÆc nhá, t¨ng tû lÖ lîi nhuËn cña m×nh b»ng c¸c c¸ch mµ c¸c xÝ nghiÖp 
thuÇn néi ®Þa kh«ng cã. C¸c c«ng ty ho¹t ®éng trªn ph¹m vi quèc tÕ cã thÓ 
(1) ®¹t møc doanh sè lín h¬n tõ c¸c kh¶ n¨ng riªng biÖt cña m×nh; (2) thùc 
hiÖn lîi thÕ theo vÞ trÝ b»ng viÖc ph©n t¸n c¸c ho¹t ®éng t¹o ra gi¸ trÞ ®Õn 
nh÷ng ®Þa ®iÓm mµ chóng cã thÓ ho¹t ®éng mét c¸ch hiÖu qu¶ nh¸t; vµ (3) 
th¾ng lîi trong viÖc ®i tr−íc c¸c ®èi thñ vÒ viÖc thùc hiÖn ®−êng cong kinh 
nghiÖm, nhê ®ã h¹ thÊp chi phÝ cña viÖc t¹o ra gi¸ trÞ. 

1.1. ChuyÓn giao c¸c kh¶ n¨ng riªng biÖt 

Kh¸i niÖm c¸c kh¶ n¨ng riªng biÖt ®· ®−îc ®Ò cËp ë c¸c ch−¬ng tr−íc. 
C¸c kh¶ n¨ng riªng biÖt ®−îc ®Þnh nghÜa lµ nh÷ng ®iÓm m¹nh duy nhÊt cho 
phÐp c«ng ty ®¹t ®−îc hiÖu qu¶, chÊt l−îng, ®æi míi, hoÆc sù nh¹y c¶m víi 
kh¸ch hµng cao h¬n. Nh÷ng ®iÓm m¹nh nµy th−êng ®−îc thÓ hiÖn trong s¶n 
phÈm ®−a ra mµ c¸c c«ng ty kh¸c khã lµm theo hoÆc b¾t ch−íc. Nh− vËy, 
c¸c kh¶ n¨ng riªng biÖt t¹o ra nÒn t¶ng cho lîi thÕ c¹nh tranh cña c«ng ty. 
Chóng lµm cho c«ng ty cã thÓ h¹ thÊp chi phÝ trong viÖc t¹o ra gi¸ trÞ 
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vµ/hoÆc thùc hiÖn c¸c ho¹t ®éng t¹o ra gi¸ trÞ theo c¸ch dÉn ®Õn sù kh¸c biÖt 
ho¸ vµ ®Æt gi¸ cao h¬n. 

Víi c¸c kh¶ n¨ng riªng biÖt cã gi¸ trÞ, c¸c c«ng ty th−êng cã thÓ ®¹t møc 
doanh sè khæng lå b»ng viÖc thùc hiÖn nh÷ng kh¶ n¨ng riªng biÖt ®ã vµ b»ng 
c¸c s¶n phÈm s¶n xuÊt ra, cho c¸c thÞ tr−êng n−íc ngoµi mµ ë ®ã c¸c ®èi thñ 
b¶n ®Þa thiÕu c¸c kh¶ n¨ng vµ s¶n phÈm t−¬ng tù. 

1.2. HiÖn t−îng ho¸ lîi thÕ theo vÞ trÝ 

Lîi thÕ vÞ trÝ lµ lîi thÕ ph¸t sinh tõ viÖc thùc hiÖn ho¹t ®éng t¹o ra gi¸ trÞ ë 
vÞ trÝ tèi −u ®èi víi ho¹t ®éng ®ã, bÊt kÓ n¬i nµo trªn thÕ giíi (víi c¸c chi phÝ 
vËn chuyÓn vµ c¸c hµng rµo th−¬ng m¹i cho phÐp). §Þnh vÞ mét ho¹t ®éng t¹o 
ra gi¸ trÞ ë vÞ trÝ tèi −u cho ho¹t ®éng ®ã cã thÓ cã mét trong hai ¶nh h−ëng: 
h¹ thÊp chi phÝ cña viÖc t¹o ra gi¸ trÞ, gióp c«ng ty ®¹t ®−îc vÞ thÕ chi phÝ thÊp, 
hoÆc gióp c«ng ty kh¸c biÖt ho¸ s¶n phÈm cña m×nh vµ ®Æt gi¸ cao. Do ®ã, c¸c 
nç lùc hiÖn thùc ho¸ lîi thÕ vÞ trÝ nhÊt qu¸n víi c¸c chiÕn l−îc ë cÊp doanh 
nghiÖp nãi chung vÒ chi phÝ thÊp vµ sù kh¸c biÖt ho¸ s¶n phÈm. 

1.3. H¹ thÊp chi phÝ 

Lîi thÕ quy m« lµ c¬ së cña ®−êng cong kinh nghiÖm vµ sù vËn ®éng 
xuèng phÝa d−íi ®−êng cong kinh nghiÖm cho phÐp c«ng ty h¹ thÊp chi phÝ 
trong viÖc t¹o ra gi¸ trÞ. C«ng ty nµo vËn ®éng xuèng phÝa d−íi ®−êng cong 
kinh nghiÖm nhanh nhÊt sÏ cã lîi thÕ chi phÝ h¬n c¸c ®èi thñ c¹nh tranh 
kh¸c. V× thÕ, sù vËn ®éng nµy nhÊt qu¸n víi chiÕn l−îc dÉn ®Çu vÒ chi phÝ 
cña doanh nghiÖp. Lîi thÕ quy m« cho phÐp gi¶m chi phÝ cè ®Þnh cña mét 
s¶n phÈm do chia chi phÝ cè ®Þnh theo møc s¶n l−îng lín. T¸c ®éng cña 
®−êng cong kinh nghiÖm sÏ lµm gi¶m chi phÝ kh¶ biÕn cho mét ®¬n vÞ s¶n 
phÈm do n©ng cao kü n¨ng, kü x¶o cña ng−êi lao ®éng. 

§iÒu quan träng lµ ph¶i kh¼ng ®Þnh r»ng viÖc më réng c¸c ho¹t ®éng ra 
thÕ giíi g¾n liÒn víi chiÕn l−îc chung cña doanh nghiÖp. ViÖc më réng ho¹t 
®éng toµn cÇu hç trî cho chiÕn l−îc cÊp doanh nghiÖp. Nãi c¸ch kh¸c, chÝnh 
chiÕn l−îc toµn cÇu sÏ gióp cho c«ng ty t¹o lËp vµ duy tr× lîi thÕ c¹nh tranh 
vµ thùc hiÖn tèt h¬n môc ®Ých dÉn ®Çu vÒ chi phÝ vµ kh¸c biÖt ho¸. 

2. Ph©n tÝch m«i tr−êng kinh doanh quèc tÕ 

Dï tham gia thÞ tr−êng thÕ giíi víi c¸c h×nh thøc nµo (xuÊt khÈu, liªn 
doanh, ®Çu t− trùc tiÕp...), c¸c c«ng ty ®Òu ph¶i tiÕn hµnh ph©n tÝch m«i 
tr−êng quèc tÕ mµ tr−íc hÕt vµ chñ yÕu lµ ®iÒu kiÖn m«i tr−êng n−íc së t¹i. 
Khi xuÊt khÈu s¶n phÈm, c«ng ty ph¶i x¸c ®Þnh møc ®é ¶nh h−ëng cña c¸c 
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yÕu tè m«i tr−êng vÜ m« cña n−íc së t¹i ®Õn hiÖu qu¶ kinh doanh. Thø nhÊt, 
®ã lµ m«i tr−êng kinh tÕ: m«i tr−êng nµy quyÕt ®Þnh kh¶ n¨ng mua s¾m hay 
søc mua vµ c¬ cÊu chi tiªu cña kh¸ch hµng. Thø hai, m«i tr−êng luËt ph¸p - 
chÝnh trÞ: yÕu tè nµy cã thÓ chi phèi vµ ®iÒu tiÕt mèi quan hÖ hîp t¸c vµ kinh 
doanh cña c«ng ty víi c¸c ®èi t¸c ®Þa ph−¬ng. Thø ba, m«i tr−êng v¨n ho¸ - 
x· héi: ®©y lµ yÕu tè ¶nh h−ëng trùc tiÕp ®Õn së thÝch, thãi quen, th¸i ®é... 
®èi víi viÖc mua s¾m vµ sö dông s¶n phÈm. Thø t−, m«i tr−êng c«ng nghÖ: 
m«i tr−êng nµy liªn quan ®Õn viÖc xuÊt hiÖn hay mÊt ®i cña thÞ tr−êng mét 
sè lo¹i s¶n phÈm. Thø n¨m, m«i tr−êng tù nhiªn mµ ¶nh h−ëng cña nã liªn 
quan ®Õn nhu cÇu vµ quy m« thÞ tr−êng mét sè lo¹i s¶n phÈm. 

Tuy nhiªn, c¸c nh©n tè m«i tr−êng trªn l¹i cÇn ph¶i ®−îc xem xÐt theo 
c¸c khÝa c¹nh kh¸c ®èi víi c¸c c«ng ty quyÕt ®Þnh x©y dùng c¬ së s¶n xuÊt 
t¹i thÞ tr−êng xuÊt khÈu. VÝ dô, m«i tr−êng kinh tÕ liªn quan ®Õn møc tiÒn 
c«ng. M«i tr−êng luËt ph¸p ®−îc thÓ hiÖn ë c¸c chÝnh s¸ch vµ biÖn ph¸p 
khuyÕn khÝch hay h¹n chÕ mét lÜnh vùc s¶n xuÊt nµo ®ã (®©y lµ yÕu tè m«i 
tr−êng rÊt quan träng nªn sÏ ®−îc nghiªn cøu bæ sung). M«i tr−êng x· héi 
thÓ hiÖn ë quan niÖm chung vÒ c«ng ¨n viÖc lµm vµ møc sèng, do ®ã, ¶nh 
h−ëng ®Õn quy m« vµ n¨ng lùc cña lùc l−îng lao ®éng ®Þa ph−¬ng. C¸c yÕu 
tè c«ng nghÖ ¶nh h−ëng ®Õn chÊt l−îng s¶n phÈm, cßn yÕu tè tù nhiªn t¸c 
®éng ®Õn s¶n xuÊt vµ vËn chuyÓn s¶n phÈm. 

Mét c¸ch kh¸i qu¸t, khi vËn dông chiÕn l−îc quèc tÕ, c«ng ty cÇn ph¶i 
x¸c ®Þnh vµ hiÓu biÕt c¸c nguy c¬, rñi ro g¾n liÒn víi thÞ tr−êng quèc tÕ ®Ó cã 
thÓ ®¶m b¶o hiÖu qu¶ ho¹t ®éng kinh doanh. Tr−íc hÕt lµ nî n−íc ngoµi cña 
mét sè quèc gia qu¸ lín. Cã nhiÒu n−íc ®−îc xem lµ thÞ tr−êng cã quy m« 
lín, nh−ng l¹i cã sè nî n−íc ngoµi ë møc kh«ng thÓ tr¶ ®ñ tiÒn l·i hµng n¨m. 
§©y lµ rñi ro tµi chÝnh mµ tÊt c¶ c¸c n−íc, c¸c h·ng xuÊt khÈu ph¶i tÝnh ®Õn 
khi quyÕt ®Þnh ho¹t ®éng trªn nh÷ng thÞ tr−êng nµy. Thø hai, rñi ro g¾n liÒn 
víi sù mÊt æn ®Þnh cña chÝnh phñ. Cïng víi sè nî qu¸ lín, møc l¹m ph¸t vµ 
thÊt nghiÖp gãp phÇn lµm cho t×nh h×nh cña mét sè n−íc ngµy cµng mÊt æn 
®Þnh. §iÒu nµy dÉn ®Õn rñi ro trong xuÊt khÈu, quèc h÷u ho¸ vµ h¹n chÕ 
chuyÓn dÞch vèn. Thø ba lµ sù trao ®æi kh«ng c©n b»ng. Sù kh«ng æn ®Þnh 
vÒ chÝnh trÞ th−êng g©y ra viÖc sôt gi¸ ®ång tiÒn quèc gia vµ do ®ã, t¸c ®éng 
xÊu ®Õn hiÖu qu¶ cña trao ®æi th−¬ng m¹i vµ ®Çu t−. Tû lÖ l¹m ph¸t cao ch¾c 
ch¾n sÏ lµm n¶n lßng c¸c nhµ kinh doanh n−íc ngoµi. Thø t−, nhiÒu hµng 
rµo ng¨n c¶n viÖc th©m nhËp thÞ tr−êng. Mçi n−íc ®Òu b¶o vÖ lîi Ých vµ 
doanh nghiÖp cña m×nh b»ng c¸ch duy tr× kiÓm so¸t tù th©m nhËp thÞ tr−êng. 
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Sù kiÓm so¸t nµy cã thÓ d−íi d¹ng ®éc quyÒn hay c¸c biÖn ph¸p chÝnh s¸ch. 
VÝ dô, ®ã lµ c¸c quy chÕ rµng buéc ®èi víi c¸c h·ng n−íc ngoµi nh− b¾t 
buéc liªn doanh, h¹n ng¹ch nhËp khÈu, h¹n chÕ chuyÓn giao c«ng nghÖ... 
Nh÷ng rñi ro lo¹i nµy th−êng buéc c¸c nhµ kinh doanh vµ ®Çu t− n−íc ngoµi 
ph¶i chi nh÷ng kho¶n tiÒn lín h¬n hoÆc gi¶m quyÒn tù chñ khi muèn th©m 
nhËp thÞ tr−êng. Thø n¨m lµ n¹n hèi lé trong nhiÒu n−íc. §Ó cã thÓ th©m 
nhËp vµ ho¹t ®éng trªn thÞ tr−êng n−íc ngoµi, ®Æc biÖt ®èi víi mét sè thÞ 
tr−êng thuéc c¸c n−íc thÕ giíi thø ba, c¸c nhµ kinh doanh n−íc ngoµi ph¶i 
bá nh÷ng kho¶n tiÒn hèi lé vµ do ®ã, lµm t¨ng thªm chi phÝ kinh doanh... 
§iÒu nµy lµm cho c¹nh tranh trë nªn kh«ng b×nh ®¼ng. Thø s¸u, thuÕ nhËp 
khÈu cao. NhiÒu n−íc, kÓ c¶ nh÷ng n−íc ph¸t triÓn quy ®Þnh thuÕ nhËp khÈu 
cao ®èi víi mét sè s¶n phÈm nh»m môc ®Ých b¶o vÖ ngµnh c«ng nghiÖp quèc 
gia. Nh÷ng quy ®Þnh vÒ tiªu chuÈn vµ nh÷ng thÓ chÕ còng cã thÓ cã ¶nh 
h−ëng t−¬ng tù. Thø b¶y lµ hiÖn t−îng bÞ "c−ìng ®o¹t" c«ng nghÖ. Khi tiÕn 
hµnh s¶n xuÊt ë n−íc ngoµi, doanh nghiÖp cã nguy c¬ bÞ n−íc së t¹i chiÕm 
®o¹t c«ng nghÖ. HiÖn t−îng nµy th−êng thÊy trong lÜnh vùc s¶n xuÊt m¸y 
c«ng cô, ho¸ chÊt vµ thuèc... Thø t¸m, chi phÝ thÝch øng cao. §©y lµ lo¹i rñi 
ro th−¬ng m¹i th−êng thÊy khi doanh nghiÖp quyÕt ®Þnh thay ®æi s¶n phÈm 
vµ giao tiÕp nh»m thÝch øng víi nhu cÇu t¹i chç. VÊn ®Ò chñ yÕu lµ gi¶i 
quyÕt mèi quan hÖ gi÷a chi phÝ thÝch øng vµ hiÖu qu¶ thu ®−îc tõ s¶n phÈm. 
Thø chÝn, sù ®¶o lén hÖ thèng tiÒn tÖ quèc tÕ. Ngµy nay, khung c¶nh tiÒn tÖ 
quèc tÕ ®−îc biÓu thÞ ë sù th¶ næi c¸c ®ång tiÒn quèc tÕ. MÆc dï cã nhiÒu cè 
g¾ng nh»m h¹n chÕ sù dao ®éng gi÷a c¸c ®ång tiÒn chñ chèt, theo quan ®iÓm 
doanh nghiÖp, rñi ro cã thÓ do nh÷ng giao ®éng ®ét ngét vµ m¹nh mÏ vÉn cã 
xu h−íng t¨ng lªn. 

Nh÷ng khã kh¨n trªn ®©y kh«ng lµm n¶n lßng c¸c doanh nghiÖp mµ 
ng−îc l¹i, chóng lµ nh÷ng th¸ch ®è mµ doanh nghiÖp ph¶i t×m c¸ch nhËn 
thøc, thÝch øng khi quyÕt ®Þnh th©m nhËp thÞ tr−êng n−íc ngoµi. Theo tinh 
thÇn ®ã, n©ng cao kh¶ n¨ng vËn dông t− t−ëng vµ kü thô©t marketing thùc sù 
trë nªn cÇn thiÕt trong ho¹t ®éng quèc tÕ cña doanh nghiÖp. 

§Ó ph©n tÝch vµ dù b¸o sù thay ®æi cña c¸c yÕu tè m«i tr−êng bªn ngoµi, 
c«ng ty cÇn ph¶i x©y dùng hÖ thèng th«ng tin qu¶n lý. RÊt h÷u Ých nÕu c«ng 
ty cã thÓ thiÕt kÕ vµ ph¸t triÓn c¸c b¶ng tæng hîp m«i tr−êng quèc tÕ liªn 
quan ®Õn tõng n−íc hoÆc nhãm n−íc. §iÒu nµy sÏ gióp cho c«ng ty nhËn 
biÕt ®−îc nh÷ng c¬ héi vµ rñi ro cã thÓ cã trªn thÞ tr−êng quèc tÕ. Tuú tõng 
tr−êng hîp vµ ®iÒu kiÖn cô thÓ, c«ng ty cã thÓ thuª c¸c chuyªn gia vÒ thÞ 
tr−êng quèc tÕ ®èi víi lÜnh vùc mµ c«ng ty quan t©m. 
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3. M«i tr−êng luËt ph¸p - chÝnh trÞ cña n−íc së t¹i 

QuyÒn kinh doanh trong bÊt kú n−íc nµo ®Òu bÞ kiÓm so¸t bëi chÝnh phñ 
n−íc ®ã vµ ®−îc thõa nhËn th«ng qua c¸c quy tr×nh qu¶n lý nhµ n−íc víi hÖ 
thèng luËt ph¸p vµ qu¶n lý hµnh chÝnh. TÊt c¶ c¸c nhµ kinh doanh n−íc 
ngoµi ®Òu cÇn ph¶i biÕt c¸c chÝnh s¸ch vµ bé luËt cña chÝnh phñ mµ trªn c¬ 
së ®ã, x¸c lËp nh÷ng nguyªn t¾c chØ ®¹o viÖc tiÕn hµnh kinh doanh trªn thÞ 
tr−êng n−íc ®ã. Mçi mét n−íc ®Òu cã sù kh¸c biÖt vÒ m«i tr−êng luËt ph¸p - 
chÝnh trÞ vµ hiÓu biÕt sù kh¸c biÖt ®ã lµ rÊt cÇn thiÕt ®èi víi nh÷ng nhµ qu¶n 
trÞ chiÕn l−îc quèc tÕ. 

¶nh h−ëng cña chÝnh quyÒn së t¹i ®èi víi c¸c doanh nghiÖp n−íc ngoµi 
thay ®æi ®¸ng kÓ tõ n−íc nµy sang n−íc kh¸c. C¸c nhµ qu¶n trÞ chiÕn l−îc 
quèc tÕ cÇn ph¶i xem xÐt c¸c vÊn ®Ò sau ®©y cña m«i tr−êng luËt ph¸p - 
chÝnh trÞ: 

- Th¸i ®é ®èi víi c¸c nhµ ®Çu t− n−íc ngoµi. Th¸i ®é nµy cña c¸c chÝnh 
phñ ®−îc thÓ hiÖn th«ng qua luËt ph¸p chÝnh thøc vµ nh÷ng thñ tôc hµnh 
chÝnh kÝch thÝch hay c¶n trë n−íc ngoµi ®Çu t− vµo trong n−íc. 

- Sù æn ®Þnh chÝnh trÞ. Víi c¸c nhµ qu¶n trÞ chiÕn l−îc quèc tÕ, khÝa c¹nh 
quan träng nhÊt cña m«i tr−êng chÝnh trÞ lµ sù æn ®Þnh cña hÖ thèng chÝnh 
trÞ. Sù bÊt æn vÒ chÝnh trÞ cña n−íc së t¹i lµm cho m«i tr−êng kinh doanh trë 
nªn khã dù ®o¸n trong thêi gian dµi, mµ dù ®o¸n lµ ch×a kho¸ thµnh c«ng 
trong t−¬ng lai. HÖ thèng chÝnh trÞ cña mét sè n−íc cã thÓ dÔ bÞ thay ®æi vµ 
do ®ã, chÝnh s¸ch ®èi víi t− b¶n vµ hµng ho¸ n−íc ngoµi còng bÞ thay ®æi. 
TÊt nhiªn, c¶ sù æn ®Þnh vÒ chÝnh trÞ còng nh− sù bÊt æn ®Òu cã thÓ t¹o ra 
nh÷ng c¬ héi kinh doanh míi. §iÒu quan träng lµ nhµ qu¶n trÞ chiÕn l−îc 
quèc tÕ trong nh÷ng thÞ tr−êng mµ m«i tr−êng chÝnh trÞ kh«ng æn ®Þnh ph¶i 
thÝch øng chiÕn l−îc víi nh÷ng ®Æc ®iÓm cña m«i tr−êng ®ã. 

- Quy ®Þnh vÒ tû gi¸ chuyÓn ®æi. Nhµ xuÊt khÈu hoÆc ®Çu t− ®Òu muèn 
®−îc thanh to¸n b»ng nh÷ng ®¬n vÞ tiÒn tÖ cã gi¸ trÞ. Trªn thùc tÕ, nhiÒu 
doanh nghiÖp xuÊt khÈu bÞ thiÖt h¹i do ®ång tiÒn thanh to¸n bÞ kiÓm so¸t 
chÆt vÒ tû gi¸, hoÆc tiÒn tÖ kh«ng thÓ chuyÓn ®æi, thËm chÝ bÞ thanh to¸n 
b»ng nh÷ng hµng ho¸ khã b¸n ®−îc. 

- Thñ tôc hµnh chÝnh. §ã cã thÓ lµ thñ tôc h¶i quan, thu thËp th«ng tin vµ 
tiÕp xóc th−¬ng m¹i. C¸c thñ tôc hµnh chÝnh nhiÒu khi lµm n¶n lßng c¸c nhµ 
®Çu t− hay xuÊt khÈu vµ th−êng kÐo theo n¹n "hèi lé". Trong nh÷ng t×nh 
huèng nh− vËy, nhµ qu¶n trÞ chiÕn l−îc quèc tÕ cÇn ph¶i ¸p dông c¸c biÖn 
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ph¸p cho phÐp th©m nhËp dÔ dµng h¬n vµo thÞ tr−êng ®ã. 

Nghiªn cøu m«i tr−êng luËt ph¸p - chÝnh trÞ ®ßi hái ph¶i ®¸nh gi¸ møc ®é 
rñi ro cña m«i tr−êng nµy. §¸nh gi¸ rñi ro chÝnh trÞ cña thÞ tr−êng tiÒm n¨ng 
lµ mét trong nh÷ng mèi quan t©m hµng ®Çu cña tÊt c¶ c¸c doanh nghiÖp cã 
ho¹t ®éng ë thÞ tr−êng n−íc ngoµi. Møc ®é bÊt æn ®Þnh chÝnh trÞ cao th−êng 
®ång nghÜa víi rñi ro cao. Sù bÊt æn ®Þnh chÝnh trÞ lµ mét vÊn ®Ò xÊu ®èi víi 
c¸c doanh nghiÖp vµ c¸c ho¹t ®éng kinh doanh cña hä. BiÓu hiÖn triÖt ®Ó nhÊt 
cña sù bÊt æn chÝnh trÞ lµ viÖc tÞch thu tµi s¶n cña c¸c nhµ ®Çu t− n−íc ngoµi. 
Møc ®é thÊp h¬n lµ viÖc kiÓm so¸t ®èi víi c¸c nhµ ®Çu t− n−íc ngoµi. §¸nh 
gi¸ rñi ro chÝnh trÞ lµ mét th¸ch thøc ®èi víi nhµ qu¶n trÞ chiÕn l−îc quèc tÕ. 

Trong nç lùc qu¶n lý m«i tr−êng chÝnh trÞ, c¸c nhµ qu¶n trÞ chiÕn l−îc 
quèc tÕ cã thÓ cã nhiÒu lùa chän chiÕn l−îc. C¸c lùa chän nµy kh«ng lo¹i trõ 
mµ bæ sung cho nhau. Mét hoÆc nhiÒu lùa chän chiÕn l−îc cã thÓ ®−îc xem 
lµ h÷u Ých trong t×nh huèng nhÊt ®Þnh. Nã bao gåm c¸c liªn minh chiÕn l−îc 
(vÝ dô nh− liªn doanh), trë thµnh mét "doanh nghiÖp" mÉu mùc, b¶o hiÓm rñi 
ro, thÝch nghi víi hÖ thèng kiÓm so¸t ®Çu t− cña n−íc së t¹i, qu¶n lý danh 
môc ®Çu t−... 

Bªn c¹nh m«i tr−êng chÝnh trÞ, viÖc qu¶n lý m«i tr−êng luËt ph¸p còng 
rÊt quan träng. C¸ch thøc qu¶n lý tèt nhÊt lµ hiÓu biÕt ®Çy ®ñ tæng thÓ m«i 
tr−êng mµ ë ®ã, c«ng ty tiÕn hµnh ho¹t ®éng vµ lùa chän mét ®èi t¸c kinh 
doanh ®Ó cã thÓ gi¶m thiÓu rñi ro trong kinh doanh. TÊt nhiªn, ph−¬ng thøc 
lµm viÖc víi c¸c ®èi t¸c còng kh¸c nhau rÊt nhiÒu vµ ®ßi hái nhµ qu¶n trÞ 
chiÕn l−îc ph¶i cã sù nh¹y c¶m vÒ nh÷ng kh¸c biÖt trong v¨n ho¸ vµ trong 
ph¸p luËt, ®Æc biÖt lµ khi ký kÕt hîp ®ång th−¬ng m¹i. 

4. C¸c ¸p lùc gi¶m chi phÝ vµ thÝch nghi víi t×nh h×nh ®Þa ph−¬ng 

C¸c c«ng ty trªn thÕ giíi th−êng gÆp hai ¸p lùc c¹nh tranh: c¸c ¸p lùc 
gi¶m chi phÝ vµ ph¶i thÝch nghi víi t×nh h×nh t¹i chç. C¸c ¸p lùc nµy t¹o ra cho 
c«ng ty c¸c nhu cÇu m©u thuÉn nhau. Xö lý ¸p lùc m©u thuÉn vµ ®èi lËp nhau 
nµy lµ mét th¸ch thøc mang tÝnh chiÕn l−îc khã kh¨n ®èi víi c«ng ty, chñ yÕu 
bëi v× trë thµnh thÝch nghi ®èi víi ®Þa ph−¬ng cã xu h−íng lµm t¨ng chi phÝ. 

4.1. C¸c ¸p lùc gi¶m chi phÝ 

C¸c c«ng ty ®a quèc gia ngµy cµng ph¶i ®èi phã víi c¸c ¸p lùc gi¶m chi 
phÝ. §¸p l¹i c¸c ¸p lùc nµy, c«ng ty cÇn h¹ thÊp chi phÝ cña viÖc t¹o ra gi¸ trÞ 
b»ng viÖc s¶n xuÊt ®¹i trµ mét s¶n phÈm tiªu chuÈn ho¸ ë vÞ trÝ tèi −u trªn 
thÕ giíi nh»m thùc hiÖn lîi thÕ theo vÞ trÝ vµ ®−êng cong kinh nghiÖm. C¸c 
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¸p lùc gi¶m gi¸ cã thÓ cùc kú c¨ng th¼ng trong c¸c ngµnh s¶n xuÊt c¸c s¶n 
phÈm tiªu chuÈn ho¸, mµ ë ®ã viÖc kh¸c biÖt ho¸ cã ý nghÜa ®èi víi yÕu tè 
phi gi¸ lµ khã kh¨n vµ gi¸ lµ mét vò khÝ c¹nh tranh chñ yÕu. C¸c nhu cÇu cã 
tÝnh chÊt toµn cÇu tån t¹i khi thÞ hiÕu vµ së thÝch cña ng−êi tiªu dïng ë c¸c 
quèc gia kh¸c nhau lµ t−¬ng tù nh− nhau, nÕu kh«ng ph¶i lµ gièng nhau 
hoµn toµn. §ã lµ tr−êng hîp c¸c s¶n phÈm nguyªn liÖu truyÒn thèng nh− ho¸ 
chÊt cång kÒnh, dÇu löa, thÐp ®−êng... §iÒu nµy còng cã xu h−íng ®óng víi 
nhiÒu s¶n phÈm c«ng nghiÖp vµ tiªu dïng, vÝ dô: m¸y tÝnh bá tói, c¸c chÝp 
®iÖn tö b¸n dÉn, vµ c¸c m¸y tÝnh c¸ nh©n. C¸c ¸p lùc gi¶m chi phÝ còng c¨ng 
th¼ng trong c¸c ngµnh mµ c¸c ®èi thñ c¹nh tranh lín cã møc chi phÝ thÊp, ë 
®ã lu«n cã c«ng suÊt d− thõa, vµ n¬i mµ quyÒn lùc cña ng−êi tiªu dïng rÊt 
m¹nh vµ chi phÝ vËn chuyÓn thÊp. Tån t¹i quan ®iÓm cho r»ng tù do ho¸ 
th−¬ng m¹i thÕ giíi vµ m«i tr−êng ®Çu t− trong nh÷ng thËp kû gÇn ®©y lµm 
t¨ng ¸p lùc chi phÝ do t¹o ®iÒu kiÖn cho sù c¹nh tranh quèc tÕ nhiÒu h¬n. 

4.2. C¸c ¸p lùc vÒ tÝnh thÝch nghi víi ®Þa ph−¬ng 

C¸c c«ng ty tiÕn hµnh ho¹t ®éng trªn thÞ tr−êng thÕ giíi th−êng ph¶i 
thay ®æi chiÕn l−îc vµ chÝnh s¸ch cña m×nh nh»m thÝch nghi tèt nhÊt víi 
c¸c ®iÒu kiÖn t¹i chç. Cã nhiÒu nguyªn nh©n dÉn ®Õn nh÷ng thay ®æi nµy. 
Tr−íc hÕt, ®ã lµ do nh÷ng kh¸c nhau vÒ thÞ hiÕu vµ së thÝch tiªu dïng gi÷a 
c¸c thÞ tr−êng n−íc ngoµi. Trong tr−êng hîp nµy, c«ng ty ph¶i thay ®æi s¶n 
phÈm hoÆc chÝnh s¸ch marketing cho phï hîp víi nh÷ng kh¸c biÖt cña tõng 
thÞ tr−êng ®Ó cã thÓ hÊp dÉn thÞ hiÕu vµ së thÝch cña ng−êi tiªu dïng ®Þa 
ph−¬ng. §iÒu nµy t¹o ra ¸p lùc chuyÓn giao c¸c chøc n¨ng s¶n xuÊt vµ 
marketing cho c¸c chi nh¸nh ë n−íc ngoµi; Thø hai, c¸c ¸p lùc vÒ tÝnh 
thÝch nghi víi t×nh h×nh t¹i chç b¾t nguån tõ sù kh¸c nhau vÒ c¬ së h¹ tÇng 
vµ c¸c thùc tÕ truyÒn thèng. §iÒu nµy ®ßi hái c«ng ty ph¶i thay ®æi s¶n 
phÈm hoÆc chuyÓn giao chøc n¨ng s¶n xuÊt cho c¬ së bªn ngoµi nh»m phï 
hîp víi nhu cÇu riªng biÖt cña thÞ tr−êng ®Þa ph−¬ng; Thø ba, nh÷ng kh¸c 
biÖt vÒ kªnh ph©n phèi còng ®ßi hái c«ng ty ph¶i lµm thÝch nghi chiÕn l−îc 
marketing. Tèt nhÊt lµ chuyÓn giao chøc n¨ng cho chi nh¸nh ë n−íc ngoµi. 
Cuèi cïng, nh÷ng yªu cÇu cña chÝnh phñ chñ nhµ còng cã thÓ ®ßi hái c«ng 
ty ph¶i n©ng cao tÝnh thÝch nghi víi t×nh h×nh vµ m«i tr−êng t¹i chç. Trong 
nhiÒu tr−êng hîp, viÖc ®¸p øng ®−îc nh÷ng ®ßi hái nµy lµ yÕu tè quan 
träng quyÕt ®Þnh thµnh c«ng trªn thÞ tr−êng n−íc ngoµi. 

Nh÷ng ¸p lùc vÒ thÝch nghi víi ®Þa ph−¬ng th−êng h¹n chÕ kh¶ n¨ng 
thùc hiÖn lîi thÕ theo vÞ trÝ hoÆc theo kinh nghiÖm. Nãi c¸ch kh¸c, tho¶ 
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m·n nh÷ng yªu cÇu, ®ßi hái cã tÝnh chÊt ®Þa ph−¬ng buéc c«ng ty ph¶i chi 
phÝ kh«ng nhá vµ do ®ã, môc tiªu gi¶m chi phÝ khã cã thÓ thùc hiÖn ®−îc. 
H¬n n÷a, ¸p lùc thÝch nghi h¹n chÕ viÖc chuyÓn giao toµn phÇn c¸c kh¶ 
n¨ng riªng biÖt cña c«ng ty mµ ng−îc l¹i, nã ®ßi hái c«ng ty ph¶i cã nh÷ng 
nh−îng bé hay thay ®æi nhÊt ®Þnh cho phï hîp víi ®iÒu kiÖn t¹i chç. 

5. Chuçi gi¸ trÞ vµ c¸c chiÕn l−îc trong m«i tr−êng toµn cÇu 

Thùc chÊt, chiÕn l−îc cña c«ng ty trong m«i tr−êng toµn cÇu lµ viÖc gi¶i 
quyÕt mèi quan hÖ gi÷a môc tiªu gi¶m chi phÝ vµ n©ng cao tÝnh thÝch nghi 
víi c¸c ®iÒu kiÖn ®Æc thï cña c¸c thÞ tr−êng riªng biÖt. Nãi c¸ch kh¸c, c«ng 
ty ph¶i t×m kiÕm sù c©n b»ng gi÷a chiÕn l−îc tiªu chuÈn ho¸ vµ sù thÝch nghi 
ho¸. ChÝnh v× vËy, viÖc sö dông "chuçi gi¸ trÞ" tá ra rÊt h÷u Ých. §èi víi c¸c 
c«ng ty tham gia thÞ tr−êng thÕ giíi, vÊn ®Ò lµ x¸c ®Þnh c¸ch thøc ph©n bè 
c¸c ho¹t ®éng trªn quy m« toµn cÇu sao cho võa cã ®−îc tiªu chuÈn ho¸ võa 
cã ®−îc sù thÝch nghi khi cÇn thiÕt. 

H×nh 14.1: Chuçi gi¸ trÞ vµ chiÕn l−îc toµn cÇu 
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b¶n cuèi nguån) trong qu¸ tr×nh ph¸t triÓn −u thÕ c¹nh tranh l©u dµi. NÕu c¸c 
ho¹t ®éng hç trî vµ c¬ b¶n ®Çu nguån lµ mÊu chèt cho thµnh c«ng cña doanh 
nghiÖp th× chiÕn l−îc toµn cÇu ho¸ cã thÓ ®−îc chÊp nhËn. Trong tr−êng hîp 
c¸c ho¹t ®éng c¬ b¶n cuèi nguån quyÕt ®Þnh sù thµnh c«ng hay thÊt b¹i cña 
doanh nghiÖp th× b¾t buéc ph¶i thùc hiÖn chiÕn l−îc quèc gia hay thÝch nghi 
ho¸ trong ph¹m vi mµ nã phô thuéc vµo nh÷ng ®iÒu kiÖn c¹nh tranh ®Æc biÖt 
cña thÞ tr−êng. 

Trong khung c¶nh ngµnh c«ng nghiÖp toµn cÇu vµ dùa vµo kh¸i niÖm 
chuçi gi¸ trÞ, vÊn ®Ò ®Æt ra lµ biÕt ®−îc ph¶i t×m kiÕm møc ®é hîp ®ång vµ 
lîi thÕ quy m« nh− thÕ nµo gi÷a c¸c ho¹t ®éng kh¸c nhau cña doanh 
nghiÖp. HoÆc ®¬n gi¶n h¬n, trªn ph¹m vi thÕ giíi, cÇn ph¶i cã sù phèi hîp 
gi÷a c¸c nghiÖp vô c¬ b¶n nh− thÕ nµo, vµ ng−êi ta ph¶i chÊp nhËn vÞ trÝ 
®Þa ®iÓm nµo cho c¸c ho¹t ®éng kh¸c nhau trong quy m« toµn cÇu. Theo 
Porter, viÖc bè trÝ s¶n xuÊt cã thÓ ®i tõ tËp trung toµn bé (vÝ dô mét nhµ 
m¸y lín cung cÊp s¶n phÈm cho thÞ tr−êng thÕ giíi), ®Õn viÖc ph©n t¸n 
hoµn toµn (VÝ dô, mçi nhµ m¸y ®Æt t¹i mçi n−íc ®Ó ®¸p øng cho thÞ tr−êng 
t¹i chç). ViÖc phèi hîp c¸c ho¹t ®éng cã thÓ ®i tõ ph©n cÊp hoµn toµn (vÝ 
dô, mçi nhµ m¸y cã chÝnh s¸ch s¶n xuÊt riªng, ph−¬ng ph¸p vµ tiªu chuÈn 
riªng v.v...) ®Õn tËp trung toµn bé (vÝ dô, c¸c nhµ m¸y hîp nhÊt thµnh mét 
m¹ng l−íi toµn cÇu ®−îc qu¶n lý tõ mét trung t©m). Trong ngµnh c«ng 
nghiÖp toµn cÇu, c¸c chiÕn l−îc ¸p dông th−êng dùa trªn hai nguyªn t¾c: 
tËp trung ®Ó ®¹t ®−îc lîi thÕ quy m«, vµ phèi hîp chÆt chÏ ®Ó h−ëng 
nh÷ng lîi thÕ cña sù hîp ®ång. 

B¶ng 14.1: VÝ dô vÒ viÖc ¸p dông chuçi gi¸ trÞ trong chiÕn l−îc ph¸t triÓn 
quèc tÕ cña c«ng ty 
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Ngoµi nh÷ng chiÕn l−îc toµn cÇu mµ chóng ta võa xÐt ®Õn cßn cã hµng 
lo¹t chiÕn l−îc kh¸c ®−îc lùa chän dùa theo c¸c yÕu tè ®Æc thï cña ngµnh 
c«ng nghiÖp. VÝ dô, trong nh÷ng ngµnh c«ng nghiÖp mµ ë ®ã lîi thÕ quy m«, 
t¸c ®éng kinh nghiÖm, lîi thÕ cña ®Þa ®iÓm s¶n xuÊt thuËn lîi lµ nh÷ng yÕu 
tè mang tÝnh quyÕt ®Þnh ®èi víi doanh nghiÖp, ph−¬ng thøc tËp trung ho¹t 
®éng lµ nguån gèc cña −u thÕ c¹nh tranh, ng−îc l¹i, khi cÇu t¹i chç ®Æc thï, 
chi phÝ vËn chuyÓn lín, rñi ro tiÒn tÖ vµ chÝnh trÞ, tèt h¬n hÕt lµ ph©n t¸n ho¹t 
®éng cña doanh nghiÖp. Theo mét sè ý kiÕn kh¸c, sù phèi hîp chÆt chÏ c¸c 
ho¹t ®éng gi÷a c¸c thÞ tr−êng cã vÞ trÝ ®Þa lý kh¸c nhau lµ cÇn thiÕt khi ®iÒu 
®ã cã lîi cho tÊt c¶ c¸c bªn do kinh nghiÖm ®−îc nh©n lªn. Còng nh− vËy, 
khi chuyªn m«n ho¸ theo quèc gia do cã lîi thÕ so s¸nh nh− cã c¸c tr−êng 
®µo t¹o vµ nghiªn cøu ë tr×nh ®é cao hay cã mét lùc l−îng lao ®éng cã tay 
nghÒ cao nh−ng rÎ, th× sù phèi hîp chÆt chÏ trë nªn cÇn thiÕt. §iÒu nµy còng 
cã thÓ t¹o ®iÒu kiÖn thuËn lîi cho viÖc chu chuyÓn chi phÝ gi÷a c¸c ho¹t 
®éng t−¬ng ®ång ë c¸c vïng kh¸c nhau theo biÕn ®éng cña tû gi¸ hèi ®o¸i 
hay nh÷ng yÕu tè ¶nh h−ëng ®Õn c¬ cÊu chi phÝ hoÆc nh÷ng biÕn ®éng vÒ 
chÝnh trÞ ch¼ng h¹n. Cuèi cïng, phèi hîp tèt gi÷a c¸c ho¹t ®éng sÏ t¹o thuËn 
lîi cho doanh nghiÖp cã thÓ cïng mét lóc x©m nhËp vµo nhiÒu thÞ tr−êng 
trong bèi c¶nh c¹nh tranh toµn cÇu. 

Nh− chóng ta ®· nhËn thÊy, kh«ng tån t¹i mét chiÕn l−îc toµn cÇu duy 
nhÊt cho c¸c doanh nghiÖp c¹nh tranh víi nhau trong mét ngµnh c«ng 
nghiÖp toµn cÇu, mµ lµ c¶ mét danh môc c¸c chiÕn l−îc. C¸c chiÕn l−îc 
kh¸c nhau nµy ®Òu n»m trong mét qu¸ tr×nh liªn tôc tõ chiÕn l−îc toµn cÇu 
thuÇn tuý víi sù phèi hîp vµ tËp trung chÆt chÏ gi÷a c¸c ho¹t ®éng, ®Õn 
chiÕn l−îc kh¸c biÖt hoµn toµn theo tõng thÞ tr−êng khu vùc. Gi÷a hai cùc 
cña qu¸ tr×nh ®ã cã mét tËp hîp c¸c chiÕn l−îc trung gian cÇn ph¶i ®−îc 
thÝch øng víi c¸c ®iÒu kiÖn c¬ cÊu vµ c¹nh tranh ®Æc thï cña tõng ngµnh 
c«ng nghiÖp (h×nh 14.2). 

H×nh 14.2: C¸c chiÕn l−îc quèc tÕ 
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C¸c chiÕn l−îc trung gian lµ nh÷ng chiÕn l−îc phæ cËp nhÊt võa dùa vµo 
c¸c yÕu tè tiªu chuÈn ho¸ (toµn cÇu), võa dùa vµo c¸c yÕu tè kh¸c biÖt ho¸ 
(thÝch nghi víi thÞ tr−êng), møc ®é lùa chän tuú theo ngµnh c«ng nghiÖp vµ 
theo doanh nghiÖp. 

ii. chiÕn l−îc kinh doanh trªn thÞ tr−êng quèc tÕii. chiÕn l−îc kinh doanh trªn thÞ tr−êng quèc tÕii. chiÕn l−îc kinh doanh trªn thÞ tr−êng quèc tÕii. chiÕn l−îc kinh doanh trªn thÞ tr−êng quèc tÕ    

1. C¸c tiÕp cËn chiÕn l−îc ph¸t triÓn quèc tÕ 

C¨n cø vµo hai chØ tiªu quan träng lµ ¸p lùc chi phÝ (møc ®é tiªu chuÈn 
ho¸) vµ yªu cÇu thÝch nghi (hay møc ®é thÝch nghi ho¸), c«ng ty cã thÓ lùa 
chän mét trong bèn chiÕn l−îc c¬ b¶n: chiÕn l−îc quèc tÕ, chiÕn l−îc ®a néi 
®Þa, chiÕn l−îc toµn cÇu vµ chiÕn l−îc ®a quèc gia. 

1.1. ChiÕn l−îc quèc tÕ 

C¸c c«ng ty theo ®uæi chiÕn l−îc quèc tÕ cè g¾ng t¹o ra gi¸ trÞ b»ng viÖc 
chuyÓn giao c¸c kü n¨ng cã gi¸ trÞ vµ c¸c s¶n phÈm ra thÞ tr−êng n−íc ngoµi 
mµ ë ®ã c¸c ®èi thñ c¹nh tranh b¶n ®Þa thiÕu c¸c kü n¨ng vµ kh«ng cã c¸c 
s¶n phÈm ®ã. C¸c c«ng ty theo ®uæi chiÕn l−îc quèc tÕ cã xu h−íng tËp 
trung ho¸ viÖc ph¸t triÓn c¸c chøc n¨ng s¶n phÈm trong khi trô së chÝnh vÉn 
duy tr× sù gi¸m s¸t chÆt chÏ ®èi víi chiÕn l−îc marketing vµ s¶n phÈm. 

Mét chiÕn l−îc quèc tÕ chØ cã nghÜa nÕu c«ng ty cã mét kh¶ n¨ng riªng 
biÖt cã gi¸ trÞ mµ c¸c ®èi thñ c¹nh tranh b¶n ®Þa ë c¸c thÞ tr−êng n−íc ngoµi 
kh«ng cã vµ nÕu c«ng ty gÆp c¸c ¸p lùc t−¬ng ®èi yÕu vÒ tÝnh thÝch nghi vµ 
vÒ gi¶m chi phÝ. Trong c¸c hoµn c¶nh ®ã mét chiÕn l−îc quèc tÕ sÏ rÊt cã 
lîi. 

H×nh 14.3: Bèn chiÕn l−îc c¬ b¶n trªn thÞ tr−êng quèc tÕ 
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Tuy nhiªn, khi c¸c ¸p lùc vÒ tÝnh thÝch nghi víi ®Þa ph−¬ng cao th× c¸c 
c«ng ty theo ®uæi chiÕn l−îc nµy sÏ bÞ thua thiÖt h¬n c¸c c«ng ty quan t©m 
®Æc biÖt ®Õn viÖc lµm cho s¶n phÈm vµ chiÕn l−îc phï hîp h¬n víi nh÷ng 
®iÒu kiÖn ®Þa ph−¬ng. H¬n n÷a, v× viÖc nh©n c¸c nhµ m¸y s¶n xuÊt ra, c¸c 
c«ng ty theo ®uæi chiÕn l−îc quèc tÕ cã xu h−íng chÞu chi phÝ ho¹t ®éng cao 
h¬n. V× vËy, chiÕn l−îc nµy tá ra kh«ng phï hîp víi c¸c ngµnh mµ ¸p dông 
gi¶m chi phÝ lµ cao. 

1.2. ChiÕn l−îc ®a quèc gia 

Kh¸c víi ngµnh c«ng nghiÖp toµn cÇu, ngµnh c«ng nghiÖp ®a quèc gia cã 
®Æc ®iÓm lµ lîi thÕ c¹nh tranh cña quèc gia nµy hoµn toµn ®éc lËp víi quèc 
gia kh¸c. Trong lo¹i h×nh c«ng nghiÖp nµy, nh÷ng thÓ chÕ chÆt chÏ h¹n chÕ 
viÖc chuyÓn giao kinh nghiÖm vµ tri thøc tõ n−íc nµy sang n−íc kh¸c. §iÒu 
nµy ng¨n c¶n viÖc tiªu chuÈn ho¸ s¶n phÈm. NÕu muèn thµnh c«ng, doanh 
nghiÖp ph¶i thÝch nghi víi ®iÒu kiÖn c¹nh tranh trong thÞ tr−êng ®Þa lý ®Æc 

biÖt mµ nã sÏ ph¸t triÓn ho¹t ®éng. ë ®©y, chóng ta ®ang nãi vÒ sù thèng trÞ 
cña doanh nghiÖp quèc gia hoÆc ®a quèc gia vµ sù thèng trÞ cña chiÕn l−îc 
bªn trong. 

C¸c c«ng ty theo ®uæi chiÕn l−îc ®a quèc gia h−íng tíi môc tiªu tèi ®a 
ho¸ møc ®é thÝch nghi víi ®Þa ph−¬ng. Gièng nh− c¸c c«ng ty theo ®uæi 
chiÕn l−îc quèc tÕ, c¸c c«ng ty nµy chuyÓn giao c¸c kü n¨ng vµ c¸c s¶n 
phÈm ph¸t triÓn trong n−íc ra c¸c thÞ tr−êng n−íc ngoµi. Tuy nhiªn, c¸c 
c«ng ty quèc tÕ, c¸c c«ng ty theo ®uæi chiÕn l−îc ®a quèc gia tÝch cùc lµm 
cho s¶n phÈm cña m×nh vµ chiÕn l−îc marketing trë nªn quen thuéc ®èi víi 
c¸c ®iÒu kiÖn quèc gia kh¸c nhau. NhÊt qu¸n víi ph−¬ng ph¸p nµy, c¸c c«ng 
ty ®a quèc gia cã xu h−íng thiÕt lËp mét tËp hîp hoµn chØnh c¸c ho¹t ®éng 
t¹o ra gi¸ trÞ - bao gåm s¶n xuÊt, marketing, vµ R & D - trong mçi thÞ tr−êng 
quèc gia cã quy m« lín trong ®ã hä ®ang kinh doanh. Do ®ã, t¸c ®éng 
®−êng cong kinh nghiÖm vµ lîi thÕ vÞ trÝ bÞ gi¶m sót vµ v× thÕ, c«ng ty 
th−êng cã c¬ cÊu chi phÝ cao. 

ChiÕn l−îc ®a quèc gia cã ý nghÜa nhÊt khi cã ¸p lùc gi¶m chi phÝ thÊp 
vµ thÝch nghi cao víi ®iÒu kiÖn ®Þa ph−¬ng. C¬ cÊu chi phÝ cao g¾n víi viÖc 
ph¸t triÓn c¸c nhµ m¸y s¶n xuÊt lµm cho chiÕn l−îc nµy kh«ng thÝch hîp 
trong c¸c ngµnh mµ ë ®ã ¸p lùc chi phÝ lµ c¨ng th¼ng. Mét nh−îc ®iÓm kh¸c 
cña chiÕn l−îc nµy lµ do thùc tÕ c¸c c«ng ty ®a quèc gia ®· ph¸t triÓn thµnh 
c¸c héi liªn hiÖp phi tËp trung ho¸ trong ®ã mçi c«ng ty con quèc gia ho¹t 
®éng theo c¸ch ®éc lËp hîp ph¸p. Do ®ã, c¸c c«ng ty nµy b¾t ®Çu mÊt kh¶ 
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n¨ng chuyÓn c¸c kü n¨ng vµ c¸c s¶n phÈm cã nguån gèc tõ c¸c kh¶ n¨ng 
riªng biÖt cho c¸c c«ng ty con quèc gia kh¸c nhau trªn kh¾p thÕ giíi. 

1.3. ChiÕn l−îc toµn cÇu 

Ngµnh c«ng nghiÖp toµn cÇu cã thÓ ®−îc ®Þnh nghÜa nh− mét lÜnh vùc mµ 
c¸c doanh nghiÖp cïng ngµnh, cung cÊp nh÷ng s¶n phÈm gièng nhau c¹nh 
tranh víi nhau ®Ó thèng trÞ thÞ tr−êng thÕ giíi. V× vËy, ngµnh c«ng nghiÖp 
toµn cÇu bao hµm hai yÕu tè: tiªu chuÈn ho¸ s¶n phÈm vµ ®ång nhÊt ho¸ nhu 
cÇu cña ng−êi mua. §Ó lîi dông toµn cÇu ho¸, viÖc thiÕt kÕ nh÷ng s¶n phÈm 
tiªu chuÈn ho¸ cã thÓ b¸n kh¾p n¬i trªn thÕ giíi lµ cÇn thiÕt. Tiªu chuÈn ho¸ 
nµy còng cho phÐp thùc hiÖn lîi thÕ quy m« trong viÖc nghiªn cøu, s¶n xuÊt 
vµ marketing, ®iÒu nµy gióp doanh nghiÖp cã ®−îc lîi thÕ c¹nh tranh vÒ chi 
phÝ. 

C¸c c«ng ty toµn cÇu th−êng gÆp nhiÒu khã kh¨n trong ho¹t ®éng, ®Æc 
biÖt lµ ®èi víi c¸c ngµnh míi xuÊt hiÖn trªn thÕ giíi. Thø nhÊt, chi phÝ vËn 
chuyÓn, b¶o qu¶n cã thÓ lµm triÖt tiªu lîi thÕ quy m«. Thø hai, thÞ tr−êng 
trong n−íc cã thÓ ®ßi hái ph¶i cung cÊp chñng lo¹i s¶n phÈm réng h¬n. Thø 
ba, cÇn thiÕt ph¶i th©m nhËp c¸c kªnh ph©n phèi ®· æn ®Þnh trong tr−êng hîp 
kh¸ch hµng ph©n t¸n vµ khèi l−îng mua Ýt. Thø t−, ®ßi hái chi phÝ ®µo t¹o 
cho lùc l−îng b¸n t¹i chç ®èi víi nh÷ng s¶n phÈm phøc t¹p, kü thuËt cao. 
Thø n¨m, cã thÓ ph¶i thµnh lËp c¸c c¬ së b¶o d−ìng söa ch÷a t¹i chç. Thø 
s¸u, c¸c yÕu tè nh− chu kú cÇu ng¾n, nhÞp ®é ph¸t triÓn c«ng nghÖ cao cã 
thÓ c¶n trë c«ng ty trong viÖc tho¶ m·n nhu cÇu. Thø b¶y, nh÷ng trë ng¹i b¾t 
nguån tõ m«i tr−êng luËt ph¸p - chÝnh trÞ cña n−íc së t¹i. 

§Ó cã thÓ kh¾c phôc nh÷ng trë ng¹i trªn ®©y, c¸c c«ng ty toµn cÇu ph¶i 
ph¸t triÓn nh÷ng kh¶ n¨ng riªng biÖt nh»m t¹o ra lîi thÕ c¹nh tranh trªn thÞ 
tr−êng thÕ giíi. Ch¼ng h¹n, c¸c c«ng ty theo ®uæi chiÕn l−îc toµn cÇu tËp 
trung vµo kh¶ n¨ng sinh lêi ®ang t¨ng lªn nhê gi¶m chi phÝ do t¸c ®éng cña 
®−êng cong kinh nghiÖm vµ lîi thÕ vÞ trÝ. NghÜa lµ, hä theo ®uæi chiÕn l−îc 
chi phÝ thÊp. C¸c ho¹t ®éng s¶n xuÊt, marketing vµ R & D cña c«ng ty theo 
®uæi chiÕn l−îc toµn cÇu ®−îc tËp trung vµo mét sè c¸c vÞ trÝ hay ®Þa ®iÓm 
thuËn lîi. C¸c c«ng ty toµn cÇu cã xu h−íng kh«ng thay ®æi s¶n phÈm vµ 
chiÕn l−îc marketing cho phï hîp víi c¸c ®iÒu kiÖn ®Þa ph−¬ng. V× ®iÒu ®ã 
lµm t¨ng chi phÝ do chu kú s¶n xuÊt ng¾n h¬n vµ sù trïng lÆp c¸c ho¹t ®éng 
chøc n¨ng. Thay vµo ®ã c¸c c«ng ty toµn cÇu thÝch b¸n c¸c s¶n phÈm tiªu 
chuÈn ho¸ trªn toµn thÕ giíi mµ nhê ®ã, cã thÓ thu ®−îc lîi Ých lín nhÊt tõ 
lîi thÕ quy m«. C«ng ty còng cã xu h−íng sö dông lîi thÕ chi phÝ ®Ó hç trî 
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cho viÖc ®Þnh gi¸ c¹nh tranh trªn c¸c thÞ tr−êng thÕ giíi. 

VÒ ph−¬ng diÖn chiÕn l−îc, ý nghÜa còng rÊt to lín. Trong ngµnh c«ng 
nghiÖp toµn cÇu, doanh nghiÖp ph¶i biÕt lîi dông quy m« thÞ tr−êng cña nã 
vµ chó ý tíi b¶n chÊt c¹nh tranh toµn cÇu. §Ó thùc hiÖn ®−îc ®iÒu nµy, vÊn 
®Ò cÊp b¸ch lµ ph¶i biÕt lîi dông sù hîp ®ång gi÷a c¸c thÞ tr−êng quèc gia 
kh¸c nhau vµ lîi thÕ quy m« mµ doanh nghiÖp cã thÓ thùc hiÖn nhê quy m« 
thÞ tr−êng mµ nã phôc vô. §ång thêi nã ph¶i ®¶m b¶o duy tr× ®−îc mét sè 
nÐt ®Æc thï trong cung øng ®Ó ®¸p øng nh÷ng mong ®îi kh¸c nhau cña 
kh¸ch hµng mét c¸ch tèt nhÊt. ChiÕn l−îc nµy cã ý nghÜa nhÊt trong c¸c 
tr−êng hîp mµ ë ®ã c¸c ¸p lùc cao vÒ gi¶m chi phÝ vµ ë ®ã cÇu vÒ tÝnh thÝch 
nghi ®èi víi ®Þa ph−¬ng lµ kh«ng ®¸ng kÓ. 

1.4. ChiÕn l−îc xuyªn quèc gia 

§Ó tån t¹i, c¸c c«ng ty xuyªn quèc gia ph¶i khai th¸c lîi thÕ chi phÝ dùa 
vµo kinh nghiÖm vµ lîi thÕ vÞ trÝ, thùc hiÖn chuyÓn giao c¸c kh¶ n¨ng riªng 
biÖt cña m×nh trong ph¹m vi c«ng ty, ®ång thêi chó ý ®Õn c¸c ¸p lùc vÒ tÝnh 
thÝch nghi víi ®Þa ph−¬ng. H¬n n÷a, trong c¸c c«ng ty xuyªn quèc gia hiÖn 
®¹i, c¸c kh¶ n¨ng riªng biÖt kh«ng chØ tËp trung ë chÝnh quèc mµ cßn cã thÓ 
ph¸t triÓn trong bÊt kú nhµ m¸y nµo cña c«ng ty trªn ph¹m vi toµn cÇu. Do 
®ã, chóng ®¶m b¶o r»ng luång kü n¨ng vµ s¶n phÈm kh«ng chØ mét chiÒu, tõ 
c«ng ty chÝnh quèc ®Õn c«ng ty con ë n−íc ngoµi, nh− trong tr−êng hîp c¸c 
c«ng ty theo ®uæi chiÕn l−îc quèc tÕ mµ luång ®ã còng ph¶i tõ c«ng ty con ë 
n−íc ngoµi ®Õn chÝnh quèc, vµ tõ c¸c c«ng ty con ë n−íc ngoµi ®Õn c¸c c«ng 
ty con ë n−íc ngoµi - mét qu¸ tr×nh tÝch luü kinh nghiÖm toµn cÇu. 

ChiÕn l−îc xuyªn quèc gia cã ý nghÜa khi mét c«ng ty gÆp ¸p lùc cao vÒ 
gi¶m chi phÝ vµ ¸p lùc cao vÒ tÝnh thÝch nghi víi ®Þa ph−¬ng. VÒ b¶n chÊt, c¸c 
c«ng ty theo ®uæi chiÕn l−îc xuyªn quèc gia cè g¾ng ®¹t ®−îc ®ång thêi c¸c 
lîi thÕ chi phÝ thÊp vµ kh¸c biÖt ho¸ s¶n phÈm. MÆc dï rÊt hÊp dÉn, trong thùc 
tÕ, kh«ng dÔ g× theo ®uæi ®−îc chiÕn l−îc nµy. Nh− ®· nªu trªn, c¸c ¸p lùc vÒ 
tÝnh thÝch nghi víi ®Þa ph−¬ng vµ gi¶m chi phÝ ®Æt ra cho c«ng ty nh÷ng ®ßi 
hái m©u thuÉn nhau. ViÖc trë thµnh nh¹y c¶m víi ®Þa ph−¬ng th−êng lµm t¨ng 
chi phÝ, ®iÒu ®ã râ rµng lµm cho viÖc gi¶m chi phÝ khã ®¹t ®−îc. Trong tr−êng 
hîp nµy, sù thµnh c«ng cña chiÕn l−îc phô thuéc chñ yÕu vµo tr×nh ®é qu¶n lý 
vµ vµo c¸c ®iÒu kiÖn c¹nh tranh theo tõng thÞ tr−êng. 

§Ó gi¶m ¸p lùc chi phÝ, c«ng ty cã thÓ thiÕt kÕ l¹i s¶n phÈm sao cho sö 
dông ®−îc nhiÒu c¸c thµnh phÇn gièng nhau h¬n vµ ®Çu t− vµo mét sè Ýt 
c¸c nhµ m¸y cã quy m« lín chÞu tr¸ch nhiÖm s¶n xuÊt c¸c bé phËn cÊu 
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thµnh vµ ®Æt ë c¸c vÞ trÝ thuËn lîi. §Ó tho¶ m·n nhu cÇu toµn cÇu vµ thùc 
hiÖn lîi thÕ quy m«, c«ng ty x©y dùng c¸c d©y chuyÒn l¾p r¸p trªn c¸c thÞ 
tr−êng lín. Còng t¹i c¸c c¬ së s¶n xuÊt vµ l¾p r¸p nµy, c«ng ty thiÕt kÕ s¶n 
phÈm cuèi cïng cã tÝnh ®Õn nh÷ng ®Æc ®iÓm riªng biÖt cña tõng thÞ tr−êng 
kh¸c nhau. §iÒu nµy cho phÐp c«ng ty ph¶n øng ®−îc víi ¸p lùc vÒ tÝnh 
thÝch nghi víi ®Þa ph−¬ng b»ng viÖc kh¸c biÖt ho¸ s¶n phÈm trªn tõng thÞ 
tr−êng n−íc ngoµi. 

V× bao gåm nhiÒu chi nh¸nh ho¹t ®éng ®éc lËp nªn sù c¹nh tranh trªn thÞ 
tr−êng quèc tÕ cña c¸c c«ng ty xuyªn quèc gia phô thuéc vµo ®iÒu kiÖn cña 
mçi n−íc cã chi nh¸nh. C¸c c«ng ty nµy ph¶i chó ý ®Õn nh÷ng ®iÓm kh¸c 
nhau gi÷a c¸c n−íc nh− c¬ cÊu chi phÝ, c¬ cÊu thÞ phÇn, vai trß cña chÝnh 
phñ së t¹i, kh¶ n¨ng theo dâi c¸c ®èi thñ c¹nh tranh n−íc ngoµi vµ sù hiÓu 
biÕt vÒ môc ®Ých vµ nguån lùc cña chóng. 

Trªn ®©y lµ bèn chiÕn l−îc c¬ b¶n cña doanh nghiÖp trong m«i tr−êng 
toµn cÇu. ViÖc lùa chän chiÕn l−îc ph¸t triÓn quèc tÕ cña c«ng ty dùa trªn 
nhiÒu yÕu tè nh− môc tiªu vµ n¨ng lùc cña h·ng; kinh nghiÖm cña h·ng trªn 
thÞ tr−êng quèc tÕ; c¬ héi vµ rñi ro cña thÞ tr−êng... ViÖc thùc hiÖn c¸c chiÕn 
l−îc nµy ®ßi hái tr−íc hÕt ph¶i x©y dùng ®−îc mét c¬ cÊu tæ chøc thÝch hîp 
cã tÝnh ®Õn c¸c vÊn ®Ò quan träng nh−: tËp trung vµ ph©n cÊp quyÒn lùc; sù 
kh¸c biÖt vÒ s¶n phÈm; møc ®é hîp nhÊt c¸c c¬ chÕ; v¨n ho¸ tæ chøc. C¨n cø 
vµo c¸c yÕu tè trªn, c«ng ty cã nh÷ng lùa chän c¬ cÊu kh¸c nhau khi quyÕt 
®Þnh lo¹i chiÕn l−îc theo ®uæi. 

B¶ng 14.2: ¦u vµ nh−îc ®iÓm cña bèn chiÕn l−îc  

ChiÕn l−îc −u ®iÓm Nh−îc ®iÓm 

§a quèc gia Kh¶ n¨ng lµm cho s¶n phÈm 
trë nªn quen thuéc víi c¸c 
®iÒu kiÖn t¹i chç 

VÊn ®Ò tæ chøc cã nhiÒu khã 
kh¨n 

Quèc tÕ ChuyÓn giao kh¶ n¨ng riªng 
biÖt ra thÞ tr−êng n−íc ngoµi 

TÝnh thÝch nghi thÊp  
Kh«ng cã hiÖu øng kinh nghiÖm 
Kh«ng cã lîi thÕ theo vÞ trÝ 

Xuyªn quèc 
gia 

HiÖu øng kinh nghiÖm 
Lîi thÕ theo vÞ trÝ 
TÝnh thÝch nghi cao 
TËn dông lîi Ých cña kinh 
nghiÖm toµn cÇu 

Phøc t¹p trong qu¶n lý 
Chi phÝ cao 

Toµn cÇu HiÖu øng kinh nghiÖm 
Lîi thÕ theo vÞ trÝ 

TÝnh thÝch nghi thÊp 
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Mét c¸ch thÓ hiÖn kh¸c vÒ chiÕn l−îc ph¸t triÓn quèc tÕ cña c«ng ty dùa 
vµo hai "trôc" ph¸t triÓn lµ thÞ tr−êng - n−íc vµ ®o¹n thÞ tr−êng trong mèi 
quan hÖ víi sè l−îng s¶n phÈm. 

H×nh 14.4: C¸c chiÕn l−îc ph¸t triÓn 

 

 

 

 

 

 
- ChiÕn l−îc 1 tËp trung vµo mét sè Ýt s¶n phÈm trªn mét sè Ýt thÞ tr−êng. 

§©y lµ t×nh h×nh ®iÓn h×nh cho viÖc khëi ®Çu ho¹t ®éng xuÊt khÈu cña c¸c 
c«ng ty. Nã cho phÐp lµm thÝch øng c¸c nguån lùc cña c«ng ty víi nhu cÇu 
®Çu t− cña thÞ tr−êng. Trõ c¸c c«ng ty lín cã nguån tµi lùc to lín, chiÕn l−îc 
nµy cã tÝnh kh¶ thi cao nhÊt ®Ó tham gia thÞ tr−êng quèc tÕ. 

- ChiÕn l−îc 2 tËp trung vµo mét sè n−íc vµ ®a d¹ng ho¸ c¸c ®o¹n, tøc lµ 
tÊn c«ng vµo nhiÒu ®o¹n thÞ tr−êng cña mét sè Ýt c¸c n−íc. §ã lµ tr−êng hîp 
cña nhiÒu c«ng ty ch©u ¢u vÉn ho¹t ®éng ë ch©u ¢u vµ t×m c¸ch t¨ng tr−ëng 
th«ng qua viÖc ph¸t triÓn trªn c¸c ®o¹n thÞ tr−êng míi. §ã còng lµ tiÕp cËn 
cña mét sè c«ng ty Mü quyÕt ®Þnh ®a d¹ng ho¸ ngay t¹i Mü h¬n lµ trë thµnh 
c«ng ty quèc tÕ víi nh÷ng s¶n phÈm hiÖn t¹i. 

- ChiÕn l−îc 3, ®a d¹ng ho¸ theo n−íc vµ tËp trung trªn mét sè ®o¹n thÞ 
tr−êng, lµ chiÕn l−îc toµn cÇu cæ ®iÓn cña c¸c c«ng ty t×m kiÕm s¶n phÈm 
cho toµn thÕ giíi vµ h−íng tíi ng−êi tiªu dïng cuèi cïng. B»ng c¸ch b¸n cho 
kh¸ch hµng toµn cÇu, c«ng ty cã thÓ ®¹t ®−îc mét khèi l−îng b¸n céng dån 
nhiÒu h¬n vµ møc chi phÝ thÊp h¬n so víi c¸c ®èi thñ c¹nh tranh. ChiÕn l−îc 
nµy còng cã thÓ cho phÐp c«ng ty ®¸p øng ®−îc nhu cÇu rÊt riªng biÖt cña 
mét nhãm ng−êi tiªu dïng. 

- ChiÕn l−îc 4, ®a d¹ng ho¸ c¸c n−íc vµ s¶n phÈm, lµ chiÕn l−îc cña c¸c 
c«ng ty ®a quèc gia lín. C¸c c«ng ty nµy cã mÆt trªn toµn thÕ giíi vµ tËp hîp 
nhiÒu ®¬n vÞ ®éc lËp. Tuy nhiªn, cÇn ghi nhËn lµ vÒ mÆt nghiÖp vô, viÖc qu¶n 
trÞ ®−îc tËp trung theo nhu cÇu cña ng−êi tiªu dïng trªn thÕ giíi trªn mét thÞ 
tr−êng toµn cÇu. Nã t−¬ng øng víi chiÕn l−îc 3. 
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TËp trung §a d¹ng ho¸ 

§o¹n thÞ tr−êng 

TËp trung 

N−íc 

§a d¹ng ho¸ 
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2. ChiÕn l−îc c¹nh tranh trong m«i tr−êng quèc tÕ 

Trong ch−¬ng 6 chóng ta ®· nghiªn cøu 3 chiÕn l−îc c¹nh tranh c¬ b¶n 
c¨n cø vµo b¶n chÊt vµ ph¹m vi lÜnh vùc ho¹t ®éng cña doanh nghiÖp vµ 
nguån gèc chñ yÕu cña lîi thÕ c¹nh tranh. §ã lµ chiÕn l−îc nhÊn m¹nh chi 
phÝ, kh¸c biÖt ho¸ vµ träng t©m ho¸. PhÇn nµy sÏ ®Ò cËp ®Õn viÖc ¸p dông 
c¸c chiÕn l−îc trªn trong qu¸ tr×nh ph¸t triÓn quèc tÕ cña doanh nghiÖp. 

2.1. ChiÕn l−îc nhÊn m¹nh vÒ chi phÝ 

Trong m«i tr−êng quèc tÕ, cÇn ®¸nh gi¸ chiÕn l−îc nµy theo 2 ph−¬ng 
diÖn: ph−¬ng diÖn marketing vµ ph−¬ng diÖn s¶n xuÊt. VÒ ph−¬ng diÖn 
marketing, viÖc t×m kiÕm c¸c thÞ tr−êng míi cho phÐp t¨ng cÇu tiÒm n¨ng vµ 
®¹t ®−îc møc s¶n xuÊt tèi −u nhÊt. §Ó qu¸ tr×nh nµy t¹o ra ®−îc t¸c ®éng tèi 
−u, cÇn ph¶i thiÕt kÕ nh÷ng s¶n phÈm theo tiªu chuÈn toµn cÇu hoÆc Ýt ra lµ 
tiªu chuÈn ch©u lôc. Chóng ta còng cÇn biÕt r»ng, viÖc tung s¶n phÈm ra thÞ 
tr−êng quèc tÕ sÏ cho phÐp kÐo dµi chu kú sèng cña s¶n phÈm vµ do ®ã, t¹o 
®iÒu kiÖn thuËn lîi cho viÖc thùc hiÖn t¸c ®éng kinh nghiÖm. Trong tr−êng 
hîp ®ßi hái chi phÝ ®Ó thÝch øng víi ®iÒu kiÖn ®Æc thï, cÇn ph¶i tÝnh to¸n vµ 
so s¸nh gi÷a chi phÝ ®Çu t− ®Æc biÖt vµ kh¶ n¨ng sinh lêi. 

VÒ ph−¬ng diÖn s¶n xuÊt, viÖc dÞch chuyÓn s¶n xuÊt ®Ó h−ëng chi phÝ nh©n 
c«ng thÊp trong mét sè khu vùc cña thÕ giíi ®· trë nªn kh¸ quen thuéc. ChÝnh 
v× vËy, viÖc t×m kiÕm mét tæ chøc s¶n xuÊt quèc tÕ hîp lý nhÊt trë thµnh 
ph−¬ng tiÖn t¹o nªn lîi thÕ c¹nh tranh. Thùc vËy, tæ chøc quèc tÕ vÒ s¶n xuÊt 
g¾n liÒn víi quy m« tèi −u t−¬ng øng víi khèi l−îng s¶n xuÊt cho phÐp gi¶m 
chi phÝ trung b×nh ë møc tèi thiÓu. NÕu quy m« tèi −u ngang b»ng víi khèi 
l−îng cña tõng thÞ tr−êng th× c«ng ty cã thÓ x©y dùng mçi nhµ m¸y cho tõng 
thÞ tr−êng vµ lùa chän chiÕn l−îc ®a quèc gia. Trong tr−êng hîp quy m« tèi −u 
cao h¬n khèi l−îng cña tõng thÞ tr−êng, ph¶i x©y dùng nhµ m¸y chuyªn m«n 
ho¸ cho nhiÒu thÞ tr−êng (nhÊt lµ c¸c thÞ tr−êng trong mét khu vùc), nÕu quy 
m« tèi −u nhá h¬n khèi l−îng cña tõng thÞ tr−êng, chØ nªn x©y dùng mét nhµ 
m¸y duy nhÊt cung cÊp cho thÞ tr−êng thÕ giíi. 

Hîp nhÊt hay liªn kÕt s¶n xuÊt xuyªn quèc gia lµ mét vÊn ®Ò c¬ b¶n cña 
chiÕn l−îc khèi l−îng/chi phÝ. Cã 3 gi¶i ph¸p vÒ tæ chøc. Thø nhÊt, tæ chøc 
s¶n xuÊt ®a quèc gia trong ®ã c¸c ®¬n vÞ s¶n xuÊt kh«ng chuyªn m«n ho¸ 
sÏ s¶n xuÊt vµ tiªu thô s¶n phÈm cho thÞ tr−êng nhÊt ®Þnh. Thø hai, toµn 
cÇu ho¸ b»ng hîp nhÊt theo chiÒu ngang xuyªn quèc gia: ®iÒu nµy sÏ dÉn 
®Õn viÖc chuyªn m«n ho¸ theo s¶n phÈm hoÆc dßng s¶n phÈm cña mçi ®¬n 
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vÞ s¶n xuÊt. Mçi ®¬n vÞ ®Òu cã nhiÖm vô tho¶ m·n nhu cÇu cña thÞ tr−êng 
thÕ giíi hoÆc ch©u lôc. Tæ chøc nµy cã thÓ dÉn ®Õn viÖc chu chuyÓn vµ trao 
®æi thµnh phÈm gi÷a c¸c ®¬n vÞ hoÆc lµ thµnh lËp m¹ng l−íi th−¬ng m¹i 
toµn cÇu ®−îc chuyªn m«n ho¸ theo dßng s¶n phÈm. Thø ba, toµn cÇu ho¸ 
b»ng hoµ nhËp hay liªn kÕt theo chiÒu däc xuyªn quèc gia. Thùc chÊt, ®ã lµ 
qu¸ tr×nh ph©n chia qu¸ s¶n xuÊt vµ bè trÝ c¸c giai ®o¹n s¶n xuÊt kh¸c nhau 
trªn nhiÒu thÞ tr−êng. Mçi ®¬n vÞ cã tr¸ch nhiÖm thùc hiÖn mét giai ®o¹n 
s¶n xuÊt. 

2.2. ChiÕn l−îc kh¸c biÖt ho¸ 

Kh¸c víi chiÕn l−îc nhÊn m¹nh chi phÝ (dùa vµo −u thÕ c¹nh tranh bªn 
trong hay kh¶ n¨ng lµm chñ chi phÝ), chiÕn l−îc kh¸c biÖt ho¸ dùa vµo −u 
thÕ c¹nh tranh bªn ngoµi, tøc lµ tÝnh ®éc ®¸o hay møc ®é hoµn thiÖn cña 
s¶n phÈm. ChiÕn l−îc kh¸c biÖt ho¸ còng cã thÓ thùc hiÖn th«ng qua dÞch 
vô cung øng, con ng−êi vµ h×nh ¶nh. NhiÒu c«ng ty ¸p dông chiÕn l−îc 
kh¸c biÖt ho¸ dùa trªn sù thay ®æi chuçi gi¸ trÞ. C¨n cø vµo chuçi gi¸ trÞ, 
nÕu c«ng ty cã lîi thÕ trong viÖc thùc hiÖn c¸c ho¹t ®éng c¬ b¶n hç trî 
cuèi nguån (marketing vµ b¸n hµng, dÞch vô), chiÕn l−îc kh¸c biÖt ho¸ tá 
ra h÷u hiÖu nhÊt. 

Kh¶ n¨ng kh¸c biÖt ho¸ m¹nh mÏ cho phÐp doanh nghiÖp tho¸t khái ¸p 
lùc c¹nh tranh. Trªn thÞ tr−êng quèc tÕ, nhiÒu doanh nghiÖp ®· thµnh c«ng 
nhê kh¶ n¨ng kh¸c biÖt ho¸ m¹nh mÏ so víi c¸c ®èi thñ c¹nh tranh. Tuy 
nhiªn, ®Ó chiÕn l−îc kh¸c biÖt ho¸ ®em l¹i kÕt qu¶ mong muèn, sù kh¸c biÖt 
ho¸ vÒ s¶n phÈm hay nh·n hiÖu cña c«ng ty ph¶i ®−îc nhËn thøc vµ bÒn 
v÷ng. §Ó lµm ®−îc ®iÒu nµy, c«ng ty cÇn ph¶i thùc hiÖn nh÷ng cè g¾ng to 
lín vÒ giao tiÕp, truyÒn tin. Nãi c¸ch kh¸c, sù thµnh c«ng cña chiÕn l−îc 
kh¸c biÖt ho¸ phô thuéc phÇn lín vµo chÊt l−îng vµ hiÖu qu¶ cña c¸c ho¹t 
®éng marketing cña c«ng ty. C«ng ty còng cã thÓ ph¸t triÓn quèc tÕ b»ng 
c¸ch b¸n hay chuyÓn nh−îng c¸c tri thøc riªng biÖt cña m×nh. Ph−¬ng thøc 
nµy cho phÐp n©ng cao kh¶ n¨ng kh¸c biÖt ho¸ so víi c¹nh tranh, ®Æc biÖt 
®èi víi lÜnh vùc dÞch vô. 

2.3. ChiÕn l−îc träng t©m ho¸ 

Nh− ®· biÕt, chiÕn l−îc träng t©m ho¸ dùa trªn lîi thÕ c¹nh tranh lµ tËp 
trung c¸c nguån lùc cho phÐp ph¸t huy tèi ®a n¨ng lùc cña c«ng ty. ChiÕn 
l−îc nµy ®−îc thùc hiÖn hoÆc th«ng qua kh¶ n¨ng kh¸c biÖt ho¸, hoÆc chi 
phÝ thÊp hoÆc c¶ hai. 
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VÒ ph−¬ng diÖn marketing, khi c«ng ty tÊn c«ng thÞ tr−êng thÕ giíi, ®iÒu 
quan träng tr−íc tiªn lµ ph¶i tiÕn hµnh ph©n ®o¹n thÞ tr−êng ®Ó thùc hiÖn 
toµn cÇu ho¸. C«ng ty cµng ho¹t ®éng trªn mét ®o¹n thÞ tr−êng hÑp bao 
nhiªu th× cµng ph¶i ph¸t triÓn m¹nh mÏ thÞ tr−êng vÒ mÆt ®Þa lý. Nh− vËy 
ph©n ®o¹n thóc ®Èy qu¸ tr×nh toµn cÇu ho¸. T×nh h×nh nµy rÊt ®iÓn h×nh trong 
mét thÕ giíi mµ c«ng nghÖ míi xuÊt hiÖn th−êng xuyªn. Thùc vËy, thÞ 
tr−êng hÑp vµ míi ph¸t triÓn ®ßi hái chi phÝ nghiªn cøu vµ ph¸t triÓn rÊt lín 
nªn cÇn thiÕt ph¶i thu håi vèn ®Çu t− nhanh ®Ó gi¶m thiÓu rñi ro: c«ng ty 
hoÆc lµ ph¸t triÓn quèc tÕ, hoÆc lµ bÞ thÊt b¹i. Tuy nhiªn, khi c¸c ho¹t ®éng 
quèc tÕ ph¸t triÓn, c«ng ty cÇn thiÕt ph¶i t¨ng c−êng kiÓm so¸t thÞ tr−êng, 
tøc lµ kiÓm so¸t h×nh ¶nh trªn tÊt c¶ c¸c thÞ tr−êng. ViÖc lùa chän ®Þnh 
h−íng chiÕn l−îc nµy th−êng ®ßi hái −u tiªn c¸c gi¶i ph¸p th©m nhËp thÞ 
tr−êng víi møc ®é lµm chñ hoµn toµn. 

VÒ ph−¬ng diÖn s¶n xuÊt, chiÕn l−îc träng t©m ho¸ vÉn theo ®uæi l«-gic 
chi phÝ tèi thiÓu. ChÝnh v× vËy, viÖc dÞch chuyÓn c¸c c¬ së s¶n xuÊt sang 
nh÷ng n−íc cã yÕu tè ®Çu vµo phong phó vµ rÎ lµ mét sù lùa chän th−êng 
thÊy khi mµ khèi l−îng vµ c¸c ®iÒu kiÖn kinh tÕ cho phÐp. Rµng buéc quan 
träng nhÊt lµ ph¶i ®¶m b¶o gi÷ v÷ng h×nh ¶nh chuyªn m«n ho¸; h×nh ¶nh 
nh·n hiÖu cña c«ng ty còng cÇn xuÊt hiÖn t¹i c¸c ®Þa ®iÓm s¶n xuÊt n−íc 
ngoµi. 

iii. lùa chän ph−¬ng thøc ph¸t triÓn quèc tÕiii. lùa chän ph−¬ng thøc ph¸t triÓn quèc tÕiii. lùa chän ph−¬ng thøc ph¸t triÓn quèc tÕiii. lùa chän ph−¬ng thøc ph¸t triÓn quèc tÕ    
Ph¸t triÓn quèc tÕ c¸c ho¹t ®éng cña c«ng ty lµ mét quyÕt ®Þnh chiÕn 

l−îc. Mét quyÕt ®Þnh chiÕn l−îc th©m nhËp bao gåm nhiÒu yÕu tè cÊu thµnh 
nh− môc tiªu vµ ®Þnh h−íng thÞ tr−êng môc tiªu; nh÷ng chÝnh s¸ch cÇn thiÕt 
vµ ph−¬ng thøc ph©n phèi; lùa chän ph−¬ng thøc th©m nhËp; hÖ thèng ®iÒu 
khiÓn ho¹t ®éng trªn thÞ tr−êng; h¹n ®Þnh thêi gian. Khi ra quyÕt ®Þnh ph¸t 
triÓn quèc tÕ c¸c ho¹t ®éng, c«ng ty cÇn ph¶i tÝnh ®Õn nh÷ng nh©n tè ¶nh 
h−ëng. §ã lµ ®Æc tr−ng cña nhµ l·nh ®¹o; ®Æc ®iÓm c«ng ty; yÕu tè m«i 
tr−êng vµ nh÷ng sù kiÖn. 

Sù ph¸t triÓn quèc tÕ cña c«ng ty lµ mét qu¸ tr×nh nhiÒu giai ®o¹n vµ 
th−êng ®−îc thùc hiÖn theo kh«ng gian (®Þa lý) víi c¸c møc kh¸c nhau: quèc 
gia, ®a quèc gia vµ toµn cÇu. Nãi mét c¸ch kh¸c, sù ph¸t triÓn quèc tÕ cña 
c«ng ty ph¶i ®i tõ thÞ tr−êng néi ®Þa ®Õn thÞ tr−êng quèc tÕ. ChÝnh ë ®©y, ¶nh 
h−ëng cña thÞ tr−êng ban ®Çu (thÞ tr−êng néi ®Þa) cã tÝnh chÊt hai mÆt. ThÞ 
tr−êng néi ®Þa quan träng cã thÓ sÏ lµm chËm qu¸ tr×nh quèc tÕ ho¸ víi t− 
c¸ch lµ mét ph−¬ng thøc t¨ng tr−ëng cña c«ng ty. MÆt kh¸c, thÞ tr−êng néi 
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®Þa quan träng sÏ t¹o ra tiÒm lùc vµ kh¶ n¨ng tÊn c«ng vµo thÞ tr−êng quèc tÕ 
trong ®iÒu kiÖn thuËn lîi do s¶n xuÊt hµng lo¹t vµ khèi l−îng lín trªn thÞ 
tr−êng néi ®Þa. V× vËy, c«ng ty ph¶i ®iÒu chØnh quy m« vµ kh¶ n¨ng s¶n xuÊt 
gi÷a hai thÞ tr−êng. Th«ng th−êng, c«ng ty tiÕn hµnh ho¹t ®éng quèc tÕ b¾t 
®Çu tõ c¸c n−íc cã ®iÒu kiÖn t−¬ng tù (th−êng lµ gÇn vÒ ®Þa lý vµ gièng nhau 
vÒ v¨n ho¸) nh»m gi¶m tèi thiÓu rñi ro vµ chi phÝ th©m nhËp. Theo møc ®é 
tÝch luü kinh nghiÖm, c«ng ty sÏ bít thËn träng h¬n vµ t¨ng kh¶ n¨ng n¾m 
b¾t vµ xö lý th«ng tin. Trªn c¬ së, ®ã c«ng ty ®¸nh gi¸ ®Çy ®ñ nh÷ng rñi râ 
vµ c¬ héi cña m«i tr−êng míi. Thùc tÕ hiÖn nay, c«ng ty cã thÓ ph¸t triÓn 
quèc tÕ dùa vµo s¶n phÈm hay c«ng nghÖ. 

B¶ng 14.3: C¸c h×nh thøc ph¸t triÓn quèc tÕ cña c«ng ty 

§èi 
t−îng 

S¶n phÈm hoÆc 
dÞch vô 

C«ng nghÖ hoÆc tri thøc Lo¹i  

quan hÖ  

C¸ch 
ph©n 

phèi b¸n 
®øt 

XuÊt khÈu gi¸n tiÕp 

XuÊt khÈu trùc tiÕp 

Nh−îng b»ng 

Tri thøc 

Hîp ®ång chÝa kho¸ trao tay, 
s¶n phÈm trao tay, thÞ tr−êng 
trao tay, lîi nhuËn trao tay 

Ng−êi cung cÊp/ 
kh¸ch hµng 

§Çu t− 
trùc tiÕp 

Chi nh¸nh ph©n phèi 

Chi nh¸nh s¶n xuÊt 

Thuª mua (leasing) 

Chi nh¸nh s¶n xuÊt 

Liªn doanh 
C«ng ty MÑ víi 
thµnh viªn 

Nh−îng 
quyÒn 
trong 

thêi gian 
h¹n chÕ 

 

Nh−îng licªnc (giÊy phÐp) 

QuyÒn sö dông nh·n hiÖu 

Uû th¸c 

Liªn doanh 

Hîp t¸c c«ng nghiÖp  

§èi t¸c 

Nh− vËy néi dung cña viÖc lùa chän ph−¬ng thøc ph¸t triÓn quèc tÕ cña 
c«ng ty lµ lùa chän lo¹i hay kiÓu ph−¬ng thøc; x¸c ®Þnh sè l−îng, b¶n chÊt 
vµ ®Æc ®iÓm cña c¸c thµnh viªn ®èi t¸c; tÝnh chÊt cña c¸c quan hÖ víi c¸c ®èi 
t¸c trung gian bªn ngoµi; kh¶ n¨ng ph¶n øng cña c«ng ty tr−íc nh÷ng t¸c 
®éng "ng−îc" tõ ®èi t¸c vµ c¸c thµnh viªn liªn quan. 

§Ó ®¶m b¶o thùc hiÖn c¸c néi dung trªn, c«ng ty cã thÓ c¨n cø vµo c¸c 
c¬ së cña viÖc lùa chän ph−¬ng thøc th©m nhËp: 

- Kinh nghiÖm cña c«ng ty trong ho¹t ®éng quèc tÕ. 

- Kh¶ n¨ng ph©n tÝch vµ ®¸nh gi¸ c¸c yÕu tè bªn trong (®iÓm m¹nh vµ 
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®iÓm yÕu) vµ bªn ngoµi (c¬ héi vµ rñi ro). 

- Kh¶ n¨ng vÒ nguån th«ng tin, ®Æc biÖt lµ møc ®é tin cËy cña chóng. 

Trong phÇn nµy chØ tËp trung nghiªn cøu c¸c h×nh thøc chñ yÕu nh− xuÊt 
khÈu, b¸n giÊy phÐp, b¸n quyÒn sö dông, liªn doanh, ®Çu t− trùc tiÕp. 

1. XuÊt khÈu 

PhÇn lín c¸c c«ng ty b¾t ®Çu viÖc më réng ra thÞ tr−êng thÕ giíi víi t− 
c¸ch lµ nh÷ng nhµ xuÊt khÈu vµ chØ sau ®ã míi chuyÓn tõ ph−¬ng thøc nµy 
sang ph−¬ng thøc kh¸c ®Ó phôc vô thÞ tr−êng n−íc ngoµi. ViÖc xuÊt khÈu cã 
hai −u ®iÓm râ nÐt: tr¸nh ®−îc chi phÝ do c¸c ho¹t ®éng s¶n xuÊt ë n−íc chñ 
nhµ, mµ c¸c chi phÝ nµy th−êng lµ ®¸ng kÓ; vµ cã thÓ theo ®uæi viÖc hiÖn 
thùc ho¸ lîi thÕ chi phÝ theo trªn ®−êng cong kinh nghiÖm vµ lîi thÕ vÞ trÝ. 
B»ng viÖc s¶n xuÊt s¶n phÈm ë mét ®Þa ®iÓm tËp trung vµ sau ®ã xuÊt khÈu 
vµo c¸c thÞ tr−êng n−íc ngoµi kh¸c, c«ng ty cã thÓ thùc hiÖn lîi thÕ quy m« 
®¸ng kÓ tõ khèi l−îng b¸n toµn cÇu cña m×nh. 

MÆt kh¸c, xuÊt khÈu cã nhiÒu nh−îc ®iÓm. Thø nhÊt, viÖc xuÊt khÈu tõ 
c¬ së cña c«ng ty ë chÝnh quèc cã thÓ kh«ng phï hîp nÕu cã c¸c vÞ trÝ thÊp 
®èi víi viÖc s¶n xuÊt s¶n phÈm ®ã ë n−íc ngoµi (nghÜa lµ nÕu c«ng ty thùc 
hiÖn ®−îc lîi thÕ cña vÞ trÝ b»ng viÖc chuyÓn s¶n xuÊt ®Õn mét n¬i nµo ®ã 
kh¸c). Do ®ã, ®Æc biÖt trong tr−êng hîp c«ng ty theo ®uæi chiÕn l−îc toµn 
cÇu hoÆc ®a quèc gia, cã thÓ tiÕn hµnh s¶n xuÊt ë vÞ trÝ mµ ë ®ã c¸c ®iÒu kiÖn 
lµ thuËn lîi nhÊt trªn quan ®iÓm t¹o ra gi¸ trÞ vµ sau ®ã xuÊt khÈu tõ vÞ trÝ ®ã 
®Õn phÇn cßn l¹i cña thÕ giíi. 

Nh−îc ®iÓm kh¸c lµ chi phÝ vËn chuyÓn cao cã thÓ lµm cho viÖc xuÊt 
khÈu trë thµnh kh«ng kinh tÕ, ®Æc biÖt trong tr−êng hîp c¸c s¶n phÈm cång 
kÒnh. Mét c¸ch ®Ó gi¶i quyÕt vÊn ®Ò nµy lµ s¶n xuÊt c¸c s¶n phÈm cång 
kÒnh ë c¬ së khu vùc. ChiÕn l−îc nµy cho phÐp c«ng ty cã kh¶ n¨ng hiÖn 
thùc ho¸ lîi thÕ quy m« lín khi chi phÝ vËn chuyÓn kh«ng cho phÐp. C¸c 
hµng rµo thuÕ quan cã thÓ lµm cho viÖc xuÊt khÈu trë nªn kh«ng kinh tÕ, vµ 
mèi ®e do¹ ®Æt ra c¸c hµng rµo thuÕ quan cña mét n−íc ®èi víi c«ng ty xuÊt 
khÈu cã thÓ lµm cho chiÕn l−îc nµy rÊt rñi ro. 

Cuèi cïng, nh÷ng rñi ro b¾t nguån tõ Ýt kinh nghiÖm xuÊt khÈu cña c¸c 
c«ng ty võa míi b¾t ®Çu xuÊt khÈu. Mét c«ng ty cã thÓ chuyÓn giao c¸c ho¹t 
®éng marketing ë c¸c n−íc mµ hä kinh doanh cho c¸c ®¹i diÖn ®Þa ph−¬ng, 
nh−ng kh«ng cã g× ®¶m b¶o r»ng ®¹i diÖn ®ã sÏ hµnh ®éng theo c¸ch tèt nhÊt 
v× lîi Ých cña c«ng ty. Th−êng c¸c ®¹i diÖn còng chµo b¸n s¶n phÈm cña 
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c«ng ty c¹nh tranh vµ v× thÕ cã sù trung thµnh bÞ chia sÎ. Do ®ã, ®¹i diÖn 
n−íc ngoµi cã thÓ thùc hiÖn kh«ng tèt ho¹t ®éng marketing nh− c«ng ty tù 
thùc hiÖn. Mét c¸ch ®Ó gi¶i quyÕt vÊn ®Ò nµy lµ thµnh lËp mét c«ng ty con 
do c«ng ty së h÷u hoµn toµn ë n−íc chñ nhµ ®Ó thùc hiÖn marketing t¹i chç. 
Nhê vËy, c«ng ty cã thÓ võa ®−îc h−ëng lîi thÕ chi phÝ ph¸t sinh tõ viÖc s¶n 
xuÊt ë mét vÞ trÝ vµ thùc sù gi¸m s¸t chÆt chÏ ®èi víi chiÕn l−îc marketing ë 
n−íc së t¹i. 

2. B¸n giÊy phÐp 

ViÖc b¸n giÊy phÐp quèc tÕ lµ mét tho¶ thuËn mµ nhê ®ã ng−êi mua giÊy 
phÐp n−íc ngoµi mua quyÒn s¶n xuÊt s¶n phÈm cña c«ng ty t¹i n−íc m×nh 
víi møc phÝ ®µm ph¸n (th−êng tr¶ tiÒn b¶n quyÒn theo sè ®¬n vÞ b¸n ra). Khi 
®ã ng−êi mua giÊy phÐp cã thÓ chi ra l−îng vèn cÇn thiÕt ®Ó cho ho¹t ®éng 
n−íc ngoµi ®−îc tiÕn hµnh. 

Lîi thÕ cña viÖc b¸n giÊy phÐp lµ c«ng ty kh«ng ph¶i chÞu chi phÝ ph¸t 
triÓn vµ rñi ro liÒn víi viÖc më thÞ tr−êng n−íc ngoµi. ViÖc b¸n giÊy phÐp v× 
thÕ cã thÓ lµ mét sù lùa chän hÊp dÉn ®èi víi c¸c c«ng ty thiÕu vèn ®Ó më c¬ 
së s¶n xuÊt ë n−íc ngoµi. §ã còng cã thÓ lµ sù lùa chän hÊp dÉn ®èi víi c¸c 
c«ng ty kh«ng muèn "trãi buéc" nguån tµi chÝnh cña m×nh vµo mét thÞ 
tr−êng n−íc ngoµi kh«ng quen biÕt hoÆc hay thay ®æi vÒ mÆt chÝnh trÞ mµ ë 
®ã rñi ro vÒ chÝnh trÞ lµ ®Æc biÖt cao. 

Nh−ng viÖc b¸n giÊy phÐp cã ba nh−îc ®iÓm nghiªm träng. Thø nhÊt, nã 
kh«ng cho phÐp c«ng ty gi¸m s¸t chÆt chÏ cÇn ph¶i cã ®èi víi chøc n¨ng s¶n 
xuÊt, marketing, vµ chiÕn l−îc ë c¸c thÞ tr−êng n−íc ngoµi ®Ó thùc hiÖn lîi 
thÕ chi phÝ trªn c¬ së ®−êng cong kinh nghiÖm vµ lîi thÕ vÞ trÝ - nh− c¸c 
c«ng ty theo ®uæi c¶ chiÕn l−îc toµn cÇu vµ ®a quèc gia cè g¾ng lµm. ViÖc 
b¸n giÊy phÐp th−êng liªn quan ®Õn viÖc thµnh lËp c¸c nhµ m¸y s¶n xuÊt cña 
mçi ng−êi mua giÊy phÐp. V× thÕ c«ng ty cã Ýt c¬ may ®Ó thùc hiÖn lîi thÕ vµ 
lîi thÕ vÞ trÝ b»ng viÖc s¶n xuÊt s¶n phÈm cña m×nh ë mét vÞ trÝ tËp trung. 
Khi c¸c lîi thÕ nµy ch¾c ch¾n lµ quan träng th× viÖc b¸n giÊy phÐp cã thÓ 
kh«ng ph¶i lµ c¸ch tèt nhÊt ®Ó më réng ra n−íc ngoµi. 

Thø hai, viÖc c¹nh tranh trªn thÞ tr−êng toµn cÇu cã thÓ ®ßi hái c«ng ty 
ph¶i phèi hîp chiÕn l−îc gi÷a c¸c n−íc sao cho lîi nhuËn thu ®−îc ë mét 
n−íc cã thÓ ®−îc sö dông ®Ó hç trî c¹nh tranh ë n−íc kh¸c. ViÖc b¸n giÊy 
phÐp, theo chÝnh b¶n chÊt cña nã, h¹n chÕ kh¶ n¨ng cña c«ng ty lµm viÖc 
nµy. Ng−êi mua giÊy phÐp kh«ng ch¾c ®· lµm cho c«ng ty ®a quèc gia thu 
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®−îc lîi nhuËn cña m×nh (ngoµi kho¶n thanh to¸n tiÒn b¶n quyÒn) vµ dïng 
chóng ®Ó hç trî mét ho¹t ®éng s¶n xuÊt hoµn toµn kh¸c ë mét n−íc kh¸c. 

Nh−îc ®iÓm thø ba lµ rñi ro g¾n liÒn víi viÖc b¸n giÊy phÐp bÝ quyÕt 
c«ng nghÖ mµ ®ã l¹i lµ c¬ së cho lîi thÕ c¹nh tranh cña c«ng ty vµ c«ng ty 
muèn duy tr× sù gi¸m s¸t ®èi víi viÖc sö dông giÊy phÐp ®ã. B»ng viÖc b¸n 
giÊy phÐp c«ng nghÖ, c«ng ty cã thÓ nhanh chãng mÊt quyÒn kiÓm so¸t ®èi 
víi nã. 

3. B¸n quyÒn kinh doanh 

Trong khi viÖc b¸n giÊy phÐp lµ mét chiÕn l−îc chñ yÕu ®−îc c¸c c«ng ty 
chÕ t¹o theo ®uæi th× viÖc b¸n quyÒn kinh doanh, gièng nã ë mét sè mÆt, lµ 
mét chiÕn l−îc chñ yÕu ®−îc c¸c c«ng ty dÞch vô sö dông. Trong tr−êng hîp 
b¸n quyÒn kinh doanh, c«ng ty b¸n cho nh÷ng ng−êi mua quyÒn kinh doanh 
nh÷ng quyÒn h÷u h¹n vÒ viÖc sö dông tªn nh·n hiÖu víi mét kho¶n thanh to¸n 
c¶ gãi vµ chia sÎ lîi nhuËn cña ng−êi mua quyÒn kinh doanh. Nh−ng kh«ng 
gièng nh− c¸c bªn cña hÇu hÕt c¸c tho¶ thuËn b¸n giÊy phÐp, ng−êi mua 
quyÒn kinh doanh ph¶i ®ång ý tu©n theo nh÷ng quy t¾c nghiªm ngÆt vÒ c¸ch 
thøc kinh doanh. 

C¸c −u ®iÓm cña viÖc b¸n quyÒn kinh doanh lµ t−¬ng tù nh− cña viÖc b¸n 
giÊy phÐp. §Æc biÖt, ng−êi b¸n quyÒn kinh doanh kh«ng ph¶i tù chÞu chi phÝ 
ph¸t triÓn vµ rñi ro cña viÖc më thÞ tr−êng n−íc ngoµi, trong khi ng−êi mua 
quyÒn kinh doanh ph¶i chÞu c¸c chi phÝ vµ rñi ro nµy. Nh− vËy, viÖc sö dông 
chiÕn l−îc b¸n quyÒn kinh doanh cho phÐp mét c«ng ty dÞch vô cã thÓ thiÕt 
lËp m¹ng kinh doanh toµn cÇu víi chi phÝ thÊp. 

B¸n quyÒn kinh doanh cã Ýt nh−îc ®iÓm h¬n so víi b¸n giÊy phÐp. V× 
viÖc b¸n quyÒn kinh doanh ®−îc c¸c c«ng ty dÞch vô sö dông nªn ng−êi b¸n 
quyÒn kinh doanh kh«ng ph¶i xem xÐt nhu cÇu phèi hîp ®Ó ®¹t ®−îc c¸c ¶nh 
h−ëng ®−êng cong kinh nghiÖm vµ lîi thÕ vÞ trÝ. Tuy nhiªn, viÖc b¸n quyÒn 
kinh doanh cã thÓ c¶n trë kh¶ n¨ng cña c«ng ty ®¹t ®−îc sù phèi hîp chiÕn 
l−îc toµn cÇu. 

Mét nh−îc ®iÓm ®¸ng kÓ h¬n cña viÖc b¸n quyÒn kinh doanh liªn quan 
®Õn viÖc qu¶n lý chÊt l−îng. C¬ së cña c¸c tho¶ thuËn b¸n quyÒn kinh 
doanh lµ viÖc l−u ý r»ng tªn nh·n hiÖu cña c«ng ty chuyÓn t¶i tÝn hiÖu ®Õn 
ng−êi tiªu dïng vÒ chÊt l−îng s¶n phÈm cña c«ng ty. §Ó xo¸ bá nh−îc 
®iÓm nµy c«ng ty cã thÓ thµnh lËp c«ng ty con ë mçi n−íc hoÆc mçi khu 
vùc ë ®ã nã ®ang më réng. C«ng ty con cã thÓ hoµn toµn do c«ng ty mÑ së 
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h÷u hoÆc liªn doanh víi mét c«ng ty n−íc ngoµi. Khi ®ã c«ng ty con ®−a 
ra c¸c quyÒn vµ nghÜa vô ®èi víi nh÷ng ng−êi mua quyÒn kinh doanh trong 
kh¾p mét n−íc hoÆc khu vùc cô thÓ. ViÖc kÕt hîp mét sè h÷u h¹n con sè 
nh÷ng ng−êi mua quyÒn kinh doanh ph¶i ®−îc gi¸m s¸t lµm gi¶m vÊn ®Ò 
kiÓm so¸t chÊt l−îng. Ngoµi ra, v× c«ng ty con Ýt nhÊt lµ do c«ng ty mÑ së 
h÷u mét phÇn nªn c«ng ty mÑ cã thÓ ®iÒu nh÷ng ng−êi qu¶n lý cña m×nh 
®Õn c«ng ty con ®Ó ®¶m b¶o gi¸m s¸t chÊt l−îng theo yªu cÇu. 

4. Liªn doanh 

ViÖc thµnh lËp liªn doanh víi c«ng ty n−íc ngoµi tõ l©u ®· lµ mét 
ph−¬ng thøc gia nhËp thÞ tr−êng míi. H×nh thøc ®iÓn h×nh cña liªn doanh lµ 
liªn doanh 50/50, trong ®ã mçi bªn cã 50% lîi Ých së h÷u vµ viÖc thùc hiÖn 
gi¸m s¸t ®−îc chia sÎ bëi ®éi nh÷ng ng−êi qu¶n lý tõ c¶ c«ng ty mÑ. Nh−ng 
mét sè c«ng ty ®· t×m kiÕm liªn doanh trong ®ã nã chiÕm ®a phÇn së h÷u (vÝ 
dô chia së h÷u 51% trªn 49%). §iÒu nµy cho phÐp sù kiÓm so¸t chÆt chÏ h¬n 
cña bªn ®èi t¸c chiÕm −u thÕ. H×nh thøc liªn doanh cã nhiÒu −u ®iÓm. Thø 
nhÊt, c«ng ty cã thÓ c¶m thÊy m×nh ®−îc lîi tõ kiÕn thøc cña bªn ®èi t¸c vÒ 
c¸c ®iÒu kiÖn c¹nh tranh, v¨n ho¸, ng«n ng÷, c¸c hÖ thèng chÝnh trÞ, vµ c¸c 
hÖ thèng kinh doanh cña n−íc së t¹i. Thø hai, c«ng ty cã thÓ ®−îc lîi b»ng 
viÖc chia sÎ c¸c chi phÝ vµ rñi ro nµy víi ®èi t¸c së t¹i. Thø ba, ë nhiÒu n−íc 
nh÷ng c©n nh¾c chÝnh trÞ cã thÓ lµm cho liªn doanh lµ ph−¬ng thøc gia nhËp 
duy nhÊt. 

MÆc dï cã nh÷ng −u ®iÓm nµy, liªn doanh cã thÓ khã thµnh lËp vµ ho¹t 
®éng v× cã hai nh−îc ®iÓm chÝnh. Thø nhÊt, nh− trong tr−êng hîp b¸n giÊy 
phÐp, c«ng ty gia nhËp vµo liªn doanh gÆp rñi ro mÊt sù kiÓm so¸t c«ng 
nghÖ cho ®èi t¸c liªn doanh cña m×nh. §Ó tèi thiÓu ho¸ rñi ro nµy, c«ng ty 
cã thÓ t×m c¸ch së h÷u ®a phÇn trong liªn doanh, do ®ã ®èi t¸c chiÕm −u 
thÕ sÏ cã kh¶ n¨ng thùc hiÖn sù kiÓm so¸t lín h¬n ®èi víi c«ng nghÖ. Khã 
kh¨n ®èi víi chiÕn l−îc nµy lµ cã thÓ kh«ng dÔ dµng t×m ®−îc ®èi t¸c n−íc 
ngoµi s½n sµng chÊp nhËn vÞ trÝ së h÷u thiÓu phÇn. Nh−îc ®iÓm thø hai lµ 
liªn doanh kh«ng cho phÐp c«ng ty kiÓm so¸t chÆt chÏ c¸c c«ng ty con cña 
m×nh mµ cã thÓ cÇn ®Ó ®−îc h−ëng hiÖu øng kinh nghiÖm vµ lîi thÕ vÞ trÝ - 
nh− c¶ c«ng ty toµn cÇu vµ ®a quèc gia cè g¾ng lµm - hoÆc n»m trong 
nh÷ng tÊn c«ng toµn cÇu ®−îc phèi hîp chèng l¹i c¸c ®èi thñ c¹nh tranh 
toµn cÇu cña nã. 
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5. §Çu t− trùc tiÕp 

§Çu t− trùc tiÕp lµ viÖc x©y dùng c¸c c«ng ty con së h÷u hoµn toµn. §Ó 
x©y dùng mét c«ng ty con së h÷u hoµn toµn ë thÞ tr−êng n−íc ngoµi, c«ng 
ty cã thÓ thµnh lËp mét nhµ m¸y hoµn toµn míi ë n−íc ®ã hoÆc mua mét 
c«ng ty ®· thµnh lËp cña n−íc chñ nhµ vµ sö dông nã ®Ó thóc ®Èy s¶n phÈm 
cña m×nh trong thÞ tr−êng së t¹i. 

§Çu t− trùc tiÕp cã ba −u ®iÓm. Thø nhÊt, khi lîi thÕ c¹nh tranh cña 
c«ng ty dùa trªn sù gi¸m s¸t cña nã ®èi víi kh¶ n¨ng c«ng nghÖ, ®Çu t− 
trùc tiÕp th−êng lµ ph−¬ng thøc ph¸t triÓn ®−îc −a thÝch, v× nã lµm gi¶m rñi 
ro g¾n liÒn víi viÖc mÊt quyÒn kiÓm so¸t ®ã. Do ®ã nhiÒu c«ng ty c«ng 
nghÖ cao thÝch c«ng ty con së h÷u hoµn toµn h¬n liªn doanh hoÆc hîp ®ång 
b¸n giÊy phÐp. §Çu t− trùc tiÕp cã xu h−íng trë thµnh ph−¬ng thøc th©m 
nhËp ®−îc −a thÝch trong c¸c ngµnh b¸n dÉn, ®iÖn tö, vµ d−îc. Thø hai, ®Çu 
t− trùc tiÕp cho phÐp c«ng ty kiÓm so¸t chÆt chÏ ho¹t ®éng ë c¸c n−íc kh¸c 
nhau mµ nã cÇn ®Ó cã ®−îc mét sù phèi hîp toµn cÇu - thu lîi nhuËn tõ 
mét n−íc ®Ó hç trî cho nh÷ng tÊn c«ng c¹nh tranh ë c¸c n−íc kh¸c. Thø 
ba, ®©y cã thÓ lµ sù lùa chän tèt nhÊt nÕu c«ng ty muèn thùc hiÖn lîi thÕ vÞ 
trÝ vµ c¸c ¶nh h−ëng ®−êng cong kinh nghiÖm. Râ rµng, khi c¸c ¸p lùc 
gi¶m chi phÝ lµ c¨ng th¼ng, th× c«ng ty nªn x¸c ®Þnh chuçi gi¸ trÞ cña nã 
theo c¸ch mµ gi¸ trÞ gia t¨ng ë mçi giai ®o¹n lµ cùc ®¹i. Do ®ã, mét c«ng 
ty con quèc gia cã thÓ chuyªn m«n ho¸ chØ vµo mét phÇn cña dßng s¶n 
phÈm hoÆc nh÷ng bé phËn nhÊt ®Þnh cña s¶n phÈm cuèi cïng, trao ®æi c¸c 
phÇn vµ s¶n phÈm víi c¸c c«ng ty con kh¸c trong hÖ thèng toµn cÇu cña 
c«ng ty. 

Tuy vËy, ®Çu t− trùc tiÕp còng cã nh−îc ®iÓm. Thø nhÊt, sù phô thuéc 
cña c¸c c«ng ty con vµo mét sè quyÕt ®Þnh quan träng do c«ng ty mÑ ®−a ra. 
Thµnh lËp mét hÖ thèng s¶n xuÊt toµn cÇu nh− thÕ ®ßi hái møc ®é kiÓm so¸t 
cao ®èi víi c¸c ho¹t ®éng ë c¸c nhµ m¸y quèc gia. Nh÷ng nhµ m¸y s¶n xuÊt 
quèc gia kh¸c nhau ph¶i ®−îc chuÈn bÞ ®Ó chÊp nhËn c¸c quyÕt ®Þnh ®−a ra 
theo c¸ch tËp trung nh− ph¶i s¶n xuÊt nh− thÕ nµo, ph¶i s¶n xuÊt bao nhiªu, 
vµ s¶n l−îng cña chóng ph¶i ®−îc ®Þnh gi¸ nh− thÕ nµo ®Ó chuyÓn giao gi÷a 
c¸c nhµ m¸y. Mét c«ng ty con së h÷u hoµn toµn tÊt nhiªn ph¶i tu©n theo 
nh÷ng mÖnh lÖnh nµy, trong khi nh÷ng ng−êi mua giÊy phÐp hoÆc c¸c bªn 
®èi t¸c liªn doanh phÇn lín sÏ tr¸nh ®−îc vai trß phô thuéc nh− thÕ. MÆt 
kh¸c, viÖc thµnh lËp c«ng ty con së h÷u hoµn toµn th−êng lµ ph−¬ng ph¸p 
tèn kÐm nhÊt ®Ó phôc vô thÞ tr−êng n−íc ngoµi. C«ng ty mÑ ph¶i chÞu tÊt c¶ 
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chi phÝ vµ rñi ro cña viÖc thµnh lËp c¸c nhµ m¸y ë n−íc ngoµi. TÊt yÕu cã 
nhiÒu sù ®¸nh ®æi trong viÖc lùa chän ph−¬ng thøc gia nhËp nµy bá ph−¬ng 
thøc gia nhËp kh¸c. 

B¶ng 14.4: ¦u nh−îc ®iÓm cña c¸c ph−¬ng thøc ph¸t triÓn quèc tÕ 
cña doanh nghiÖp 

Ph−¬ng thøc ¦u ®iÓm Nh−îc ®iÓm 
XuÊt khÈu Kh¶ n¨ng thùc hiÖn lîi thÕ vÞ trÝ vµ 

®−êng cong kinh nghiÖm 
Chi phÝ vËn chuyÓn cao 
C¸c hµng rµo th−¬ng m¹i 
VÊn ®Ò Marketing víi c¸c ®¹i 
diÖn ®Þa ph−¬ng 

B¸n giÊy phÐp Chi phÝ ph¸t triÓn vµ rñi ro thÊp MÊt kiÓm so¸t c«ng nghÖ 
Kh«ng thùc hiÖn lîi thÕ vÞ trÝ vµ 
®−êng cong kinh nghiÖm 
Khã phèi hîp chiÕn l−îc toµn cÇu 

B¸n quyÒn 
kinh doanh  

Chi phÝ ph¸t triÓn vµ rñi ro thÊp ThiÕu sù kiÓm so¸t vÒ chÊt l−îng 
Khã phèi hîp chiÕn l−îc toµn cÇu 

Liªn doanh Sö dông ®−îc c¸c kiÕn thøc cña ®èi 
t¸c ®Þa ph−¬ng 
Chia sÎ chi phÝ ph¸t triÓn vµ rñi ro 
ThuËn lîi vÒ chÝnh trÞ 

ThiÕu sù kiÓm so¸t vÒ c«ng nghÖ 
Khã phèi hîp chiÕn l−îc toµn cÇu 
Kh«ng thùc hiÖn lîi thÕ vÞ trÝ vµ 
®−êng cong kinh nghiÖm 

§Çu t− trùc 
tiÕp 

KiÓm so¸t vµ b¶o vÖ ®−îc c«ng 
nghÖ 
Cã kh¶ n¨ng phèi hîp chiÕn l−îc 
toµn cÇu 
Cã kh¶ n¨ng thùc hiÖn lîi thÕ vÞ trÝ 
vµ ®−êng cong kinh nghiÖm 

Chi phÝ vµ rñi ro cao 

6. C¸c nh©n tè t¸c ®éng ®Õn viÖc lùa chän ph−¬ng thøc ph¸t 

triÓn quèc tÕ 

6.1. C¸c kh¶ n¨ng riªng biÖt vµ ph−¬ng thøc ph¸t triÓn quèc tÕ 

Ph−¬ng thøc ph¸t triÓn quèc tÕ tèi −u ®èi víi mçi c«ng ty phô thuéc ë 
mét møc ®é nµo ®ã vµo b¶n chÊt cña kh¶ n¨ng riªng biÖt cña chóng. Cô thÓ 
chóng ta cÇn ph©n biÖt c¸c c«ng ty víi c¸c kh¶ n¨ng riªng vÒ bÝ quyÕt c«ng 
nghÖ vµ c¸c c«ng ty víi c¸c kh¶ n¨ng riªng vÒ bÝ quyÕt qu¶n lý. 

NÕu lîi thÕ cña mét c«ng ty - kh¶ n¨ng riªng biÖt cña nã - cã nguån gèc 
tõ sù kiÓm so¸t cña nã ®èi víi bÝ quyÕt c«ng nghÖ ®éc quyÒn, th× nªn tr¸nh 
viÖc b¸n giÊy phÐp vµ c¸c hîp ®ång liªn doanh, nÕu cã thÓ, ®Ó tèi thiÓu ho¸ 
rñi ro mÊt quyÒn kiÓm so¸t c«ng nghÖ ®ã. 

Lîi thÕ c¹nh tranh cña nhiÒu c«ng ty dÞch vô, nh− MeDonald’s hoÆc 
Hilton Hotels, lµ dùa trªn bÝ quyÕt qu¶n lý. §èi víi c¸c c«ng ty nµy, rñi ro 
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mÊt quyÒn kiÓm so¸t c¸c kü n¨ng qu¶n lý cña m×nh cho ng−êi mua quyÒn 
kinh doanh hoÆc c¸c bªn ®èi t¸c liªn doanh kh«ng ph¶i lµ qu¸ lín. Lý do lµ 
tµi s¶n cã gi¸ trÞ cña c¸c c«ng ty nh− thÕ lµ tªn nh·n hiÖu cña hä, vµ tªn nh·n 
th−êng ®−îc b¶o vÖ b»ng c¸c luËt quèc tÕ vÒ nh·n hiÖu th−¬ng m¹i. Víi thùc 
tÕ nµy, nhiÒu trong sè c¸c vÊn ®Ò ph¸t sinh trong tr−êng hîp bÝ quyÕt c«ng 
nghÖ kh«ng ph¸t sinh trong tr−êng hîp bÝ quyÕt qu¶n lý. Do ®ã, c¸c c«ng ty 
dÞch vô thÝch sù kÕt hîp gi÷a viÖc b¸n quyÒn kinh doanh vµ thµnh lËp c¸c 
c«ng ty con ®Ó kiÓm so¸t nh÷ng ng−êi mua quyÒn kinh doanh trong ph¹m vi 
mét n−íc hoÆc mét vïng. C«ng ty con cã thÓ lµ së h÷u hoµn toµn hoÆc liªn 
doanh. Tuy nhiªn trong phÇn lín c¸c tr−êng hîp, c¸c c«ng ty dÞch vô ®· thÊy 
r»ng gia nhËp vµo mét liªn doanh víi ®èi t¸c ®Þa ph−¬ng ®Ó thµnh lËp mét 
c«ng ty con gi¸m s¸t ë mét n−íc hoÆc mét khu vùc lµ tèt nhÊt v× liªn doanh 
th−êng cã thÓ dÔ chÊp nhËn h¬n vÒ mÆt chÝnh trÞ vµ ®em l¹i mét møc ®é hiÓu 
biÕt nµo ®ã vÒ ®Þa ph−¬ng cho c«ng ty. 

6.2. C¸c ¸p lùc gi¶m chi phÝ vµ ph−¬ng thøc gia nhËp 

¸p lùc gi¶m chi phÝ cµng lín th× c«ng ty sÏ cµng muèn theo ®uæi mét sù 
kÕt hîp nµo ®ã gi÷a xuÊt nhËp khÈu vµ ®Çu t− trùc tiÕp. B»ng viÖc s¶n xuÊt ë 
nh÷ng ®Þa ®iÓm cã c¸c ®iÒu kiÖn tèi −u vµ sau ®ã xuÊt khÈu ra phÇn cßn l¹i 
cña thÕ giíi, mét c«ng ty cã thÓ cã kh¶ n¨ng thùc hiÖn lîi thÕ vÞ trÝ ®¸ng kÓ 
vµ c¸c ¶nh h−ëng ®−êng cong kinh nghiÖm. Sau ®ã c«ng ty cã thÓ muèn 
xuÊt khÈu hµng ho¸ hoµn chØnh cho c¸c c«ng ty con n»m ë nhiÒu n−íc kh¸c 
nhau. Th−êng c¸c c«ng ty con nµy sÏ lµ së h÷u hoµn toµn vµ cã tr¸ch nhiÖm 
kÕ ho¹ch ho¸ viÖc ph©n phèi vµo mét n−íc cô thÓ. §Çu t− trùc tiÕp tá ra thÝch 
hîp h¬n so víi hîp ®ång liªn doanh hoÆc sö dông ®¹i diÖn marketing n−íc 
ngoµi v× nã t¹o cho c«ng ty sù gi¸m s¸t chÆt chÏ ®èi víi c¸c ho¹t ®éng 
marketing mµ cã thÓ lµ cÇn thiÕt ®Ó phèi hîp chuçi gi¸ trÞ ph©n t¸n trªn toµn 
cÇu. Thªm vµo ®ã, viÖc kiÓm so¸t ®èi víi ho¹t ®éng ®Þa ph−¬ng lµm cho 
c«ng ty sö dông lîi nhuËn ®−îc t¹o ra tõ mét thÞ tr−êng ®Ó cñng cè vµ ph¸t 
triÓn vÞ thÕ c¹nh tranh cña m×nh ë mét thÞ tr−êng kh¸c. Do ®ã, c¸c c«ng ty 
theo ®uæi c¸c chiÕn l−îc toµn cÇu hoÆc ®a quèc gia thÝch thµnh lËp c¸c c«ng 
ty con së h÷u hoµn toµn h¬n. 

Ngoµi 2 nh©n tè trªn, c«ng ty còng cÇn ph¶i nghiªn cøu c¸c nh©n tè kh¸c 
nh− ®Æc ®iÓm cña thÞ tr−êng môc tiªu vµ cña s¶n phÈm xuÊt khÈu; tÝnh s½n 
cã cña c¸c tæ chøc tiªu thô s¶n phÈm; kh¶ n¨ng cña c«ng ty ®èi víi ho¹t 
®éng quèc tÕ; chÝnh s¸ch cña c¸c chÝnh phñ liªn quan. 
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iv. c¸c liªn minh chiÕn l−îc toµn cÇuiv. c¸c liªn minh chiÕn l−îc toµn cÇuiv. c¸c liªn minh chiÕn l−îc toµn cÇuiv. c¸c liªn minh chiÕn l−îc toµn cÇu    

1. Kh¸i niÖm 

Liªn minh chiÕn l−îc lµ c¸c hiÖp ®Þnh gi÷a c¸c c«ng ty mµ còng cã thÓ lµ 
c¸c ®èi thñ c¹nh tranh víi nhau. C¸c liªn minh chiÕn l−îc lµ mét chuçi tõ 
c¸c liªn doanh chÝnh thøc, trong ®ã, hai hoÆc nhiÒu c«ng ty cã lîi Ých b»ng 
nhau, ®Õn c¸c hiÖp ®Þnh hîp ®ång ng¾n h¹n trong ®ã cã hai c«ng ty cã thÓ 
thèng nhÊt phèi hîp vÒ mét vÊn ®Ò cô thÓ. 

2. Lîi thÕ vµ bÊt lîi cña c¸c liªn minh chiÕn l−îc 

C¸c c«ng ty gia nhËp vµo liªn minh chiÕn l−îc víi c¸c ®èi thñ c¹nh tranh 
hiÖn t¹i hoÆc c¸c ®èi thñ c¹nh tranh tiÒm n¨ng ®Ó ®¹t ®−îc nhiÒu môc tiªu 
chiÕn l−îc. Thø nhÊt, nh− ®· nªu ë trªn trong ch−¬ng nµy, c¸c liªn minh 
chiÕn l−îc cã thÓ lµ c¸ch t¹o ®iÒu kiÖn cho sù th©m nhËp vµo thÞ tr−êng n−íc 
ngoµi. Thø hai, nhiÒu c«ng ty ®· tham gia vµo c¸c liªn minh chiÕn l−îc ®Ó 
chia sÎ chi phÝ cè ®Þnh (vµ rñi ro g¾n liÒn víi nã) ph¸t sinh tõ sù ph¸t triÓn 
s¶n phÈm hoÆc quy tr×nh míi. Thø ba, nhiÒu liªn doanh ®−îc coi lµ c¸ch 
thøc ®Ó kÕt hîp c¸c kü n¨ng bæ sung cho nhau mµ ch¼ng c«ng ty nµo cã thÓ 
tù ph¸t triÓn mét c¸ch dÔ dµng. Cuèi cïng, sÏ cã nghÜa lµ gia nhËp vµo liªn 
minh nÕu nã gióp c«ng ty ®Æt ra c¸c chuÈn c«ng nghÖ cho ngµnh cña m×nh 
hoÆc nÕu c¸c chuÈn ®ã lµm lîi cho c«ng ty. 

C¸c lîi thÕ ®· bµn luËn trªn ®©y cã thÓ lµ rÊt quan träng. Nh−ng mét sè 
nhµ b×nh luËn ®· chØ trÝch liªn minh chiÕn l−îc trªn c¬ së lµ chóng t¹o cho 
c¸c ®èi thñ c¹nh tranh con ®−êng chi phÝ thÊp ®Ó ®¹t ®−îc c«ng nghÖ míi vµ 
®Õn ®−îc víi thÞ tr−êng. 

3. Hoµn thiÖn liªn minh chiÕn l−îc 

Lîi Ých mµ c«ng ty cã ®−îc tõ mét liªn minh chiÕn l−îc d−êng nh− lµ 
mét chøc n¨ng cña ba yÕu tè: chän ®èi t¸c, c¬ cÊu liªn minh, vµ c¸ch qu¶n 
lý liªn minh. Chóng ta nghiªn cøu lÇn l−ît ba yÕu tè nµy. 

3.1. Chän ®èi t¸c 

Mét trong nh÷ng ch×a kho¸ cña viÖc lµm cho liªn minh cã t¸c dông lµ 
chän ®óng lo¹i ®èi t¸c. Lo¹i ®èi t¸c ®óng cã ba ®Æc tr−ng c¬ b¶n. Thø nhÊt, 
ph¶i cã kh¶ n¨ng gióp c«ng ty ®¹t ®−îc c¸c môc tiªu chiÕn l−îc cña m×nh, 
cã thÓ tiÕp cËn ®−îc víi thÞ tr−êng, chia sÎ chi phÝ vµ rñi ro cña sù ph¸t triÓn 
s¶n phÈm míi, hoÆc ®¹t ®−îc c¸c kh¶ n¨ng quan träng. Nãi c¸ch kh¸c, ®èi 
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t¸c ph¶i cã c¸c kh¶ n¨ng mµ c«ng ty ®¸nh gi¸ cao nh−ng c«ng ty l¹i kh«ng 
cã. Thø hai, ®èi t¸c ph¶i chia sÎ quan ®iÓm vÒ môc ®Ých cña c«ng ty vµ vÒ 
môc ®Ých cña liªn minh, nÕu kh«ng, liªn minh sÏ khã thùc hiÖn ®−îc. Thø 
ba, ®èi t¸c ph¶i lµ ng−êi kh«ng cè g¾ng khai th¸c liªn minh theo c¸ch c¬ héi 
v× môc ®Ých cña riªng m×nh, chiÕm ®o¹t bÝ quyÕt c«ng nghÖ cña c«ng ty, 
trong khi kh«ng chÞu ®¸nh ®æi c¸i g×. VÒ mÆt nµy, c¸c c«ng ty cã danh tiÕng 
"ch¬i ®Ñp" cã thÓ lµ nh÷ng ®èi t¸c liªn minh tèt nhÊt. 

§Ó chän ®èi t¸c víi c¸c ®Æc tr−ng trªn, mét c«ng ty ph¶i thùc hiÖn 
nghiªn cøu toµn diÖn c¸c "øng cö viªn" liªn minh tiÒm n¨ng tr−íc khi chän 
®èi t¸c. CÇn thu thËp c¸c th«ng tin c«ng bè cã liªn quan vÒ c¸c ®èi t¸c tiÒm 
n¨ng khi cã thÓ. Ngoµi ra cÇn thu thËp sè liÖu do bªn thø ba th«ng tin cho, 
nh− c¸c c«ng ty ®· n»m trong liªn minh víi c¸c ®èi t¸c tiÒm n¨ng, c¸c ng©n 
hµng ®Çu t− lµ nh÷ng ng−êi ®· lµm viÖc víi c¸c ®èi t¸c tiÒm n¨ng. Thªm vµo 
®ã, c«ng ty cÇn ph¶i biÕt ®èi t¸c tiÒm n¨ng cña m×nh tr−íc khi thùc hiÖn cam 
kÕt gia nhËp liªn minh. Theo khÝa c¹nh nµy, viÖc gÆp mÆt trùc tiÕp gi÷a 
nh÷ng ng−êi qu¶n lý l©u n¨m (vµ cã thÓ nh÷ng ng−êi qu¶n lý cÊp trung b×nh) 
lµ quan träng ®Ó ®¶m b¶o r»ng cÊu tróc lµ ®óng. 

3.2. CÊu tróc liªn minh 

§· chän ®−îc ®èi t¸c, c«ng ty nªn cè g¾ng c¬ cÊu liªn minh theo c¸ch 
sao cho rñi ro g¾n liÒn víi tæn thÊt, mÊt m¸t gi¶m ®Õn møc cã thÓ chÊp nhËn 
®−îc. Cã Ýt nhÊt bèn c¸ch ®Ó c«ng ty tù b¶o vÖ m×nh khái chñ nghÜa c¬ héi 
cña ®èi t¸c. Thø nhÊt, c¸c liªn minh cã thÓ ®−îc thiÕt kÕ ®Ó khã, nÕu kh«ng 
ph¶i lµ kh«ng thÓ, chuyÓn giao c«ng nghÖ mµ kh«ng ®−îc quyÒn chuyÓn 
giao. §Æc biÖt, thiÕt kÕ, ph¸t triÓn, s¶n xuÊt vµ dÞch vô cña s¶n phÈm ®−îc 
mét liªn minh s¶n xuÊt cã thÓ ®−îc c¬ cÊu sao cho ng¨n c¸ch ®−îc c¸c c«ng 
nghÖ "nh¹y c¶m" nhÊt vµ tr¸nh sù rß rØ cña chóng ®Õn mét ®èi t¸c cô thÓ. 
Thø hai, nh÷ng b¶o vÖ mang tÝnh chÊt hîp ®ång cã thÓ còng ®−îc ®−a vµo 
hiÖp ®Þnh liªn minh. Thø ba, c¶ hai bªn cña mét liªn minh cã thÓ thèng nhÊt 
tr−íc trao ®æi kü n¨ng vµ c«ng nghÖ mµ mçi bªn muèn tõ bªn kia vµ nhê ®ã 
®¶m b¶o c«ng b»ng. C¸c hiÖp ®Þnh b¸n giÊy phÐp chÐo lµ mét c¸ch ®Ó ®¹t 
®−îc môc ®Ých nµy. Thø t−, rñi ro vÒ chñ nghÜa c¬ héi cña mét bªn ®èi t¸c cã 
thÓ gi¶m nÕu c«ng ty chän tr−íc mét cam kÕt ®¸ng tin cËy quan träng tõ ®èi 
t¸c cña m×nh, mµ sÏ h¹n chÕ liªn minh tan vì do c«ng ty "cho" nhiÒu vµ 
"nhËn" ®−îc Ýt. 
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3.3. Qu¶n lý liªn minh 

Mét khi ®èi t¸c ®· ®−îc lùa chän vµ c¬ cÊu liªn minh thÝch hîp ®· ®−îc 
thèng nhÊt, c«ng ty cã nhiÖm vô lµ tèi ®a ho¸ lîi Ých tõ liªn minh. Mét yÕu 
tè quan träng lµ tÝnh nh¹y c¶m ®èi víi nh÷ng sù kh¸c nhau vÒ v¨n ho¸. 
Nh÷ng sù kh¸c nhau vÒ ph−¬ng thøc qu¶n lý th−êng liªn quan ®Õn nh÷ng sù 
kh¸c nhau vÒ v¨n ho¸. Nh÷ng ng−êi qu¶n lý cÇn ph¶i tÝnh ®Õn nh÷ng sù kh¸c 
nhau nµy khi lµm viÖc víi ®èi t¸c cña m×nh. Thªm vµo ®ã, viÖc qu¶n lý 
thµnh c«ng mét liªn minh bao gåm viÖc x©y dùng mèi quan hÖ c¸ nh©n gi÷a 
nh÷ng ng−êi qu¶n lý tõ c¸c c«ng ty kh¸c. 

Nh− vËy, qu¶n lý thµnh c«ng liªn minh ®ßi hái ph¶i ph©n tÝch nÒn v¨n ho¸ 
vµ nh÷ng kh¸c biÖt v¨n ho¸ trong qu¶n lý. Trong mét cuéc ®iÒu tra tiÕn hµnh 
trªn 72 n−íc, 2 chuyªn gia Geert Hofstede vµ Daniel Bollinger ®· ®−a ra mét 
sè tiªu thøc c¬ b¶n cho phÐp lµm râ sù kh¸c biÖt vÒ v¨n ho¸ trong qu¶n lý liªn 
minh. 

- Kho¶ng c¸ch trong ph©n cÊp: ®ã lµ møc ®é bÊt b×nh ®¼ng gi÷a c¸c thø 
bËc kh¸c nhau trong hÖ thèng ph©n cÊp ®−îc xem lµ b×nh th−êng. Ch¼ng 
h¹n, ®èi víi nÒn v¨n ho¸ cã kho¶ng c¸ch ph©n cÊp lín, ®iÒu quan träng lµ 
t×m ®−îc sù ñng hé cña cÊp l·nh ®¹o. Ng−îc l¹i trong c¸c nÒn v¨n ho¸ cã 
kho¶ng c¸ch ph©n cÊp nhá, vÊn ®Ò chñ yÕu lµ thuyÕt phôc nh÷ng ng−êi trùc 
tiÕp liªn quan ®Õn néi dung c«ng viÖc. 

- KiÓm so¸t sù kh«ng ch¾c ch¾n tøc lµ møc ®é n¨ng ®éng trong nh÷ng 
t×nh huèng bÊt ®Þnh, kh«ng dù kiÕn. §èi víi c¸c tæ chøc, ®é n¨ng ®éng yÕu 
thÓ hiÖn ë viÖc nhÊn m¹nh vai trß cña c¸c quy t¾c, néi quy trong qu¶n lý. 
Quy tr×nh hµnh chÝnh còng ®−îc coi träng trong xö lý t×nh huèng. Ng−îc 
l¹i, ®é n¨ng ®éng cao, ®èi víi tæ chøc th× viÖc qu¶n lý, kiÓm tra chñ yÕu 
th«ng qua viÖc thùc hiÖn nhiÖm vô chiÕn l−îc, chó träng kiÕn thøc réng vµ 
c¬ b¶n. 

- TÝnh c¸ nh©n chñ nghÜa lµ møc ®é mµ c¸c thµnh viªn trong nhãm hµnh 
®éng víi t− c¸ch c¸ nh©n h¬n lµ víi t− c¸ch thµnh viªn cña nhãm. Trong 
quan hÖ, nh÷ng ng−êi cã tÝnh c¸ nh©n cao th−êng xuÊt ph¸t tõ tÝnh to¸n c¸ 
nh©n, th¼ng th¾n, dùa vµo lý h¬n vµo t×nh, v× thÕ, c¸c buæi lµm viÖc chÝnh 
thøc th−êng hay g¨ng. Ng−îc l¹i, ë nh÷ng ng−êi mang tÝnh céng ®ång cao, 
suy nghÜ vµ hµnh ®éng xuÊt ph¸t tõ "chóng ta". Hä rÊt g¾n bã víi doanh 
nghiÖp va doanh nghiÖp cã tr¸ch nhiÖm ch¨m lo ®Õn ®êi sèng vµ søc khoÎ... 
cña mäi ng−êi. Quan hÖ cã vai trß quan träng vµ th−êng dùa vµo t×nh h¬n lµ 
vµo lý. 
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- NÒn v¨n ho¸ nam tÝnh hay n÷ tÝnh ®−îc x¸c ®Þnh bëi møc ®é ph©n biÖt 
gi÷a mét bªn lµ c¸c phÈm chÊt mang "tÝnh c¸ch ®µn «ng" nh− tá ra m¹nh 
mÏ, ¸p ®Æt... víi mét bªn lµ c¸c phÈm chÊt mang "tÝnh c¸ch ®µn bµ" nh− chó 
träng ®Õn quan hÖ, ®êi sèng, ®oµn kÕt... Trong c¸c nÒn v¨n ho¸ "nam tÝnh" 
sù ph©n biÖt giíi tÝnh trong x· héi rÊt râ nÐt. Con ng−êi lu«n cã ý chÝ v−¬n 
lªn, thµnh ®¹t, tÝnh ®éc lËp cao, hµnh ®éng theo lý lÏ. T¹i n¬i lµm viÖc, 
kh«ng khÝ nghiªm tóc, c¸c xung kh¾c th−êng c«ng khai, quan hÖ cã khi rÊt 
c¨ng th¼ng. Ng−îc l¹i, trong c¸c nÒn v¨n ho¸ n÷ tÝnh, quan hÖ b×nh ®¼ng rÊt 
phæ biÕn, mäi ng−êi cã ý thøc ch¨m lo cuéc sèng, mong muèn ®oµn kÕt, hoµ 
thuËn víi nhau, hµnh ®éng theo t×nh c¶m. Gi¶i quyÕt m©u thuÉn th«ng qua 
trao ®æi, bµn b¹c. 

- MËt ®é ng÷ c¶nh. MËt ®é ng÷ c¶nh cao thÓ hiÖn ë tÝnh kh«ng râ rµng, 
"n−íc ®«i" trong giao tiÕp. Trong mét nÒn v¨n ho¸ cã mËt ®é ng÷ c¶nh cao, 
ng−êi ta th−êng cïng mét lóc lµm nhiÒu c«ng viÖc kh¸c nhau, nh−ng dÔ chÊp 
nhËn nh÷ng thay ®æi, ng¾t qu·ng. KÕ ho¹ch mang tÝnh chÊt h−íng dÉn. Kh¶ 
n¨ng øng xö vµ xö lý t×nh huèng phô thuéc vµo nhiÒu ng−êi. Ng−îc l¹i, ë 
tr−êng hîp mËt ®é ng÷ c¶nh thÊp, mäi vÊn ®Ò trong giao tiÕp th−êng râ rµng 
víi lèi tr×nh bµy trùc tiÕp, cã c©n nh¾c. Toµn bé th«ng tin cÇn thiÕt cã thÓ 
thÊy ngay trong c¸c v¨n b¶n, lêi ph¸t biÓu... Trong nÒn v¨n ho¸ cã mËt ®é 
ng÷ c¶nh thÊp, ng−êi ta chØ th−êng tËp trung lµm tõng c«ng viÖc, viÖc tr−íc 
xong míi lµm viÖc sau. KÕ ho¹ch ®−îc ph©n thµnh nhiÒu phÇn vµ viÖc thùc 
hiÖn tu©n theo c¸c quy t¾c chÆt chÏ. 

YÕu tè chÝnh quyÕt ®Þnh c«ng ty ®−îc bao nhiªu tõ liªn minh lµ kh¶ n¨ng 
cña nã vÒ viÖc häc ®−îc tõ c¸c ®èi t¸c. Khi gia nhËp vµo mét liªn minh, mét 
c«ng ty ph¶i thùc hiÖn mét sè biÖn ph¸p ®Ó häc ®èi t¸c liªn minh cña m×nh 
vµ sau ®ã vËn dông kiÕn thøc ®ã trong ph¹m vi tæ chøc cña m×nh. Mét 
ph−¬ng ph¸p th−êng sö dông lµ tËp huÊn cho tÊt c¶ c¸c c«ng nh©n ®ang lµm 
viÖc vÒ nh÷ng ®iÓm m¹nh ®èi t¸c mµ nhê ®ã, hä ®¹t ®−îc kü n¨ng cô thÓ cho 
phÐp cñng cè vÞ thÕ c¹nh tranh cña c«ng ty. §Ó viÖc häc nh− thÕ cã gi¸ trÞ, 
kiÕn thøc nhËn ®−îc tõ liªn minh ph¶i ®−îc phæ biÕn cho c¶ tæ chøc. ChÝnh 
v× vËy, nh÷ng ng−êi qu¶n lý n»m trong liªn minh ph¶i sö dông c¸c nguån lùc 
vµo viÖc truyÒn b¸ c¸c kü n¨ng cho nhau. 
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Ch−¬ng 15 

øng dông qu¶n trÞ chiÕn l−îc  
vµo x©y dùng kÕ ho¹ch kinh doanh 

dµi h¹n cho doanh nghiÖp võa vµ nhá 
 

§Ó ph¸t triÓn bÒn v÷ng c¸c doanh nghiÖp võa vµ nhá còng 

ph¶i x¸c ®Þnh râ nhiÖm vô, môc tiªu chiÕn l−îc cña m×nh. Qu¶n 

trÞ chiÕn l−îc ë nh÷ng møc ®é nhÊt ®Þnh còng ®−îc ¸p dông rÊt 

h÷u Ých, vµ t¹o ®iÒu kiÖn cho doanh nghiÖp chñ ®éng vµ quyÕt 

®Þnh ®−îc sø mÖnh vµ ®¶m b¶o sù ph¸t triÓn l©u dµi cña doanh 

nghiÖp. 

 

I. Doanh nghiÖp võa vµ nhá (DNVVN) vµ kÕ ho¹ch kinh I. Doanh nghiÖp võa vµ nhá (DNVVN) vµ kÕ ho¹ch kinh I. Doanh nghiÖp võa vµ nhá (DNVVN) vµ kÕ ho¹ch kinh I. Doanh nghiÖp võa vµ nhá (DNVVN) vµ kÕ ho¹ch kinh 
doanh dµi h¹n (KHKDDH)doanh dµi h¹n (KHKDDH)doanh dµi h¹n (KHKDDH)doanh dµi h¹n (KHKDDH)    

1. Quan niÖm vÒ doanh nghiÖp võa vµ nhá 

Cã thÓ nãi r»ng quan niÖm vÒ doanh nghiÖp võa vµ nhá ®−îc ®−a ra rÊt 
kh¸c nhau gi÷a c¸c quèc gia, c¸c khu vùc vµ c¸c thêi kú nhÊt ®Þnh. Sù kh¸c 
nhau vÒ nhËn thøc ®ã kh«ng chØ thuÇn tuý lµ s¶n phÈm cña t− duy chñ quan 
mµ chóng lµ do vai trß, vÞ thÕ vµ tiÒm lùc thùc sù cña hÖ thèng doanh nghiÖp 
võa vµ nhá trong mçi nÒn kinh tÕ quèc gia. 

Trªn thÕ giíi, kÓ tõ thËp niªn 60, doanh nghiÖp võa vµ nhá b¾t ®Çu lÊy l¹i 
®−îc vÞ trÝ trong so s¸nh víi c¸c doanh nghiÖp lín ®−îc x©y dùng theo kiÓu tæ 
hîp khæng lå nhê ë kh¶ n¨ng thÝch øng linh ho¹t víi nhu cÇu thÞ tr−êng. Vµ 
®Õn nay, chóng kh«ng chØ h¬n ë tÝnh linh ho¹t mµ cßn c¶ trªn c¸c ph−¬ng diÖn 
kinh tÕ - x· héi kh¸c. Ch¼ng h¹n ë ch©u ¢u, h¬n 70% sè doanh nghiÖp lµ 
doanh nghiÖp võa vµ nhá, t¹o ra h¬n 2/3 GDP, gÇn 50% gi¸ trÞ xuÊt khÈu. 

Nh÷ng n¨m 70, sù quan t©m ®Õn doanh nghiÖp võa vµ nhá lan to¶ sang hÇu 

hÕt c¸c n−íc kh¸c, ®Æc biÖt ë ch©u ¸. Thêi kú nµy, sù nhËn thøc vÒ doanh 

nghiÖp võa vµ nhá dÊy lªn m¹nh mÏ ë Ên §é, Trung Quèc, In®«nªxia ... vµ 
ë ViÖt Nam, gi÷a cuèi nh÷ng n¨m 80, vÊn ®Ò doanh nghiÖp võa vµ nhá ®−îc 
®Æt lªn mét tÇm nh×n míi. 
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Con ®−êng h×nh thµnh doanh nghiÖp võa vµ nhá ë ViÖt Nam ®· cã tõ rÊt 
l©u song cã thÓ kh¸i qu¸t qua 3 h×nh th¸i: 

- H×nh th¸i Nhãm kinh doanh nhÊt thêi gian mang nÆng tÝnh tù ph¸t, tù 
cÊp tù tóc. Lo¹i nµy tån t¹i vµ ph¸t triÓn c¶ trong thêi kú kinh tÕ chØ huy 
tËp trung. 

- H×nh th¸i Kinh tÕ hé gia ®×nh theo kiÓu nguån lùc vµ ph−¬ng tiÖn, kinh 
nghiÖm qu¶n lý khÐp kÝn cã tÝnh gia ®×nh, gia téc, cã xu h−íng s¶n xuÊt 
hµng ho¸ dÞch vô cho trao ®æi. 

- H×nh th¸i Doanh nghiÖp võa vµ nhá ®−îc chÝnh thøc thõa nhËn, ®Æc biÖt 
tõ khi cã luËt c«ng ty vµ doanh nghiÖp t− nh©n n¨m 1991, vµ hiÖn nay ®ang 
®−îc ghÐp l¹i thµnh luËt doanh nghiÖp. 

Ng−êi ta ®i t×m cho doanh nghiÖp võa vµ nhá mét khu«n khæ quy m« ®Ó 
ph©n biÖt víi c¸c nhãm doanh nghiÖp kh¸c. Th−êng th× sù ph©n biÖt nµy thÓ 
hiÖn b»ng c¸c tiªu thøc sau: 

+ Vèn ®iÒu lÖ. 

+ Doanh thu / c¸c kho¶n nép vµo ng©n s¸ch. 

+ Sè lao ®éng sö dông. 

ThËm chÝ cã quan niÖm cho r»ng doanh nghiÖp võa vµ nhá ®−îc ph©n 
biÖt víi doanh nghiÖp lín ë viÖc ph©n chia, ph©n cÊp hÖ thèng qu¶n lý ë møc 
®é nµo, hay ë sù ph©n bæ kh«ng gian c¸c c¬ së cña doanh nghiÖp... 

2. §Æc tr−ng ho¹t ®éng kinh doanh cña doanh nghiÖp võa vµ nhá 

§Ó phôc vô cho viÖc x©y dùng kÕ ho¹ch kinh doanh dµi h¹n (KHKDDH), 
chóng t«i ®Ò cËp ®Õn mét sè ®Æc tr−ng kinh doanh d−íi c¸ch tiÕp cËn qu¶n 
trÞ chiÕn l−îc nh− sau: 

a) VÒ tÝnh chÊt ho¹t ®éng kinh doanh: 

Doanh nghiÖp võa vµ nhá th−êng tËp trung nhiÒu ë khu vùc chÕ biÕn vµ 
dÞch vô, tøc lµ xÝch gÇn h¬n víi ng−êi tiªu dïng. Trong ®ã cã thÓ: 

- Doanh nghiÖp võa vµ nhá lµ vÖ tinh, chÕ biÕn bé phËn chi tiÕt linh 
kiÖn cho c¸c doanh nghiÖp lín víi t− c¸ch lµ tham gia vµo c¸c s¶n phÈm 
®Çu t−. 

- Trùc tiÕp chÕ biÕn c¸c s¶n phÈm cho ng−êi tiªu dïng cuèi cïng víi t− 
c¸ch lµ nhµ s¶n xuÊt toµn bé. 

- Doanh nghiÖp võa vµ nhá thùc hiÖn c¸c dÞch vô ®a d¹ng vµ phong phó 
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trong nÒn kinh tÕ nh− c¸c dÞch vô trong qu¸ tr×nh ph©n phèi vµ th−¬ng m¹i 
ho¸, dÞch vô sinh ho¹t vµ gi¶i trÝ, dÞch vô t− vÊn vµ hç trî... 

b) §Æc tr−ng vÒ nguån lùc vËt chÊt: 

Nh×n chung doanh nghiÖp võa vµ nhá bÞ h¹n chÕ bëi c¸c nguån vèn tµi 
chÝnh, tµi nguyªn, ®Êt ®ai. Sù h÷u h¹n vÒ nguån lùc nµy tr−íc hÕt lµ do 
nguån gèc vµ t«n chØ h×nh thµnh doanh nghiÖp. MÆt kh¸c cßn lµ do sù h¹n 
hÑp trong c¸c quan hÖ víi thÞ tr−êng tµi chÝnh, tiÒn tÖ. Qu¸ tr×nh tù tÝch luü 
th−êng ®ãng vai trß quyÕt ®Þnh sù lín m¹nh cña tõng doanh nghiÖp võa vµ 
nhá. NhËn thøc vÒ vÊn ®Ò nµy, c¸c quèc gia ®ang hç trî doanh nghiÖp võa vµ 
nhá ®Ó hä cã thÓ tham gia tèt h¬n trong c¸c tæ chøc hç trî nh»m kh¾c phôc 
sù h¹n hÑp nguån lùc nµy. 

c) §Æc tr−ng vÒ tÝnh chÊt linh ho¹t: 

Cã thÓ nãi linh ho¹t lµ ®Æc tÝnh tréi cña doanh nghiÖp võa vµ nhá nhê cÊu 
tróc vµ quy m« nhá. Kh¶ n¨ng thay ®æi mÆt hµng, chuyÓn h−íng kinh doanh 
thËm chÝ c¶ ®Þa ®iÓm kinh doanh nÕu ®−îc coi lµ mÆt m¹nh cña doanh nghiÖp 
võa vµ nhá th× d−íi gãc ®é qu¶n trÞ chiÕn l−îc ®©y l¹i lµ mÆt yÕu ®¸ng ph©n 
tÝch. 

TÝnh linh ho¹t nhiÒu khi bÞ thæi phång lµm cho doanh nghiÖp võa vµ 
nhá kh«ng nhËn thøc ®Çy ®ñ sù cÇn thiÕt ph¶i cã chiÕn l−îc kinh doanh mµ 
chÝ Ýt lµ c¸c ý t−ëng chiÕn l−îc, c¸c kÕ ho¹ch vµ ph−¬ng ¸n mang tÝnh 
chiÕn l−îc. 

d) §Æc tr−ng vÒ n¨ng lùc qu¶n lý ®iÒu hµnh: 

XuÊt ph¸t tõ nguån gèc h×nh thµnh, tÝnh chÊt quy m«... c¸c qu¶n trÞ gia 
doanh nghiÖp võa vµ nhá th−êng n¾m b¾t, bao qu¸t vµ qu¸n xuyÕn hÇu hÕt 
mäi mÆt ho¹t ®éng kinh doanh cña doanh nghiÖp. Th«ng th−êng hä ®−îc coi 
lµ nh÷ng nhµ qu¶n lý tæng hîp (General manager) h¬n lµ c¸c nhµ qu¶n lý 
chuyªn s©u (Special manager). TÝnh chÊt qu¶n lý tæng hîp, b¾t buéc ph¶i «m 
®åm c«ng viÖc khiÕn cho tÇm nh×n chiÕn l−îc cña hä bÞ h¹n chÕ, ý t−ëng dµi 
h¹n bÞ c¸c ho¹t ®éng sù vô ng¾n h¹n, tøc thêi che lÊp. 

e) §Æc tr−ng phô thuéc hay bÞ ®éng: 

Do c¸c ®Æc tr−ng kÓ trªn, doanh nghiÖp võa vµ nhá bÞ thô ®éng nhiÒu h¬n 
thÞ tr−êng. C¬ héi "®¸nh thøc" "dÉn d¾t" thÞ tr−êng cña hä lµ rÊt nhá. Nguy 
c¬ "bÞ bá r¬i" phã mÆc ®−îc minh chøng b»ng con sè doanh nghiÖp võa vµ 
nhá bÞ ph¸ s¶n hµng ngµy ë c¸c n−íc cã nÒn kinh tÕ thÞ tr−êng ph¸t triÓn. 
Ch¼ng h¹n ë Mü, b×nh qu©n mçi ngµy cã tíi gÇn 1000 doanh nghiÖp tuyªn 
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bè ph¸ s¶n th× hÇu hÕt lµ doanh nghiÖp võa vµ nhá, ë Céng hoµ Liªn bang 
§øc còng cã xÊp xØ 200 doanh nghiÖp võa vµ nhá ph¸ s¶n mçi ngµy (®−¬ng 
nhiªn lµ l¹i cã mét sè l−îng t−¬ng øng phï hîp c¸c doanh nghiÖp míi xuÊt 
hiÖn), nãi c¸ch kh¸c doanh nghiÖp võa vµ nhá cã "tuæi thä" b×nh qu©n thÊp. 

HÇu hÕt c¸c quèc gia ®Òu ®ang x©y dùng c¸c chiÕn l−îc cho viÖc ph¸t 
triÓn hÖ thèng doanh nghiÖp võa vµ nhá tr−íc yªu cÇu cña tÝnh linh ho¹t 

trong qu¸ tr×nh héi nhËp vµ toµn cÇu ho¸. ë ViÖt Nam, ChÝnh phñ ®ang rÊt 
nç lùc víi c¸c ch−¬ng tr×nh hç trî quèc tÕ nh»m ph¸t triÓn hÖ thèng doanh 
nghiÖp võa vµ nhá nµy. Ngµy 20/6/1998 ChÝnh phñ ®· cã c«ng v¨n vÒ ®Þnh 
h−íng chiÕn l−îc vµ chÝnh s¸ch ph¸t triÓn doanh nghiÖp võa vµ nhá víi quy 
®Þnh t¹m thêi doanh nghiÖp võ¨ vµ nhá cã sè lao ®éng th−êng xuyªn Ýt h¬n 
20 ng−êi vµ vèn ®iÒu lÖ Ýt h¬n 5 tØ. §ång thêi, ChÝnh phñ ®· ban hµnh vµ 
hoµn thiÖn nhiÒu chÝnh s¸ch t¹o ®iÒu kiÖn cho doanh nghiÖp võa vµ nhá ph¸t 
triÓn nh−: chÝnh s¸ch tµi chÝnh, tÝn dông, chÝnh s¸ch th−¬ng m¹i, chÝnh s¸ch 
®Çu t−, chÝnh s¸ch ®Êt ®ai, khoa häc c«ng nghÖ vµ ®µo t¹o... 

Tuy nhiªn, sù hç trî vÉn chØ lµ hç trî, sù tån t¹i vµ ph¸t triÓn cña doanh 
nghiÖp võa vµ nhá phô thuéc chÝnh vµo nç lùc cña hä. Víi c¸ch tiÕp cËn ®ã, 
ch−¬ng nµy chóng t«i tËp trung giíi thiÖu cã tÝnh chÊt h−íng dÉn nh÷ng vÊn 
®Ò c¬ b¶n cña mét b¶n kÕ ho¹ch kinh doanh dµi h¹n cho doanh nghiÖp võa 
vµ nhá. Hy väng th«ng qua ®ã, c¸c doanh nghiÖp võa vµ nhá cã thÓ x©y 
dùng ®−îc cho m×nh b¶n kÕ ho¹ch kinh doanh mang tÝnh chiÕn l−îc, lµm 
c¨n cø tèt h¬n cho ®iÒu hµnh kinh doanh. 

ii. kÕ ho¹ch kinh doanh cña doanh nghiÖp võa vµ nhá ii. kÕ ho¹ch kinh doanh cña doanh nghiÖp võa vµ nhá ii. kÕ ho¹ch kinh doanh cña doanh nghiÖp võa vµ nhá ii. kÕ ho¹ch kinh doanh cña doanh nghiÖp võa vµ nhá 
d−íi c¸ch tiÕp cËn qu¶n trÞ chiÕn l−îcd−íi c¸ch tiÕp cËn qu¶n trÞ chiÕn l−îcd−íi c¸ch tiÕp cËn qu¶n trÞ chiÕn l−îcd−íi c¸ch tiÕp cËn qu¶n trÞ chiÕn l−îc    

a. môc ®Ých vµ c¸c phÇn cña kÕ ho¹ch kinh doanh  

1. Môc ®Ých cña viÖc lËp kÕ ho¹ch kinh doanh 

KÕ ho¹ch kinh doanh th−êng ®−îc hiÓu ®¬n gi¶n lµ mét tµi liÖu, mét thñ 
tôc cÇn hoµn thµnh ®Ó vay vèn hoÆc nhËn tµi trî, ®Ó thu hót cæ ®«ng hoÆc c¸c 
nhµ ®Çu t− t−¬ng lai, hay lµm c¨n cø ®Ó x©y dùng ng©n s¸ch hoÆc ®Ó ®Ò ra 
c¸c môc tiªu hµng n¨m. Ngoµi ra, kÕ ho¹ch kinh doanh kh«ng chØ lµ mét tµi 
liÖu mµ ®ã cßn lµ mét qu¸ tr×nh, mét sù thÓ hiÖn c¸c ph−¬ng ph¸p vµ gi¶i 
ph¸p ®Ó ®−a ý t−ëng kinh doanh ®Õn c¸c kÕt qu¶ tµi chÝnh. 

Môc ®Ých cña kÕ ho¹ch kinh doanh ®−îc xem xÐt d−íi 2 giai ®o¹n: 
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a) Giai ®o¹n khëi sù doanh nghiÖp: 

ë giai ®o¹n nµy, kÕ ho¹ch kinh doanh tËp trung vµo: 

- X¸c ®Þnh, dù kiÕn c¸c thuËn lîi vµ khã kh¨n ®Ó cã thÓ ph¸t triÓn doanh 
nghiÖp phï hîp. 

- Ph©n tÝch chi tiÕt c¸c ®iÓm m¹nh, ph¸t huy ®iÓm m¹nh còng nh− chØ ra 
c¸c ®iÓm yÕu ®Ó tr¸nh hoÆc ®Ó chÊp nhËn. 

- H×nh thµnh c¸c d÷ liÖu, hå s¬ ®Ó minh chøng cho tÝnh chÊt hîp thøc vµ 
lîi Ých cña ho¹t ®éng. 

- X©y dùng c¸c d÷ liÖu b»ng ®Þnh l−îng, c¸c gi¶i tr×nh vµ thuyÕt minh 
tÝnh x¸c thùc cña c¸c sè liÖu mét c¸ch trËt tù, logic ®Ó thu hót sù tham gia, 
ñng hé vµ hç trî. 

b) Giai ®o¹n ho¹t ®éng: 

ë giai ®o¹n nµy, kÕ ho¹ch kinh doanh cã t¸c dông: 

- Cung cÊp c¸c c¨n cø ®Þnh h−íng, ph¸t triÓn c¸c ®Þnh h−íng thµnh môc 
tiªu cô thÓ, chi tiÕt vµ ®Ò ra c¸c hµnh ®éng cô thÓ ®Ó ®¹t ®−îc c¸c môc tiªu 
cô thÓ nµy. 

- Lùa chän, kh¼ng ®Þnh vµ tËp trung nguån lùc vµo c¸c môc tiªu chÝnh. 

- KÕ ho¹ch cßn ®−îc sö dông lµm c¨n cø ®¸nh gi¸ kÕt qu¶ ho¹t ®éng tõ 
®ã ph©n tÝch nguyªn nh©n sai lÖch c¸c gi¶i ph¸p tiÕp tôc cho kinh doanh. 

Tr−íc ®©y, d−íi sù tËp trung, kÕ ho¹ch cña doanh nghiÖp mang nÆng tÝnh 
bÞ ®éng, chØ cã ý nghÜa triÓn khai tiÕn ®é vµ dõng l¹i ë c¸c ®¬n vÞ hiÖn vËt. 
C¬ chÕ thÞ tr−êng ®ßi hái b¶n kÕ ho¹ch ph¶i ®−îc lËp hoµn toµn chñ ®éng, 
toµn diÖn vµ kÕt qu¶ ph¶i lµ c¸c ®¹i l−îng gi¸ trÞ tµi chÝnh tiÒn tÖ trong c¸c 
hoµn c¶nh, thêi ®iÓm cô thÓ nhÊt. 

2. C¸c bé phËn cña mét kÕ ho¹ch kinh doanh  

SÏ lµ sai lÇm nÕu cho r»ng cã thÓ cã mét chuÈn mÉu cøng nh¾c cho mét 
b¶n kÕ ho¹ch kinh doanh, trong ®ã bao gåm: 

2.1. Tãm t¾t tæng qu¸t: PhÇn nµy cÇn m« t¶ ng¾n gän, chÝnh x¸c c¸c yÕu tè 
c¬ b¶n cña ho¹t ®éng kinh doanh, thuyÕt phôc sù hÊp dÉn cña b¶n kÕ ho¹ch. 

2.2. Môc lôc cña b¶n kÕ ho¹ch: CÇn c« ®äng, ®Çy ®ñ vµ dÔ truy cËp. 
Còng cã ng−êi cho r»ng cÇn ®−a môc lôc lªn trªn tãm t¾t tæng qu¸t ®Ó phï 
hîp víi logic h×nh thøc nh−ng chóng t«i ñng hé c¸ch bè trÝ môc lôc sau ®Ó 
kÕ ho¹ch kinh doanh cã ®−îc sù "më mµn" hÊp dÉn nhÊt. 
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2.3. Giíi thiÖu C«ng ty: Giíi thiÖu tãm t¾t C«ng ty trong qu¸ khø, hiÖn 
t¹i, môc ®Ých, ®Þnh h−íng chiÕn l−îc vµ c¸c chñ tr−¬ng lín. 

2.4. S¶n phÈm hay dÞch vô: PhÇn nµy m« t¶ s¶n phÈm hay dÞch vô cña 
doanh nghiÖp. Sù m« t¶ nµy kh«ng chØ dõng l¹i ë viÖc ph¶n ¸nh nã lµ thÕ nµo, 
mµ cßn lµ Ých lîi vµ lý do nã cã Ých lîi. 

2.5. Ph©n tÝch thÞ tr−êng: PhÇn nµy ®Ò cËp tíi thÞ tr−êng tæng quan, nhãm 
kh¸ch hµng môc tiªu cña doanh nghiÖp, quy m«, sù biÕn ®æi cña nhãm nµy 
vµ c¸c biÖn ph¸p duy tr× më réng. 

2.6. Ho¹t ®éng Marketing vµ kÕ ho¹ch b¸n hµng: PhÇn nµy dù kiÕn c¸c 
gi¶i ph¸p duy tr× vµ më réng thÞ phÇn cña doanh nghiÖp, c¸c gi¶i ph¸p cña 
Marketing - Mix, trong ®ã nhÊn m¹nh c¸c biÖn ph¸p khuyÕn m¹i còng nh− 
kü thuËt hç trî b¸n hµng. 

2.7. S¶n xuÊt t¸c nghiÖp: PhÇn nµy gi¶i thÝch viÖc s¶n xuÊt s¶n phÈm 
hoÆc thùc hiÖn dÞch vô, c¸c nguån lùc cÇn thiÕt (chñ yÕu lµ ph−¬ng tiÖn) vµ 
c¸ch tæ chøc hiÖu qu¶ ho¹t ®éng. 

2.8. KÕ ho¹ch qu¶n lý vµ nh©n sù: PhÇn nµy m« pháng c¸c quan hÖ qu¶n 
lý chøc tr¸ch cña c¸c qu¶n trÞ gia, c¸c thay ®æi trong bè trÝ nh©n sù, c¬ cÊu 
tæ chøc ®Ó phèi hîp ho¹t ®éng. 

2.9. KÕ ho¹ch tµi chÝnh - tæng hîp c¸c nguån lùc: ë ®©y toµn bé c¸c chi 
phÝ ®−îc tËp hîp (c¶ chi phÝ thµnh lËp vµ ho¹t ®éng). Trªn c¬ së c¸c chi phÝ ®ã 
lËp dù kiÕn tµi chÝnh c¬ b¶n liªn quan cho ho¹t ®éng kinh doanh vµ x©y dùng 
c¸c b¸o c¸o tµi chÝnh cho c¸c n¨m ho¹t ®éng. C¸c b¸o c¸o tËp trung vµo b¶ng 
c©n ®èi tµi s¶n, kÕt qu¶ kinh doanh vµ b¸o c¸o l−u chuyÓn tiÒn tÖ. 

Tõ c¸c b¸o c¸o nµy nh×n nhËn c¸c chØ sè tµi chÝnh c¨n b¶n, tæ chøc thùc 
hiÖn vµ ®iÒu chØnh theo ®óng môc tiªu kÕ ho¹ch ®· ®Æt ra. 

2.10. PhÇn bæ trî cña b¶n kÕ ho¹ch lµ c¸c phô lôc cÇn thiÕt ®−îc m· ho¸ 
vµ chó gi¶i ®Ó dÔ ph©n tÝch, thuyÕt phôc vµ triÓn khai thùc hiÖn. 

Nh− vËy, mét b¶n kÕ ho¹ch kinh doanh d−íi c¸ch tiÕp cËn chiÕn l−îc cho 
c¸c doanh nghiÖp võa vµ nhá sÏ cã dung l−îng tõ 40 ®Õn 60 trang (kÓ c¶ c¸c 
biÓu b¶ng vµ phô lôc), nã dù kiÕn cho kho¶ng thêi gian tõ 3 ®Õn 5 n¨m vµ cã 
thÓ coi lµ c−¬ng lÜnh kinh doanh cho doanh nghiÖp. 

D−íi ®©y chóng ta ®i vµo tõng phÇn cña b¶n kÕ ho¹ch kinh doanh. 
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b. néi dung tõng phÇn cña kÕ ho¹ch kinh doanh  

1. Tãm t¾t tæng qu¸t 

PhÇn nµy cÇn ®−îc viÕt ng¾n gän, sóc tÝch vµ hÊp dÉn. Mét b¶n kÕ ho¹ch 
hÊp dÉn sÏ dÔ tæ chøc thùc hiÖn vµ ®iÒu ®ã phô thuéc vµo sù hÊp dÉn cña b¶n 
tãm t¾t tæng qu¸t. PhÇn tãm t¾t kh«ng dµi qu¸ 2 trang víi viÖc tr×nh bµy c¸c 
vÊn ®Ò sau: 

a) Giíi thiÖu vÒ doanh nghiÖp trong qu¸ khø, hiÖn t¹i vµ c¸c ý t−ëng cho 
kÕ ho¹ch t−¬ng lai (sÏ cã thay ®æi g× lín trong kú kÕ ho¹ch nµy). 

b) S¶n phÈm dÞch vô mµ doanh nghiÖp cung cÊp lµ g×? CÇn m« t¶ c¬ héi 
cña nã tõ nhu cÇu cña ng−êi tiªu dïng vµ tÝnh hiÖu dông ®Æc tr−ng mµ nã ®· 
vµ sÏ mang l¹i; khai th¸c sù ®éc ®¸o trong s¶n phÈm vµ dÞch vô. 

c) M« t¶ vµ l−îng ho¸ kh¸i qu¸t thÞ tr−êng cña doanh nghiÖp. ë ®©y cè 
g¾ng l−îng ho¸ dung l−îng thÞ tr−êng, xu thÕ vµ ®Æc biÖt lµ ®¸nh gi¸ c¬ héi 
chiÕm thÞ phÇn cña doanh nghiÖp. 

d) TiÒm n¨ng tæng qu¸t cña c«ng ty, tøc lµ c¸c ®iÓm m¹nh hiÖn cã vµ nªu 
bËt c¸c gi¶i ph¸p trong kÕ ho¹ch ®Ó ph¸t huy tèt nhÊt nh÷ng ®iÓm m¹nh ®ã 
(ch¼ng h¹n cÇn ®Çu t− thªm c¬ së míi ®Ó ®Èy nhanh c«ng suÊt, n©ng cao 
chÊt l−îng ®Ó t¨ng thÞ phÇn doanh nghiÖp trong ®iÒu kiÖn thÞ tr−êng t¨ng 
tr−ëng). 

e) C¸c dù kiÕn lín: Môc nµy cÇn ®−a ra c¸c dù kiÕn cã tÝnh chÊt chñ ®¹o, 
nh−ng vÉn cÇn thuyÕt phôc b»ng tÝnh cô thÓ vµ c¸c ®iÒu kiÖn cÇn cã. Ch¼ng 
h¹n: doanh nghiÖp tiÕp tôc gi÷ v÷ng vµ ph¸t triÓn thÞ phÇn ë khu vùc n«ng 
th«n miÒn B¾c, ph¸t triÓn m¹ng l−íi ph©n phèi, ®−a sè ®iÓm b¸n lÎ lªn h¬n 
30% so víi hiÖn nay trong 3 n¨m tíi... 

f) VÒ qu¶n lý: Môc nµy ®Ò cËp ®Õn viÖc ®æi míi bé m¸y qu¶n lý, ph¸t 
triÓn nh©n sù, kÕ ho¹ch ®µo t¹o, båi d−ìng vµ båi d−ìng l¹i víi mét ng©n 
s¸ch chØ tiªu cô thÓ. 

g) Nhu cÇu tµi chÝnh: Môc nµy chØ râ doanh nghiÖp sÏ cÇn mét nguån 
vèn lµ bao nhiªu, c¬ cÊu nguån ra sao? Thêi h¹n c¸c kho¶n huy ®éng? Môc 
tiªu sö dông? 

h) KÕt qu¶ dù kiÕn: Môc nµy ®−a c¸c dù kiÕn c¬ b¶n vÒ c¸c chØ tiªu tµi 
chÝnh chñ yÕu nh− doanh thu c¸c n¨m, sÏ cã lîi nhuËn tõ bao giê, tØ suÊt lîi 
nhuËn lµ bao nhiªu, tû lÖ thu håi vèn ®Çu t−, thêi h¹n tr¶ c¸c kho¶n vay, tØ 
suÊt cæ tøc dù kiÕn...? 
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PhÇn nµy cã ý nghÜa hÊp dÉn nhµ ®Çu t−, c¸c chñ nî song kh«ng v× thÕ 
mµ t« hång kÕ ho¹ch, g©y sù hoµi nghi. 

2. PhÇn môc lôc 

NhiÒu ng−êi quan niÖm môc lôc chØ thuÇn tuý lµ h×nh thøc. Tuy nhiªn, 
trong ®iÒu kiÖn cña b¶n kÕ ho¹ch kinh doanh, môc lôc cßn lµ mét cÊu tróc 
gióp ng−êi ®äc ®Þnh vÞ c¸c vÊn ®Ò cÇn tËp trung nghiªn cøu. Bëi yªu cÇu cô 
thÓ vµ chÝnh x¸c cña kÕ ho¹ch kinh doanh, môc lôc kh«ng cho phÐp cã bÊt 
cø sù sai sãt nhá nµo. 

- KÕ ho¹ch cÇn ®−îc cÊu tróc thµnh c¸c phÇn hay c¸c ch−¬ng vµ ®¸nh sè 
thø tù, ghi chó môc lôc nhÊt qu¸n. 

- B¶n kÕ ho¹ch cÇn ®−îc chän cÊu tróc sao cho cã c¸c phÇn chÝnh, phÇn 
phô thµnh c¸c nhãm vÊn ®Ò ®Ó tiÖn cho viÖc tra cøu, ph©n tÝch. 

- Môc lôc ph¶i sao cho cã thÓ thuËn tiÖn trong c¸c thay ®æi khi cÇn thiÕt. 

3. PhÇn giíi thiÖu vÒ doanh nghiÖp  

PhÇn nµy ®Ò cËp khu«n khæ ho¹t ®éng trong qu¸ khø vµ hiÖn t¹i còng 
nh− c¸c dù kiÕn cho t−¬ng lai. 

Còng nh− mét c¬ thÓ sèng, qu¸ khø, hiÖn t¹i sÏ lµ c¨n cø quan träng ®Ó 
x©u chuçi c¸c dù kiÕn t−¬ng lai. §iÒu quan träng cña phÇn nµy lµ ph¶i thuyÕt 
phôc ®−îc ng−êi ®äc kÕ ho¹ch mét bøc tranh logic, sinh ®éng vµ thÓ hiÖn 
b¶n lÜnh kinh doanh cña doanh nghiÖp trong nh÷ng lóc khã kh¨n (nÕu cã). 

§ång thêi, to¸t lªn ®−îc c¸c triÕt lý ®−îc t¹o dùng cã tÝnh chÊt bÒn v÷ng. ë 
®©y cÇn nªu râ 3 qu¸ tr×nh: 

a) LÞch sö ph¸t triÓn cña doanh nghiÖp: 

Môc nµy ph¶n ¸nh c¸c vÊn ®Ò c¬ b¶n sau: 

- Thêi gian thµnh lËp, c¸c s¸ng lËp viªn chÝnh thøc (tÝnh c¸ch, uy tÝn cña 
hä) 

- Nguyªn nh©n ra ®êi cña c«ng ty, s¶n phÈm vµ dÞch vô ban ®Çu vµ ®Õn 
hiÖn nay. 

- T¹i sao cã tªn gäi nh− vËy, ý t−ëng trong ®ã lµ g×? 

- H×nh thøc ph¸p lý vµ nguyªn nh©n lùa chän h×nh thøc ph¸p lý ®ã. 

- Nguån lùc cÇn cã vµ ®· lµm sao ®Ó cã chóng trong qu¸ khø. 

- C¸c mèi quan hÖ b¹n hµng chñ yÕu. 

- Kh¸i qu¸t møc ®é thµnh c«ng qua mét sè chØ tiªu nh− doanh thu, thÞ 
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phÇn, lîi nhuËn. 

- C¸c khã kh¨n c¬ b¶n ®· ph¶i ®èi phã trong qu¸ khø. 

- C¸c sù kiÖn, nh©n vËt quan träng nµo ®· ¶nh h−ëng ®Õn sù ph¸t triÓn 
cña doanh nghiÖp. 

b) Ph©n tÝch hiÖn tr¹ng cña doanh nghiÖp: 

Sau khi kh¸i qu¸t lÞch sö cã tÝnh chÊt qu¸ khø, phÇn nµy cÇn ®−a ra c¸c 
ph©n tÝch quan träng vÒ hiÖn tr¹ng cña doanh nghiÖp: 

- S¶n phÈm vµ dÞch vô hiÖn t¹i cña doanh nghiÖp ®· ®−îc c¶i tiÕn, thay 
®æi nh− thÕ nµo ®Ó cã ®−îc nh− hiÖn nay, lý do c¸c c¶i tiÕn. 

- Sù ®éc ®¸o (kh¸c biÖt) cña s¶n phÈm vµ dÞch vô, chóng ®¸p øng ®−îc 
yªu cÇu cô thÓ nµo cña thÞ tr−êng. Sù ®éc ®¸o cã thÓ ®−îc ph¶n ¸nh trªn c¸c 
mÆt: 

+ Sù tiªn tiÕn cña thiÕt bÞ, c«ng nghÖ hay do cã vÞ trÝ thuËn lîi. 

+ Mèi quan hÖ hîp t¸c ®Æc biÖt víi kh¸ch hµng hay víi nhµ cung øng. 

+ Sù ®Æc biÖt cña th−¬ng hiÖu, cña ho¹t ®éng khuyÕn m¹i, qu¶ng c¸o... 

+ Uy tÝn, tiÕng t¨m hay mét c¬ héi ngÉu nhiªn dÉn ®Õn sù næi tiÕng vÒ vÞ 
trÝ doanh nghiÖp. 

+ Sù ®éc ®¸o cña c¬ cÊu tæ chøc s¶n xuÊt. 

+ C¸ch thøc tham gia c¸c hiÖp héi, tæ chøc hç trî... 

- Tr×nh ®é, uy tÝn, n¨ng lùc ®iÒu hµnh cña nhµ qu¶n lý chñ chèt. Nh− ®· 
nãi, doanh nghiÖp võa vµ nhá ®−îc quyÕt ®Þnh rÊt lín bëi nhµ qu¶n lý chñ 
chèt. 

- C¸c khã kh¨n ®ang ph¶i ®èi phã lµ g×? C¸ch thøc ®Ó v−ît qua khã kh¨n 
trong qu¸ khø cã cßn gi¸ trÞ ®Õn hiÖn t¹i kh«ng? 

- C¸c thµnh c«ng, ®Æc biÖt trong th©m nhËp thÞ tr−êng. 

- Cã thÓ thÊy ®−îc c¸c xu h−íng nµo sÏ x¶y ra tõ c¸c kÕt qu¶ tr−íc ®©y 
hoÆc tõ sù ph¸t triÓn hiÖn t¹i. 

ë cuèi phÇn nµy cÇn tãm l−îc ®−îc c¸c ®iÓm m¹nh vµ ®iÓm yÕu cña 
doanh nghiÖp hiÖn nay. Sù m« t¶ cÇn c« ®äng vµ s¾p xÕp theo mét thø tù −u 
tiªn cÇn tËp trung khai th¸c hoÆc gi¶i quyÕt. 

c) KÕ ho¹ch cho t−¬ng lai: 

§Õn ®©y, c¸c ý t−ëng cña kÕ ho¹ch chiÕn l−îc cÇn ®−îc ®óc kÕt. §©y 
còng lµ c¸c kÕ ho¹ch sÏ ®Þnh h−íng tÊt c¶ c¸c lÜnh vùc ho¹t ®éng cña doanh 
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nghiÖp trong nh÷ng n¨m s¾p tíi. Cã thÓ gåm: 

- S¶n phÈm dÞch vô nµo sÏ lµ chñ yÕu trong t−¬ng lai, c¸c kh¸c biÖt míi 
sÏ phï hîp víi thÞ tr−êng t−¬ng lai ra sao. 

- C¸c môc tiªu tµi chÝnh ng¾n h¹n vµ dµi h¹n (thÓ hiÖn qua mét sè chØ 
tiªu chñ yÕu). 

- C¸c ®iÓm m¹nh sÏ ®−îc ph¸t huy ra sao vµ ng−îc l¹i, c¸c ®iÓm yÕu sÏ 
®−îc xö lý thÕ nµo. 

- C¸c nhu cÇu vÒ ph−¬ng tiÖn vËt chÊt nh− thÕ nµo (cÇn thªm mÆt b»ng, 
m¸y mãc, thiÕt bÞ, ph−¬ng tiÖn qu¶n lý...). 

- C¸c khã kh¨n sÏ x¶y ra vµ c¸ch thøc ®èi phã. 

- Nh©n sù vµ kü n¨ng sÏ ®−îc xö lý nh− thÕ nµo? 

Sau khi h×nh ¶nh cña DN ®−îc m« pháng vµ c¸c ý t−ëng kÕ ho¹ch chiÕn 
l−îc ®−îc ph¸c ho¹ th× b¶n kÕ ho¹ch kinh doanh chiÕn l−îc ®i s©u vµo c¸c 
lÜnh vùc cô thÓ. Cã thÓ m« pháng b»ng m« h×nh nh− sau: 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

4. S¶n phÈm vµ dÞch vô cña doanh nghiÖp 

PhÇn nµy kh«ng chØ thuÇn tuý m« t¶ s¶n phÈm, dÞch vô cña doanh nghiÖp 
mµ cßn chØ râ, t¹i sao l¹i cã nhu cÇu vÒ s¶n phÈm vµ dÞch vô trªn thÞ tr−êng. 
Nãi c¸ch kh¸c, cÇn lµm râ t¹i sao s¶n phÈm vµ dÞch vô cña doanh nghiÖp l¹i 
®ang vµ sÏ ®¸p øng tiÕp tôc nhu cÇu cña kh¸ch hµng. §Ó lµm ®−îc ®iÒu ®ã, 
b¶n kÕ ho¹ch ph¶i ph©n tÝch c¸c mÆt sau: 

- Ph©n tÝch m« t¶ s¶n phÈm vµ dÞch vô. 

- Ph©n tÝch øng dông vµ lîi Ých mµ kh¸ch hµng cã ®−îc. §©y chÝnh lµ c¬ 

Nh©n lùc 

S¶n phÈm 

C¸c  
nguån lùc 

C¸c kÕt qu¶ 

LÞch sö  
ph¸t triÓn 

HiÖn tr¹ng 

KH cho  
t−¬ng lai 

H×nh ¶nh 
doanh nghiÖp 
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së cho c¸c ý t−ëng kÕ ho¹ch tiÕp theo. Nã cho phÐp x¸c ®Þnh vµ l−îng ho¸ 
thÞ tr−êng, c¸ch thøc b¸n hµng phï hîp víi nhãm kh¸ch hµng môc tiªu. 

- Sù ph¸t triÓn cã tÝnh xu h−íng cña s¶n phÈm, dÞch vô trong t−¬ng lai. 

a) Ph©n tÝch m« t¶: Môc nµy cã thÓ kh¸i qu¸t c¸c vÊn ®Ò sau ®©y vÒ s¶n 
phÈm vµ dÞch vô: 

- TÝnh h÷u dông ®Æc tr−ng cña s¶n phÈm dÞch vô. 

- Sù vËn hµnh c¬ b¶n cña s¶n phÈm, dÞch vô. 

- C¸c s¶n phÈm cïng lo¹i cã thÓ kh¸c nhau nh− thÕ nµo (kiÓu d¸ng, 
nguyªn liÖu, h−¬ng vÞ, kÝch cì...). 

- Chu kú sèng cña s¶n phÈm ®−îc thÓ hiÖn vµ ph©n tÝch nh− thÕ nµo. 

- S¶n phÈm vµ dÞch vô cña doanh nghiÖp phï hîp víi c¸c ®iÒu kiÖn khÝ 
hËu, yªu cÇu vËn chuyÓn, cÊt gi÷... nh− thÕ nµo. 

- Nguån nguyªn liÖu cho s¶n xuÊt, chÕ biÕn cã s½n kh«ng, rñi ro kh«ng? 

- C¸c yªu cÇu vÒ kü thuËt hoÆc chuyªn m«n nµo lµ quan träng ®Ó cã ®−îc 
s¶n phÈm, dÞch vô nµy. 

b) Ph©n tÝch øng dông vµ lîi Ých: 

PhÇn nµy m« t¶ c¸ch sö dông s¶n phÈm vµ gi¸n tiÕp chØ ra nhãm kh¸ch 
hµng sÏ sö dông dÞch vô. §©y lµ c¬ së cña kÕ ho¹ch b¸n hµng hay ph©n phèi 
sau nµy. 

- S¶n phÈm dÞch vô ®−îc ®−a vµo thÞ tr−êng míi hay th©m nhËp c¹nh 
tranh víi s¶n phÈm kh¸c. NÕu c¹nh tranh th× ph©n tÝch lîi Ých sÏ lµ rÊt cÇn 
thiÕt. C¸c lîi Ých cã thÓ ph©n tÝch so s¸nh víi c¸c tiªu thøc chñ yÕu sau: 

+ C¸c ph¶n ¸nh bªn ngoµi: h×nh thøc, gi¸ c¶. 

+ ChÊt l−îng: c¸c th«ng sè vÒ ®é bÒn, tèc ®é. 

+ TÝnh linh ho¹t: cã nhiÒu chøc n¨ng phô. 

+ TÝnh tiÖn dông: dÔ dïng, dÔ l¾p ®Æt, b¶o d−ìng, söa ch÷a. 

+ An toµn: kh«ng ch¸y næ, kh«ng cã ph¶n øng phô, tù ®éng ngõng ho¹t 
®éng. 

+ Phï hîp: víi khÝ hËu, cÊt gi÷, vËn chuyÓn... 

- S¶n phÈm dÞch vô sÏ cã c¸c dÞch vô ®i kÌm nµo, c¸c chÕ ®é b¶o hµnh 
b¶o hiÓm hoÆc tho¶ m·n c¸c yªu cÇu ®Æc tr−ng nµo (ch¼ng h¹n ®Õn tËn nhµ 
söa ch÷a, hay b¸n t¹i nhµ). 
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c) T×nh h×nh ph¸t triÓn s¶n phÈm: 

- C¸c s¶n phÈm ®· vµ ®ang ë trong giai ®o¹n nµo cña chu kú sèng s¶n 
phÈm (th«ng qua c¸c sè liÖu vÒ doanh thu, lîi nhuËn). 

- C¸c c¶i tiÕn s¶n phÈm ®·, ®ang vµ sÏ tiÕn hµnh ®Õn thêi ®iÓm nµo sÏ 
®−îc tung ra thÞ tr−êng. 

- C«ng nghÖ nµy cã g× ®éc ®¸o, cã rñi ro g×? 

- CÇn cã c¸c kiÓm tra nµo tr−íc khi tung ra thÞ tr−êng. 

- Cã vÊn ®Ò ph¸p lý g× liªn quan, vÊn ®Ò m«i tr−êng sÏ t¸c ®éng thÕ nµo? 

- Ph¶n øng cña doanh nghiÖp sÏ thÕ nµo nÕu thÞ tr−êng sÏ cã nh÷ng dÊu 
hiÖu xÊu (vÝ dô kh¸ch chª bai ë mét sè ®iÓm). 

Sù tr×nh bµy vÒ s¶n phÈm 

 

 

 

 

 

 
 

5. Ph©n tÝch thÞ tr−êng 

Trong c¸c néi dung ë c¸c ch−¬ng tr−íc, vÊn ®Ò thÞ tr−êng ®· ®−îc ®Ò cËp 

rÊt phong phó, tæng hîp. ë ®©y vÊn ®Ò ph©n tÝch thÞ tr−êng l¹i t¸i hiÖn, song 
víi møc ®é cô thÓ h¬n, cã thÓ nãi gi¶n ®¬n h¬n ®Ó phï hîp víi n¨ng lùc kÕ 
ho¹ch chiÕn l−îc cña doanh nghiÖp võa vµ nhá. 

a) Ph©n tÝch nhãm kh¸ch hµng môc tiªu: 

Nhãm kh¸ch hµng môc tiªu doanh nghiÖp võa vµ nhá rÊt khã x¸c ®Þnh 
bëi víi mét thÞ phÇn nhá, mét kh«ng gian thÞ tr−êng hÑp buéc doanh nghiÖp 
ph¶i t×m rÊt cô thÓ vµ ®Þnh l−îng ho¸ ®Ó lµm c¨n cø cho kÕ ho¹ch chiÕn l−îc. 
Th«ng th−êng, c¸ch x¸c ®Þnh vÉn dùa vµo sù ph©n ®o¹n theo c¸c nhãm tiªu 
thøc sau: 

* Ph©n bè ®Þa lý: 

- §Þa ®iÓm ph©n bè kh¸ch hµng. 

- D©n sè vµ mËt ®é 

M« t¶ 

C¸c øng dông 

C¸c lîi Ých (lý 
do mua) 

T×nh h×nh ph¸t 
triÓn 

Sù PT trong 
t−¬ng lai 

H×nh ¶nh vÒ SP 
hay dÞch vô 

cña DN 



Ch−¬ng 15. øng dông qu¶n trÞ chiÕn l−îc vµo XD… 

Tr−êng §¹i häc Kinh tÕ Quèc d©n 449 

- Sù ph©n bè c¸c c¬ së s¶n xuÊt vµ c¬ quan... 

* C¸c tiªu thøc vÒ ng−êi mua: 

- NghÒ nghiÖp, chÝnh trÞ gia, doanh gia, c«ng chøc, c«ng nh©n viªn, ®Æc 
thï kh¸c. 

- §Æc ®iÓm c¸ nh©n: Tuæi, giíi tÝnh, møc thu nhËp, t×nh tr¹ng gia ®×nh, së 
thÝch... 

TiÕp ®Õn, phÇn ®Þnh l−îng kh¸ch hµng cÇn chØ râ lîi Ých mµ kh¸ch hµng 
cã ®−îc khi tr¶ tiÒn cho s¶n phÈm vµ dÞch vô, tõ ®ã l−îng ho¸ sè ng−êi ch¾c 
ch¾n sÏ mua, sè l−îng mua cho mçi kh¸ch hµng th¸ng/quý vµ tõ ®ã dù ®o¸n 
doanh thu. §Ó cã dù ®o¸n tin cËy, cÇn cã kÕ ho¹ch lËp phiÕu ®iÒu tra, thùc 
hiÖn c¸c kü n¨ng thu thËp vµ xö lý th«ng tin. 

b) Dù ®o¸n diÔn biÕn cña thÞ tr−êng: 

CÇn dù ®o¸n sù diÔn biÕn t−¬ng lai cña thÞ tr−êng bëi sù chuÈn x¸c cña 
b¶n kÕ ho¹ch phô thuéc rÊt nhiÒu vµo c¸c dù ®o¸n nµy. Cã thÓ ®¸nh gi¸ c¸c 
mÆt sau: 

- ThÞ tr−êng s¶n phÈm/ dÞch vô cña doanh nghiÖp sÏ vËn ®éng nh− thÕ 
nµo trong ®iÒu kiÖn vËn ®éng cña nÒn kinh tÕ (®· cã c¸c dù b¸o vÜ m«). 

- C¸c t¸c ®éng cña vÊn ®Ò xuÊt nhËp khÈu, héi nhËp vµ b¶o hé, c¸c chÝnh 
s¸ch cña ChÝnh phñ. 

- KÕt qu¶ c¸c ph©n tÝch sè liÖu thèng kª chi tiÕt. 

- Dù ®o¸n xu thÕ xuÊt hiÖn c¸c s¶n phÈm thay thÕ. 

Tõ c¸c ph©n tÝch ®ã, cÇn ®−a ra c¸c dù ®o¸n sau: 

- Sè l−îng kh¸ch hµng tiÒm n¨ng trong 3, 5, 10 n¨m tíi 

- Dung l−îng thÞ tr−êng sÏ ë møc nµo, tèc ®é t¨ng bao nhiªu 

- TÝnh chÊt th−êng xuyªn ®èi víi kh¸ch hµng tiªu dïng s¶n phÈm dÞch vô 
lµ nh− thÕ nµo. 

c) H×nh thµnh c¸c ph©n ®o¹n thÞ tr−êng chiÕn l−îc cho doanh nghiÖp: 

C¸c ph©n ®o¹n thÞ tr−êng cã thÓ ®−îc x¸c ®Þnh dùa vµo c¸c tiªu thøc: 
khu vùc ®Þa lý, nghÒ nghiÖp hay ®Æc ®iÓm cña kh¸ch hµng. C¸c tiªu thøc 
nµy cã thÓ ®−îc diÔn gi¶i d−íi c¸c ma trËn víi c¸c tiªu thøc cô thÓ vÒ chÊt 
l−îng c¸c møc gi¸, m¹ng l−íi b¸n hµng... ViÖc ph©n ®o¹n thÞ tr−êng ph¶i 
®i ®Õn kÕt qu¶. 

- Doanh nghiÖp sÏ lùa chän mét hoÆc mét sè ph©n ®o¹n nµo, t¹i sao? 
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- C¸c ph©n ®o¹n ®ã chÞu ¶nh h−ëng cña tÝnh chÊt mïa vô, còng nh− c¸c 
rñi ro ®ã thÕ nµo? 

- C¸c yÕu tè nµo ¶nh h−ëng nÕu c¸c ph©n ®o¹n mang tÝnh khu vùc. 

- Dung l−îng thÞ tr−êng c¸c ph©n ®o¹n lµ bao nhiªu trong t−¬ng lai. 

d) Ph©n tÝch c¹nh tranh: 

Tr−íc hÕt cÇn nªu ra c¸c ®¸nh gi¸ c¹nh tranh chung vÒ c¸c mÆt nh−: 

- T×nh tr¹ng cung cÇu vÒ c¸c s¶n phÈm vµ dÞch vô t−¬ng ®ång vèn cña 
doanh nghiÖp  

- Søc t¨ng tr−ëng tæng qu¸t trong mèi quan hÖ víi nÒn kinh tÕ tæng thÓ 
(®ang ph¸t triÓn hay suy tho¸i). 

- TÝnh chÊt c¹nh tranh lµ lµnh m¹nh hay lén xén. 

Tõ c¸c ph©n tÝch tæng thÓ cã thÓ thùc hiÖn ph©n tÝch c¹nh tranh theo 4 
b−íc: 

B−íc 1: So s¸nh doanh nghiÖp víi c¸c ®èi thñ c¹nh tranh chñ yÕu trªn 
c¸c mÆt nh−: quy m«, gi¸ c¶, chÊt l−îng, nh©n sù, c«ng nghÖ, kh¶ n¨ng tµi 
chÝnh, b¸n hµng... ®Ó t×m ra c¸c kh¸c biÖt v× mÆt m¹nh/ yÕu cña doanh 
nghiÖp. 

BiÓu ph©n tÝch c¹nh tranh cã thÓ ®−îc thiÕt kÕ b»ng c¸ch cho ®iÓm   nh− 
sau: 

C¸c tiªu thøc  

so s¸nh 

Doanh nghiÖp 
Nhµ 
c¹nh 

tranh 1 

Nhµ 
c¹nh 

tranh 2 

Nhµ 
c¹nh 

tranh 3 

Trong sè §¸nh gi¸       

§é bÒn SP          

KiÓu d¸ng         

Bao g×         

Uy tÝn         

Gi¸ b¸n         

Nh©n c«ng         

C«ng nghÖ         

Tµi chÝnh         

§éi ngò b¸n hµng         

Tæng céng         
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B−íc 2: T×m kiÕm c¸c c¬ héi c¹nh tranh míi ë c¸c ph©n ®o¹n thÞ tr−êng 
míi hay chuÈn bÞ chÊp nhËn c¸c ph¶n øng mµ c¸c ®èi thñ, kÕ ho¹ch phßng 
thñ sÏ ra sao. 

B−íc 3: Ph©n tÝch c¸c khÝa c¹nh ®Ó n©ng cao kh¶ n¨ng c¹nh tranh cña 
doanh nghiÖp, ch¼ng h¹n: t×m kiÕm c¸c dÞch vô sau b¸n hµng kh¸c biÖt, kh¶ 
n¨ng phßng tr¸nh nguy c¬ bÞ s¶n phÈm thay thÕ t¸c ®éng, t×m kiÕm mét Ên 
t−îng tèt ®Ñp cho doanh nghiÖp trªn th−¬ng tr−êng. 

B−íc 4: X¸c ®Þnh kÕ ho¹ch thÞ phÇn 

ViÖc ph©n tÝch c¹nh tranh cuèi cïng cÇn ®−îc l−îng ho¸ trong kÕ ho¹ch 
thÞ phÇn cña doanh nghiÖp trong c¸c n¨m tiÕp theo. 

TÊt nhiªn, c¸c chi phÝ ph¸t sinh sÏ ®−îc dù kiÕn ®Ó phôc vô cho c¸c kÕ 
ho¹ch tµi chÝnh sau nµy. 

6. KÕ ho¹ch marketing vµ ch−¬ng tr×nh b¸n hµng 

PhÇn nµy bao gåm viÖc dù kiÕn c¸c ho¹t ®éng theo s¬ ®å sau: 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

a) X¸c ®Þnh triÓn väng vÒ kh¸ch hµng: 

Lóc nµy b¶n kÕ ho¹ch cÇn thÓ hiÖn cô thÓ sè kh¸ch hµng theo 2 nhãm vµ 
ë 2 møc ®é cÇn n¾m b¾t kh¸ch hµng. 

Kh¸ch hµng 
c¸ nh©n 

4 3 

TËp thÓ 1 2 

          N¾m ch¾c   TiÒm tµng   Møc ®é 

X¸c ®Þnh 
triÓn väng 

X¸c ®Þnh 
triÓn väng 

Ch−¬ng 
tr×nh xóc 

tiÕn 

X¸c ®Þnh 
triÓn väng 

 
Giao hµng 

kho 

 
C¹nh tranh 

 

Doanh 
thu 

Ch−¬ng  
tr×nh b¸n 

hµng 
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Nhãm 1: CÇn lËp hå s¬ kh¸ch hµng chi tiÕt ®Ó theo dâi vµ ®Þnh h−íng 
møc tiªu thô. 

Nhãm 2: T¨ng c−êng ho¹t ®éng xóc tiÕn vµ dù kiÕn sè l−îng kh¸ch hµng 
sÏ trë thµnh hiÖn thùc cña doanh nghiÖp. 

Nhãm 3: §Þnh l−îng sè kh¸ch hµng nµy vµ theo dâi ph¶n øng cña hä ®Ó 
cã kÕt luËn lµ ng−êi mua hÊp dÉn nhÊt vÒ s¶n phÈm dÞch vô cña doanh 
nghiÖp nh÷ng triÓn väng nµo? KÕ ho¹ch t¨ng c−êng søc hÊp dÉn? 

Nhãm 4: X©y dùng kÕ ho¹ch xóc tiÕn vµ dù kiÕn sè kh¸ch hµng t−¬ng lai 
cña nhãm doanh nghiÖp. 

b) X©y dùng ch−¬ng tr×nh xóc tiÕn: 

Ch−¬ng tr×nh xóc tiÕn c¸c nh©n vËt trong qu¸ tr×nh quyÕt ®Þnh mua hµng 
cña kh¸ch hµng mua cho tËp thÓ. Cã thÓ chia ra 3 lo¹i nh©n vËt: nh©n vËt 
giao dÞch trùc tiÕp, c¸c nh©n vËt "b«i tr¬n" cho qu¸ tr×nh. 

Trong ch−¬ng tr×nh nµy cÇn thÓ hiÖn c¶: 

• Ph−¬ng thøc xóc tiÕn: trùc tiÕp, gi¸n tiÕp 

• Thêi h¹n vµ thêi ®iÓm thùc hiÖn  

• Kü thuËt xóc tiÕn 

• C¸c chi phÝ cho lîi Ých cña c¸c nh©n vËt 

Víi kh¸ch hµng tiÒm n¨ng: KÕ ho¹ch sÏ thÓ hiÖn 

• §Æc ®iÓm nµo cÇn khuÕch tr−¬ng vÒ s¶n phÈm vµ dÞch vô cña doanh 
nghiÖp. 

• Ph−¬ng ph¸p vµ c«ng cô xóc tiÕn nµo cÇn ®−îc lùa chän. 

C¸c chi phÝ cho ho¹t ®éng xóc tiÕn cÇn ®−îc tÝnh to¸n cô thÓ trong kÕ 
ho¹ch, cã thÓ chia lµm 2 lo¹i: 

• Chi phÝ th−êng xuyªn (theo th¸ng, quý, n¨m) 

• Chi phÝ ®ét xuÊt 

c) KÕ ho¹ch doanh thu, chi phÝ vµ lîi nhuËn: 

Doanh thu ®−îc dù kiÕn trªn biÕn ®éng sè l−îng tiªu thô (theo nhãm 
kh¸ch hµng, theo vïng tiªu thô hay theo thêi vô) cïng víi gi¸ c¶ vµ chÝnh 
s¸ch chiÕt khÊu. 

KÕ ho¹ch doanh thu cÇn ®−îc lËp theo c¸c tiªu thøc cô thÓ kh¸c nhau 
míi cho phÐp doanh nghiÖp cã nh÷ng ph©n tÝch x¸c ®¸ng vµ cô thÓ. Ch¼ng 
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h¹n, cÇn lªn kÕ ho¹ch vÒ doanh thu/chi phÝ/lîi nhuËn cho tõng nhãm, lo¹i 
s¶n phÈm, víi tõng nhãm kh¸ch hµng, tõng vïng thÞ tr−êng, tõng mïa tiªu 
thô... míi cã thÓ ®−a ra ®−îc c¸c biÖn ph¸p thùc hiÖn. 

NÕu kÕ ho¹ch nµy chØ lµ mét sù tæng hîp "c¶ gãi" th× doanh nghiÖp sÏ lóng 
tóng khi cÇn ®−a ra c¸c biÖn ph¸p cô thÓ, c¸c ho¹t ®éng b¸n hµng cô thÓ. 

d) Ch−¬ng tr×nh b¸n hµng: 

Lóc nµy b¶n kÕ ho¹ch ph¶i x¸c ®Þnh cô thÓ: 

• C¸c kªnh b¸n hµng 

• HÖ thèng kho trung gian vµ c¸c n¬i b¸n hµng 

• §Þa ®iÓm ®Æt ®¹i lý 

• C¸c ph−¬ng thøc vËn t¶i, b¶o qu¶n 

• Ph−¬ng thøc thanh to¸n víi hÖ thèng b¸n hµng 

• Bao b×, nh·n hiÖu 

• Ng−êi b¸n hµng nµo cÇn quan t©m, hç trî... 

Nh÷ng vÊn ®Ò nµy sÏ ®−îc ®Ò cËp nh− ph©n tÝch thùc tÕ ho¹t ®éng b¸n 
hµng mµ c¸c ®èi thñ c¹nh tranh chÝnh ®¸ng tiÕn hµnh. 

7. KÕ ho¹ch s¶n xuÊt vµ vËn hµnh 

B¶n kÕ ho¹ch kinh doanh b©y giê míi ®Ò cËp ®Õn vÊn ®Ò kÕ ho¹ch s¶n 
xuÊt vËn hµnh tõ c¸c kÕ ho¹ch mang tÝnh thÞ tr−êng ®· cã c¸c phÇn kÕ ho¹ch 
kh¸c. Trong phÇn nµy cÇn lµm râ: quy tr×nh c«ng nghÖ s¶n xuÊt, nguyªn liÖu 
vµ c¸c nguån lùc, c¸c dù kiÕn thay ®æi trang bÞ vµ tiÖn Ých cho s¶n xuÊt. Bªn 
c¹nh ®ã còng cÇn so s¸nh c¸c vÊn ®Ò nµy víi ®èi thñ c¹nh tranh ®Ó h×nh 
thµnh kÕ ho¹ch s¶n xuÊt vËn hµnh míi cho t−¬ng lai. 

 

 

 

 

 

 

 

 

Qui tr×nh vµ c«ng 
nghÖ s¶n xuÊt  

Nguyªn liÖu vµ c¸c 
nguån lùc  

Trang bÞ  
vµ tiÖn Ých 

C¹nh tranh 

KÕ ho¹ch s¶n  
xuÊt vµ vËn hµnh 
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a) Quy tr×nh vµ c«ng nghÖ s¶n xuÊt: 

ë ®©y cÇn tr×nh bµy c¸c quy tr×nh c«ng nghÖ, giai ®o¹n c«ng nghÖ còng 
nh− c¸c b−íc c«ng viÖc ®Ó s¶n xuÊt c¸c s¶n phÈm chÝnh cña doanh nghiÖp. 
ViÖc tr×nh bµy chi tiÕt quy tr×nh c«ng nghÖ sÏ cho phÐp ph¸t hiÖn c¸c vÊn ®Ò 
sau: 

Cã bao nhiªu c«ng ®o¹n quan träng quyÕt ®Þnh vÒ hiÖu suÊt chiÕn l−îc 
s¶n phÈm dÞch vô, cÇn c¶i tiÕn kh©u nµo? 

• C«ng ®o¹n nµo cÇn thuª ngoµi ®Ó h¬n ®−îc ®èi thñ 

• C«ng ®o¹n nµo cã tÝnh ®éc lËp vµ cã c¸c yªu cÇu cô thÓ ®Æc biÖt l−u ý. 

• N©ng suÊt thiÕt bÞ gi÷a c¸c c«ng ®o¹n ®· c©n ®èi ch−a. 

• C¸ch bè trÝ kh«ng gian quy tr×nh c«ng nghÖ ®· hîp lý ch−a 

• Thêi gian chu kú tõng c«ng ®o¹n vµ toµn bé quy tr×nh chÕ biÕn s¶n 
phÈm dÞch vô. 

C¸ch ph©n tÝch trªn lµ c¬ së cho c¸c c¶i tiÕn hîp lý trong kÕ ho¹ch t−¬ng 
lai. 

CÇn l−u ý lµ DNVVN khã cã thÓ cã ®iÒu kiÖn ®Ó thùc hiÖn sù thay ®æi 
lín nªn viÖc ph©n tÝch c¶i tiÕn quy tr×nh c«ng nghÖ sÏ cho phÐp doanh 
nghiÖp cã kÕ ho¹ch thay thÕ, ®æi míi tõng kh©u, tõng qu¸ tr×nh ®Ó ®æi míi 
linh ho¹t s¶n phÈm vµ dÞch vô theo ph−¬ng thøc "c¶i biÕn nhá" cña lý thuyÕt 
KAIZEN. 

b) Nguyªn liÖu vµ c¸c nguån lùc: 

Trong b¶n kÕ ho¹ch, phÇn nµy cÇn m« t¶ chi tiÕt c¸c vÊn ®Ò sau: 

• Sè l−îng nguyªn nhiªn, vËt liÖu cÇn cho s¶n xuÊt 

• Thêi gian dù tr÷ cÇn thiÕt vµ sè l−îng dù tr÷ 

• PhÈm cÊp vµ chÊt l−îng c¸c yÕu tè ®Çu vµo 

• Thêi gian cung øng cña mét ®¬n hµng mua nhiªn vËt liÖu 

• B¶o qu¶n tån kho vµ hÖ thèng cÊp ph¸t 

• Xö lý s¶n xuÊt dë dang vµ b¸n thµnh phÈm 

• C¸ch thøc lùa chän c¸c nhµ cung øng nguyªn, nhiªn vËt liÖu 

• Nh©n viªn cÇn ®−îc bè trÝ nh− thÕ nµo, møc thï lao nµo? 

• C¸c ®Æc thï kh¸c cña qu¸ tr×nh chÕ biÕn tõ nguyªn, nhiªn vËt liÖu ra 
thµnh phÈm. 
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c) KÕ ho¹ch trang thiÕt bÞ vµ tiÖn Ých: 

• Ph©n tÝch c¬ së h¹ tÇng hiÖn t¹i nh− nhµ x−ëng, hÖ thèng cÊp ®iÖn, cÊp 
n−íc, xö lý phÕ th¶i, b¶o vÖ m«i tr−êng... ®óng ë t×nh tr¹ng nµo? CÇn cã kÕ 
ho¹ch c¶i t¹o ra sao? 

• NÕu më réng vµ ph¸t triÓn s¶n xuÊt sÏ ph¶i ®Çu t− bæ sung ë møc ®é 
nµo. 

KÕt thóc môc nµy, b¶n kÕ ho¹ch ph¶i ®−a ra ®−îc dù kiÕn chi phÝ s¶n 
xuÊt cho mét sè l−îng hµng ho¸ nµo ®ã (vÝ dô cho 1 tÊn s¶n phÈm lo¹i 1, 2, 
3 hay cho 1000 chi tiÕt nµo ®ã). B¶n dù trï chi phÝ cã thÓ lËp ®¬n gi¶n nh− 
sau: 

Chi phÝ cho mét tÊn s¶n phÈm 

Kho¶n môc Lo¹i 1 Lo¹i 2 Lo¹i 3 

1. NVL 
- 
- 
- 
2. Chi phÝ, vËn 
hµnh thiÕt bÞ 
3. Chi phÝ lao 
®éng trùc tiÕp 

   

Tæng chi phÝ     

KÕt hîp víi c¸c ph©n tÝch so s¸nh víi c¸c ®èi thñ c¹nh tranh cã thÓ gióp 
doanh nghiÖp h×nh thµnh mét kÕ ho¹ch s¶n xuÊt vËn hµnh kh¶ thi trong 
t−¬ng lai. 

8. KÕ ho¹ch qu¶n lý vµ nh©n sù 

§Ó thùc hiÖn cho mét kÕ ho¹ch kinh doanh míi th× tÊt yÕu cÇn ®Õn mét 
kÕ ho¹ch qu¶n lý míi: 

C¸c chøc n¨ng vµ lÜnh 
vùc qu¶n lý  

Bé m¸y  
qu¶n lý  

Nh©n sù  

§iÒu hµnh 

KÕ ho¹ch  
qu¶n lý 
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a) Tõ c¸c dù kiÕn kÕ ho¹ch cña c¸c bé phËn kÕ ho¹ch dÉn ®Õn sù thay ®æi 
ë mét sè chøc n¨ng vµ lÜnh vùc kinh doanh. Ch¼ng h¹n, khi doanh nghiÖp 
t¨ng s¶n l−îng, më réng thÞ tr−êng tiªu thô th× cÇn thiÕt ph¶i thùc hiÖn c¸c 
ph©n tÝch, nghiªn cøu, mua s¾m ®Çu t− míi... do xuÊt hiÖn sù cÇn thiÕt ph¶i 
ph©n tÝch c¸c chøc n¨ng vµ lÜnh vùc qu¶n lý. Trong tr−êng hîp nµy lµ t¨ng 
thªm nhiÖm vô. 

b) Bé m¸y qu¶n lý: 

ViÖc t¨ng thªm nhiÖm vô qu¶n lý cã thÓ dÉn tíi yªu cÇu ph¶i ®æi míi bé 
m¸y qu¶n lý cho phï hîp víi yªu cÇu kinh doanh, ë ®©y cã c¸c vÊn ®Ò. 

• C¸c bé phËn nµo cÇn ®−îc x©y dùng 

• Sù ph©n c«ng ph©n cÊp sÏ nh− thÕ nµo 

• Cã thÓ lùa chän m« h×nh c¬ cÊu tæ chøc nµo? 

• C¸c bé phËn quan hÖ víi nhau nh− thÕ nµo trong qu¸ tr×nh ®iÒu hµnh? 

Th«ng th−êng c¸c lÜnh vùc ho¹t ®éng trong doanh nghiÖp gi÷ vai trß ë 
c¸c møc ®é quan träng nhÊt ®Þnh. Mèi quan hÖ cã thÓ ®−îc x¸c ®Þnh b»ng 
viÖc ®¸nh gi¸ xem lÜnh vùc nµo quan träng nhÊt trong c¸c thêi kú kinh doanh 
s¾p diÔn ra, trªn c¬ së ®ã x¸c ®Þnh quan hÖ hç trî, phô thuéc gi÷a c¸c bé 
phËn cña bé m¸y qu¶n lý. 

c) KÕ ho¹ch nh©n sù 

Ho¹t ®éng kinh doanh thay ®æi ®ßi hái thay ®æi vÒ nh©n sù. Mét sè nh©n 
sù kh«ng cßn phï hîp víi yªu cÇu cÇn ®−îc båi d−ìng, ®µo t¹o hoÆc thay thÕ, 
mÆt kh¸c cÇn bæ sung nh©n sù míi. 

Khi h×nh thµnh kÕ ho¹ch nh©n sù cÇn l−u ý quan hÖ gi÷a nh©n sù cho 
tõng vÞ trÝ, nhiÖm vô víi nh©n sù d−íi c¸ch nh×n tæng thÓ, nãi c¸ch kh¸c lµ 
ph¶i ®¶m b¶o c¬ cÊu ®éi ngò nh©n sù phï hîp cho doanh nghiÖp, ë ®©y cÇn 
lµm râ trong kÕ ho¹ch. 

• Sè l−îng, thêi h¹n, tr×nh ®é... cña nh©n sù cÇn thu dông 

• KÕ ho¹ch ®µo t¹o, båi d−ìng. Trong ®ã ®¶m b¶o sù phï hîp gi÷a nhãm 
nh©n viªn ®−îc ®µo t¹o víi c¸c h×nh thøc ®µo t¹o. 

• KÕ ho¹ch chi phÝ cho nh©n sù vµ thï lao nh©n sù. PhÇn kÕ ho¹ch nµy 
cÇn ®−îc lµm chi tiÕt møc l−¬ng tõng ng−êi, phô cÊp, thêi h¹n vµ ®iÒu kiÖn 
n©ng l−¬ng... 
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9. KÕ ho¹ch c¸c nguån lùc tµi chÝnh 

Sau khi x©y dùng c¸c kÕ ho¹ch ho¹t ®éng, tÊt yÕu ph¶i tÝnh to¸n c¸c chi 
phÝ cÇn thiÕt vµ t−¬ng øng lµ kÕ ho¹ch nguån vèn ®Ó chi cho kÕ ho¹ch kinh 
doanh cña doanh nghiÖp. DNVVN cã ph¹m vi ho¹t ®éng tµi chÝnh giíi h¹n 
(kh«ng trùc tiÕp tham gia vµo giao dÞch chøng kho¸n...) do ®ã cÇn tËp hîp 
chÝnh x¸c c¸c kho¶n chi ®Ó lµm c¨n cø cho kÕ ho¹ch huy ®éng. Cã thÓ m« 
pháng: 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

a) ThiÕt bÞ nhµ x−ëng 

Nªn tËp hîp cô thÓ c¸c lo¹i tµi s¶n víi c¸c tiªu thøc cÇn thiÕt ®Ó minh 
ho¹, ch¼ng h¹n cã thÓ lËp biÓu kÕ ho¹ch tµi chi cho thiÕt bÞ nhµ x−ëng nh− 
sau: 

Lo¹i 
TÝnh n¨ng 
t¸c dông 

§¬n vÞ 
Yªu cÇu 
®Æc thï 

Chi 
phÝ 

Thêi h¹n 
hoµn thµnh 

Nhµ x−ëng 
V¨n phßng 
Nhµ kho 
Thî s¶n xuÊt 
L¾p ®Æt 
Ph−¬ng tiÖn 
ThiÕt bÞ 
V¨n phßng 

 m2 

- 
- 

c¸i 
giê 
c¸i 
- 
- 

   

Tæng céng      

ThiÕt bÞ  
nhµ x−ëng 

Tµi s¶n  
tån kho 

C¸c chi phÝ 
ban ®Çu 

Thanh kho¶n 

Tæng hîp  
nhu cÇu 

TiÕn ®é  
chi tr¶ 

KÕ ho¹ch c¸c 
nguån lùc 

Nguån  
chi tr¶ 
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b) Tµi s¶n tån kho ®Çu kú: 

• Sè l−îng, chñng lo¹i vËt t− hµng ho¸ tån kho 

• Thêi h¹n tån kho cho mçi lo¹i 

• Cuèi cïng lµ tæng møc chi phÝ cÇn ®−îc tµi chi cho c¸c tµi s¶n tån kho 

c) KÕ ho¹ch c¸c chi phÝ ban ®Çu kh¸c 

C¸c DNVVN chuÈn bÞ ®i vµo ho¹t ®éng cÇn cã mét phô lôc riªng cho 
c¸c chi phÝ ban ®Çu kh¸c. VÝ dô nh−: 

• Chi phÝ cho ph¸t triÓn quan hÖ, qu¶ng c¸o, xóc tiÕn 

• Chi ®Æt cäc cho ®iÖn tho¹i, fax, ®iÖn, gas, n−íc... 

• Chi phÝ b¶o hiÓm c¸c lo¹i, c¸c møc ®é 

• Chi phÝ cho t− vÊn, thÈm ®Þnh dù ¸n 

• Chi phÝ ®Òn bï, gi¶i to¶, kh¶o s¸t, ®o ®¹c, thiÕt kÕ... 

• Chi phÝ ®¨ng kiÓm chÊt l−îng, nhiªn liÖu, së h÷u c«ng nghiÖp/trÝ tuÖ. 

d) KÕ ho¹ch cho c¸c kho¶n tiÒn s½n sµng chi tr¶ (thanh kho¶n) th«ng 
th−êng, ho¹t ®éng kinh doanh lu«n cÇn cã nh÷ng kho¶n tiÒn s½n sµng chi tr¶. 
Nã cÇn thiÕt cho c¸c chi tr¶ ng¾n h¹n ®ång thêi ®Ó bï ®¾p cho c¸c kho¶n 
ph¶i thu kh«ng ®óng kú h¹n. NÕu kh«ng cã thanh kho¶n nµy sÏ lµm ph−¬ng 
h¹i ®Õn kh¶ n¨ng thanh to¸n vµ rÊt cã thÓ lµm mÊt uy tÝn cña doanh nghiÖp. 
KÕ ho¹ch nµy cã thÓ ®−îc lËp theo c¸ch lËp kÕ ho¹ch l−u chuyÓn tiÒn tÖ theo 
th¸ng gi÷a 2 sè liÖu: doanh thu theo ho¸ ®¬n vµ doanh thu tiÒn tÖ thùc tÕ. 

TËp hîp tÊt c¶ c¸c kho¶n chi nh− ®· nªu ë trªn, chóng ta cã kÕ ho¹ch 
tæng hîp nhu cÇu nguån lùc tµi chÝnh kÕt hîp víi thêi gian ph¶i thùc chi c¸c 
kho¶n tiªu, chóng ta sÏ cã kÕ ho¹ch c¸c nguån lùc tµi chÝnh víi 3 vÊn ®Ò: 

• CÇn cã bao nhiªu tiÒn vèn? 

• Chi cho nh÷ng kho¶n nµo vµ vµo thêi kú nµo? 

• Nguån tµi chÝnh ®ã lÊy tõ ®©u? 

Khi xem xÐt khÝa c¹nh nguån tµi chÝnh, cÇn l−u ý ph©n biÖt nguån theo 2 
lo¹i: 

• Nguån vèn chñ së h÷u: bao gåm vèn gãp cña thµnh viªn hay cæ ®«ng, 
vèn ng©n s¸ch cÊp hay c¸c kho¶n bao cÊp, viÖn trî, lîi nhuËn ®Ó l¹i cña 
doanh nghiÖp, c¸c nguån −u ®·i, ®Æc thï kh¸c. 
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• Nguån vèn ®i vay gåm: c¸c kho¶n vay dµi h¹n, vay tÝn dông ng¾n h¹n 
ph¶i tr¶ kh¸ch hµng ch−a tr¶, ph¶i nép ch−a nép... 

§iÒu quan träng ë phÇn kÕ ho¹ch nµy lµ x¸c ®Þnh hÖ sè m¾c nî cña 
doanh nghiÖp phï hîp víi hoµn c¶nh kinh doanh nhÊt ®Þnh. HÖ sè m¾c nî 
®−îc x¸c ®Þnh = vèn dë dang/ vèn chñ së h÷u. (Th«ng th−êng, c¸c DNVVN 
khã cã thÓ duy tr× k >1 trong mét thêi kú dµi). 

10. KÕ ho¹ch ho¹t ®éng tµi chÝnh 

PhÇn cuèi cña b¶n kÕ ho¹ch kinh doanh lµ sù tËp hîp toµn bé ho¹t ®éng 
dù kiÕn cho c¸c thêi kú b»ng sè liÖu tiÒn tÖ. §©y chÝnh lµ bé phËn kÕ ho¹ch 
ho¹t ®éng tµi chÝnh, tõ c¸c sè liÖu dù kiÕn, cã thÓ rót ra c¸c chØ sè tµi chÝnh 
c¬ b¶n phôc vô cho viÖc ph©n tÝch còng nh− ®Æt ra c¸c gi¶i ph¸p kÕ ho¹ch 
cho ho¹t ®éng t−¬ng lai cña doanh nghiÖp. Cã thÓ tËp hîp ho¹t ®éng tµi 
chÝnh vµo s¬ ®å sau: 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

KÕ ho¹ch tµi chÝnh lµ phÇn kÕ ho¹ch quan träng nhÊt, tËp trung nhÊt cña 
mét b¶n kÕ ho¹ch kinh doanh. Tr−íc khi h×nh thµnh c¸c néi dung cña kÕ 
ho¹ch tµi chÝnh d−íi d¹ng c¸c b¸o c¸o tµi chÝnh dù kiÕn, ®iÒu cÇn thiÕt lµ 
ph¶i ®−a ra ®−îc ®ñ c¸c gi¶ ®Þnh tµi chÝnh cµng tèt. 

a) C¸c gi¶ ®Þnh tµi chÝnh 

V× kÕ ho¹ch tµi chÝnh ®−îc x©y dùng d−íi d¹ng sè ho¸, nªn c¸c gi¶ ®Þnh 
ph¶i cè g¾ng s¸t thùc, chi tiÕt. Cã thÓ gåm: 

• Gi¶ ®Þnh vÒ nguyªn t¾c kÕ to¸n vµ hÖ thèng kÕ to¸n tµi chÝnh 

• Thêi h¹n giao hµng vµ nhËn tiÒn (ngµy). 

 

KH  
s¶n xuÊt  

KH qu¶n lý 
nh©n sù 

KH c¸c 
nguån lùc 

Dù kiÕn dßng 
tiÒn tÖ 

Kinh doanh 
 thu nhËp/ 

chi phÝ 

Dù kiÕn 
lç/l·i 

KH 
ho¹t 
®éng 

tµi 
chÝnh 

Ph©n tÝch 
hoµ vèn 

C¸c tØ lÖ 
tµi chÝnh 
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• L−îng tån kho (ngµy s¶n xuÊt). 

• TÝn dông cung cÊp ®Çu vµo (ph−¬ng thøc thanh to¸n cho nhµ cung øng) 
• C¸c thanh kho¶n cã ®Çu kú (tÝnh b»ng tiÒn) 

 Mét sè l−u ý: 

• C¸c gi¶i tr×nh cÇn ®Çy ®ñ nh−ng sóc tÝch vµ cô thÓ, ®ång thêi cÇn gi¶i 
quyÕt mét sù nhÊt qu¸n. Tøc lµ c¸c kÕ ho¹ch bé phËn ph¶i thèng nhÊt trong 
b¶n kinh doanh tæng thÓ. 

• C¸c biÓu b¶ng phï hîp víi quy c¸ch, chuÈn mùc vµ ®Æc biÖt lµ cÇn 
nhÊt qu¸n trong mét hÖ thãng thèng kª - kÕ to¸n. Sù nhÊt qu¸n cÇn thÓ hiÖn 
c¶ ë h×nh thøc tr×nh bµy, ký hiÖu còng nh− c¸c kh¸i niÖm. 

PhÇn kÕ ho¹ch tµi chÝnh nÕu ®−îc trî gióp b»ng mét phÇn mÒm tµi chÝnh 
th× viÖc x¸c ®Þnh, tÝnh to¸n sÏ trë nªn rÊt ®¬n gi¶n. Cã thÓ dù trï c¸c b¸o c¸o 
tµi chÝnh cho 5 n¨m chØ trong mét vµi giê, ®©y còng lµ ph−¬ng tiÖn quan 
träng gióp cho sù thay ®æi d÷ liÖu ®−îc thÓ hiÖn mau lÑ, nãi c¸ch kh¸c gióp 
cho kÕ ho¹ch trë nªn linh ho¹t vµ mÒm dÎo h¬n. 
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