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Qu¶n trÞ chiÕn l−îc lµ m«n häc b¾t buéc ®èi víi mäi sinh viªn häc 

chuyªn ngµnh qu¶n trÞ kinh doanh trong c¸c tr−êng §¹i häc Kinh tÕ vµ 

Qu¶n trÞ kinh doanh cña c¸c n−íc trªn thÕ giíi vµ ë ViÖt Nam. 

Qu¶n trÞ chiÕn l−îc ®−îc x¸c ®Þnh lµ néi dung quan träng trong ch−¬ng 

tr×nh ®µo t¹o Cö nh©n kinh tÕ vµ Qu¶n trÞ kinh doanh cña tr−êng §¹i häc 

Kinh tÕ Quèc d©n vµ lµ m«n lùa chän cña c¸c chuyªn ngµnh tµi chÝnh, ng©n 

hµng vµ qu¶n lý kinh tÕ. 

Nh÷ng ®æi míi vµ c¸c tr−êng ph¸i trong qu¶n trÞ chiÕn l−îc ngµy cµng 

phong phó vµ ®a d¹ng. Vai trß cña chiÕn l−îc vµ qu¶n trÞ chiÕn l−îc ngµy 

cµng cã ý nghÜa quyÕt ®Þnh trong sù thµnh c«ng cña hÇu hÕt c¸c doanh 

nghiÖp hiÖn nay. Nh»m phôc vô cho c¸c ch−¬ng tr×nh ®µo t¹o qu¶n trÞ kinh 

doanh vµ cho häc viªn cã nh÷ng tµi liÖu cËp nhËt vµ nh÷ng kiÕn thøc bæ Ých 

cña m«n qu¶n trÞ chiÕn l−îc, Bé m«n Qu¶n trÞ doanh nghiÖp ®· tÝch cùc, 

khÈn tr−¬ng hoµn thiÖn vµ t¸i b¶n cuèn " Gi¸o tr×nh qu¶n trÞ chiÕn l−îc" 

vµ cho xuÊt b¶n ®Ó lµm tµi liÖu häc tËp chÝnh thøc cho sinh viªn cña tr−êng. 

§©y lµ m«n häc tæng hîp, cã tÝnh kh¸i qu¸t cao, néi dung hÊp dÉn.  

Néi dung cuèn gi¸o tr×nh Qu¶n trÞ chiÕn l−îc gåm 15 ch−¬ng, chia lµm 4 

häc phÇn: 

Häc phÇn I: Giíi thiÖu chung vÒ chiÕn l−îc vµ qu¶n trÞ chiÕn l−îc (2 

ch−¬ng) 

Häc phÇn II: X©y dùng chiÕn l−îc (7 ch−¬ng) 

Hoc phÇn III: Thùc hiÖn vµ ®¸nh gi¸ chiÕn l−îc (4 ch−¬ng) 

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 (2 ch−¬ng). 

M«n häc ®−îc biªn so¹n c¨n cø vµo c¸c tµi liÖu vÒ qu¶n trÞ chiÕn l−îc cña 

n−íc ngoµi, ®Æc biÖt lµ cña Mü. Trong qu¸ tr×nh biªn so¹n, chóng t«i cè g¾ng 

tiÕp cËn víi thùc tiÔn s¶n xuÊt, kinh doanh cña c¸c doanh nghiÖp ë n−íc ta, 

b¶o ®¶m gi¸o tr×nh mang tÝnh "ViÖt Nam, c¬ b¶n, hiÖn ®¹i". LÇn t¸i b¶n nµy 
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chóng t«i ®· cè g¾ng bæ sung thªm mét sè kü thuËt ph©n tÝch chiÕn l−îc, 

ph©n tÝch néi bé vµ ph©n tÝch n¨ng lùc cèt lâi cña doanh nghiÖp 

M«n "Qu¶n trÞ chiÕn l−îc" ®−îc gi¶ng trong 120 tiÕt (8 häc tr×nh) cho 

sinh viªn chuyªn ngµnh qu¶n trÞ doanh nghiÖp chuyªn s©u, vµ cho c¸c 

chuyªn ngµnh qu¶n trÞ kinh doanh nãi chung lµ 60 tiÕt (4 häc tr×nh) vµ rÊt 

bæ Ých cho nh÷ng ai lµm c«ng t¸c t− vÊn cho doanh nghiÖp. 

C¸c thµnh viªn tham gia biªn so¹n trùc tiÕp c¸c ch−¬ng sau: 

- PGS.TS Lª V¨n T©m, biªn so¹n ch−¬ng 1, ch−¬ng 4(III). 

- TS. Tr−¬ng §øc Lùc, biªn so¹n ch−¬ng 2, 3. 

- GS.TS. NguyÔn Thµnh §é, biªn so¹n ch−¬ng 12. 

- PGS.TS. Vò TrÝ Dòng, biªn so¹n ch−¬ng 6, 11, 14. 

- TS. Ph¹m ThÞ NhuËn vµ PGS.TS. Ng« Kim Thanh, biªn so¹n ch−¬ng 7. 

- PGS.TS. Ng« Kim Thanh, biªn so¹n ch−¬ng 1, 4 (I,II,IV), 5, 9,10. 

- Th.S §Æng Vò §¹i, TS. Ph¹m ThÞ NhuËn, biªn so¹n ch−¬ng 8, 13. 

- PGS.TS. Phan §¨ng TuÊt, biªn so¹n ch−¬ng 15. 

PGS.TS. Ng« Kim Thanh, Chñ nhiÖm Bé m«n Qu¶n trÞ doanh nghiÖp chñ 

biªn. 

MÆc dÇu Bé m«n vµ nhãm biªn so¹n ®· cã rÊt nhiÒu cè g¾ng, nh−ng do 

®©y lµ m«n häc cã nhiÒu néi dung vµ c¸c quan ®iÓm kh¸c nhau, do vËy gi¸o 

tr×nh kh«ng tr¸nh khái thiÕu sãt. RÊt mong sù nhËn xÐt, gãp ý cña c¸c thÇy, 

c« vµ c¸c b¹n sinh viªn ®Ó lÇn xuÊt b¶n sau ®−îc hoµn thiÖn h¬n. 

Bé m«n Qu¶n trÞ doanh nghiÖp xin bµy tá lßng c¶m ¬n ®Õn Ban l·nh ®¹o 

nhµ tr−êng, ®Õn Héi ®ång khoa häc tr−êng, ®Õn GS.TS. NguyÔn §×nh Phan 

vµ c¸c b¹n ®ång nghiÖp ®· cã nhiÒu gîi ý, nhËn xÐt vµ ®éng viªn trong qu¸ 

tr×nh biªn so¹n. 
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Ch−¬ng 1 

Tæng quan vÒ qu¶n trÞ chiÕn l−îc 
 

Do xu h−íng quèc tÕ ho¸ cïng víi sù khan hiÕm c¸c nguån lùc ngµy 
cµng gia t¨ng, sù ph¸t triÓn nh− vò b·o cña c«ng nghÖ, sù thay ®æi 
nhu cÇu cña thÞ tr−êng, lµm cho m«i tr−êng kinh doanh ngµy cµng 
phøc t¹p vµ biÕn ®éng th−êng xuyªn. Víi mét ®iÒu kiÖn m«i tr−êng 
kinh doanh nh− vËy ®ßi hái c¸c doanh nghiÖp ph¶i cã chiÕn l−îc 
kinh doanh ®óng ®¾n th× míi cã kh¶ n¨ng n¾m b¾t c¬ héi, tr¸nh ®−îc 
nguy c¬, ®¶m b¶o sù ph¸t triÓn æn ®Þnh vµ bÒn v÷ng cña doanh 
nghiÖp. §Ó thÊy râ ®−îc néi dung vµ vai trß cña chiÕn l−îc vµ qu¶n 
trÞ chiÕn l−îc trong chương này giới thiệu tổng quan về chiến lược, 
quản trị chiến lược, nguồn gốc của nó và những ñặc trưng cơ bản 
của chiến lược.  

 

I. Kh¸i niÖm, ®Æc tr−ng vµ vai trß cña chiÕn l−îc trong I. Kh¸i niÖm, ®Æc tr−ng vµ vai trß cña chiÕn l−îc trong I. Kh¸i niÖm, ®Æc tr−ng vµ vai trß cña chiÕn l−îc trong I. Kh¸i niÖm, ®Æc tr−ng vµ vai trß cña chiÕn l−îc trong 
doanh nghiÖpdoanh nghiÖpdoanh nghiÖpdoanh nghiÖp    

1. Nguån gèc chiÕn l−îc vµ kh¸i niÖm chiÕn l−îc kinh doanh 

“Chiến lược” là thuật ngữ bắt nguồn từ tiếng Hy Lạp “Strategos” dùng 
trong qu©n sù, nhµ lý luËn qu©n sù thêi cËn ®¹i Clawzevit còng cho r»ng: 
ChiÕn l−îc qu©n sù lµ nghÖ thuËt chØ huy ë vÞ trÝ −u thÕ. Mét xuÊt b¶n cña tõ 
®iÓn Larous coi: chiÕn l−îc lµ nghÖ thuËt chØ huy c¸c ph−¬ng tiÖn ®Ó giµnh 
chiÕn th¾ng.  

Häc gi¶ §µo Duy Anh, trong tõ ®iÓn tiÕng ViÖt ®· viÕt: chiÕn l−îc lµ c¸c 
kÕ ho¹ch ®Æt ra ®Ó giµnh th¾ng lîi trªn mét hay nhiÒu mÆt trËn. Nh− vËy, 
trong lÜnh vùc qu©n sù, thuËt ng÷ chiÕn l−îc nãi chung ®· ®−îc coi nh− mét 
nghÖ thuËt chØ huy nh»m giµnh th¾ng lîi cña mét cuéc chiÕn tranh. 

Từ thập kỷ 60, thế kỷ XX, chiến lược ñược ứng dụng vào lĩnh vực kinh 
doanh và thuật ngữ "Chiến lược kinh doanh" ra ñời. Quan niệm về chiến 
lược kinh doanh phát triển dần theo thời gian và người ta tiếp cận nó theo 
nhiều cách khác nhau. 

Năm 1962, Chandler ñịnh nghĩa chiến lược như là “việc xác ñịnh các 
mục tiêu, mục ñích cơ bản dài hạn của doanh nghiệp và việc áp dụng một 
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chuỗi các hành ñộng cũng như việc phân bổ các nguồn lực cần thiết ñể thực 
hiện mục tiêu này” (Chandler, A. (1962). Strategy and Structure. Cambrige, 
Massacchusettes. MIT Press )  

ðến những năm 1980 Quinn ñã ñưa ra ñịnh nghĩa có tính khái quát hơn 
“Chiến lược là mô thức hay kế hoạch tích hợp các mục tiêu chính yếu, các 
chính sách, và chuỗi hành ñộng vào một tổng thể ñược cố kết một cách chặt 
chẽ “ (Quinn, J., B. 1980. Strategies for Change: Logical Incrementalism. 
Homewood, Illinois, Irwin).  

Sau ñó, Johnson và Scholes ñịnh nghĩa lại chiến lược trong ñiều kiện 
môi trường có rất nhiều những thay ñổi nhanh chóng: “Chiến lược là ñịnh 
hướng và phạm vi của một tổ chức về dài hạn nhằm giành lợi thế cạnh 
tranh cho tổ chức thông qua việc ñịnh dạng các nguồn lực của nó trong môi 
trường thay ñổi, ñể ñáp ứng nhu cầu thị trường và thoả mãn mong ñợi của 
các bên hữu quan” (Johnson, G., Scholes, K.(1999). Exploring Corporate 
Strategy, 5th Ed. Prentice Hall Europe)  

Ngoài cách tiếp cận kiểu truyền thống như trên, nhiều tổ chức kinh 
doanh tiếp cận chiến lược theo cách mới: Chiến lược kinh doanh là kế hoạch 
kiểm soát và sử dụng nguồn lực, tài sản và tài chính nhằm mục ñích nâng 
cao và bảo ñảm những quyền lợi thiết yếu của mình. Kenneth Andrews là 
người ñầu tiên ñưa ra các ý tưởng nổi bật này trong cuốn sách kinh ñiển 
"The Cencept of Corporate Strategy". Theo ông, chiến lược là những gì mà 
một tổ chức phải làm dựa trên những ñiểm mạnh và yếu của mình trong bối 
cảnh có những cơ hội và cả những mối ñe dọa. 

Brace Henderson, chiến lược gia ñồng thời là nhà sáng lập Tập ñoàn Tư 
vấn Boston ñã kết nối khái niệm chiến lược với lợi thế cạnh tranh. Lợi thế 
cạnh tranh là việc ñặt một Công ty vào vị thế tốt hơn ñối thủ ñể tạo ra giá trị 
về kinh tế cho khách hàng. "Chiến lược là sự tìm kiếm thận trọng một kế 
hoạch hành ñộng ñể phát triển và kết hợp lợi thế cạnh tranh của tổ chức. 
Những ñiều khác biệt giữa bạn và ñối thủ cạnh tranh là cơ sở cho lợi thế 
của bạn". Ông tin rằng không thể cùng tồn tại hai ñối thủ cạnh tranh nếu 
cách kinh doanh của họ giống hệt nhau. Cần phải tạo ra sự khác biệt mới có 
thể tồn tại. Michael Porter cũng tán ñồng nhận ñịnh của Henderson: "Chiến 
lược cạnh tranh liên quan ñến sự khác biệt. ðó là việc lựa chọn cẩn thận 
một chuỗi hoạt ñộng khác biệt ñể tạo ra một tập hợp giá trị ñộc ñáo". 
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Dù tiếp cận theo cách nào thì bản chất của chiến lược kinh doanh vẫn là 
phác thảo hình ảnh tương lai của doanh nghiệp trong lĩnh vực hoạt ñộng và 
khả năng khai thác. Theo cách hiểu này, thuật ngữ chiến lược kinh doanh 
ñược dùng theo 3 ý nghĩa phổ biến nhất: 

- Xác lập mục tiêu dài hạn của doanh nghiệp. 

- ðưa ra các chương trình hành ñộng tổng quát. 

- Lựa chọn các phương án hành ñộng, triển khai phân bổ nguồn lực ñể 
thực hiện mục tiêu ñó. 

Ngµy nay, thuËt ng÷ chiÕn l−îc ®· ®−îc sö dông kh¸ phæ biÕn ë ViÖt 
Nam trong nhiÒu lÜnh vùc ë c¶ ph¹m vi vÜ m« còng nh− vi m«. ë ph¹m vi 
doanh nghiÖp ta th−êng gÆp thuËt ng÷ chiÕn l−îc kinh doanh hoÆc chiÕn l−îc 
c«ng ty, qu¶n trÞ chiÕn l−îc... Sù xuÊt hiÖn c¸c thuËt ng÷ nµy kh«ng ®¬n 
thuÇn lµ sù vay m−în. C¸c kh¸i niÖm chiÕn l−îc ®Òu b¾t nguån tõ sù cÇn 
thiÕt kh¸ch quan trong thùc tiÔn qu¶n trÞ cña c¸c doanh nghiÖp trong c¬ chÕ 
thÞ tr−êng hiÖn nay. 

Cã thÓ nãi viÖc x©y dùng vµ thùc hiÖn chiÕn l−îc thùc sù ®· trë thµnh 
mét nhiÖm vô hµng ®Çu vµ lµ mét néi dung, chøc n¨ng quan träng cña qu¶n 
trÞ doanh nghiÖp, nã ®ang ®−îc ¸p dông réng r·i trong c¸c doanh nghiÖp. 
Quan ®iÓm phæ biÕn hiÖn nay cho r»ng: “ChiÕn l−îc kinh doanh lµ nghÖ 
thuËt phèi hîp c¸c ho¹t ®éng vµ ®iÒu khiÓn chóng nh»m ®¹t tíi môc tiªu 
dµi h¹n cña doanh nghiÖp”. Coi chiÕn l−îc kinh doanh lµ mét qu¸ tr×nh 
qu¶n trÞ ®· tiÕn tíi qu¶n trÞ doanh nghiÖp b»ng t− duy chiÕn l−îc víi quan 
®iÓm: ChiÕn l−îc hay ch−a ®ñ, mµ ph¶i cã kh¶ n¨ng tæ chøc thùc hiÖn tèt 
míi ®¶m b¶o cho doanh nghiÖp thµnh c«ng. Qu¶n trÞ doanh nghiÖp mang 
tÇm chiÕn l−îc. §©y chÝnh lµ quan ®iÓm tiÕp cËn ®Õn qu¶n trÞ chiÕn l−îc 
phæ biÕn hiÖn nay. 

2. Nh÷ng ®Æc tr−ng c¬ b¶n cña chiÕn l−îc 

Tuy cßn cã nhiÒu quan ®iÓm vµ c¸ch tiÕp cËn kh¸c nhau vÒ ph¹m trï 
chiÕn l−îc song c¸c ®Æc tr−ng c¬ b¶n cña chiÕn l−îc trong kinh doanh ®−îc 
quan niÖm t−¬ng ®èi thèng nhÊt. 

C¸c ®Æc tr−ng c¬ b¶n ®ã lµ: 

- ChiÕn l−îc x¸c ®Þnh râ nh÷ng môc tiªu c¬ b¶n ph−¬ng h−íng kinh 
doanh cÇn ®¹t tíi trong tõng thêi kú vµ ®−îc qu¸n triÖt ®Çy ®ñ trong c¸c lÜnh 
vùc ho¹t ®éng qu¶n trÞ cña doanh nghiÖp. TÝnh ®Þnh h−íng cña chiÕn l−îc 
nh»m ®¶m b¶o cho doanh nghiÖp ph¸t triÓn liªn tôc vµ v÷ng ch¾c trong m«i 
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tr−êng kinh doanh th−êng xuyªn biÕn ®éng. 

- ChiÕn l−îc kinh doanh chØ ph¸c th¶o nh÷ng ph−¬ng h−íng ho¹t ®éng 
cña doanh nghiÖp trong dµi h¹n, khung ho¹t ®éng cña doanh nghiÖp trong 
t−¬ng lai. Nã chØ mang tÝnh ®Þnh h−íng cßn trong thùc tiÔn ho¹t ®éng kinh 
doanh ®ßi hái ph¶i kÕt hîp môc tiªu chiÕn l−îc víi môc tiªu kinh tÕ, xem xÐt 
tÝnh hîp lý vµ ®iÒu chØnh cho phï hîp víi m«i tr−êng vµ ®iÒu kiÖn kinh 
doanh ®Ó ®¶m b¶o hiÖu qu¶ kinh doanh vµ kh¾c phôc sù sai lÖch do tÝnh ®Þnh 
h−íng cña chiÕn l−îc g©y ra. 

- ChiÕn l−îc kinh doanh ®−îc x©y dùng trªn c¬ së c¸c lîi thÕ c¹nh tranh 
cña doanh nghiÖp ®Ó ®¶m b¶o huy ®éng tèi ®a vµ kÕt hîp tèt víi viÖc khai 
th¸c vµ sö dông c¸c nguån lùc (nh©n lùc, tµi s¶n lùc c¶ h÷u h×nh vµ v« h×nh), 
n¨ng lùc c«t lâi cña doanh nghiÖp trong hiÖn t¹i vµ t−¬ng lai nh»m ph¸t huy 
nh÷ng lîi thÕ, n¾m b¾t c¬ héi ®Ó giµnh −u thÕ trong c¹nh tranh. 

- ChiÕn l−îc kinh doanh ®−îc ph¶n ¸nh trong c¶ mét qu¸ tr×nh liªn tôc 
tõ x©y dùng, ®Õn tæ chøc thùc hiÖn, ®¸nh gi¸, kiÓm tra vµ ®iÒu chØnh chiÕn 
l−îc. 

- ChiÕn l−îc kinh doanh lu«n mang t− t−ëng tiÕn c«ng giµnh th¾ng lîi 
trong c¹nh tranh. ChiÕn l−îc kinh doanh ®−îc h×nh thµnh vµ thùc hiÖn trªn 
c¬ së ph¸t hiÖn vµ tËn dông c¸c c¬ héi kinh doanh, c¸c lîi thÕ so s¸nh cña 
doanh nghiÖp nh»m ®¹t hiÖu qu¶ kinh doanh cao. 

- Mäi quyÕt ®Þnh chiÕn l−îc quan träng trong qu¸ tr×nh x©y dùng tæ chøc 
thùc hiÖn, ®¸nh gi¸ vµ ®iÒu chØnh chiÕn l−îc ®Òu ®−îc tËp trung vµo nhãm 
qu¶n trÞ viªn cÊp cao. §Ó ®¶m b¶o tÝnh chuÈn x¸c cña c¸c quyÕt ®Þnh dµi 
h¹n, sù bÝ mËt th«ng tin trong c¹nh tranh. 

3. Vai trß cña chiÕn l−îc kinh doanh 

Víi nh÷ng ®Æc tr−ng ®ã, cã thÓ nãi r»ng trong c¬ chÕ thÞ tr−êng viÖc x©y 
dùng, thùc hiÖn chiÕn l−îc kinh doanh cã ý nghÜa quan träng ®èi víi sù tån 
t¹i vµ ph¸t triÓn cña doanh nghiÖp. 

LÞch sö kinh doanh trªn thÕ giíi ®· tõng chøng kiÕn kh«ng Ýt ng−êi gia 
nhËp th−¬ng tr−êng kinh doanh tõ mét sè vèn Ýt ái, nh−ng hä ®· nhanh 
chãng thµnh ®¹t vµ ®i tõ th¾ng lîi nµy ®Õn th¾ng lîi kh¸c nhê cã ®−îc chiÕn 
l−îc kinh doanh ®óng. ChiÕn l−îc kinh doanh ®−îc vÝ nh− b¸nh l¸i cña con 
tµu ®Ó nã v−ît ®−îc trïng kh¬i vÒ tróng ®Ých khi míi khëi sù doanh nghiÖp. 
Nã cßn ®−îc vÝ nh− c¬n giã gióp cho diÒu bay lªn cao m·i. Thùc tÕ, nh÷ng 
bµi häc thµnh c«ng vÒ thÊt b¹i trong kinh doanh ®· chØ ra cã nh÷ng tû phó 
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xuÊt th©n tõ hai bµn tay tr¾ng víi sè vèn Ýt ái nhê cã ®−îc chiÕn l−îc kinh 
doanh tèi −u vµ ng−îc l¹i còng cã nh÷ng nhµ tØ phó, do sai lÇm trong ®−êng 
lèi kinh doanh cña m×nh ®· ph¶i trao l¹i c¬ ng¬i cho ®Þch thñ cña m×nh trong 
thêi gian ng¾n. Sù ®ãng cöa cña nh÷ng c«ng ty lµm ¨n thua lç vµ sù ph¸t 
triÓn cña nh÷ng doanh nghiÖp cã hiÖu qu¶ s¶n xuÊt kinh doanh cao thùc sù 
phô thuéc vµo mét phÇn ®¸ng kÓ vµo chiÕn l−îc kinh doanh cña doanh 
nghiÖp ®ã, ®Æc biÖt trong kinh tÕ thÞ tr−êng. 

Vai trß cña chiÕn l−îc kinh doanh ®èi víi doanh nghiÖp ®−îc thÓ hiÖn 
trªn c¸c khÝa c¹nh sau: 

(1) ChiÕn l−îc kinh doanh gióp cho doanh nghiÖp nhËn râ ®−îc môc ®Ých 
h−íng ®i cña m×nh trong t−¬ng lai lµm kim chØ nam cho mäi ho¹t ®éng cña 
doanh nghiÖp. 

ChiÕn l−îc kinh doanh ®ãng vai trß ®Þnh h−íng ho¹t ®éng trong dµi h¹n 
cña doanh nghiÖp, nã lµ c¬ së v÷ng ch¾c cho viÖc triÓn khai c¸c ho¹t ®éng 
t¸c nghiÖp. Sù thiÕu v¾ng chiÕn l−îc hoÆc chiÕn l−îc thiÕt lËp kh«ng râ rµng, 
kh«ng cã luËn cø v÷ng ch¾c sÏ lµm cho ho¹t ®éng cña doanh nghiÖp mÊt 
ph−¬ng h−íng, cã nhiÒu vÊn ®Ò n¶y sinh chØ thÊy tr−íc m¾t mµ kh«ng g¾n 
®−îc víi dµi h¹n hoÆc chØ thÊy côc bé mµ kh«ng thÊy ®−îc vai trß cña côc 
bé trong toµn bé ho¹t ®éng cña doanh nghiÖp. 

(2) ChiÕn l−îc kinh doanh gióp cho doanh nghiÖp n¾m b¾t vµ tËn dông 
c¸c c¬ héi kinh doanh, ®ång thêi cã biÖn ph¸p chñ ®éng ®èi phã víi nh÷ng 
nguy c¬ vµ mèi ®e däa trªn th−¬ng tr−êng kinh doanh. 

(3) ChiÕn l−îc kinh doanh gãp phÇn n©ng cao hiÖu qu¶ sö dông c¸c 
nguån lùc, t¨ng c−êng vÞ thÕ cña doanh nghiÖp ®¶m b¶o cho doanh nghiÖp 
ph¸t triÓn liªn tôc vµ bÒn v÷ng. 

(4) ChiÕn l−îc kinh doanh t¹o ra c¸c c¨n cø v÷ng ch¾c cho doanh nghiÖp 
®Ò ra c¸ch quyÕt ®Þnh phï hîp víi sù biÕn ®éng cña thÞ tr−êng. Nã t¹o ra c¬ 
së v÷ng ch¾c cho c¸c ho¹t ®éng nghiªn cøu vµ triÓn khai, ®Çu t− ph¸t triÓn 
®µo t¹o båi d−ìng nh©n sù, ho¹t ®éng më réng thÞ tr−êng vµ ph¸t triÓn s¶n 
phÈm. Trong thùc tÕ phÇn lín c¸c sai lÇm trong ®Çu t−, c«ng nghÖ, thÞ 
tr−êng... ®Òu xuÊt ph¸t tõ chç x©y dùng chiÕn l−îc hoÆc cã sù sai lÖch trong 
x¸c ®Þnh môc tiªu chiÕn l−îc. 

Céi nguån cña thµnh c«ng hay thÊt b¹i phô thuéc vµo mét trong nh÷ng 
yÕu tè quan träng lµ doanh nghiÖp cã chiÕn l−îc kinh doanh nh− thÕ nµo.  
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II. B¶n chÊt cña qu¶n trÞ chiÕn l−îc vµ gi¸ trÞ cña nãII. B¶n chÊt cña qu¶n trÞ chiÕn l−îc vµ gi¸ trÞ cña nãII. B¶n chÊt cña qu¶n trÞ chiÕn l−îc vµ gi¸ trÞ cña nãII. B¶n chÊt cña qu¶n trÞ chiÕn l−îc vµ gi¸ trÞ cña nã    

1. §Þnh nghÜa vÒ qu¶n trÞ chiÕn l−îc  

Qu¶n trÞ chiÕn l−îc lµ mét vÊn ®Ò ®−îc rÊt nhiÒu nhµ kinh tÕ còng nh− 
c¸c qu¶n trÞ gia quan t©m. Do néi dung cña qu¶n trÞ chiÕn l−îc rÊt réng vÒ 
ph¹m vi nghiªn cøu vµ phong phó trong thùc tÕ vËn dông nªn ë mçi gãc nh×n 
ng−êi ta l¹i ®−a ra quan ®iÓm, ®Þnh nghÜa kh¸c nhau vÒ qu¶n trÞ chiÕn l−îc. 
Tuy mçi c¸ch nh×n ®ã ch−a hoµn toµn ®Çy ®ñ, toµn diÖn nh−ng trªn tæng thÓ, 
nh÷ng c¸ch nh×n ®ã ®· gãp phÇn to lín vµo viÖc nhËn thøc vµ thùc hiÖn c«ng 
t¸c qu¶n trÞ trong c¸c doanh nghiÖp. D−íi ®©y lµ mét sè ®Þnh nghÜa vÒ qu¶n 
trÞ chiÕn l−îc. 

- Qu¶n trÞ chiÕn l−îc lµ tËp hîp c¸c quyÕt ®Þnh vµ hµnh ®éng qu¶n trÞ 
quyÕt ®Þnh sù thµnh c«ng l©u dµi cña doanh nghiÖp. 

- Qu¶n trÞ chiÕn l−îc lµ tËp hîp c¸c quyÕt ®Þnh vµ biÖn ph¸p hµnh ®éng 
dÉn ®Õn viÖc ho¹ch ®Þnh vµ thùc hiÖn c¸c chiÕn l−îc nh»m ®¹t ®−îc môc tiªu 
cña tæ chøc. 

- Qu¶n trÞ chiÕn l−îc lµ qu¸ tr×nh nghiªn cøu c¸c m«i tr−êng hiÖn t¹i 
còng nh− t−¬ng lai, ho¹ch ®Þnh c¸c môc tiªu cña tæ chøc; ®Ò ra thùc hiÖn vµ 
kiÓm tra viÖc thùc hiÖn c¸c quyÕt ®Þnh nh»m ®¹t ®−îc c¸c môc tiªu trong 
m«i tr−êng hiÖn t¹i còng nh− t−¬ng lai. 

Cuèi cïng xin giíi thiÖu mét ®Þnh nghÜa vÒ qu¶n trÞ chiÕn l−îc ®−îc sö 
dông réng r·i trong c¸c kho¸ ®µo t¹o chuyªn s©u vÒ qu¶n trÞ kinh doanh t¹i 
Anh, Mü... vµ ®−îc nhiÒu nhµ kinh tÕ chÊp nhËn. 

- Qu¶n trÞ chiÕn l−îc lµ nghÖ thuËt vµ khoa häc cña viÖc x©y dùng, thùc 
hiÖn vµ ®¸nh gi¸ c¸c quyÕt ®Þnh tæng hîp gióp cho mçi tæ chøc cã thÓ ®¹t 
®−îc môc tiªu cña nã.  

Theo c¸c ®Þnh nghÜa nµy, qu¶n trÞ chiÕn l−îc chó träng vµo viÖc phèi kÕt 
hîp c¸c mÆt qu¶n trÞ, marketing, tµi chÝnh/kÕ to¸n, s¶n phÈm/ t¸c nghiÖp, 
nghiªn cøu & ph¸t triÓn vµ hÖ thèng th«ng tin ®Ó ®¹t tíi sù thµnh c«ng cho 
doanh nghiÖp. 

2. Mét sè thuËt ng÷ c¬ b¶n ®−îc sö dông trong qu¶n trÞ chiÕn 

l−îc 

Nh»m lµm râ ph¹m trï qu¶n trÞ chiÕn l−îc, chóng ta cÇn hiÓu râ mét sè 
thuËt ng÷ c¬ b¶n: chiÕn l−îc gia, chøc n¨ng nhiÖm vô, c¬ héi vµ th¸ch thøc 
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bªn ngoµi, ®iÓm m¹nh vµ ®iÓm yÕu bªn trong doanh nghiÖp, nh÷ng môc tiªu 
dµi h¹n, chiÕn l−îc, môc tiªu th−êng niªn vµ chÝnh s¸ch. 

C¸c chiÕn l−îc gia (nhµ qu¶n trÞ) 

C¸c chiÕn l−îc gia lµ c¸c c¸ nh©n chÞu tr¸ch nhiÖm cao nhÊt ®èi víi sù 
thµnh c«ng hay thÊt b¹i cña doanh nghiÖp. Nh÷ng nhµ chiÕn l−îc cã thÓ ®¶m 
tr¸ch c¸c c«ng viÖc hÕt søc kh¸c nhau, nh− tæng gi¸m ®èc, chñ tÞch héi ®ång 
qu¶n trÞ, gi¸m ®èc ®iÒu hµnh, ng−êi chñ së h÷u hay c¸c nhµ doanh nghiÖp, 
cã xu h−íng biÕn ®æi ®èi víi nh÷ng chiÕn l−îc gia trong thÕ kû míi, ®ã lµ 
viÖc cã thªm nhiÒu nhµ l·nh ®¹o cã tÇm nh×n réng lín, biÕt kÕt nèi tèt h¬n 
gi÷a th−ëng, ph¹t, quan hÖ gÇn gòi h¬n ng−êi lao ®éng vµ quan t©m nhiÒu 
h¬n n÷a tíi vÊn ®Ò ®¹o ®øc kinh doanh. 

Chøc n¨ng, nhiÖm vô 

Chøc n¨ng, nhiÖm vô lµ viÖc tr×nh bµy môc ®Ých l©u dµi cña doanh 
nghiÖp, ®©y chÝnh lµ sù kh¸c biÖt gi÷a nã vµ c¸c doanh nghiÖp cïng ho¹t 
®éng. Chøc n¨ng, nhiÖm vô chØ ra ph¹m vi ho¹t ®éng cña mét doanh nghiÖp 
trong lÜnh vùc s¶n phÈm vµ thÞ tr−êng. Nã tr¶ lêi cho c©u hái mµ c¸c nhµ 
chiÕn l−îc ®Òu ph¶i tr¶ lêi, ®ã lµ: "c«ng viÖc cña chóng ta lµ g×?" Mét b¶n 
tr×nh bµy râ rµng sÏ ®Þnh ®−îc gi¸ trÞ vµ nh÷ng −u tiªn trong mét doanh 
nghiÖp. Trong qu¸ tr×nh ph¸t triÓn chøc n¨ng, nhiÖm vô, c¸c nhµ chiÕn l−îc 
buéc ph¶i nghÜ vÒ néi dung vµ ph¹m vi cña ho¹t ®éng t¸c nghiÖp hiÖn t¹i vµ 
®¸nh gi¸ møc ®é hÊp dÉn tiÒm n¨ng cña thÞ tr−êng vµ c¸c ho¹t ®éng trong 
t−¬ng lai. Chøc n¨ng, nhiÖm vô hiÓu theo nghÜa réng sÏ v¹ch ra h−íng ®i 
trong t−¬ng lai cña mét doanh nghiÖp. 

Nh÷ng c¬ héi th¸ch thøc tõ bªn ngoµi. 

§©y lµ mét thuËt ng÷ hÕt søc quan träng cña qu¶n trÞ chiÕn l−îc, nã bao 
gåm hai nöa: c¬ héi tõ bªn ngoµi vµ th¸ch thøc tõ bªn ngoµi. C¶ hai ®Òu ®Ò 
cËp tíi kinh tÕ, x· héi, chÝnh trÞ; ChÝnh phñ, c«ng nghÖ, c¸c xu h−íng c¹nh 
tranh vµ c¸c sù kiÖn, tÊt c¶ ®Ó cã thÓ ®em l¹i lîi Ých to lín hoÆc ng−îc l¹i, 
nh÷ng nguy hiÓm kh«n l−êng cho doanh nghiÖp trong t−¬ng lai. C¬ héi vµ 
th¸ch thøc nh»m v−ît xa khái kh¶ n¨ng t¸c ®éng cña doanh nghiÖp, chÝnh v× 
thÕ nã ®−îc gäi lµ "tõ bªn ngoµi". C¸ch m¹ng vÒ m¸y tÝnh, sinh häc, di 
chuyÓn d©n c−, sù thay ®æi trong gi¸ trÞ, vµ th¸i ®é ®èi víi c«ng viÖc, sù t¨ng 
lªn vÒ møc ®é c¹nh tranh cña c¸c c«ng ty n−íc ngoµi lµ nh÷ng c¬ héi vµ 
th¸ch thøc ®èi víi doanh nghiÖp. Nh÷ng lo¹i thay ®æi ®ã t¹o ra c¸c h×nh thøc 
tiªu dïng kh¸c nhau vµ kÐo theo nhu cÇu ®èi víi c¸c lo¹i s¶n phÈm, dÞch vô, 
chiÕn l−îc kh¸c nhau. ViÖc th«ng qua c¸c dù luËt, sù giíi thiÖu s¶n phÈm 
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míi cña ®èi thñ c¹nh tranh, th¶m häa ®Þa ph−¬ng. 

Nguyªn lý cèt lâi cña qu¶n trÞ chiÕn l−îc vÉn lµ c¸c doanh nghiÖp cÇn 
ho¹ch ®Þnh nh÷ng chiÕn l−îc ®Ó n¾m lÊy nh−ng c¬ héi vµ tr¸nh ®i hoÆc gi¶m 
bít nh÷ng ¶nh h−ëng cña ®e do¹ do m«i tr−êng bªn ngoµi t¹o ra. 

§iÓm m¹nh vµ ®iÓm yÕu bªn trong cña doanh nghiÖp 

§iÓm m¹nh vµ ®iÓm yÕu bªn trong cña doanh nghiÖp cã thÓ ®−îc kiÓm 
so¸t th«ng qua nh÷ng ho¹t ®éng bªn trong doanh nghiÖp. Chóng th−êng ë 
hai th¸i cùc; mét lµ rÊt tèt, cßn l¹i lµ rÊt kÐm. C«ng t¸c qu¶n trÞ, Marketing, 
tµi chÝnh - kÕ to¸n, s¶n phÈm vµ s¶n xuÊt, c«ng t¸c nghiªn cøu ph¸t triÓn, hÖ 
thèng th«ng tin vÒ c¸c ho¹t ®éng kinh doanh cña doanh nghiÖp lµ nh÷ng lÜnh 
vùc quan t©m chÝnh cña c¸c ho¹t ®éng qu¶n trÞ chiÕn l−îc. Doanh nghiÖp cè 
g¾ng theo ®uæi nh÷ng chiÕn l−îc, tËn dông nh÷ng ®iÓm m¹nh vµ kh¾c phôc 
nh÷ng ®iÓm cßn yÕu bªn trong doanh nghiÖp. 

Tuy nhiªn, c¸c ®èi thñ còng cã liªn quan ®Õn viÖc ®Þnh ra c¸c ®iÓm m¹nh 
vµ ®iÓm yÕu cña doanh nghiÖp. Mét sù thua kÐm t−¬ng ®èi hay h¬i tréi h¬n 
mét chót cã thÓ lµ th«ng tin rÊt quan träng. Vµ ®iÓm m¹nh, ®iÓm yÕu còng 
cã thÓ x¸c ®Þnh b»ng viÖc "tèt h¬n so víi thùc tÕ". 

Môc tiªu dµi h¹n 

Nh÷ng môc tiªu cã thÓ ®−îc coi lµ nh÷ng kÕt qu¶ cô thÓ mµ mét tæ chøc 
m−u cÇu ®¹t ®−îc trong khi theo ®uæi nh÷ng b−íc c«ng viÖc c¬ b¶n cña nã. 
Dµi h¹n cã nghÜa lµ dµi h¬n mét n¨m. Nh÷ng môc tiªu cã ý nghÜa lín ®èi víi 
sù thµnh c«ng cña doanh nghiÖp, bëi v× chóng sÏ chØ ra ph−¬ng h−íng, bæ 
trî cho viÖc ®¸nh gi¸, chØ ra nh÷ng −u tiªn cÇn thiÕt, cho phÐp cã sù phèi 
hîp, lµ c¬ s¬ cho nh÷ng kÕ ho¹ch tèt, tæ chøc, ®éng viªn khuyÕn khÝch vµ 
c¸c ho¹t ®éng ®iÒu khiÓn. Nh÷ng môc tiªu cÇn ph¶i ë tÇm cao, cã thÓ ®o 
l−êng ®−îc, nhÊt qu¸n, hîp lý râ rµng. Trong nh÷ng doanh nghiÖp lín, 
nh÷ng môc tiªu cÇn ®−îc lËp cho toµn doanh nghiÖp vµ cho tõng bé phËn. 

ChiÕn l−îc 

ChiÕn l−îc lµ nh÷ng c¸ch thøc mµ nhê ®ã nh÷ng môc tiªu dµi h¹n cã thÓ 
®¹t ®−îc. ChiÕn l−îc kinh doanh cã thÓ lµ chiÕn l−îc më réng vÒ mÆt ®Þa lý, 
®a d¹ng hãa s¶n phÈm, s¸p nhËp, ph¸t triÓn s¶n phÈm, x©m nhËp thÞ tr−êng, 
c¾t gi¶m hoÆc tõ bá, th«n tÝnh hoÆc liªn doanh. 

Môc tiªu th−êng niªn 

Môc tiªu th−êng niªn lµ c¸c môc tiªu trong ng¾n h¹n mµ doanh nghiÖp 
cÇn ph¶i ®¹t ®−îc nÕu muèn ®¹t tíi môc tiªu dµi h¹n. Còng gièng nh− môc 
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tiªu dµi h¹n, môc tiªu th−êng niªn còng cã nh÷ng ®Æc ®iÓm sau: nã cã thÓ 
®−îc ®o l−êng, cã thÓ tÝnh ®Þnh l−îng, cã tÝnh tiªn tiÕn, cã t−¬ng øng víi 
c¸c bé phËn kiªn ®Þnh vµ ®−îc s¾p xÕp theo thø tù −u tiªn. §èi víi c¸c c«ng 
ty lín, môc tiªu th−êng niªn ®−îc lËp ra ë c¶ ba cÊp: cÊp toµn c«ng ty, cÊp 
c¬ së vµ cÊp ®¬n vÞ chøc n¨ng. Môc tiªu th−êng niªn th−êng xuÊt hiÖn ë c¸c 
bé phËn qu¶n trÞ, Marketing, tµi chÝnh kÕ to¸n, s¶n phÈm vµ qu¸ tr×nh t¸c 
nghiÖp, nghiªn cøu vµ ph¸t triÓn, hÖ thèng th«ng tin vÒ thùc hiÖn c«ng viÖc. 
Mét tËp hîp c¸c môc tiªu th−êng niªn th× cÇn thiÕt ®èi víi mçi môc tiªu dµi 
h¹n. Nh÷ng môc tiªu th−êng niªn th× ®Æc biÖt quan träng ®èi víi viÖc thùc 
thi chiÕn l−îc, trong khi c¸c môc tiªu dµi h¹n th× cã vai trß quan träng trong 
ho¹ch ®Þnh chiÕn l−îc. Nh÷ng môc tiªu th−êng niªn ®−a ra nh÷ng c¨n cø c¬ 
b¶n cho viÖc phÈn bæ nguån lùc. 

ChÝnh s¸ch 

ChÝnh s¸ch lµ thuËt ng÷ cuèi sÏ ®−îc nh¾c tíi ë ®©y, nã chØ nh÷ng 
ph−¬ng c¸ch ®−îc vËn dông ®Ó ®¹t tíi nh÷ng môc tiªu th−êng niªn cña c«ng 
ty. ChÝnh s¸ch bao gåm nh÷ng h−íng dÉn, quy ®Þnh, nh÷ng ph−¬ng thøc 
®−îc lËp ra ®Ó phô gióp cho nh÷ng nç lùc nh»m ®¹t tíi nh÷ng môc tiªu ®Ò 
ra. Nh÷ng chÝnh s¸ch cßn gióp cho viÖc ®−a ra c¸c quyÕt ®Þnh, v¹ch ra 
nh÷ng t×nh huèng sÏ x¶y ra th−êng xuyªn hay x¶y ra theo ®Þnh kú. 

C¸c chÝnh s¸ch th−êng xuyªn ®−îc nªu trong lÜnh vùc qu¶n trÞ, 
Marketing, tµi chÝnh kÕ to¸n, s¶n phÈm vµ qu¸ tr×nh t¸c nghiÖp, nghiªn cøu 
vµ ph¸t triÓn, hÖ thèng th«ng tin vÒ c¸c ho¹t ®éng. C¸c chÝnh s¸ch cã thÓ ®−a 
ra ë cÊp toµn c«ng ty vµ ®−îc ¸p dông trong toµn c«ng ty; nã còng cã thÓ 
®−îc ®Ò ra ë cÊp bé phËn riªng lÎ; hoÆc còng cã thÓ ®−îc ®Ò ra ë ®¬n vÞ chøc 
n¨ng vµ chØ ®−îc sö dông trong mét vµi ho¹t ®éng t¸c nghiÖp hoÆc t¹i mét 
vµi phßng ban. Còng gièng nh− môc tiªu th−êng niªn, chÝnh s¸ch rÊt quan 
träng víi viÖc thùc thi chiÕn l−îc, bëi nã chØ ra nh÷ng tr«ng ®îi cña ng−êi 
lao ®éng vµ ®éi ngò gi¸m ®èc cña c«ng ty. C¸c chÝnh s¸ch cho phÐp phèi kÕt 
hîp gi÷a c¸c bé phËn, còng nh− trong néi t¹i tõng bé phËn. 

3. ýýýý nghÜa cña qu¶n trÞ chiÕn l−îc 

Trong ®iÒu kiÖn biÕn ®éng cña m«i tr−êng kinh doanh hiÖn nay, h¬n bao 
giê hÕt, chØ cã mét ®iÒu mµ c¸c c«ng ty cã thÓ biÕt ch¾c ch¾n, ®ã lµ sù thay 
®æi. Qu¸ tr×nh qu¶n trÞ chiÕn l−îc nh− lµ mét h−íng ®i, mét h−íng ®i gióp 
c¸c tæ chøc nµy v−ît qua sãng giã trong th−¬ng tr−êng, v−¬n tíi mét t−¬ng 
lai, b»ng chÝnh nç lùc vµ kh¶ n¨ng cña chóng. §©y lµ kÕt qu¶ cña sù nghiªn 
cøu khoa häc trªn c¬ së thùc tiÔn kinh doanh cña rÊt nhiÒu c«ng ty. Nã thùc 
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sù lµ mét s¶n phÈm cña khoa häc qu¶n lý, bëi lÏ nÕu c¸c tæ chøc x©y dùng 
®−îc mét qu¸ tr×nh qu¶n trÞ tèt, hä sÏ cã mét chç dùa tèt ®Ó tiÕn lªn phÝa 
tr−íc. Tuy vËy, møc ®é thµnh c«ng cßn phô thuéc vµo n¨ng lùc triÓn khai, sÏ 
®−îc ®Ò cËp trong phÇn ¸p dông chiÕn l−îc, chÝnh nã thÓ hiÖn mét nghÖ 
thuËt trong qu¶n trÞ. 

Qu¸ tr×nh qu¶n trÞ chiÕn l−îc dùa vµo quan ®iÓm lµ c¸c c«ng ty theo dâi 
mét c¸ch liªn tôc c¸c sù kiÖn x¶y ra c¶ trong vµ ngoµi c«ng ty còng nh− c¸c 
xu h−íng ®Ó cã thÓ ®Ò ra c¸c thay ®æi kÞp thêi. C¶ sè l−îng vµ møc ®é cña 
nh÷ng thay ®æi t¸c ®éng m¹nh ®Õn c¸c c«ng ty ®· t¨ng lªn nhanh chãng 
trong thêi gian võa qua. §Ó cã thÓ tån t¹i, tÊt c¶ c¸c tæ chøc b¾t buéc ph¶i cã 
kh¶ n¨ng thay ®æi vµ thÝch øng víi nh÷ng biÕn ®éng. Qu¸ tr×nh qu¶n trÞ 
chiÕn l−îc ®−îc x©y dùng nh»m môc tiªu gióp c«ng ty tËp trung thÝch øng 
mét c¸ch tèt nhÊt ®èi víi nh÷ng thay ®æi trong dµi h¹n. 

Cã mét sù t¨ng lªn ®¸ng kÓ vÒ con sè c¸c c«ng ty vµ tæ chøc ¸p dông 
qu¶n trÞ chiÕn l−îc ®Ó t¹o ra c¸c quyÕt ®Þnh hiÖu qu¶. TuÇn b¸o kÕ ho¹ch 
(Planning review) thèng kª cã trªn 75% c¸c c«ng ty ngµy nay sö dông c¸c 
kü thuËt qu¶n trÞ chiÕn l−îc, t−¬ng øng víi con sè 25% n¨m 1979. Tuy vËy, 
cã qu¶n trÞ chiÕn l−îc kh«ng cã nghÜa sÏ ch¾c ch¾n cã ®−îc sù thµnh c«ng. 
Nã cã thÓ ®em l¹i sù rèi lo¹n c¸c bé phËn chøc n¨ng nÕu tæ chøc lén xén. 
§èi víi tËp ®oµn Rockwell, tËp ®oµn cung øng Gas Columbia, c«ng ty 
Ogden, qu¶n trÞ chiÕn l−îc ®· ®em l¹i cho hä nh÷ng thµnh c«ng to lín. Nhµ 
kinh tÕ häc næi tiÕng ng−êi Mü, «ng Waterman, sau mét thêi gian dµi nghiªn 
cøu vÒ nguyªn nh©n dÉn tíi sù thµnh c«ng vµ thÊt b¹i cña c¸c c«ng ty trong 
vµ ngoµi n−íc Mü, ®· ®i tíi mét ph¸t hiÖn míi vÒ lîi Ých do qu¶n trÞ chiÕn 
l−îc ®em l¹i cho c«ng ty IBM nh− sau: "T«i ®· bÞ cuèn ®i khi nãi chuyÖn víi 
ngµi Tæng gi¸m ®èc John Akers cña c«ng ty IBM. Sau khi nghiªn cøu kü hÖ 
thèng qu¶n trÞ chiÕn l−îc hÕt søc tinh vi vµ hiÖu qu¶ cña c«ng ty, t«i hiÓu 
r»ng, t¹i IBM, hä cho qu¶n trÞ chiÕn l−îc kh«ng chØ lµ mét kÕ ho¹ch, nã cßn 
lµ c¸ch thøc hä giao tiÕp víi nhau. Vµ qu¶n trÞ chiÕn l−îc trë nªn quan träng 
bëi lÏ nã s¶n sinh ra th«ng tin vµ nã gióp cho b¹n giao tiÕp". ChÝnh lµ nhê sù 
ph¸t triÓn cña hÖ thèng qu¶n trÞ chiÕn l−îc trong c«ng ty hä ®· cã nh÷ng 
hiÓu biÕt nh− vËy, vµ nhê ®ã IBM ®· v−ît tréi lªn, trë thµnh ng−êi khæng lå 
trong cung cÊp m¸y ®iÖn to¸n c¸ nh©n, m¸y chñ vµ c¸c thiÕt bÞ th«ng tin trªn 
thÕ giíi. 

Mét vÝ dô cho sù thµnh c«ng ®em l¹i cho doanh nghiÖp nhê vµo sù ®ãng 
gãp cña qu¸ tr×nh qu¶n trÞ chiÕn l−îc. §ã chÝnh lµ sù ®ãng gãp cña William 
Dearden t¹i c«ng ty thùc phÈm Hersey. Trong suèt thËp kû 1980, Hersey ®· 
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®em l¹i møc lîi nhuËn hµng n¨m lµ 22% cho c¸c cæ ®«ng cña c«ng ty. ¤ng 
nãi r»ng: "Chóng t«i cã mét quy tr×nh qu¶n trÞ chiÕn l−îc. LËp kÕ ho¹ch dµi 
h¹n cho t−¬ng lai ®· ®−îc thiÕt lËp mét c¸ch ch¾c ch¾n ®Ó cñng cè h¬n n÷a, 
dùa vµo qu¸ tr×nh nµy ®Ó h−íng vÒ phÝa tr−íc". 

Qu¶n trÞ chiÕn l−îc gióp cho mét tæ chøc cã thÓ chñ ®éng h¬n thay v× bÞ 
®éng trong viÖc v¹ch râ t−¬ng lai cña m×nh; nã cho phÐp mét tæ chøc cã thÓ 
tiªn phong vµ g©y ¶nh h−ëng trong m«i tr−êng nã ho¹t ®éng (thay v× chØ 
ph¶n øng l¹i mét c¸ch yÕu ít), vµ v× vËy, vËn dông hÕt kh¶ n¨ng cña nã ®Ó 
kiÓm so¸t m«i tr−êng, v−ît khái nh÷ng g× thiªn kiÕn. V× lÏ ®ã, chÝnh nh÷ng 
ng−êi ®iÒu hµnh doanh nghiÖp, tõ chñ tÞch héi ®ång qu¶n trÞ, tæng gi¸m ®èc 
tíi nh÷ng ban gi¸m ®èc cña rÊt nhiÒu tæ chøc kinh doanh hoÆc ho¹t ®éng phi 
lîi nhuËn ®Òu ph¸t hiÖn ra vµ nhËn thøc ®−îc qu¶n trÞ chiÕn l−îc. VÒ lÞch sö, 
ý nghÜa c¬ b¶n cña qu¶n trÞ chiÕn l−îc lµ gióp ®ì cho c¸c tæ chøc t¹o ra ®−îc 
c¸c chiÕn l−îc tèt h¬n th«ng qua viÖc vËn dông mét c¸ch bµi b¶n h¬n, hîp lý 
h¬n vµ tiÕp cËn tèt h¬n ®èi víi nh÷ng sù lùa chän chiÕn l−îc. Tuy nhiªn, 
nh÷ng nghiªn cøu gÇn ®Çy chØ ra r»ng ®ãng gãp cña qu¶n trÞ chiÕn l−îc vµo 
qu¸ tr×nh thùc hiÖn quan träng h¬n nhiÒu so víi sù ®ãng gãp trong viÖc ra 
c¸c quyÕt ®Þnh hay c¸c v¨n b¶n ®¬n lÎ. 

Qu¶n trÞ chiÕn l−îc t¹o cho mçi ng−êi nh÷ng nhËn thøc hÕt søc quan 
träng. Môc tiªu chñ yÕu cña qu¸ tr×nh nµy chÝnh lµ ®¹t ®−îc sù thÊu hiÓu vµ 
cam kÕt thùc hiÖn c¶ trong ban gi¸m ®èc còng nh− trong ®éi ngò ng−êi lao 
®éng. V× lÏ ®ã, lîi Ých quan träng nhÊt mµ qu¶n trÞ chiÕn l−îc ®em l¹i chÝnh 
lµ sù hiÓu thÊu ®¸o, vµ kÕ ®ã lµ sù cam kÕt thùc hiÖn. Mét khi mäi ng−êi 
trong doanh nghiÖp hiÓu r»ng doanh nghiÖp ®ã ®ang lµm g× vµ t¹i sao l¹i nh− 
vËy, hä c¶m thÊy hä lµ mét phÇn cña doanh nghiÖp. Hä sÏ tù cam kÕt ñng hé 
nã. Ng−êi lao ®éng vµ ban gi¸m ®èc sÏ trë nªn n¨ng ®éng l¹ th−êng vµ hä 
hiÓu, ñng hé nh÷ng viÖc, sø mÖnh, c¸c môc tiªu vµ chiÕn l−îc cña doanh 
nghiÖp gióp cho mäi ng−êi t¨ng thªm søc lùc vµ nhê ®ã hä ph¸t huy hÕt 
nh÷ng phÈm chÊt vµ n¨ng lùc c¸ nh©n cña m×nh, ®ãng gãp cho sù ph¸t triÓn 
doanh nghiÖp. 

Ngµy cµng nhiÒu tæ chøc tËp trung vµo qu¸ tr×nh qu¶n trÞ chiÕn l−îc vµ 
nhËn ra ®−îc sù cÇn thiÕt ph¶i cã sù tham gia cña c¸c cÊp qu¶n trÞ bªn d−íi 
còng nh− cña nh÷ng ng−êi lµm c«ng. KÕ ho¹ch nh©n sù ®−îc lËp ra tõ bªn 
trªn ®ang ®−îc thay thÕ b»ng nh÷ng kÕ ho¹ch nh©n sù cña c¸c gi¸m ®èc bé 
phËn. Ho¹t ®éng nµy kh«ng chØ cßn gãi gän trong suy nghÜ cña c¸c ®¬n vÞ 
trong ban gi¸m ®èc hay trªn giÊy tê mµ giê ®©y nã ®· trë thµnh suy nghÜ cña 
mçi nhµ qu¶n trÞ. Th«ng qua nh÷ng ®ãng gãp trong qu¸ tr×nh nµy, c¸c nhµ 
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qu¶n trÞ tõ mäi cÊp trë thµnh nh÷ng ng−êi chñ thùc sù cña chiÕn l−îc. Sù 
®ång së h÷u chiÕn l−îc chÝnh lµ ch×a kho¸ cho sù thµnh c«ng cña c¸c doanh 
nghiÖp hiÖn nay. 

Lîi Ých do qu¸ tr×nh qu¶n trÞ chiÕn l−îc ®em l¹i mµ chóng ta cã thÓ nhËn 
thÊy ë ®©y cã thÓ chia ra lµm hai lo¹i: lîi Ých tÝnh thµnh tiÒn vµ lîi Ých kh«ng 
tÝnh ®−îc thµnh tiÒn. 

Lîi Ých thµnh tiÒn 

Nh÷ng nghiªn cøu gÇn ®©y chØ ra r»ng nh÷ng c«ng ty sö dông nh÷ng 
nguyªn t¾c vÒ chiÕn l−îc thµnh c«ng h¬n nhiÒu so víi nh÷ng tæ chøc kh«ng 
¸p dông nã. Mét cuéc ®iÒu tra kÐo dµi h¬n 3 n¨m t¹i trªn 101 c«ng ty b¶n lÎ, 
dÞch vô vµ s¶n xuÊt ®· cho ra mét kÕt luËn lµ nh÷ng c«ng ty ¸p dông qu¶n trÞ 
chiÕn l−îc ®· cã ®−îc mét sù t¨ng lªn ®¸ng kÓ vÒ doanh sè, lîi nhuËn vµ 
n¨ng suÊt so víi nh÷ng doanh nghiÖp kh«ng cã nh÷ng hÖ thèng c«ng t¸c kÕ 
ho¹ch, kh«ng ¸p dông qu¶n trÞ chiÕn l−îc. Mét nghiªn cøu kh¸c l¹i cho thÊy 
80% nh÷ng thµnh c«ng ®¹t ®−îc cña c¸c c«ng ty lµ nhê nh÷ng ®iÒu chØnh 
trong ®Þnh h−íng qu¶n trÞ chiÕn l−îc cña c«ng ty. Trong nghiªn cøu cña 
m×nh, «ng Cook vµ «ng Ferris ®· ghi l¹i ho¹t ®éng thùc tÕ, hiÖu qu¶ t¹i c¸c 
c«ng ty ph¶n ¸nh sù linh ho¹t trong chiÕn l−îc vµ sù tËp trung vµo c¸c môc 
tiªu dµi h¹n. 

ChÝnh viÖc vËn dông qu¶n trÞ chiÕn l−îc ®· ®em l¹i cho c¸c c«ng ty 
thµnh c«ng h¬n, cã tÇm nh×n xa h¬n trong t−¬ng lai, ®ã lµ viÖc ®o¸n tr−íc 
®−îc nh÷ng xu h−íng chø kh«ng chØ ®¬n thuÇn lµ nh÷ng sù viÖc x¶y ra trong 
ng¾n h¹n; nã còng gióp cho c¸c c«ng ty nµy thùc hiÖn tèt h¬n nh÷ng môc 
tiªu trong ng¾n h¹n. Vµ thµnh qu¶ thu ®−îc dÔ nhËn thÊy chÝnh lµ nh÷ng con 
sè vÒ doanh thu vµ lîi nhuËn, thÞ phÇn vµ møc ®é gia t¨ng vÒ gi¸ trÞ cæ phiÕu 
c«ng ty trªn thÞ tr−êng chøng kho¸n. 

Lîi Ých kh«ng thµnh tiÒn 

Nh÷ng con sè, nh÷ng thµnh tùu thu ®−îc vÒ mÆt tµi chÝnh kh«ng ph¶i lµ 
tÊt c¶ nh÷ng g× thu ®−îc tõ viÖc ¸p dông qu¶n trÞ chiÕn l−îc mét c¸ch hiÖu 
qu¶. Nh÷ng lîi Ých thu ®−îc cßn lµ nh÷ng lîi Ých v« h×nh, kh«ng ®o ®−îc 
b»ng tiÒn, nh−ng v« cïng quan träng vµ nã mang tÝnh chÊt sèng cßn víi 
c«ng ty nh− sù nh¹y c¶m ®èi víi nh÷ng thay ®æi cña m«i tr−êng, sù am hiÓu 
h¬n vÒ chiÕn l−îc cña c¸c ®èi thñ c¹nh tranh, n©ng cao ®−îc n¨ng suÊt ng−êi 
lao ®éng, lµm gi¶m bít nh÷ng e ng¹i ®èi víi thay ®æi, viÖc hiÓu râ h¬n vÒ 
thùc hiÖn ®·i ngé. Qu¶n trÞ chiÕn l−îc lµm t¨ng thªm kh¶ n¨ng ng¨n chÆn 
nh÷ng nguy c¬ cña doanh nghiÖp bëi lÏ nã khuyÕn khÝch sù trao ®æi gi÷a c¸c 
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nhµ qu¶n lý t¹i mäi bé phËn, c¸c cÊp chøc n¨ng. Sù trao ®æi gióp cho mäi 
ng−êi ý thøc ®−îc nh÷ng môc tiªu cña c«ng ty, cïng chia sÎ nh÷ng môc tiªu 
cÇn ®¹t tíi cña tæ chøc, trao quyÒn cho mçi ng−êi trong viÖc ph¸t triÓn s¶n 
phÈm vµ dÞch vô, ®ång thêi ghi nhËn nh÷ng ®ãng gãp cña hä. Sù thøc tØnh 
cña ng−êi lao ®éng trong c«ng viÖc sÏ ®em l¹i thµnh qu¶ kh«ng ngê, n¨ng 
suÊt lao ®éng t¨ng tíi 200%, theo nh÷ng sè liÖu ®iÒu tra cña Tom Peter. 

Qu¶n trÞ chiÕn l−îc gióp cho doanh nghiÖp, nh÷ng ng−êi qu¶n lý còng 
nh− nh©n viªn cã c¸ch nh×n dµi h¹n vµ h−íng thiÖn h¬n, nã còng cã thÓ lµm 
sèng l¹i niÒm tin vµo chiÕn l−îc ®ang ®−îc ¸p dông hoÆc chØ ra sù cÇn thiÕt 
ph¶i cã sù söa ®æi. Qu¸ tr×nh qu¶n trÞ chiÕn l−îc cßn cung cÊp c¬ së cho viÖc 
v¹ch ra vµ lý gi¶i vÒ nhu cÇu cÇn cã sù thay ®æi cho ban gi¸m ®èc vµ mäi 
ng−êi trong c«ng ty. Nã gióp cho hä nh×n nhËn nh÷ng thay ®æi nh− lµ c¬ héi 
míi chø kh«ng ph¶i lµ mèi ®e do¹. 

Qu¶n trÞ chiÕn l−îc ®em l¹i cho chóng ta nh÷ng lîi Ých sau: 
1. Gióp nhËn d¹ng, s¾p xÕp −u tiªn vµ tËn dông c¸c c¬ héi. 
2. §−a ra c¸ch nh×n thùc tÕ vÒ c¸c khã kh¨n cña c«ng t¸c qu¶n trÞ. 
3. §−a ra mét ®Ò c−¬ng cho viÖc ph¸t triÓn ®ång bé c¸c ho¹t ®éng vµ 

®iÒu khiÓn. 
4. Lµm tèi thiÓu ho¸ c¸c rñi ro. 
5. Gióp cho c¸c quyÕt ®Þnh chñ chèt phôc vô tèt h¬n cho viÖc ®Ò ra c¸c 

môc tiªu. 
6. Gióp cho sù ph©n bæ tèt h¬n thêi gian vµ nguån lùc cho c¬ héi ®· ®−îc 

x¸c ®Þnh. 
7. Cho phÐp gi¶m thêi gian vµ nguån lùc cÇn thiÕt ®Ó söa ®æi nh÷ng lçi 

lÇm vµ c¸c quyÕt ®Þnh thêi ®iÓm. 
8. T¹o ra khung s−ên cho mèi liªn hÖ gi÷a c¸c c¸ nh©n trong néi bé c«ng 

ty. 
9. Gióp kÕt hîp nh÷ng hµnh vi ®¬n lÎ thµnh mét nç lùc chung. 
10. Cung cÊp c¬ së cho viÖc lµm râ tr¸ch nhiÖm cña tõng c¸ nh©n. 
11. §em l¹i sù khuyÕn khÝch cho nh÷ng suy nghÜ tiÕn bé. 
12. Mang l¹i c¸ch thøc hîp t¸c, g¾n bã, vµ h¨ng say trong viÖc xö lý c¸c 

vÊn ®Ò còng nh− c¸c c¬ héi. 
13. KhuyÕn khÝch th¸i ®é tÝch cùc ®èi víi sù thay ®æi. 
14. §em l¹i mét møc ®é kû luËt vµ sù chÝnh thøc ®èi víi c«ng t¸c qu¶n 

trÞ trong c«ng ty. 
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4. C¸c m« h×nh qu¶n trÞ chiÕn l−îc 

Qu¸ tr×nh qu¶n trÞ chiÕn l−îc th−êng ®−îc nghiªn cøu vµ sö dông th«ng 
qua c¸c m« h×nh. Mçi mét m« h×nh biÓu diÔn mét lo¹t qu¸ tr×nh kh¸c biÖt.  

M« h×nh qu¶n trÞ chiÕn l−îc cña F.David ®−îc chÊp nhËn réng r·i nhÊt 
®−îc tr×nh bµy d−íi ®©y. M« h×nh nµy kh«ng ®¶m b¶o cho sù thµnh c«ng 
nh−ng nã cung cÊp mét c¸ch râ rµng vµ c¬ b¶n ph−¬ng ph¸p tiÕp cËn trong 
viÖc thiÕt lËp, thùc thi vµ ®¸nh gi¸ chiÕn l−îc. Mèi quan hÖ gi÷a c¸c b−íc 
c«ng viÖc trong qu¸ tr×nh qu¶n trÞ chiÕn l−îc ®−îc biÓu diÔn trong m« h×nh 
1.1. 

V¹ch ra nh÷ng nhiÖm vô, nh÷ng môc tiªu, vµ nh÷ng chiÕn l−îc cña mét 
c«ng ty lµ mét b−íc khëi ®Çu hÕt søc logic vµ cÇn thiÕt trong qu¶n trÞ chiÕn 
l−îc, bëi lÏ vÞ trÝ hiÖn t¹i vµ t×nh tr¹ng cña c«ng ty cã thÓ ng¨n kh«ng thÓ ¸p 
dông mét sè chiÕn l−îc, mµ thËm chÝ cí thÓ lµ ng¨n c¶n mét lo¹t nh÷ng 
c«ng viÖc. Mçi mét tæ chøc ®Òu cã nh÷ng nhiÖm vô, nh÷ng môc tiªu vµ 
chiÕn l−îc cña nã, cho dï chóng ®−îc x©y dùng, viÕt ra hoÆc th«ng tin mét 
c¸ch v« t×nh. C©u tr¶ lêi cho vÞ trÝ t−¬ng lai cña c«ng ty sÏ ®−îc x¸c ®Þnh chñ 
yÕu nhê vÞ trÝ hiÖn t¹i cña nã. 

H×nh 1.1: M« h×nh qu¶n trÞ chiÕn l−îc cña F.David 
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Qu¸ tr×nh chiÕn l−îc lµ mét qu¸ tr×nh phøc t¹p vµ liªn tôc. ChØ cÇn mét 
thay ®æi nhá t¹i mét trong sè nh÷ng b−íc c«ng viÖc chÝnh trong m« h×nh 
còng cÇn tíi nh÷ng thay ®æi trong mét vµi hoÆc tÊt c¶ c¸c b−íc c«ng viÖc 
kh¸c. Ch¼ng h¹n nh− sù chuyÓn biÕn cña nÒn kinh tÕ cã thÓ lµm xuÊt hiÖn 
mét c¬ héi míi vµ ®ßi hái ph¶i cã sù thay ®æi trong c¸c môc tiªu dµi h¹n 
còng nh− trong chiÕn l−îc; hoÆc gi¶ sö thÊt b¹i trong viÖc ®¹t tíi môc tiªu 
th−êng niªn còng ®ßi hái sù thay ®æi chÝnh s¸ch; hay viÖc mét ®èi thñ 
chÝnh c«ng bè thay ®æi trong chiÕn l−îc còng sÏ ®ßi hái sù thay ®æi trong 
b¶n c¸o b¹ch c¸c nhiÖm vô cÇn thùc hiÖn cña c«ng ty. V× nh÷ng lý do ®ã, 
ho¹ch ®Þnh chiÕn l−îc, thùc thi chiÕn l−îc vµ c¸c ho¹t ®éng ®¸nh gi¸ ®ßi 
hái cÇn ph¶i ®−îc thùc hiÖn mét c¸ch liªn tôc, th−êng xuyªn, kh«ng chØ lµ 
thêi ®iÓm cuèi mçi n¨m. Qu¸ tr×nh qu¶n trÞ chiÕn l−îc d−êng nh− kh«ng 
bao giê cã ®iÓm dõng. 

Qu¸ tr×nh qu¶n trÞ chiÕn l−îc trong thùc tÕ kh«ng thÓ ph©n t¸ch mét c¸ch 
râ rµng vµ thùc hiÖn mét c¸ch chÆt chÏ nh− m« h×nh ®Ò ra. C¸c nhµ chiÕn 
l−îc kh«ng thùc hiÖn ®−îc c¸c yªu cÇu mét c¸ch uyÓn chuyÓn, mµ hä buéc 
ph¶i lùa chän lÇn l−ît theo c¸c thø tù −u tiªn thùc hiÖn. RÊt nhiÒu c«ng ty tæ 
chøc hµng n¨m hai lÇn gÆp mÆt ®Ó bµn vÒ nhiÖm vô, nh÷ng c¬ héi vµ chÝnh 
s¸ch, møc ®é thùc hiÖn; thùc hiÖn nh÷ng thay ®æi nÕu cÇn thiÕt cho cËp nhËt 
víi t×nh h×nh thùc tÕ. Nh÷ng cuéc gÆp gì nh− vËy gióp cho viÖc trao ®æi 
th«ng tin gi÷a nh÷ng thµnh viªn tham gia, khuyÕn khÝch sù n¨ng ®éng h¬n 
n÷a vµ sù thµnh thËt trong sè nh÷ng ng−êi tham gia. 

M« h×nh trªn còng ®· chØ ra sù tån t¹i cña rÊt nhiÒu nh©n tè ¶nh h−ëng 
tíi qu¶n trÞ chiÕn l−îc trong doanh nghiÖp, nh− quy m« cña doanh nghiÖp. 
§èi víi nh÷ng doanh nghiÖp nhá, qu¶n trÞ chiÕn l−îc kÐm bµi b¶n trong qui 
tr×nh thùc hiÖn c¸c b−íc c«ng viÖc qu¶n trÞ. Mét sè nh©n tè kh¸c còng cã 
¶nh h−ëng ®Õn nh− phong c¸ch qu¶n trÞ, møc ®é phøc t¹p cña m«i tr−êng, 
møc ®é phøc t¹p cña s¶n phÈm, b¶n chÊt cña nh÷ng vÊn ®Ò vµ môc ®Ých cña 
hÖ thèng lËp kÕ ho¹ch trong doanh nghiÖp. 

Cã mét sè c¸ch nh×n kh¸c vÒ qu¶n trÞ chiÕn l−îc, tuy vËy vÒ b¶n chÊt néi 
dung lµ gièng nhau. M« h×nh 1.2 ®−îc tr×nh bµy d−íi ®©y mang ®Ëm ¶nh 
h−ëng qu¶n trÞ chiÕn l−îc cña c¸c c«ng ty NhËt B¶n. 
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H×nh 1.2: M« h×nh qu¸ tr×nh qu¶n trÞ chiÕn l−îc 

  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
 
 
 

M« h×nh nµy m« t¶ c¸c b−íc c«ng viÖc vµ ¶nh h−ëng cña kÕt qu¶ thùc 
hiÖn mçi b−íc c«ng viÖc tíi viÖc ho¹ch ®Þnh vµ thùc hiÖn c¸c b−íc c«ng viÖc 
cã liªn quan, theo møc ®é chÝnh yÕu. Tuy m« h×nh kh«ng nhÊn m¹nh tíi 
tr×nh tù c¸c b−íc c«ng viÖc thùc hiÖn mét c¸ch râ rµng nh− ë m« h×nh trªn, 
nh−ng nã chØ cho chóng ta thÊy mèi liªn hÖ t¸c ®éng gi÷a viÖc thùc hiÖn 
tõng lo¹i c«ng viÖc nh− thÕ nµo. Chóng ta cã thÓ nhËn thÊy vÒ b¶n chÊt 
chóng ®Òu tu©n theo mét b−íc c«ng viÖc chung lµ v¹ch ra nh÷ng môc tiªu 
cÇn ®¹t tíi, trªn c¬ së ®¸nh gi¸ tæng thÓ m«i tr−êng ho¹t ®éng cña c«ng ty, 
tõ ®ã ho¹ch ®Þnh ra chiÕn l−îc chÝnh vµ triÓn khai thùc hiÖn. Vµ b−íc cuèi 
cïng cña c¶ hai m« h×nh qu¶n trÞ chiÕn l−îc còng vÉn lµ ®iÒu khiÓn vµ ®¸nh 
gi¸ l¹i qu¸ tr×nh qu¶n trÞ chiÕn l−îc vµ chiÕn l−îc ®−îc vËn dông. 

Sø m¹ng nhiÖm vô 
cña c«ng ty 

M«i tr−êng bªn ngoµi 
. C¸ch xa 
. Ngµnh (quèc tÕ vµ néi ®Þa) 
. T¸c nghiÖp 
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III. c¸c giai ®o¹n cña qu¶n trÞ chiÕn l−îcIII. c¸c giai ®o¹n cña qu¶n trÞ chiÕn l−îcIII. c¸c giai ®o¹n cña qu¶n trÞ chiÕn l−îcIII. c¸c giai ®o¹n cña qu¶n trÞ chiÕn l−îc    
BiÓu ®å ba giai ®o¹n cña qu¶n trÞ chiÕn l−îc ®−îc thÓ hiÖn nh− sau: 
C¸c giai ®o¹n vµ ho¹t ®éng trong qu¶n trÞ chiÕn l−îc 

  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Theo m« t¶ ë biÓu ®å trªn, néi dung c¬ b¶n cña qu¶n trÞ chiÕn l−îc ®−îc 
chia ra lµm ba giai ®o¹n chñ yÕu lµ ho¹ch ®Þnh chiÕn l−îc, thùc thi chiÕn l−îc 
vµ ®¸nh gi¸ chiÕn l−îc. Tuy vËy, trong thùc tÕ ho¹t ®éng cña c¸c c«ng ty, 
chóng ta thÊy møc ®é nhÊn m¹nh vµo tõng giai ®o¹n trong qu¶n trÞ chiÕn l−îc 
lµ kh¸c nhau, vµ nã cã sù kh¸c biÖt t−¬ng ®èi gi÷a c¸c c«ng ty trong cïng 
ngµnh, c¸c c«ng ty ho¹t ®éng trong nh÷ng lÜnh vùc kh¸c nhau, vµ mét sù kh¸c 
biÖt h¬n mét chót n÷a, ®ã lµ gi÷a nh÷ng c«ng ty kh¸c nhau cña nh÷ng n−íc 
kh¸c nhau. Qu¶n trÞ chiÕn l−îc ®−îc ¸p dông trong c¸c c«ng ty ë Mü sím h¬n 
ë c¸c c«ng ty cña NhËt. Nh−ng chóng ta l¹i thÊy cã sù ®i ®Çu trong mét sè 
b−íc ®¸nh gi¸, ph©n tÝch m«i tr−êng t¹i c¸c c«ng ty cña Mü vµ sù næi tréi h¬n 
mét chót trong viÖc x©y dùng c¸c ®¬n vÞ kinh doanh chiÕn l−îc còng nh− viÖc 
nghiªn cøu ph¸t triÓn, c¸c chÝnh s¸ch trong qu¸ tr×nh t¸c nghiÖp t¹i c¸c c«ng 
ty cña NhËt B¶n. Trong khi c¸c c«ng ty lín cña Mü ®Òu chó träng vµo viÖc 
ho¹ch ®Þnh c¸c chiÕn l−îc dµi h¹n th× ë mét sè c«ng ty lín cña NhËt l¹i chØ 
vËn dông ®Õn chiÕn l−îc kinh doanh, triÕt lý kinh doanh ®Ó tõ ®ã dïng cho c¸c 
kÕ ho¹ch trung gian vµ ng¾n h¹n.... Cã v« vµn sù kh¸c biÖt trong thùc tÕ vËn 
dông qu¶n trÞ chiÕn l−îc trong doanh nghiÖp vµ do ®ã chóng ta kh«ng thÓ kÓ 
hÕt ra ®©y. §Ó gi¶i thÝch cho sù kh¸c biÖt nµy, chóng ta chØ nªn hiÓu r»ng qu¶n 
trÞ chiÕn l−îc lµ mét ph−¬ng ph¸p khoa häc gióp cho doanh nghiÖp ®¹t tíi mét 
môc tiªu trong t−¬ng lai, nã chØ lµ mét h−íng ®i trong rÊt nhiÒu h−íng ®i. Khi 
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c¸c doanh nghiÖp ®· cïng chän lÊy mét h−íng ®i, do thùc tÕ v« cïng phong 
phó vµ do thÕ giíi quan cña hä kh¸c nhau, n¨ng lùc cña tõng c¸ nh©n kh¸c 
nhau vµ tËp qu¸n kinh doanh kh¸c nhau, nªn ®· n¶y sinh ra nh÷ng kh¸c biÖt 
nh− vËy trong qu¶n trÞ chiÕn l−îc. 

1. Ho¹ch ®Þnh chiÕn l−îc 

Nh− ®· nãi ë trªn, ho¹ch ®Þnh chiÕn l−îc lµ qu¸ tr×nh ®Ò ra c¸c c«ng viÖc 
cÇn thùc hiÖn cña c«ng ty, tæ chøc nh÷ng nghiªn cøu ®Ó chØ râ nh÷ng nh©n 
tè chÝnh cña m«i tr−êng bªn ngoµi vµ bªn trong doanh nghiÖp, x©y dùng 
môc tiªu dµi h¹n, lùa chän trong sè nh÷ng chiÕn l−îc thay thÕ. §«i khi giai 
®o¹n ho¹ch ®Þnh chiÕn l−îc cña qu¶n trÞ chiÕn l−îc cßn ®−îc gäi lµ "lËp kÕ 
ho¹ch chiÕn l−îc". Sù kh¸c biÖt gi÷a qu¶n trÞ chiÕn l−îc vµ lËp kÕ ho¹ch 
chiÕn l−îc chÝnh lµ qu¶n trÞ chiÕn l−îc bao gåm thªm c¶ thùc thi chiÕn l−îc 
vµ ®¸nh gi¸ chiÕn l−îc. 

C¸c ho¹t ®éng nghiªn cøu bao gåm c¶ viÖc thu thËp th«ng tin vÒ lÜnh vùc 
vµ thÞ tr−êng hiÖn t¹i cña c«ng ty. Qu¸ tr×nh nµy cßn cã mét tªn gäi lµ "kiÓm 
so¸t m«i tr−êng". VÒ phÝa doanh nghiÖp, c¸c nghiªn cøu ®−îc tæ chøc ®Ó chØ 
ra nh÷ng ®iÓm m¹nh vµ yÕu ®iÓm chÝnh trong c¸c lÜnh vùc chøc n¨ng cña 
c«ng ty. Cã rÊt nhiÒu c¸ch ®Ó x¸c ®Þnh c¸c nh©n tè bªn trong doanh nghiÖp 
nh− tÝnh c¸c chØ tiªu ®¸nh gi¸ møc ®é trung b×nh trong ngµnh. NhiÒu h×nh thøc 
tiÕn hµnh ®iÒu tra ®−îc ph¸t triÓn vµ vËn dông ®Ó ®¸nh gi¸ vÒ c¸c nh©n tè bªn 
trong nh− tinh thÇn lµm cña ng−êi lao ®éng, hiÖu qu¶ cña qu¸ tr×nh s¶n xuÊt, tÝnh 
hiÖu qu¶ cña ho¹t ®éng qu¶ng c¸o vµ møc ®é trung thµnh cña kh¸ch hµng. 

Cã v« vµn c¸c kü n¨ng trong qu¶n trÞ chiÕn l−îc cho phÐp c¸c nhµ chiÕn 
l−îc cã thÓ kÕt hîp trùc gi¸c víi nh÷ng ph©n tÝch ®Ó s¶n sinh vµ lùa chän ra 
chiÕn l−îc hîp lý nhÊt trong tËp hîp c¸c chiÕn l−îc cã thÓ sö dông ®−îc. 

Cã mét thùc tÕ lµ mäi doanh nghiÖp ®Òu cã chung mét sù h¹n chÕ, ®ã lµ 
sù h¹n chÕ vÒ nguån lùc. C¸c nhµ chiÕn l−îc buéc ph¶i lùa chän chiÕn l−îc 
nµo ®em l¹i lîi Ých lín nhÊt cho doanh nghiÖp. C¸c quyÕt ®Þnh trong giai 
®o¹n ho¹ch ®Þnh chiÕn l−îc ®Ò ra cho doanh nghiÖp sù tËp trung vµo c¸c s¶n 
phÈm cô thÓ. C¸c thÞ tr−êng, nguån lùc vµ c«ng nghÖ trong suèt mét kho¶ng 
thêi gian ®Þnh râ. C¸c chiÕn l−îc chØ ra nh÷ng lîi thÕ trong c¹nh tranh dµi 
h¹n. Nã còng cã môc tiªu kÐo dµi nh÷ng ¶nh h−ëng tèt cho c«ng ty. Nh÷ng 
nhµ chiÕn l−îc hiÓu râ nhÊt viÔn c¶nh vÒ t−¬ng lai cña c«ng ty, v× thÕ hä cã 
thÓ hiÓu ®−îc nh÷ng quyÕt ®Þnh ph©n t¸ch trong qu¸ tr×nh ho¹ch ®Þnh, vµ hä 
®−îc uû quyÒn trong viÖc ®iÒu chuyÓn nh÷ng nguån lùc cÇn thiÕt trong qu¸ 
tr×nh thùc thi. 
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Trong qu¸ tr×nh ho¹ch ®Þnh chiÕn l−îc, viÖc ®Þnh ra mét c¸ch râ rµng 
nhiÖm vô cña doanh nghiÖp ®−îc sù quan t©m chó ý cña kh«ng chØ c¸c nhµ 
ho¹ch ®Þnh cÊp cao mµ cßn lµ sù quan t©m cña nh÷ng ng−êi thùc hiÖn. Mét 
môc tiªu râ rµng lµ rÊt cã Ých cho viÖc ®Ò ra nh÷ng môc tiªu còng nh− ho¹ch 
®Þnh chiÕn l−îc. Giai ®o¹n ho¹ch ®Þnh chiÕn l−îc ®−îc tiÕn hµnh qua c¸c 
b−íc c«ng viÖc sau: 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

M« h×nh c¸c b−íc c«ng viÖc trong giai ®o¹n ho¹ch ®Þnh chiÕn l−îc 
 

2. Thùc thi chiÕn l−îc 

Qu¸ tr×nh qu¶n trÞ chiÕn l−îc kh«ng dõng l¹i khi c«ng ty ®· ®Ò ra ®−îc 
chiÕn l−îc ®Ó theo ®uæi. B¾t buéc ph¶i cã mét sù chuyÓn ®æi tõ nh÷ng ý ®å 
chiÕn l−îc sang nh÷ng viÖc lµm chiÕn l−îc. Mét khi nh÷ng ng−êi lao ®éng, 
ban gi¸m ®èc cña c«ng ty hiÓu ®−îc vÒ nhiÖm vô vµ hiÓu r»ng hä lµ mét 
phÇn cña c«ng ty, qu¸ tr×nh chuyÓn ®æi ®ã sÏ dÔ dµng h¬n rÊt nhiÒu vµ sù 
®ång thuËn trong viÖc thùc hiÖn qu¸ tr×nh ®ã sÏ gióp cho c«ng ty ®¹t tíi 
thµnh c«ng. 

Thùc thi chiÕn l−îc th−êng gäi lµ giai ®o¹n hµnh ®éng cña qu¶n trÞ chiÕn 
l−îc. Thùc thi cã nghÜa lµ ®éng viªn nh÷ng ng−êi lao ®éng vµ ban gi¸m ®èc, 
®Ó biÕn nh÷ng chiÕn l−îc ®−îc ho¹ch ®Þnh thµnh hµnh ®éng cô thÓ. Ba c«ng 
viÖc chÝnh cña thùc thi chiÕn l−îc lµ thiÕt lËp c¸c môc tiªu th−êng niªn, c¸c 
chÝnh s¸ch cho c¸c bé phËn, vµ ph©n bæ nguån lùc. Giai ®o¹n nµy th−êng 
®−îc coi lµ giai ®o¹n khã kh¨n nhÊt trong qu¸ tr×nh qu¶n trÞ chiÕn l−îc, bëi 

qu¸ tr×nh    b−íc c«ng viÖc     néi dung thùc hiÖn  
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nhiÖm vô 

§¸nh gi¸ m«i 
tr−êng bªn ngoµi 

§¸nh gi¸ m«i 
tr−êng néi bé 

Ph©n tÝch vµ lùa 
chän chiÕn l−îc 

Ho¹ch ®Þnh 
 chiÕn l−îc 

(1) 
 
 
 

(2) 
 
 
 

(3) 
 
 

(4) 
 

ChØ ra vai trß, b¶n chÊt vµ néi 
dung c¬ b¶n cña doanh nghiÖp. 

 
 ChØ ra vai trß, b¶n chÊt cña 

viÖc ®¸nh gi¸ m«i tr−êng bªn 
ngoµi, néi dung vµ c¸c c«ng cô 
®¸nh gi¸. 

 B¶n chÊt cña ®¸nh gi¸ néi bé, 
c«ng t¸c ®¸nh gi¸ c¸c mÆt ho¹t
®éng chÝnh cña c«ng ty. 

 
 

Sö dông c¸c m« h×nh, kÕt hîp 
®¸nh gi¸ ®Þnh tÝnh vµ ®Þnh 
l−îng, chän ra mét m« h×nh 
chiÕn l−îc hîp lý cho c«ng ty. 
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nã kh«ng chØ ®ßi hái sù nh¹y c¶m, sù quyÕt t©m vµ c¶ sù hy sinh cña c¸c nhµ 
qu¶n trÞ. Sù thùc thi thµnh c«ng mét chiÕn l−îc mÊu chèt lµ ë kh¶ n¨ng ®éng 
viªn ng−êi lao ®éng, ®©y kh«ng chØ ®¬n thuÇn lµ khoa häc mµ nã nÆng vÒ 
nghÖ thuËt. NghÖ thuËt kh¬i dËy vµ ®éng viªn lßng ng−êi. NÕu mét chiÕn 
l−îc ®−îc ho¹ch ®Þnh ra mµ kh«ng ®−îc thùc thi, th× dï cã tèt ®Õn mÊy nã 
còng lµ v« gi¸ trÞ. 

Thùc thi chiÕn l−îc cã ¶nh h−ëng sau réng toµn doanh nghiÖp, nã cã t¸c 
®éng tíi c¶ c¸c phßng ban vµ bé phËn chøc n¨ng. §èi víi thùc thi chiÕn 
l−îc, kü n¨ng cña mçi c¸ nh©n lµ v« cïng cÇn thiÕt. Thùc thi chiÕn l−îc bao 
gåm ph¸t triÓn chiÕn l−îc, nh− ng©n s¸ch hç trî, c¸c ch−¬ng tr×nh, v¨n hãa 
c«ng ty, kÕt nèi víi hÖ thèng ®éng viªn khuyÕn khÝch vµ khen th−ëng hµng 
n¨m. C¸c ho¹t ®éng thùc chiÕn l−îc t¸c ®éng ®Õn tÊt c¶ nh÷ng ng−êi lao 
®éng còng nh− ban gi¸m ®èc trong c«ng ty. Mçi phßng ban vµ bé phËn ph¶i 
tr¶ lêi cho ®−îc c©u hái: "Chóng ta cÇn lµm g× ®Ó thùc thi mét phÇn chiÕn 
l−îc cña c«ng ty?" hay lµ "Lµm thÕ nµo chóng ta cã thÓ hoµn thµnh c«ng 
viÖc mét c¸ch tèt nhÊt?" Nh÷ng th¸ch thøc ®Æt ra trong viÖc thùc thi chiÕn 
l−îc khiÕn tÊt c¶ c¸c thµnh viªn trong c«ng ty, tõ gi¸m ®èc ®Õn nh÷ng ng−êi 
lao ®éng cïng c¶m thÊy tù hµo trong lao ®éng vµ nhiÖt t×nh h−íng vÒ môc 
tiªu phÝa tr−íc, t−¬ng lai cña doanh nghiÖp. 

Mô hình các bước công việc trong giai ñoạn  

thực thi chiến lược 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Trong b−íc c«ng viÖc ®Ò ra c¸c quyÕt ®Þnh qu¶n trÞ, c«ng ty sÏ ®Ò ra c¸c 
môc tiªu th−êng niªn, ho¹ch ®Þnh ra nh÷ng chÝnh s¸ch cÇn thiÕt ®Ó thùc hiÖn 
nh÷ng môc tiªu th−êng niªn ®ã. Còng nh»m ®¹t ®−îc tíi sù thµnh c«ng trong 
c¸c môc tiªu th−¬ng niªn, ®ßi hái c«ng ty ph¶i cã ®−îc c¸c quy ®Þnh vÒ viÖc 

qu¸ tr×nh   b−íc c«ng viÖc      néi dung c«ng viÖc  

§Ò ra quyÕt ®Þnh qu¶n trÞ 

TriÓn khai chiÕn l−îc 
trong c«ng t¸c Marketing, 
tµi chÝnh kÕ to¸n, nghiªn 

cøu ph¸t triÓn. 

§Ò ra môc tiªu th−êng 
niªn, chÝnh s¸ch, ph©n 
bæ nguån lùc, ®iÒu 
chØnh cÊu tróc, t¹o dùng 
v¨n ho¸ c«ng ty. 

 
 

Thùc thi  
chiÕn l−îc 

C¸c quy ®Þnh, chÝnh 
s¸ch trong c«ng t¸c 
Marketing, tµi chÝnh kÕ 
to¸n, nghiªn cøu hÖ 
thèng th«ng tin. 

(1)

(2)
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ph©n bæ c¸c nguån lùc vµ ®iÒu chØnh cÊu tróc cho phï hîp víi chiÕn l−îc. 
Trong viÖc thùc thi chiÕn l−îc, thµnh c«ng ®¹t ®−îc chÝnh lµ sù nç lùc vµ 
hîp t¸c trong thùc hiÖn c«ng viÖc cña mäi ng−êi. ChÝnh v× vËy, yªu cÇu vÒ sù 
kÕt nèi gi÷a vÊn ®Ò ®·i ngé vµ cèng hiÕn ®èi víi mäi c¸ nh©n trong c«ng ty 
lµ mét yªu cÇu rÊt lín. Trong qu¸ tr×nh thùc thi chiÕn l−îc sÏ cã kh«ng Ýt 
nh÷ng khã kh¨n míi n¶y sinh, bëi vËy c¸c quyÕt ®Þnh qu¶n trÞ ®Ó øng phã tèt 
víi nh÷ng thay ®æi, nh÷ng biÕn ®éng lµ v« cïng cÇn thiÕt. M«i tr−êng v¨n 
ho¸ trong c«ng ty ®· cho thÊy cã ¶nh h−ëng rÊt lín tíi chÊt l−îng thùc hiÖn 
c«ng viÖc cña mçi c¸ nh©n còng nh− ®Õn sù thµnh c«ng cña viÖc thùc thi 
chiÕn l−îc. Nguån nh©n lùc lµ nguån lùc quan träng nhÊt trong mäi qu¸ 
tr×nh vµ ®iÒu ®ã cµng ®óng ®èi víi qu¸ tr×nh thùc hiÖn chiÕn l−îc. §Ó chiÕn 
l−îc ®−îc thùc thi thµnh c«ng, vÊn ®Ò hµi hoµ gi÷a lîi Ých c¸ nh©n vµ lîi Ých 
tæng thÓ cÇn khiÕn cho mçi c¸ nh©n nghÜ tíi c«ng ty nh− mét gia ®×nh cña 
hä. §©y lµ nh÷ng b−íc c«ng viÖc c¬ b¶n trong qu¸ tr×nh ra quyÕt ®Þnh. 

3. §¸nh gi¸ chiÕn l−îc 

 Giai ®o¹n cuèi cïng trong qu¶n trÞ chiÕn l−îc lµ ®¸nh gi¸ chiÕn l−îc. V× 
nh÷ng nh©n tè cña m«i tr−êng bªn trong vµ bªn ngoµi doanh nghiÖp lu«n 
biÕn ®éng nªn mäi chiÕn l−îc ®Òu cã thÓ bÞ thay ®æi trong t−¬ng lai. Cã ba 
ho¹t ®éng chÝnh trong viÖc ®¸nh gi¸ chiÕn l−îc lµ: (1) xem xÐt l¹i nh÷ng 
nh©n tè bªn trong vµ bªn ngoµi doanh nghiÖp ®−îc sö dông lµm c¬ së cho 
viÖc ho¹ch ®Þnh chiÕn l−îc hiÖn t¹i, (2) ®¸nh gi¸ møc ®é thùc hiÖn vµ (3) 
thùc hiÖn nh÷ng söa ®æi cÇn thiÕt.  

C¸c b−íc c«ng viÖc trong giai ®o¹n  

®¸nh gi¸ chiÕn l−îc  

 

 

 

 

 

 

 

 

§¸nh gi¸ chiÕn l−îc lµ v« cïng cÇn thiÕt do sù biÕn ®éng cña m«i tr−êng 
mµ doanh nghiÖp ho¹t ®éng trong ®ã. Mét sù thµnh c«ng ngµy h«m nay 

qu¸ tr×nh   b−íc c«ng viÖc  néi dung thùc hiÖn  

Xem xÐt l¹i  
chiÕn l−îc 

§¸nh gi¸ l¹i 
chiÕn l−îc 

Thùc hiÖn nh÷ng 
söa ®æi cÇn thiÕt 

§¸nh gi¸  
chiÕn l−îc 

(1) 
 
 
 

(2) 
 
 
 

(3) 
 
 

Xem xÐt l¹i nh÷ng c¬ së sö 
dông ®Ó x©y dùng chiÕn l−îc 

 

§¸nh gi¸ møc ®é thùc hiÖn cña 
tæ chøc trong thùc tÕ 

 
Dùa vµo kÕt qu¶ hai b−íc trªn, 
tiÕn hµnh ®iÒu chØnh söa ®æi 
cÇn thiÕt. 
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kh«ng ®¶m b¶o cho sù thµnh c«ng ngµy mai cña doanh nghiÖp. Nh÷ng vÊn 
®Ò míi n¶y sinh tõ nh÷ng thµnh c«ng. Vµ còng cã thÓ nã ph¸t sinh do nh÷ng 
thay ®æi cña m«i tr−êng. Mét sù tù m·n víi thµnh c«ng trong hiÖn t¹i mµ 
kh«ng chó ý nh÷ng ®iÒu chØnh cÇn thiÕt trong t−¬ng lai th× tÊt yÕu sÏ gÆp 
ph¶i thÊt b¹i. 

Ho¹ch ®Þnh chiÕn l−îc, triÓn khai chiÕn l−îc vµ ®¸nh gi¸ chiÕn l−îc lµ ba 
giai ®o¹n thùc hiÖn lÇn l−ît trong qu¸ tr×nh qu¶n trÞ chiÕn l−îc trong c«ng ty: 
ë cÊp toµn c«ng ty, cÊp bé phËn vµ ®¬n vÞ kinh doanh c«ng ty (SBU), phßng 
ban chøc n¨ng. Tuy vËy, ë mét sè c«ng ty ®¬n ngµnh, víi qui m« nhá th× chØ 
cã hai cÊp qu¶n trÞ chiÕn l−îc. 

Qu¸ tr×nh qu¶n trÞ chiÕn l−îc cã kÕt qu¶ cuèi cïng lµ c¸c quyÕt ®Þnh, mµ 
chóng ta ®em l¹i nh÷ng ¶nh h−ëng l©u dµi vµ m¹nh mÏ ®èi víi c«ng ty, tæ 
chøc. Mét vµi lçi nhá trong chiÕn l−îc cã thÓ n¶y sinh, c¶n trë viÖc thùc hiÖn 
hoÆc khiÕn cho vÊn ®Ò trë nªn v« cïng khã kh¨n. V× thÕ, hÇu hÕt c¸c nhµ 
chiÕn l−îc ®Òu cho r»ng ®¸nh gi¸ chiÕn l−îc lµ vÊn ®Ò sèng cßn ®èi víi sù 
sèng cña mét c«ng ty: nh÷ng ®¸nh gi¸ ®óng lóc cã gióp b¸o ®éng nh÷ng nhµ 
qu¶n trÞ vÒ c¸c vÊn ®Ò kÓ c¶ khi nã cßn ®ang ë d¹ng tiÒm n¨ng, ch−a trë nªn 
qu¸ nghiªm träng. 

Nh÷ng th«ng tin ph¶n håi ®Çy ®ñ vµ kÞp thêi gióp cho viÖc ®¸nh gi¸ 
chiÕn l−îc mét c¸ch cã hiÖu qu¶. Qu¸ tr×nh ®¸nh gi¸ chiÕn l−îc lµ phøc t¹p 
vµ hÕt søc nh¹y c¶m trong viÖc thùc hiÖn. 

§¸nh gi¸ chiÕn l−îc thùc sù cÇn thiÕt cho mäi lo¹i tæ chøc. Trong ®¸nh 
gi¸ chiÕn l−îc, ng−êi ta th−êng sö dông nh÷ng c©u hái trong qu¶n trÞ nh− 
nh÷ng sù mong ®îi, nh÷ng gi¶ ®Þnh, ®Ó hiÓu mét c¸ch s©u s¾c h¬n nh÷ng 
môc tiªu vµ gi¸ trÞ c«ng viÖc ®· ®¹t ®−îc. Qu¸ tr×nh ®¸nh gi¸ nµy cÇn ®−îc 
thùc hiÖn th−êng xuyªn, liªn tôc trong suèt c¶ qu¸ tr×nh thùc hiÖn, kh«ng chØ 
thùc hiÖn cuèi mçi giai ®o¹n hoÆc khi cã vÊn ®Ò n¶y sinh. 

Qu¸ tr×nh liªn tôc ®¸nh gi¸ chiÕn l−îc sÏ gióp cho viÖc so s¸nh møc ®é 
thùc hiÖn vµ qu¶n lý mét c¸ch hiÖu qu¶ vµ dÔ dµng h¬n. Trong nh÷ng 
nghiªn cøu gÇn ®©y cña Lindsay vµ Rue vÒ vÊn ®Ò ®¸nh gi¸ chiÕn l−îc 
®óng lóc trong rÊt nhiÒu tæ chøc ®· cho cho thÊy sù tèi cÇn thiÕt ph¶i cã 
nh÷ng ®¸nh gi¸ th−êng xuyªn v× nh÷ng biÕn ®éng liªn tôc cña m«i tr−êng 
vµ møc ®é bÊt æn ®Þnh t¨ng lªn. Tuy nhiªn, viÖc ®¸nh gi¸ th−êng xuyªn sÏ 
kh«ng hiÖu qu¶ b»ng sù nhËn thøc, tØnh t¸o tr−íc nh÷ng khã kh¨n n¶y sinh 
trong c«ng viÖc cña mäi thµnh viªn trong c«ng ty. 
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IV. NHµ QU¶N TRÞ CHIÕN L¦îCIV. NHµ QU¶N TRÞ CHIÕN L¦îCIV. NHµ QU¶N TRÞ CHIÕN L¦îCIV. NHµ QU¶N TRÞ CHIÕN L¦îC    
C¸c nhµ qu¶n trÞ chiÕn l−îc cã vai trß to lín trong viÖc so¹n th¶o vµ thùc 

thi chiÕn l−îc. Trong hÇu hÕt c¸c m« h×nh doanh nghiÖp hiÖn ®¹i, chóng ta 
sÏ thÊy ng−êi ta ph©n c¸c nhµ qu¶n trÞ thµnh hai nhãm: nhãm c¸c nhµ qu¶n 
trÞ chung vµ nhãm c¸c nhµ qu¶n trÞ chøc n¨ng. C¸c nhµ qu¶n trÞ chung 
(general manager) lµ nh÷ng ng−êi chÞu tr¸ch nhiÖm vÒ kÕt qu¶ chung cña 
mét tæ chøc hoÆc c¸c bé phËn ®éc lËp trong tæ chøc ®ã. Mèi quan t©m cña 
hä lµ t×nh h×nh s¶n xuÊt kinh doanh cña toµn doanh nghiÖp. Trong khi ®ã, 
mèi quan t©m cña c¸c nhµ qu¶n trÞ chøc n¨ng (funtional manager) l¹i lµ c¸c 
vÊn ®Ò nh− qu¶n lý nh©n sù, s¶n xuÊt, tiÕp liÖu, nghiªn cøu ph¸t triÓn, qu¶n 
lý b¸n hµng, dÞch vô sau b¸n hµng, tµi chÝnh kÕ to¸n... Hä lµ nh÷ng ng−êi 
chÞu tr¸ch nhiÖm vÒ c¸c chøc n¨ng riªng biÖt. TÇm qu¶n lý bao qu¸t cña hä 
lµ hÑp, tËp trung vµo nh÷ng kh©u, nh÷ng bé phËn cô thÓ. §èi víi nh÷ng nhµ 
qu¶n trÞ chiÕn l−îc, hä ph¶i cã kh¶ n¨ng bao qu¸t toµn bé ho¹t ®éng cña 
c«ng ty. V× lý do nµy, c¸c nhµ qu¶n trÞ chung cã ®−îc mét tr¸ch nhiÖm vµ vÞ 
trÝ hÕt søc quan träng ®Ó cã thÓ l·nh ®¹o toµn c«ng ty ë tÇm chiÕn l−îc. 

Mét c«ng ty ®iÓn h×nh sÏ cã ba cÊp qu¶n trÞ chiÕn l−îc (sÏ ®−îc ®Ò cËp 
tíi ë phÇn V). V× thÕ trong thùc tÕ sÏ xuÊt hiÖn doanh nghiÖp cã bèn cÊp, ba 
cÊp vµ hai cÊp qu¶n trÞ chiÕn l−îc: cÊp doanh nghiÖp (tËp ®oµn) tÊt yÕu, cÊp 
®¬n vÞ thµnh viªn vµ cÊp chøc n¨ng. Nhµ qu¶n lý chung cã mÆt ë hai cÊp 
qu¶n trÞ trªn nh−ng do nhiÖm vô c«ng t¸c kh¸c nhau nªn vai trß chiÕn l−îc 
còng cã sù kh¸c biÖt, nã tuú thuéc vµo ph¹m vi tr¸ch nhiÖm cña hä. C¸c nhµ 
qu¶n trÞ chøc n¨ng còng cã tÇm quan träng, nh−ng nã sÏ thÓ hiÖn ë khÝa 
c¹nh kh¸c. 

CÊp toµn danh nghiÖp (coporate level) 

CÊp qu¶n lý toµn doanh nghiÖp bao gåm tæng gi¸m ®èc, chñ tÞch héi 
®ång qu¶n trÞ, c¸c quan chøc cao cÊp kh¸c, c¸c bé phËn tham m−u. Nh÷ng 
c¸ nh©n nµy n¾m gi÷ trong tay quyÒn lùc ®iÒu hµnh mäi ho¹t ®éng chÝnh 
trong doanh nghiÖp. Chñ tÞch héi ®ång qu¶n trÞ lµ ng−êi n¾m quyÒn kiÓm 
so¸t chÝnh ë bËc nµy. Vai trß cña chñ tÞch héi ®ång qu¶n trÞ trong viÖc gi¸m 
s¸t qu¸ tr×nh ph¸t triÓn chiÕn l−îc toµn doanh nghiÖp. Gi¸m ®èc ®iÒu hµnh lµ 
ng−êi nhËn sù uû quyÒn cña c«ng ty, vµ cïng tham gia bµn b¹c, ®Ö tr×nh c¸c 
kÕ ho¹ch chiÕn l−îc ®Ó héi ®ång qu¶n trÞ xem xÐt. Nh÷ng quyÕt ®Þnh lín 
th−êng ®−îc ®Ö tr×nh xem xÐt vµ th«ng qua t¹i ®¹i héi cæ ®«ng th−êng niªn 
hoÆc bÊt th−êng. Th«ng th−êng, c¸c c«ng viÖc cña c¸c nhµ qu¶n trÞ cÊp cao 
lµ x¸c ®Þnh sø mÖnh, nhiÖm vô vµ môc tiªu cho doanh nghiÖp, ®−a ra quyÕt 



 Gi¸o tr×nh qu¶n trÞ chiÕn l−îc 

Tr−êng §¹i häc Kinh tÕ Quèc d©n 30

®Þnh quan träng nh−: cã nªn x©m nhËp vµo thÞ tr−êng míi, hay rót ch©n khái 
thÞ tr−êng, nªn hay kh«ng tham gia liªn kÕt, s¸p nhËp hay th«n tÝnh c«ng ty 
kh¸c; theo ®uæi chiÕn l−îc ®a d¹ng ho¸ hay tËp trung chuyªn s©u,.. 

Ngoµi nhiÖm vô gi¸m s¸t viÖc ph©n bæ c¸c nguån lùc vµ qu¶n trÞ qu¸ 
tr×nh ®Çu t− cña c«ng ty, c¸c nhµ qu¶n trÞ chung cÊp doanh nghiÖp cßn ph¶i 
t¹o ra cÇu nèi gi÷a nh÷ng ng−êi qu¶n lý doanh nghiÖp víi c¸c cæ ®«ng. 
¤ng chñ tÞch héi ®ång qu¶n trÞ lµ ng−êi ®¹i diÖn vµ b¶o vÖ quyÒn lîi cho 
c¸c cæ ®«ng. Tr¸ch nhiÖm cña hä lµ ®¶m b¶o c¸c chiÕn l−îc mµ c«ng ty 
theo ®uæi ®Ó b¶o vÖ quyÒn lîi cña c¸c cæ ®«ng vµ gi¸ trÞ cæ phiÕu doanh 
nghiÖp trªn thÞ tr−êng. §«i khi nh÷ng viÖc lµm cña ®ång së h÷u doanh 
nghiÖp vµ ban gi¸m ®èc - nh÷ng ng−êi lµm thuª - chÞu tr¸ch nhiÖm qu¶n lý 
doanh nghiÖp sù thiÕu ¨n khíp. Nguyªn nh©n lµ do nh÷ng môc tiªu theo 
®uæi trong ng¾n h¹n cña hä kh¸c nhau, nh−ng tÊt c¶ ®Òu cã mét môc tiªu 
chung, mét môc tiªu dµi h¹n lµ ®−a doanh nghiÖp tíi mét tÇm cao míi. 

CÊp ®¬n vÞ, bé phËn (divisional level) 

Nh÷ng nhµ qu¶n trÞ chiÕn l−îc t¹i c¸c phßng, ban, bé phËn sÏ cã tr¸ch 
nhiÖm truyÒn ®¹t th«ng tin vµ ®Þnh h−íng, môc ®Ých chiÕn l−îc chung toµn 
doanh nghiÖp thµnh nh÷ng môc ®Ých chiÕn l−îc bé phËn, nh÷ng chiÕn l−îc 
chi tiÕt cho bé phËn cña riªng hä. 

Nhµ qu¶n trÞ chung ë cÊp nµy võa cã nhiÖm vô ho¹ch ®Þnh chiÕn l−îc cña 
®¬n vÞ, nh÷ng vÉn ph¶i ®¶m b¶o ®i theo ®óng h−íng vµ gãp phÇn vµo sù ph¸t 
triÓn chung cña toµn doanh nghiÖp (hoÆc tËp ®oµn) 

CÊp chøc n¨ng (funtional level) 

T¹i cÊp chøc n¨ng, c¸c nhµ qu¶n trÞ chÞu tr¸ch nhiÖm vÒ nh÷ng chøc 
n¨ng riªng biÖt nh− nh©n sù, s¶n xuÊt, tiÕp liÖu marketing, nghiªn cøu ph¸t 
triÓn... VÞ trÝ cña hä løc nµy kh«ng ph¶i lµ xem xÐt ®¸nh gi¸ bøc tranh tæng 
thÓ cña chiÕn l−îc chÝnh toµn doanh nghiÖp mµ lµ x©y dùng nªn nh÷ng chiÕn 
l−îc bé phËn cho chÝnh hä. Do ®ã, hä còng gi÷ mét vÞ trÝ kh¸ quan träng. VÝ 
dô, t¹i bé phËn nh©n sù sÏ cã tr¸ch nhiÖm cïng víi c¸c bé phËn cã liªn quan 
lËp ra chiÕn l−îc nh©n sù cho tæ chøc: bé phËn thÞ tr−êng sÏ lËp ra chiÕn l−îc 
marketing, bé phËn nghiªn cøu ph¸t triÓn (R vµ D) sÏ lËp ra chiÕn l−îc 
nghiªn cøu ph¸t triÓn.... ChÝnh sù thµnh c«ng t¹i c¸c bé phËn do hä qu¶n lý 
¶nh h−ëng tíi sù thµnh c«ng cña c¸c môc tiªu th−êng niªn, c¸c môc tiªu 
trong dµi h¹n hay còng chÝnh lµ th−íc ®o sù thµnh c«ng cña c¶ qu¸ tr×nh 
qu¶n trÞ chiÕn l−îc. V× lÏ ®ã, c«ng t¸c qu¶n trÞ vµ vai trß cña c¸c qu¶n trÞ gia 
ë cÊp chøc n¨ng lµ hÕt søc quan träng. 
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ThÝch øng víi nh÷ng thay ®æi míi trong ®ã cã sù tù ®iÒu chØnh lµ mét 
yªu cÇu trong qu¶n trÞ chiÕn l−îc. HiÓu theo c¸ch nghÜ ®ã, mäi ®èi t−îng 
liªn quan tíi qu¸ tr×nh qu¶n trÞ chiÕn l−îc ®Òu lµ ®èi t−îng chÞu sù t¸c ®éng 
sµng läc, chän lùa vµ biÕn ®æi. Vµ v× thÕ, c¸c nhµ qu¶n trÞ chiÕn l−îc - nh÷ng 
ng−êi x©y dùng nªn chiÕn l−îc - vµ còng chÝnh lµ nh÷ng ng−êi ®−a nã vµo 
thùc tÕ ho¹t ®éng s¶n xuÊt kinh doanh, còng cÇn ph¶i cã nh÷ng sù thay ®æi 
vµ thÝch øng. §©y lµ mét ®iÒu hîp víi quy luËt kh¸ch quan vµ thùc tÕ ®−îc 
c«ng nhËn t¹i c¸c c«ng ty. Mét vµi yªu cÇu d−íi ®©y sÏ lµ yªu cÇu ®èi víi 
c¸c qu¶n trÞ gia trong giai ®o¹n hiÖn nay vµ c¶ trong t−¬ng lai. 

Kh¶ n¨ng l·nh ®¹o chiÕn l−îc  

Mét trong nh÷ng vai trß chiÕn l−îc quan träng cña c¸c nhµ qu¶n trÞ 
kh«ng tÝnh tíi qu¶n trÞ chung hay qu¶n trÞ chøc n¨ng, lµ kh¶ n¨ng t¹o dùng 
kh¶ n¨ng l·nh ®¹o cho c¸c cÊp d−íi. Kh¶ n¨ng l·nh ®¹o chiÕn l−îc dïng ®Ó 
chØ kh¶ n¨ng diÔn ®¹t l−u lo¸t môc ®Ých t«n chØ cña doanh nghiÖp, ®éng viªn 
mäi ng−êi cïng nç lùc lµm viÖc theo t«n chØ ®ã. 

TÇm nh×n chiÕn l−îc  

SÏ kh«ng thÓ ®−îc coi lµ mét nhµ chiÕn l−îc tèt nÕu hä chØ cã thÓ gióp 
cho c«ng ty lµm ¨n ph¸t ®¹t trong ngµy h«m nay, mµ l¹i lôi b¹i trong mét 
ngµy nµo ®ã kh«ng xa. Mét nhµ chiÕn l−îc trong thêi ®¹i míi sÏ ph¶i lµ nhµ 
chiÕn l−îc cã tÇm nh×n bao qu¸t, réng lín. Hä cã kh¶ n¨ng tiªn ®Þnh nh÷ng 
biÕn cè vµ c¸c c¬ héi sÏ x¶y ra. ViÖc nh×n xa v−ît khã thùc tÕ míi cã thÓ 
gióp cho doanh nghiÖp tr¸nh khái nh÷ng vÕt xe ®æ, t×m ra con ®−êng thÝch 
hîp vµ tèt nhÊt cho m×nh, ®ång thêi kh«ng thiÕu ®i viÖc vËn dông c¬ héi cho 
ph¸t triÓn kinh doanh. 

Sù mÉn c¶m ®èi víi c¸c thay ®æi 

Kh¸c víi nh÷ng nh©n viªn b×nh th−êng trong doanh nghiÖp, qu¶n trÞ gia 
cÇn cã ®−îc mét sù mÉn c¶m ®èi víi nh÷ng thay ®æi cña m«i tr−êng, Èn 
giÊu ®»ng sau nh÷ng diÔn biÕn hµng ngµy cña c«ng viÖc vµ m«i tr−êng 
kinh doanh chÝnh lµ nh÷ng c¬ héi vµ th¸ch thøc cho ngµy mai. Mäi thay 
®æi ®Òu cã nh÷ng dÊu hiÖu ban ®Çu cña nã. NÕu b¹n n¾m b¾t ®−îc nã, b¹n 
sÏ cã héi lµm chñ nã vµ b¹n sÏ trë thµnh ng−êi chiÕn th¾ng. Môc tiªu cña 
c¸c tæ chøc lµ tù chñ ®−îc trong m«i tr−êng biÕn ®éng vµ chñ ®éng thÝch 
øng. V× lÏ ®ã, nh÷ng ng−êi ®øng mòi chÞu sµo trong c¸c tæ chøc buéc ph¶i 
cã n¨ng lùc ®o¸n biÕt, c¶m nhËn ®Ó gióp cho c«ng ty cã ®−îc nh÷ng b−íc 
chuyÓn ®óng lóc. 
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Dù b¸o tr−íc ®−îc xu h−íng 

§o¸n biÕt ®−îc xu h−íng hay cßn gäi lµ n¾m ®−îc thêi thÕ. Trong 
mu«n vµn nh÷ng th«ng tin mµ doanh nghiÖp thu thËp ®−îc, c¸c nhµ qu¶n 
trÞ d−êng nh− ngµy cµng ngËp trong th«ng tin vµ víi hä, d−êng nh− kh«ng 
cã th«ng tin nµo lµ thùc sù ®¸ng gi¸, bëi lÏ hä rÊt khã nhËn biÕt trong biÓn 
nh÷ng th«ng tin thu ®−îc, c¸i nµo sÏ lµ h÷u Ých cho t−¬ng lai. Mét c«ng ty 
cã thÓ ®¸nh gi¸ th«ng tin vÒ s¶n phÈm A lµ sÏ cã mét thÞ tr−êng lín ®−îc 
më ra. Hä nhËp vÒ m¸y mãc thiÕt bÞ ®Ó s¶n xuÊt ®¸p øng cho nhu cÇu ®ang 
næi lªn ®ã. §©y hoµn toµn cã thÓ lµ mét thµnh c«ng to lín bëi hä ®· lµ 
ng−êi tiªn phong trong c¶ viÖc thu thËp - xö lý th«ng tin còng nh− th©m 
nhËp vµo thÞ tr−êng míi nµy. Tuy vËy, hä ®· kh«ng biÕt viÖc lµm cña hä ®· 
®i ng−îc xu h−íng ph¸t triÓn cña ngµnh hµng A, r»ng nã ®ang vµ sÏ mau 
chãng bÞ thay thÕ bëi mét s¶n phÈm thay A’ tiªn tiÕn h¬n, kinh tÕ h¬n vµ 
an toµn h¬n trong sö dông. Vµ kÕt qu¶ ai còng cã thÓ ®o¸n ra, doanh 
nghiÖp ®ã ®· ph¸ s¶n. Lóc nµy, vÊn ®Ò næi lªn kh«ng chØ ®¬n thuÇn lµ kh¶ 
n¨ng nhËy c¶m mµ lµ kh¶ n¨ng n¾m b¾t xu h−íng. NÕu mét c«ng ty kh¸ch 
biÕt r»ng xu h−íng s¶n phÈm A’ sÏ thay thÕ A, hä tËp trung ®Çu t− nghiªn 
cøu, ph¸t triÓn A’, hä sÏ lµ ng−êi thµnh c«ng. HiÒu ®−îc xu thÕ, h¹n chÕ 
nh÷ng thua thiÖt cã thÓ gÆp ph¶i, chñ ®éng n¾m lÊy t−¬ng lai, sÏ lµ yªu cÇu 
®Æt ra ®èi víi c¸c qu¶n trÞ gia hiÖn nµy vµ trong t−¬ng lai. 

V. C¸C CÊP QU¶N TRV. C¸C CÊP QU¶N TRV. C¸C CÊP QU¶N TRV. C¸C CÊP QU¶N TRÞ CHIÕN L¦îCÞ CHIÕN L¦îCÞ CHIÕN L¦îCÞ CHIÕN L¦îC    
Qu¶n trÞ chiÕn l−îc ®−îc tiÕn hµnh t¹i nhiÒu cÊp kh¸c nhau trong mét 

doanh nghiÖp. CÊp qu¶n trÞ chiÕn l−îc lµ nh÷ng cÊp, ®¬n vÞ trong hÖ thèng tæ 
chøc cã nhiÖm vô x©y dùng vµ thùc hiÖn chiÕn l−îc riªng cña m×nh, vµ nh»m 
®¶m b¶o gãp phÇn thùc hiÖn chiÕn l−îc tæng qu¸t cña doanh nghiÖp. Tuy 
nhiªn, chóng ta cã thÓ chia qu¶n trÞ chiÕn l−îc theo ba cÊp: 

1. CÊp doanh nghiÖp: CÊp doanh nghiÖp x©y dùng chiÕn l−îc tæng 
qu¸t. ChiÕn l−îc cÊp c«ng ty x¸c ®Þnh ngµnh kinh doanh hoÆc c¸c ngµnh 
kinh doanh mµ doanh nghiÖp ®ang hoÆc sÏ ph¶i tiÕn hµnh. T¹i mçi ngµnh 
kinh doanh, x¸c ®Þnh ®Æc tr−ng, ®Ò ra c¸c chÝnh s¸ch ph¸t triÓn vµ nh÷ng 
tr¸ch nhiÖm ®èi víi céng ®ång cña doanh nghiÖp. 

2. CÊp c¬ së: CÊp nµy cßn gäi lµ SBU - §¬n vÞ kinh doanh chiÕn l−îc. 
ChiÕn l−îc cÊp c¬ së x¸c ®Þnh nh÷ng c¨n cø ®Ó chóng cã thÓ hoµn thµnh c¸c 
chøc n¨ng vµ nhiÖm vô cña m×nh, ®ãng gãp cho viÖc hoµn thµnh chiÕn l−îc 
chung cña c«ng ty trong ph¹m vi mµ nã ®¶m tr¸ch. 
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3. CÊp chøc n¨ng: §©y lµ n¬i tËp trung hç trî cho chiÕn l−îc c«ng ty 
vµ chiÕn l−îc cÊp c¬ s¬ kinh doanh. CÊp nµy x©y dùng c¸c chiÕn l−îc cô thÓ 
theo tõng chøc n¨ng vµ lÜnh vùc qu¶n trÞ 

H×nh 1.3 cho thÊy néi dung c¬ b¶n ë c¸c cÊp chiÕn l−îc ®Òu gièng nhau. 
Tuy nhiªn, sù kh¸c biÖt cña nã thÓ hiÖn ë ph¹m vi néi dung thùc hiÖn vµ 
møc ®é ¶nh h−ëng cña c¸c quyÕt ®Þnh mµ nã ®−a ra. C¸c nhµ qu¶n trÞ chiÕn 
l−îc cÊp cao coi mçi c¬ së kinh doanh lµ mét ®¬n vÞ kÕ ho¹ch, trong khi ®ã, 
c¸c nhµ qu¶n trÞ cÊp chøc n¨ng coi mçi s¶n phÈm hoÆc khóc thÞ tr−êng lµ 
mét ®¬n vÞ kÕ ho¹ch chñ yÕu. 

H×nh 1.3. C¸c cÊp quyÕt ®Þnh trong qu¶n trÞ chiÕn l−îc 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

C¸c QuyÕt ®Þnh ®iÓn h×nh 
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T−¬ng tù nh− cÊp doanh nghiÖp 
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doanh/chi nh¸nh ®−îc m« t¶ ë 
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ChiÕn l−îc doanh nghiÖp ph¶i ®−îc ®Ò ra ®Þnh h−íng ph¸t triÓn cho c¸c 
®¬n vÞ kinh doanh ®¬n ngµnh còng nh− ®a ngµnh. C¸c ®¬n vÞ kinh doanh 
®¬n ngµnh giíi h¹n lÜnh vùc ho¹t ®éng cña nã trong mét ngµnh c«ng nghiÖp 
hoÆc th−¬ng m¹i chÝnh. C¸c ®¬n vÞ kinh doanh ®a ngµnh ho¹t ®éng trong hai 
ngµnh trë lªn, v× vËy hä gÆp ph¶i nhiÖm vô phøc t¹p h¬n lµ quyÕt ®Þnh tiÕp 
tôc c¸c ngµnh hiÖn t¹i, ®¸nh gi¸ kh¶ n¨ng x©m nhËp vµo c¸c ngµnh míi, vµ 
quyÕt ®Þnh mçi ®¬n vÞ nghiÖp vô ®· lùa chän ph¶i tiÕn hµnh nh− thÕ nµo. 

ChiÕn l−îc cÊp c¬ së còng cÇn ®−îc ®Ò ra ®èi víi c¸c ®¬n vÞ kinh doanh 
®¬n ngµnh vµ ®èi víi mçi c¬ së trong kinh doanh ®a ngµnh. Nã ph¶i chØ râ 
ra c¸c ®èi thñ nµo còng tham gia c¹nh tranh, møc ®é c¹nh tranh ra sao, kú 
väng cña c¸c ®èi thñ tham gia nh− thÕ nµo. ChiÕn l−îc kinh doanh cÊp c¬ së 
cã møc ®é quan träng nh− nhau ®èi víi c¸c c«ng ty kinh doanh ®¬n ngµnh 
vµ tõng doanh nghiÖp t¸ch biÖt trong c¸c doanh nghiÖp kinh doanh ®a ngµnh. 

ChiÕn l−îc kinh doanh cÊp chøc n¨ng dùa trªn tæ hîp c¸c chiÕn l−îc ®· 
®−îc ®Ò ra ë c¸c cÊp ®¬n vÞ. §èi víi nhiÒu doanh nghiÖp, chiÕn l−îc 
marketing lµ cèt lâi cña chiÕn l−îc cÊp c¬ së kinh doanh, gi÷ vai trß liªn kÕt 
cïng víi c¸c chiÕn l−îc cÊp chøc n¨ng kh¸c. §èi víi nhiÒu doanh nghiÖp th× 
vÊn ®Ò s¶n xuÊt hoÆc nghiªn cøu ph¸t triÓn l¹i cã thÓ lµ vÊn ®Ò quan träng 
nhÊt cÇn ph¶i gi¶i quyÕt. Mét chiÕn l−îc cÊp c¬ së cÇn phï hîp víi chiÕn 
l−îc cÊp c«ng tÊt yÕu vµ hµi hoµ víi c¸c chiÕn l−îc cÊp c¬ së kh¸c cña doanh 
nghiÖp. 

§èi víi c¸c ®¬n vÞ kinh doanh ®a ngµnh, mçi c¬ së kinh doanh trong c¸c 
®¬n vÞ kinh doanh ®a ngµnh, chiÕn l−îc cÊp chøc n¨ng lµ t−¬ng tù nh− nhau, 
tuy chiÕn l−îc cÊp chøc n¨ng ®èi víi tõng doanh nghiÖp trong c¸c doanh 
nghiÖp ®a ngµnh cã sù kh¸c biÖt. 

VVVVI. RA QUYÕT §ÞNH CHIÕN L¦îC I. RA QUYÕT §ÞNH CHIÕN L¦îC I. RA QUYÕT §ÞNH CHIÕN L¦îC I. RA QUYÕT §ÞNH CHIÕN L¦îC     
Qu¸ tr×nh qu¶n trÞ lµ mét qu¸ tr×nh liªn tôc sö dông tíi c¸c quyÕt ®Þnh. 

T¹i nh÷ng b−íc c«ng viÖc quan träng, nhµ qu¶n trÞ chiÕn l−îc ®−a ra nh÷ng 
quyÕt ®Þnh chiÕn l−îc, gióp cho viÖc th¸o gì khã kh¨n hoÆc h−íng c«ng ty 
®i theo mét h−íng võa ®−îc quyÕt ®Þnh lùa chän. Nh− mét con thuyÒn 
®ang ®i trªn biÓn. Nh÷ng quyÕt ®Þnh chiÕn l−îc cã thÓ vÝ nh− quyÕt ®Þnh 
cña thuyÓn tr−ëng lµ rÏ sang mét h−íng kh¸c trong lÞch tr×nh ®ang ®i ®Ó 
tr¸nh b·o hay tr¸nh khái ®¸ ngÇm. Nhê viÖc ®−a ra quyÕt ®Þnh nh− vËy, 
con tµu cã thÓ tr¸nh khái bÞ gÆp b·o lín hay m¾c ph¶i ®¸ ngÇm, ®Òu lµ 
nh÷ng t×nh huèng dÉn tíi tai n¹n v« cïng nguy hiÓm cho tµu khi ®ang trªn 
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biÓn. Bëi lÏ ®ã, chóng ta thÊy ®−îc r»ng c¸c quyÕt ®Þnh chiÕn l−îc cã tÇm 
quan träng lín lao ®èi víi mçi doanh nghiÖp. Tuy vËy, mét khi quyÕt ®Þnh 
chiÕn l−îc ®−a ra sai lÇm, cã thÓ dÉn tíi sù thiÖt h¹i kh«n l−êng cho c«ng 
ty, vµ ®«i khi trong nh÷ng t×nh h−èng ®Æc biÖt nghiªm träng, sÏ lµ sù ph¸ 
s¶n cña nã. Trë l¹i vÝ dô con tµu trªn biÓn, nÕu quyÕt ®Þnh ng−êi thuyÒn 
tr−ëng ®−a ra lµ sai. NÕu b·o kh«ng x¶y ra, con tµu sÏ chËm lÞch tr×nh, g©y 
ra nh÷ng thiÖt h¹i vÒ kinh tÕ. Tuy nhiªn, møc ®é thiÖt h¹i sÏ ®¹t tíi ®©u nÕu 
viÖc chuyÓn h−íng cña tµu l¹i gÆp ph¶i b·o lín hay ®¸ ngÇm. Trong tinh 
huèng ®ã, c¸i gi¸ ph¶i tr¶ cho sai lÇm ®ã lµ rÊt lín, vµ kh«ng thÓ l−êng 
tr−íc ®−îc hiÖu qu¶. 

Khi c¸c nhµ qu¶n trÞ ®−a ra c¸c quyÕt ®Þnh chiÕn l−îc, hä th−êng m¾c 
ph¶i mét sè lçi tai h¹i, kÕt qu¶ lµ mét quyÕt ®Þnh chiÕn l−îc sai ®−îc ®Ò ra. 
Tr−íc hÕt, nã thuéc vÒ sai lÖch trong nhËn thøc. C¬ së duy lý cña ng−êi ra 
quyÕt ®Þnh ®−îc bao bäc bëi nh÷ng n¨ng lùc vÒ nhËn thøc cña hä. Con ng−êi 
cã giíi h¹n vÒ kh¶ n¨ng. V× lÏ ®ã, hä kh«ng thÓ biÕt hÕt mäi ®iÒu. Sù thiÕu 
hiÓu biÕt toµn diÖn sÏ dÉn tíi nh÷ng sai lÖch trong nhËn thøc. Sai lÖch trong 
nhËn thøc cã thÓ lµ sai lÖch do nh÷ng gi¶ thiÕt s½n cã, hoÆc còng cã thÓ lµ sai 
lÖch do viÖc lì cam kÕt. Mét h×nh thøc sai lÖch kh¸c còng cã thÓ b¾t gÆp lµ 
sai lÖch trong viÖc sö dông ph−¬ng ph¸p ngo¹i suy, dïng nh÷ng suy luËn 
®¬n gi¶n ®Ó diÔn gi¶i cho nh÷ng vÊn ®Ò phøc t¹p. Sai lÖch do sö dông 
ph−¬ng ph¸p m« h×nh kh«ng mang tÝnh chÊt ®¹i diÖn. Mét sai lÖch kh¸c 
còng cã thÓ thÊy lµ sai lÖch tËp thÓ. Sai lÖch nµy hËu qu¶ cña viÖc ®−a ra 
quyÕt ®Þnh sai lÇm cña c¶ mét nhãm ng−êi chø kh«ng ph¶i cña mét c¸ nh©n. 
BÞ ¶nh h−ëng bëi t©m lý sè ®«ng nªn ng−êi ta dÔ dµng ngé nhËn r»ng nh÷ng 
kÕt luËn ®−a ra lµ ®óng vµ thÝch hîp. 

§Ó kh¾c phôc nh÷ng sai ph¹m m¾c ph¶i trong qu¸ tr×nh ra c¸c quyÕt ®Þnh 
chiÕn l−îc, thùc tÕ buéc c¸c nhµ qu¶n trÞ ph¶i ®−îc trang bÞ ®Çy ®ñ kiÕn 
thøc, cã c¸ch hiÓu ®óng ®¾n vÒ c¸c khÝa c¹nh trong lÜnh vùc qu¶n trÞ. Hä cÇn 
ph¶i tØnh t¸o trong viÖc ra quyÕt ®Þnh vµ cÇn t¨ng c−êng sù trao ®æi ý kiÕn 
gi÷a c¸c nhµ qu¶n trÞ vµ c¸c chuyªn gia trong c¸c lÜnh vùc cã liªn quan. CÇn 
tr¸nh t×nh tr¹ng ®ång t×nh khi thùc chÊt vÊn ®Ò m×nh ch−a n¾m râ. CÇn xãa 
®i nhËn thøc sai lÖch trong mçi c¸ nh©n r»ng quyÕt ®Þnh cña tËp thÓ lu«n lµ 
quyÕt ®Þnh chÝnh x¸c hay quyÕt ®Þnh chiÕn l−îc do nh÷ng ng−êi cã kinh 
nghiÖm ®−a ra th× lu«n ®óng. Mäi quyÕt ®Þnh chiÕn l−îc mang tÝnh chÊt sèng 
cßn ®èi víi tæ chøc vµ doanh nghiÖp cÇn ®−îc c©n nh¾c kü l−ìng tr−íc khi 
®em ra triÓn khai trong thùc tiÔn ho¹t ®éng cña doanh nghiÖp. 
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VI. TH¤NG TIN TRONG QU¶N TRÞ CHIÕN L¦îC VI. TH¤NG TIN TRONG QU¶N TRÞ CHIÕN L¦îC VI. TH¤NG TIN TRONG QU¶N TRÞ CHIÕN L¦îC VI. TH¤NG TIN TRONG QU¶N TRÞ CHIÕN L¦îC     
Th«ng tin cã mét vai trß to lín ®èi víi qu¸ tr×nh qu¶n trÞ chiÕn l−îc. 

Chóng ta cã thÓ nhËn thÊy trong mäi giai ®o¹n cña qu¸ tr×nh nµy, th«ng tin 
lµ yÕu tè c¬ b¶n ®Çu tiªn mµ c¸c nhµ qu¶n trÞ chiÕn l−îc cÇn sö dông ®Ó ®−a 
ra c¸c quyÕt ®Þnh cña m×nh. Dï c¸c th«ng tin vÒ m«i tr−êng néi bé doanh 
nghiÖp, hay th«ng tin vÒ m«i tr−êng bªn ngoµi, tÊt c¶ ®Òu hÕt søc quan träng 
®èi víi qu¸ tr×nh qu¶n trÞ chiÕn l−îc. 

§èi víi qu¸ tr×nh ho¹ch ®Þnh chiÕn l−îc, th«ng tin tõ viÖc ®¸nh gi¸ m«i 
tr−êng bªn ngoµi, m«i tr−êng néi bé doanh nghiÖp lµ nh÷ng yÕu tè ban ®Çu 
cho c¸c c«ng viÖc tiÕp theo cña qu¸ tr×nh nghiªn cøu ®¸nh gi¸. NÕu thiÕu ®i 
nh÷ng th«ng tin chi tiÕt vµ ®Çy ®ñ, chÊt l−îng c¸c quyÕt ®Þnh còng nh− chÊt 
l−îng cña toµn bé qu¸ tr×nh qu¶n trÞ chiÕn l−îc. HËu qu¶ sÏ lµ sù gi¶m sót 
chÊt l−îng ho¹t ®éng cña c«ng ty. Mét khi th«ng tin cã ®−îc ®Çy ®ñ, nh÷ng 
®¸nh gi¸ vÒ m«i tr−êng ho¹t ®éng cña c«ng ty ®−îc toµn diÖn chÝnh x¸c, 
nh÷ng môc tiªu, chiÕn l−îc, c¸c chÝnh s¸ch ®Ò ra sÏ cã ®−îc tÝnh x¸c thùc vµ 
c¬ së khoa häc, lµ tiÒn ®Ò tèt cho viÖc thùc hiÖn thµnh c«ng c¶ qu¸ tr×nh. 

Th«ng tin cã vai trß quan träng nhÊt trong viÖc ®¸nh gi¸ m«i tr−êng 
ho¹t ®éng cña doanh nghiÖp. ChÊt l−îng vµ sè l−îng cña th«ng tin vÒ m«i 
tr−êng vµ ®èi thñ c¹nh tranh ®ang t¨ng víi møc ®é ®¸ng kinh ng¹c trong 
thêi gian võa qua, sù ph¸t triÓn nh¶y vät cña c«ng nghÖ th«ng tin trong giai 
®o¹n võa qua ®· t¹o mét c¬ héi míi cho c¸c tæ chøc x¸c ®Þnh ®−îc mét 
c¸ch nhanh chãng vµ chÝnh x¸c h¬n cÊu tróc c¸c c¬ héi vµ th¸ch thøc mµ 
m×nh ®ang ph¶i ®èi mÆt. Nã còng chØ ra cho doanh nghiÖp thÊy nh÷ng 
®iÓm m¹nh vµ ®iÓm yÕu cña doanh nghiÖp, trong qu¸ tr×nh t¸c nghiÖp vµ 
th«ng tin ph¶n håi. 

Trong suèt qu¸ tr×nh qu¶n trÞ chiÕn l−îc, chóng ta ph¶i sö dông tíi rÊt 
nhiÒu m« h×nh víi môc ®Ých ®¸nh gi¸ mét c¸ch chÝnh x¸c nh÷ng yÕu tè t¸c 
®éng tíi viÖc ho¹t ®éng cña doanh nghiÖp. Th«ng tin chÝnh lµ yÕu tè ®Çu vµo 
quan träng, vµ s¶n phÈm mµ chóng ta thu ®−îc còng chÝnh lµ nh÷ng th«ng 
tin ®· qua xö lý. Tõ nh÷ng th«ng tin nµy c¸c nhµ qu¶n trÞ ®· ®Ò ra nh÷ng gi¶i 
ph¸p, nh÷ng chÝnh s¸ch, nh÷ng môc tiªu vµ c¶ c¸c chiÕn l−îc cho c«ng ty 
theo ®uæi. Kh«ng thÓ phñ nhËn vai trß to lín cña th«ng tin trong qu¸ tr×nh 
qu¶n trÞ chiÕn l−îc. 

Mét vÝ dô minh chøng thªm cho ®iÒu nµy lµ sù ra ®êi cña hÖ thèng trao 
®æi th«ng tin c¸p EDI. Ng−êi ta ®· nãi sù ra ®êi cña c«ng nghÖ truyÒn th«ng 
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vµ sö dông chung trªn nhiÒu b¨ng tÇn kh¸c nhau cña nã lµ mét cuéc c¸ch 
m¹ng, nã ®· lµm thay ®æi c¸ch ng−êi Mü lµm kinh doanh.  

Víi sù ph¸t triÓn nhanh chãng cña c«ng nghÖ th«ng tin vµ tin häc, viÔn 
th«ng ®· gióp cho c¸c doanh nghiÖp cã nhiÒu c«ng cô ph©n tÝch chiÕn l−îc 
h÷u Ých vµ hÖ thèng th«ng tin chiÕn l−îc quan träng trong qu¸ tr×nh qu¶n trÞ 
chiÕn l−îc. 

 

CCCC©u©u©u©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     
1. Vì sao trong nền kinh tế thị trường các doanh nghiệp cần phải xây 

dựng chiến lược kinh doanh cho mình?  

2. ðiều gì dẫn ñến các doanh nghiệp ở Việt Nam chưa thực sự coi 
trọng ñúng mức ñến việc xây dựng chiến lược kinh doanh? 

3. Hãy so sánh chiến lược kinh doanh, kế hoạch kinh doanh, phương 
án kinh doanh và dự án kinh doanh. Những ñiểm giống và khác nhau? 
Lấy ví dụ minh họa? 

4. Vì sao lại phải xác ñịnh nhiệm vụ, mục tiêu chiến lược cho doanh 
nghiệp, và vai trò của nó? 

5. Nhiều giám ñốc cho rằng, doanh nghiệp không cần có chiến lược 
kinh doanh mà chỉ cần phương hướng kinh doanh. Hãy bình luận? 

6. Hãy phân tích vai trò của chiến lược ñối với hoạt ñộng sản xuất - 
kinh doanh và sự phát triển của doanh nghiệp trong nền kinh tế thị 
trường. 

7. Tại sao các doanh nghiệp vừa và nhỏ thường không ñánh giá ñúng 
mức về vai trò của chiến lược và chính sách kinh doanh ngay từ ñầu?  

8. ðể phát huy tác dụng của chiến lược kinh doanh cần phải có những 
ñiều kiện gì? 

9. Hãy phân tích vai trò của thông tin và hệ thống thông tin quản trị 
ñối với hoạch ñịnh chiến lược. 

10. Nhà chiến lược gia cần phải có tố chất gì? Hãy thảo luận theo 
nhóm. 

11. Phân tích mối quan hệ giữa các cấp của quản trị chiến lược, lấy ví 
dụ minh họa? 
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Ch−¬ng 2 

NHIÖM Vô Vµ MôC TI£U CHIÕN L¦îC 

CñA DOANH NGHIÖP 
 

Chương này giúp cho người học nhận thấy rõ nội dung và ý 
nghĩa của việc xác ñịnh tầm nhìn chiến lược, bản tuyên bố sứ 
mệnh và những trách nhiệm xã hội mà doanh nghiệp ñã cam kết. 
Những vấn ñề mang tính ñịnh hướng chung cho việc hoạch ñịnh 
và thực hiện chiến lược. Chương này cũng sẽ ñưa ra những vấn 
ñề tranh luận liên quan ñến triết lý kinh doanh và vấn ñề ñạo 
ñức trong kinh doanh của doanh nghiệp. 

 

X¸c ®Þnh nhiÖm vô vµ môc tiªu chiÕn l−îc cña doanh nghiÖp lµ giai ®o¹n 
më ®Çu v« cïng quan träng trong toµn bé qu¸ tr×nh qu¶n trÞ chiÕn l−îc. Cã 2 
c©u hái nÒn t¶ng ®−îc ®Æt ra ®èi víi c¸c nhµ chiÕn l−îc cña doanh nghiÖp. 
Mét lµ, doanh nghiÖp kinh doanh trong lÜnh vùc nµo? Hai lµ, v× sao doanh 
nghiÖp chóng ta tån t¹i vµ kinh doanh trong lÜnh vùc ®ã? 

Tr¶ lêi cho c©u hái thø nhÊt yªu cÇu doanh nghiÖp ph¶i x¸c ®Þnh ®−îc 
nhiÖm vô kinh doanh cña m×nh hoÆc níi réng ra lµ c¸c ho¹t ®éng mµ doanh 
nghiÖp thùc hiÖn. Cßn c©u hái thø hai yªu cÇu ph¶i thÓ hiÖn ®−îc c¸c môc 
tiªu mµ doanh nghiÖp theo ®uæi. 

Hai vÊn ®Ò ®−îc nªu ra trong B¶n tuyªn ng«n sø mÖnh cña doanh nghiÖp 
(1). Môc tiªu cña nã lµ ®−a ra bèi c¶nh ®Ó tõ ®ã cã c¸c quyÕt ®Þnh chiÕn l−îc. 
Nãi mét c¸ch kh¸c, B¶n tuyªn ng«n sø mÖnh t¹o ra träng t©m vµ ®Þnh h−íng 
cho doanh nghiÖp.  

Qu¸ tr×nh ph©n tÝch vµ ph¸n ®o¸n, lùa chän, vËn dông vµ ®¸nh gi¸ chiÕn 
l−îc ®Òu ®i tõ ®iÓm xuÊt ph¸t nµy. Th«ng th−êng, B¶n tuyªn ng«n sø mÖnh 
x¸c ®Þnh lÜnh vùc kinh doanh cña doanh nghiÖp, nªu râ tÇm nh×n, môc tiªu 
theo ®uæi vµ thÓ hiÖn c¸c gi¸ trÞ ph¸p lý, ®¹o ®øc kinh doanh c¬ b¶n. Trong 
ch−¬ng nµy chóng ta sÏ tËp trung vµo 3 néi dung ®ã ®Ó nghiªn cøu c¸ch thøc 
c¸c doanh nghiÖp x©y dùng B¶n tuyªn ng«n sø mÖnh nh− thÕ nµo? 

                                           
1 ThuËt ng÷ ®−îc sö dông phæ biÕn t¹i c¸c c«ng ty trªn thÕ giíi. ViÖt Nam chóng ta th−êng 
gäi lµ môc tiªu vµ nhiÖm vô 



 Gi¸o tr×nh qu¶n trÞ chiÕn l−îc 

Tr−êng §¹i häc Kinh tÕ Quèc d©n 40

S¬ ®å 2.1: Mèi liªn hÖ gi÷a sø mÖnh, chiÕn l−îc vµ c¸c nhãm hËu thuÉn 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Trong khi x©y dùng B¶n tuyªn ng«n sø mÖnh cña m×nh, c¸c nhµ chiÕn 
l−îc ph¶i xem xÐt, c©n nh¾c cÈn thËn ¶nh h−áng cña c¸c nhãm hËu thuÉn c¶ 
bªn trong vµ bªn ngoµi doanh nghiÖp. Nh÷ng mèi quan hÖ rµng buéc trªn 
®−îc thÓ hiÖn qua s¬ ®å sè 2.1. 

I. X¸C §ÞNH CñA NHIÖM Vô DOANH NGHIÖP I. X¸C §ÞNH CñA NHIÖM Vô DOANH NGHIÖP I. X¸C §ÞNH CñA NHIÖM Vô DOANH NGHIÖP I. X¸C §ÞNH CñA NHIÖM Vô DOANH NGHIÖP     

1. Thùc chÊt, yªu cÇu x¸c ®Þnh nhiÖm vô cña doanh nghiÖp  

YÕu tè ®Çu tiªn cña B¶n tuyªn ng«n sø mÖnh cña doanh nghiÖp lµ x¸c 
®Þnh râ nhiÖm vô kinh doanh cña doanh nghiÖp. 

Lý do nµo ®Ó doanh nghiÖp ra ®êi; tån t¹i vµ ph¸t triÓn trong mét x· héi. 
C©u tr¶ lêi rÊt râ rµng lµ doanh nghiÖp ph¶i thùc hiÖn ho¹t ®éng trong mét 
ngµnh, lÜnh vùc ®Ó tho¶ m·n mét nhu cÇu nµo ®ã vµ ho¹t ®éng ®ã cã gi¸ trÞ víi 
x· héi. NhiÖm vô cña doanh nghiÖp cã thÓ ®−îc xem nh− mét mèi liªn hÖ gi÷a 
chøc n¨ng x· héi cña doanh nghiÖp víi c¸c môc tiªu nh»m ®¹t ®−îc cña 
doanh nghiÖp. NhiÖm vô thÓ hiÖn sù hîp ph¸p hãa cña doanh nghiÖp. 

Nh− vËy, x¸c ®Þnh nhiÖm vô cña doanh nghiÖp thùc chÊt lµ x¸c ®Þnh lÜnh 
vùc kinh doanh. NhiÖm vô cña doanh nghiÖp thÓ hiÖn qua s¶n phÈm, dÞch vô, 
thÞ tr−êng vµ còng cã thÓ ë c«ng nghÖ chÕ t¹o. 

ViÖc x¸c ®Þnh nhiÖm vô cña doanh nghiÖp ph¶i b¶o ®¶m mét sè yªu cÇu 
sau: 

nhãm yªu s¸ch nhãm yªu s¸ch nhãm yªu s¸ch nhãm yªu s¸ch 
néi bénéi bénéi bénéi bé    

 
• Ban gi¸m ®èc 
• C¸c cæ ®«ng 
• C«ng ®oµn 
• Nh©n viªn 

b¶n tuyªn ng«n b¶n tuyªn ng«n b¶n tuyªn ng«n b¶n tuyªn ng«n 
sø mÖnhsø mÖnhsø mÖnhsø mÖnh    

 
• Ngµnh kinh doanh  
• Môc tiªu 
• TriÕt lý kinh doanh  

nhãm hËu thuÉn nhãm hËu thuÉn nhãm hËu thuÉn nhãm hËu thuÉn 
bªn ngoµibªn ngoµibªn ngoµibªn ngoµi    

 
• Kh¸ch hµng 
• Nhµ cung øng 
• ChÝnh quyÒn 
• C¸c hiÖp héi 
 

so¹n th¶o so¹n th¶o so¹n th¶o so¹n th¶o     
chiÕn l−îcchiÕn l−îcchiÕn l−îcchiÕn l−îc    

 
§−îc ®Þnh h−íng bëi 
B¶n tuyªn ng«n sø 

mÖnh 
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- NhiÖm vô x¸c ®Þnh râ rµng ph¶i ®−îc th«ng b¸o cho toµn doanh nghiÖp 
(bªn trong) vµ c«ng chóng bªn ngoµi biÕt; 

- NhiÖm vô ph¶i ®−îc x¸c ®Þnh râ rµng, ®óng ®¾n vµ hîp lý. §iÒu ®ã cho 
phÐp t¹o ra ®Þnh h−íng cho ho¹t ®éng cña doanh nghiÖp.  

- Ph¶i thÓ hiÖn ®−îc tÇm nh×n chiÕn l−îc cña doanh nghiÖp, tÇm nh×n xa 
vµ réng ®¶m b¶o cho sù ph¸t triÓn bÒn v÷ng cña doanh nghiÖp. 

- X¸c ®Þnh nhiÖm vô cña doanh nghiÖp kh«ng ®−îc qu¸ réng vµ chung 
chung. NÕu nhiÖm vô x¸c ®Þnh qu¸ réng cã thÓ lµm mÊt ®i h×nh ¶nh cña 
doanh nghiÖp vµ c«ng chóng khã nhËn biÕt doanh nghiÖp. Tr¸i l¹i, nhiÖm vô 
còng kh«ng nªn x¸c ®Þnh qu¸ hÑp. §iÒu ®ã cã thÓ ®−a doanh nghiÖp vµo ngâ 
côt cho sù ph¸t triÓn trong t−¬ng lai. 

2. X¸c ®Þnh lÜnh vùc kinh doanh 

ViÖc x¸c ®Þnh lÜnh vùc kinh doanh ph¶i tr¶ lêi ®−îc c¸c c©u hái: Ngµnh 
kinh doanh cña chóng ta lµ g×? Nã sÏ lµ g×? Vµ nã ph¶i trë thµnh c¸i g×? 

C©u tr¶ lêi rÊt ®a d¹ng vµ kh¸c nhau. Bëi v× cã thÓ doanh nghiÖp chØ kinh 
doanh trong mét lÜnh vùc vµ doanh nghiÖp còng cã thÓ tham gia nhiÒu lÜnh 
vùc. Doanh nghiÖp ®¬n ngµnh chØ ho¹t ®éng trong mét lÜnh vùc kinh doanh 
chñ chèt, cßn doanh nghiÖp ®a ngµnh kinh doanh víi nhiÒu lÜnh vùc, Ýt nhÊt 
lµ hai lÜnh vùc kinh doanh. 

§èi víi c¸c doanh nghiÖp nhá, viÖc x¸c ®Þnh lÜnh vùc kinh doanh t−¬ng 
®èi ®¬n gi¶n. S¶n phÈm hoÆc dÞch vô, thÞ tr−êng vµ kü thuËt nh×n chung lµ 
giíi h¹n ®èi víi c¸c doanh nghiÖp cã quy m« võa. Trong khi ®ã ®a sè doanh 
nghiÖp cã quy m« lín tham gia trong nhiÒu lÜnh vùc kinh doanh. Nh− vËy 
viÖc x¸c ®Þnh lÜnh vùc kinh doanh cña chóng ®−¬ng nhiªn lµ phøc t¹p h¬n. 
Sau ®©y ta sÏ nghiªn cøu cô thÓ c¸ch x¸c ®Þnh nhiÖm vô cho doanh nghiÖp 
®¬n ngµnh vµ doanh nghiÖp ®a ngµnh. 

2.1. Doanh nghiÖp ®¬n ngµnh 

§Ó tr¶ lêi c©u hái ngµnh kinh doanh cña doanh nghiÖp lµ g×? t¸c gi¶ 
D.Abell ®· ®−a ra m« h×nh x¸c ®Þnh ngµnh kinh doanh gåm ba khÝa c¹nh. 

- Ai lµ ng−êi cÇn ph¶i tho¶ m·n? (c¸c nhãm kh¸ch hµng nµo?). 

- C¸i g× cÇn ph¶i ®¸p øng? (Nh÷ng nhu cÇu cô thÓ nµo cña kh¸ch hµng?); 

- Lµm thÕ nµo ®Ó nhu cÇu cña kh¸ch hµng ®−îc ®¸p øng? Hay ®¸p øng 
b»ng c¸ch nµo? (Nguån lùc hoÆc kü n¨ng ®éc ®¸o nµo?) 

Ba mÆt trªn ®−îc thÓ hiÖn trong h×nh 2.1 
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C¸i g× cÇn ph¶i ®¸p øng?  
C¸c nhu cÇu cña kh¸ch hµng 

H×nh 2.1: M« h×nh x¸c ®Þnh ngµnh kinh doanh cña D.Abell 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

C¸ch tiÕp cËn cña D. Abell nhÊn m¹nh viÖc x¸c ®Þnh ngµnh kinh doanh 
theo ®Þnh h−íng kh¸ch hµng chø kh«ng theo ®Þnh h−íng s¶n phÈm. X¸c ®Þnh 
ngµnh kinh doanh ®Þnh h−íng theo s¶n phÈm sÏ chØ tËp trung vµo s¶n phÈm 
®· b¸n vµ thÞ tr−êng ®· phôc vô. Nh− vËy sÏ lµm lu mê chøc n¨ng chÝnh cña 
doanh nghiÖp lµ tho¶ m·n nhu cÇu cña kh¸ch hµng. S¶n phÈm chØ lµ sù hiÖn 
h÷u vËt lý cña mét c«ng nghÖ cô thÓ, ®−îc thùc hiÖn nh»m ®¸p øng mét nhu 
cÇu cô thÓ cña mét nhãm kh¸ch hµng cô thÓ. Trªn thùc tÕ, nhu cÇu cña 
kh¸ch hµng cô thÓ cã thÓ ®−îc phôc vô theo nhiÒu c¸ch thøc kh¸c nhau. X¸c 
®Þnh nh÷ng ph−¬ng thøc tho¶ m·n víi sù kÕt hîp ba mÆt ®Ó gióp cho doanh 
nghiÖp tr¸nh ®−îc rñi ro do kh«ng nhËn biÕt ®−îc sù chuyÓn dÞch nhu cÇu. 
Thùc vËy, m« h×nh nªu trªn cã thÓ gióp doanh nghiÖp dù b¸o tr−íc nh÷ng 
dÞch chuyÓn cña nhu cÇu vµ khai th¸c nh÷ng thay ®æi trong m«i tr−êng kinh 
doanh. Qua ®ã gióp chóng ta tr¶ lêi c©u hái: ngµnh kinh doanh sÏ ph¸t triÓn 
thµnh c¸i g×? Cßn c©u hái: ngµnh kinh doanh cña chóng ta cÇn ph¶i trë thµnh 
c¸i g×? còng cã thÓ tr¶ lêi ®−îc th«ng qua m« h×nh cña D.Abell. Thùc tÕ lÞch 
sö ®· chøng tá víi sù rót lui ra khái lÜnh vùc kinh doanh ban ®Çu ®Ó tham gia 
vµo mét lÜnh vùc míi kh¸ thµnh c«ng. Thùc chÊt lµ chiÕn l−îc ®a d¹ng ho¸ 
kh«ng liªn quan víi ngµnh nguyªn thuû. 

 

Ai lµ ng−êi cÇn 
tho¶ m·n? 

Kh¸ch hµng 

  
X¸c ®Þnh ngµnh kinh 

doanh  

Nhu cÇu kh¸ch 
hµng cÇn ®−îc 

tho¶ m·n nh− thÕ 
nµo? C¸c n¨ng 
lùc ®éc ®¸o 
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2.2. Doanh nghiÖp ®a ngµnh 

Mét doanh nghiÖp kinh doanh ®a lÜnh vùc ph¶i ®èi mÆt víi nhiÒu v−íng 
m¾c khi cè g¾ng x¸c ®Þnh lÜnh vùc cèt lâi cña m×nh. §iÒu ®ã cµng râ nÐt khi 
®Æt doanh nghiÖp trong qu¸ tr×nh tÝch tô vµ tËp trung hãa víi c¸c doanh 
nghiÖp ®a ngµnh th× c©u hái: ngµnh cèt lâi cña chóng ta lµ g×? ®−îc chia 
thµnh hai møc ®é: Møc ®é ®¬n vÞ kinh doanh vµ møc ®é toµn doanh nghiÖp. 
T¹i cÊp ®¬n vÞ kinh doanh th× nguyªn t¾c x¸c ®Þnh lÜnh vùc kinh doanh còng 
®−îc vËn dông theo m« h×nh cña D. Abell tøc lµ h−íng theo kh¸ch hµng ®Ó 
x¸c ®Þnh. Cßn ®èi víi c¸c doanh nghiÖp th× kh«ng thÓ nªu ra mét ®Þnh nghÜa 
tæng thÓ c¸c ngµnh kh¸c biÖt nhau. Bëi v× lµm nh− vËy sÏ cã mét tuyªn bè 
lén xén vµ kh«ng chÝnh x¸c vÒ nhiÖm vô kinh doanh cña doanh nghiÖp. 
Thay vµo ®ã, ®Þnh nghÜa ngµnh kinh doanh toµn doanh nghiÖp cÇn chó träng 
vµo vÊn ®Ò lµm thÕ nµo ®Ó gia t¨ng gi¸ trÞ cho c¸c ®¬n vÞ thµnh viªn hîp 
thµnh doanh nghiÖp ®ã. Ch¼ng h¹n, c¸c C«ng ty §−êng Lam S¬n cã c¸c ®¬n 
vÞ kinh doanh sau: 

- Nhµ m¸y ®−êng Lam S¬n 

- XÝ nghiÖp b¸nh kÑo §×nh H−¬ng  

- Trung t©m nghiªn cøu vµ nh©n gièng mÝa; 

- XÝ nghiÖp cån; 

- XÝ nghiÖp s¶n xuÊt ph©n tæng hîp sinh häc; 

- XÝ nghiÖp s¶n xuÊt bia, r−îu, n−íc gi¶i kh¸t; 

- §oµn vËn t¶i 

- Tr¹m c¬ giíi khai hoang, lµm ®Êt  

§iÒu ®ã cã nghÜa lµ B¶n tuyªn ng«n sø mÖnh ph¶i x¸c ®Þnh sù ®ãng gãp 
cña c¸c doanh nghiÖp thµnh viªn, nh»m thùc hiÖn môc tiªu tæng thÓ chung 
cña c¶ doanh nghiÖp mµ vÉn ®¶m b¶o cho c¸c ®¬n vÞ kinh doanh ho¹t ®éng 
cã hiÖu qu¶. Chñ ®Ò chiÕn l−îc cÊp doanh nghiÖp cã thÓ gia t¨ng gi¸ trÞ cho 
c¸c ®¬n vÞ thµnh viªn trong doanh nghiÖp ®a ngµnh, ®a lÜnh vùc, sÏ ®−îc 

nghiªn cøu kü ë Ch−¬ng 6. ë ch−¬ng nµy chóng ta chØ dõng l¹i vµ hiÓu mét 
ý t−ëng lµ - nÕu c«ng ty mÑ kh«ng x¸c ®Þnh ®−îc c¸ch thøc lµm thÕ nµo ®Ó 
n©ng cao tÝnh hiÖu qu¶ cña c¸c ®¬n vÞ thµnh viªn, th× nh÷ng ®¬n vÞ kinh 
doanh Êy cã thÓ sÏ ho¹t ®éng tèt h¬n nÕu chóng ®øng ®éc lËp. 
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II. MôC TI£U CHIÕN L¦îC CñA DOANH NGHIÖPII. MôC TI£U CHIÕN L¦îC CñA DOANH NGHIÖPII. MôC TI£U CHIÕN L¦îC CñA DOANH NGHIÖPII. MôC TI£U CHIÕN L¦îC CñA DOANH NGHIÖP    

1. Thùc chÊt vµ ph©n lo¹i môc tiªu doanh nghiÖp  

1.1. Thùc chÊt 

Theo nghÜa chung nhÊt, tÇm nh×n vµ môc tiªu chiÕn l−îc thÓ hiÖn trong 
B¶n tuyªn ng«n sø mÖnh lµ lêi ph¸t ng«n râ rµng tham väng mµ doanh 
nghiÖp theo ®uæi. Nh− vËy, môc tiªu chiÕn l−îc lµ nh÷ng ®Ých mong muèn 
®¹t tíi cña doanh nghiÖp. Nã lµ sù cô thÓ ho¸ môc ®Ých cña doanh nghiÖp vÒ 
h−íng, quy m«, c¬ cÊu vµ tiÕn tr×nh triÓn khai theo thêi gian. Trong nÒn kinh 
tÕ thÞ tr−êng, nh×n chung c¸c doanh nghiÖp theo ®uæi ba môc ®Ých chñ yÕu. 
§ã lµ tån t¹i, ph¸t triÓn vµ ®a d¹ng ho¸. 

CÇn ph¶i ph©n biÖt môc tiªu chiÕn l−îc còng nh− môc tiªu chung cña 
doanh nghiÖp víi dù b¸o. Mét dù b¸o lµ mét chØ dÉn c¸i cã thÓ ®¹t ®−îc 
trong ho¹t ®éng t−¬ng lai cã tÝnh ®Õn ho¹t ®éng qu¸ khø cña doanh nghiÖp. 
Dù b¸o trªn sù tÝnh to¸n, nh−ng nh×n chung nã biÓu hiÖn mét xu h−íng. 
Ch¼ng h¹n, dù b¸o b¸n hµng ®Ó −íc tÝnh doanh sè cña doanh nghiÖp. Cô thÓ 
h¬n lµ dùa vµo møc b¸n cña qu¸ khø vµ gi¶ ®Þnh m«i tr−êng æn ®Þnh, nghÜa 
lµ kh«ng bá thªm ®èi thñ nµo trªn thÞ tr−êng vµ gi¸ c¶ æn ®Þnh.. Trong khi ®ã 
môc tiªu thÓ hiÖn ý chÝ muèn v−¬n lªn cña doanh nghiÖp vµ cÇn ph¶i ®¹t 
®−îc. ViÖc x¸c ®Þnh c¸c môc tiªu dùa vµo doanh nghiÖp ®Õn chç n¨ng ®éng 
h¬n, tù nguyÖn vµ cã tæ chøc h¬n. 

1.2. Ph©n lo¹i môc tiªu chiÕn l−îc  

Nh»m cô thÓ ho¸ môc ®Ých doanh nghiÖp theo ®uæi nhiÒu môc tiªu chiÕn 
l−îc vµ chóng t¹o thµnh hÖ thèng môc tiªu chiÕn l−îc. Th«ng th−êng ®ã lµ 
kh¶ n¨ng sinh lîi; hiÖu suÊt; tho¶ m·n ng−êi lao ®éng vµ sù ph¸t triÓn cña 
hä; chÊt l−îng s¶n phÈm; tr¸ch nhiÖm x· héi; vÞ thÕ trªn thÞ tr−êng; tèi ®a 
ho¸ lîi tøc cæ phÇn, kiÓm tra ®−îc tµi s¶n cã; dÔ dµng thÝch nghi. §iÓm l¹i 
nh− trªn cã ®Õn 10 môc tiªu chiÕn l−îc. Nh−ng ®iÒu ®ã kh«ng muèn nãi 
r»ng ®a sè c¸c doanh nghiÖp theo ®uæi c¶ 10 môc tiªu vµ ®óng 10 môc tiªu 
nh− vËy. §iÒu ®ã chØ muèn chøng tá mét ®iÒu lµ c¸c doanh nghiÖp theo ®uæi 
nhiÒu môc tiªu chiÕn l−îc. 

HÖ thèng môc tiªu chiÕn l−îc cña doanh nghiÖp ®−îc ph©n lo¹i theo c¸c 
c¨n cø sau: 

- VÞ trÝ thø bËc cña môc tiªu: theo c¸ch nµy cã môc tiªu hµng ®Çu vµ môc 
tiªu thø cÊp. Víi mäi doanh nghiÖp kinh doanh trong nÒn kinh tÕ thÞ tr−êng 
th× suy ®Õn cïng môc tiªu hµng ®Çu - môc tiªu cèt tö lµ lîi nhuËn. 
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 C¸c môc tiªu thø cÊp, theo P.Drucker lµ ®Ó c©n b»ng gi÷a c¸c hµnh vi 
ng¾n h¹n víi vÊn ®Ò dµi h¹n, th−êng lµ: thÞ phÇn, ®æi míi n¨ng suÊt, kÕt qu¶ 
c«ng viÖc vµ sù ph¸t triÓn cña bé phËn qu¶n lý, th¸i ®é cña c«ng nh©n vµ 
tr¸ch nhiÖm víi x· héi; 

- Thêi gian: cã môc tiªu ng¾n h¹n, trung h¹n vµ dµi h¹n. C©n ®èi ®−îc 
vÊn ®Ò ng¾n h¹n vµ dµi h¹n lµ v« cïng quan träng. 

Thùc tiÔn ®· chøng tá r»ng nÕu doanh nghiÖp qu¸ ®Ò cao môc tiªu ng¾n 
h¹n sÏ thiªn vÒ viÖc c¾t gi¶m c¸c cho phÝ ®−îc coi lµ ch−a cÊp b¸ch t¹i thêi 
®iÓm ®ã, ch¼ng h¹n nh÷ng chi phÝ vÒ nghiªn cøu vµ ph¸t triÓn, chi phÝ 
marketing vµ c¸c chi phÝ cho ®Çu t− míi. §−¬ng nhiªn nhê c¾t gi¶m ®Çu t− 
sÏ t¨ng nhanh ®−îc chØ sè hoµn vèn ®Çu t− ng¾n h¹n. Nh−ng hËu qu¶ lµ thiÕu 
®Çu t−, thiÕu ®æi míi vµ hiÓu biÕt thÞ tr−êng vµ nh÷ng ®iÒu ®ã sÏ ¶nh h−ëng 
®Õn chØ sè hoµn vèn dµi h¹n. C¸c nhµ qu¶n trÞ biÕt râ mÆt tr¸i nµy, nh−ng 
nhiÒu ng−êi vÉn ®−a ra c¸c quyÕt ®Þnh nh− vËy bëi v× t¸c h¹i cña xu h−íng 
ng¾n h¹n nµy ch−a hiÖn râ ngay t¹i thêi ®iÓm Êy, vµ cã thÓ vµi n¨m sau c¸c 
cæ ®«ng míi nhËn biÕt ®−îc. §Õn lóc ®ã th× ban qu¶n trÞ cò, nh÷ng ng−êi 
chÞu tr¸ch nhiÖm chÝnh ®· kh«ng cßn cã mÆt t¹i doanh nghiÖp n÷a vµ ®· ®Ó 
l¹i b·i chiÕn tr−êng cho ng−êi kh¸c ph¶i dän dÑp. ChØ víi mét chiÕc dao c¹o 
r©u Mach 3 cña H·ng Gillete mµ ®· chi 1,2 tØ ®« la vµ 500 nhµ khoa häc 
nghiªn cøu trong 10 n¨m. §iÒu ®ã chøng tá vÇn ®Ò ®Çu t− dµi h¹n quan träng 
nh− thÕ nµo. §Ó ®Õn h«m nay Mach 3 cã ®−îc 70% thÞ phÇn dao c¹o r©u 
hiÖn ®¹i trªn thÕ giíi. 

- C¸c bé phËn, nhãm kh¸c nhau trong doanh nghiÖp: gåm môc tiªu cña 
c¸c cæ ®«ng; môc tiªu cña ban gi¸m ®èc, môc tiªu cña ng−êi lao ®éng, môc 
tiªu cña c«ng ®oµn; 

- Theo c¸c lo¹i chiÕn l−îc t−¬ng øng: víi lo¹i môc tiªu sÏ ®−îc xem xÐt 
d−íi gãc ®é lµ môc tiªu chung cña toµn doanh nghiÖp; môc tiªu cña tõng 
ph©n ®o¹n chiÕn l−îc - hoÆc cßn gäi lµ ®¬n vÞ kinh doanh vµ môc tiªu theo 
c¸c chøc n¨ng (th−¬ng m¹i, s¶n xuÊt, tµi chÝnh, nh©n lùc...) 

2. C¸ch thøc vµ yªu cÇu x¸c ®Þnh hÖ thèng môc tiªu chiÕn 

l−îc cña doanh nghiÖp  

C¸c môc tiªu chiÕn l−îc chÞu ¶nh h−ëng cña nhiÒu nh©n tè: thùc tÕ m«i 
tr−êng bªn ngoµi vµ c¸c mèi quan hÖ víi chóng, thùc tÕ c¸c nguån lùc cña 
doanh nghiÖp, hÖ thèng c¸c gi¸ trÞ vµ môc ®Ých cña nh÷ng ng−êi l·nh ®¹o 
cao nhÊt còng nh− c¸c chiÕn l−îc mµ doanh nghiÖp ®· theo ®uæi trong qu¸ 
khø vµ xu h−íng ph¸t triÓn cña nã. §iÒu ®ã thÓ hiÖn qua s¬ ®å 2.2. 
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S¬ ®å 2.2: C¸c nh©n tè ¶nh h−ëng tíi viÖc x¸c ®Þnh môc tiªu 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
 

ViÖc ph©n tÝch kho¶ng c¸ch khi x¸c ®Þnh môc tiªu còng v« cïng quan 
träng. H×nh sau ®©y minh ho¹ cho ®iÒu ®ã. 

 

 

 

 

 

§iÓm A lµ møc thµnh tÝch ë thêi ®iÓm t1 cña mét doanh nghiÖp. §iÓm B 
lµ môc tiªu mong muèn ®¹t tíi cña doanh nghiÖp ®ã ë thêi ®iÓm t−¬ng lai t2. 
NÕu doanh nghiÖp vÉn theo ®uæi cïng chiÕn l−îc víi nh÷ng nh©n tè ¶nh 
h−ëng kh«ng thay ®æi, th× doanh nghiÖp sÏ ®¹t ®−îc môc tiªu C ë thêi ®iÓm 
t2. Kho¶ng c¸ch lµm cho doanh nghiÖp quan t©m tíi vµ ®i ®Õn quyÕt ®Þnh 
thay ®æi chiÕn l−îc hoÆc thay ®æi môc tiªu chiÕn l−îc lµ ®é dµi BC. Nh− vËy, 
môc tiªu hiÖn t¹i còng cã thÓ coi lµ môc tiªu dù kiÕn, cßn môc tiªu mong 
muèn lµ môc tiªu lý t−ëng mµ doanh nghiÖp mong muèn ®¹t tíi. 

Tuú theo gãc ®é quan s¸t vµ c¸ch tiÕp cËn mµ cã c¸c ph−¬ng ph¸p h×nh 
thµnh kh¸c nhau c¸c môc tiªu chiÕn l−îc cña doanh nghiÖp. Song dï tiÕn 
hµnh theo ph−¬ng ph¸p nµo th× viÖc x¸c ®Þnh c¸c môc tiªu ph¶i b¶o ®¶m 
®−îc c¸c yªu cÇu sau: 

- C¸c môc tiªu ph¶i x¸c ®Þnh râ rµng trong tõng thêi gian t−¬ng øng vµ ph¶i 
cã c¸c môc tiªu chung còng nh− môc tiªu riªng cho tõng lÜnh vùc ho¹t ®éng: 

 

C¸c lùc l−îng 
cña m«i tr−êng  

 

C¸c nguån lùc 
bªn trong 

 

C¸c gi¸ trÞ cña 
l·nh ®¹o cao cÊp 

Sù ph¸t triÓn qu¸ 
khø cña doanh 

nghiÖp  

HÖ thèng  
môc tiªu  

chiÕn l−îc 
 t−¬ng lai 

X¸c ®Þnh lÜnh vùc 
kinh doanh hiÖn t¹i t1 

 

A 

ChiÕn l−îc hiÖn t¹i t2 

 

ChiÕn l−îc míi B Môc tiªu mong muèn 

Kho¶ng c¸ch 

C Môc tiªu hiÖn t¹i 
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- C¸c môc tiªu ph¶i ®¶m b¶o tÝnh liªn kÕt t−¬ng hç lÉn nhau. Môc tiªu 
nµy kh«ng c¶n trë môc tiªu kh¸c. Ch¼ng h¹n, kh«ng v× môc tiªu tèi ®a ho¸ 
lîi nhuËn ¶nh h−ëng ®Õn môc tiªu th©m nhËp thÞ tr−êng míi. Còng vËy ph¶i 
kÕt hîp ®−îc hµi hoµ môc tiªu cña c¸c cæ ®«ng, cña nhµ l·nh ®¹o, cña tæ 
chøc c«ng ®oµn, cña ng−êi lao ®éng nãi chung. 

 

C¸c môc tiªu chiÕn l−îc chung C¸c môc tiªu cô thÓ 

1. C¶i thiÖn n¨ng suÊt tµi s¶n cã 1. T¨ng n¨ng suÊt tµi s¶n cã rßng (sau thuÕ) 
tõ 12% ®Õn 19% kÓ tõ nay ®Õn 3 n¨m. 

2. T¨ng lîi nhuËn chung 2. T¨ng tØ lÖ lîi nhuËn chung tõ 4% ®Õn 6% 
tõ nay ®Õn 3 n¨m. 

3. T¨ng l−îng tiªu thô qua: 3a. S¶n phÈm A: T¨ng tõ 15% lªn 20% kÓ tõ 
nay ®Õn 1 n¨m; 

a. Ph¸t triÓn c¸c thÞ tr−êng ®· cã S¶n phÈm B: t¨ng tõ 20% ®Õn 25% kÓ tõ nay 
®Õn 2 n¨m; 

b. Th©m nhËp vµo thÞ tr−êng míi b. §−a mét s¶n phÈm ë cÊp ®é ph¸t triÓn vµo 
s¶n xuÊt (th©m nhËp vµo thÞ tr−êng dù kiÕn 
lµ 5% kÓ tõ nay ®Õn 1 n¨m); 

4. T¨ng n¨ng suÊt vÒ ph−¬ng diÖn 
s¶n xuÊt  

4. Mua mét thiÕt bÞ míi: 3 triÖu ®« la trong 
n¨m tíi. Tæ chøc mét bé phËn ph−¬ng ph¸p 
kü thuËt; c¶i thiÖn tØ lÖ dïng l¹i lµ 5% trong 
n¨m tíi; 

5. C¶i thiÖn mèi quan hÖ giíi chñ 
- c«ng ®oµn. 

5. Tæ chøc mét bé phËn gi¶i quyÕt c¸c mèi 
quan hÖ lao ®éng vµ kiÓm tra mét c¸ch trùc 
tiÕp c¸c c¸ch tiÕp cËn cña Ban gi¸m ®èc víi 
c¸c khã kh¨n trong lÜnh vùc nµy; gi¶m tû lÖ 
thuyªn chuyÓn ë 3% trong n¨m tíi. 

- Ph¶i x¸c ®Þnh râ ®−îc môc tiªu −u tiªn, ®iÒu ®ã thÓ hiÖn tÝnh thø bËc 
cña hÖ thèng môc tiªu. Nh− vËy cã môc tiªu cÇn ®−îc −u tiªn vµ cã môc tiªu 
mang tÝnh hç trî. B¶o ®¶m ®−îc yªu cÇu nµy th× tÝnh hiÖn thùc cña môc tiªu 
míi ®−îc thÓ hiÖn. §©y lµ c«ng viÖc v« cïng khã kh¨n khi ph¶i x¸c ®Þnh râ 
t¸i ®Çu t− lµ quan träng h¬n phÇn thÞ tr−êng, hoÆc phÇn thÞ tr−êng quan träng 
h¬n viÖc tho¶ m·n yªu cÇu cña ng−êi lao ®éng... "ChØ cã nh÷ng doanh 
nghiÖp hoµn chØnh míi ®¹t ®−îc yªu cÇu vÒ cÊp ®é nµy, d−êng nh− chØ lµ 1% 
c¸c doanh nghiÖp trªn thÕ giíi"(1). VÝ dô sau ®©y minh ho¹ cho ®iÒu ®ã(2). 

 

                                           
(1) Management strate'gique et politique ge'ne'rale. 
(2) Lawrence R.Jauche et William, F.Glueek, 1994. Chenelie're/Mc graw-llill, trang 86, 87. 
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III. TR¸CH NHIÖM X· HéI Vµ III. TR¸CH NHIÖM X· HéI Vµ III. TR¸CH NHIÖM X· HéI Vµ III. TR¸CH NHIÖM X· HéI Vµ §¹O §øC KINH DOANH §¹O §øC KINH DOANH §¹O §øC KINH DOANH §¹O §øC KINH DOANH     

1. Tr¸ch nhiÖm x· héi  

Tr¸ch nhiÖm x· héi cña doanh nghiÖp lµ ý thøc x©y dùng nh÷ng tiªu thøc 
chuÈn mùc ®¹o ®øc x· héi nhÊt ®Þnh trong qu¸ tr×nh ho¹ch ®Þnh chiÕn l−îc. 
Quan niÖm nµy muèn nãi r»ng khi doanh nghiÖp ®¸nh gi¸ c¸c chiÕn l−îc 
theo quan ®iÓm ®¹o ®øc kinh doanh th× lu«n lÊy viÖc cñng cè vµ ph¸t triÓn 
phóc lîi x· héi lµm −u tiªn. Doanh nghiÖp lµ mét tÕ bµo trong x· héi vµ b¶n 
th©n doanh nghiÖp còng lµ mét x· héi thu nhá. Nh÷ng môc tiªu x· héi cã thÓ 
rÊt kh¸c nhau: n©ng cao phóc lîi cña céng ®ång n¬i doanh nghiÖp ®ang ho¹t 
®éng; c¶i thiÖn m«i tr−êng tù nhiªn; hoÆc trao quyÒn tù quyÕt cho nh©n viªn 
trong doanh nghiÖp ®Ó hä tin ë chÝnh m×nh. §iÒu quan träng lµ ph¶i ®¸nh gi¸ 
®−îc tr¸ch nhiÖm x· héi cña doanh nghiÖp. Cã thÓ dùa vµo 4 néi dung cÇn 
xem xÐt vµ ®¸nh gi¸: "Tr¸ch nhiÖm kinh tÕ, tr¸ch nhiÖm luËt ph¸p, tr¸ch 
nhiÖm tinh thÇn vµ tr¸ch nhiÖm ®Þnh ®o¹t"(1). 

VÊn ®Ò tr¸ch nhiÖm x· héi thùc sù ®−îc xem nh− mét xu h−íng ®Çu t− 
chiÕn l−îc ®óng ®¾n. §iÒu ®· ®−îc kiÓm nghiÖm trªn thùc tiÔn. Tuy nhiªn 
còng cßn quan ®iÓm ®èi lËp víi quan ®iÓm nµy, hä cho r»ng doanh nghiÖp 
kh«ng viÖc g× ph¶i theo ®uæi c¸c môc tiªu x· héi qu¸ réng lín nh− vËy. T¸c 
gi¶ Milton Friedman, mét häc gi¶ ®· tõng ®¹t gi¶i Nobel cho r»ng kh«ng nªn 
®−a nh÷ng c©n nh¾c mang tÝnh x· héi vµo qu¸ tr×nh ho¹ch ®Þnh chiÕn l−îc. 
Theo quan ®iÓm cña «ng, c«ng viÖc kinh doanh chØ cã mét tr¸ch nhiÖm duy 
nhÊt lµ sö dông c¸c nguån lùc cña doanh nghiÖp tèt nhÊt cho c¸c ho¹t ®éng 
nh¾m gia t¨ng lîi nhuËn, miÔn lµ doanh nghiÖp tån t¹i trªn th−¬ng tr−êng. 

Theo ®óng luËt ch¬i, tù do c¹nh tranh, c«ng khai vµ kh«ng cã c¸c thñ 
®o¹n lõa g¹t vµ gian lËn. 

2. ChiÕn l−îc vµ ®¹o ®øc kinh doanh  

§¹o ®øc kinh doanh lµ mét hÖ thèng c¸c chuÈn mùc; quy t¾c mµ doanh 
nghiÖp x©y dùng ®Ó ®Þnh h−íng cho c¸c ho¹t ®éng cña hä. Cã kh¸ nhiÒu vÊn 
®Ò chiÕn l−îc liªn quan ®Õn khÝa c¹nh ®¹o ®øc kinh doanh. Bëi v× bÊt cø 
ch−¬ng tr×nh hµnh ®éng nµo còng ®Òu cã t¸c ®éng ®Õn quyÒn lîi cña c¸c 
nhãm hËu thuÉn bªn trong còng nh− bªn ngoµi, nh− nh©n viªn cña doanh 
nghiÖp, trong còng nh− bªn ngoµi, nh− nh©n viªn cña ®iÒu khiÓn, kh¸ch 
hµng, nhµ cung øng, c¸c cæ ®«ng, céng ®ång ®Þa ph−¬ng vµ c«ng chóng nãi 

                                           
(1) La gestion modeme, Pierre G.Bergcon, Gaetaa in Editeur, 1997, trang 92. 
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chung. Mét chiÕn l−îc cã thÓ lµm t¨ng lîi Ých cña mét nhãm ng−êi nµy, 
nh−ng l¹i cã thÓ g©y ¶nh h−áng tiªu cùc ®Õn nhãm ng−êi kh¸c. Ch¼ng h¹n 
nh− trong t×nh h×nh d− thõa c«ng suÊt vµ gi¶m m¹nh nhu cÇu, mét nhµ m¸y 
xi m¨ng cã thÓ ph¶i quyÕt ®Þnh ®ãng cöa mét bé phËn s¶n xuÊt, vèn lµ 
nguån c«ng ¨n viÖc lµm chñ yÕu cña mét thÞ trÊn nhá. MÆc dï quyÕt ®Þnh 
nµy phï hîp víi môc tiªu tèi ®a ho¸ lîi Ých cña c¸c chñ së h÷u nh−ng nã 
còng g©y ra c¬n sèc m¹nh cho céng ®ång ®Þa ph−¬ng. LiÖu mét quyÕt ®Þnh 
nh− vËy cã hîp víi ®¹o ®øc kinh doanh hay kh«ng? §ã cã ph¶i lµ mét viÖc 
nªn lµm hay kh«ng nÕu cã sù t¸c ®éng kh«ng tèt tíi nh©n viªn lµ céng ®ång 
®Þa ph−¬ng? §©y lµ vÊn ®Ò c©n ®èi gi÷a lîi Ých kinh tÕ thuÇn tuý vµ chi phÝ 
x· héi. CÇn ph¶i tÝnh ®Õn c¶ yÕu tè nh©n b¶n trong sù yÕu tè kinh tÕ. 

2.1. Chñ ®Ých ®¹o ®øc kinh doanh  

Chñ ®Ých ®¹o ®øc kinh doanh bµn tíi ë ®©y kh«ng h−íng tíi viÖc ph©n 
gi¶i gi÷a ®óng vµ sai, mµ chØ lµ vÊn ®Ò x¸c ®Þnh vµ t− duy vÒ nh÷ng khÝa 
c¹nh kh¸c nhau cña ®¹o ®øc kinh doanh n¶y sinh trong c¸c quyÕt ®Þnh chiÕn 
l−îc. Chóng ta ai còng nhËn thøc râ rµng vµ ph©n biÖt ®−îc gi÷a c¸i ®óng vµ 
c¸i sai. Ai còng biÕt nãi dèi, ¨n c¾p, lõa bÞp lµ nh÷ng viÖc lµm sai vµ g©y nªn 
nguy hiÓm ®èi víi ng−êi kh¸c. Nh÷ng gi¸ trÞ ®¹o ®øc nh− thÕ ¨n s©u vµo t©m 
kh¶m mçi ng−êi tõ thuë thiÕu thêi. ThÕ nh−ng, vÊn ®Ò lµ ë chç c¸c nhµ qu¶n 
trÞ th−êng tu©n thñ nghiªm ngÆt nh÷ng nguyªn t¾c ®¹o lý Êy trong cuéc sèng 
c¸ nh©n cña m×nh th× mét sè l¹i kh«ng c©n nh¾c ®Õn chóng trong c«ng viÖc 
kinh doanh vµ ®«i lÇn ®· ®Ó x¶y ra hËu qu¶ tai h¹i. 

Bëi vËy nhiÖm vô cña khÝa c¹nh ®¹o ®øc kinh doanh cã hai ®iÓm träng 
t©m: 

Thø nhÊt, c¸c quyÕt ®Þnh kinh doanh, chøa ®ùng khÝa c¹nh ®¹o ®øc; 

Thø hai, c¸c nhµ qu¶n trÞ nãi chung vµ nhµ chiÕn l−îc nãi riªng ph¶i c©n 
nh¾c ®Õn ¶nh h−ëng cña quyÕt ®Þnh kinh doanh tr−íc khi lùa chän ch−¬ng 
tr×nh ho¹t ®éng. 

2.2. X¸c ®Þnh m«i tr−êng ®¹o ®øc kinh doanh cña doanh nghiÖp  

Doanh nghiÖp vÉn ph¶i t¹o dùng bÇu kh«ng khÝ nhÊn m¹nh ®Õn tÇm quan 
träng cña ®¹o ®øc kinh doanh trong c¸c quyÕt ®Þnh chiÕn l−îc. §iÒu nµy cã 
liªn quan ®Õn vÊn ®Ò b¶n s¾c doanh nghiÖp. Muèn thùc hiÖn ®−îc ®iÒu ®ã, Ýt 
nhÊt ph¶i gi¶i quyÕt néi dung theo ba b−íc sau: 

B−íc 1: Ban qu¶n trÞ cÊp cao ph¶i sö dông vai trß l·nh ®¹o cña m×nh ®Ó 
kÕt hîp chÆt chÏ khÝa c¹nh ®¹o ®øc kinh doanh víi nh÷ng gi¸ trÞ v¨n ho¸ cña 
doanh nghiÖp - §iÒu t¹o nªn phong c¸ch cña doanh nghiÖp. 
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B−íc 2: C¸c gi¸ trÞ ®¹o ®øc kinh doanh ph¶i ®−îc thÓ hiÖn trong B¶n 
tuyªn ng«n sø mÖnh cña doanh nghiÖp - §iÒu t¹o nªn tÝn ®iÒu cña doanh 
nghiÖp.  

B−íc 3: C¸c gi¸ trÞ ®¹o ®øc kinh doanh ph¶i ®−îc thùc hiÖn. ViÖc thùc hiÖn 
c¸c nguyªn t¾c ®¹o ®øc kinh doanh ph¶i th«ng qua c¸c c«ng cô ®ßn bÈy nh− 
th−ëng, ph¹t, thuÕ, sa th¶i... - §iÒu t¹o ra c¸ch lµm riªng cña doanh nghiÖp  

Tãm l¹i  

§Õn ®©y chóng ta ®· ®Ò cËp ba néi dung c¬ b¶n cña B¶n tuyªn ng«n sø 
mÖnh. LÜnh vùc kinh doanh cña doanh nghiÖp cã thÓ lµ ®¬n ngµnh còng cã 
thÓ lµ ®a ngµnh. Tõ nh÷ng lÜnh vùc kinh doanh ®· ®−îc x¸c ®Þnh, doanh 
nghiÖp ph¶i thÓ hiÖn ®−îc nh÷ng tham väng cña m×nh qua hÖ thèng môc tiªu 
chiÕn l−îc. DÉu r»ng nh÷ng môc tiªu ®ã cã thÓ lµ ng¾n h¹n hoÆc dµi h¹n, cèt 
tö hoÆc bæ sung, cña cæ ®«ng hay ban l·nh ®¹o. ChÝnh trong hÖ thèng môc 
tiªu ®· chøa ®ùng khÝa c¹nh tr¸ch nhiÖm ho¹t ®éng vµ ®¹o ®øc kinh doanh. 
Doanh nghiÖp lµ mét phÇn hÖ träng trong mét x· héi toµn vÑn. 

Cã mét mÖnh ®Ò chung cho ch−¬ng nµy nh− sau: NhiÖm vô vµ c¸c môc 
tiªu cña mét doanh nghiÖp ®· ®−îc thiÕt lËp khi c¸c nhµ l·nh ®¹o doanh 
nghiÖp t¸c ®éng l¹i trß ch¬i phøc t¹p c¸c yªu cÇu cña c¸c nhãm hËu thuËn 
bªn trong còng nh− bªn ngoµi doanh nghiÖp. C¸c nhµ l·nh ®¹o ®iÒu chØnh 
theo c¸ch tÞnh tiÕn nhiÖm vô vµ c¸c môc tiªu víi sù c©n nh¾c ®Õn c¸c yªu 
cÇu, gi¸ trÞ riªng, mong muèn vµ chiÕn l−îc qu¸ khø cña doanh nghiÖp. 
    

CCCC©u hái th¶o luËn vµ «n tËp©u hái th¶o luËn vµ «n tËp©u hái th¶o luËn vµ «n tËp©u hái th¶o luËn vµ «n tËp    
1. Vì sao lại phải xác ñịnh nhiệm vụ, mục tiêu chiến lược cho doanh 

nghiệp, và vai trò của nó? 

2. Hãy phân tích vai trò của chiến lược ñối với hoạt ñộng sản xuất - 
kinh doanh và sự phát triển của doanh nghiệp trong nền kinh tế thị 
trường. 

3. Tại sao các doanh nghiệp vừa và nhỏ thường không ñánh giá ñúng 
mức về vai trò của chiến lược và chính sách kinh doanh ngay từ ñầu? ðể 
phát huy tác dụng của chiến lược kinh doanh cần phải có những ñiều 
kiện gì? 

4. Phân tích nội dung và ý nghĩa của bản tuyên bố sứ mệnh của doanh nghiệp 

5. Trách nhiệm xã hội của doanh nghiệp Việt Nam trong giai ñoạn hiện nay? 
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Häc phÇn II 

X©y dùng chiÕn l−îc
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Ch−¬ng 3 

PH¢N TÝCH M¤I TR¦êNG KINH DOANH: 
X¸C §ÞNH C¸C C¥ HéI Vµ NGUY C¥ 

 

Mục ñích của việc phân tích môi trường kinh doanh là nhằm tìm kiếm cơ 
hội và phát hiện ra những thách thức ñặt ra cho doanh nghiệp. Chương này 
sẽ hệ thống hóa những nhóm nhân tố cơ bản trong môi trường kinh doanh ở 
cấp ñộ vĩ mô và ngành kinh doanh tác ñộng tới các doanh nghiệp. Nhằm tạo 
thành nền tảng các vấn ñề cần phân tích môi trường kinh doanh cho các 
doanh nghiệp ñể hoạch ñịnh chiến lược. 

Chương này ñược dành cho việc giới thiệu ảnh hưởng của môi trường 
kinh doanh gồm cả môi trường vĩ mô và môi trường ngành trong tiến trình 
chiến lược. Mục tiêu của giai ñoạn phân tích và phán ñoán môi trường 
kinh doanh là xác ñịnh ñược các cơ hội và nguy cơ ñối với một doanh 
nghiệp. 

Một cách chung nhất, phân tích môi trường kinh doanh là quá trình mà 
các nhà chiến lược tiến hành kiểm tra, xem xét các nhân tố môi trường khác 
nhau (môi trường kinh tế, môi trường văn hoá - xã hội, môi trường công 
nghệ, nhà cung ứng, nhà phân phối...) và xác ñịnh các cơ hội hoặc các ñe 
doạ ñối với doanh nghiệp của họ. Còn phán ñoán môi trường (1)2. Thực vậy, 
phán ñoán môi trường là một ý kiến quyết ñịnh do phân tích môi trường 
mang lại theo quan ñiểm xác ñịnh bản chất của một vấn ñề nhằm tận dụng 
một cơ hội hoặc ñể làm chủ ñược mối ñe doạ một cách có hiệu quả. Như 
vậy giữa phân tích và phán ñoán môi trường có một sự khác biệt nhất ñịnh. 
Phân tích phải ñi trước, phán ñoán chỉ có thể có ñược và tốt khi có những 
thông tin, dữ liệu của phân tích cung cấp. Trên thực tế, có nhiều người sử 
dụng ñồng nhất và thay thế nhau hai phạm trù này trong bước cụ thể ñầu 
tiên của giai ñoạn xây dựng chiến lược. 

Muốn thực hiện ñược công việc phân tích môi trường, các nhà chiến 
lược phải dựa vào cách thức viết hoặc nói, dự báo, các nghiên cứu chính 
thức, hệ thống thông tin quản lý và hệ thống tình báo kinh tế. Các nhà chiến 
lược trong doanh nghiệp có vai trò khác nhau khi phân tích và phán ñoán 

                                           
1 Phán ñoán môi trường hay phán ñoán chiến lược: Diagnostic (Tiếng Pháp). 
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môi trường. 

Như chúng ta ñã biết trong chương 1, các nhà chiến lược gồm các nhà 
lãnh ñạo (giám ñốc doanh nghiệp hoặc giám ñốc các ñơn vị kinh doanh), bộ 
tham mưu, hội ñồng quản trị và các nhà tư vấn bên ngoài. Bảng sau ñây 
minh họa cho ñiều ñó. 

Ph©n tÝch 

Nhµ chiÕn l−îc B»ng lêi B»ng tµi 
liÖu 

Dù b¸o HÖ thèng 
th«ng tin 

Ph¸n ®o¸n vµ 
quyÕt ®Þnh 

Gi¸m ®èc Th−êng 
xuyªn 

Ýt khi Ýt khi Ýt khi Ng−êi quyÕt 
®Þnh 

Bé tham m−u (kÕ 
ho¹ch ho¸) 

Th−êng 
xuyªn 

Khi cã dÞp Khi cã dÞp Ýt khi T− vÊn theo 
yªu cÇu 

Héi ®ång qu¶n 
trÞ 

Khi cã dÞp Ýt khi Ýt khi Ýt khi T− vÊn khi cã 
dÞp 

T− vÊn Ýt khi Khi cã dÞp Ýt khi  Theo cam kÕt 
®Ó t− vÊn 

Phạm vi và nội dung phân tích môi trường bao gồm: phân tích môi 
trường vĩ mô và phân tích môi trường vi mô hay còn gọi là môi trường 
ngành. Do vËy, khi ph©n tÝch m«i tr−êng kinh doanh th−êng chia thµnh 
nhiÒu cÊp ®é. Sù t−¬ng t¸c gi÷a c¸c cÊp ®é m«i tr−êng ®−îc minh häa 
trong s¬ ®å 3.1. 

 
Sơ ñồ 3.1. Các cấp ñộ của môi trường kinh doanh 

Nh©n tè Nh©n tè Nh©n tè Nh©n tè     
kinh tÕ kinh tÕ kinh tÕ kinh tÕ  

    
M«i tr−êng M«i tr−êng M«i tr−êng M«i tr−êng     
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I. PH¢N TÝCH M¤I TR¦êNG VÜ M¤I. PH¢N TÝCH M¤I TR¦êNG VÜ M¤I. PH¢N TÝCH M¤I TR¦êNG VÜ M¤I. PH¢N TÝCH M¤I TR¦êNG VÜ M¤    

1. M«i tr−êng kinh tÕ 

Thực trạng nền kinh tế và xu hướng trong tương lai có ảnh hưởng ñến 
thành công và chiến lược của một doanh nghiệp. Các nhân tố chủ yếu mà 
nhiều doanh nghiệp thường phân tích là tốc ñộ tăng trưởng của nền kinh tế, 
lãi suất, tỷ giá hối ñoái và tỷ lệ lạm phát. Thực vậy, tốc ñộ tăng trưởng khác 
nhau của nền kinh tế trong các giai ñoạn thịnh vượng, suy thoái, phục hồi sẽ 
ảnh hưởng ñến chỉ tiêu dùng. Khi nền kinh tế ở giai ñoạn có tốc ñộ tăng 
trưởng cao sẽ tạo nhiều cơ hội cho ñầu tư mở rộng hoạt ñộng của các doanh 
nghiệp. Ngược lại. khi nền kinh tế sa sút, suy thoái dẫn ñến giảm chi phí tiêu 
dùng ñồng thời làm tăng các lực lượng cạnh tranh. Thông thường khi nền 
kinh tế sa sút sẽ gây chiến tranh giá cả trong các ngành sản xuất, ñặc biệt là 
các ngành ñã trưởng thành. Mức lãi suất sẽ quyết ñịnh ñến mức cầu cho các 
sản phẩm của doanh nghiệp. Chính sách tiền tệ và tỉ giá hối ñoái cũng có thể 
tạo ra một vận hội tốt cho doanh nghiệp nhưng có thể sẽ là những nguy cơ 
cho sự phát triển của chúng. Lạm phát và vấn ñề chống lạm phát cũng là 
một nhân tố quan trọng cần phải xem xét và phân tích. Trên thực tế, nếu tỷ 
lệ lạm phát cao thì việc kiểm soát giá cả và tiền công có thể không thể làm 
chủ ñược. Lạm phát tăng lên, dự án ñầu tử trở nên mạo hiểm hơn, rút cục là 
các doanh nghiệp sẽ giảm nhiệt tình ñầu tư phát triển sản xuất. Như vậy lạm 
phát cao là mối ñe doạ ñối với doanh nghiệp. 

2. M«i tr−êng c«ng nghÖ 

ðây là loại nhân tố có ảnh hưởng lớn, trực tiếp cho chiến lược kinh 
doanh của các lĩnh vực, ngành cũng như nhiều doanh nghiệp. Thực tế trên 
thế giới ñã chứng kiến sự biến ñổi công nghệ làm chao ñảo, thậm chí mất ñi 
nhiều lĩnh vực, nhưng ñồng thời cũng lại xuất hiện nhiều lĩnh vực kinh 
doanh mới, hoặc hoàn thiện hơn. 

Thế kỷ XX là thế kỷ của khoa học và công nghệ. Do ñó, việc phân tích 
và phán ñoán biến ñổi công nghệ là rất quan trọng và cấp bách hơn lúc nào 
hết. Những ví dụ thường ñược dẫn ra với sự xuất hiện của ñiện tử, tin học và 
công nghệ sinh học. Thực tế, sự biến ñổi công nghệ ảnh hưởng ñến mọi 
doanh nghiệp, thậm chí cả các doanh nghiệp vừa và nhỏ. 

Sự thay ñổi của công nghệ ñương nhiên ảnh hưởng tới chu kỳ sống của 
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một sản phẩm hoặc một dịch vụ. Một chu kỳ lý thuyết bao gồm các pha: bắt 
ñầu, phát triển, chín muồi và tàn lụi. Thực tế ñối với một số doanh nghiệp và 
cũng là một số sản phẩm sẽ lại có giai ñoạn phát triển mới sau giai ñoạn tàn 
lụi. Hơn nữa, sự thay ñổi công nghệ cũng ảnh hưởng tới các phương pháp 
sản xuất, nguyên vật liệu cũng như thái ñộ ứng xử của người lao ñộng. 

Từ ñó ñòi hỏi các nhà chiến lược phải thường xuyên quan tâm tới sự 
thay ñổi cùng những ñầu tư cho tiến bộ công nghệ. Nếu như không quá sớm 
ñể các doanh nghiệp chú ý ñặc biệt ñến môi trường công nghệ từ quan ñiểm 
"thế kỷ XXI sẽ là thế kỷ của nền kinh tế tri thức. Thời ñại kinh tế tri thức sẽ 
thay thế thời ñại công nghiệp". 

3. M«i tr−êng v¨n ho¸ - x· héi 

Trong thời gian chiến lược trung và dài hạn có thể ñây là loại nhân tố 
thay ñổi lớn nhất. Những lối sống tự thay ñổi nhanh chóng theo hướng du 
nhập những lối sống mới luôn là cơ hội cho nhiều nhà sản xuất. Doanh 
nghiệp cũng phải tính ñến thái ñộ tiêu dùng, sự thay ñổi của tháp tuổi, tỉ lệ 
kết hôn và sinh ñẻ, vị trí vai trò của người phụ nữ tại nơi làm việc và gia 
ñình. Sự xuất hiện của Hiệp hội những người tiêu dùng là một cản trở ñòi 
hỏi các doanh nghiệp phải quan tâm, ñặc biệt là chất lượng sản phẩm phải 
bảo ñảm vì lợi ích người tiêu dùng. Trình ñộ dân trí ngày càng cao, ña dạng 
và sẽ là một thách thức ñối với các nhà sản xuất. 

4. M«i tr−êng tù nhiªn 

Các nhà chiến lược khôn ngoan thường có những quan tâm ñến môi 
trường khí hậu và sinh thái. ðe doạ của những thay ñổi không dự báo ñược 
về khí hậu ñôi khi ñã ñược các doanh nghiệp mà sản xuất, dịch vụ của họ có 
tính mùa vụ, xem xét một cách cẩn thận. Hiện tượng ELINO làm cho nhiệt 
ñộ trung bình trái ñất tăng lên, ở miền Bắc Việt Nam các ñợt rét kéo dài của 
những mùa ñông gần ñây có giảm ñi ñã là nhưng nguy cơ ñối với các nhà 
sản xuất và cung cấp áo ñông. Nhưng việc sản xuất và cung cấp quần áo 
xuân thu lại có những cơ hội lớn. Cũng như vậy, các nhà kinh doanh hoa 
ñào, quất vào dịp Tết cũng có thể thắng lớn, nhưng cũng thể bị thất bại nếu 
thời tiết, khí hậu diễn ra trái quy luật. 

5. M«i tr−êng chÝnh phñ, luËt ph¸p vµ chÝnh trÞ 

Các nhân tố chính phủ, luật pháp và chính trị tác ñộng dến doanh nghiệp 
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theo các hướng khác nhau. Chúng có thể tạo ra các cơ hội, trở ngại, thậm chí 
là rủi ro thật sự cho doanh nghiệp. Chúng thường bao gồm: 

- Chính phủ là người tiêu dùng lớn nhất trong nền kinh tế. 

- Sự ổn ñịnh về chính trị, sự nhất quán về quan ñiểm chính sách lớn luôn 
là sự hấp dẫn các nhà ñầu tư. Hệ thống luật pháp ñược xây dựng và hoàn 
thiện sẽ là cơ sở ñể kinh doanh ổn ñịnh. Chẳng hạn luật về bảo vệ môi 
trường là ñiều mà các doanh nghiệp phải tính ñến. 

- Các quyết ñịnh về quảng cáo ñối với một số doanh nghiệp lĩnh vực 
kinh doanh sẽ là một ñe doạ, chẳng hạn các công ty rượu sản xuất và cung 
cấp rượu cao ñộ, thuốc lá... 

- Quyết ñịnh về các loại thuế và các lệ phí có thể vừa tạo ra cơ hội cũng 
lại vừa có thể là những phanh hãm phát triển sản xuất. 

- Luật lao ñộng, quy chế tuyển dụng, ñề bạt, chế ñộ hưu trí, trợ cấp thất 
nghiệp cũng là những ñiều mà doanh nghiệp phải tính ñến. 

6. M«i tr−êng toµn cÇu 

Khu vực hoá và toàn cầu hoá ñã, ñang và sẽ là một xu hướng tất yếu mà 
mọi doanh nghiệp, mọi ngành, mọi chính phủ phải tính ñến. 

Ngày nay, nhiều nhà chiến lược ñã gọi ñiều ñó dưới cái tên thế giới là 
"ngôi nhà chung". Trong bối cảnh ñó môi trường quốc tế là một trường hợp 
ñặc biệt của môi trường chung bên ngoài doanh nghiệp. Cũng giống các môi 
trường ñã phân tích ở trên, mục ñích phân tích và phán ñoán là phải chỉ ra 
ñược các cơ hội và các ñe doạ. Nhưng bản chất các cơ hội và ñe doạ ở 
phương diện quốc tế ñối với doanh nghiệp có ít nhiều khác biệt nếu chỉ lấy 
môi trường bên ngoài trong phạm vi của một nước Việt Nam. Thực vậy, 
môi trường quốc tế sẽ phức tạp hơn, cạnh tranh hơn theo quan ñiểm từ 
những khác biệt về xã hội, văn hoá, cấu trúc thể chế, chính sách và kinh tế... 

Việc Việt Nam chính thức gia nhập các tổ chức quốc tế như ASEAN, 
WTO ñã và ñang tạo ra nhiều vận hội cho các doanh nghiệp Việt Nam về 
ñầu tư, về thị trường nhưng cũng ñang có nhiều thách thức mà các doanh 
nghiệp Việt Nam phải ñương ñầu. Tự do hoá thương mại khu vực, phá bỏ 
hàng rào thuế quan sẽ là những ñe doạ rất lớn ñối với các doanh nghiệp Việt 
Nam. Hơn nữa, bản thân ASEAN cũng phải ñặt trong mối quan hệ toàn cầu 
của cạnh tranh thế giới, chẳng hạn với khối EU, Bắc Mỹ (NAFTA), với 
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Nhật Bản, Trung Quốc... 

Tham gia vào tổ chức thương mại quốc tế (WTO), Việt Nam sẽ mở rộng 
ñược thị trường xuất khẩu ra nhiều nước trên thế giới, ñược hưởng quy chế 
tối huệ quốc, không bị ñối xử phân biệt trong thương mại quốc tế. Nhưng 
chiều ngược lại, những thách thức trong cạnh tranh thế giới sẽ quyết liệt 
hơn. 

II. PH¢N TÝCH M¤I TR¦êNG NGµNHII. PH¢N TÝCH M¤I TR¦êNG NGµNHII. PH¢N TÝCH M¤I TR¦êNG NGµNHII. PH¢N TÝCH M¤I TR¦êNG NGµNH    
Một ngành sản xuất hẹp hay ngành kinh tế kỹ thuật bao gồm nhièu 

doanh nghiệp có thể ñưa ra các sản phẩm và dịch vụ giống nhau hoặc tương 
tự có thể thay thế ñược cho nhau. Những vật giống nhau này là những sản 
phẩm hoặc dịch vụ cùng thoả mãn những nhu cầu tiêu dùng cơ bản như 
nhau, chẳng hạn, những tấm lợp nhà bằng kim loại và những tấm lợp nhà 
bằng nhựa ñược sử dụng trong xây dựng là những vật thay thế ñược cho 
nhau. Mặc dù công nghệ sản xuất khác nhau, nhưng hai doanh nghiệp sản 
xuất tấm lợp bằng kim loại và doanh nghiệp, sản xuất tấm lợp bằng nhựa là 
cùng một ngành sản xuất cơ bản giống nhau. Bởi vì họ phục vụ cho cùng 
một nhu cầu khách hàng - nhu cầu của các công ty thi công xây dựng. 

Nhiệm vụ của các nhà chiến lược là phải phân tích và phán ñoán các thế 
lực cạnh tranh trong môi trường ngành ñể xác ñịnh các cơ hội và ñe doạ ñối 
với doanh nghiệp của họ. 

Có một mô hình phân tích 5 lực lượng ñược M.Porter(1) xây dựng ñã 
giúp các nhà chiến lược trong sự phân tích này. Mô hình này ñược thể hiện 
qua sơ ñồ 3.2: 

Sơ ñồ 3.2: Mô hình 5 lực lượng cạnh tranh  
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Hiển nhiên là, mỗi lực lượng trong số 5 lực lượng trên càng mạnh thì 
càng hạn chế khả năng cho các doanh nghiệp tăng giá cả và kiếm ñược lợi 
nhuận. Ngược lại, khi một lực lượng nào ñó, chẳng hạn các nhà cung cấp 
ñầu vào mà yếu thì cơ hội ñể doanh nghiệp có ñược lợi nhuận sẽ càng khả 
thi. Sau ñây chúng ta sẽ lần lượt nghiên cứu các lực lượng ñó(3). 

1. Ph©n tÝch ®èi thñ c¹nh tranh hiÖn t¹i 

Lực lượng thứ nhất trong số 5 lực lượng của mô hình M.Porter là quy 
mô cạnh tranh trong số các doanh nghiệp hiện tại của một ngành sản xuất. 
Nếu các ñối thủ cạnh tranh càng yếu, doanh nghiệp có cơ hội ñể tăng giá 
bán và kiếm ñược nhiều lợi nhuận hơn. Ngược lại, khi các ñối thủ cạnh 
tranh hiện tại mạnh thì sự cạnh tranh về giá cả là ñáng kể, mọi cuộc cạnh 
tranh về giá cả ñều dẫn ñến những tổn thương.  

Cạnh tranh giữa các doanh nghiệp trong một ngành sản xuất thường bao 
gồm các nội dung chủ yếu như: cơ cấu cạnh tranh ngành, thực trạng cầu của 
ngành và các hàng rào lối ra. 

- Cơ cấu cạnh tranh của ngành vào số liệu và khả năng phân phối sản 
phẩm của doanh nghiệp trong sản xuất. Cơ cấu cạnh tranh khác nhau có các 
ứng dụng khác nhau cho cạnh tranh. Cơ cấu cạnh tranh thay ñổi từ ngành 
sản xuất phân tán tới ngành sản xuất tập trung. Thông thường ngành riêng lẻ 
bao gồm một số lớn các doanh nghiệp vừa và nhỏ, không có một doanh 
nghiệp nào trong số ñó có vị trí thống trị ngành. Trong khi ñó một ngành tập 
trung có sự chi phối bởi một số ít các doanh nghiệp lớn, thậm chí chỉ một 
doanh nghiệp duy nhất gọi là ñộc quyền (Monopholy). Bản chất và mức ñộ 
cạnh tranh ñối với các ngành tập trung rất khó phân tích và dự ñoán. 

- Tình trạng cầu của một ngành là một yếu tố quyết ñịnh khác về tính 
mãnh liệt trong cạnh tranh nội bộ ngành. Thông thường, cầu tăng tạo cho 
doanh nghiệp một cơ hội lớn ñể mở rộng hoạt ñộng. Ngược lại, cầu giảm 
dẫn ñến cạnh tranh khốc liệt ñể các doanh nghiệp giữ ñược phần thị trường 
ñã chiếm lĩnh. ðe doạ mất thị trường là ñiều khó tránh khỏi ñối với các 
doanh nghiệp không có khả năng cạnh tranh. 

- Rào cản rút lui là mối ñe doạ cạnh tranh nghiêm trọng khi cầu của 

                                           
(3).M.Porter: Một nhà lý luận và thực tiễn về chiến lược của Trường quản trị kinh doanh 
Harvard 
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ngành giảm mạnh. Rào cản rút lui là kinh tế, là chiến lược và là quan hệ tình 
cảm giữ doanh nghiệp trụ lại. Nếu một rào cản rút lui cao, các doanh nghiệp 
có thể bị khoá chặt trong một ngành sản xuất không ưa thích. Rào cản rút lui 
thường bao gồm: 

• ðầu tư nhà xưởng và thiết bị của một số ngành, như ngành khai thác 
khoáng sản, hoá chất không có sự lựa chọn thay ñổi sử dụng hoặc có thể bán 
lại ñược. Nếu muốn bỏ ngành, buộc doanh nghiệp bỏ phí những giá trị còn 
lại của những tài sản này. 

• Chi phí trực tiếp cho việc rời bỏ ngành là cao. ðó là các doanh nghiệp 
không rời bỏ một ngành công nghiệp mà các chi phí trực tiếp khi rời bỏ là 
khá cao, chẳng hạn như các chi phí ñịnh vị lại, các thủ tục hành chính... 

• Quan hệ chiến lược giữa các ñơn vị chiến lược kinh doanh. ðây cũng 
là vật cản của sự rời bỏ một ngành ñã kinh doanh. Một sản phẩm hoặc một 
dịch vụ có thể có cùng kênh phân phối hoặc cùng các phương tiện sản xuất 
với các sản phẩm dịch vụ khác. 

• Giá trị của nhà lãnh ñạo, quan hệ tình cảm, lịch sử với ngành hoặc 
cộng ñồng ñịa phương cũng có thể dẫn doanh nghiệp ñến chỗ không muốn 
rời bỏ ngành gốc của họ. 

• Chi phí xã hội khi thay ñổi như khó khăn về sự sa thải nhân công rủi 
ro về sự xung ñột xã hội, chi phí ñào tạo lại..... 

2. Ph©n tÝch c¹nh tranh tiÒm Èn 

Lực lượng thứ hai cần phải phân tích là các ñối thủ cạnh tranh tiềm ẩn. 
Các ñối thủ cạnh tranh tiềm ẩn là các doanh nghiệp hiện tại chưa cạnh tranh 
trong cùng một ngành sản xuất; nhưng có khả năng cạnh tranh nếu họ lựa 
chọn và quyết ñịnh gia nhập ngành. ðây là ñe doạ cho các doanh nghiệp 
hiện tại. Các doanh nghiệp hiện tại cố gắng ngăn cản các ñối thủ tiềm ẩn 
muốn gia nhập ngành bởi vì càng nhiều doanh nghiệp có mặt trong một 
ngành sản xuất thì cạnh tranh càng khốc liệt hơn, thị trường và lợi nhuận sẽ 
bị chia sẻ, vị trí của doanh nghiệp sẽ thay ñổi. 

Mức ñộ thuận lợi và khó khăn cho việc nhập ngành của các ñối thủ cạnh 
tranh tiềm ẩn phụ thuộc phần lớn vào rào cản gia nhập vào một ngành công 
nghiệp. Nội dung của nó thường bao gồm: 
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- Những ưu thế tuyệt ñối về chi phí. Những ưu thế về chi phí thuộc về 
các sáng chế, làm chủ một công nghệ riêng ñặc thù hoặc có một nguồn nhân 
lực chuyên tính, làm chủ ñược nguồn nguyên vật liệu cũng như kinh nghiệm 
cho phép có ñược các chi phí thấp hơn. Về phương diện chi phí nhân lực có 
tay nghề và kinh nghiệm với số lượng sản phẩm tăng lên thể hiện qua ưu thế 
của ñường cong học. 

- Khác biệt hoá sản phẩm. Khách hàng ñã quen với các nhãn hiệu của 
các doanh nghiệp hiện tại. Chi phí cho một chiến lược khác biệt hoá là rất 
cao và rất mạo hiểm. 

- Kinh tế quy mô hay còn gọi là kinh tế bậc thang. Các chi phí về sản 
xuất, phân phối, bán, quảng cáo, dịch vụ, nghiên cứu sẽ giảm với sự gia tăng 
số lượng bán. Hay nói cách khác số lượng sản xuất và bán tăng lên thì chi 
phí cho một ñơn vị sản phẩm càng giảm ñi. 

- Kênh phân phối chủ yếu ñã ñược thiết lập của các doanh nghiệp hiện 
tại cũng là một vật cản ñối với các doanh nghiệp muốn nhảy vào chia sẻ thị 
trường. 

- Phản ứng lại của các doanh nghiệp hiện tại trong lĩnh vực kinh doanh. 
Nếu các doanh nghiệp mới muốn vào biết cách phản ứng lại một cách tích 
cực và khôn khéo, một lối vào trong lĩnh vực có thể ñược. Nhưng nếu các 
doanh nghiệp hiện tại phản ứng lại sẽ có thể xảy ra một cuộc chiến tranh 
khốc liệt, thì giá phải trả là quá ñắt ñể nhập ngành. 

C¸c doanh nghiÖp muèn vµo míi 

C¸c doanh nghiÖp hiÖn t¹i 

S¶n l−îng s¶n phÈm 

Thêi gian hoÆc chi 
phÝ trung b×nh 
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3. Ph©n tÝch søc Ðp cña nhµ cung øng 

Lực lượng thứ ba trong các lực lượng cạnh tranh là khả năng mặc cả của 
nhà cung ứng. Những nhà cung ứng có thể ñược coi là một áp lực ñe doạ khi 
họ có khả năng tăng giá bán ñầu vào hoặc giảm chất lượng của các sản 
phẩm, dịch vụ mà họ cung cấp. Qua ñó làm giảm khả năng kiếm lợi nhuận 
của doanh nghiệp. Trên một phương diện nào ñó, sự ñe doạ ñó tạo ra sự phụ 
thuộc ít nhiều ñối với các doanh nghiệp. Áp lực tưong ñối của nhà cung ứng 
thường thể hiện trong các tình huống sau. 

- Ngành cung ứng mà doanh nghiệp chỉ có một số, thậm chí một doanh 
nghiệp ñộc quyền cung ứng; 

- Tình huống không có sản phẩm thay thế, doanh nghiệp không có người 
cung ứng nào khác; 

- Doanh nghiệp mua yếu tố sản phẩm không phải là khách hàng quan 
trọng và ưu tiên của nhà cung ứng; 

- Loại ñầu vào, chẳng hạn vật tư của nhà cung ứng là quan trọng nhất ñối 
với doanh nghiệp; 

- Các nhà cung cấp vật tư cũng có chiến lược liên kết dọc, tức là khép 
kín sản xuất... 

4. Ph©n tÝch ¸p lùc cña kh¸ch hµng 
ðây là lực lượng tạo ra khả năng mặc cả của người mua. Người mua có 

thể ñược xem như là một sự ñe doạ cạnh tranh khi buộc doanh nghiệp giảm 
giá hoặc có nhu cầu chất lượng cao và dịch vụ tốt hơn. Ngược lại, khi người 
mua yếu sẽ mang ñến cho doanh nghiệp một cơ hội ñể tăng giá kiếm ñược 
lợi nhuận nhiều hơn. Người mua gồm: người tiêu dùng cuối cùng, các nhà 
phân phối (bán buôn, bán lẻ) và các nhà mua công nghiệp. 

Áp lực của khách hàng thường ñược thể hiện trong các trường hợp sau: 

- Nhiều nhà cung ứng có quy mô vừa và nhỏ trong ngành cung cấp. 
Trong khi ñó người mua là một số ít và có quy mô lớn. Hoàn cảnh này cho 
phép người mua chi phối các công ty cung cấp. 

- Khách hàng mua một khối lượng lớn. Trong hoàn cảnh này người mua 
có thể sử dụng ưu thế mua của họ như một ưu thế ñể mặc cả cho sự giảm giá 
không hợp lý. 
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- Ngành cung cấp phụ thuộc vào khách hàng với tỷ lệ phần trăm lớn 
trong tổng số ñơn ñặt hàng. 

- Khách hàng có thể vận dụng chiến lược liên kết dọc, tức là họ có xu 
hướng khép kín sản xuất, tự sản xuất, gia công các bộ phận chi tiết, bán sản 
phẩm cho mình. Chẳng hạn các doanh nghiệp khép kín sản xuất ñể có sợi 
phục vụ cho dệt. 

- Khách hàng có ñầy ñủ các thông tin về thị trường như nhu cầu, giá cả... 
của các nhà cung cấp thì áp lực mặc cả của họ càng lớn. 

5. Ph©n tÝch nguy c¬ cña s¶n phÈm thay thÕ 

Lực lượng cuối cùng trong mô hình M.Porter là sự ñe doạ của các sản 
phẩm thay thế. Sản phẩm thay thế là sản phẩm khác có thể thoả mãn cùng 
nhu cầu của người tiêu dùng. ðặc ñiểm cơ bản của nó thường có các ưu 
thế hơn sản phẩm bị thay thế ở các ñặc trưng riêng biệt. Sự gia tăng về các 
ñồ uống có ga hiện nay ñang là một ñe doạ thật sự ñối với các ngành phục 
vụ ñồ uống truyền thống như ngành chè, cà phê. ðe doạ này ñòi hỏi doanh 
nghiệp phải có sự phân tích, theo dõi thường xuyên những tiến bộ kỹ thuật 
- công nghệ, trong ñó liên quan trực tiếp là ñổi mới công nghệ, ñổi mới sản 
phẩm. Hơn nữa, sự thay ñổi của nhu cầu thị trường cũng là nhân tố quan 
trọng tạo ra sự ñe doạ này. 

6. C¸c nhãm chiÕn l−îc trong c¸c ngµnh 

Trong một ngành dù là ngành tập trung hay là ngành phân tán ñều bao 
gồm nhiều doanh nghiệp. Cơ hội và ñe doạ ñối với các doanh nghiệp khác 
nhau là khác nhau. Thực vậy, các doanh nghiệp kinh doanh trong một ngành 
kinh doanh thường khác nhau về phần thị trường, các kênh phân phối, chất 
lượng sản phẩm, công nghệ, giá bán và quảng cáo. Tuy nhiên, có một số 
doanh nghiệp, công ty trong cùng một ngành theo ñuổi những chiến lược 
giống nhau hoặc tương tự nhau. Trong khi ñó, một số doanh nghiệp khác lại 
theo ñuổi và thực hiện cùng một chiến lược cơ bản. Các doanh nghiệp có 
cùng chiến lược ñó tạo thành các nhóm chiến lược trong ngành. 

Như vậy, nhóm chiến lược là các nhóm doanh nghiệp có cùng một chiến 
lược như nhau hoặc tương tự giống nhau. Nói cách khác ñi các doanh 
nghiệp trong các nhóm chiến lược khác nhau theo ñuổi các chiến lược khác 
nhau. Chẳng hạn, công ty Honña Việt Nam, Suzuki Việt Nam cùng theo 
ñuổi chiến lược chất lượng cao, giá cao. ðương nhiên, ñầu tư của họ phải 
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lớn. Trong khi ñó, các công ty VMEP, GMN Hưng Yên theo ñuổi chiến 
lược sản phẩm có chất lượng và giá thấp hơn. 

Kết hợp các bộ phận của môi trường vĩ mô và môi trường ngành, ta có 
sơ ñồ sau: 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Tóm lại, phân tích môi trường kinh doanh là vô cùng quan trọng ñối với 
doanh nghiệp. Môi trường kinh doanh gồm môi trường vĩ mô và môi trường 
vi mô hay còn gọi là môi trường ngành. Mục tiêu của phân tích là phán ñoán 
môi trường là ñể xác ñịnh các cơ hội và ñe doạ, trên cơ sở ñó có các quyết 
ñịnh quản trị hợp lý. 

Có một số mệnh ñề rút ra như sau: 

- Một doanh nghiệp trả lời ñược các nhu cầu của môi trường thì chiến 
lược của nó sẽ có hiệu quả hơn; 

- Những nguyên nhân chính của gia tăng, suy thoái là những thay ñổi 
khác với một cấp ñộ lớn trong các doanh nghiệp thường là các nhân tố của 
môi trường, chứ không phải thuộc về nội bộ; 

- Một doanh nghiệp càng phụ thuộc vào môi trường thì nó cang cần phải 
tập trung phân tích và phán ñoán môi trường ñó; 

- Một môi trường hay thay ñổi và không chắc chắn thì nó càng ñòi hỏi 

C¹nh tranh tiÒm tµng 

S¶n phÈm thay thÕ 

Doanh nghiÖp  
vµ ®èi thñ  
c¹nh tranh 

¸p lùc  
cña nhµ  
cung cÊp 

¸p lùc cña 
ng−êi mua 

M«i tr−êng 
v¨n hãa  
x· héi  

Méi tr−êng 
c«ng nghÖ 

Méi tr−êng 
kinh tÕ 

Méi tr−êng ChÝnh phñ 
luËt ph¸p, chÝnh trÞ 

Méi tr−êng  
tù nhiªn 
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ñược phân tích và phán ñoán tốt; 

- Nhà chiến lược khôn ngoan và có hiệu quả là nhà chiến lược phải biết 
mình (phân tích nội bộ) và biết người (phân tích môi trường). 

 

CCCC©u hái th¶o luËn vµ «n tËp©u hái th¶o luËn vµ «n tËp©u hái th¶o luËn vµ «n tËp©u hái th¶o luËn vµ «n tËp    
1. Hãy phân tích vai trò và ý nghĩa của việc phân tích môi trường kinh 

doanh ñối với việc xây dựng chiến lược kinh doanh của doanh nghiệp? 

2. Phương pháp tìm kiếm cơ hội kinh doanh của doanh nghiệp? 

3. Khi có một ñối thủ mới xuất hiện. Doanh nghiệp cần phải phân tích 
và tìm biện pháp ñối phó như thế nào? Tại sao? 

4. ðể có thể tham gia vào một ngành kinh doanh mới doanh nghiệp 
cần phải quan tâm phân tích những vấn ñề gì trong môi trường ngành 
ñó? 

5. Các nhân tố môi trường nền kinh tế tác ñộng như thế nào ñến hoạt 
ñộng kinh doanh của doanh nghiệp.  

6. ðể khắc phục nguy cơ tụt hậu về công nghệ doanh nghiệp cần nghiên 
cứu giải quyết những vấn ñề gì? 

7. Sử dụng Mô hình phân tích môi trường ngành ñể phân tích cho các 
ngành dệt may, da giầy, bưu chính viễn thông, lắp ráp ô tô, du lịch, sản 
xuất văn phòng phẩm? 

8. Phân tích sự tác ñộng của môi trường vĩ mô tói các doanh nghiệp 
trong ngành dệt may, da giầy, bưu chính viễn thông, lắp ráp ô tô, du lịch, 
sản xuất văn phòng phẩm? 
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Ch−¬ng 4 

pH¢N TÝCH §¸NH GI¸  
NéI Bé DOANH NGHIÖP, X¸C §ÞNH  

C¸C §IÓM M¹NH Vµ YÕU 
 

Chương này giới thiệu những vấn ñề cần phân tích trong nội 
bộ doanh nghiệp nhằm ñánh giá ñúng thế mạnh, ñiểm yếu của 
doanh nghiệp và các lợi thế cạnh tranh ñể xây dựng chiến lược 
phù hợp cho doanh nghiệp. ðây là chương tổng hợp các kiến 
thức của rất nhiều môn học về quản trị theo từng lĩnh vực, chức 
năng quản trị trong doanh nghiệp. 

 

Trước khi thực hiện bước công việc này, chúng ta cần nhận thức rõ mục 
tiêu của bước công việc này là nghiên cứu những gì thuộc về bản thân 
doanh nghiệp, tác ñộng trực tiếp hoặc gián tiếp tới hoạt ñộng sản xuất kinh 
doanh, mà những ñặc trưng do nó tạo ra thường ñược chúng ta gọi là những 
ñiểm mạnh và ñiểm yếu của doanh nghiệp. Cũng vẫn với mục ñích là tạo ra 
những thông tin cơ sở cho việc hoạch ñịnh chiến lược kinh doanh và công 
tác thực thi chiến lược trong quá trình quản trị chiến lược, những ñối tượng 
ñược chúng ta phân tích xem xét ở ñây nằm trong tầm hoạt ñộng, kiểm soát 
của doanh nghiệp, khác với những ñối tượng thuộc về môi trường bên 
ngoài. Từ ñó chỉ những ñiểm mạnh và ñiểm yếu của từng mặt, lĩnh vực làm 
tiền ñề cho bước tiếp sau là xây dựng ma trận phân tích ñánh giá tổng hợp 
các yếu tố của môi trường nội bộ doanh nghiệp. 

Những người tham gia thực hiện bước công việc này là các quản trị gia 
trong toàn doanh nghiệp. Mọi người tham gia ñều phải hiểu ñược nhiệm vụ 
của mình, hiểu ñược vị trí của nó trong sự thành công của công tác lớn này, 
cũng như sự cam kết thực hiện nó. Tùy thuộc vào ñặc trưng ngành nghề 
hoạt ñộng, qui mô và lĩnh vực mà nội dung phân tích nội bộ cần phải thực 
hiện ở những mức ñộ khác nhau.  

Phân tích nội bộ doanh nghiệp ñược tiến hành theo nhiều cách tiếp cận: 

- Phân tích nội bộ doanh nghiệp theo các nguồn lực cơ bản của doanh nghiệp  
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- Phân tích nội bộ doanh nghiệp theo các chức năng của quản trị doanh 
nghiệp (chức năng hoạch ñịnh, tổ chức, phối hợp và kiểm tra) 

- Phân tích nội bộ doanh nghiệp tiếp cận theo các lĩnh vực quản trị 
doanh nghiệp (như: lĩnh vực sản xuất, hậu cần, nhân sự, tài chính, công 
nghệ...) 

- Phân tích nội bộ doanh nghiệp tiếp cận theo chuỗi giá trị (phân tích 
các hoạt ñộng cơ bản và hoạt ñộng hỗ trợ) 

- Phân tích nội bộ doanh nghiệp theo cách tiếp cận năng lực cốt lõi và 
lợi thế cạnh tranh của doanh nghiệp (ñược trình bày ở chương 5) 

Việc phân tích doanh nghiệp là công việc thường xuyên của nhà quản trị 
ở các cấp. Nhưng yêu cầu của việc phân tích nội bộ doanh nghiệp ở mức ñộ 
cao hơn là phải chỉ ra ñược thế mạnh, ñiểm yếu và các lợi thế của doanh 
nghiệp trong từng lĩnh vực và hoạt ñộng của doanh nghiệp, làm cơ sở cho 
việc hoạch ñịnh chiến lược. 

I. Ph©n tÝch tiÒm n¨ng c¸c nguån lùc cña doanh nghiÖpI. Ph©n tÝch tiÒm n¨ng c¸c nguån lùc cña doanh nghiÖpI. Ph©n tÝch tiÒm n¨ng c¸c nguån lùc cña doanh nghiÖpI. Ph©n tÝch tiÒm n¨ng c¸c nguån lùc cña doanh nghiÖp    

1. §¸nh gi¸ nguån nh©n lùc cña doanh nghiÖp 

Nh©n lùc lµ yÕu tè quan träng cña s¶n xuÊt - kinh doanh. Do ®ã, ph©n 
tÝch vµ dù b¸o vÒ nh©n lùc ë c¶ 3 cÊp: Ban gi¸m ®èc, c¸n bé qu¶n lý, ®èc 
c«ng vµ nh©n c«ng... lµ néi dung quan träng cña ph©n tÝch néi bé doanh 
nghiÖp. Ban gi¸m ®èc lµ nh÷ng c¸n bé qu¶n lý ë cÊp cao nhÊt trong doanh 
nghiÖp. C¸c thµnh viªn trong ban gi¸m ®èc ¶nh h−ëng rÊt lín ®Õn hiÖu qu¶ 
cña doanh nghiÖp. Khi ph©n tÝch thÕ m¹nh vµ ®iÓm yÕu cña Ban gi¸m ®èc 
ng−êi ta th−êng ®Æt ra nh÷ng c©u hái sau: C¸c thµnh viªn cña Ban gi¸m ®èc 
®· lµm ®−îc g× ®em l¹i cho doanh nghiÖp? Hä cã kinh nghiÖm, tr×nh ®é, kh¶ 
n¨ng ®¸nh gi¸ vµ cã mèi quan hÖ víi bªn ngoµi ra sao?. C¸c thµnh viªn cña 
ban gi¸m ®èc ®· lµm viÖc ®−îc bao l©u råi?. ViÖc ®¸nh gi¸ thÕ m¹nh vµ 
®iÓm yÕu ®éi ngò c¸n bé qu¶n lý cña bÊt kú doanh nghiÖp nµo còng cã thÓ 
tiÕp cËn theo c¸c vÊn ®Ò sau: Lµ ng−êi qu¶n lý chñ chèt th× thÕ m¹nh vµ 
®iÓm yÕu cña hä trong c¸c lÜnh vùc nh−: kinh nghiÖm c«ng t¸c, phong cách 
qu¶n lý, kh¶ n¨ng ra quyÕt ®Þnh, kh¶ n¨ng x©y dùng ª kÝp qu¶n lý vµ sù hiÓu 
biÕt vÒ kinh doanh nh− thÕ nµo? Doanh nghiÖp sÏ cã thuËn lîi khi ®éi ngò 
c¸n bé qu¶n ý víi nh÷ng tr×nh ®é hiÓu biÕt kh¸c nhau cã thÓ t¹o ra nhiÒu ý 
t−ëng chiÕn l−îc s¸ng t¹o, vµ tÊt nhiªn yªu cÇu qu¶n lý cña mét doanh 
nghiÖp còng cã thÓ thay ®æi theo sù ph¸t triÓn vµ tr−ëng thµnh cña doanh 
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nghiÖp. Ch¼ng h¹n nh− khi míi thµnh lËp doanh nghiÖp th−êng ®−îc l·nh 
®¹o bëi chñ së h÷u, ng−êi nµy th−êng m¹nh mÏ, s¸ng t¹o nh−ng l¹i cã thÓ 
yÕu vÒ kh¶ n¨ng qu¶n lý. C¸c doanh nghiÖp tr−ëng thµnh h¬n ®ßi hái tr×nh 
®é qu¶n lý cao h¬n nh−ng vÉn ph¶i tiÕp tôc s¸ng t¹o ®æi míi. ThÕ m¹nh 
chiÕn l−îc vµ ®iÓm yÕu cña ®éi ngò c¸n bé qu¶n lý lµ g×? Cã mét sè c¸n bé 
®iÒu hµnh cã thÓ giái vÒ x©y dùng chiÕn l−îc s¸ng t¹o ch¼ng h¹n, nh−ng l¹i 
cã thÓ yÕu vÒ tæ chøc thùc hiÖn chiÕn l−îc. Cã mét sè cã thÓ tËp trung thêi 
gian ®¸ng kÓ vµo mèi quan hÖ víi kh¸ch hµng, quan hÖ bªn ngoµi. Trong khi 
sè kh¸c tËp trung vµo së h÷u trong néi bé vµ thõa hµnh. 

C¸n bé qu¶n lý trung gian, ®èc c«ng vµ nh©n c«ng. Nguån nh©n lùc cña 
doanh nghiÖp ph¶i ®ång bé. Sù ®ång bé nµy kh«ng chØ xuÊt ph¸t tõ thùc tÕ lµ 
®éi ngò lao ®éng cña mét doanh nghiÖp lµ tõ n¨ng lùc tæng hîp riªng thu 
®−îc tõ viÖc kÕt hîp nguån nh©n lùc cña tõng doanh nghiÖp víi c¸c nguån 
lùc vÒ tæ chøc vµ vËt chÊt. Nguån nh©n lùc cña mét doanh nghiÖp víi tr×nh 
®é kiÕn thøc, kh¶ n¨ng, ý thøc tr¸ch nhiÖm vµ thùc hiÖn c«ng viÖc cã xu 
h−íng ph¶n ¸nh chÊt l−îng nguån nh©n lùc cña doanh nghiÖp.  

C¸c nh©n tè nµy cã thÓ ®−îc xem xÐt ®¸nh gi¸ b»ng c¸ch ®−a ra mét sè 
c©u hái c¬ b¶n vÒ nh÷ng ch−¬ng tr×nh kh¸c nhau ®Ó x¸c ®Þnh thÕ m¹nh vµ 
®iÓm yÕu cña c¸n bé qu¶n lý vµ ®éi ngò c«ng nh©n cña doanh nghiÖp. Doanh 
nghiÖp cã ch−¬ng tr×nh kÕ ho¹ch toµn diÖn vÒ nguån lùc?. Doanh nghiÖp 
quan t©m ®Õn ch−¬ng tr×nh ®µo t¹o vµ ph¸t triÓn nh− thÕ nµo?. C¸c chÝnh 
s¸ch cña doanh nghiÖp ®èi víi c¸n bé nµy nh− thÕ nµo?. Doanh nghiÖp ®· 
nhÊn m¹nh vµo viÖc ®¸nh gi¸ qu¸ tr×nh thùc hiÖn nh− thÕ nµo? 

Mét ch−¬ng tr×nh cã hiÖu qu¶ sÏ cung cÊp nh÷ng th«ng tin ph¶n håi 
chÝnh x¸c cho c¸c nhµ qu¶n lý vµ c«ng nh©n. Mèi quan hÖ gi÷a hÖ thèng thï 
lao, khen th−ëng víi viÖc thùc hiÖn thùc tÕ cho thÊy râ c¸n bé qu¶n lý vµ 
c«ng nh©n hoµn thiÖn c«ng t¸c nh− thÕ nµo vµ tu©n thñ tÊt c¶ nh÷ng ch−¬ng 
tr×nh, quy ®Þnh ®· x©y dùng ra sao? 

2. §¸nh gi¸ kh¶ n¨ng tµi chÝnh cña doanh nghiÖp 

Chøc n¨ng cña bé phËn tµi chÝnh bao gåm viÖc ph©n tÝch lËp kÕ ho¹ch vµ 
kiÓm tra viÖc thùc hiÖn kÕ ho¹ch tµi chÝnh vµ t×nh h×nh tµi chÝnh cña doanh 
nghiÖp. Ph©n tÝch tµi chÝnh kÕ to¸n cÇn ph¶i ph©n tÝch c¸c mÆt sau: Kh¶ n¨ng 
huy ®éng vèn ng¾n h¹n; kh¶ n¨ng huy ®éng vèn dµi h¹n; tØ lÖ gi÷a vèn vay 
vµ cæ phÇn; nguån vèn C«ng ty (®èi víi c¸c doanh nghiÖp cã nhiÒu ®¬n vÞ c¬ 
së nhá); chi phÝ vèn so víi toµn ngµnh vµ c¸c ®èi thñ c¹nh tranh; c¸c vÊn ®Ò 
thuÕ; quan hÖ víi nh÷ng ng−êi chñ së h÷u ng−êi ®Çu t− vµ cæ ®«ng; t×nh h×nh 
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vay cã thÕ chÊp. Kh¶ n¨ng tËn dông c¸c chiÕn l−îc tµi chÝnh thay thÕ nh− 
cho thuª hoÆc b¸n vµ thuª l¹i; vèn l−u ®éng, tÝnh linh ho¹t cña c¬ cÊu vèn 
®Çu t−. HÖ thèng kÕ to¸n cã hiÖu qu¶ vµ hiÖu n¨ng phôc vô cho viÖc lËp kÕ 
ho¹ch gi¸ thµnh vµ kÕ ho¹ch tµi chÝnh vµ lîi nhuËn. 

Ph©n tÝch tµi chÝnh sÏ hiÓu ®−îc s©u réng trong toµn doanh nghiÖp, bëi lÏ 
mäi ho¹t ®éng cña doanh nghiÖp ®Òu ®−îc ph¶n ¸nh ra bªn ngoµi th«ng qua 
l¨ng kÝnh tµi chÝnh. V× vËy, tµi chÝnh cã mèi quan hÖ t−¬ng t¸c víi c¸c bé 
phËn, yÕu tè kh¸c trong toµn doanh nghiÖp. Bé phËn tµi chÝnh cã thÓ cung 
cÊp tÊt c¶ c¸c th«ng tin cÇn thiÕt, réng r·i cho c¸c bé phËn kh¸c. 

3. §¸nh gi¸ nguån lùc c¬ së vËt chÊt cña doanh nghiÖp 

MÆc dï c¸c nguån lùc vËt chÊt cña c¸c doanh nghiÖp kh¸c nhau ®¸ng kÓ, 
song trong ho¹ch ®Þnh chiÕn l−îc thùc hµnh kinh doanh c¸c nguån lùc nãi 
trªn cã ý nghÜa quan träng. ViÖc ph©n tÝch ®−îc tiÕn hµnh theo ®óng h−íng: 
tr×nh ®é kü thuËt - c«ng nghÖ hiÖn t¹i cña doanh nghiÖp vµ cã kh¶ n¨ng cã 
®−îc c«ng nghÖ tiªn tiÕn kh«ng?. Doanh nghiÖp cã quy m« c«ng suÊt s¶n 
xuÊt thÝch hîp kh«ng? Møc sö dông c«ng suÊt hiÖn t¹i?. M¹ng l−íi ph©n 
phèi cña doanh nghiÖp lµ mét ph−¬ng tiÖn cã hiÖu qu¶ ®Ó tiÕp cËn kh¸ch 
hµng?. Doanh nghiÖp cã nguån cung cÊp cã hiÖu qu¶ vµ tin cËy? NÕu ng−êi 
cung cÊp vËt t− kh«ng tin cËy sÏ kh«ng cã ch−¬ng tr×nh kiÓm tra chÊt l−îng 
cã hiÖu qu¶ hoÆc kh«ng kÓ kiÓm tra chi phÝ cña hä sÏ ®Æt doanh nghiÖp vµo 
vÞ trÝ bÊt lîi trong c¹nh tranh. Doanh nghiÖp (hoÆc c¸c chi nh¸nh cña doanh 
nghiÖp) cã ®−îc mét vÞ trÝ ®Þa lý thuËn lîi kh«ng? VÞ trÝ ®Þa lý cã thÓ t¸c 
®éng ®Õn c¸c yÕu tè chi phÝ (®Êt ®ai, nhµ cöa vµ lao ®éng); tr×nh ®é kü thuËt 
cña lao ®éng, c¸c nguån nguyªn vËt liÖu, c¸c nguån cung cÊp sù thuËn tiÖn 
cña kh¸ch hµng vµ c¸c chi phÝ vËn chuyÓn. C¸c kh¶ n¨ng vÒ hîp t¸c, ®Çu t− 
liªn doanh liªn kÕt kinh tÕ. 

Tãm l¹i, doanh nghiÖp cÇn kÕt hîp mét c¸ch thèng nhÊt ba nguån lùc ®Ó 
t¹o ra mét tæng lùc tõ nh÷ng nguån lùc hiÖn cã vµ nguån lùc bæ sung. ChÝnh 
tæng lùc nµy gãp phÇn quyÕt ®Þnh chÊt l−îng cña ho¹ch ®Þnh vµ thùc hiÖn 
chiÕn l−îc cña doanh nghiÖp. Khi ph©n tÝch m«i tr−êng néi bé ta ph¶i ph©n 
tÝch chi tiÕt c¸c th«ng tin, c¸c mÆt, c¸c yÕu tè cña m«i tr−êng néi bé. Chó ý 
ph©n tÝch mèi quan hÖ qua l¹i gi÷a c¸c yÕu tè vµ c¸c thµnh tè ph©n tÝch. §Æc 
biÖt, ta ph¶i chó ý ®Õn sè liÖu ®Þnh h−íng h¬n lµ ®Þnh tÝnh, l−u ý ®Õn tÝnh 
thêi sù cña sè liÖu. Tõ ®ã rót ra ®−îc ®iÓm m¹nh, ®iÓm yÕu cña doanh 
nghiÖp. 
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II. ph©n tÝch NéI Bé doanh nghiÖp theo chøc n¨ng qu¶n trÞII. ph©n tÝch NéI Bé doanh nghiÖp theo chøc n¨ng qu¶n trÞII. ph©n tÝch NéI Bé doanh nghiÖp theo chøc n¨ng qu¶n trÞII. ph©n tÝch NéI Bé doanh nghiÖp theo chøc n¨ng qu¶n trÞ    
 Về mục tiêu, việc ñánh giá môi trường nội bộ của chúng ta nhằm phát 

hiện ra những ñiểm mạnh và ñiểm yếu trong nội bộ doanh nghiệp ñể từ ñó 
có những giải pháp cần thiết. Khi thực hiện vấn ñề này, ñiểm mấu chốt là 
việc làm thế nào xác ñịnh ñược những lĩnh vực cần quan tâm, những vần ñề 
phải nghiên cứu xem xét và tiêu chí nào ñể ñánh giá nó tốt hay chưa tốt, ñể 
có thể nhận xét ở mảng này doanh nghiệp mạnh, ở mảng kia doanh nghiệp 
còn yếu. Công tác ñánh giá ở bước công việc này sẽ có cả những ñánh giá 
ñịnh tính và ñịnh lượng, nhưng sự kết hợp sẽ ưu tiên hơn cho những ñánh 
giá ñịnh tính. Sau những thống kê, nghiên cứu tại nhiều doanh nghiệp, bằng 
phương pháp phân tích hệ thống, một hệ thống các câu hỏi cần giải ñáp có lẽ 
sẽ là cách tốt nhất cho việc giải quyết yêu cầu này. Vì vậy, ở ñây chúng ta sẽ 
xây dựng hệ thống những câu hỏi và căn cứ vào tình hình thực tế tại doanh 
nghiệp ñể trả lời cho các câu hỏi ñó. Kết quả thu ñược sẽ ñược tổng hợp và 
là cơ sở cho việc xây dựng mô hình ñánh giá các nhân tố nội bộ. 

NÕu c«ng t¸c qu¶n trÞ gi÷ mét vÝ trÝ trung t©m trong c¸c ho¹t ®éng cña 
doanh nghiÖp th× c«ng t¸c lËp kÕ ho¹ch l¹i nh− x−¬ng sèng cho c«ng t¸c ®ã. 
Chóng ta ®· biÕt, kÕ ho¹ch nh− cÇu nèi gióp doanh nghiÖp ®i tõ vÞ trÝ hiÖn t¹i 
tíi mét vÞ trÝ mong muèn trong t−¬ng lai. §Ó kÕ ho¹ch cã thÓ ®¶m nhËn tèt 
vai trß träng yÕu nµy vµ ®Ó doanh nghiÖp cã thÓ dùa vµo nã trong qu¸ tr×nh 
ho¹t ®éng, mét sè c©u hái ®−îc ®Æt ra vµ cÇn lêi gi¶i ®¸p. 

Tr−íc hÕt, nh÷ng môc tiªu vµ chñ ®Ých cña doanh nghiÖp ®· râ rµng hay 
ch−a? Sù râ rµng trong môc tiªu lµ ®iÒu hÕt søc cÇn thiÕt cho viÖc x©y dùng 
ch−¬ng tr×nh hµnh ®éng còng nh− ®Ò ra c¸c b−íc c«ng viÖc ph¶i lµm. Gi÷a 
môc tiªu vµ chñ ®Ých cÇn cã sù thèng nhÊt vµ hç trî lÉn nhau. Sù râ rµng cña 
môc tiªu kh¸c víi chñ ®Ých, cÇn ®−îc thÓ hiÖn râ trong c¸c v¨n b¶n giÊy tê, 
ph¶i ®−îc sù nhÊt trÝ ®ång lßng cña mäi thµnh viªn, vµ h¬n hÕt, mäi ng−êi 
cÇn ph¶i biÕt m×nh, ®¬n vÞ m×nh cÇn ph¶i lµm g× ®Ó ®ãng gãp vµo thùc hiÖn 
môc tiªu chung cña doanh nghiÖp. Mét môc tiªu ®−îc sÏ kh«ng ®−îc coi lµ 
râ rµng nÕu nã chØ ®−a ra nh÷ng ®Þnh h−íng chung chung, ®Þnh tÝnh, khã cã 
thÓ ®o l−êng viÖc thùc hiÖn c¸c c«ng viÖc. Mét hÖ thèng chØ tiªu phÊn ®Êu 
®−îc x©y dùng trªn c¬ së nh÷ng ph©n tÝch, ®¸nh gi¸, dù b¸o mét c¸ch khoa 
häc sÏ ®−îc coi lµ nh÷ng môc tiªu râ rµng. Trong qu¸ tr×nh rµ so¸t c¸c quyÕt 
®Þnh, c¸c v¨n b¶n, c¸c chØ tiªu ®èi víi c¸c phßng, ban bé phËn, viÖc ®¸nh gi¸ 
nh÷ng quyÕt ®Þnh ®¬n lÎ, sau ®ã tæng hîp l¹i sÏ cho chóng ta c¸ch nh×n vÒ 
møc ®é râ rµng trong c¸c chØ tiªu vµ chñ ®Ých cña doanh nghiÖp. 
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Bảng 4.1: Các chức năng cơ bản của quản tr ị 

Các hoạt 
ñộng 

Nội dung 
Là quan trọng nhất trong 

giai ñoạn nào của quá 
trình quản tr ị chiến lược 

Lập kế 
hoạch 

Lập kế hoạch bao gồm tất cả các hoạt 
ñộng quản trị liên quan tới việc chuẩn bị 
cho tương lai. Những nhiệm vụ ñặc biệt 
bao gồm việc dự báo, hoạch ñịnh các 
mục tiêu, phân tích chiến lược, ñề ra các 
chính sách và thiết lập các mục tiêu 

Hoạch ñịnh chiến lược 

Tổ chức 
thực 
hiện 

Tổ chức thực hiện bao gồm tất cả các 
hoạt ñộng quản trị mà kết quả thu ñược 
là một tập hợp những nhiệm vụ và mối 
liên hệ chặt chẽ về trách nhiệm. Những 
lĩnh vực ñặc thù như thiết kế mô hình 
doanh nghiệp, tập trung hoá công việc, 
mô tả công việc, ñịnh rõ công việc, 
khoảng cách trong ñiều khiển, nhất quán 
trong các quyết ñịnh, phối hợp, thiết kế 
và phân tích công việc. 

Thực thi chiến lược 

ðộng 
viên 
khuyến 
khích 

Sự ñộng viên khuyến khích hàm chứa 
trong những nỗ lực hướng trực tiếp vào 
việc ñịnh hình các hành vi của mọi 
người. Các chủ ñề chính sẽ là: năng lực 
lãnh ñạo, trao ñổi thông tin, nhóm làm 
việc, thay ñổi trong hành vi, trao quyền, 
nâng cao hiểu biết từ công việc, thoả 
mãn trong công việc, việc ñáp ứng nhu 
cầu, những thay ñổi về tổ chức, tinh thần 
của người lao ñộng, tinh thần của ban 
giám ñốc. 

Thực thi chiến lược 

Bố trí 
nhân lực 

Các hoạt ñộng bố trí nhân lực ñược tập 
trung vào việc quản lý cá nhân hoặc quản 
trị nhân lực. Những vấn ñề cùng ñược 
xem xét là quản lý tiền công và lương, 
quyền lợi của người lao ñộng, phỏng 
vấn, thi tuyển, sa thải, ñào tạo, phát triển 
công tác quản trị, an toàn lao ñộng. Các 

Thực thi chiến lược 
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hoạt ñộng ñảm bảo công bằng trong 
tuyển dụng, các quan hệ với công ñoàn, 
phát triển tương lai nghề nghiệp, những 
nghiên cứu của cá nhân, những quy ñịnh 
về kỷ luật, những người gây rắc rối, mối 
quan hệ với xã hội. 

ðiều 
khiển 

Công tác ñiều khiển ñề cập tới những 
hoạt ñộng quản trị hướng về việc ñảm 
bảo những kết quả thực tế thu ñược ñúng 
với kế hoạch ñã ñề ra.  

ðánh giá chiến lược 

 

Kiểm  

tra 

Những lĩnh vực trọng yếu trong nhiệm 
vụ này là kiểm soát chất lượng, quản lý 
tài chính, quản lý công tác bán, quản lý 
tài sản, quản lý chi tiêu, phân tích những 
biến số và khen thưởng. Kiểm soát nội bộ 

ðánh giá chiến lược 

 

2.1. §¸nh gi¸ kh¶ n¨ng ho¹ch ®Þnh cña doanh nghiÖp 

C«ng t¸c lËp kÕ ho¹ch kh«ng chØ dõng l¹i ë viÖc v¹ch ra nh÷ng b−íc 
c«ng viÖc cÇn thùc hiÖn ®Ó n©ng cao chÊt l−îng c¸c ho¹t ®éng t¸c nghiÖp 
bªn trong doanh nghiÖp mµ cßn ph¶i t¹o ra nh÷ng thÕ vµ lùc míi gióp cho 
doanh nghiÖp cã thÓ ®øng v÷ng vµ ph¸t triÓn ë m«i tr−êng c¹nh tranh kh¾c 
nghiÖt bªn ngoµi. V× sù ph¸t triÓn ®a d¹ng cña nÒn kinh tÕ khu vùc vµ thÕ 
giíi, sù ®a d¹ng hãa c¸c h×nh thøc kinh doanh ®i víi chuyªn m«n ho¸ c¸c 
ho¹t ®éng s¶n xuÊt khiÕn cho c¸c doanh nghiÖp chØ chuyªn m«n ho¸ trong 
mét ngµnh s¶n xuÊt ngµy h«m nay cã thÓ sÏ tham gia trªn nhiÒu m¶ng thÞ 
tr−êng ho¹t ®éng. Tuy vËy, c¸c doanh nghiÖp ph¶i x¸c ®Þnh cho ®−îc ®©u lµ 
thÞ tr−êng träng ®iÓm vµ t−¬ng øng ®©u lµ ngµnh m×nh sÏ tËp trung. Ngµnh 
ho¹t ®éng chÝnh trong doanh nghiÖp nªn lµ ngµnh doanh nghiÖp cã thÓ ph¸t 
huy ®−îc c¸c lîi thÕ so s¸nh cña m×nh vµ cã thÓ biÕn nã thµnh lîi thÕ c¹nh 
tranh, ®Æt bªn c¹nh viÖc nghiªn cøu ®¸nh gi¸ tiÒm n¨ng ph¸t triÓn ngµnh 
trong dµi h¹n. Ngµnh ho¹t ®éng chÝnh kh«ng chØ dõng l¹i ë quan ®iÓm suy 
nghÜ cña mét nhãm ng−êi, cÇn ph¶i ®¸nh gi¸ xem nã ®· ®−îc sù nhÊt trÝ 
trong tËp thÓ c¸c thµnh viªn cña tæ chøc, vµ mäi ng−êi ®· hiÓu nã mét c¸ch 
®óng ®¾n hay ch−a. Nã còng cÇn ®−îc xem xÐt trong qu¸ tr×nh ho¹t ®éng 
tr−íc ®©y cña doanh nghiÖp, sù ph©n bæ nguån lùc còng nh− môc tiªu ®Þnh 
huíng ph¸t triÓn thêi kú tr−íc. 
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C¬ së cho viÖc lËp ra c¸c kÕ ho¹ch chÝnh lµ viÖc l−îng ho¸ nh÷ng ®iÒu 
kh«ng ch¾c ch¾n trong m«i tr−êng kinh doanh còng nh− m«i tr−êng chÝnh 
trÞ - x· héi d−íi gãc nh×n cña c¸c nhµ chuyªn m«n. D−íi c¸ch nh×n ®ã, 
chóng ta sÏ cã ®−îc c¸c xu h−íng trong nÒn kinh tÕ, chÝnh trÞ vµ x· héi 
còng nh− m«i tr−êng khoa häc c«ng nghÖ... mét c©u hái ®Æt ra trong qu¸ 
tr×nh ®¸nh gi¸ nµy lµ liÖu doanh nghiÖp ®· cã nh÷ng xu h−íng vËn ®éng 
nãi trªn hay ch−a, ®é tin cËy ë møc ®é nµo? Do kÕt qu¶ cña b−íc c«ng viÖc 
nµy ®−îc sö dông cho nhiÒu bé phËn vµ møc ®é ¶nh h−ëng cña nã lµ s©u 
réng, dµi l©u nªn tÝnh chÊt toµn diÖn ®èi víi doanh nghiÖp. Sù biÕn ®éng 
cña m«i tr−êng kinh doanh ngµy nay ®ang dÇn v−ît khái søc t−ëng t−îng 
cña nh÷ng ng−êi thËn träng nhÊt tr−íc ®©y. VËy nh÷ng ho¹t ®éng quan s¸t 
dù b¸o cña doanh nghiÖp ®ang lµ nh÷ng ho¹t ®éng nµo? LiÖu nh÷ng biÕn 
®éng vÒ cung cÇu trªn thÞ tr−êng khu vùc vµ thÕ giíi doanh nghiÖp ®· cã bé 
phËn theo dâi vµ xö lý th«ng tin hay ch−a? Møc ®é quan t©m cña c«ng 
chóng vµ c¸c nhµ ®Çu t− ®èi víi ngµnh nghÒ ho¹t ®éng còng nh− ®èi víi 
c«ng ty cã g× chuyÓn biÕn kh«ng? Ngµnh c«ng nghiÖp nµo trong thêi gian 
qua ®ang trë nªn cùc kú hÊp dÉn? Xu h−íng tiªu dïng trong c¸c bé phËn 
d©n c− ®ang theo h−íng nµo? ChÝnh s¸ch kinh tÕ cña chÝnh phñ ngµy nµy 
®ang ®i theo h−íng nµo, nã cã vµ sÏ t¹o ra mét m«i tr−êng c¹nh tranh lµnh 
m¹nh kh«ng? Nã cã ng¨n c¶n sù ph¸t triÓn ngµnh ho¹t ®éng cña c«ng ty 
hay kh«ng?.... TÊt c¶ c¸c c©u hái ®ã cÇn ph¶i ®−îc xem xÐt, ®Ó cã thÓ ®¸nh 
gi¸ vÒ møc ®é quan s¸t vµ dù b¸o c¸c ho¹t ®éng cã liªn quan trong qu¸ 
tr×nh ho¹t ®éng cña c«ng ty, tõ ®ã phôc vô cho viÖc ®−a ra c¸c kiÕn nghÞ 
®¸nh gi¸ còng nh− ho¹ch ®Þnh chiÕn l−îc kinh doanh sau nµy.  

Nh÷ng kÕt qu¶ nghiªn cøu ®−îc x¾p xÕp l¹i, ®−îc xem xÐt lÇn cuèi bëi 
ban gi¸m ®èc ®iÒu hµnh tr−íc khi quyÕt ®Þnh ®−îc ®−a ra. ViÖc xem xÐt, 
®¸nh gi¸ c¸c nghiªn cøu so s¸nh cã thÓ cã t¸c ®éng tÝch cùc tíi viÖc ra quyÕt 
®Þnh, nh−ng ®«i khi nã kh«ng cã ®ñ søc m¹nh ®Ó thay ®æi nh÷ng ®Þnh kiÕn 
cña c¸c nhµ l·nh ®¹o. §¸nh gi¸ vÒ c«ng t¸c qu¶n trÞ, kh«ng thÓ kh«ng nãi tíi 
vÊn ®Ò nµy, vÊn ®Ò ra c¸c quyÕt ®Þnh qu¶n trÞ. NÕu c«ng t¸c qu¶n trÞ ®−îc 
x©y dùng theo m« h×nh qu¶n trÞ chiÕn l−îc, lóc ®ã mäi quyÕt ®Þnh ®−a ra sÏ 
®−îc sù nhÊt trÝ cña tËp thÓ, cña mét bé phËn, cña mét nhãm ng−êi hay thËm 
chÝ mét ng−êi, nh−ng nã ®−îc ®−a ra trªn c¬ së khoa häc, kh«ng mang mÇu 
s¾c ®Þnh kiÕn. Qua hÖ thèng c©u hái tr¾c nghiÖm ®Æt ra cho c¸c qu¶n trÞ gia 
vÒ qu¸ tr×nh ra c¸c quyÕt ®Þnh qu¶n trÞ, chóng ta sÏ ®¸nh gi¸ ®−îc møc ®é 
s½n sµng thùc hiÖn qu¸ tr×nh qu¶n trÞ, thùc hiÖn qu¸ tr×nh ra quyÕt ®Þnh theo 
c¸ch tiÕp cËn qu¶n trÞ chiÕn l−îc ®ång thêi còng hiÓu ®−îc møc ®é hîp lý 
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cña c¸c quyÕt ®Þnh ®−îc ®−a ra trong thêi gian gÇn ®©y t¹i doanh nghiÖp. 

Trong thùc tÕ biÕn ®éng hÕt søc kh¾c nghiÖt cña m«i tr−êng kinh doanh, 
nhiÒu thêi ®iÓm doanh nghiÖp kh«ng cã c¬ héi ®Ó c©n nh¾c mét c¸ch kü 
l−ìng nh÷ng t×nh huèng cã thÓ x¶y ra còng nh− møc ®é lîi vµ h¹i. Lóc ®ã 
cÇn ®Õn c¸i gäi lµ c¸c quyÕt ®Þnh kh«ng trï tÝnh tr−íc hay c¸c quyÕt ®Þnh 
thêi ®iÓm. Vai trß cña quyÕt ®Þnh thêi ®iÓm trong viÖc ®iÒu hµnh ho¹t ®éng 
kinh doanh lµ kh«ng thÓ phñ nhËn. Mét tËp hîp nh÷ng quyÕt ®Þnh thêi ®iÓm 
sÏ t¹o nªn mét kÕ ho¹ch thêi ®iÓm. Nh−ng mét c©u hái ®Æt ra lµ liÖu c¸c kÕ 
ho¹ch thêi ®iÓm ®ã cã thÓ thay thÕ cho c¸c quyÕt ®Þnh cã sù c©n nh¾c, tÝnh 
to¸n vµ bµn b¹c kü l−ìng kh«ng? C©u tr¶ lêi hiÓn nhiªn lµ kh«ng. Bëi lÏ mäi 
t×nh huèng ®Òu cã thÓ x¶y ra, vµ c¸ch tèt nhÊt ®Ó tr¸nh c¸c rñi ro lµ chóng ta 
h·y nghiªn cøu, n¾m b¾t vµ khèng chÕ nã. NÕu ®¹i bé phËn c¸c kÕ ho¹ch 
cña c«ng ty ®−a ra ®Òu lµ c¸c kÕ ho¹ch thêi ®iÓm, nhÊt ®Þnh kho¶ng thêi gian 
dÉn tíi thÊt b¹i cña doanh nghiÖp sÏ kh«ng dµi. Qua viÖc xem xÐt tû träng 
cña c¸c kÕ ho¹ch thêi ®iÓm vµ c¸c kÕ ho¹ch cã tÝnh to¸n trï bÞ cña c«ng ty, 
t−¬ng quan gi÷a møc ®é thµnh c«ng ë mçi lo¹i sÏ cho chóng ta bøc tranh 
chung vÒ chÊt l−îng cña viÖc ®Ò ra kÕ ho¹ch cña doanh nghiÖp. §èi chiÕu 
nh÷ng kÕ ho¹ch ®ã víi kÕt qu¶ ®¹t ®−îc, chóng ta sÏ ®−îc mét bøc tranh vÒ 
tÝnh hiÖu qu¶ cña viÖc ®Ò ra c¸c kÕ ho¹ch. 

Cã hay kh«ng cã sù nhÊt trÝ, ®ång lßng trong doanh nghiÖp? VÊn ®Ò nµy 
kh«ng ®−îc ®Ò ra nhiÒu, nh−ng thùc sù nã chi phèi rÊt lín viÖc x©y dùng vµ 
triÓn khai kÕ ho¹ch. Møc ®é nhÊt trÝ, ®ång lßng ®−îc thÓ hiÖn trong c¸ch 
nghÜ vµ c¸ch lµm cña mçi thµnh viªn trong c«ng ty. Th«ng qua viÖc ®¸nh gi¸ 
chÊt l−îng c«ng viÖc, th¸i ®é trong lao ®éng vµ møc ®é ®ãng gãp ý kiÕn vµo 
qu¸ tr×nh ho¹t ®éng s¶n xuÊt kinh doanh cña doanh nghiÖp sÏ cho chóng ta 
thÊy ®−îc kh¸i qu¸t møc ®é ®ång lßng cña mäi ng−êi trong c«ng viÖc. 

Mét vÊn ®Ò quan träng cuèi cïng chóng ta cÇn ph¶i xem xÐt ®¸nh gi¸ lµ 
viÖc hµi hoµ lîi Ých gi÷a c¸c bªn cã liªn quan. LiÖu doanh nghiÖp ®· cã ®−îc 
nh÷ng môc tiªu vµ chñ ®Ých, nh÷ng chÝnh s¸ch ®em l¹i cho c¸c bªn liªn quan 
sù th«ng c¶m, khÝch lÖ vµ râ rµng trong c¸c quan hÖ víi nhau hay ch−a? SÏ 
kh«ng thÓ coi c«ng t¸c kÕ ho¹ch lµ tèt nÕu kÕ ho¹ch ®Ò ra chØ nh»m vµo lîi 
Ých cña mét bªn trong tËp hîp c¸c c¸ nh©n cïng tham gia vµo qu¸ tr×nh ho¹t 
®éng trong doanh nghiÖp. Nh÷ng lîi Ých tr−íc m¾t cña mét bé phËn sÏ lµm 
huû ho¹i sù ®oµn kÕt trong doanh nghiÖp, dÉn tíi nh÷ng ®æ vì trong ho¹t 
®éng cña c«ng ty vµ sù mÊt ®oµn kÕt. Mäi ng−êi trong doanh nghiÖp cÇn cã 
®−îc c¬ héi ®Ó cã thÓ sèng mét c¸ch hoµ b×nh víi nhau, trong sù th«ng c¶m 
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vµ khÝch lÖ. Lèi kinh doanh kiÓu gia ®×nh cña NhËt B¶n, ë mét gãc ®é ®· 
gi¶i quyÕt rÊt tèt vÊn ®Ò nµy. Mäi tæ chøc ®Òu h−íng tíi viÖc trë thµnh mét 
chØnh thÓ vµ trong c«ng t¸c kÕ ho¹ch, ph¶i thÓ hiÖn ®−îc t− t−ëng nµy. 
Nh÷ng tån t¹i, nh÷ng th¸ch thøc cho viÖc ®¹t tíi môc tiªu kÓ trªn sÏ lµ 
nh÷ng yÕu ®iÓm mµ doanh nghiÖp cÇn kh¾c phôc. 

Qua nh÷ng lêi gi¶i ®¸p, nh÷ng kÕt qu¶ thu ®−îc tõ viÖc ®Ò ra nh÷ng c©u 
hái, chóng ta sÏ thÊy ®−îc nh÷ng ®iÓm cßn yÕu kÐm, bÊt cËp trong c«ng t¸c 
lËp kÕ ho¹ch. Còng tõ ®ã, chóng ta sÏ nhËn thÊy ®−îc nh÷ng bé phËn nµo sÏ 
khã cã kh¶ n¨ng thÝch øng ®èi vãi nh÷ng biÕn ®éng trong t−¬ng lai. Mét 
danh s¸ch nh÷ng ®iÓm m¹nh vµ ®iÓm yÕu trong qu¶n trÞ thùc hiÖn b−íc c«ng 
viÖc nµy sÏ ®−îc vÏ ra, lµ c¬ së cho c«ng viÖc tiÕp theo trong qu¸ tr×nh qu¶n 
trÞ chiÕn l−îc - ho¹ch ®Þnh chiÕn l−îc. 

2.2. §¸nh gi¸ n¨ng lùc tæ chøc 

ViÖc ®¸nh gi¸ c«ng t¸c tæ chøc cña mét doanh nghiÖp th−êng ®−îc Èn 
d−íi d¹ng c©u hái? Ph¶i ch¨ng c«ng t¸c tæ chøc trong doanh nghiÖp ®· phï 
hîp víi yªu cÇu cña chiÕn l−îc doanh nghiÖp vµ chóng ®ñ søc ®Ó ®¶m b¶o 
viÖc ph©n tÝch kh¶ n¨ng tæ chøc tËp trung vµo: ChiÕn l−îc tæng qu¸t, chiÕn 
l−îc bé phËn vµ chiÕn l−îc chøc n¨ng hç trî cña doanh nghiÖp, cã phï hîp 
víi môc tiªu vµ nhiÖm vô cña doanh nghiÖp kh«ng? cã phï hîp vµ ¨n khíp 
víi nhau kh«ng? tr¶ lêi c©u hái nµy sÏ ®¸nh gi¸ ®−îc kh¶ n¨ng tæ chøc ®Ó 
ho¹ch ®Þnh môc tiªu cña doanh nghiÖp. H×nh thøc c¬ cÊu tæ chøc cña doanh 
nghiÖp cã thÝch hîp víi viÖc thùc hiÖn chiÕn l−îc cña doanh nghiÖp kh«ng?. 
Qu¸ tr×nh ra quyÕt ®Þnh cña doanh nghiÖp cã hiÖu lùc trong viÖc thùc hiÖn 
chiÕn l−îc kh«ng? VÊn ®Ò nµy liªn quan ®Õn sù ph©n tÝch c¬ cÊu tæ chøc tËp 
trung ho¸, ph©n t¸n vµ vÊn ®Ò kh¶ n¨ng l·nh ®¹o. Phong c¸ch lµm viÖc cña 
doanh nghiÖp cã phï hîp víi chiÕn l−îc doanh nghiÖp kh«ng?. HiÖu lùc cña 
viÖc kiÓm tra chiÕn l−îc trong doanh nghiÖp nh− thÕ nµo? 

Nh÷ng søc m¹nh ®¬n lÎ cña c¸c thµnh viªn ®−îc tËp hîp l¹i vµ biÕn 
thµnh søc m¹nh tæng hîp th«ng qua tæ chøc. Còng th«ng qua tæ chøc, tÝnh 
tréi cña tæ chøc ®−îc h×nh thµnh. V× thÕ, tæ chøc vµ h×nh thµnh mét c¬ cÊu tæ 
chøc hîp lý lµ mét vÊn ®Ò hÕt søc khã ®Æt ra tr−íc c¸c nhµ qu¶n trÞ cao cÊp. 
Kh«ng thÓ nãi doanh nghiÖp cã ®−îc mét c«ng ty tèt nÕu kh«ng cã mét sù 
nhÊt qu¸n trong c¸ch nh×n nhËn vÒ c¬ cÊu doanh nghiÖp. 

Mét sù nhÊt qu¸n ®¹t ®−îc còng cã nghÜa lµ cÊu tróc doanh nghiÖp cã thÓ 
®−îc viÕt ra trªn giÊy. Mét c¬ cÊu tèt ®ång nghÜa víi viÖc cã ®−îc mét c¬ 
cÊu phßng ban hîp lý, quyÒn h¹n vµ tr¸ch nhiÖm ®−îc x¸c ®Þnh râ rµng. Qua 
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viÖc xem xÐt c¸c phßng ban, bé phËn t¹i c¸c c«ng ty thµnh viªn; sù ph©n 
chia nhiÖm vô, quyÒn h¹n t¹i tæng c«ng ty, chóng ta sÏ ®¸nh gi¸ ®−îc møc 
®é hîp lý cña cÊu tróc hiÖn t¹i. Kh«ng thÓ nãi cÊu tróc lµ hîp lý nÕu c«ng 
viÖc cña c¸c bé phËn chång chÐo lªn nhau, kh«ng cã sù ph©n ®Þnh r¹ch rßi 
vÒ tr¸ch nhiÖm gi¶i quyÕt còng nh− ng−êi chÞu tr¸ch nhiÖm t¹i mét sè c«ng 
viÖc. 

Doanh nghiÖp sÏ cßn ph¸t triÓn vµ më réng. LiÖu nh÷ng mong muèn thay 
®æi trong cÊu tróc tæ chøc cã ®−îc m« t¶ trong s¬ ®å tæ chøc hay kh«ng? 
NÕu cã nã ®· thÓ hiÖn ë nh÷ng ®iÓm nµo? Chñ yÕu, nh÷ng ®iÓm më trªn mét 
s¬ ®å tæ chøc sÏ n»m ë viÖc linh ®éng b−íc c«ng viÖc nhiÖm vô cho mét sè 
bé phËn cã liªn quan (cã nghÜa lµ c¸c bé phËn ®ã cã thÓ kiªm nhiÖm thªm 
nhiÖm vô ®ã trong thùc tÕ), hay ë kh¶ n¨ng ®iÒu chuyÓn c¸c b−íc c«ng viÖc 
ë c¸c bé phËn kh¸c nhau, møc ®é kh¸c nhau, møc ®é chia sÎ quyÒn lùc còng 
nh− tr¸ch nhiÖm. Nh÷ng ®iÒu ®ã sÏ cho phÐp tõ mét tæ chøc s¬ khai trong 
hiÖn t¹i, cã thÓ trë thµnh mét tæ chøc phøc t¹p trong t−¬ng lai, víi ®Þa bµn 
ho¹ch ®Þnh tr¶i réng trªn toµn thÕ giíi, víi sù gãp mÆt trong nhiÒu ngµnh 
nghÒ kh¸c nhau. 

Trong tæ chøc ®ßi hái ph¶i cã sù trao quyÒn vµ ph©n quyÒn. Mét vÊn ®Ò 
®Æt ra lµ møc ®é trao quyÒn, ph©n quyÒn vµ kho¶ng c¸ch gi÷a møc quyÒn lùc 
nªn ë møc ®é hîp lý nh− thÕ nµo. Kh«ng cã mét lêi gi¶i tæng qu¸t cho vÊn 
®Ò nµy. §èi víi mét sè c«ng ty mµ ®Þa bµn tr¶i réng, møc ®é biÕn ®éng cña 
thÞ tr−êng lµ cao (vÝ dô t¹i c¸c c«ng ty ®a quèc gia) th× quyÒn lùc trong tay 
c¸c qu¶n trÞ gia cÊp d−íi lµ kh¸ cao, hä cã thÓ toµn quyÒn trong mét ph¹m vi 
réng c¸c quyÕt ®Þnh; nh−ng ®èi víi mét sè c«ng ty l¹i ®ßi hái sù tËp trung 
quyÒn h¹n trong tay mét nhãm ng−êi. Tuy vËy, ®¸nh gi¸ møc ®é trao quyÒn. 
Hay kho¶ng c¸ch trong ®iÒu khiÓn ho¹ch ®Þnh lµ mét yªu cÇu lín. Nã ®¶m 
b¶o an toµn cho viÖc ra c¸c quyÕt ®Þnh còng nh− quyÕt ®Þnh thùc hiÖn c¸c 
quyÕt ®Þnh, ®Ó chóng kh«ng ®i ng−îc l¹i nh÷ng chiÕn l−îc tæng thÓ trong 
doanh nghiÖp còng nh− t¹o ra sù n¨ng ®éng trong ®éi ngò c¸c qu¶n trÞ gia 
cÊp thÊp. Mét xu h−íng ngµy nµy cho thÊy trao quyÒn ®Ó thu l¹i quyÒn kiÓm 
so¸t ®· vµ ®ang næi lªn nh− mét lµn sãng lín, trµn qua c¸c doanh nghiÖp 
Mü, Canada, vµ dÉn tíi c¸c nÒn kinh tÕ kh¸c trªn thÕ giíi. Sù tËp quyÒn nh− 
vèn thÊy ë c¸c Chaelbol Hµn Quèc ®· cho thÊy sù kÐm hiÖu qu¶ trong kiÓu 
m« h×nh tæ chøc ®ã. 

Mét môc tiªu cña tæ chøc lµ viÖc chuyªn m«n ho¸ gi¶i quyÕt c¸c b−íc 
c«ng viÖc t−¬ng ®ång trong qu¸ tr×nh ho¹ch ®Þnh cña doanh nghiÖp. VËy th× 
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trong s¬ ®å tæ chøc ho¹ch ®Þnh hiÖn t¹i, nã ®· biÓu diÔn, ph¶n ¸nh ®−îc c¸c 
nhãm ho¹t ®éng t−¬ng ®ång ®−îc bè trÝ cïng mét chç hay ch−a? 

Ch¼ng h¹n c«ng t¸c lËp kÕ ho¹ch s¶n xuÊt, dù b¸o nhu cÇu thÞ tr−êng cã 
®−îc xÕp chung vµo mét nhãm c«ng viÖc hay kh«ng; hoÆc gi¶ c¸c vÊn ®Ò vÒ 
tµi chÝnh vµ nh©n lùc cã thÓ cïng ®−îc xÕp chung vµo mét nhãm c«ng viÖc? 
Sù lén xén trong bè trÝ s¾p xÕp kÐo theo møc ®é kÐm hiÖu qu¶ trong thùc 
hiÖn, ®¸nh gi¸ vµ ®iÒu chØnh. Nã còng kÐo theo viÖc gia t¨ng nh÷ng chi phÝ 
kh«ng cÇn thiÕt cho ho¹t ®éng trïng l¾p, chång chÐo. 

VÊn ®Ò nh©n sù lµ mét vÊn ®Ò sèng cßn trong mçi tæ chøc. V× nhËn thøc 
con ng−êi lµ yÕu tè then chèt nhÊt trong mäi tæ chøc nµy h«m nay vµ ®Æc 
biÖt quan träng trong ngµy mai, vÊn ®Ò nh©n sù ®· giµnh ®−îc mét vÞ trÝ x¸c 
®¸ng trong s¬ ®å c¬ cÊu tæ chøc cña doanh nghiÖp hay ch−a? 

Mét yªu cÇu quan träng cña c«ng t¸c tæ chøc lµ l«i cuèn mäi ng−êi vµo 
qu¶n trÞ ®¹t tíi nh÷ng môc tiªu chung cña doanh nghiÖp. HiÖn t¹i, nh÷ng 
c«ng viÖc ®· ®−îc ®Ò ra cã mang l¹i tÝnh hÊp dÉn, th¸ch thøc ®èi víi nh÷ng 
ng−êi lao ®éng ch−a? Trong c«ng viÖc, nh÷ng ng−êi lao ®éng ®· t×m thÊy 
®−îc niÒm vui, c¬ héi ®Ó thÓ hiÖn vµ ph¸t huy nh÷ng n¨ng lùc tiÒm Èn trong 
con ng−êi cña hä hay ch−a? 

2.3. §¸nh gi¸ n¨ng lùc l·nh ®¹o vµ ®iÒu khiÓn 

§iÒu khiÓn lµ mét trong n¨m nhiÖm vô quan träng nhÊt cña c«ng t¸c 
qu¶n trÞ. NhiÖm vô cña ®iÒu khiÓn lµ kiÓm so¸t c©n ®èi ë tÇm cao, kh¸c víi 
nh÷ng tÝnh to¸n thùc hiÖn ë cÊp ®é thÊp, tõ ®ã ph¸t hiÖn ra nh÷ng tån t¹i mµ 
ë c¸c cÊp d−íi kh«ng ph¸t hiÖn ra, cã ®−îc nh÷ng ®iÒu chØnh kÞp thêi. 

HiÖn t¹i, c«ng ty cã ®−îc mét hÖ thèng kiÓm so¸t tµi chÝnh hiÖu qu¶ 
kh«ng? Chóng ta ®· biÕt, tµi chÝnh lµ con dao hai l−ìi, nã cã thÓ gióp cho 
doanh nghiÖp ph¸t triÓn nhanh vµ trô v÷ng trong ®iÒu kiÖn m«i tr−êng biÕn 
®éng m¹nh, nh−ng nã còng cã thÓ khiÕn mét doanh nghiÖp lín ph¸ s¶n hoÆc 
gÆp ph¶i nh÷ng khã kh¨n nÆng nÒ nÕu kh«ng ®−îc dù b¸o vµ tÝnh to¸n ®óng 
nh÷ng ®iÒu sÏ x¶y ra vÒ mÆt tµi chÝnh. Nh÷ng c©n ®èi lín cã thÓ kh«ng ®−îc 
tÝnh ®Õn ®Çy ®ñ. Chøc n¨ng cña kiÓm so¸t tµi chÝnh lµ ph¸t hiÖn ra nh÷ng 
mÊt c©n ®èi ®ã. Nh÷ng thÊt tho¸t cã thÓ x¶y ra còng lµ ®èi t−îng quan t©m 
cña c«ng t¸c nµy. Kh«ng thÓ ®¸nh gi¸ c«ng t¸c nµy ®· ®−îc chuÈn bÞ tèt nÕu 
c«ng ty vÉn th−êng xuyªn bÞ nî qu¸ h¹n, th−êng xuyªn x¶y ra nh÷ng kho¶n 
thiÕu hôt trong c©n ®èi tµi chÝnh mµ nguyªn nh©n kh«ng ®−îc lµm râ. 
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B¸n hµng vµ ph©n phèi hµng ho¸, tr¸ch nhiÖm thuéc vÒ c«ng t¸c 
marketing nh−ng viÖc gi¸m s¸t nh÷ng c«ng viÖc nµy l¹i thuéc vÒ c«ng t¸c 
gi¸m s¸t, ®iÒu khiÓn trong doanh nghiÖp. Mét hÖ thèng gi¸m s¸t b¸n hµng 
tèt sÏ ®¶m b¶o duy tr× th¸i ®é b¸n hµng ®óng mùc ®èi víi kh¸ch hµng; gi¶m 
tèi thiÓu t×nh tr¹ng hao hôt vµ thÊt tho¸t hµng hãa. VÊn ®Ò tµi chÝnh trong 
c«ng t¸c b¸n hµng hãa còng sÏ ®−îc ®¶m b¶o. Th«ng qua c«ng t¸c gi¸m s¸t 
b¸n hµng, nhiÒu th«ng tin ph¶n håi quý b¸u tõ phÝa kh¸ch hµng còng sÏ ®−îc 
ghi nhËn vµ chuyÓn kÞp thêi vÒ ban gi¸m ®èc. 

TiÕn tíi nh÷ng d©y chuyÒn s¶n xuÊt ®ång bé, kh«ng cã b¸n thµnh phÈm 
lµ m«i tr−êng theo ®uæi cña nhiÒu doanh nghiÖp. Tuy vËy, ®Ó øng phã víi 
nh÷ng biÕn ®éng vÒ gi¸ c¶, cung cÇu trªn thÞ tr−êng, c¸c doanh nghiÖp ch−a 
thÓ xo¸ ®i hÖ thèng c¸c kho chøa nguyªn vËt liÖu. Mét vÊn ®Ò ®Æt ra lµ chi 
phÝ cho c«ng t¸c dù tr÷ hµng ho¸ vµ nguyªn vËt liÖu trong kho. C©u hái ®−a 
ra lµ trong thêi gian hiÖn nay, c«ng ty ®· cã mét hÖ thèng qu¶n lý hµng ho¸ 
trong kho hiÖu qu¶ kh«ng? Cã lµm gi¶m tèi thiÓu ®−îc nh÷ng mÊt m¸t hao 
hôt, tr¸nh t×nh tr¹ng ø ®äng hµng ho¸ vËt liÖu hay kh«ng? Mét hÖ thèng 
qu¶n lý tèt sÏ ®em l¹i kÕt qu¶ lµ sù gi¶m chi phÝ trong s¶n xuÊt c¸c s¶n phÈm 
vµ dÞch vô c«ng ty.  

Trong s¶n xuÊt, kiÓm so¸t tèt quy tr×nh s¶n xuÊt sÏ gióp cho viÖc gi¶m 
bít chi phÝ kh«ng cÇn thiÕt cho c¸c s¶n phÈm háng. HiÖn t¹i trong c«ng ty 
c¸c ph−¬ng ch©m "just in time" hay "zero defect" cã ®−îc qu¸n triÖt hay 
kh«ng trong viÖc kiÓm so¸t qu¶n trÞ s¶n xuÊt s¶n phÈm. Mét tØ lÖ phÕ phÈm 
cao, nh−ng nguyªn nh©n g©y ra nh÷ng sai háng trong s¶n phÈm vÉn ch−a 
®−îc t×m ra, ®ã lµ nh÷ng yÕu ®iÓm trong c«ng t¸c kiÓm so¸t còng nh− t¸c 
nghiÖp cña doanh nghiÖp.  

Trong thêi ®¹i ngµy nay, c¸c doanh nghiÖp ®Òu ph¶i nç lùc ¸p dông 
nh÷ng tiÕn bé khoa häc c«ng nghÖ nh»m ®¹t n¨ng suÊt vµ chÊt l−îng cao 
h¬n trong c«ng viÖc. ¸p dông nh÷ng c«ng nghÖ m¸y tÝnh trong hÖ thèng 
kiÓm so¸t sÏ n©ng cao chÊt l−îng c«ng viÖc, gi¶m bít sè ng−êi lao ®éng cÇn 
thiÕt ®Ó vËn hµnh, nh−ng quan träng lµ nã gióp gi¶m bít chi phÝ. VËy th× hiÖn 
t¹i c«ng ty cã ®−îc mét hÖ thèng ®iÒu khiÓn trang bÞ m¸y tÝnh hay ch−a? 

§Ó c«ng t¸c kiÓm so¸t ®−îc thùc hiÖn tèt h¬n, trong c«ng ty ®· ban hµnh 
hay ch−a hÖ thèng tiªu chuÈn chÊt l−îng thiÕt lËp cho tõng phßng ban, trong 
toµn c«ng ty? LiÖu nh÷ng hµnh vi gi¸m s¸t th−êng xuyªn t¹i c«ng ty cã ®em 
l¹i sù khã chÞu hay sù tin cËy trong nh÷ng ng−êi lao ®éng. Nªn ch¨ng cã 
nh÷ng kiÓm so¸t th−êng xuyªn hay chØ nªn tiÕn hµnh ngÉu nhiªn t¹i mét vµi 
thêi ®iÓm? 
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ViÖc ®éng viªn khen th−ëng ®· gióp Ých ®−îc g× cho viÖc ph¸t triÓn b−íc 
c«ng viÖc. LiÖu hÖ thèng kiÓm so¸t, ®iÒu khiÓn cña c«ng ty cã ®−îc sù ph¶n 
¸nh ®Çy ®ñ, kÞp thêi vµ hiÖu qu¶ hay kh«ng? 

Theo c¸c nhµ qu¶n trÞ, c«ng t¸c ®iÒu khiÓn nªn ®−îc ®iÒu chØnh nh− thÕ 
nµo trong thêi gian tíi? M« h×nh c«ng t¸c ®iÒu khiÓn hiÖu qu¶ trong t−¬ng 
lai cña c¸c tæ chøc theo c¸c qu¶n trÞ gia sÏ lµ nh− thÕ nµo? NÕu c¸c nhµ qu¶n 
trÞ gia cã thÓ tr¶ lêi tèt c©u hái nµy, chóng ta tin r»ng nh÷ng bÊt cËp vµ 
khiÕm khuyÕt hiÖn t¹i ë hÖ thèng kiÓm tra sÏ ®−îc kh¾c phôc tèt trong thêi 
gian kh«ng xa vµ doanh nghiÖp sÏ cã ®−îc mét hÖ thèng ®iÒu khiÓn hiÖu qu¶ 
trong t−¬ng lai. 

2.4. §¸nh gi¸ kh¶ n¨ng kiÓm so¸t vµ hÖ thèng th«ng tin 

Khi ®¸nh gi¸ vÒ hÖ thèng th«ng tin, chóng ta sÏ xem xÐt tíi c¸c mÆt nh− 
sù ®Çy ®ñ, ®é tin cËy, kÞp thêi cña c¸c th«ng tin, tÝnh tiªn tiÕn cña hÖ thèng. 
Tõ ®©y chóng ta sÏ cã ®−îc nh÷ng ®¸nh gi¸, tæng hîp l¹i trong m« h×nh 
®¸nh gi¸ m«i tr−êng néi bé doanh nghiÖp. 

C©u hái ®Çu tiªn ®−îc ®Æt ra sÏ lµ c©u hái mang tÝnh chÊt phæ qu¸t hÖ 
thèng th«ng tin. §ã lµ c¸c nhµ qu¶n trÞ trong doanh nghiÖp cã sö dông hÖ 
thèng th«ng tin trong viÖc ra quyÕt ®Þnh qu¶n trÞ hay kh«ng? NÕu trªn thùc 
tÕ vÉn cßn cã nh÷ng nhµ qu¶n trÞ kh«ng sö dông nã th× nguyªn nh©n nµo 
khiÕn hä kh«ng sö dông? Ph¶i ch¨ng lµ nh÷ng th«ng tin ®−a ra ch−a ®−îc 
kÞp thêi, ch−a ®¸p øng ®Çy ®ñ c¸c mÆt ho¹t ®éng, hay ®é tin cËy cña nã cßn 
ch−a cao? NÕu vÉn cßn mét trong nh÷ng ®iÓm tån t¹i trªn th× ch−a thÓ coi hÖ 
thèng th«ng tin trong doanh nghiÖp ®· lµ ®¸p øng tèt yªu cÇu ®Ò ra. 

Mét vÊn ®Ò kh¸c chóng ta cÇn quan t©m lµ viÖc cã mét c¸ nh©n ®¶m 
tr¸ch nhiÖm vô cña bé phËn nµy, cã nghÜa lµ chÞu tr¸ch nhiÖm qu¶n lý ®iÒu 
hµnh hÖ thèng th«ng tin trong doanh nghiÖp. NÕu kh«ng cã c¸ nh©n ®¶m 
tr¸ch bé phËn nµy, khã cã thÓ cã ®−îc mét hÖ thèng th«ng tin ph¸t triÓn ®¸p 
øng yªu cÇu nhiÖm vô do thiÕu sù tËp trung trong qu¶n lý. NÕu thùc tÕ x¶y ra 
vÊn ®Ò nµy th× trong nh÷ng ®¸nh gi¸ vÒ hÖ thèng th«ng tin sau nµy sÏ cÇn 
ph¶i tÝnh to¸n tíi. 

VÊn ®Ò vÒ tÝnh cËp nhËt cña hÖ thèng th«ng tin cÇn ph¶i ®−îc quan t©m. 
HÖ thèng th«ng tin ®−îc x©y dùng nªn nh»m môc tiªu cung cÊp th«ng tin 
phôc vô cho c¸c nhu cÇu vÒ nã ph¸t sinh trong néi bé doanh nghiÖp trong 
qu¸ tr×nh ho¹t ®éng. Chóng ta kh«ng chØ cÇn nh÷ng th«ng tin vÒ qu¸ khø mµ 
c¶ c¸c th«ng tin sÏ lµ hÖ thèng th«ng tin chÕt, sÏ kh«ng ph¸t huy hiÖu qu¶, 
®Æc biÖt lµ trong ®iÒu kiÖn m«i tr−êng kinh doanh hÕt søc phøc t¹p hiÖn nay. 



Ch−¬ng 4. Ph©n tÝch ®¸nh gi¸ néi bé DN, x¸c ®Þnh c¸c… 

Tr−êng §¹i häc Kinh tÕ Quèc d©n 81 

III. Ph©n tÝch néi bé doanh nghiÖp theo c¸c lÜnh vùc qu¶n III. Ph©n tÝch néi bé doanh nghiÖp theo c¸c lÜnh vùc qu¶n III. Ph©n tÝch néi bé doanh nghiÖp theo c¸c lÜnh vùc qu¶n III. Ph©n tÝch néi bé doanh nghiÖp theo c¸c lÜnh vùc qu¶n 
trÞ doanh nghiÖptrÞ doanh nghiÖptrÞ doanh nghiÖptrÞ doanh nghiÖp    

3.1. §¸nh gi¸ c«ng t¸c marketing cña doanh nghiÖp 

§Ó ph©n tÝch ®¸nh gi¸ c«ng t¸c marketing trong doanh nghiÖp, chóng ta 
tËp trung vµo c¸c vÊn ®Ò nh− ph©n tÝch kh¸ch hµng, c¸c ho¹t ®éng mua vµ 
b¸n, c«ng t¸c kÕ ho¹ch vÒ s¶n phÈm vµ dÞch vô, vÊn ®Ò ®Þnh gi¸, ph©n phèi; 
c«ng t¸c nghiªn cøu marketing, ph©n tÝch c¬ héi vµ tr¸ch nhiÖm x· héi. 
Th«ng qua viÖc tr¶ lêi c¸c c©u hái ®Æt ra trong c¸c phÇn d−íi ®©y, chóng ta 
sÏ thÊy ®−îc mét bøc tranh tæng quan vÒ t×nh h×nh c«ng t¸c marketing trong 
doanh nghiÖp, nh÷ng ®iÓm tèt vµ ch−a tèt, nh÷ng ®iÓm m¹nh vµ ®iÓm yÕu 
trong b−íc c«ng viÖc nµy. Còng tõ nh÷ng ph©n tÝch hiÖn t¹i, chóng ta ph¶i 
xem xÐt xem liÖu nh÷ng ng−êi ®¶m tr¸ch c«ng viÖc nµy ®· vÏ ra ®−îc viÔn 
c¶nh thÞ tr−êng trong t−¬ng lai, víi nh÷ng xu h−íng trong tiªu dïng còng 
nh− thÞ tr−êng cung øng, nh÷ng xu h−íng tiªu dïng míi ph¸t sinh vµ nh÷ng 
xu h−íng nµo sÏ lµ thèng trÞ, xu h−íng trong t©m lý ng−êi tiªu dïng vµ 
nh÷ng ¶nh h−ëng kh¸c cña m«i tr−êng, bªn c¹nh viÖc xem xÐt c¬ së khoa 
häc cña viÖc v¹ch ra bøc tranh ®ã. 

Víi môc ®Ých vµ yªu cÇu ®· ®−îc ®Ò ra, hÖ thèng marketing ph¶i ®¶m 
b¶o ®em l¹i nh÷ng th«ng tin chÝnh x¸c, kÞp thêi vÒ sù ph¸t triÓn cña thÞ 
tr−êng, ®Æt c¸ch nh×n vÒ phÝa kh¸ch hµng; xem xÐt nh÷ng triÓn väng, ®¸nh 
gi¸ vÒ nh÷ng ng−êi ph©n phèi, c¸c b¹n hµng lín, c¸c ®èi thñ c¹nh tranh, 
nh÷ng nhµ cung øng vµ nh÷ng nh©n tè cã liªn quan kh¸c. §Ó ®¸nh gi¸ møc 
®é hoµn thµnh nhiÖm vô nµy, chóng ta sÏ ®i t×m lêi gi¶i ®¸p cho nh÷ng c©u 
hái sau ®©y. Nh÷ng th«ng tin vÒ thÞ tr−êng, b¹n hµng kh¸ch hµng cã ®−îc 
ph¶n ¸nh th−êng xuyªn th«ng qua hÖ thèng marketing hay kh«ng? Sù t¨ng 
lªn trong doanh sè b¸n hµng cña c¸c ®èi thñ c¹nh tranh trong nh÷ng ngµy 
gÇn ®©y doanh nghiÖp cã biÕt kh«ng? NÕu cã th× ®−îc biÕt th«ng qua nguån 
tin nµo? Nh÷ng th«ng tin vÒ t©m lý tiªu dïng, së thÝch cña kh¸ch hµng vµ 
nh÷ng gu míi ®−îc b¸o c¸o trong thêi gian qua cã ®óng víi thùc tÕ kh«ng? 
Møc ®é chÝnh x¸c cña nh÷ng tin tøc ®ã lµ bao nhiªu? NÕu mét th«ng tin 
kinh tÕ vÒ sù thay ®æi trong phong c¸ch sö dông hµng ho¸ cña c«ng ty, 
nh÷ng biÕn ®éng trong xu thÕ tiªu dïng ®−îc hÖ thèng marketing ghi nhËn, 
nã kh«ng chØ ®em l¹i mét sù linh ho¹t lín trong ho¹t ®éng cña c«ng ty, mµ 
nã cßn chØ ra r»ng c«ng ty cã mét ®éi ngò nh©n viªn lµm c«ng t¸c nµy kh¸ 
tèt. Tuy vËy, kh«ng thÓ nãi hÖ thèng marketing lµ tèt nÕu nh÷ng th«ng tin 
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thu thËp vÒ hµng ngµy l¹i cã ®é chÝnh x¸c kh«ng cao, hiÖu qu¶ thu ®−îc tõ 
viÖc tiÕp nhËn th«ng tin ®ã lµ thÊp. Mét kh¸ch hµng nhá h«m nay cã thÓ sÏ 
lµ mét b¹n hµng lín cña ngµy mai. HiÕm ng−êi sinh ra ®· lµ ng−êi khæng lå. 

Th¸i ®é cña hÖ thèng marketing víi kh¸ch hµng trong ngµy h«m nay sÏ 
quyÕt ®Þnh rÊt nhiÒu vÞ trÝ cña c«ng ty trong t−¬ng lai. Bëi lÏ ®ã, th¸i ®é cña 
hÖ thèng víi ng−êi tiªu dïng, møc ®é h−íng vÒ kh¸ch hµng, møc ®é tr¸ch 
nhiÖm ®èi víi kh¸ch hµng sÏ ®ãng vai trß lín trong viÖc ®¸nh gi¸ møc ®é 
thùc hiÖn b−íc c«ng viÖc nµy. 

Khi ®¸nh gi¸ ph−¬ng ph¸p dù b¸o trong doanh nghiÖp, chóng ta chÊp nhËn 
viÖc doanh nghiÖp kh«ng thÓ nµo vËn dông ph−¬ng thøc ®¸nh gi¸ hiÖn ®¹i 
nhÊt. Tuy vËy, trong nh÷ng kh¶ n¨ng, ph−¬ng ph¸p ®¸nh gi¸ cã thÓ thùc hiÖn 
®−îc trong ph¹m vi n¨ng lùc hiÖn t¹i cña c«ng ty, c«ng ty ®· chän cho m×nh 
mét ph−¬ng ph¸p tèt nhÊt trong viÖc ®¸nh gi¸ thÞ tr−êng hay kh«ng? M« h×nh 
nµo ®ang ®−îc vËn dông ®Ó ph©n tÝch ®¸nh gi¸? §iÒu nµy sÏ thÓ hiÖn viÖc tËn 
dông tèi −u nguån lùc hiÖn cã trong doanh nghiÖp ®Ó ®¹t tíi kÕt qu¶ chÝnh x¸c 
nhÊt cã thÓ. Nã sÏ gióp cho doanh nghiÖp cã ®−îc lîi thÕ so s¸nh t−¬ng ®èi 
cña doanh nghiÖp. 

ThÞ tr−êng réng lín vµ cã nhiÒu vÊn ®Ò ph¶i quan t©m. HiÖn nay, c¸c vÊn 
®Ò vÒ thÞ tr−êng s¶n phÈm ph¶i thay thÕ, quy m«, chi phÝ vµ gi¸ b¸n cña nã 
hiÖn t¹i; quy m« cña c¸c phÇn thÞ tr−êng môc tiªu vµ chiÕn l−îc; nhu cÇu 
cho mçi lo¹i h×nh s¶n phÈm cña m×nh cã ®−îc nh÷ng c¨n cø ®Ó dù b¸o chÝnh 
x¸c kh«ng? Phong tôc tËp qu¸n, thãi quen tiªu dïng cña mçi vïng, nh÷ng 
vÊn ®Ò vÒ chÝnh trÞ x· héi, nh÷ng ®Æc ®iÓm trong chi tiªu, dù ®Þnh nhu cÇu 
tiªu thô trong c¸c th¸ng... tÊt c¶ ®Òu lµ nh÷ng vÊn ®Ò cÇn ®−îc ®Ò cËp tíi 
trong c«ng t¸c ®¸nh gi¸ marketing. §iÒu ®ã cã nghÜa mét hÖ thèng lËp kÕ 
ho¹ch thÞ tr−êng tèt cÇn cã ®−îc tÝnh ®Çy ®ñ trong c¸c vÊn ®Ò xem xÐt vµ 
hiÖu qu¶ trong ho¹t ®éng triÓn khai c«ng viÖc còng nh− trong kÕt qu¶ thu 
®−îc. 

Nh÷ng c«ng cô ®−îc sö dông trong viÖc ®¸nh gi¸, x¸c ®Þnh thÞ tr−êng cã 
mét vai trß to lín. Nã gióp cho b−íc c«ng viÖc nµy tr¸nh ®−îc nh÷ng ®¸nh 
gi¸ chØ mang tÝnh chÊt ®Þnh tÝnh, thiÕu tÝnh ch©n thùc trong thùc tÕ, lµm gi¶m 
gi¸ trÞ cña nh÷ng kÕt qu¶ ®¸nh gi¸ ®−îc thu l¹i. §«i khi, do chÝnh nh÷ng kÕt 
qu¶ tÝnh to¸n thiÕu chÝnh x¸c, c¸c nhµ qu¶n trÞ ®· ®−a ra nh÷ng quyÕt ®Þnh 
kh«ng hîp lý, g©y ra nh÷ng tæn thÊt kh«ng nhá trong qu¸ tr×nh ho¹t ®éng. 
C©u hái c¸ch thøc dù b¸o vµ ®o l−êng thÞ tr−êng hiÖn t¹i cña c«ng ty cã tèt 
hay kh«ng sÏ gióp chóng ta ®¸nh gi¸ vÊn ®Ò nµy. Vµ nh÷ng ®¸nh gi¸ chØ 
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hoµn toµn dùa trªn nh÷ng hµm, b¶n thèng kª mµ thiÕu ®i tÝnh thùc tiÔn, 
kh«ng gi¶i thÝch ®−îc sù sèng ra ®êi cña c¸c hµm, c¸c con sè, vµ kÕt qu¶ ¸p 
dông trong thùc tiÔn sai lÖch qu¸ nhiÒu so víi dù tÝnh th× còng kh«ng thÓ coi 
lµ c¸ch thøc ®o l−êng hîp lý. Sù ®o l−êng vµ ®¸nh gi¸ hîp lý ph¶i dùa trªn 
nh÷ng c¨n cø khoa häc, ®−îc kiÓm nghiÖm b»ng thùc tÕ. 

Trong thùc tÕ ho¹t ®éng, nh÷ng chØ tiªu ®Ò ra cho ®éi ngò b¸n hµng cã 
®−îc x¸c ®Þnh hîp lý kh«ng, cã ®−îc x©y dùng trªn nh÷ng c¨n cø v÷ng ch¾c 
kh«ng? Mét hÖ thèng chØ tiªu mµ ai còng cã thÓ ®¹t tíi sÏ lµm triÖt tiªu tÝnh 
tiªn tiÕn, sù phÊn ®Êu thi ®ua trong ®éi ngò nh©n viªn; ng−îc l¹i, mét hÖ 
thèng chØ tiªu ®Æt ra mµ kh«ng bao giê cã ai ®¹t tíi ®−îc chØ lµm cho ng−êi 
nh©n viªn c¶m thÊy nh÷ng ¸p lùc vÒ tinh thÇn ®Ì nÆng. C¶ hai t×nh huèng ®ã 
®Òu ®em l¹i nh÷ng kÕt qu¶ kh«ng tèt cho cho ho¹t ®éng cña c«ng ty. HÖ 
thèng chØ tiªu hîp lý cÇn ph¶i ®−îc x©y dùng dùa trªn thùc tÕ tiªu thô trong 
mét thêi kú mèc, kÕt hîp víi nh÷ng dù b¸o vÒ tèc ®é t¨ng tr−ëng vÒ søc mua 
hµng ho¸, møc ®é c¹nh tranh trong khu vùc thÞ tr−êng, c¸c s¶n phÈm thay 
thÕ, hÖ thèng kªnh tiªu thô hiÖn cã... kÕt hîp víi n¨ng lùc hiÖn t¹i cña ®éi 
ngò nh©n viªn. HÖ thèng chØ tiªu nµy kh«ng thÓ nãi lµ tÝch cùc nÕu thay b»ng 
viÖc ®em l¹i nh÷ng th¸ch thøc l«i cuèn ng−êi nh©n viªn trong c«ng viÖc, nã 
®em l¹i sù thÊt väng vµ ch¸n n¶n ®Õn cho hä. 

C«ng t¸c qu¶n trÞ cã th−êng xuyªn tÝnh tíi nh÷ng lîi Ých ®em l¹i th−êng 
niªn vµ chi phÝ t−¬ng øng ®èi víi mçi mÆt hµng vµ lo¹i h×nh dÞch vô cung 
øng, nhãm kh¸ch hµng, thÞ tr−êng tiªu thô, c¸c kªnh ph©n phèi hay kh«ng? 
§Ó tr¶ lêi ®−îc c©u hái nµy, chóng ta sÏ ®i vµo nh÷ng c©u hái s©u h¬n nh− 
c«ng ty ®· hay ch−a lËp ra c¸c b¶ng b¸o c¸o chi tiÕt vÒ lîi nhuËn thu ®−îc 
tÝnh trªn mçi chñng lo¹i s¶n phÈm, hay b¶n b¸o c¸o tæng hîp vÒ møc ®é 
hiÖu qu¶ t¹i mçi khóc thÞ tr−êng, mçi lo¹i h×nh ph©n phèi?.... NÕu thiÕu ®i 
nh÷ng b¶ng tÝnh to¸n nh− vËy, rÊt cã thÓ c«ng ty ®· bá ra nhiÒu chi phÝ cho 
viÖc nu«i d−ìng nh÷ng s¶n phÈm, nh÷ng khóc thÞ tr−êng hay nh÷ng kªnh 
ph©n phèi kh«ng hiÖu qu¶, ®ång thêi còng thiÕu sù ch¨m sãc ®èi víi 
nh÷ng ®èi t−îng t−¬ng øng. ViÖc tÝnh to¸n nµy sÏ gióp c«ng ty lo¹i bá ra 
khái danh s¸ch nh÷ng vÊn ®Ò −u tiªn. Tuy vËy, ®iÒu nµy kh«ng cã nghÜa 
lµ thùc hiÖn mét c¸ch m¸y mãc, kªnh ph©n phèi, kÕt qu¶ hiÖn t¹i lµ ch−a 
kh¶ quan, nh−ng tiÒm n¨ng ph¸t triÓn vµ lîi nhuËn kú väng cña nã lµ cao 
hay ®¬n gi¶n, nã lµ mét kh©u chiÕn l−îc mµ doanh nghiÖp kh«ng thÓ bá 
qua, kh«ng thÓ bá qua, kh«ng thÓ lo¹i nã ra khái danh s¸ch nh÷ng vÊn ®Ò 
−u tiªn. C¨n cø vµo nh÷ng quyÕt ®Þnh, nh÷ng ®¸nh gi¸ cña c¸c nhµ qu¶n trÞ, 
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chóng ta sÏ biÕt ®−îc møc ®é thùc hiÖn c«ng viÖc nµy ®Õn ®©u. 

Nhu cÇu cña kh¸ch hµng lu«n vËn ®éng. Thùc tÕ ®ã khiÕn doanh nghiÖp 
lu«n ph¶i t×m ra nh÷ng chñng lo¹i hµng ho¸ míi ®Ó ®¸p øng nhu cÇu cña hä. 
C«ng ty dÉn ®Çu thÕ giíi mét phÇn v× hä ®· vµ ®ang dÉn ®Çu trong viÖc n¾m 
b¾t tr−íc nh÷ng nhu cÇu cña kh¸ch hµng. Trong giai ®o¹n võa qua, doanh 
nghiÖp ®· cã nh÷ng biÖn ph¸p g× trong viÖc thu thËp, xö lý, t¸i hiÖn nh÷ng ý 
t−ëng vÒ s¶n phÈm míi? Nh÷ng buæi th¶o luËn vÒ nghiªn cøu, ®Ò xuÊt chÕ 
thö c¸c s¶n phÈm míi, hoÆc nh÷ng hÖ thèng th«ng tin néi bé vÒ ®ãng gãp 
c¶i tiÕn s¶n phÈm, nh÷ng bé phËn chuyªn thu nhËn vµ xö lý h−íng theo nhu 
cÇu kh¸ch hµng cña c«ng ty. Vµ ®Ó cã ®−îc nh÷ng s¶n phÈm míi mét c¸ch 
chñ ®éng, cÇn tíi sù ®Çu t− nghiªn cøu bµi b¶n, vµ nã ph¶i thuéc vÒ chÝnh 
s¸ch cña c«ng ty. HiÖn t¹i, trong c«ng ty ®· cã nh÷ng dù ¸n nghiªn cøu vµ 
ph©n tÝch ho¹t ®éng kinh doanh thÝch hîp ch−a?  

Vµ ®Ó mét s¶n phÈm sau mét thêi gian dµi thai nghÐn cã thÓ ®−îc thÞ 
tr−êng chÊp nhËn, cÇn thiÕt ph¶i giíi thiÖu nã tr−íc khi nã xuÊt hiÖn ®¹i trµ 
trªn thÞ tr−êng. V× lÏ ®ã, chóng ta sÏ ®Æt ra c©u hái: “Cã hay kh«ng nh÷ng sù 
thö nghiÖm vÒ tÝnh thÝch hîp cña s¶n phÈm vµ thÞ tr−êng tr−íc khi tung ra 
mét s¶n phÈm míi?” BiÓu hiÖn cña nã lµ c¸c cuéc th¨m dß tiªu dïng, nh÷ng 
®ît qu¶ng c¸o giíi thiÖu s¶n phÈm; nh÷ng buæi nãi chuyÖn vÒ nhu cÇu n¶y 
sinh trong cuéc sèng vµ nh÷ng gi¶i ph¸p....Thùc tÕ sinh ®éng sÏ cho chóng 
ta thÊy møc ®é thùc hiÖn c«ng t¸c nµy t¹i c«ng ty. SÏ lµ rÊt nguy hiÓm nÕu 
trong hiÖn t¹i c«ng ty ch−a cã bÊt cø mét h×nh thøc nµo theo kiÓu nµy tr−íc 
khi tung s¶n phÈm ra b¸n trªn thÞ tr−êng. ViÖc ®−a s¶n phÈm míi vµo thÞ 
tr−êng cã thÓ dÉn ®Õn nh÷ng rñi ro lín cho doanh nghiÖp. 

§¸nh gi¸ hiÖu qu¶ c«ng t¸c marketing. Mäi viÖc lµm trong kinh doanh 
®ßi hái ph¶i tÝnh tíi hiÖu qu¶. Vµ mét lÇn n÷a ®iÒu ®ã ®óng trong ho¹t ®éng 
marketing. Ho¹t ®éng marketing ®ßi hái nh÷ng chi phÝ cho nh©n sù, chi phÝ 
cho c¸c ho¹t ®éng, vµ nãi tãm l¹i, nã lÊy ®i mét phÇn nguån lùc cña doanh 
nghiÖp. VËy nã ®· ®em l¹i nh÷ng g×? ®ã lµ c©u hái cÇn ®−îc gi¶i ®¸p. 

Lîi Ých ®em l¹i cña mçi s¶n phÈm, mçi thÞ tr−êng, mçi kªnh ph©n phèi lµ 
bao nhiªu? Kh¸c víi c©u hái t−¬ng tù ë phÇn trªn, ë ®©y chóng ta thùc hiÖn 
ph−¬ng ph¸p so s¸nh víi chi phÝ bá ra, kh«ng nh»m môc tiªu lo¹i bá khái 
danh s¸ch nh÷ng mÆt hµng cung øng... mµ ë ®©y chóng ta xem xÐt liÖu h×nh 
thøc marketing trong hiÖn t¹i ®· hiÖu qu¶ ch−a? cã cÇn nh÷ng thay ®æi cÇn 
thiÕt nµo kh«ng? Nh÷ng c©u hái vÒ møc ®é t¨ng lªn c¸ biÖt còng nh− møc ®é 
t¨ng chung trªn c¸c thÞ tr−êng, c¸c mÆt hµng còng nh− c¸c kªnh ph©n phèi 
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cÇn ®−îc gi¶i ®¸p. Nh÷ng lý gi¶i cho thùc tÕ ®ã ®· cã ch−a, mang l¹i tÝnh 
thuyÕt phôc hay kh«ng? Bªn c¹nh nh÷ng kÕt qu¶ ®ã, c¸c ®èi thñ c¹nh tranh 
cña c«ng ty thu l¹i ®−îc kÕt qu¶ t−¬ng øng nh− thÕ nµo? Hä ph¶n øng ra sao 
tr−íc hiÖu qu¶ (kÐm hiÖu qu¶) trong c«ng t¸c marketing cña chóng ta? 

Còng tõ nh÷ng ®¸nh gi¸ s¬ bé trªn ®©y, doanh nghiÖp sÏ tr¶ lêi ®−îc c©u 
hái liÖu doanh nghiÖp cã nªn x©m nhËp thÞ tr−êng míi hay kh«ng? hay quay 
trë vÒ tr¹ng th¸i tr−íc ®©y, hay t×m mét sù dung hoµ gi÷a c¶ hai? C¨n cø vµo 
sù lùa chän vµ doanh nghiÖp ®ang ë vÞ trÝ nµo? doanh nghiÖp còng sÏ ph¶i 
tr¶ lêi c©u hái nh÷ng lîi Ých tr−íc m¾t vµ l©u dµi nµo sÏ ®−îc ®em l¹i tõ 
quyÕt ®Þnh võa nªu? 

Ho¹t ®éng marketing liÖu cã cÇn thiÕt ®Õn nh− vËy kh«ng? víi chi phÝ hiÖn 
t¹i liÖu cã qu¸ ®¾t ®á kh«ng? Chóng ta nªn c¾t gi¶m nh÷ng kho¶n chi phÝ cho 
c«ng t¸c marketing b¸n hµng nh− thÕ nµo? Qua viÖc xem xÐt danh môc nh÷ng 
ho¹t ®éng ®−îc bæ sung vµo còng nh− mét sè ho¹t ®éng ®−îc lo¹i bá ®i, 
nh÷ng ®¸nh gi¸ xung quanh c¸c quyÕt ®Þnh ®ã cho chóng ta thÊy ®−îc møc ®é 
nhËn thøc cña c¸c qu¶n trÞ gia trong doanh nghiÖp. 

T− t−ëng vÒ marketing kh«ng chØ cÇn cã trong nh÷ng nh©n viªn b¸n hµng 
hay tiÕp liÖu mµ nã cÇn ph¶i ®−îc hiÓu râ vµ th«ng suèt ë c¸c cÊp qu¶n lý, ë 
nh÷ng bé phËn kh¸c nhau trong toµn doanh nghiÖp. §Ó doanh nghiÖp gÇn 
h¬n víi thùc tÕ còng nh− gÇn h¬n víi thÞ tr−êng, nh÷ng môc tiªu cho tõng bé 
phËn ®−îc x©y dùng nªn. VÊn ®Ò ®Æt ra lµ nh÷ng môc tiªu nµo cÇn ®−îc v¹ch 
ra vµ chóng cã hîp lý kh«ng? Sù hîp lý cña nã xÐt c¶ trªn c¶ hai mÆt lµ phï 
hîp n¨ng lùc, t×nh h×nh trong doanh nghiÖp còng nh− phï hîp víi nh÷ng 
®iÒu kiÖn, t×nh h×nh cña thÞ tr−êng. Cô thÓ nh− viÖc xem xÐt d©y chuyÒn s¶n 
xuÊt hiÖn t¹i ë c«ng ty cã kh¶ n¨ng ®¸p øng ®−îc nh÷ng môc tiªu ®ã hay 
kh«ng? Hay tr×nh ®é tay nghÒ ng−êi lao ®éng vµ c«ng nghÖ ®−îc sö dông 
hiÖn t¹i cã thÓ lµm ra nh÷ng s¶n phÈm nh− mong muèn hay kh«ng? Hay 
tr×nh ®é tay nghÒ ng−êi lao ®éng vµ c«ng nghÖ ®−îc sö dông trong hiÖn t¹i 
cã thÓ lµm ra nh÷ng s¶n phÈm nh− mong muèn hay kh«ng? Khi mµ hÖ thèng 
môc tiªu kh«ng ®−îc n¾m v÷ng, nh÷ng ng−êi lµm marketing bé phËn cã thÓ 
v« t×nh ®i ng−îc l¹i môc tiªu chung trong qu¸ tr×nh theo ®uæi viÖc thùc hiÖn 
tèt nhÊt c«ng viÖc cña m×nh. Ngoµi ra, nÕu môc tiªu ®−îc ®Ò ra qu¸ xa so víi 
n¨ng lùc thùc tÕ cña c«ng ty, c¸ch biÖt víi c«ng suÊt thiÕt kÕ cña m¸y mãc, 
mµ l¹i kh«ng ®−a ra mét gi¶i ph¸p nµo cho t×nh tr¹ng nh− vËy th× kh«ng thÓ 
nãi môc tiªu ®Æt ra lµ hîp lý d−îc. Trong c«ng t¸c marketing kh«ng chØ cÇn 
tíi tham väng mµ cßn cÇn tíi tÝnh thùc tÕ. 
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Trªn c¬ së nh÷ng ®¸nh gi¸ vÒ thÞ tr−êng, mét c©u hái ®Æt ra lµ liÖu më 
réng (thu hÑp) d©y chuyÒn hiÖn cã h¬n hay x©y míi c¸c d©y chuyÒn s¶n xuÊt 
(rót lui khái hiÖn t¹i) h¬n. C«ng t¸c marketing bé phËn ®· t×m lêi gi¶i ®¸p 
cho ho¹t ®éng s¶n xuÊt kinh doanh trong thêi gian qua ra sao? Nh÷ng sù lùa 
chän ®ã ®óng hay sai? Nã cã g©y khã kh¨n g× cho nh÷ng quyÕt ®Þnh kh¸c 
trong t−¬ng lai (t¹o sù thuËn lîi h¬n cho viÖc lùa chän c¸c c¬ héi míi). 

Mét chøc n¨ng kh¸c cña marketing bé phËn lµ x¸c ®Þnh nh÷ng s¶n phÈm 
nµo cho doanh nghiÖp nªn bæ sung vµo danh môc s¶n phÈm vµ nh÷ng s¶n 
phÈm nµo nªn lo¹i ra khái danh môc s¶n phÈm cña c«ng ty. ChØ nh÷ng s¶n 
phÈm nµo sinh lîi hoÆc cã ý nghÜa chiÕn l−îc th× míi cÇn ®−îc duy tr×, 
nh÷ng s¶n phÈm cßn l¹i nªn ®−îc lo¹i bá. Trong nh÷ng s¶n phÈm ®−îc coi lµ 
chiÕn l−îc, cÇn cã nh÷ng ®¸nh gi¸ th−êng xuyªn, kh¸ch quan ®Ó lo¹i bá nã 
khi viÖc duy tr× lµ kh«ng cÇn thiÕt. V× vËy, trong qu¸ tr×nh ®¸nh gi¸ 
marketing bé phËn, mét nhiÖm vô quan träng lµ sµng läc danh s¸ch nh÷ng 
s¶n phÈm cña c«ng ty. Bªn c¹nh ®ã lµ viÖc nghiªn cøu ®¸nh gi¸ thÞ tr−êng, 
xem xÐt triÓn väng cña nh÷ng s¶n phÈm míi ®Ó bæ sung nã vµo danh môc 
s¶n phÈm khi viÖc lµm ®ã ®em l¹i hiÖu qu¶ cho doanh nghiÖp. §Ó cã thÓ ®−a 
ra nh÷ng quyÕt ®Þnh chÝnh x¸c, cã mét c©u hái ®èi víi nh÷ng ng−êi ra quyÕt 
®Þnh lµ hä hiÓu g× vÒ nh÷ng s¶n phÈm ®ã, kh«ng chØ nh÷ng ®Æc tÝnh kü thuËt 
cña s¶n phÈm mµ cßn lµ c¶ nh÷ng ®Æc tr−ng cña s¶n phÈm trong tiªu dïng? 
Nh÷ng t¸c dông phô vµ c¶ nh÷ng ®¸nh gi¸ cña c«ng chóng ®èi víi s¶n phÈm 
®ã? Nh÷ng nhµ ra quyÕt ®Þnh hiÓu g× vÒ t©m lý tiªu dïng? Trong suèt qu¸ 
tr×nh tõ thiÕt kÕ mÉu, nghiªn cøu chÕ thö, tíi s¶n xuÊt thö nghiÖm, s¶n xuÊt 
®¹i trµ vµ ph©n phèi trªn thÞ tr−êng, liÖu nh÷ng t− t−ëng h−íng vÒ kh¸ch 
hµng, tho¶ m·n tèi ®a nh÷ng mong muèn cña kh¸ch hµng ®· ®−îc tÝnh ®Õn 
®Çy ®ñ vµ lµ ®éng c¬ cho mäi hµnh ®éng? LiÖu nh÷ng c¸ nh©n cã liªn quan 
trong qu¸ tr×nh ®ã nhËn thøc ®−îc r»ng viÖc lu«n h−íng vµo kh¸ch hµng sÏ 
lµ yÕu tè quan träng nhÊt ®¶m b¶o cho sù chÊp nhËn s¶n phÈm lµm ra cña thÞ 
tr−êng, vµ thiÕu nã, s¶n phÈm sÏ khã lßng kiÕm ®−îc chç ®øng? 

Trong chiÕn l−îc marketing vÒ s¶n phÈm, cÇn xem xÐt tíi nh÷ng lÜnh vùc 
nµo? c¸i nµo cÇn tíi sù cñng cè? HÖ thèng c¸c kªnh ph©n phèi, c¸ch thøc 
tiÕp kh¸ch hµng truyÒn thèng cña c«ng ty cã cßn hiÖu qu¶ kh«ng? LiÖu r»ng 
trong thêi gian tíi c«ng ty cã cÇn thiÕt cã thªm nh÷ng héi nghÞ kh¸ch hµng, 
nh÷ng ch−¬ng tr×nh qu¶ng c¸o ®Æc biÖt ®Ó thu nhËn thªm nh÷ng th«ng tin 
ph¶n håi tõ kh¸ch hµng vÒ hµng ho¸ dÞch vô mµ c«ng ty cung øng hay 
kh«ng? Nh÷ng nç lùc cña c«ng ty trong vÊn ®Ò nµy lµ g×? §Ó ®¸nh gi¸ ®−îc 
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viÖc thùc hiÖn mµ quan t©m tíi kÕt qu¶ thu l¹i tõ nh÷ng viÖc lµm ®ã lµ g×. 
Kh«ng thÓ cho r»ng nh÷ng b−íc c«ng viÖc nµy ®· ®−îc hoµn thµnh tèt nÕu 
th«ng tin ph¶n håi thu ®−îc tõ kh¸ch hµng lµ kh«ng ®¸ng kÓ, c«ng ty kh«ng 
biÕt ®−îc nh÷ng diÔn biÕn trong thÞ hiÕu kh¸ch hµng, doanh sè gi¶m sót hay 
cã sù suy yÕu míi n¶y sinh ngay trong tËp hîp nh÷ng ng−êi c«ng t¸c lµm 
marketing.  

HiÓu biÕt cña c¸c nhµ qu¶n trÞ marketing nh− thÕ nµo ®èi víi nh÷ng vÊn 
®Ò nh− trong ®Þnh gi¸, c¸c chÝnh s¸ch, c¸c chiÕn l−îc ®−îc vËn dông t¹i c«ng 
ty trong tõng giai ®o¹n? Hä cã hiÓu ®−îc møc ®é chÞu t¸c ®éng cña c¸c biÓu 
gi¸ tõ nh÷ng chi phÝ, nhu cÇu vµ c¸c khÝa c¹nh trong c¹nh tranh? §iÓm nµy 
ph¶i thõa nhËn hÇu hÕt c¸c doanh nghiÖp ®Òu rÊt yÕu bëi quan niÖm chuyªn 
m«n ho¸ ®· chÕ ngù trong ®Çu hä. Hä cÇn nhËn thøc r»ng mét kiÕn thøc hÖ 
thèng vµ tæng hîp sÏ gióp cho c¸c quyÕt ®Þnh cña hä cã c¨n cø v÷ng ch¾c 
h¬n vµ sÏ kh«ng ®i ng−îc l¹i chiÕn l−îc chung cña doanh nghiÖp. 

C¸c chÝnh s¸ch vÒ gi¸ ®· cã sù t−¬ng thÝch víi nhu cÇu, t−¬ng xøng víi 
c¸c nhµ ph©n phèi, c¸c b¹n hµng lín, c¸c nhµ cung øng vµ c¸c quy ®Þnh cña 
chÝnh phñ hay ch−a? Møc ®é thÝch øng nh− thÕ nµo? SÏ lµ rÊt thiÕu sãt nÕu 
doanh nghiÖp ®¸nh ®ång nh÷ng b¹n hµng truyÒn thèng víi nh÷ng ng−êi míi 
®Õn, chÝnh s¸ch vÒ gi¸ lµ kh«ng ®æi víi nh÷ng kh¸ch hµng lín còng nh− 
nh÷ng ng−êi mua lÎ. Tuy thùc tÕ rÊt Ýt khi t×nh huèng nµy x¶y ra, nh−ng viÖc 
doanh nghiÖp g¾n m×nh qu¸ chÆt vµo mét sè nhµ cung øng hay ch¹y theo 
nh÷ng lêi chµo mêi hÊp dÉn cña nh÷ng ng−êi l¹ mÆt cßn rÊt phæ biÕn ë ViÖt 
Nam. V× lý do ®ã, chóng ta kh«ng thÓ kh«ng xem xÐt tíi vÊn ®Ò nµy. 

Nh÷ng môc tiªu vµ chiÕn l−îc ¸p dông trong chiÕn l−îc hµng ho¸ lµ g×? 
Nh÷ng ®iÒu nµy sÏ t¸c ®éng m¹nh mÏ tíi hµnh vi cña c¸c nhµ qu¶n trÞ, c¸c 
nh©n viªn vµ trong nh÷ng quan ®iÓm suy nghÜ sau nµy cña mäi thµnh viªn. 
Nh÷ng chiÕn l−îc ®Ò ra cã t−¬ng xøng víi tiÒm n¨ng cña doanh nghiÖp còng 
nh− nhu cÇu cña thÞ tr−êng kh«ng? 

Trong nh÷ng kªnh ph©n phèi nh− qua c¸c nhµ ph©n phèi lín, qua c¸c b¹n 
hµng lín, qua c¸c cöa hµng ®¹i diÖn, qua c¸c nhµ bu«n, c¸c ®¹i lý, møc ®é 
hiÖu qu¶ cña chóng nh− thÕ nµo? Trong sè nh÷ng kªnh ph©n phèi nµy, doanh 
nghiÖp thÊy ®−îc h×nh thøc nµo cã hiÖu qu¶ cao nhÊt? Doanh nghiÖp cã 
th−êng xuyªn trao ®æi th«ng tin tèt thu ®−îc tõ viÖc ®¸nh gi¸ nµy sÏ t¹o ra 
cho chóng ta niÒm tin vÒ mét hÖ thèng marketing ho¹t ®éng cã hiÖu qu¶. 
Mét thùc tÕ lµ nh÷ng phÇn tèt th−êng ®i kÌm víi nhau, vµ mét vµi biÓu hiÖn 
xÊu gÇn nh− lµ dÊu hiÖu cña viÖc thùc hiÖn kh«ng tèt nhiÖm vô ®−îc ®Æt ra. 
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T¹o mét mèi quan hÖ b¹n hµng h÷u h¶o kh«ng chØ gióp cho doanh nghiÖp cã 
nh÷ng quan hÖ tèt trong kinh doanh mµ h¬n thÕ n÷a, nã cßn lµ phao cøu sinh 
cho doanh nghiÖp trong nh÷ng tr−êng hîp khã kh¨n t−ëng v« ph−¬ng cøu 
ch÷a. Nã còng gióp cho doanh nghiÖp t¹o tiÕng nãi cã träng l−îng h¬n ®èi 
víi c¸c ®èi thñ cïng ngµnh vµ h¬n hÕt, nã t¹o ra mét danh tiÕng tèt cho 
doanh nghiÖp. §iÒu ®ã quay trë l¹i sÏ gióp cho c«ng chuyÖn lµm ¨n cña 
doanh nghiÖp tiÕn triÓn tèt ®Ñp h¬n.  

Còng trong nh÷ng mèi quan t©m tíi c¸c kªnh ph©n phèi, mét c©u hái ®Æt 
ra lµ liÖu sù x¾p xÕp −u tiªn c¸c kªnh ph©n phèi nh− hiÖn nay ®· lµ hiÖu qu¶ 
hay ch−a, hay chóng ta cÇn ph¶i thay ®æi l¹i hÖ thèng kªnh ph©n phèi. Sù 
thay ®æi trong mèi quan hÖ lµ rÊt kh«ng nªn, nhÊt lµ trong tr−êng hîp chóng 
ta ®· x©y dùng ®−îc quan hÖ ®ã dµi l©u qua thêi gian. Tuy nhiªn, ph¶i kh¼ng 
®Þnh quyÒn quyÕt ®Þnh viÖc thay ®æi hay kh«ng hÖ thèng kªnh ph©n phèi 
kh«ng hoµn toµn do doanh nghiÖp ®−a ra, mµ ®«i khi ®ã l¹i chÝnh lµ do 
nh÷ng c¸ nh©n trong kªnh ph©n phèi ®ã ®em l¹i. Cã thÓ hä tõ chèi lµm ®¹i lý 
cho c«ng ty, chuyÓn sang mét ®èi t¸c kh¸c ®em l¹i cho hä sù tho¶ m·n cao 
h¬n. VËy th× c©u hái sÏ ®Æt ra khi xem xÐt ®¸nh gi¸ vÊn ®Ò nµy lµ trong thêi 
gian võa qua, doanh nghiÖp ®· ®èi xö víi nh÷ng ®èi t¸c ®ã nh− thÕ nµo, ®· 
cã bao nhiªu ®èi t¸c rêi bá doanh nghiÖp ®Ó sang lµm ¨n víi nh÷ng ®èi thñ 
cña doanh nghiÖp, vµ còng cã bao nhiªu ng−êi míi ®Õn víi doanh nghiÖp? 
Mét vÊn ®Ò quan träng còng cÇn thiÕt ph¶i quan t©m lµ tû träng cña c¸c ®èi 
t¸c truyÒn thèng hay møc ®é trung b×nh vÒ sè n¨m quan hÖ ®èi t¸c cña c«ng 
ty lµ bao nhiªu? RÊt cã thÓ c«ng ty cã chÝnh s¸ch tèt trong viÖc thu hót c¸c 
®èi t¸c míi, nh÷ng l¹i kÐm n¨ng lùc trong viÖc duy tr× c¸c quan hÖ cò, ®iÒu 
nµy lµ hÕt søc nguy hiÓm. Nã t¹o ra mét danh tiÕng kh«ng lÊy g× lµm tèt ®Ñp 
cho doanh nghiÖp trªn th−¬ng tr−êng, ®ång thêi t¹o sù bÊp bªnh trong kh©u 
tiªu thô hµng ho¸, mét giai ®o¹n träng yÕu trong chu tr×nh s¶n xuÊt kinh 
doanh. 

Ho¹t ®éng qu¶ng c¸o lµ mét ho¹t ®éng kh«ng thÓ thiÕu ®−îc ®èi víi 
nh÷ng doanh nghiÖp lín thêi ®¹i ngµy nay. Nã kh«ng ngoµi môc ®Ých gióp 
cho mäi ng−êi biÕt râ h¬n vÒ c«ng tÊt yÕu còng nh− viÖc thóc ®Èy tiªu thô 
s¶n phÈm. Tuy nhiªn, nh÷ng môc tiªu cô thÓ trong mçi ch−¬ng tr×nh qu¶ng 
c¸o ph¶i ®−îc xem xÐt ®¸nh gi¸ l¹i. Nh÷ng biÖn ph¸p qu¶ng c¸o ®−îc sö 
dông trong thêi gian hiÖn nay lµ g×? Nã cã hiÖu qu¶ hay kh«ng? §· cã 
nh÷ng biÖn ph¸p nµo ®Ó ®o l−êng møc ®é hiÖu qu¶ hay kh«ng? §· cã nh÷ng 
biÖn ph¸p nµo ®Ó ph¸t huy t¸c dông sau mçi ®ît qu¶ng c¸o. Trong nh÷ng 
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ho¹t ®éng qu¶ng c¸o gÇn ®©y, c«ng chóng cã ph¶n øng nh− thÕ nµo ®èi víi 
chóng? Hä cã nh÷ng ®¸nh gi¸ tÝch cùc hay tiªu cùc? TÊt c¶ nh÷ng ph¶n øng 
cña hä cã ®−îc ghi nhËn l¹i vµ ph©n tÝch kü l−ìng kh«ng? HiÖn t¹i doanh 
nghiÖp ®· cã bé phËn chuyªn xö lý nh÷ng th«ng tin ph¶n håi tõ thÞ tr−êng, 
kh¸ch hµng còng nh− trong viÖc nghiªn cøu nh÷ng h×nh thøc qu¶ng c¸o tiÕp 
thÞ míi trong t−¬ng lai hay ch−a? 

Chi phÝ lµ mét vÊn ®Ò cÇn tÝnh tíi trong c«ng t¸c qu¶ng c¸o. Doanh 
nghiÖp cã cÇn thiÕt bæ sung thªm vµo ®éi ngò nh©n viªn qu¶ng c¸o hay sè 
l−îng hiÖn t¹i ®· thõa ®ñ? Khèi l−îng hµng ho¸ b¸n ra trong c¸c ®ît khuyÕn 
m¹i nªn lµ bao nhiªu? Gi¸ lµ bao nhiªu? Thêi l−îng tÇn suÊt quy m« qu¶ng 
c¸o trong thêi gian võa qua cã hîp lý kh«ng? Nh÷ng c«ng cô trong khuÕch 
tr−¬ng khuyÕn m¹i ®· ®−îc viÖn ®Õn lµ g×? ®· ®ñ vµ hiÖu qu¶ ch−a? (hµng 
mÉu, phiÕu dù th−ëng, tr−ng bµy, thi b¸n hµng,...) 

Ng©n s¸ch dµnh cho c«ng t¸c marketing t¹i c«ng ty tÊt yÕu hiÖn nay lµ 
bao nhiªu? Nã cã t−¬ng xøng víi sù ®Çu t− t¹i c¸c bé phËn kh¸c hay kh«ng? 
Víi ng©n s¸ch ®Çu t− nh− hiÖn t¹i, nã cã ®ñ vµ ®· ®−îc sö dông hîp lý ch−a? 

Nh÷ng nh©n viªn giao tiÕp víi kh¸ch hµng cã tèt kh«ng? Hä ®· g©y ®−îc 
møc ®é thiÖn c¶m nh− thÕ nµo ®èi víi kh¸ch hµng? Phong c¸ch phôc vô cña 
hä cã tËn t×nh vµ lu«n h−íng vµo kh¸ch hµng hay kh«ng? ViÖc mÆc ®ång 
phôc cña c«ng ty trong t−¬ng lai cã ®−îc ®¶m b¶o hay kh«ng? Nh÷ng ®iÒu 
nµy cÇn ®−îc lµm tèt v× nã sÏ ®Ó l¹i trong lßng kh¸ch hµng mét Ên t−îng tèt 
®Ñp vÒ doanh nghiÖp, cÇn cã nã ®Ó biÕn nh÷ng ng−êi kh¸ch h«m nay thµnh 
nh÷ng kh¸ch hµng trung thµnh cña ngµy mai. 

Tr×nh ®é n¨ng lùc vµ møc ®é hoµn thµnh c«ng viÖc cña ®éi ngò nh©n viªn 
marketing trong doanh nghiÖp cã nh÷ng ®iÓm næi tréi hay kÐm so víi lùc 
l−îng cña c¸c ®èi thñ c¹nh tranh? §iÒu nµy lµ quan träng ®èi víi viÖc 
nghiªn cøu lËp ra chiÕn l−îc ph¸t triÓn nh©n lùc cho b−íc c«ng viÖc nµy. 

3.2. §¸nh gi¸ c«ng t¸c tµi chÝnh, kÕ to¸n 

Tr−íc hÕt chóng ta ®¸nh gi¸ viÖc thùc hiÖn tèt c¸c nhiÖm vô cña bé phËn 
tµi chÝnh kÕ to¸n. Trong thêi gian qua, ®éi ngò nh©n viªn cã nh÷ng hµnh vi 
nµo v× lîi Ých c¸ nh©n mµ x©m h¹i ®Õn lîi Ých chung cña doanh nghiÖp hay 
kh«ng? NÕu cã nh÷ng nh©n viªn kh«ng trung thùc, kh«ng ph¶n ¸nh hÕt 
nh÷ng thùc tÕ ph¸t sinh trong c«ng t¸c nµy cã thÓ ¶nh h−ëng tíi sù sèng cßn 
cña doanh nghiÖp do tÝnh chÊt tÕ nhÞ cña b−íc c«ng viÖc nµy. 

Sù hç trî cña c«ng t¸c tµi chÝnh, kÕ to¸n ®−îc tÝnh to¸n nh− thÕ nµo? 



 Gi¸o tr×nh qu¶n trÞ chiÕn l−îc 

Tr−êng §¹i häc Kinh tÕ Quèc d©n 90

Møc ®é chÝnh x¸c cña c¸c chØ tiªu ¶nh h−ëng lín ®Õn qu¸ tr×nh ra c¸c quyÕt 
®Þnh vµ môc tiªu trong qu¶n trÞ chiÕn l−îc. NÕu nh− t¹i bé phËn nµy, nh÷ng 
th«ng tin tµi chÝnh ®−îc ph¶n ¸nh sai, cã thÓ doanh nghiÖp sÏ chuyÓn tõ l·i 
d−¬ng sang thua lç nÆng nÒ. C¸c chØ tiªu tµi chÝnh ®−îc x©y dùng trªn c¬ së 
nµo, ph−¬ng ph¸p ph©n tÝch tÝnh to¸n nµo? Trong hÖ thèng c¸c chØ tiªu, cÇn 
rµ so¸t kü xem liÖu nh÷ng chØ tiªu d−íi ®©y cã chØ tiªu mµ c¸c ph−¬ng ph¸p 
tÝnh to¸n, c¸c b−íc tÝnh to¸n hay thu thËp sè liÖu cã sù nhÇm lÉn hay kh«ng? 
Tr−íc hÕt ®ã lµ hÖ sè vÒ kh¶ n¨ng thanh kho¶n. Trong thêi gian võa qua, hÖ 
sè tÝnh thanh kho¶n cña c«ng tÊt yÕu lµ t¨ng hay gi¶m? LiÖu c«ng t¸c tµi 
chÝnh, kÕ to¸n ®· ph©n tÝch vµ chØ ra ®−îc nguyªn nh©n cña nã ch−a? HÖ sè 
thanh kho¶n thÓ hiÖn kh¶ n¨ng chuyÓn ho¸ c¸c nguån lùc tµi chÝnh thµnh c¸c 
kho¶n tiÒn m¹nh, cã kh¶ n¨ng sö dông trong thanh to¸n trùc tiÕp. NÕu c«ng 
t¸c tµi chÝnh kh«ng tÝnh to¸n tèt ®iÒu nµy, kh«ng ®−a ra nh÷ng c¶nh b¸o kÞp 
thêi cho doanh nghiÖp, hä cã thÓ dÉn tíi t×nh tr¹ng mÊt kh¶ n¨ng thanh to¸n 
cña c«ng ty hÕt søc nguy hiÓm. Mét chØ tiªu thø hai cÇn xem xÐt lµ ®ßn c©n 
nî. C©u hái cÇn quan t©m lµ hÖ sè ®ßn c©n nî cña c«ng ty cã t¨ng thªm 
trong giai ®o¹n võa qua kh«ng? 

- Sù ®¶m b¶o vÒ mÆt an toµn tµi chÝnh cho doanh nghiÖp  

- Møc ®é ®¹t ®−îc yªu cÇu ®Æt ra víi c«ng t¸c tµi chÝnh, kÕ to¸n  

- Nguyªn nh©n vµ nh÷ng nh©n tè t¸c ®éng chñ yÕu tíi c«ng t¸c tµi 
chÝnh, kÕ to¸n. CÇn cã nh÷ng söa ®æi g×? 

- §iÓm m¹nh vµ yÕu ®iÓm trong c«ng t¸c tµi chÝnh, kÕ to¸n hiÖn nay lµ g×? 

3.3. §¸nh gi¸ c«ng t¸c s¶n xuÊt vµ t¸c nghiÖp 

§èi víi qu¸ tr×nh s¶n xuÊt, viÖc bè trÝ thiÕt bÞ m¸y mãc cÇn ph¶i ®−îc 
®¸nh gi¸ kü l−ìng. Nã ¶nh h−ëng nhiÒu tíi tÝnh hîp lý trong vËn chuyÓn, l−u 
tr÷, tÝnh nhÞp nhµng cña hÖ thèng, tÝnh ®ång bé cña m¸y mãc thiÕt bÞ. ChÝnh 
v× vËy, c¸c qu¶n ®èc ph©n x−ëng, nh÷ng ng−êi lµm c«ng t¸c qu¶n trÞ s¶n 
xuÊt ph¶i tr¶ lêi ®−îc c©u hái: møc ®é hîp lý trong bè trÝ m¸y mãc thiÕt bÞ 
t¹i c«ng ty ®ang ë møc ®é nµo? Møc ®é hîp lý cµng cao sÏ cµng gãp phÇn 
vµo viÖc n©ng cao hiÖu suÊt c«ng viÖc vµ n¨ng suÊt lao ®éng. Vµ ng−îc l¹i, 
nã sÏ lµm gi¶m nh÷ng chØ tiªu ®ã. NÕu trong c«ng ty vÉn cßn tån t¹i t×nh 
tr¹ng m¸y mãc ®−îc ph©n bæ t¸ch biÖt hay chªnh lÖch vÒ c«ng suÊt gi÷a c¸c 
bé phËn, khiÕn c¸c b¸n thµnh phÈm cÇn vËn chuyÓn ®i rÊt xa hoÆc ph¶i l−u 
kho, còng nh− mét khèi l−îng lín m¸y mãc thiÕt bÞ kh«ng ®−îc sö dông th× 
khã cã thÓ ®¸nh gi¸ viÖc bè trÝ m¸y mãc thiÕt bÞ trong c«ng ty ®· hîp lý. 
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C¸c thiÕt bÞ cña c«ng ty cã ®−îc thiÕt kÕ tèt hay kh«ng? §©y lµ mét c©u 
hái cÇn ph¶i cã c©u tr¶ lêi. ThiÕt kÕ ®óng c¸c thiÕt bÞ cÇn dïng lµ mét yÕu tè 
c¬ b¶n ®Ó gãp phÇn gi¶m chi phÝ s¶n xuÊt th«ng qua viÖc t¨ng c−êng c«ng 
suÊt m¸y vµ hiÖu suÊt sö dông m¸y mãc thiÕt bÞ, tËn dông c«ng suÊt thiÕt kÕ. 
ThiÕt kÕ tèt còng ®¶m b¶o cho nh÷ng môc tiªu thay ®æi lo¹i h×nh s¶n phÈm 
s¶n xuÊt khi cã nh÷ng biÕn ®éng trong m«i tr−êng kinh doanh. NÕu c«ng ty 
chØ cÇn nh÷ng m¸y mãc vµ c«ng nghÖ s¶n xuÊt mét lo¹i hµng ®Æc biÖt mµ 
m¸y mãc lµ c¸c lo¹i thiÕt bÞ ®a n¨ng, hÇu nh− kh«ng bao giê vËn dông c¸c 
tÝnh ®Æc biÖt cña nã th× râ rµng viÖc thiÕt kÕ thiÕt bÞ vµ c«ng nghÖ cña c«ng 
ty cã nh÷ng ®iÓm cÇn kh¾c phôc. Trong tr−êng hîp m¸y tù chÕ, ho¹t ®éng 
víi c«ng suÊt thiÕt kÕ, møc ®é s¶n phÈm hao háng thiÕt kÕ thÊp (xÊp xØ 
0,01%) th× chóng ta cã thÓ kÕt luËn c«ng ty ®· thùc hiÖn tèt c«ng t¸c thiÕt kÕ 
thiÕt bÞ. 

Sö dông nh÷ng kÕt qu¶ tÝnh to¸n ë phÇn tµi chÝnh vµ qu¶n trÞ marketing, 
c«ng ty cÇn tÝnh to¸n xem liÖu cã nªn më réng hay thu hÑp quy m« hiÖn t¹i? 
D©y chuyÒn s¶n xuÊt, d©y chuyÒn c«ng nghÖ hiÖn t¹i cña c«ng ty cã ®−îc sö 
dông hiÖu qu¶ hay kh«ng? Cã nh÷ng khiÕm khuyÕt g× vÒ phÝa m¸y mãc thiÕt 
bÞ hay viÖc h−íng dÉn vËn dông m¸y mãc thiÕt bÞ kh«ng? VÊn ®Ò nµy cÇn 
ph¶i ®−îc chó ý quan t©m bëi lÏ c¸c c«ng nghÖ sö dông ®−îc c¸c doanh 
nghiÖp mua vÒ ®«i lóc kh«ng hoµn toµn ph¸t huy t¸c dông nh− mong muèn 
mµ nguyªn nh©n th× cã nhiÒu. NhiÖm vô cña c«ng t¸c ®¸nh gi¸ nµy còng lµ 
ph¸t hiÖn vµ ghi chÐp l¹i nh÷ng nh©n tè ¶nh h−ëng ®ã, tiÖn cho c«ng t¸c 
qu¶n lý. 

Trong qu¸ tr×nh s¶n xuÊt hiÖn t¹i cña c«ng ty, ph¶i xem xÐt xem nh÷ng 
ho¹t ®éng s¶n xuÊt kinh doanh hiÖn t¹i lµ s¶n xuÊt theo ®¬n ®Æt hµng hay 
theo nh÷ng chiÕn l−îc kinh doanh ®· ®Þnh s½n cña doanh nghiÖp. NÕu theo 
nh÷ng hîp ®ång ®Þnh s½n th× liÖu qu¸ tr×nh s¶n xuÊt hiÖn t¹i cã thÓ thÝch øng 
víi nh÷ng biÕn ®éng cña m«i tr−êng cã thÓ n¶y sinh hay kh«ng? Quy tr×nh 
s¶n xuÊt, ph−¬ng ph¸p ®iÒu hµnh nªn thÝch øng víi h×nh thøc nµy nh− thÕ 
nµo? C¸ch thøc ®iÒu hµnh, tæ chøc ho¹t ®éng nh− hiÖn t¹i ®· lµ hîp lý nhÊt 
ch−a? Nªn cã nh÷ng c¸ch thøc gi¶i quyÕt nh− thÕ nµo? Trong tr−êng hîp 
doanh nghiÖp s¶n xuÊt theo ®Þnh h−íng chiÕn l−îc, ®¸p øng tr−íc nh÷ng nhu 
cÇu, vÊn ®Ò vÒ chiÕn l−îc vµ viÖc theo ®uæi nh÷ng môc tiªu ®· ®−îc ®Ò ra cã 
®−îc kiÓm so¸t thùc hiÖn chÆt chÏ kh«ng? §Ó cã thÓ thu ®−îc hiÖu qu¶ tèi 
®a, m« h×nh qu¶n lý vµ kiÓm so¸t nªn thùc hiÖn theo h×nh thøc nµo? 
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Gi¶m chi phÝ chÝnh lµ yÕu tè Èn sau mäi môc tiªu trong ho¹t ®éng s¶n 
xuÊt kinh doanh cña doanh nghiÖp. VÒ b¶n chÊt, lîi nhuËn lµ doanh thu trõ 
®i tæng chi phÝ. Lîi nhuËn lµ môc tiªu cña mäi doanh nghiÖp, chÝnh v× vËy 
gi¶m chi phÝ sÏ lµm t¨ng thªm lîi nhuËn cña c¸c doanh nghiÖp. Thªm vµo 
®ã, gi¶m chi phÝ gióp cho doanh nghiÖp cã thªm nguån lùc bæ sung cho c¸c 
ho¹t ®éng kh¸c cña doanh nghiÖp nh− nghiªn cøu ph¸t triÓn, lµm t¨ng thªm 
tÝnh c¹nh tranh cña doanh nghiÖp trªn th−¬ng tr−êng. KÕt qu¶ lµ ®iÒu ®ã sÏ 
gãp phÇn lµm m¹nh thªm c¸c nguån lùc cña doanh nghiÖp. C©u hái ®Æt ra lµ 
liÖu doanh nghiÖp ®· gi¶m ®−îc nh÷ng chi phÝ kh«ng cÇn thiÕt hay ch−a? C¬ 
cÊu chi phÝ ®· ®−îc tÝnh to¸n râ rµng ch−a? TÇm quan träng vµ møc ®é ®ãng 
gãp cña c¸c bé phËn chi trong tæng gi¸ thµnh ra sao? 

Khi chóng ta ®¸nh gi¸ c¸c vÊn ®Ò cã liªn quan tíi c«ng suÊt cña hÖ thèng 
m¸y mãc thiÕt bÞ trong c«ng ty, cÇn tr¶ lêi c©u hái: s¶n l−îng hµng ho¸ vµ 
dÞch vô lµm ra cã c©n ®èi víi nhu cÇu thÞ tr−êng kh«ng vµ n¨ng lùc s¶n xuÊt 
cã ®−îc th−êng xuyªn tÝnh to¸n kh«ng? HiÖu suÊt sö dông c«ng suÊt m¸y 
cßn ®ång nghÜa víi viÖc c«ng ty ®· gi¶m ®−îc mét phÇn chi phÝ s¶n xuÊt. 
Kh«ng nh÷ng thÕ, khi s¶n xuÊt v−ît qu¸ nhu cÇu th× l¹i g©y sù tån ®äng 
hµng ho¸, võa tèn thªm c¸c chi phÝ l−u kho, ®ång thêi gi¶m phÈm chÊt s¶n 
phÈm, hËu qu¶ lµ viÖc gi¶m sót hiÖu qu¶ ho¹t ®éng cña doanh nghiÖp. Trong 
tr−êng hîp hµng ho¸ s¶n xuÊt ra tuy sö dông c«ng suÊt tèi ®a nh−ng vÉn 
kh«ng ®¸p øng ®−îc nhu cÇu cña thÞ tr−êng th× ®iÒu ®ã còng cã nghÜa lµ 
doanh nghiÖp ®· bá lì chiÕm lÜnh thÞ tr−êng, lµ mét ®iÒu ®¸ng tiÕc. ViÖc lì 
kÕ ho¹ch còng g©y ra nhiÒu ¶nh h−ëng kh«ng tèt ®èi víi c¸c bé phËn c«ng 
viÖc kh¸c. Nãi tãm l¹i, viÖc ®¸nh gi¸ vÊn ®Ò nµy cÇn ph¶i ®−îc thùc hiÖn 
mét c¸ch thËn träng vµ toµn diÖn. 

ë trªn chóng ta ®· ®Ò cËp tíi kh¶ n¨ng ®¸p øng nhu cÇu thÞ tr−êng cña 
c«ng suÊt m¸y, mét c©u hái n÷a cÇn lêi gi¶i ®¸p, ®ã lµ: c«ng ty ®· cã ®−îc 
quy m« s¶n xuÊt hiÖu qu¶ ch−a? Mét thùc tÕ lµ kh«ng ph¶i lu«n ®¸p øng tèt 
nhu cÇu thÞ tr−êng víi mét sè c¬ së m¸y mãc thiÕt bÞ, nhµ x−ëng ®¶m b¶o 
cho mét quy m« s¶n xuÊt hiÖu qu¶. Nhu cÇu thÞ tr−êng biÕn ®éng, nÕu h«m 
nay c«ng ty ®¸p øng ®−îc nhu cÇu thÞ tr−êng, ngµy mai cã thÓ mét l−îng lín 
hµng ho¸ lµm ra kh«ng ®−îc tiªu thô. Còng cã thÓ thÞ tr−êng sÏ ngµy cµng 
më réng, nhu cÇu sÏ ngµy cµng t¨ng. Quy m« hiÖn t¹i sÏ kh«ng ph¶i lµ ®iÓm 
dõng cho m« h×nh hîp lý trong t−¬ng lai... V× nh÷ng lý do ®ã, quy m« hîp lý 
nhÊt lu«n lµ mét c¸i ®Ých mµ doanh nghiÖp cÇn ®¹t tíi. Nã cã thÓ n»m vÒ 
phÝa trªn quy m« s¶n xuÊt hiÖn t¹i, nh−ng nã còng cã thÓ lµ sù thu hÑp quy 
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m« s¶n xuÊt hiÖn t¹i. V× vËy, c©u hái nµy cÇn nhËn ®−îc sù tr¶ lêi chÝnh x¸c 
cña doanh nghiÖp, tÊt nhiªn viÖc ®¸nh gi¸ xem xÐt sÏ dùa vµo t×nh h×nh thùc 
tÕ cña thÞ tr−êng vµ n¨ng lùc hiÖn t¹i cña doanh nghiÖp. 

HÖ thèng kho chøa cña doanh nghiÖp ®· hîp lý ch−a? Mét hÖ thèng kho 
chøa kh«ng thÓ lµ hîp lý nÕu nã cßn cã thÓ ®−îc thiÕt kÕ l¹i, víi hiÖu qu¶ 
thu ®−îc cao h¬n so víi chi phÝ bá ra. S¶n phÈm s¶n xuÊt ra kh«ng cã chç 
l−u tr÷, bÞ h− háng, mÊt m¸t, th× ch¾n ch¾n hÖ thèng kho chøa ®ã kh«ng ®¶m 
b¶o ®−îc yªu cÇu ®Æt ra. Mét hÖ thèng kho chøa c¸ch qu¸ xa khu vùc s¶n 
xuÊt, viÖc vËn chuyÓn gi÷a n¬i s¶n xuÊt vµ nh÷ng kho chøa chiÕm mét tû 
träng lín trong gi¸ thµnh s¶n phÈm th× hÖ thèng kho chøa ®ã còng ch−a ®¹t 
yªu cÇu. Ngoµi ra, mét hÖ thèng kho chøa qu¸ lín, nh÷ng ®iÒu kiÖn b¶o 
qu¶n tèn kÐm, v−ît qu¸ møc cÇn thiÕt còng lµ nh÷ng ®iÓm cÇn söa ®æi. 

T−¬ng øng víi nhu cÇu cña s¶n xuÊt, yªu cÇu cña quy tr×nh c«ng nghÖ, 
c¸c nhµ x−ëng vµ hÖ thèng nhµ kho sÏ ®−îc x©y dùng lªn. Tuy nhiªn, møc 
®é hîp lý vÒ sè l−îng nhµ x−ëng, kho chøa phô thuéc chñ yÕu vµo ®iÒu kiÖn 
kh¸ch quan cña m«i tr−êng ®em l¹i. Tuy nhiªn, trong thùc tÕ, c¸c doanh 
nghiÖp l¹i th−êng ®Ó nh÷ng mong muèn chñ quan cña mét sè c¸ nh©n quyÕt 
®Þnh, g©y ra sù kÐm hiÓu qu¶ trong ho¹t ®éng cña doanh nghiÖp. V× thÕ, cÇn 
tÝnh to¸n vÒ sè l−îng nhµ x−ëng, kho chøa hîp lý. 

Bªn c¹nh viÖc ®¸nh gi¸ møc ®é hîp lý vÒ sè l−îng nhµ x−ëng kho chøa 
còng nh− vÞ trÝ l¾p ®Æt, vÊn ®Ò vÒ c«ng suÊt tèi −u cho tõng nhãm ®èi t−îng 
®ã nh− thÕ nµo ®Ó ®¹t ®−îc sù c©n ®èi, tÝnh hiÖu qu¶ còng cÇn ®−îc ®¸nh 
gi¸, quan t©m. NÕu quy m« kh«ng hîp lý tÊt dÉn tíi sù ø ®äng trong kh©u 
nµo ®ã, hoÆc l·ng phÝ giê m¸y. C¶ hai ®iÒu ®ã doanh nghiÖp cÇn ph¶i tr¸nh. 

§Ó qu¸ tr×nh s¶n xuÊt diÔn ra nhÞp nhµng, hiÖu qu¶ kh«ng thÓ kh«ng 
quan t©m tíi vÊn ®Ò chi phÝ. Trong c«ng t¸c ®¸nh gi¸ cÇn ph¶i ®¸nh gi¸ xem 
c«ng ty ®· thùc hiÖn tèt nh÷ng kh©u c«ng viÖc g× trong qu¸ tr×nh tÝnh to¸n 
chi phÝ kÕ ho¹ch toµn bé còng nh− ®· cã nh÷ng biÖn ph¸p g× ®Ó gi¶m tèi 
thiÓu chóng. §Ó lµm ®−îc ®iÒu nµy, chóng ta sÏ kiÓm tra trªn c¸c mÆt. Tr−íc 
hÕt vÊn ®Ò vÒ chi phÝ Èn vµ hao hôt. Chi phÝ Èn vµ hao hôt kh«ng tÝnh to¸n kü 
sÏ g©y ra t×nh tr¹ng hµng ho¸ lµm ra ®ßi hái chi phÝ cao h¬n nhiÒu lÇn so víi 
gi¸ thµnh kÕ ho¹ch, g©y ®æ vì quy tr×nh s¶n xuÊt. Bªn c¹nh viÖc t×m ra chi 
phÝ Èn c«ng ty nªn tÝnh to¸n møc ®é hao hôt ®Þnh møc cho m×nh. Trong kinh 
doanh, ®Æc biÖt lµ trong s¶n xuÊt kh«ng thÓ kh«ng cã hao hôt, nã cã thÓ xuÊt 
hiÖn ë tÊt c¶ c¸c kh©u trong qu¸ tr×nh s¶n xuÊt. Tuy nhiªn, còng cÇn cã 
nh÷ng biÖn ph¸p ®Ó gi¶m thiÓu chóng. NÕu c«ng ty cã tû lÖ hao hôt ®Þnh 
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møc cao h¬n so møc trung b×nh trong ngµnh, cã thÓ kh¼ng ®Þnh vÊn ®Ò nµy 
ch−a thùc hiÖn tèt t¹i c«ng ty vµ ®ã lµ mét th¸ch thøc lín ®èi víi ho¹t ®éng 
cña c«ng ty. TiÕp ®ã lµ chi phÝ lµm thªm ngoµi giê vµ chi phÝ cho viÖc kh«ng 
sö dông hÕt lao ®éng. Theo quy ®Þnh cña luËt ph¸p, nÕu c«ng ty huy ®éng 
ng−êi lao ®éng lµm thªm giê cã nghÜa c«ng ty cã tr¸ch nhiÖm tr¶ thªm mét 
kho¶n thu nhËp ngoµi l−¬ng cè ®Þnh cho ng−êi lao ®éng. NÕu c«ng ty kh«ng 
sö dông hÕt lao ®éng lµm viÖc trong giê, l¹i ph¶i huy ®éng ng−êi lµm ngoµi 
giê th× thùc lµ sai lÇm cña doanh nghiÖp. §iÒu nµy kh«ng nh÷ng lµm t¨ng 
chi phÝ mµ thùc sù lµ mét sù l·ng phÝ lín nguån lùc doanh nghiÖp, thÓ hiÖn 
sù yÕu kÐm trong qu¶n trÞ. Hµng lµm ra kh«ng b¸n ®−îc sÏ ph¶i nhËp kho. 
Sau mét kho¶ng thêi gian b¶o qu¶n trong kho, nã sÏ ®−îc lÊy ra ®em tiªu 
thô. Mét chi phÝ ph¸t sinh so víi viÖc tiªu thô s¶n phÈm hµng ho¸ dÞch vô 
xuÊt hiÖn. Nã gãp phÇn vµo t¨ng chi phÝ s¶n xuÊt kinh doanh vµ gi¶m lîi 
nhuËn cho doanh nghiÖp. C«ng tÊt yÕu ®· tÝnh to¸n tíi ®iÒu nµy ch−a vµ ®· 
cã biÖn ph¸p g× ®Ó gi¶i quyÕt? Thùc hiÖn tèt c«ng viÖc nµy còng thÓ hiÖn 
phÇn nµo n¨ng lùc lËp kÕ ho¹ch cña doanh nghiÖp. C¸c chi phÝ cho hîp ®ång 
phô, chi phÝ cho lao ®éng phô, chi phÝ cho viÖc l−u kho vµ kh«ng cung øng 
kÞp hµng ho¸ vµ dÞch vô cho nh÷ng kh¸ch hµng còng lµ nh÷ng nh©n tè chi 
phÝ kh«ng thÓ kh«ng quan t©m xem xÐt ®¸nh gi¸ møc ®é tÝnh to¸n, kiÓm so¸t 
vµ ®iÒu chØnh trong doanh nghiÖp. 

§iÓm l−u ý lín cuèi cïng ®−îc sö dông trong ®¸nh gi¸ b−íc c«ng viÖc 
nµy lµ viÖc chiÕn l−îc trong s¶n xuÊt ®· ®−îc ¸p dông ®Ó gi¶m bít thêi gian, 
chi phÝ trong ®¸p øng nhu cÇu kh¸ch hµng ®· ®−îc ®Þnh tr−íc hay ch−a? 

Nh÷ng chi phÝ cho viÖc s¶n xuÊt hoÆc mua nh÷ng hµng hãa cÇn thiÕt ®· 
®−îc tÝnh to¸n kü ch−a? Tù s¶n xuÊt hay ®i mua ngoµi, ®ã lµ hai sù lùa chän 
doanh nghiÖp. Nã ®Òu cã nh÷ng ®iÓm lîi vµ bÊt lîi cho doanh nghiÖp. Tuy 
vËy, xÐt vÒ toµn côc theo ®Þnh h−íng ph¸t triÓn cña tÊt yÕu trong tõng giai 
®o¹n hay trong chiÕn l−îc ph¸t triÓn tæng thÓ th× cã thÓ x¸c ®Þnh sù lùa chän 
nµo lµ hîp lý. C©u hái ®Æt ra lµ liÖu doanh nghiÖp ®· tÝnh to¸n kü nh÷ng chi 
phÝ cho viÖc s¶n xuÊt hoÆc nh÷ng hµng ho¸ cÇn thiÕt ch−a? Kh«ng thÓ nãi 
doanh nghiÖp ®· cã nh÷ng tÝnh to¸n kü nÕu hä kh«ng xem xÐt tíi nh÷ng c¬ 
héi vµ th¸ch thøc ®em l¹i tõ mçi sù lùa chän, kh¶ n¨ng linh ®éng trong viÖc 
®iÒu chØnh quyÕt ®Þnh võa ®−îc ®−a ra. NÕu nh÷ng hµng ho¸ vµ dÞch vô dù 
®Þnh s¶n xuÊt hoÆc mua ngoµi kh«ng thùc sù cÇn thiÕt trong thêi ®iÓm hiÖn 
t¹i còng cã nghÜa doanh nghiÖp ®· sö dông vèn kh«ng hiÖu qu¶ th× c«ng t¸c 
tÝnh to¸n kh«ng thÓ gäi lµ ®−îc thùc hiÖn tèt. Chi phÝ l−u kho t¨ng lªn còng 
lµ ph¸t sinh chi phÝ kh«ng ®¸ng cã. 
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ViÖc s¶n xuÊt ra hµng ho¸ ®· tÝnh tíi chi phÝ vËn chuyÓn hay ch−a? C©u 
hái nµy cÇn ®−îc c¸c nhµ qu¶n trÞ s¶n xuÊt tÝnh tíi trong viÖc quyÕt ®Þnh 
®iÒu phèi trong s¶n xuÊt. §èi víi nhiÒu hµng ho¸ vµ dÞch vô, khi tíi tay 
ng−êi tiªu dïng, chi phÝ cho vËn chuyÓn cã thÓ v−ît qu¸ tæng chi phÝ vËn 
chuyÓn cho s¶n phÈm, doanh nghiÖp sÏ ra ®−îc quyÕt ®Þnh chÝnh x¸c h¬n 
trong s¶n xuÊt kinh doanh. ViÖc doanh nghiÖp kh«ng tÝnh tíi chi phÝ vËn 
chuyÓn, dÉn tíi viÖc hµng ho¸ lµm ra chØ cã thÓ tiªu thô trong mét ®Þa bµn 
nhá hÑp, kh«ng thÓ ®−a tíi nh÷ng thÞ tr−êng xa h¬n sÏ lµ mét sai lÇm 
nghiªm träng. Trong tr−êng hîp nh− vËy viÖc bè trÝ s¶n xuÊt ë mét ®Þa bµn 
kh¸c cã lÏ ®em l¹i hiÖu qu¶ lín h¬n nhiÒu. 

Trong s¶n xuÊt kinh doanh, doanh nghiÖp cña chóng ta kh«ng thÓ kh«ng 
cã nh÷ng nhu cÇu vÒ hµng ho¸ s¶n phÈm mua ngoµi. Kh«ng thÓ lu«n thùc 
hiÖn viÖc mua b¸n trao tay. Nh÷ng hîp ®ång kinh tÕ ®−îc lËp ra vµ nh÷ng 
chi phÝ ®Æt tr−íc ®−îc ký kÕt. VËy doanh nghiÖp ®· cã nh÷ng chuÈn bÞ g× 
cho c«ng t¸c liªn kÕt, hiÖp t¸c? Nh÷ng kh¶o s¸t vÒ chi phÝ ®Æt hµng, cho mçi 
l« hµng gi÷a c¸c nhµ cung øng ®· ®−îc tÝnh to¸n kü l−ìng nh− thÕ nµo? NÕu 
doanh nghiÖp tÝnh to¸n ®−îc nh÷ng kh¸ch hµng cung øng víi nh÷ng chi phÝ 
bá ra lµ thÊp nhÊt, víi nh÷ng ®iÒu kiÖn thanh to¸n hîp lý, chi phÝ ®Æt hµng 
®−îc gi¶m thiÓu th× chóng ta cã thÓ ®¸nh gi¸ c«ng t¸c nµy ®· ®−îc thùc hiÖn 
tèt. 

Qu¸ tr×nh nhËp vµ xuÊt vËt t− hµng ho¸ ®ßi hái mét chi phÝ phô trî, ®ã lµ 
chi phÝ bèc dì, giao nhËn. Nã cã thÓ ph¸t sinh trong suèt qu¸ tr×nh tõ xuÊt 
hµng t¹i kho, bèc dì lªn tµu, vËn chuyÓn trªn biÓn (®èi víi nh÷ng lo¹i s¶n 
phÈm hµng ho¸ ph¶i vËn chuyÓn ®−êng biÓn), l−u kho, xÕp hµng lªn tµu, xe, 
qu¸ tr×nh vËn chuyÓn vÒ ®Þa ®iÓm giao nhËn... TÊt c¶ nh÷ng chi phÝ ®ã cÊu 
thµnh nªn chi phÝ vËn chuyÓn vµ mua s¾m s¶n phÈm hµng ho¸ vµ cÇn ph¶i 
tÝnh to¸n kü. Doanh nghiÖp sÏ ®−îc ®¸nh gi¸ lµ yÕu trong c«ng t¸c nµy nÕu 
gÆp nh÷ng khã kh¨n thua lç do kh«ng tÝnh tíi nhiÒu chi phÝ cã thÓ n¶y sinh, 
gÆp thÊt b¹i trong hîp ®ång kinh doanh do kh«ng tÝnh tíi chi phÝ l−u kho 
vËn chuyÓn cã thÓ ph¸t sinh. Mét sè chi phÝ kh¸c nh− chi phÝ cho viÖc t×m 
®èi t¸c trong vËn chuyÓn, ký kÕt hîp ®ång b¶o hiÓm vËn t¶i... ®Òu ph¶i ®−îc 
nªu ra vµ xem xÐt møc ®é thùc hiÖn. 

Chi phÝ cho c«ng t¸c l−u gi÷ b¶o qu¶n hµng ho¸ ®· ®−îc doanh nghiÖp 
chó ý tíi ch−a? Trong giai ®o¹n hiÖn nay, khi mµ chÊt l−îng s¶n phÈm ®−îc 
coi lµ mét trong nh÷ng −u tiªn hµng ®Çu th× vÊn ®Ò b¶o qu¶n chÊt l−îng còng 
®−îc coi lµ mét vÊn ®Ò then chèt. §Ó hµng ho¸ s¶n phÈm ®−îc b¶o qu¶n tèt 
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cÇn tíi mét hÖ thèng kho chøa ®ñ chÊt l−îng vµ ®¸p øng tèt ®−îc nhu cÇu 
®−a ra. Tû lÖ t−¬ng øng gi÷a møc ®é hµng ho¸ l−u kho vµ yªu cÇu cho sù s½n 
cã vÒ hµng ho¸ ®¸p øng cho nhu cÇu biÕn ®éng cña m«i tr−êng cÇn ®−îc tÝnh 
to¸n kü l−ìng. Bëi lÏ nã ¶nh h−ëng tíi tæng chi phÝ cho ho¹t ®éng s¶n xuÊt 
kinh doanh. Hµng ho¸ dù tr÷ nhiÒu còng sÏ ¶nh h−ëng tíi chÊt l−îng hµng 
ho¸ bëi qu¸ tr×nh h− háng tù nhiªn cña chóng. 

DiÖn tÝch khu vùc s¶n xuÊt vµ kho chøa hiÖn t¹i cã ®ñ ®¸p øng cho nhu 
cÇu cña doanh nghiÖp hay kh«ng? Nh÷ng c¨n cø tÝnh to¸n ®Ó x¸c ®Þnh nhu 
cÇu cã thay ®æi g× trong thêi gian võa qua kh«ng? NÕu cã th× nh÷ng thay ®æi 
cña doanh nghiÖp ®· thÝch øng ch−a? Tr−êng hîp doanh nghiÖp ®ang ngµy 
cµng më réng s¶n xuÊt kinh doanh, nhµ x−ëng, c¬ së vËt chÊt vÉn trong t×nh 
tr¹ng thuª m−în kh«ng æn ®Þnh th× ta kh«ng thÓ nãi c«ng t¸c nµy ®· ®−îc 
thùc hiÖn tèt, dï r»ng ®Ó cã thÓ thùc hiÖn tèt nã cÇn tíi sù hîp t¸c cña nhiÒu 
bé phËn kh¸c trong doanh nghiÖp vµ cã tÝnh tíi nh÷ng yÕu tè cña m«i 
tr−êng. 

HÖ thèng kiÓm so¸t hµng tån kho cña doanh nghiÖp trong thêi ®iÓm hiÖn 
t¹i cã ®−îc thùc hiÖn tèt kh«ng? Doanh nghiÖp ®· vµ ®ang sö dông nh÷ng 
lo¹i h×nh nµo trong nh÷ng lo¹i h×nh sau ®©y: hÖ thèng mét kho chøa, hÖ 
thèng hai kho chøa, hÖ thèng qu¶n lý hµng tån kho qua thÎ kho, hÖ thèng 
qu¶n lý trang bÞ m¸y tÝnh kiÓm to¸n, hÖ thèng ®Æt hµng kinh tÕ, hÖ thèng kÕ 
ho¹ch nhu cÇu vËt t−, hÖ thèng sö dông ®iÓm ®Æt hµng. NÕu doanh nghiÖp ®· 
chän mét trong sè nh÷ng ph−¬ng thøc võa ®−îc kÓ trªn, c¸c nhµ qu¶n trÞ ®· 
hiÓu râ ®−îc nh÷ng thuËn lîi vµ bÊt lîi do chóng ®em l¹i hay kh«ng? NÕu 
doanh nghiÖp kh«ng sö dông mét trong sè nh÷ng biÖn ph¸p kÓ trªn th× biÖn 
ph¸p ®ã lµ biÖn ph¸p g×? C¨n cø vµo néi dung vµ c¸c b−íc c«ng viÖc cô thÓ, 
chóng ta sÏ ®¸nh gi¸ ®−îc nã tèt vµ phï hîp víi doanh nghiÖp ë møc ®é nµo? 

3.4. §¸nh gi¸ c«ng t¸c qu¶n trÞ nh©n sù  

Quan t©m tíi ng−êi lao ®éng lµ c¸ch thøc tèt nhÊt ®Ó g¾n kÕt hä víi c«ng 
ty. C«ng tÊt yÕu ph¶i cã nh÷ng nghiªn cøu vÒ thêi gian vµ sù say mª trong 
lao ®éng ®−îc thùc hiÖn t¹i tÊt c¶ c«ng viÖc trong suèt qu¸ tr×nh ho¹t ®éng 
s¶n xuÊt kinh doanh cña doanh nghiÖp. Nh÷ng nghiªn cøu nµy sÏ cho chóng 
ta biÕt ®−îc nh÷ng t©m t−, nh÷ng th¸i ®é vµ biÓu hiÖn thay ®æi trong c«ng 
viÖc cña hä, tõ ®ã nh÷ng biÖn ph¸p øng phã kÞp thêi cña doanh nghiÖp míi 
cã thÓ ®−îc v¹ch ra. 

§Ó ng−êi lao ®éng t×m thÊy ®−îc niÒm vui trong c«ng viÖc, nh÷ng c«ng 
viÖc ®−îc thiÕt kÕ ra ph¶i phï hîp víi n¨ng lùc vµ kh¬i dËy ë hä niÒm ®am 
mª. NÕu c«ng viÖc trong doanh nghiÖp ®−îc ®Ò ra chØ nh»m môc tiªu gi¶i 
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quyÕt c¸c mong muèn cña ban l·nh ®¹o mµ kh«ng ®Õm xØa tíi ng−êi lao 
®éng th× thËt la tai h¹i. N¨ng suÊt lao ®éng sÏ khã cã thÓ ®−îc ®¶m b¶o. V× 
qu¸ søc hoÆc kh«ng t×m thÊy ®−îc niÒm vui trong lao ®éng, ng−êi lao ®éng 
cã thÓ sinh ch¸n n¶n vµ hËu qu¶ lµ nh÷ng mong muèn ban ®Çu sÏ ch¼ng bao 
giê trë thµnh hiÖn thùc. ViÖc thiÕt kÕ c«ng viÖc hîp lý còng cã thÓ lµm gi¶m 
l−îng lao ®éng cÇn thiÕt gi¶i quyÕt c¸c c«ng viÖc. Mét sè b−íc c«ng viÖc cã 
thÓ ®−îc kÕt hîp vµ ®−îc mét nhãm nh©n viªn thùc hiÖn. NÕu t¸ch riªng lÎ 
c¸c b−íc c«ng viÖc, hiÖu qu¶ chung cña nhãm cã thÓ sÏ kh«ng ®¹t ®−îc. 
H¬n thÕ n÷a, sù trao ®æi trong c«ng viÖc sÏ khÝch lÖ hiÖu qu¶ thùc hiÖn c«ng 
viÖc cña mçi c¸ nh©n. Cã mét sè lo¹i h×nh c«ng viÖc ®ßi hái sù ho¹t ®éng 
®éc lËp cña mçi c¸ nh©n. Trong tr−êng hîp nh− vËy, sù kÕt hîp cña mét 
nhãm l¹i kh«ng ®em l¹i hiÖu qu¶ tæng hîp vµ còng kh«ng mang l¹i hiÖu qu¶ 
cho tõng c¸ nh©n. V× vËy, ph¶i c¨n cø vµo tõng lo¹i h×nh c«ng viÖc ®Ó thiÕt 
kÕ ra c¸c c«ng viÖc cô thÓ. C©u hái ®Æt ra sÏ lµ liÖu doanh nghiÖp ®· x©y 
dùng nªn c¸c c«ng viÖc mét c¸ch hîp lý vµ hiÖu qu¶ hay ch−a? Víi nh÷ng 
sai lÇm ®· x¶y ra trong qu¸ tr×nh x©y dùng c«ng viÖc vµ sö dông lùc l−îng, 
doanh nghiÖp ®· cã nh÷ng söa ®æi g×? 

Sö dông ng−êi lao ®éng kh«ng chØ ®ßi hái hiÓu râ n¨ng lùc vµ ®Æc ®iÓm 
tÝnh c¸ch cña mçi c¸ nh©n, mét vÊn ®Ò quan träng n÷a cÇn ph¶i quan t©m ®ã 
lµ viÖc chóng ta sö dông hä nh− thÕ nµo? Sù qu¶n lý mét c¸ch nhÊt qu¸n, 
hiÖu qu¶ vµ mang tÝnh khÝch lÖ sÏ ®em l¹i nh÷ng thµnh c«ng nhiÒu h¬n 
chóng ta mong muèn. ThiÕu ®i sù nhÊt qu¸n trong qu¶n lý sÏ dÉn tíi sù x¸o 
trén t− t−ëng cña nh÷ng ng−êi lao ®éng. Nã còng khiÕn nh÷ng nh©n viªn 
kh«ng hiÓu râ ®−êng h−íng thùc hiÖn c«ng viÖc, ®iÒu nµy ®i ng−îc l¹i víi 
mét môc tiªu cña qu¸ tr×nh chiÕn l−îc lµ khiÕn tÊt c¶ mäi ng−êi ®Òu tham 
gia mét c¸ch tÝch cùc vµ chñ ®éng vµo qu¸ tr×nh chung cña doanh nghiÖp 
th«ng qua viÖc hiÓu râ vµ thùc hiÖn tèt nh÷ng môc tiªu cña tõng c¸ nh©n, bé 
phËn. Th¸i ®é ©n cÇn, quan t©m cña ban gi¸m ®èc sÏ lµ nh÷ng nguån ®éng 
viªn lín vÒ mÆt tinh thÇn ®èi víi nh÷ng ng−êi lao ®éng. Mét khi hä c¶m 
thÊy ®−îc t«n träng, nh÷ng thµnh qu¶ c«ng viÖc cña hä ®−îc tr©n träng, hä 
sÏ cè g¾ng h¬n n÷a trong lao ®éng. §ã lµ t©m lý cña mäi ng−êi, kh«ng chØ 
riªng ®èi víi nh÷ng nh©n viªn nh− hä. VËy c«ng ty ®· ®¹t ®−îc môc tiªu ®ã 
ch−a? NÕu doanh nghiÖp ®· g©y ra nh÷ng bÊt æn trong t©m t− cña mét bé 
phËn nh©n viªn th× viÖc lµm sai lÇm ®ã cÇn ph¶i ®−îc söa ch÷a kÞp thêi, ®ång 
thêi ®−îc ph¶n ¸nh vµ ghi nhËn l¹i cho nh÷ng söa ®æi sau nµy. 

Mét lÇn n÷a, hÖ thèng qu¶n lý cã th−ëng ph¹t nghiªm minh l¹i ®−îc 
nh¾c tíi. Mét quèc gia muèn ph¸t triÓn c−êng thÞnh th× ph¶i ®−îc cai trÞ 
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b»ng luËt ph¸p. Mét c«ng ty muèn ph¸t triÓn m¹nh mÏ vµ ®−îc duy tr× l©u 
dµi nh− sù tån t¹i cña mét quèc gia th× nã kh«ng thÓ kh«ng sö dông mét hÖ 
thèng qu¶n lý nh− vËy. NÕu qu¶n lý kh«ng nghiªm, mét ng−êi lµm sai, thiÕu 
ý thøc kh«ng ®−îc xö lý th× sÏ cã nhiÒu ng−êi kh¸c còng sÏ vi ph¹m nh− 
vËy. Ng−îc l¹i, nÕu mét c¸ nh©n lµm tèt vµ kh«ng ®−îc ®èi xö tèt h¬n mét 
ng−êi kh«ng ®ãng gãp g× lín cho doanh nghiÖp: hoÆc gi¶ còng ®−îc ®èi xö 
“b×nh ®¼ng” nh− c¸c c¸ nh©n m¾c khuyÕt ®iÓm th× hä sÏ dÇn dÇn c¶m thÊy 
kh«ng ®−îc ®¸nh gi¸ ®óng vµ nh÷ng ®ãng gãp quý b¸u cho doanh nghiÖp sÏ 
dÇn ®i vµo dÜ v·ng. §¸nh gi¸ ®óng n¨ng lùc cña hä, cã sù khen th−ëng ®éng 
viªn kÞp thêi, xö lý nghiªm nh÷ng tr−êng hîp vi ph¹m cã thÓ míi cã ®−îc 
nÒn t¶ng cho mét sù ph¸t triÓn m¹nh mÏ theo thêi gian cña doanh nghiÖp. 
§ã còng lµ nÒn t¶ng cho sù tËn t©m ®èi víi c«ng ty cña mäi ng−êi. 

C¸c chÝnh s¸ch t¸c nghiÖp trong thêi gian võa qua cã ®−îc thùc hiÖn tèt 
kh«ng? Cã hay kh«ng cã nh÷ng quyÕt ®Þnh kÐm hiÖu qu¶? NÕu cã, nh÷ng 
biÖn ph¸p xö lý gi¶i quyÕt cña c«ng ty lµ g×? C¸c kh©u, c¸c b−íc c«ng viÖc 
cã ®−îc tÝnh to¸n kü l−ìng hay kh«ng? Cã sù tån t¹i kh«ng thiÕu sù ¨n khíp 
gi÷a c¸c kh©u trong qu¸ tr×nh s¶n xuÊt, nhÊt lµ vÒ vÊn ®Ò nh©n sù? 

Nh÷ng vÞ gi¸m ®èc hiÖn t¹i trong doanh nghiÖp lµ nh÷ng ng−êi n¨ng 
®éng? Trong m«i tr−êng kinh doanh ®Çy biÕn ®éng nh− ngµy nay, chóng ta 
cÇn vµ rÊt cÇn tíi nh÷ng qu¶n trÞ gia n¨ng ®éng, sù n¨ng ®éng cña hä ®em 
l¹i sù n¨ng ®éng cho c«ng ty còng nh− ®em l¹i nh÷ng c¬ héi cho viÖc thÝch 
øng víi biÕn ®éng cña c«ng ty. Sù n¨ng ®éng cña c¸c gi¸m ®èc cã thÓ thÓ 
hiÖn qua kiÕn thøc cña hä, qua viÖc xö lý mét c¸ch hiÖu qu¶ nh÷ng t×nh 
huèng phøc t¹p, nh÷ng ph¸n ®o¸n kÞp thêi vµ h¬n hÕt, ®ã lµ tÝnh quyÕt ®o¸n. 
Mäi n¨ng lùc cña mét nhµ qu¶n trÞ sÏ kh«ng thÓ biÕn hä thµnh mét con 
ng−êi n¨ng ®éng nÕu thiÕu ®i tÝnh quyÕt ®o¸n. VËy vÊn ®Ò n¨ng lùc vµ tÝnh 
quyÕt ®Þnh l¹i mét lÇn n÷a ®−îc xem xÐt tíi. ViÖc lÆp l¹i nµy chØ cã môc 
®Ých nhÊn m¹nh, ®¸nh gi¸ kh¸ch quan do vai trß to lín cña nã trong sù thµnh 
c«ng cña c«ng ty. 

3.5. §¸nh gi¸ c¬ chÕ ®éng viªn khuyÕn khÝch 

Møc ®é h¨ng say trong lao ®éng cña mäi ng−êi nh− thÕ nµo? Nã cã thÓ 
®−îc thÓ hiÖn th«ng qua nh÷ng ®ãng gãp s¸ng kiÕn vµo qu¶n trÞ s¶n xuÊt, 
nh÷ng gi¶i ph¸p c¶i tiÕn quy tr×nh lµm viÖc.... Nã còng cã thÓ thÓ hiÖn ë sù 
chuyªn cÇn trong lao ®éng, tû lÖ v¾ng mÆt thÊp, møc n¨ng suÊt lao ®éng cao... 
Cã thÓ gi¸ trÞ ®em l¹i tõ ®ãng gãp cña mét c¸ nh©n lµ kh«ng cao nh−ng tæng 
hîp nh÷ng ®ãng gãp ®ã ®em l¹i nh÷ng gi¸ trÞ v« cïng to lín. 

§éng viªn khuyÕn khÝch kh«ng chØ lµ viÖc cÇn lµm ®èi víi nh÷ng ng−êi 
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lao ®éng mµ c¶ ®èi víi c¸c thµnh viªn trong ban gi¸m ®èc. Mçi thµnh viªn 
trong ban gi¸m ®èc còng cÇn ph¶i cã sù h¨ng say trong lµm viÖc. Sù miÖt 
mµi trong c«ng t¸c, quªn ¨n quªn ngñ cña gi¸m ®èc v× c«ng viÖc chung cña 
c«ng ty, sù s½n sµng tõ bá c¸c chuyÕn nghØ ng¬i du lÞch cïng gia ®×nh, 
kh«ng ngÇn ng¹i lµm thªm giê,... ®Ó thùc hiÖn ®óng kÕ ho¹ch ®· ®Ò ra cña 
c«ng ty lµ nh÷ng biÓu hiÖn sèng ®éng cña sù nhiÖt t×nh trong lao ®éng cña 
ban gi¸m ®èc. 

Mét sù tho¶ m·n cao trong lao ®éng chøng tá ng−êi lao ®éng ®· ®−îc 
chó ý ®óng møc. Th¸i ®é bÊt m·n víi c«ng viÖc, víi nh÷ng ®èi xö bÊt c«ng 
chÝnh lµ nh÷ng biÓu hiÖn hÕt søc nghiªm träng cña viÖc yÕu kÐm trong c«ng 
t¸c ®éng viªn khuyÕn khÝch. Lµm c«ng hay ®×nh c«ng tranh chÊp gi÷a c«ng 
®oµn víi ban gi¸m ®èc ®Òu lµ nh÷ng dÊu hiÖu b¸o ®éng, nh÷ng ng−êi ®¸nh 
gi¸ sÏ ph¶i cho vÊn ®Ò nµy ®iÓm sè cao nhÊt trong thang ®iÓm ©m. Mét ban 
gi¸m ®èc cã phong c¸ch hiÖn ®¹i, tho¶i m¸i, t«n träng vµ cëi më sÏ ®em l¹i 
c¶m t×nh lín cho c¸c nh©n viªn. Th¸i ®é hiÖn t¹i cña ban gi¸m ®èc lµ khã 
gÇn, b¶o thñ, Ýt chÞu tiÕp thu, sÏ chØ ra r»ng cã nh÷ng vÊn ®Ò tån t¹i trong 
phong c¸ch qu¶n lý cña ban gi¸m ®èc. 

Sù ®éng viªn khuyÕn khÝch tËp hîp c¸c thµnh viªn trong c«ng ty tèt 
th−êng dÉn tíi viÖc t¨ng cao doanh thu trong ®iÒu kiÖn m«i tr−êng kh«ng cã 
biÕn ®éng. V× lÏ ®ã, ®¸nh gi¸ tæng quan doanh thu, chóng ta sÏ hiÓu ®−îc ®· 
cã hay ch−a sù ®éng viªn khuyÕn khÝch tèt t¹i tÊt c¶ c¸c mÆt ho¹t ®éng cña 
c«ng ty. 

§Ó cã ®−îc sù ®éng viªn khuyÕn khÝch mäi ng−êi mét c¸ch liªn tôc vµ 
cã hiÖu qu¶, vÊn ®Ò ®Æt ra lµ x©y dùng mét hÖ thèng th−ëng ph¹t nghiªm 
minh. VËy hiÖn t¹i trong c«ng ty ®· cã hay ch−a mét hÖ thèng th−ëng ph¹t: 
Møc ®é ho¹t ®éng cña nã ra sao? §Ó ®¸nh gi¸ nã, chóng ta cã thÓ quan s¸t 
trong giai ®o¹n võa qua ®· cã bao nhiªu hµnh vi vi ph¹m nh÷ng ®iÒu lÖ ho¹t 
®éng c«ng ty, møc ®é xö lý ra sao? Còng trong thêi gian qua ®· cã bao 
nhiªu ®ãng gãp cho c«ng ty, møc ®é ®ãng gãp nh− thÕ nµo? Nh÷ng c¸ nh©n 
vµ tËp thÓ cã ®ãng gãp ®· ®−îc nhËn sù ®éng viªn khen th−ëng nh− thÕ nµo? 

3.6. §¸nh gi¸ c«ng t¸c nghiªn cøu ph¸t triÓn (R&D) 

C¸c b−íc c«ng viÖc trong qu¸ tr×nh qu¶n trÞ chiÕn l−îc còng nh− trong 
c¸c kh©u tæ chøc t¸c nghiÖp th−êng cã nhiÖm vô ®em l¹i cho doanh nghiÖp 
vÞ trÝ ch¾c ch¾n trong ng¾n h¹n th× ng−îc l¹i, ®èi víi c«ng t¸c nµy nã ®em l¹i 
cho doanh nghiÖp mét sù ph¸t triÓn vÒ chÊt. Nghiªn cøu ph¸t triÓn kh«ng chØ 
gióp cho doanh nghiÖp cñng cè ®−îc vÞ trÝ hiÖn t¹i mµ nã cßn gióp cho 
doanh nghiÖp v−¬n tíi nh÷ng vÞ trÝ cao h¬n trong ngµnh, thu l¹i ®−îc sù ph¸t 
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triÓn thùc sù. Chóng ta cµng ®Ò cao vai trß cña c«ng t¸c nghiªn cøu ph¸t 
triÓn trong giai ®o¹n hiÖn nay th× viÖc ®¸nh gi¸ møc ®é thùc hiÖn c«ng t¸c 
nµy trong c¸c doanh nghiÖp cµng quan träng. HÇu hÕt c¸c doanh nghiÖp ViÖt 
Nam ch−a hÒ cã bé phËn ®¶m nhiÖm c«ng t¸c nghiªn cøu ph¸t triÓn ®©y thùc 
sù lµ mét th¸ch thøc. Hä cÇn ph¶i cã nh÷ng kÕ ho¹ch cô thÓ trong viÖc thùc 
hiÖn lo¹i h×nh c«ng viÖc nµy. Nh÷ng doanh nghiÖp ch−a cã bé phËn ®¶m 
nhiÖm c«ng t¸c nghiªn cøu ph¸t triÓn còng cÇn cïng víi c¸c doanh nghiÖp 
cã kh©u c«ng viÖc nµy tr¶ lêi c¸c c©u hái sau. Tr−íc hÕt, c«ng ty ®· xem xÐt 
kü l−ìng nh÷ng ho¹t ®éng nghiªn cøu ph¸t triÓn trong ngµnh cña m×nh hay 
ch−a? ViÖc xem xÐt nµy sÏ kh«ng chØ cho doanh nghiÖp thÊy ®−îc nguy c¬ 
tôt hËu trong ngµnh mµ cßn gióp doanh nghiÖp häc hái trong viÖc t×m ra 
ph−ong h−íng trong nghiªn cøu ph¸t triÓn.  

C«ng ty ®· dµnh mét møc ng©n s¸ch lµ bao nhiªu cho c«ng t¸c nµy? 
Kh«ng thÓ phñ nhËn mét thùc tÕ lµ b−íc c«ng viÖc nµy ®ßi hái mét chi phÝ 
®Çu t− lín. Tuy lîi Ých trong ng¾n h¹n kh«ng thÓ thÊy ®−îc ngay nh−ng nã 
sÏ ph¸t huy vai trß rÊt lín trong dµi h¹n. §èi víi c¸c tËp ®oµn lín, chi phÝ 
cho ho¹t ®éng R&D th−êng chiÕm tíi 5% tæng doanh thu hay 10% lîi nhuËn 
cña doanh nghiÖp. 

C«ng ty cã nhu cÇu vÒ nh©n sù ®Ó thùc hiÖn thµnh c«ng c¸c ho¹t ®éng 
nghiªn cøu vµ ph¸t triÓn hay kh«ng? Ho¹t ®éng nghiªn cøu ph¸t triÓn sÏ 
kh«ng thÓ thµnh c«ng nÕu thiÕu ®i ®éi ngò nh÷ng ng−êi lao ®éng cã tay 
nghÒ thµnh th¹o, nh÷ng bé ãc s¸ng t¹o tuyÖt vêi, nh÷ng n¨ng lùc c¶m nhËn 
tèt nh÷ng biÕn ®æi nhu cÇu trong x· héi. 

C«ng ty cã ®Çy ®ñ m¸y mãc thiÕt bÞ ®¶m b¶o cho viÖc nghiªn cøu ph¸t 
triÓn hay kh«ng? §Ó thùc hiÖn c«ng t¸c nghiªn cøu ph¸t triÓn cÇn sö dông 
tíi rÊt nhiÒu trang thiÕt bÞ, ®Æc biÖt trong nh÷ng ngµnh s¶n xuÊt s¶n phÈm cã 
hµm l−îng c«ng nghÖ cao. Kh«ng thÓ coi b−íc c«ng viÖc nµy ®−îc thùc hiÖn tèt 
nÕu doanh nghiÖp kh«ng cã ®Çy ®ñ c¸c trang thiÕt bÞ dïng cho c«ng t¸c nµy. 

IV. PHIV. PHIV. PHIV. PHÂN TN TN TN TÍCH CHUCH CHUCH CHUCH CHUỖI GII GII GII GIÁ    TRTRTRTRỊ    CCCCỦA DOANH NGHIA DOANH NGHIA DOANH NGHIA DOANH NGHIỆPPPP    
ðể có cách nhìn tổng thể và toàn diện, bên cạnh việc phân tích môi 

trường bên ngoài nhằm giúp doanh nghiệp nhận diện ñược cơ hội và các yếu 
tố ñe dọa từ bên ngoài thì các nhà chiến lược cần phải tìm hiểu môi trường 
bên trong ñể biết mình hơn tức là biết ñược các ñiểm mạnh, ñiểm yếu chính 
trong tổ chức mình. Việc này có ý nghĩa hết sức quan trọng vì nó sẽ chỉ ra 
ñược các thế mạnh và ñiểm yếu của doanh nghiệp cần phải tính ñến khi 
quyết ñịnh lựa chọn chiến lược kinh doanh. 
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Chuỗi giá trị ñược sử dụng như là công cụ phân tích nội bộ doanh nghiệp 
do Michael Porter giới thiệu lần ñầu và phổ biến vào năm 1985 trong cuốn 
Lợi thế cạnh tranh: Sáng tạo và duy trì năng lực vượt trội. Khi khảo sát kỹ 
các hệ thống sản xuất, thương mại và dịch vụ ñã ñạt tới tầm ảnh hưởng rất 
lớn ở Mỹ và các quốc gia phát triển khác. Michael E. Porter ñưa ra khái 
niệm “chuổi giá trị” ñể phân tích quy trình tạo ra giá trị trong doanh nghiệp. 

Một chuỗi giá trị bao gồm các hoạt ñộng mà một công ty hoạt ñộng 
trong một ngành công nghiệp cụ thể. Các sản phẩm thông qua tất cả các 
hoạt ñộng trong chuỗi giá trị theo ñúng trật tự, và ở mỗi hoạt ñộng, các sản 
phẩm lại tăng thêm giá trị. Chuỗi hoạt ñộng tạo thêm giá trị cho các sản 
phẩm và là tập hợp giá trị gia tăng của tất cả các hoạt ñộng. Việc không 
nhầm lẫn khái niệm chuỗi giá trị với các chi phí phát sinh thông qua các 
hoạt ñộng là rất quan trọng. Có thể lấy máy cắt kim cương làm ví dụ cho sự 
khác biệt này. Hoạt ñộng cắt có thể có chi phí thấp nhưng hoạt ñộng cắt này 
ñã tạo thêm giá trị cho sản phẩm ở giai ñoạn cuối mặc dù một viên kim 
cương thô sẽ ít giá trị hơn một viên kim cương ñã ñược cắt.  

Chuỗi giá trị là một phương pháp tiếp cận hệ thống nhằm kiểm tra sự 
phát triển của lợi thế cạnh tranh. Chuỗi giá trị bao gồm một loạt các hoạt 
ñộng tạo và dựng giá trị. Chúng tạo thành giá trị tổng hợp mà một tổ chức 
có thể tạo ra. “Lợi nhuận” trong hình dưới ñược miêu tả như giá trị gia tăng.  

Theo chuỗi giá trị thì giá trị của một DN tạo ra ñược ño bằng giá trị mà 
người mua sẵn sàng trả cho sản phẩm hay dịch vụ. DN có lãi nếu giá trị tạo 
ra ñó lớn hơn chi phí. ðể ñạt ñược một lợi thế cạnh tranh, các bộ phận chức 
năng của DN hoặc phải tạo ra một giá trị với chi phí thấp hơn so với ñối thủ 
cạnh tranh, hoặc là phải làm cho sản phẩm của mình khác biệt với sản phẩm 
của ñối thủ cạnh tranh nhằm tạo ra mức bán cao hơn trên thị trường. Và như 
vậy có nghĩa là DN phải theo ñuổi chiến lược chi phí thấp hoặc chiến lược 
khác biệt hóa sản phẩm. Chuỗi giá trị mang tới cho chúng ta bức tranh tổng 
thể về các hoạt ñộng cơ bản cũng như hoạt ñộng hỗ trợ của doanh nghiệp, từ 
ñó cho phép chúng ta thấy ñược những ñiểm yếu, những ñiểm mạnh mang 
tính cạnh tranh chiến lược của doanh nghiệp. 

Thuật ngữ chuỗi giá trị với quan ñiểm coi một doanh nghiệp là một 
chuỗi các hoạt ñộng chuyển hoá các ñầu vào thành các ñầu ra tạo giá trị cho 
khách hàng. Quá trình chuyển hoá các ñầu vào thành ñầu ra. Mỗi hoạt ñộng 
làm tăng thêm giá trị cho sản phẩm. Các hoạt ñộng của doanh nghiệp ñược 
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chia thành các “hoạt ñộng cơ bản” và “các hoạt ñộng hỗ trợ”. Chuỗi giá trị 
phân loại các hoạt ñộng tạo giá trị nói chung trong một tổ chức. “Các hoạt 
ñộng cơ bản” bao gồm ñiều vận nhập hàng, sản xuất, ñiều vận hàng xuất, 
marketing và bán hàng (nhu cầu) và dịch vụ (duy trì). Hoạt ñộng “hỗ trợ” 
bao gồm: quản lý hạ tầng cơ sở, quản lý nhân sự, công nghệ (nghiên cứu và 
phát triển) và mua bán. Các nhân tố giá và giá trị ñược xác ñịnh cho mỗi 
hoạt ñộng giá trị.  

a. Các hoạt ñộng cơ bản  

Các hoạt ñộng cơ bản là những hoạt ñộng trực tiếp tạo giá trị gia tăng 
của sản phẩm và dịch vụ. Những hoạt ñộng thực hiện với việc thiết kế, tạo 
ra và giao sản phẩm cũng như các hoạt ñộng marketing các dịch vụ hậu mãi 
và hỗ trợ. Các hoạt ñộng cơ bản chia làm bốn hoạt ñộng: R&D, sản xuất, 
marketing, và dịch vụ. Khi phân tích chuỗi giá trị, phân tích các khả năng 
tạo giá trị của các hoạt ñộng cơ bản bao gồm: 

Hoạt ñộng hậu cần cho ñầu vào. Bao gồm các khâu chuẩn bị, hậu cần 
các yếu tố ñầu vào cho doanh nghiệp, Nghiên cứu và phát triển(R&D) liên 
quan ñến việc thiết kế sản phẩm và thiết kế qui trình sản xuất. Bằng thiết kế 
sản phẩm vượt trội, R&D có thể tăng tính năng của các sản phẩm làm cho 
nó thêm hấp dẫn với khách hàng. Logistics ñầu vào: Những hoạt ñộng liên 
quan ñến xử lý chất liệu, kho bãi, kiểm kê, ñược thực hiện ñể chuyển ñầu 
vào thành sản phẩm. 

•  Hoạt ñộng sản xuất liên quan ñến việc tạo ra sản phẩm hay dịch vụ, 
bao gồm những hoạt ñộng cần thiết ñể chuyển ñầu vào thành sản phẩm cuối 
cùng. Chức năng sản xuất của một công ty tạo ra giá trị bằng việc thực hiện 
các hoạt ñộng của nó một cách hiệu quả, do ñó hạ thấp chi phí. Sản xuất 
cũng có thể tạo ra giá trị bằng việc thực hiện các hoạt ñộng của nó theo cách 
thức gắn với chất lượng sản phẩm cao, ñiều này dẫn ñến sự khác biệt và chi 
phí thấp mà cả hai ñều tạo ra giá trị cho công ty.  

•  Hoạt ñộng hậu cần cho ñầu ra của doanh nghiệp. Bao gồm các hoạt 
ñộng liên quan ñến thu thập, lưu trữ và vận chuyển sản phẩm cuối cùng. 

• Hoạt ñộng marketing và bán hàng của một công ty cũng giúp tạo ra 
giá trị trong một số hoạt ñộng. Thông qua ñịnh vị nhãn hiệu và quảng cáo 
chức năng marketing có thể tăng giá trị mà khách hàng nhận thức ñược 
trong sản phẩm của công ty. Hơn nữa, các hoạt ñộng này giúp tạo ra một ấn 



Ch−¬ng 4. Ph©n tÝch ®¸nh gi¸ néi bé DN, x¸c ®Þnh c¸c… 

Tr−êng §¹i häc Kinh tÕ Quèc d©n 103 

tượng dễ chịu về sản phẩm của công ty trong tâm trí của khách hàng, do ñó 
nó làm tăng giá trị. Marketing và bán hàng: bao gồm các hoạt ñộng nhằm 
bảo ñảm việc thực hiện trao ñổi hàng hóa và dịch vụ trên thị trường một 
cách hiệu quả nhất. Những công việc này tập trung chủ yếu vào các công 
ñoạn cơ bản của tổ hợp marketing-mix: Nghiên cứu thị trường, phát triển 
sản phẩm, hoạch ñịnh chính sách giá cả, thiết lập kênh phân phối và xúc tiến 
hỗ trợ bán hàng. 

•  Hoạt ñộng dịch vụ sau khi bán. Vai trò của dịch vụ khách hàng trong 
một công ty là cung cấp dịch vụ hậu mãi và hỗ trợ. Chức năng này có thể 
tạo ra sự nhận thức về giá trị vượt trội trong tâm trí khách hàng bằng việc 
giải quyết các vấn ñề của khách hàng và hỗ trợ khách hàng sau khi họ mua 
sản phẩm. Dịch vụ: bao gồm các hoạt ñộng ñược thiết kế ñể nâng cao hoặc 
duy trì giá trị sản phẩm.  

Trên ñây là các hoạt ñộng cơ bản góp phần tạo nên chuỗi giá trị tổng thể 
của doanh nghiệp. Mỗi hoạt ñộng nên ñược xem xét trong mối tương quan 
với năng lực của các ñối thủ. Theo ñó mỗi công ty phải ñánh giá xem mỗi 
hoạt ñộng của mình là ñang ở mức vượt trội hay tương ñương hay thấp hơn.  

 

 
Hình 4-1: Chuỗi giá tr ị của doanh nghiệp 
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b. Các hoạt ñộng hỗ trợ 

Phân tích các khả năng tạo giá trị của các hoạt ñộng hỗ trợ: 

• Các hoạt ñộng hỗ trợ cung cấp các ñầu vào cho phép các hoạt ñộng 
chính xảy ra. Chức năng quản trị vật liệu (logistic) làm dịch chuyển vật chất 
qua toàn bộ chuỗi giá trị từ thu mua ñến sản xuất và phân phối. Hiệu quả 
gắn với hoạt ñộng của nó có thể làm hạ thấp ñáng kể chi phí do ñó tạo ra 
nhiều giá trị hơn. Mua sắm: gồm những hoạt ñộng ñể mua nguyên liệu ñầu 
vào cần thiết cho sản phẩm của công ty. Ngoài nguyên vật liệu cần phải kể 
ñến các công cụ và phương tiện sản xuất như nhà xưởng, máy móc thiết bị, 
phòng thí nghiệm, vật dụng cần thiết cho văn phòng...cũng như các ñiều 
kiện phục vụ sản xuất khác. Các hoạt ñộng này do nhiều bộ phận khác nhau 
trong doanh nghiệp thực hiện, nhưng ñều tham gia rất tích cực vào quá trình 
tạo giá trị cho sản phẩm cũng như kết quả hoạt ñộng của doanh nghiệp.  

• Phát triển công nghệ: bao gồm những hoạt ñộng cần thiết ñể nâng cao 
giá trị sản phẩm và quy trình ñược sử dụng ñể sản xuất sản phẩm. Khái niệm 
công nghệ ñược hiểu theo nghĩa rộng bao gồm cả công nghệ sản xuất và 
công nghệ quản lý, có mối quan hệ chặt chẽ với nhau tạo nên giá trị chung 
cho doanh nghiệp. Phát triển công nghệ bao gồm cả việc nghiên cứu và phát 
triển (R&D), ñây là hoạt ñộng quan trọng góp phần tạo nên giá trị mới cho 
sản phẩm và ñóng góp vào chuỗi giá trị của sản phẩm hay doanh nghiệp. 
Ngoài R&D, trình ñộ công nghệ sản xuất cũng có vai trò hết sức quan trọng. 
ðối với rất nhiều lĩnh vực, trình ñộ phát triển của công nghệ sản xuất có ý 
nghĩa quyết ñịnh rất lớn ñến giá trị cuối cùng của chuỗi giá trị. 

• Quản trị nguồn nhân lực bảo ñảm rằng công ty có các kỹ năng phù hợp 
ñể thực hiện nhiệm vụ làm tăng giá trị của mình một cách hiệu quả. Chức 
năng quản trị nguồn nhân lực cũng thực hiện công việc nhằm bảo ñảm rằng 
con người ñược ñào tạo, huấn luyện, ñộng viên và thù lao một cách ñầy ñủ 
ñể thực hiện các nhiệm vụ làm tăng giá trị của họ.  

• Quản trị nhân sự: bao gồm các hoạt ñộng liên quan ñến tuyển dụng, 
thuê mướn, ñào tạo, phát triển và trả công cho nhân viên. Quản trị nhân sự 
là hoạt ñộng quan trọng có mặt trong mọi mắt xích trong quá trình tạo giá 
trị. Thực tế cho thấy, doanh nghiệp nào thực sự quan tâm ñầu tư cho vấn ñề 
phát triển và quản lý con người, doanh nghiệp ñó sẽ tạo ra ñược sự khác biệt 
trên thị trường và chiếm lợi thế cạnh tranh lâu dài. 
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• Hệ thống thông tin dùng ñể chỉ hệ thống ñiện tử cho quản trị tồn kho, 
theo dõi bán hàng, ñịnh giá sản phẩm, bán sản phẩm, ñáp ứng các yêu cầu 
về dịch vụ khách hàng… Hệ thống thông tin khi kết hợp với ñặc tính truyền 
thông của Internet ñang hứa hẹn khả năng biến ñổi cách thức quản lý có 
hiệu quả và hữu hiệu các hoạt ñộng khác nhau nhằm tạo ra giá trị.  

• Cơ sở hạ tầng của công ty có ñặc tính hơi khác so với các hoạt ñộng 
hỗ trợ khác. Cơ sở hạ tầng nghĩa là bối cảnh diễn ra các hoạt ñộng tạo giá trị 
khác. Cơ sở hạ tầng bao gồm cấu trúc tổ chức, hệ thống kiểm soát và văn 
hoá công ty. Thông qua lãnh ñạo mạnh, các nhà quản trị có thể ñịnh hướng 
một cách có ý thức cơ sở hạ tầng của công ty, và qua nó, thực hiện tất cả các 
hoạt ñộng sáng tạo giá trị khác trong công ty. Hạ tầng cơ sở của doanh 
nghiệp: gồm các hoạt ñộng như quản lý chung, lập kế hoạch, tài chính, kế 
toán, hỗ trợ pháp lý, mối quan hệ với các cơ quan của Chính phủ ñể hỗ trợ 
toàn bộ chuỗi giá trị. Hạ tầng cơ sở của doanh nghiệp cả về kỹ thuật về xã 
hội, tổ chức. 

Cũng giống như các hoạt ñộng cơ bản, các hoạt ñộng hỗ trợ ñược xem 
xét trong mối tương quan với năng lực của các doanh nghiệp ñối thủ. 
Theo ñó, mỗi doanh nghiệp phải ñánh giá xem mỗi hoạt ñộng của mình là 
ở mức vượt trội, tương ñương hay thấp hơn.  

Khung chuỗi giá trị nhanh chóng tạo thành những ý tưởng quản lý mũi 
nhọn như một công cụ phân tích mạnh mẽ trong việc lập chiến lược. Khái 
niệm ñơn giản hơn về chùm giá trị, một quá trình ñan chéo giữa các bộ phận 
ñã ñược phát triển cho thập niên tiếp theo ñã có nhiều thành công trong 
những năm 1990.  

Khái niệm chuỗi giá trị ñã ñược mở rộng vượt xa phạm vi của doanh 
nghiệp. Khái niệm này có thể áp dụng cho toàn bộ mạng lưới cung ứng và 
phân phối. Việc phân phối một hỗn hợp sản phẩm và dịch vụ cho người sử 
dụng sẽ vận ñộng các nhân tố kinh tế khác, mỗi nhân tố sẽ quản lý chuỗi giá 
trị của riêng mình. Việc tương tác giữa các nhân tố ngành và chuỗi giá trị 
theo ñịa lý tạo ra chuỗi giá trị mở rộng, ñôi khi là ở mức toàn cầu. Michael 
Porter ñịnh nghĩa hệ thống chuỗi giá trị toàn cầu là “hệ thống giá trị”. Một 
hệ thống giá trị bao gồm các chuỗi giá trị của một nhà cung cấp của một 
công ty (và các nhà cung cấp của họ), bản thân doanh nghiệp ñó, các kênh 
phân phối của doanh nghiệp và cả người mua của doanh nghiệp ñó (và có lẽ 
mở rộng ñến tất cả người mua các sản phẩm của doanh nghiệp…) 
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Lưu giữ những giá trị ñược tạo ra trong chuỗi dây chuyền là một hướng 
tiếp cận mới mà rất nhiều nhà quản lý chiến lược thực hiện. Ví dụ, một nhà 
sản xuất có thể yêu cầu các nhà cung cấp vật liệu phải ñặt trụ sở tại gần nhà 
máy lắp ráp của nó ñể giảm thiểu chi phí vận chuyển. Bằng cách khai thác 
thông tin về sản xuất và phân phối theo chuỗi giá trị, các doanh nghiệp có 
thể bỏ qua giai ñoạn sáng tạo mô hình kinh doanh mới, hoặc là cải tiến trong 
hệ thống giá trị của mình.  

Phân tích chuỗi giá trị cũng từng ñược sử dụng thành công trong các tổ 
chức bảo dưỡng nhà máy hóa dầu, thể hiện qua việc lựa chọn công việc, lập 
kế hoạch làm việc, lên lịch làm việc và cuối cùng là thực hiện công việc 
(ñược xem là các mắt xích của các dây chuyền). Hướng tiếp cận chuỗi giá 
trị bảo trì ñặc biệt thành công khi ñược sử dụng như một công cụ hỗ trợ 
quản lý sự thay ñổi của doanh nghiệp.  

Phân tích chuỗi giá trị ñược thực hiện tại bộ phận phát triển như một tập 
hợp các chiến lược tăng trưởng nhanh bằng cách nâng cấp chuỗi giá trị. Mặc 
dù khá quen thuộc với thương mại xuất khẩu, các nhà chiến lược ñã bắt ñầu 
nhấn mạnh tầm quan trọng của việc phát triển chuỗi giá trị cấp quốc gia và 
cấp vùng cũng như cấp quốc tế.  

Thông thường có thể sử dụng bốn bước ñể phân tích chuỗi giá tri:  

- Nhận diện các yếu tố liên quan bằng việc sử dụng một sơ ñồ chuỗi giá 
trị nội bộ doanh nghiệp 

- Mô tả những gì mà doanh nghiệp làm tại mỗi hoạt ñộng; 

- Nhận diện cách thức gia tăng giá trị của mỗi hoạt ñộng về mặt lý 
thuyết và phân loại chúng; 

- ðánh giá các hoạt ñộng bằng việc so sánh tiêu chuẩn với cách thức tốt 
nhất của ñối thủ, của ngành hay mô hình lý thuyết. 

Việc phân chia các hoạt ñộng trong chuỗi giá trị tạo ñiều kiện kiểm tra 
chi phí và kết quả thực hiện trong từng hoạt ñộng; tạo ñiều kiện cho việc tìm 
cách cải tiến từng hoạt ñộng cũng như việc phối hợp giữa chúng, tương ứng 
với chiến lược nhằm tạo ra giá trị của từng sản phẩm cụ thể cũng như của cả 
DN. ðồng thời, qua thông tin tình báo thu thập ñược về các ñối thủ cạnh 
tranh, ước tính chi phí, kết quả của họ ñể có căn cứ so sánh với DN mình, 
tìm cách tạo ra giá trị vượt trội hơn ñối thủ.  

ðể ñạt ñược những mục tiêu tối cao về hiệu quả, chất lượng, ñổi mới sản 
phẩm và thỏa mãn khách hàng thì DN phải có những chiến lược với sự phối 
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hợp một số hoạt ñộng tạo giá trị khác biệt. Những mục tiêu này có thể ñược 
xem như những mục tiêu chéo giữa các bộ phận tạo giá trị khác nhau của 
một DN. 

Phân tích nội bộ doanh nghiệp có thể tiếp cận theo nhiều cách phân tích 
khác nhau như: phân tích nội bộ doanh nghiệp theo các nguồn lực cơ bản 
của doanh nghiệp; phân tích nội bộ doanh nghiệp theo các chức năng của 
quản trị doanh nghiệp (chức năng hoạch ñịnh, tổ chức, phối hợp và kiểm 
tra); Phân tích nội bộ doanh nghiệp tiếp cận theo các lĩnh vực quản trị 
doanh nghiệp (như: l ĩnh vực sản xuất, hậu cần, nhân sự, tài chính,công 
nghệ...); phân tích nội bộ doanh nghiệp tiếp cận theo chuỗi giá trị (phân 
tích các hoạt ñộng cơ bản và hoạt ñộng hỗ trợ) và phân tích nội bộ doanh 
nghiệp theo cách tiếp cận năng lực cốt lõi và lợi thế cạnh tranh của doanh 
nghiệp. Mỗi doanh nghiệp ñều có cách lựa chọn hướng tiếp cận ñể phân 
tích phù hợp. Tuy nhiên xu thế hiện nay các doanh nghiệp rất coi trọng việc 
phân tích năng lực cốt lõi và khả năng tạo lợi thế cạnh tranh của doanh 
nghiệp làm nền tảng hình thành và lựa chọn chiến lược này sẽ ñược giới 
thiệu ở chương 5. Mục ñích của việc phân tích nội bộ là phải chỉ rõ ñược và 
ñánh giá ñúng thế mạnh, ñiểm yếu và các lợi thế cạnh tranh cũng như năng 
lực vượt trội của doanh nghiệp. 

 

CCCC©u hái th¶o luËn vµ «n tËp©u hái th¶o luËn vµ «n tËp©u hái th¶o luËn vµ «n tËp©u hái th¶o luËn vµ «n tËp    
1. Thực chất và ý nghĩa của việc phân tích môi trường nội bộ doanh 

nghiệp trong hoạch ñịnh chiến lược?.  

2. Việc phân tích môi trường tác nghiệp có vai trò gì ñối với việc xây 
dựng chiến lược? 

3. Chia lớp theo nhóm và từng nhóm chọn một doanh nghiệp và phân 
tích thế mạnh và ñiểm yếu của doanh nghiệp ñó. 

4. Nêu rõ mục ñích của phân tích nội bộ trong quản trị chiến lược? 

5. Nêu các nội dung cần phân tích trong môi trường nội bộ doanh 
nghiệp? 

6. Hãy phân tích thế mạnh và ñiểm yếu của một công ty mà các bạn 
am hiểu? 

7. Phân tích các hoạt ñộng thuộc chuỗi giá trị của doanh nghiệp mà 
các nhóm phân tích? 
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Ch−¬ng 5 

N¨ng lùc cèt lâi vµ lîi thÕ c¹nh tranh  

Cña doanh nghiÖp 
 

Kh«ng cã lîi thÕ c¹nh tranh, doanh nghiÖp th−êng bÞ thua 

thiÖt trªn th−¬ng tr−êng kinh doanh. Do vËy mét xu thÕ phæ biÕn 

hiÖn nay lµ chiÕn l−îc ®−îc x©y dùng trªn c¬ së nh÷ng lîi thÕ do 

doanh nghiÖp tự x©y dùng nªn ®Ó giµnh −u thÕ trong kinh doanh 
vµ ®Ó t¹o ra sù kh¸c biÖt trong c¹nh tranh. Lîi thÕ c¹nh tranh 

còng lµ nÒn t¶ng ®Ó n©ng cao n¨ng lùc c¹nh tranh cña doanh 

nghiÖp. Ch−¬ng nµy sÏ ®Ò cËp nh÷ng vÊn ®Ò n¨ng lùc cèt lõi của 
doanh nghiệp, kh¶ n¨ng c¹nh tranh vµ t¹o lîi thÕ c¹nh tranh 
bÒn v÷ng - c¬ së cho chiÕn l−îc c¹nh tranh cña doanh nghiÖp. 

 

I .I .I .I .    NNNN¨ng lùc cèt lâi cña doanh nghiÖp¨ng lùc cèt lâi cña doanh nghiÖp¨ng lùc cèt lâi cña doanh nghiÖp¨ng lùc cèt lâi cña doanh nghiÖp  

Một nội dung quan trọng trong phân tích nội bộ doanh nghiệp ñể hoạch 
ñịnh chiến lược là phân tích nguồn lực, khả năng và năng lực cốt lõi của 
doanh nghiệp, lợi thế cạnh tranh và khả năng cạnh tranh của doanh nghiệp. 
Mục ñích của phân tích bên trong nội bộ doanh nghiệp là nhận diện và ñánh 
giá các nguồn lực tiềm tàng cũng như ñang hiện hữu tạo ra lợi thế cạnh 
tranh bền vững của doanh nghiệp; nhận diện các trở ngại trong việc duy trì 
lợi thế cạnh tranh bền vững. Việc phân tích này làm cơ sở quan trọng trong 
việc lựa chọn chiến lược của các doanh nghiệp. 

1. N¨ng lùc cèt lâi (Core Competencies) 

Năng lực cốt lõi (năng lực tạo sự khác biệt) là sức mạnh ñộc ñáo cho 
phép công ty ñạt ñược sự vượt trội về hiệu quả, chất lượng, cải tiến và ñáp 
ứng khách hàng, do ñó tạo ra giá trị vượt trội và ñạt ñược ưu thế cạnh tranh. 
Công ty có năng lực cốt lõi có thể tạo ra sự khác biệt cho các sản phẩm của 
nó hoặc ñạt ñược chi phí thấp hơn so với ñối thủ. Với thành tích ñó nó ñã 
tạo ra nhiều giá trị hơn ñối thủ và sẽ nhận ñược tỷ lệ lợi nhuận cao hơn trung 
bình ngành.  



 Gi¸o tr×nh qu¶n trÞ chiÕn l−îc 

Tr−êng §¹i häc Kinh tÕ Quèc d©n 110

Năng lực cốt lõi (Core Competencies) Là những năng lực mà doanh 
nghiệp có thể thực hiện tốt hơn những năng lực khác trong nội bộ công 
ty, năng lực ñó mang tính trung tâm ñối với khả năng cạnh tranh của doanh 
nghiệp. Năng lực cốt lõi là sự hợp nhất, gom tụ tất cả công nghệ và chuyên 
môn của công ty vào thành một trọng ñiểm, một mũi nhọn nhất quán. Nhiều 
gợi ý cho rằng công ty nên xác ñịnh và tập trung vào 3 hoặc 4 năng lực cốt 
lõi. Các năng lực cốt lõi phải khác biệt nhau. 

Năng lực khác biệt (Distinctive Competencies) 

ðó là những năng lực mà doanh nghiệp có thể thực hiện tốt hơn ñối 
thủ cạnh tranh, nó cho phép doanh nghiệp tạo ra lợi thế cạnh tranh. Giá 
trị của bất kỳ lợi thế nào tạo ra phụ thuộc vào tính bền vững và khả năng 
thích ứng của nó. Có 3 loại năng lực khác biệt là cơ cấu hợp tác, sự ñổi mới 
và danh tiếng. Các năng lực khác biệt khó xây dựng và duy trì, khó sao 
chép và bắt chước, cũng như khó có thể mua ñược. Các năng lực khác 
biệt không phải dễ bắt chước và rất tốn kém nhất là khi các năng lực 
khác biệt ñó có tính chất năng ñộng, không ngừng biến hoá. Các ñối thủ 
muốn bắt chước cần phải có khả năng và quyết tâm cao. Do ñó việc tăng 
ñầu tư hoặc tăng tính mạo hiểm sẽ làm ñối thủ phải nản lòng. 

Năng lực cốt lõi là nhân tố ñặc biệt mà một doanh nghiệp nhìn nhận như 
là khả năng cốt lõi của mình. Năng lực cốt lõi phải thỏa mãn 3 tiêu chí sau:  

- Khả năng ñó ñem lại lợi ích cho khách hàng; 

- Khả năng ñó ñối thủ cạnh tranh rất khó bắt chước; 

- Có thể vận dụng khả năng ñó ñể mở rộng cho nhiều sản phẩm và thị 
trường khác. 

 Năng lực cốt lõi có thể là công nghệ, bí quyết kỹ thuật, mối quan hệ 
thân thiết với khách hàng, hệ thống phân phối, thương hiệu mạnh. Năng lực 
cốt lõi tạo nên lợi thế cạnh tranh cho doanh nghiệp trong hoạt ñộng sản xuất, 
kinh doanh.  

 Năng lực cốt lõi có thể tồn tại dưới nhiều dạng bao gồm cả bí quyết, kỹ 
thuật, quy trình tốt và/hoặc các mối quan hệ gần gũi với khách hàng và nhà 
cung cấp. Năng lực cốt lõi cũng có thể bao gồm việc phát triển sản phẩm 
hoặc văn hóa công ty ví dụ như sự tận tâm của nhân viên. Năng lực cốt lõi là 
thế mạnh ñặc biệt liên quan ñến các tổ chức khác trong ngành – những tổ 
chức là cơ sở cơ bản làm tăng giá trị gia tăng. Những năng lực cốt lõi có thể 
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là thái ñộ học tập trong các tổ chức, liên quan ñến việc liên kết các kỹ năng 
sản xuất ña dạng và tích hợp nhiều công nghệ. ðó là truyền thông, sự gắn 
kết và cam kết làm việc lâu dài tại nhiều nước của tổ chức. Rất ít công ty có 
thể xây dựng các nhà lãnh ñạo tầm thế giới chỉ trong năm hoặc sáu năng lực 
cơ bản.  

Trong kinh doanh, khi phát triển sản phẩm, dịch vụ mới, doanh nghiệp 
thường dựa vào năng lực cốt lõi, tức những thế mạnh sẵn có của mình. ðây 
ñược xem là ưu tiên hàng ñầu ñối với nhiều doanh nghiệp khi xem xét các 
quyết ñịnh phát triển sản phẩm, dịch vụ mới bổ sung cho sản phẩm, dịch vụ 
hiện có. Năng lực cốt lõi sẽ tạo cho doanh nghiệp lợi thế cạnh tranh, giúp 
giảm thiểu rủi ro trong việc xây dựng mục tiêu và hoạch ñịnh chiến lược, 
góp phần quyết ñịnh vào sự thành bại của các dự án.  

ðã từng có không ít tranh luận gay gắt trong các cuộc họp bàn về chiến 
lược là liệu có nhất nhất phải dựa vào năng lực cốt lõi của doanh nghiệp khi 
muốn phát triển sản phẩm, dịch vụ hay ngành nghề kinh doanh mới? Kết 
luận cuối cùng không phải lúc nào cũng giống nhau và ñạt ñược sự ñồng 
thuận. Các cấp quản trị thận trọng thường cương quyết bảo vệ quan ñiểm 
phải dựa vào năng lực cốt lõi - thế mạnh sẵn có của công ty; trong khi một 
số khác thích mạo hiểm thì cho rằng không nhất thiết phải như vậy. Tuy 
năng lực cốt lõi tạo cho doanh nghiệp lợi thế cạnh tranh, nhưng nếu cho 
rằng khi phát triển sản phẩm, dịch vụ mới, doanh nghiệp nhất thiết phải dựa 
vào năng lực cốt lõi là ñiều không phải lúc nào cũng ñúng. 

2. NhËn diÖn vµ cñng cè n¨ng lùc cèt lâi 

Năng lực cốt lõi không phải tự nhiên mà có. Nó ñược hình thành và phát 
triển trong quá trình sản xuất, kinh doanh của doanh nghiệp. Năng lực cốt 
lõi khi ñã có thì chúng cần phải ñược tiếp tục xây dựng, phát triển thêm cả 
về chất lượng lẫn số lượng.  

Hợp tác, liên kết, liên doanh, dựa vào thế mạnh của ñối tác, rồi dần dần 
xây dựng năng lực cốt lõi cho mình là một trong những quyết sách khôn 
ngoan, ñem lại sự thành công vượt bậc cho nhiều doanh nghiệp trong thời 
gian gần ñây.  

Các năng lực cốt lõi của một tổ chức sinh ra từ hai nguồn, ñó là: các 
nguồn lực và khả năng tiềm tàng của nó. 
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Các nguồn lực:  

Các nguồn lực, theo nghĩa rộng, bao gồm một loạt các yếu tố tổ chức, kỹ 
thuật, nhân sự vật chất, tài chính của công ty. Các nguồn lực có thể chia 
thành hai loại: nguồn lực hữu hình và nguồn lực vô hình.  

� Các nguồn lực hữu hình có thể thấy ñược và ñịnh lượng ñược, bao 
gồm nguồn lực tài chính, tổ chức, các ñiều kiện vật chất, và công nghệ. Các 
nguồn vô hình bao gồm nhân sự, khả năng cải tiến và danh tiếng. 

� Các nguồn lực vô hình là nguồn có tác dụng hữu hiệu và nổi trội hơn 
so với các nguồn hữu hình trong việc tạo ra các năng lực cốt lõi. Với nền 
kinh tế toàn cầu thành công của một công ty phụ thuộc vào trí tuệ và nguồn 
lực có tính hệ thống nhiều hơn các tài sản vật chất của nó. Hơn nữa, khả 
năng ñể quản trị trí tuệ con người và chuyển nó thành những sản phẩm/dịch 
vụ một cách thành công, ñang nhanh chóng trở thành các kỹ năng ñiều hành 
cơ bản của thời ñại. Có nhiều bằng chứng cho thấy tỷ trọng các nguồn vô 
hình ñang có khuynh hướng tăng lên rất nhanh và chiếm ưu thế so với các 
nguồn hữu hình.  

Danh tiếng là một nguồn lực vô hình quan trọng tạo ra lợi thế cạnh tranh. 
Hình thành chủ yếu từ các hoạt ñộng, sản phẩm, dịch vụ và truyền thông với 
các bên hữu quan, danh tiếng là kết quả của năng lực thị trường ñược các 
bên hữu quan ñánh giá vượt trội trong nhiều năm. Một nhãn hiệu nổi tiếng 
và có giá trị chính là một ứng dụng của danh tiếng vào hình thành lợi thế 
cạnh tranh.  

Nguồn lực tự nó không tạo ra lợi thế cạnh tranh cho công ty. ðể sinh 
ra khả năng khác biệt, các nguồn lực phải ñộc ñáo và có giá trị. Một 
nguồn lực ñộc ñáo ñó là nguồn lực mà không có công ty nào khác có 
ñược. Giá trị chiến lược của các nguồn lực ñược xác ñịnh bởi mức ñộ ảnh 
hưởng của chúng ñến việc phát triển các khả năng, và các năng lực cốt 
lõi và cuối cùng ñến lợi thế cạnh tranh.  

Các khả năng tiềm tàng: 

Khả năng tiềm tàng là khả năng của công ty sử dụng các nguồn lực ñã 
ñược tích hợp một cách có mục ñích ñể ñạt ñược một trạng thái mục tiêu 
mong muốn như là sự liên kết chặt chẽ tổ chức lại với nhau, các khả năng 
sản sinh theo thời gian thông qua những tương tác giữa các nguồn lực vô 
hình và hữu hình. Các kỹ năng này tập trung vào các công việc hàng ngày 
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của tổ chức, ñó là cách thức ra các quyết ñịnh, quản trị các quá trình bên 
trong ñể ñạt ñến mục tiêu của tổ chức. Khái quát hơn, các khả năng tiềm 
tàng của một công ty là sản phẩm của cấu trúc tổ chức và hệ thống kiểm 
soát. Chúng xác ñịnh các quyết ñịnh ñược làm bằng cách nào và ở ñâu trong 
tổ chức, các hành vi tưởng thưởng, các giá trị và chuẩn mực văn hoá của 
công ty.  

Sự phân biệt giữa nguồn lực và khả năng tiềm tàng chủ yếu ñể hiểu ñiều 
gì ñã sản sinh ra năng lực tạo sự khác biệt. Một công ty có thể có các nguồn 
lực ñộc ñáo và ñáng giá nhưng nếu nó không có khả năng tiềm tàng ñể sử 
dụng các nguồn lực ñó một cách hiệu quả vẫn không thể tạo ra và duy trì 
khả năng tạo sự khác biệt. ðiều ñó cũng rất quan trọng ñể nhận thức rằng 
một công ty không nhất thiết phải có các nguồn lực ñộc ñáo và ñáng giá ñể 
thiết lập các khả năng khác biệt miễn là nó có những khả năng tiềm tàng mà 
ñối thủ cạnh tranh không có.  

Năng lực cốt lõi là các nguồn lực và khả năng của công ty ñược sử dụng 
như nguồn tạo ra lợi thế cạnh tranh. Năng lực cốt lõi làm cho một công ty có 
tính cạnh tranh và phẩm chất riêng có của nó. Năng lực cốt lõi ñược duy trì 
và phát triển theo thời gian thông qua quá trình học tập, tích lũy một cách có 
tổ chức về cách thức khai thác các nguồn lực và khả năng khác nhau. Như 
một khả năng hành ñộng, các năng lực cốt lõi là ñộng lực và sức sống 
trường tồn của một doanh nghiệp, các hoạt ñộng mà công ty thực hiện tốt so 
với ñối thủ cạnh tranh và thông qua ñó nó làm tăng giá trị cho các hàng hóa 
và dịch vụ trong suốt thời gian dài.  

Không phải tất cả các nguồn lực và khả năng của công ty ñều là các tài 
sản có tính chiến lược. Các tài sản có tính chiến lược phải có giá trị cạnh 
tranh và có tiềm năng sử dụng như một nguồn lợi thế cạnh tranh, thậm chí 
có thể có cả các nguồn lực và khả năng còn gây ra các bất lợi về mặt chiến 
lược bởi chúng nằm trong vùng mà công ty yếu thế trong so sánh với ñối 
thủ. Do ñó, có thể có một số nguồn lực và khả năng không ñược phát triển 
thành một năng lực cốt lõi. Các doanh nghiệp có sức mạnh tài chính có thể 
sử dụng nguồn lực này ñể mua các nhà xưởng, thuê thêm nhân viên cần thiết 
tạo ra các sản phẩm cung cấp giá trị cho khách hàng. Tuy nhiên, các doanh 
nghiệp không có nguồn lực tài chính ñủ mạnh, có thể bộc lộ ñiểm yếu của 
họ trong việc mua hay tạo dựng các khả năng mới. ðể thành công, các 
doanh nghiệp phải hướng tới các cơ hội của môi trường sao cho khả năng 
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của nó có thể khai thác ñược, tránh phải ñương ñầu với những lĩnh vực mà 
nó có ñiểm yếu. 

3. Ph©n tÝch n¨ng lùc cèt lâi 

Có hai công cụ giúp các công ty nhận diện và tạo dựng các năng lực cốt 
lõi: 

- Công cụ thứ nhất bao gồm bốn tiêu chuẩn cụ thể của lợi thế cạnh tranh 
bền vững mà công ty có thể sử dụng ñể xác ñịnh các nguồn lực và khả năng 
có tiềm năng trở thành các năng lực cốt lõi hay không.  

Bốn tiêu chuẩn của lợi thế cạnh tranh bền vững: 

Các năng lực cốt lõi phải bảo ñảm bốn tiêu chuẩn của lợi thế cạnh tranh 
bền vững: ñáng giá, hiếm, khó bắt chước, không thể thay thế. Các khả năng 
tiềm tàng không thỏa mãn bốn tiêu chuẩn của lợi thế cạnh tranh bền vững 
không phải là năng lực cốt lõi. Như vậy, mỗi năng lực cốt lõi là một khả 
năng, nhưng không phải khả năng nào cũng trở thành năng lực cốt lõi. Trên 
phương diện ñiều hành, một khả năng là một năng lực cốt lõi, nó phải bảo 
ñảm "ñáng giá và không thể thay thế nếu ñứng trên quan ñiểm khách hàng, 
và ñộc ñáo, không thể bắt chước nếu ñứng trên quan ñiểm của các ñối thủ".  

Chỉ có thể ñạt ñược lợi thế cạnh tranh bền vững khi các ñối thủ cạnh 
tranh thất bại trong các nỗ lực nhân bản các lợi ích chiến lược của công ty. 
Như vậy trong một khoảng thời gian nhất ñịnh, công ty có thể thu ñược một 
lợi thế cạnh tranh bởi việc sử dụng các khả năng ñáng giá, hiếm và khó bắt 
chước. Khoảng thời gian ñó dài hay ngắn tùy thuộc vào khả năng bắt chước 
thành công của ñối thủ. Lợi thế cạnh tranh bền vững chỉ khi nó thỏa mãn cả 
bốn tiêu chuẩn. 

Công cụ thứ hai là phân tích chuỗi giá trị. Công ty có thể sử dụng công 
cụ này ñể chọn ra các năng lực tạo giá trị cần ñược duy trì, nâng cấp, hay 
phát triển và các năng lực cần mua từ bên ngoài. 

Các doanh nghiệp có thể ñạt lợi thế cạnh tranh và ñạt ñược lợi nhuận 
trên trung bình nếu năng lực cốt lõi của họ ñược tận dụng, tập hợp lại và 
ñược sử dụng như ñòn bảy. Tuy nhiên những năng lực cốt lõi chỉ có ñược 
lợi thế cạnh tranh khi công ty giữ ñược tính kỷ luật, tính nguyên tắc. ðộ bền 
vững của lợi thế cạnh tranh chiến lược phụ thuộc vào khả năng chống chọi 
của các tiềm lực cạnh tranh chủ yếu trước sự biến ñổi của môi trường, phụ 
thuộc vào khả năng thay thế năng lực cốt lõi và phụ thuộc vào mức ñộ khó 
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khăn mà các ñối thủ cạnh tranh gặp phải khi bắt chước những năng lực cốt 
lõi của Doanh nghiệp. 

II. lîi thÕ c¹nh tranh vµ n¨ng lùc c¹nh tranh cña doanh II. lîi thÕ c¹nh tranh vµ n¨ng lùc c¹nh tranh cña doanh II. lîi thÕ c¹nh tranh vµ n¨ng lùc c¹nh tranh cña doanh II. lîi thÕ c¹nh tranh vµ n¨ng lùc c¹nh tranh cña doanh 
nghiÖpnghiÖpnghiÖpnghiÖp    

1. N¨ng lùc c¹nh tranh cña doanh nghiÖp 

N¨ng lùc c¹nh tranh cña doanh nghiÖp lµ toµn bé nh÷ng kh¶ n¨ng, n¨ng 
lùc mµ doanh nghiÖp ®ã cã thÓ duy tr× vÞ trÝ cña nã trªn thÞ tr−êng c¹nh tranh 
mét c¸ch l©u dµi. C¸c doanh nghiÖp tån t¹i trong thÞ tr−êng c¹nh tranh ph¶i 
cã nh÷ng vÞ trÝ nhÊt ®Þnh, chiÕm lÜnh nh÷ng phÇn thÞ tr−êng nhÊt ®Þnh. §©y 
lµ ®iÒu kiÖn duy nhÊt duy tr× sù tån t¹i cña doanh nghiÖp trong thÞ tr−êng. §Ó 
tån t¹i, doanh nghiÖp ph¶i lu«n vËn ®éng, thÝch nghi vµ v−ît tréi h¬n ®èi thñ. 
Trªn thùc tÕ ta thÊy trong thËp kû võa qua, thÕ giíi kinh doanh sèng ®éng vµ 
sù x¸o trén kh«ng ngõng lµm cho c¸c nhµ kinh tÕ ph¶i ng¹c nhiªn, mäi dù 
®o¸n ®Òu kh«ng v−ît qu¸ 5 n¨m. Sù c¹nh tranh gay g¾t gi÷a c¸c doanh 
nghiÖp, c¸c quèc gia t¨ng nhanh. HÇu hÕt c¸c thÞ tr−êng ®−îc quèc tÕ ho¸. 
ChØ cã nh÷ng doanh nghiÖp cã kh¶ n¨ng c¹nh tranh míi tån t¹i l©u dµi trªn 
thÞ tr−êng. V× vËy trong m«i tr−êng c¹nh tranh doanh nghiÖp ph¶i t×m c¸ch 
n©ng cao kh¶ n¨ng c¹nh tranh cña m×nh, chØ cã nh− vËy míi cã chç ®øng 
trªn thÞ tr−êng. 

HiÖn nay cßn cã nhiÒu quan niÖm kh¸c nhau vÒ kh¶ n¨ng c¹nh tranh cña 
doanh nghiÖp. Cã quan niÖm g¾n kh¶ n¨ng c¹nh tranh víi −u thÕ cña s¶n 
phÈm mµ doanh nghiÖp ®−a ra trªn thÞ tr−êng. Còng cã quan niÖm g¾n kh¶ 
n¨ng c¹nh tranh víi vÞ trÝ cña nã trªn thÞ tr−êng nh−ng mét sè ng−êi l¹i ®ång 
nhÊt kh¶ n¨ng c¹nh tranh víi hiÖu qu¶ kinh doanh cña doanh nghiÖp. Cã thÓ 
nãi kh¶ n¨ng c¹nh tranh cña doanh nghiÖp thÓ hiÖn thùc lùc vµ lîi thÕ cña nã 
so víi c¸c ®èi thñ kh¸c trong viÖc tháa m·n tèt nhÊt c¸c ®ßi hái cña kh¸ch 
hµng ®Ó thu lîi Ých ngµy cµng cao cho doanh nghiÖp. C¸c yÕu tè t¸c ®éng 
®Õn kh¶ n¨ng c¹nh tranh cña doanh nghiÖp cã ph¹m vi rÊt réng. C¸c nhµ 
khoa häc ®−a ra nhiÒu ph−¬ng ph¸p x¸c ®Þnh c¸c yÕu tè t¸c ®éng ®Õn kh¶ 
n¨ng c¹nh tranh cña doanh nghiÖp.  

Cạnh tranh, hiểu theo cấp ñộ doanh nghiệp, là việc ñấu tranh hoặc giành 
giật từ một số ñối thủ về khách hàng, thị phần hay nguồn lực của các doanh 
nghiệp. Tuy nhiên, bản chất của cạnh tranh ngày nay không phải tiêu diệt 
ñối thủ mà chính là doanh nghiệp phải tạo ra và mang lại cho khách hàng 
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những giá trị gia tăng cao hơn hoặc mới lạ hơn ñối thủ ñể họ có thể lựa chọn 
mình mà không ñến với ñối thủ cạnh tranh. 

Trong quá trình nghiên cứu về cạnh tranh, người ta ñã sử dụng khái niệm 
năng lực cạnh tranh. Năng lực cạnh tranh ñược xem xét ở các câp ñộ khác 
nhau như năng lực cạnh tranh quốc gia, năng lực cạnh tranh ngành, năng lực 
cạnh tranh của doanh nghiệp, năng lực cạnh tranh của sản phẩm và dịch vụ. 
Một doanh có năng lực cạnh tranh mạnh nhưng vẫn có sản phẩm bị chết trên 
thị trường. 

Năng lực cạnh tranh của doanh nghiệp là thể hiện thực lực và lợi thế của 
doanh nghiệp so với ñối thủ cạnh tranh trong việc thoả mãn tốt nhất các ñòi 
hỏi của khách hàng ñể thu lợi ngày càng cao hơn. Như vậy, năng lực cạnh 
tranh của doanh nghiệp trước hết phải ñược tạo ra từ thực lực của doanh 
nghiệp. ðây là các yếu tố nội tại của mỗi doanh nghiệp, không chỉ ñược tính 
bằng các tiêu chí về công nghệ, tài chính, nhân lực, tổ chức quản trị doanh 
nghiệp… một cách riêng biệt mà cần ñánh giá, so sánh với các ñối tác cạnh 
tranh trong hoạt ñộng trên cùng một lĩnh vực, cùng một thị trường. Sẽ là vô 
nghĩa nếu những ñiểm mạnh và ñiểm yếu bên trong doanh nghiệp ñược 
ñánh giá không thông qua việc so sánh một cách tương ứng với các ñối tác 
cạnh tranh. Trên cơ sở các so sánh ñó, muốn tạo nên năng lực cạnh tranh, 
ñòi hỏi doanh nghiệp phải tạo ra và có ñược các lợi thế cạnh tranh cho riêng 
mình. Nhờ lợi thế này, doanh nghiệp có thể thoả mãn tốt hơn các ñòi hỏi của 
khách hàng mục tiêu cũng như lôi kéo ñược khách hàng của ñối tác cạnh 
tranh. 

Thực tế cho thấy, không một doanh nghiệp nào có khả năng thỏa mãn 
ñầy ñủ tất cả những yêu cầu của khách hàng. Thường thì doanh nghiệp có 
lợi thế về mặt này và có hạn chế về mặt khác. Vần ñề cơ bản là, doanh 
nghiệp phải nhận biết ñược ñiều này và cố gắng phát huy tốt những ñiểm 
mạnh mà mình ñang có ñể ñáp ứng tốt nhất những ñòi hỏi của khách hàng. 
Những ñiểm mạnh và ñiểm yếu bên trong một doanh nghiệp ñược biểu hiện 
thông qua các lĩnh vực hoạt ñộng chủ yếu của doanh nghiệp như marketing, 
tài chính, sản xuất, nhân sự, công nghệ, quản trị, hệ thống thông tin. Như 
vậy có thể thấy, khái niệm năng lực cạnh tranh là một khái niệm ñộng, ñược 
cấu thành bởi nhiều yếu tố và chịu sự tác ñộng của cả môi trường vi mô và 
vĩ mô. Một sản phẩm có thể năm nay ñược ñánh giá là có năng lực cạnh 
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tranh, nhưng năm sau, hoặc năm sau nữa lại không còn khả năng cạnh tranh 
nếu không giữ ñược các yếu tố lợi thế. 

C¸c doanh nghiÖp tån t¹i trong thÞ tr−êng c¹nh tranh ph¶i cã nh÷ng vÞ thÕ 
nhÊt ®ịnh, chiÕm lÜnh nh÷ng phÇn thÞ tr−êng nhÊt ®Þnh. §©y lµ ®iÒu kiÖn duy 
nhÊt duy tr× sù tån t¹i cña doanh nghiÖp ®ã trong thÞ tr−êng. Sù tån t¹i cña 
doanh nghiÖp lu«n bÞ c¸c ®èi thñ kh¸c bao v©y. V× vËy, ®Ó tån t¹i trong thÞ 
tr−êng doanh nghiÖp lu«n ph¶i vËn ®éng, biÕn ®æi víi vËn tèc Ýt nhÊt lµ 
ngang b»ng víi ®èi thñ c¹nh tranh. Trªn thùc tÕ ta thÊy râ trong thËp kû võa 
qua, thÕ giíi kinh doanh sèng trong m«i tr−êng mµ sù x¸o ®éng cña nã 
kh«ng ngõng lµm cho c¸c nhµ kinh tÕ ph¶i ng¹c nhiªn, mäi dù ®o¸n ®Òu 
kh«ng v−ît qua 5 n¨m. Sù c¹nh tranh gay g¾t gi÷a c¸c doanh nghiÖp, c¸c 
quèc gia t¨ng nhanh. HÇu hÕt c¸c thÞ tr−êng ®Òu ®−îc quèc tÕ ho¸. ChØ cã 
nh÷ng doanh nghiÖp cã kh¶ n¨ng c¹nh tranh míi tån t¹i trong thÞ tr−êng 
nµy. V× vËy, trong m«i tr−êng c¹nh tranh doanh nghiÖp ph¶i ®−a ra nh÷ng 
biÖn ph¸p nh»m chiÕn th¾ng ®èi thñ c¹nh tranh. ChØ nh− vËy doanh nghiÖp 
míi cã chç ®øng trªn thÞ tr−êng. 

2. Lîi thÕ c¹nh tranh cña doanh nghiÖp  

Lợi thế cạnh tranh. Lợi thế cạnh tranh là giá trị mà doanh nghiệp mang 
ñến cho khách hàng, giá trị ñó vượt quá chi phí dùng ñể tạo ra nó. Giá trị mà 
khách hàng sẵn sàng ñể trả, và ngăn trở việc ñề nghị những mức giá thấp 
hơn của ñối thủ cho những lợi ích tương ñương hay cung cấp những lợi ích 
ñộc nhất hơn là phát sinh một giá cao hơn. Khi một doanh nghiệp có ñược 
lợi thế cạnh tranh, doanh nghiệp ñó sẽ có cái mà các ñối thủ khác không có, 
nghĩa là doanh nghiệp hoạt ñộng tốt hơn ñối thủ, hoặc làm ñược những việc 
mà các ñối thủ khác không thể làm ñược. Lợi thế cạnh tranh là nhân tố cần 
thiết cho sự thành công và tồn tại lâu dài của doanh nghiệp. Do vậy mà các 
doanh nghiệp ñều muốn cố gắng phát triển lợi thế cạnh tranh, tuy nhiên ñiều 
này thường rất dễ bị xói mòn bởi những hành ñộng bắt chước của ñối thủ. 

Nh÷ng lîi thÕ ®−îc doanh nghiÖp t¹o ra vµ sö dông cho c¹nh tranh th× 
®−îc gäi lµ lîi thÕ c¹nh tranh. Lîi thÕ c¹nh tranh cßn ®−îc hiÓu nh− c¸c ®Æc 
®iÓm hay c¸c biÕn sè cña s¶n phÈm hoÆc nh·n hiÖu, mµ nhê cã chóng doanh 
nghiÖp t¹o ra mét sè tÝnh v−ît tréi h¬n so víi nh÷ng ®èi thñ c¹nh tranh trùc 
tiÕp. 

Một doanh nghiệp ñược xem là có lợi thế cạnh tranh khi tỷ lệ lợi nhuận 
của nó cao hơn tỷ lệ bình quân trong ngành. Doanh nghiệp có lợi thế cạnh 
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tranh bền vững khi nó có thể duy trì tỷ lệ lợi nhuận cao trong khoảng thời 
gian dài. Hai yếu tố cơ bản biểu thị lợi thế cạnh tranh là lượng giá trị mà các 
khách hàng cảm nhận về hàng hoá hay dịch vụ của công ty, và chi phí sản 
xuất của nó. Như vậy, các nhân tố tạo nên lợi thế cạnh tranh là hiệu quả, 
chất lượng, sự cải tiến và ñáp ứng khách hàng. 

Lîi thÕ c¹nh tranh cã ®−îc tõ bªn ngoµi khi chóng dùa trªn chiÕn l−îc 
ph©n biÖt s¶n phÈm, h×nh thµnh nªn gi¸ trÞ cho ng−êi mua, hoÆc b»ng c¸ch 
gi¶m chi phÝ sö dông, hoÆc b»ng c¸ch t¨ng kh¶ n¨ng sö dông. Lîi thÕ nµy 
t¹o cho doanh nghiÖp cã "QuyÒn lùc thÞ tr−êng m¹nh". 

Lîi thÕ c¹nh tranh cã ®−îc tõ bªn trong doanh nghiÖp dùa trªn tÝnh −u 
viÖt cña doanh nghiÖp trong viÖc lµm chñ chi phÝ s¶n xuÊt. Nã t¹o nªn gi¸ trÞ 
cho ng−êi s¶n xuÊt b»ng c¸ch t¹o ra cho doanh nghiÖp mét gi¸ thµnh thÊp 
h¬n so víi ®èi thñ c¹nh tranh trùc tiÕp. Mục ñích chính của phân tích môi 
trường bên trong là nhận diện các nguồn tiềm tàng cũng như ñang hiện hữu 
tạo ra lợi thế cạnh tranh bền vững của doanh nghiệp.  

Ngµy nay, qu¸ tr×nh c¹nh tranh ®ang cã khuynh h−íng chuyÓn môc ®Ých 
cña c¹nh tranh tõ phÝa c¹nh tranh gi÷a ng−êi tiªu dïng sang c¹nh tranh víi 
®èi thñ. Cèt lâi cña c¹nh tranh hiÖn nay ®−îc quan niÖm lµ t¹o −u thÕ cña 
doanh nghiÖp so víi ®èi thñ c¹nh tranh. ThÝch øng víi c¹nh tranh ®ßi hái 
ph¶i cã sù s¸ng t¹o vµ khai th¸c lîi thÕ c¹nh tranh. Mét doanh nghiÖp cã thÓ 
s¸ng t¹o ra lîi thÕ c¹nh tranh theo nhiÒu c¸ch kh¸c nhau: B»ng c¸ch chän 
tuyÓn thÞ tr−êng kh¸c víi ®èi thñ c¹nh tranh, b»ng c¸ch ®Çu t− gi¶m gi¸ 
thµnh trong mét nhµ m¸y ®¹i quy m« c¹nh tranh trong cïng mét tuyÕn thÞ 
tr−êng, b»ng c¸ch kiÓm so¸t hÖ thèng ph©n phèi.  

Quan ®iÓm t¹o lîi thÕ c¹nh tranh 

§»ng sau c¸c c¸ch t¹o lîi thÕ c¹nh tranh nµy lµ hai th¸i ®é c¹nh tranh: 

- §èi ®Çu trùc tiÕp víi ®èi ph−¬ng (v−¬n tíi vµ duy tr× lîi thÕ) 
- Ph¸t triÓn con ®−êng tr¸nh c¹nh tranh mµ c¸c doanh nghiÖp cã quy 

nhá, chiÕm mét phÇn thÞ tr−êng nhá (vÝ dô nh− American Motor) th−êng lùa 
chän ph−¬ng ph¸p nµy Ýt tèn kÐm nh−ng rÊt khã thùc hiÖn. 

Sö dông lîi thÕ c¹nh tranh ®Ó chiÕn th¾ng ®èi thñ c¹nh tranh ®ßi hái ph¶i 
®¸p øng ®−îc nh÷ng yªu cÇu nhÊt ®Þnh: 

Mét lµ, ph¶i x¸c ®Þnh ®−îc chÝnh x¸c ®èi thñ c¹nh tranh. Yªu cÇu nµy 
®−îc hiÓu lµ n¾m v÷ng ®èi thñ vÒ tiÒm lùc, kh¶ n¨ng. ChiÕn l−îc c¹nh tranh 
thµnh c«ng hay thÊt b¹i tïy thuéc vµo doanh nghiÖp cã x¸c ®Þnh chÝnh x¸c 
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®èi thñ c¹nh tranh hay kh«ng. §èi thñ c¹nh tranh cña doanh nghiÖp bao gåm 
c¶ nh÷ng c«ng ty n−íc ngoµi vµ c¸c c«ng ty trong n−íc. Khi x©y dùng chiÕn 
l−îc c¹nh tranh, tr−íc hÕt doanh nghiÖp cÇn ph¶i tËp trung vµo c¸c doanh 
nghiÖp trong n−íc bëi c¸c ®èi thñ trong n−íc kh«ng chØ giµnh giËt thÞ tr−êng 
mµ cßn giµnh giËt c¶ con ng−êi, giµnh sù so s¸nh vÒ uy tÝn, vÒ søc m¹nh cña 
m×nh víi c¸c ®èi thñ kh¸c. Sù ph©n biÖt gi÷a c«ng ty trong n−íc vµ c¸c c«ng 
ty n−íc ngoµi chØ dùa vµo tiªu chuÈn lµ kh«ng gian ®Þa lý. ChÝnh v× thÕ, c¹nh 
tranh gi÷a c¸c ®èi thñ trong n−íc t¹o ra ¸p lùc lµm t¨ng kh«ng ngõng c¸c 
nguån lîi thÕ c¹nh tranh. Nã lµm cho c¸c doanh nghiÖp trong n−íc nµy cµng 
tr−ëng thµnh vµ do ®ã còng lµ søc Ðp cña c¸c doanh nghiÖp trong n−íc t×m ra 
thÞ tr−êng n−íc ngoµi. 

Tuy nhiªn, doanh nghiÖp còng kh«ng thÓ xem th−êng c¸c ®èi thñ lµ c¸c 
doanh nghiÖp n−íc ngoµi. §Æc biÖt trong hoµn c¶nh n−íc ta hiÖn nµy, hµng 
ngo¹i x©m l¹i cµng ®−îc ng−êi tiªu dïng −a chuéng. §iÓm m¹nh cña c¸c 
doanh nghiÖp n−íc ngoµi lµ hä ®· cã kinh nghiÖm trªn thÞ tr−êng quèc tÕ, cã 
c«ng nghÖ hiÖn ®¹i nhê vµo −u thÕ vÒ vèn. 

Hai lµ, khi muèn t¹o ra lîi thÕ c¹nh tranh, doanh nghiÖp cÇn ph¶i lùa 
chän vò khÝ c¹nh tranh cho phï hîp. T×m ra ph−¬ng ph¸p ®Ó sö dông tèi ®a 
hiÖu qu¶ c¸c khÝ giíi ®ã. §iÒu tr−íc tiªn, doanh nghiÖp ph¶i lùa chän khu 
vùc kinh doanh, sau ®ã lùa chän vò khÝ. Khu vùc ®Þa lý víi nh÷ng ®Æc ®iÓm 
riªng cã cña thÞ tr−êng ®ã gióp doanh nghiÖp biÕt ph¶i lùa chän vò khÝ nµo 
cho hiÖu qu¶. 

§Ó lùa chän vò khÝ doanh nghiÖp cÇn ph¶i suy tÝnh c©n nh¾c ®Õn c¸c 
nguån lùc cña doanh nghiÖp m×nh còng nh− søc m¹nh cña ®èi ph−¬ng, 
nh÷ng ®iÒu kiÖn cña thÞ tr−êng vµ nh÷ng nhu cÇu cña kh¸ch hµng.  

Cã thÓ ph©n ra ba lo¹i vò khÝ chñ yÕu. S¶n phÈm, gi¸ c¶ vµ dÞch vô. NÕu 
lùa chän vò khÝ lµ s¶n phÈm th× viÖc nghiªn cøu s¶n phÈm ph¶i m¹nh, thiÕt 
kÕ mÉu m· ph¶i phï hîp víi yªu cÇu cÇu ng−êi tiªu dïng. ChiÕn l−îc s¶n 
phÈm vµ viÖc kiÓm so¸t chÊt l−îng trë nªn v« cïng quan träng. MÆc dï chän 
®−îc vò khÝ c¹nh tranh tèi −u trong tõng thêi ®iÓm nhÊt ®Þnh doanh nghiÖp 
vÉn ph¶i sö dông ®ång thêi hai vò khÝ cßn l¹i. Cã nh− vËy, hiÖu qu¶ cña vò 
khÝ chÝnh míi ph¸t huy ®−îc tèi ®a søc m¹nh cña nã. 

QuyÕt ®Þnh lùa chän vò khÝ c¹nh tranh cßn phô thuéc vµo chu kú sö dông 
vò khÝ c¹nh tranh. Ta h·y xem s¬ ®å sè 5.1 sau: 

Trong bÊt kú tuyÕn thÞ tr−êng hay s¶n phÈm nµo vò khÝ c¹nh tranh thÝch 
hîp thay ®æi theo thêi gian. Th«ng th−êng s¶n phÈm ®−îc coi lµ vò khÝ tèi 
−u nhÊt, sau ®ã lµ c¸c dÞch vô phô vµ cuèi cïng lµ gi¸ c¶. HÇu hÕt c¸c doanh 
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nghiÖp ®Òu cho r»ng s¶n phÈm lµ vò khÝ cã hiÖu qu¶ nhÊt bëi nã t¸c ®éng 
trùc tiÕp ®Õn ng−êi tiªu dïng. Cïng víi s¶n phÈm lµ c¸c dÞch vô phô. Trong 
hÇu hÕt c¸c ngµnh c«ng nghiÖp c¹nh tranh b»ng gi¸ c¶ ®−îc coi lµ biÖn ph¸p 
nghÌo nµn nhÊt bëi nã ¶nh h−ëng rÊt m¹nh ®Õn lîi nhuËn cña doanh nghiÖp. 
Tuy nhiªn, lo¹i vò khÝ nµy cã thÓ thµnh c«ng ë c¸c thêi ®iÓm kh¸c nhau, ¸p 
lùc c¹nh tranh ®«i khi ¶nh h−ëng ®Õn khÝ cô c¹nh tranh. Khi thÞ tr−êng biÕn 
®æi th× c¸c doanh nghiÖp nhá dÔ thÝch øng h¬n c¸c doanh nghiÖp lín. C¸c 
doanh nghiÖp míi x©m nhËp vµo thÞ tr−êng l¹i cã chu kú kh¸c h¼n. Hä chän 
vò khÝ khëi ®Çu lµ gi¸ c¶, sau ®ã lµ s¶n phÈm råi míi ®Õn dÞch vô. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

S¬ ®å sè 5.1 lùa chän vò khÝ c¹nh tranh 

Lùa chän vò khÝ c¹nh tranh lµ b−íc ®Çu, sau ®ã ®Ó ®¹t ®−îc kÕt qu¶ trong 
c¹nh tranh cÇn ph¶i cã thêi gian, c«ng søc ®Ó chuÈn bÞ vò khÝ sao cho ph¸t 
huy ®−îc hiÖu qu¶ cao nhÊt cña c«ng cô ®ã. 

ThÞ tr−êng vµ nhu cÇu kh¸ch hµng quyÕt ®Þnh vò khÝ c¹nh tranh nµo lµ vò 
khÝ c¹nh tranh cã hiÖu qu¶. H¹ thÊp chi phÝ sö vò khÝ c¹nh tranh lµ môc tiªu 
lín nhÊt cña doanh nghiÖp. Cã hai ph−¬ng ph¸p c¬ b¶n ®i ®Õn quyÕt ®Þnh 
®Çu t− nguån lùc vµo chiÕn l−îc c¹nh tranh. 

C¸ch thø nhÊt lµ sö dông nh÷ng nguån lùc mµ ®èi ph−¬ng cã nh−: uy tÝn 
nh·n hiÖu, hÖ thèng ph©n phèi cã s½n, khoa häc kü thuËt vµ ngay c¶ vËt chÊt 
thÆng d− kh«ng sö dông. Khi t¹o ra vò khÝ mµ ®èi ph−¬ng kh«ng cã, chiÕn 
l−îc gia cÇn ph¶i c©n nh¾c tµi s¶n cña m×nh so víi tµi s¶n cña ®èi ph−ong. 
Tµi s¶n h÷u h×nh vµ tµi s¶n v« h×nh ®Òu quan träng. 

C¸ch thø hai kh«ng ®ßi hái doanh nghiÖp ph¶i cã tµi nguyªn tréi h¬n ®èi 
ph−¬ng. NÕu ®èi ph−¬ng cã møc ®é tµi s¶n t−¬ng ®èi nh− doanh nghiÖp, th× 
doanh nghiÖp sÏ ph¶i tËp trung träng ®iÓm cña m×nh vµo träng ®iÓm kh¸c 

Sö dông tµi s¶n 
mµ ®èi ph−¬ng 

kh«ng cã 

Sö dông tµi s¶n 
phèi hîp kh¸c 
víi ®èi ph−¬ng 

T¹o lîi thÕ triÓn 
khai hiÖu qu¶ tµi 

nguyªn 

 
Vò khÝ cã 
hiÖu qu¶  
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cña ®èi ph−¬ng. 

3. Nh÷ng vò khÝ c¹nh tranh chñ yÕu 

a) C¹nh tranh b»ng s¶n phÈm 

Ch÷ tÝn cña s¶n phÈm quyÕt ®Þnh ch÷ tÝn cña doanh nghiÖp vµ t¹o lîi thÕ 
cã tÝnh quyÕt ®Þnh trong c¹nh tranh, c«ng ty c¹nh tranh vÒ s¶n phÈm th−êng 
thÓ hiÖn chñ yÕu qua nh÷ng mÆt sau: 

- C¹nh tranh vÒ tr×nh ®é cña s¶n phÈm: ChÊt l−îng cña s¶n phÈm, tÝnh 
h÷u dông cña s¶n phÈm, bao b×. Tuú theo nh÷ng s¶n phÈm kh¸c nhau ®Ó 
chóng ta cã thÓ lùa chän nh÷ng nhãm chØ tiªu kh¸c nhau ®Ó cã tÝnh chÊt 
quyÕt ®Þnh tr×nh ®é cña s¶n phÈm. Doanh nghiÖp sÏ chiÕn th¾ng trong c¹nh 
tranh nÕu nh− lùa chän tr×nh ®é s¶n phÈm phï hîp víi yªu cÇu cña thÞ 
tr−êng.  

- C¹nh tranh vÒ chÊt l−îng: Tuú theo tõng s¶n phÈm kh¸c nhau víi c¸c 
®Æc ®iÓm kh¸c nhau ®Ó ta lùa chän chØ tiªu ph¶n ¸nh chÊt l−îng s¶n phÈm 
kh¸c nhau. NÕu t¹o ra nhiÒu lîi thÕ cho chØ tiªu nµy th× s¶n phÈm cµng cã 
nhiÒu c¬ héi giµnh th¾ng lîi c¹nh tranh trªn thÞ tr−êng.  

- C¹nh tranh vÒ bao b×: §Æc biÖt lµ nh÷ng ngµnh cã liªn quan ®Õn l−¬ng 
thùc, thùc phÈm, nh÷ng mÆt hµng cã gi¸ trÞ sö dông cao. Cïng víi viÖc thiÕt 
kÕ bao b× cho phï hîp, doanh nghiÖp cßn ph¶i lùa chän c¬ cÊu s¶n phÈm cho 
phï hîp. Lùa chän c¬ cÊu hµng hãa vµ c¬ cÊu chñng lo¹i hîp lý. §iÒu ®ã cã 
nghÜa lµ trong viÖc ®a d¹ng ho¸ vµ c¬ cÊu chñng lo¹i vµ s¶n phÈm nhÊt thiÕt 
ph¶i dùa vµo mét sè s¶n phÈm chñ yÕu. C¬ cÊu th−êng thay ®æi theo sù thay 
®æi cña thÞ tr−êng. §Æc biÖt lµ nh÷ng c¬ cÊu cã xu h−íng phï hîp víi nhu 
cÇu cña ng−êi tiªu dïng. 

- C¹nh tranh vµ nh·n, m¸c, uy tÝn s¶n phÈm: doanh nghiÖp sö dông c«ng 
cô nµy ®Ó ®¸nh trùc tiÕp vµo trùc gi¸c cña ng−êi tiªu dïng. 

- C¹nh tranh do khai th¸c hîp lý chu kú sèng cña s¶n phÈm. Sö dông 
biÖn ph¸p nµy doanh nghiÖp cÇn ph¶i cã nh÷ng quyÕt ®Þnh s¸ng suèt ®Ó ®−a 
ra mét s¶n phÈm míi hoÆc dõng viÖc cung cÊp mét s¶n phÈm ®· lçi thêi. 

b) C¹nh tranh vÒ gi¸: 

Gi¸ lµ mét trong c¸c c«ng cô quan träng c¹nh tranh th−êng ®−îc sö dông 
trong giai ®o¹n ®Çu cña doanh nghiÖp khi doanh nghiÖp b−íc vµo mét thÞ 
tr−êng míi... VÝ dô, ®Ó th¨m dß thÞ tr−êng c¸c doanh nghiÖp ®−a vµo thÞ 
tr−êng møc gi¸ thÊp vµ sö dông møc gi¸ ®ã ®Ó ph¸ kªnh ph©n phèi cña ®èi 
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thñ c¹nh tranh. C¹nh tranh b»ng gi¸ c¶ th−êng ®−îc thÓ hiÖn qua c¸c biÖn 
ph¸p sau: 

- Kinh doanh víi chi phÝ thÊp 

- B¸n víi møc gi¸ h¹ vµ møc gi¸ thÊp. 

Møc gi¸ cã vai trß cùc kú quan träng trong c¹nh tranh. NÕu nh− chªnh 
lÖch vÒ gi¸ gi÷a doanh nghiÖp vµ ®èi thñ c¹nh tranh lín h¬n chªnh lÖch vÒ 
gi¸ trÞ sö dông s¶n phÈm cña doanh nghiÖp so víi ®èi thñ c¹nh tranh th× 
doanh nghiÖp ®· ®em l¹i lîi Ých cho ng−êi tiªu dïng lín h¬n so víi ®èi thñ 
c¹nh tranh. V× lÏ ®ã s¶n phÈm cña doanh nghiÖp sÏ ngµy cµng chiÕm ®−îc 
lßng tin cña ng−êi tiªu dïng vµ còng cã nghÜa lµ s¶n phÈm cña doanh nghiÖp 
cã vÞ trÝ c¹nh tranh ngµy cµng cao. 

§Ó ®¹t ®−îc møc gi¸ thÊp, doanh nghiÖp cÇn ph¶i xem xÐt kh¶ n¨ng h¹ 
gi¸ s¶n phÈm cña ®¬n vÞ m×nh. Cã cµng nhiÒu kh¶ n¨ng h¹ gi¸ sÏ cã nhiÒu 
lîi thÕ so víi víi ®èi thñ c¹nh tranh. Kh¶ n¨ng h¹ gi¸ phô thuéc vµo c¸c yÕu 
tè sau: 

- Chi phÝ vÒ kinh tÕ thÊp 

- Kh¶ n¨ng b¸n hµng tèt, do ®ã cã khèi l−îng b¸n lín 

- Kh¶ n¨ng vÒ tµi chÝnh tèt 

Nh− trªn ®· tr×nh bµy, h¹ gi¸ lµ ph−¬ng ph¸p cuèi cïng mµ doanh nghiÖp 
sÏ thùc hiÖn trong c¹nh tranh bëi h¹ gi¸ ¶nh h−ëng trùc tiÕp ®Õn lîi nhuËn 
cña doanh nghiÖp. V× vËy doanh nghiÖp cÇn ph¶i lùa chän thêi ®iÓm thÝch 
hîp ®Ó tiÕn hµnh sö dông gi¸ c¶ lµm vò khÝ c¹nh tranh. Nh− thÕ doanh 
nghiÖp ph¶i kÕt hîp nhuÇn nhuyÔn gi÷a gi¸ c¶ vµ c¸c bé phËn vÒ chiÕt khÊu 
víi nh÷ng ph−¬ng ph¸p b¸n mµ doanh nghiÖp ®ang sö dông, víi nh÷ng 
ph−¬ng ph¸p thanh to¸n, víi xu thÕ, trµo l−u cña ng−êi tiªu dïng. §ång thêi, 
do ®Æc ®iÓm ë tõng vïng thÞ tr−êng kh¸c nhau lµ kh¸c nhau nªn doanh 
nghiÖp còng cÇn ph¶i cã nh÷ng chÝnh s¸ch gi¸ hîp lý ë tõng vïng thÞ tr−êng. 
Mét ®iÓm n÷a mµ doanh nghiÖp cÇn ph¶i quan t©m khi sö dông chÝnh s¸ch 
gi¸ c¶ lµ ph¶i biÕt kÕt hîp gi÷a gi¸ c¶ cña s¶n phÈm víi chu kú sèng cña s¶n 
phÈm ®ã. ViÖc kÕt hîp nµy sÏ cho phÐp doanh nghiÖp khai th¸c ®−îc tèi ®a 
kh¶ n¨ng tiªu thô cña s¶n phÈm, còng nh− kh«ng bÞ m¾c vµo nh÷ng lçi lÇm 
trong viÖc khai th¸c chu kú sèng, ®Æc biÖt lµ víi nh÷ng s¶n phÈm ®ang ®øng 
tr−íc suy tho¸i. 

 

c) C¹nh tranh vÒ ph©n phèi vµ b¸n hµng: 
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C¹nh tranh vÒ ph©n phèi vµ b¸n hµng ®−îc thÓ hiÖn qua c¸c néi dung chñ 
yÕu sau ®©y: 

- Kh¶ n¨ng ®a d¹ng ho¸ c¸c kªnh vµ chän ®−îc kªnh chñ lùc. Ngµy nay, 
c¸c doanh nghiÖp th−êng cã mét c¬ cÊu s¶n phÈm rÊt ®a d¹ng. ThÝch øng víi 
mçi s¶n phÈm ®ã cã c¸c biÖn ph¸p còng nh− c¸c kªnh ph©n phèi kh¸c nhau. 
ViÖc ph©n ®Þnh ®©u lµ kªnh ph©n phèi chñ lùc cã ý nghÜa quyÕt ®Þnh trong 
viÖc tæi thiÓu ho¸ chi phÝ dµnh cho tiªu thô s¶n phÈm. 

- T×m ®−îc nh÷ng ng−êi ®iÒu kiÖn ®ñ m¹nh. §èi víi c¸c doanh nghiÖp sö 
dông c¸c ®¹i lý ®éc quyÒn th× cÇn ph¶i xem xÐt ®Õn søc m¹nh cña c¸c doanh 
nghiÖp th−¬ng m¹i lµm ®¹i lý cho doanh nghiÖp. §iÒu nµy cã ý nghÜa cùc kú 
quan träng, cã vèn lín vµ ®ñ søc chi phèi ®−îc lùc l−îng b¸n hµng trong 
kªnh trªn thÞ tr−êng. §èi víi c¸c doanh nghiÖp sö dông nhiÒu kªnh ph©n 
phèi vµ trùc tiÕp qu¶n lý c¸c kªnh ph©n phèi ph¶i t×m ra ®−îc kªnh ph©n 
phèi chñ ®¹o, chiÕm tû lÖ chÝnh trong tû lÖ tiªu thô s¶n phÈm cña doanh 
nghiÖp. 

- Cã hÖ thèng b¸n hµng phong phó. §Æc biÖt lµ hÖ thèng c¸c kho, c¸c 
trung t©m b¸n hµng. C¸c trung t©m nµy ph¶i cã ®−îc c¬ së vËt chÊt hiÖn ®¹i. 

- Cã rÊt nhiÒu biÖn ph¸p ®Ó kÕt dÝnh c¸c kªnh l¹i víi nhau. §Æc biÖt 
nh÷ng biÖn ph¸p qu¶n lý ng−êi b¸n vµ ®iÒu khiÓn ng−êi b¸n ®ã. 

- Cã nh÷ng kh¶ n¨ng hîp t¸c gi÷a ng−êi b¸n trªn thÞ tr−êng, ®Æc biÖt lµ 
trong c¸c thÞ tr−êng lín. 

- Cã c¸c dÞch vô b¸n hµng vµ sau b¸n hµng hîp lý. 

- KÕt hîp hîp lý gi÷a ph−¬ng thøc b¸n vµ ph−¬ng thøc thanh to¸n. 

C¸c dÞch vô b¸n vµ dÞch vô sau khi b¸n: 

Chñ yÕu lµ c¸c néi dung sau: 

- T¹o ra nh÷ng ®iÒu kiÖn thuËn lîi nhÊt trong thanh to¸n. 

- Cã chÝnh s¸ch tµi chÝnh vµ tiÒn tÖ hîp lý, t¹o ®iÒu kiÖn thuËn lîi nhÊt 
cho viÖc mua b¸n víi kh¸ch hµng. 

- Cã hÖ thèng thanh to¸n nhanh, hîp lý võa t¹o ®iÒu kiÖn thanh to¸n 
nhanh võa ®¶m b¶o c«ng t¸c qu¶n lý cña doanh nghiÖp. 

- Cã ph−¬ng tiÖn b¸n v¨n minh, c¸c ph−¬ng tiÖn t¹o −u thÕ cho kh¸ch 
hµng, t¹o ®iÒu kiÖn ®Ó cã c«ng nghÖ b¸n hµng ®¬n gi¶n, hîp lý. N¾m ®−îc 
ph¶n håi cña kh¸ch hµng nhanh nhÊt vµ hîp lý nhÊt. 
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- B¶o ®¶m lîi Ých cña ng−êi b¸n hµng vµ ng−êi mua, ng−êi tiªu dïng tèt 
nhÊt vµ c«ng b»ng nhÊt. Th−êng xuyªn cung cÊp nh÷ng dÞch vô sau khi b¸n 
hµng cho ng−êi sö dông, ®Æc biÖt lµ nh÷ng s¶n phÈm cã b¶o hµnh hoÆc hÕt 
thêi h¹n b¶o hµnh. H×nh thµnh m¹ng l−íi dÞch vô réng kh¾p ë nh÷ng ®Þa bµn 
d©n c−. 

d) C¹nh tranh vÒ thêi c¬ thÞ tr−êng 

Doanh nghiÖp nµo dù b¸o ®−îc thêi c¬ thÞ tr−êng vµ n¾m ®−îc thêi c¬ thÞ 
tr−êng sÏ chiÕn th¾ng trong c¹nh tranh. Thêi c¬ thÞ tr−êng th−êng xuÊt hiÖn 
do c¸c yÕu tè sau: 

- Do sù thay ®æi cña m«i tr−êng c«ng nghÖ.  

- Do sù thay ®æi cña yÕu tè d©n c−, ®iÒu kiÖn tù nhiªn. 

- Do c¸c quan hÖ t¹o lËp ®−îc cña tõng doanh nghiÖp. 

C¹nh tranh vÒ thêi c¬ thÞ tr−êng thÓ hiÖn ë chç doanh nghiÖp dù b¸o 
®−îc nh÷ng thay ®æi cña thÞ tr−êng. Tõ ®ã cã c¸c chÝnh s¸ch khai th¸c thÞ 
tr−êng hîp lý vµ sím h¬n c¸c doanh nghiÖp kh¸c. Tuy nhiªn, c¹nh tranh vÒ 
thêi c¬ thÞ tr−êng còng cßn thÓ hiÖn ë chç doanh nghiÖp t×m ra ®−îc nh÷ng 
lîi thÕ kinh doanh sím vµ ®i vµo khai th¸c thÞ tr−êng vµ mét lo¹t s¶n phÈm 
cña doanh nghiÖp còng sÏ sím bÞ l·o ho¸. Yªu cÇu nµy ®ßi hái c¸c doanh 
nghiÖp ph¶i thÝch øng nhanh víi nh÷ng thay ®æi ®ã. 

e) C¹nh tranh vÒ kh«ng gian vµ thêi gian: 

Lo¹i c¹nh tranh nµy xuÊt hiÖn nh÷ng vÊn ®Ò vÒ chÝnh s¸ch s¶n phÈm vµ 
chÝnh s¸ch gi¸ c¶ cña s¶n phÈm. Gi¸ c¶ cña c¸c doanh nghiÖp c¹nh tranh 
trªn thÞ tr−êng chªnh lÖch lµ kh«ng lín, chÊt l−îng s¶n phÈm lµ t−¬ng ®èi æn 
®Þnh. Trong tr−êng hîp nh− vËy thêi c¬ vµ thêi gian cã vai trß quan träng vµ 
nã quyÕt ®Þnh viÖc bu«n b¸n. Nh÷ng doanh nghiÖp nµo cã tr×nh bu«n b¸n 
thuËn tiÖn nhÊt, nhanh nhÊt sÏ chiÕn th¾ng trong c¹nh tranh. §Ó ph¶i thùc 
hiÖn viÖc b¸n hµng nhanh nhÊt vµ thuËn tiÖn nhÊt ph¶i sö dông mét lo¹t c¸c 
biÖn ph¸p sau: 

- Ký kÕt hîp ®ång nhanh vµ thuËn tiÖn. 

- §iÒu kiÖn b¸n hµng nhanh vµ thuËn tiÖn. 

- Thñ tôc thanh to¸n nhanh 

- C¸c ho¹t ®éng sau khi b¸n phong phó. 

Song vÊn ®Ò chÝnh lµ t¹o lËp ®−îc sù uy tÝn gi÷a ng−êi mua vµ ng−êi b¸n. 
Lµm tèt ®−îc c«ng t¸c nµy sÏ t¹o ®iÒu kiÖn c¬ b¶n cho c«ng t¸c tiªu thô 
®−îc hoµn thiÖn. 
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III.III.III.III.    T¹O LîI THÕ C¹NH TRANH CHO DOANH NGHIÖP T¹O LîI THÕ C¹NH TRANH CHO DOANH NGHIÖP T¹O LîI THÕ C¹NH TRANH CHO DOANH NGHIÖP T¹O LîI THÕ C¹NH TRANH CHO DOANH NGHIÖP     

1. C¸c lo¹i lîi thÕ vµ thñ ®o¹n c¹nh tranh cña c¸c doanh 

nghiÖp 

C¸c doanh nghiÖp ®ang sö dông c¸c c«ng cô phæ biÕn trong qu¸ tr×nh 
c¹nh tranh s«i ®éng hiÖn nay lµ: 

Thø nhÊt, chÊt l−îng cña hµng hãa. Trªn thÞ tr−êng nÕu nhiÒu hµng ho¸ 
cã c«ng dông nh− nhau, gi¸ c¶ b»ng nhau th× ng−êi tiªu dïng sÏ s½n sµng 
mua hµng ho¸ nµo cã chÊt l−îng cao h¬n. Do ®ã, ®©y lµ c«ng cô ®Çu tiªn vµ 
quan träng mµ c¸c doanh nghiÖp sö dông ®Ó chiÕn th¾ng c¸c ®èi thñ c¹nh 
tranh. C«ng ty dÖt Th¸i TuÊn hiÖn nay lµ mét vÝ dô. Víi chÊt l−îng v¶i gÊm 
næi tiÕng, c«ng ty ®· kh¼ng ®Þnh vÞ trÝ ®èi víi ng−êi tiªu dïng vµ kh«ng 
ngõng më réng thÞ phÇn trong c¶ n−íc. Tuy nhiªn, chÊt l−îng cña hµng ho¸ 
phô thuéc vµo ®iÒu kiÖn kü thuËt cña tõng ®¬n vÞ s¶n xuÊt, tõng ngµnh, tõng 
vïng vµ tõng quèc gia. 

Thø hai, gi¸ c¶ hµng ho¸. Hai hµng ho¸ cã cïng c«ng dông, chÊt l−îng 
nh− nhau th× ng−êi tiªu dïng sÏ mua hµng ho¸ nµo cã gi¸ rÎ h¬n. Gi¸ c¶ 
hµng ho¸ ®−îc quyÕt ®Þnh bëi gi¸ trÞ hµng ho¸. Song sù vËn ®éng cña gi¸ c¶ 
cßn phô thuéc vµo kh¶ n¨ng thanh to¸n cña ng−êi tiªu dïng. Møc sèng cßn 
thÊp, ng−êi tiªu dïng t×m mua nh÷ng hµng ho¸ cã gi¸ rÎ. Thùc tÕ cho thÊy 
phÇn lín hµng tiªu dïng cña Trung Quèc ®−îc tiªu thô m¹nh t¹i ViÖt Nam. 
C¸c nhµ s¶n xuÊt ®· thùc hiÖn mét chiÕn l−îc kh¸ch hµng lµ s¶n xuÊt c¸c 
lo¹i hµng ho¸ cã kh¶ n¨ng thanh to¸n thÊp vÒ phÝa m×nh. Trong khi doanh 
nghiÖp ®Ó c¹nh tranh vÒ gi¸, mét sè doanh nghiÖp chÊp nhËn lêi Ýt b¸n gi¸ 
thÊp, nh−ng dïng sè nhiÒu ®Ó thu l¹i lîi nhuËn. Ng−îc l¹i khi møc sèng cao 
h¬n ng−êi tiªu dïng sÏ quan t©m nhiÒu ®Õn nh÷ng hµng hãa cã chÊt l−îng 
tèt, chÊp nhËn møc gi¸ cao. 

Thø ba, ¸p dông khoa häc - kü thuËt vµ qu¶n lý hiÖn ®¹i. Søc c¹nh tranh 
hµng ho¸ cña doanh nghiÖp sÏ t¨ng lªn khi gi¸ c¶ hµng ho¸ c¸ biÖt cña hä 
thÊp h¬n gi¸ c¶ trung b×nh trªn thÞ tr−êng. §Ó cã lîi nhuËn ®ßi hái c¸c doanh 
nghiÖp ph¶i tËp trung c¸c nguån lùc ®Ó t¨ng n¨ng suÊt lao ®éng, h¹ thÊp chi 
phÝ ®Çu vµo, n©ng cao chÊt l−îng hµng ho¸ nh»m lµm cho gi¸ trÞ hµng ho¸ c¸ 
biÖt cña m×nh thÊp h¬n gi¸ trÞ x· héi. Muèn vËy, c¸c doanh nghiÖp ph¶i 
th−êng xuyªn c¶i tiÐn c«ng cô lao ®éng, hîp ho¸ s¶n xuÊt, nhanh chãng øng 
dông nh÷ng thµnh tùu khoa häc - kü thuËt vµ qu¶n lý hiÖn ®¹i vµo qu¸ tr×nh 
s¶n xuÊt kinh doanh. Thùc tiÔn ®· chøng minh c¸c doanh nghiÖp tån t¹i vµ 
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ph¸t triÓn ®−îc cÇn cã d©y chuyÒn c«ng nghÖ míi, hiÖn ®¹i, cã ph−¬ng ph¸p 
tæ chøc qu¶n lý khoa häc. 

Thø t−, lµ lîi thÕ vÒ th«ng tin. Th«ng tin lµ mét c«ng cô c¹nh tranh lîi 
h¹i cña doanh nghiÖp. Th«ng tin vÒ thÞ tr−êng mua b¸n, th«ng tin vÒ t©m lÝ 
thÞ hiÕu kh¸ch hµng, vÒ gi¸ c¶, ®èi thñ c¹nh tranh.... cã ý nghÜa quyÕt ®Þnh 
kinh doanh cña doanh nghiÖp. §ñ th«ng tin vµ sö dông th«ng tin, mét mÆt, 
gióp c¸c doanh nghiÖp h¹n chÕ rñi ro trong kinh doanh; mÆt kh¸c, qua th«ng 
tin cã thÓ t×m ra vµ t¹o ra "lîi thÕ so s¸nh" cña doanh nghiÖp trªn th−¬ng 
tr−êng, chuÈn bÞ vµ ®−a ra ®óng thêi ®iÓm nh÷ng s¶n phÈm míi thay thÕ ®Ó 
t¨ng c−êng søc c¹nh tranh cña hµng ho¸. Th«ng tin ®ñ, ®óng lóc hoÆc b−ng 
bÝt th«ng tin cã thÓ thóc ®Èy thÞ tr−êng mét c¸ch tÝch cùc hoÆc t¹o ra nh÷ng 
nhu cÇu gi¶ t¹o, hµnh vi c¹nh tranh sai tr¸i lµm biÕn d¹ng thÞ tr−êng. V× thÕ, 
kh«ng ng¹c nhiªn khi t×nh tr¹ng qu¶ng c¸o s¶n phÈm hiÖn nay cña c¸c doanh 
nghiÖp xuÊt hiÖn ngµy cµng nhiÒu trªn ph−¬ng tiÖn th«ng tin ®¹i chóng, chi 
phÝ cho ho¹t ®éng qu¶ng c¸o, giíi thiÖu, tr−ng bµy s¶n phÈm chiÕm tÊt yÕu 
nhÊt ®Þnh trong chi phÝ chung cña c¸c doanh nghiÖp. 

Thø n¨m, ph−¬ng thøc phôc vô vµ thanh to¸n trong s¶n xuÊt kinh doanh 
cña doanh nghiÖp. Ph−¬ng thøc phôc vô vµ thanh to¸n lµ c«ng cô c¹nh tranh 
kh¸ quan träng. Ai n¾m ®−îc c«ng cô nµy sÏ th¾ng trong c¹nh tranh. Bëi v×, 
c«ng cô nµy t¹o ®−îc sù tiÖn lîi cho kh¸ch hµng. Ph−¬ng thøc phôc vô vµ 
thanh to¸n tr−íc hÕt ®−îc thÓ hiÖn ë ba giai ®o¹n cña qu¸ tr×nh b¸n hµng: 
tr−íc khi b¸n hµng, trong qu¸ tr×nh b¸n hµng vµ sau khi b¸n hµng. 

Tr−íc khi b¸n hµng, c¸c doanh nghiÖp thùc hiÖn c¸c ®éng t¸c nh−: qu¶ng 
c¸o, giíi thiÖu, h−íng dÉn thÞ hiÕu kh¸ch hµng, c¸ch triÓn l·m, tr−ng bµy 
hµng ho¸. Nh÷ng ®éng t¸c nµy nh»m hÊp dÉn, l«i cuèn kh¸ch hµng ®Õn víi 
s¶n phÈm cña doanh nghiÖp m×nh. Trong qu¸ tr×nh b¸n hµng, kh©u quan 
träng nhÊt lµ nghÖ thuËt chµo mêi kh¸ch hµng. §iÒu nµy ®ßi hái ng−êi b¸n 
hµng ph¶i thËt sù t«n träng kh¸ch hµng, lÞch sù, ©n cÇn vµ chu ®¸o. Sau khi 
b¸n hµng, ph¶i cã nh÷ng dÞch vô nh− bao b× vµ giao hµng ho¸ ®Õn tËn tay 
ng−êi mua, c¸c dÞch vô b¶o hµnh, söa ch÷a hµng ho¸... Nh÷ng dÞch vô nµy 
t¹o sù tin t−ëng, uy tÝn cña doanh nghiÖp ®èi víi ng−êi tiªu dïng. Sau n÷a, 
ph−¬ng thøc phôc vô trªn sÏ ph¸t huy t¸c dông khi ®−îc b¶o ®¶m c¸c yªu 
cÇu sau: c¸c dÞch vô ph¶i nhanh, chÝnh x¸c... ph−¬ng thøc thanh to¸n ph¶i 
linh ho¹t, ®a d¹ng bao gåm c¸c lo¹i nh−: thanh to¸n mét lÇn, thanh to¸n 
chËm (b¸n chÞu), b¸n tr¶ gãp, b¸n cã th−ëng, thanh to¸n linh ho¹t khi tr¶ 
b»ng ngo¹i tÖ.. 



Ch−¬ng 5. N¨ng lùc cèt lâi vµ lîi thÕ c¹nh tranh cña DN 

Tr−êng §¹i häc Kinh tÕ Quèc d©n 127 

Thø s¸u, tÝnh ®éc ®¸o cña s¶n phÈm. Mäi s¶n phÈm khi xuÊt hiÖn trªn 
th−¬ng tr−êng ®Òu mang mét chu kú sèng nhÊt ®Þnh, ®Æc biÖt "vßng ®êi" cña 
nã sÏ rót ng¾n khi xuÊt hiÖn sù c¹nh tranh. §Ó kÐo dµi chu kú sèng cña s¶n 
phÈm, c¸c doanh nghiÖp dïng nhiÒu biÖn ph¸p trong ®ã cã biÖn ph¸p th−êng 
xuyªn c¶i tiÕn mét mÆt s¶n phÈm, t¹o ra nÐt ®éc ®¸o riªng, liªn tiÕp tung ra 
thÞ tr−êng nh÷ng s¶n phÈm míi thay thÕ s¶n phÈm cò. Trong ®iÒu kiÖn 
doanh nghiÖp ch−a ®ñ søc t¹o ra tÝnh t−¬ng lai ®éc ®¸o cña s¶n phÈm ®ang 
®−îc uy tÝn trªn thÞ tr−êng th«ng qua h×nh thøc liªn doanh. Sù thay ®æi 
th−êng xuyªn vÒ mÉu m·, nh·n hiÖu hµng ho¸ còng nh− viÖc kh«ng ngõng 
n©ng cao chÊt l−îng, tÝnh n¨ng hµng ho¸ sÏ t¹o ®iÒu kiÖn cho sù tån t¹i vµ 
ph¸t triÓn cña c¸c doanh nghiÖp hiÖn nay. 

Thø b¶y, ch÷ tÝn lµ c«ng cô c¹nh tranh cña c¸c doanh nghiÖp. Trong qu¸ 
tr×nh ®iÒu kiÖn c¸c doanh nghiÖp sö dông nhiÒu biÖn ph¸p nh»m giµnh giËt 
kh¸ch hµng vÒ phÝa m×nh, ®Æc biÖt thùc hiÖn linh ho¹t trong kh©u hîp ®ång, 
thanh to¸n nh−: quy −íc vÒ gi¸ c¶, sè l−îng, kÝch cì, mÉu m· b»ng v¨n b¶n 
hoÆc b»ng miÖng hay viÖc thanh to¸n víi c¸c h×nh thøc nh− b¸n tr¶ gãp, b¸n 
chÞu, b¸n gèi ®Çu.... Nh÷ng hµnh vi nµy sÏ thùc hiÖn ®−îc tèt h¬n khi gi÷a 
doanh nghiÖp vµ kh¸ch hµng cã lßng tin víi nhau. Do vËy, ch÷ tÝn trë thµnh 
c«ng cô s¾c bÐn trong c¹nh tranh, gióp cho qu¸ tr×nh bu«n b¸n diÔn ra nhanh 
chãng, tiÖn lîi. MÆt kh¸c, c«ng cô nµy cßn t¹o ra c¬ héi cho nh÷ng ng−êi Ýt 
vèn cã ®iÒu kiÖn tham gia kinh doanh, do ®ã më réng ®−îc thÞ phÇn hµng 
ho¸..., t¹o søc m¹nh cho doanh nghiÖp. Nh÷ng −u ®iÓm ®ã gi¶i thÝch v× sao 
trong c¹nh tranh gi÷a c¸c doanh nghiÖp nhµ n−íc víi c¸c doanh nghiÖp 
ngoµi quèc doanh th× doanh nghiÖp ngoµi quèc doanh th−êng linh ho¹t h¬n, 
cã nhiÒu b¹n hµng h¬n so víi doanh nghiÖp nhµ n−îc. Tuy nhiªn, sö dông 
c«ng cô nµy ®ßi hái c¸c chñ thÓ c¹nh tranh ph¶i cã b¶n lÜnh. Bëi v×, cã nhiÒu 
vÊn ®Ò phøc t¹p n¶y sinh nh− t×nh tr¹ng "chôp giËt", "bÓ hôi", ®èi t¸c lµm ¨n 
cã ý ®å ®en tèi. 

Thø t¸m, lîi thÕ cña c¸c yÕu tè míi s¸ng t¹o vµ sù m¹o hiÓm, rñi ro. 
Trong kinh doanh, lîi nhuËn doanh nghiÖp th−êng tØ lÖ thuËn víi sù m¹o 
hiÓm, rñi ro. C¸c chñ thÓ kinh doanh cã khuynh h−íng ®Çu t− kinh doanh 
(kÓ c¶ ®Çu tõ nghiªn cøu khoa häc) vµo nh÷ng mÆt hµng míi, nh÷ng lÜnh vùc 
míi mµ rñi ro ë ®ã th−êng cao. §©y còng lµ khuynh h−íng kh¸ch quan, v× 
nã hy väng thu ®−îc lîi nhuËn trong t−¬ng lai. MÆt kh¸c, nã gi¶m ®−îc ¸p 
lùc tõ ph¸i c¸c ®èi thñ c¹nh tranh hiÖn t¹i. Sù m¹o hiÓm chÊp nhËn rñi ro 
nh»m thu ®−îc lîi nhuËn lín b»ng c¸ch ®i ®Çu trong kinh doanh lµ c«ng cô 
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c¹nh tranh cùc kú hiÖu qu¶, nh−ng còng cùc kú nguy hiÓm trong qu¸ tr×nh 
c¹nh tranh. ViÖc sö dông hiÖu qu¶ c«ng cô nµy ®ßi hái c¸c doanh nghiÖp 
ph¶i cã tµi n¨ng vµ b¶n lÜnh. 

Nh− vËy, c¸c lîi thÕ c¹nh tranh mµ c¸c doanh nghiÖp hiÖn nay th−êng 
hay sö dông cã thÓ kh¸i qu¸t l¹i nh− sau: lÊy chÊt l−îng; rÎ; th«ng tin; 
nhanh; míi; nhiÒu; linh ho¹t; lßng tin; næi tiÕng; thóc ®Èy (khoa häc kü thuËt 
vµ khoa häc qu¶n lý hiÖn ®¹i); liªn doanh; ®éc ®¸o; m¹o hiÓm vµ b¸n chÞu ®Ó 
th¾ng trong c«ng ty. V× c«ng ty lµ mét quy luËt trong nÒn kinh tÕ thÞ tr−êng 
mµ ë ®ã c¸c chñ thÓ kinh tÕ t×m mäi biÖn ph¸p - c¶ nghÖ thuËt lÉn thñ ®o¹n 
®Ó ®¹t ®−îc môc tiªu kinh tÕ cña k×nh. Víi nghÜa ®ã, c¹nh tranh bao hµm c¶ 
nh÷ng thñ ®o¹n trong ho¹t ®éng kinh doanh. Thùc tiÔn c«ng ty trªn th−¬ng 
tr−êng cho thÊy nhiÒu doanh nghiÖp cßn dïng c¸c thñ ®o¹n ®Ó t¹o ra lîi thÕ 
c«ng ty vµ −u thÕ kinh doanh cho m×nh nh−: 

Mét lµ, dïng tµi chÝnh ®Ó thao tóng. §©y lµ thñ ®o¹n kh¸ phæ biÕn ®−îc 
¸p dïng ë c¸c doanh nghiÖp cã tiÒm n¨ng tµi chÝnh lín, môc ®Ých lµ dïng 
søc m¹nh tµi chÝnh ®Ó lo¹i ®èi ph−¬ng ra khái "cuéc ch¬i", ®éc chiÕm thÞ 
tr−êng. §éng t¸c phæ biÕn lµ b¸n ph¸ gi¸. §iÓn h×nh nhÊt lµ tr−êng hîp cña 
c¸c c«ng ty liªn doanh Cocacola - Ngäc Håi (Hµ Néi) vµ Cocacola - Ch−¬ng 
D−¬ng (Thµnh phè Hå ChÝ Minh). §©y lµ nh÷ng c«ng ty liªn doanh ®iÒu 
kiÖn n−íc gi¶i kh¸t, phÝa ®èi t¸c chiÕm 70 %. Trong qu¸ tr×nh c¹nh tranh víi 
c¸c h·ng ®iÒu kiÖn n−íc gi¶i kh¸t trªn thÞ tr−êng ViÖt Nam, liªn doanh nµy 
®· liªn tôc b¸n d−íi gi¸ trÞ, chÊp nhËn lç mét thêi gian dµi. ViÖc b¸n ph¸ gi¸ 
nµy nh»m hai môc tiªu: Mét lµ ®Èy c¸c doanh nghiÖp n−íc gi¶i kh¸t trong 
n−íc ®Õn chç ph¸ s¶n nh»m ®éc quyÒn thÞ tr−êng n−íc gi¶i kh¸t ViÖt Nam. 
Hai lµ lo¹i ®èi t¸c Ch−¬ng D−¬ng, Ngäc Håi ra khái liªn doanh v× ph¶i chia 
lç. Khi hai môc tiªu nµy ®¹t ®−îc, lóc ®ã hä sÏ ®éc quyÒn ®Þnh gi¸ ®Ó gì l¹i 
sè lç ®· bá ra trong c¹nh tranh ph¸ gi¸. Do ®ã kh«ng ng¹c nhiªn l¾m trong 
khi Cocacola - Ch−¬ng D−¬ng, Cocacola - Ngäc Håi bÞ lç th× Cocacola vÉn 
chñ ®éng tiÕp tôc ®Çu t− liªn doanh víi §µ N½ng chuÈn bÞ cho ra ®êi c«ng ty 
liªn doanh Cocacola - Non n−íc nh»m më réng thÞ phÇn miÒn. Cocacola vµ 
Pepsicola ®ang thùc hiÖn liªn kÕt nh»m ph©n chia thÞ tr−êng n−íc gi¶i kh¸t 
ViÖt Nam theo ý ®å cña hä. 

Hai lµ, sö dông mèi liªn kÕt ®Ó thao tóng thÞ tr−êng. Môc ®Ých cña thñ 
®o¹n nµy lµ c¸c doanh nghiÖp thùc hiÖn sù liªn kÕt nh»m khèng chÕ thÞ 
tr−êng, thu lîi nhuËn ®éc quyÒn cao. Thñ do¹n nµy bao gåm liªn kÕt vÒ gi¸ 
nh»m bãp chÑt ng−êi tiªu dïng; liªn kÕt vÒ vïng tiªu thô hay cïng nhau 
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ph©n chia thÞ tr−êng; liªn kÕt vÒ chÊt l−îng ho¹t ®éng do ®ã gi¶m chi phÝ 
®Çu vµo mµ vÉn gi÷ nguyªn gi¸ cò; liªn kÕt vÒ cung cÊp hµng ho¸ b»ng thñ 
®o¹n thèng nhÊt kh«ng cung cÊp hµng ho¸ cho mét tæ chøc th−¬ng m¹i nµo 
®ã nh»m g©y ¸p lùc vÒ gi¸ b¸n... 

Ba lµ, mãc ngoÆc víi quan chøc nhµ n−íc ®Ó lòng ®o¹n thÞ tr−êng. Thêi 
gian qua cã liªn tiÕp c¸c vô ¸n kinh tÕ x¶y ra vµ g©y thiÖt h¹i cho Nhµ n−íc 
rÊt nhiÒu, ®Æc biÖt g©y tæn thÊt vÒ con ng−êi. Qua c¸c vô ¸n ®Æc biÖt nghiªm 
träng ®ã, ng−êi ta rót ra ®−îc nhiÒu ®iÒu ®iÒu ®au ®ín vµ bæ Ých. Trªn gãc 
®é c¹nh tranh th× ®©y lµ thñ ®o¹n mµ c¸c doanh nghiÖp t×m kiÕm "c¬ héi" 
®Çu t− t¹o ra nh÷ng ®iÒu kiÖn "®Æc biÖt" thuËn lîi trong s¶n xuÊt kinh doanh 
th«ng qua hµnh vi mua chuéc, hèi lé c¸c quan chøc nhµ n−íc ®Ó t¹o ra −u 
thÕ riªng cho m×nh. 

Bèn lµ, lîi dông kÏ hë cña luËt ph¸p. LuËt ph¸p nhµ n−íc dï ®−îc x©y 

dùng ®ång bé, ®Çy ®ñ nh÷ng vÉn cã nh÷ng kÏ hë. ë lÜnh vùc nµo thiÕu luËt 
hoÆc luËt ch−a hoµn thiÖn th× ë ®ã xuÊt hiÖn t×nh tr¹ng tiªu cùc hay "luËt 
rõng". Khi v¨n b¶n luËt kh«ng ®ång bé hoÆc chång chÐo th× c¸c doanh 
nghiÖp t×m kiÕm c¸ch thøc t¹o ra lîi nhuËn, lîi thÕ nh»m th¸o gì khã kh¨n 
®Ó doanh nghiÖp v−¬n lªn.. C¸c thñ ®o¹n hiÖn nay th−êng thÊy lµ lîi dông s¬ 
hë trong quy ®Þnh møc thuÕ ®èi víi c¸c nhãm hµng, ®Æc biÖt ®èi víi nh÷ng 
quy ®Þnh −u ®·i c¸c mÆt hµng xuÊt nhËp khÈu, c¸c mÆt hµng "t¹m nhËp, t¸i 
xuÊt". Lîi dông s¬ hë trong nghiÖp vô ng©n hµng vÒ thÕ chÊp, cho vay, b¶o 
hiÓm... c¸c thñ ®o¹n trªn ®−îc sö dông m¹nh mÏ h¬n, nhÊt lµ ë nh÷ng quèc 
gia võa míi b−íc vµo nÒn kinh tÕ thÞ tr−êng víi mét hµnh lang ph¸p lý cßn 
láng lÎo. 

N¨m lµ, sö dông c¸c thñ ®o¹n phi kinh tÕ kh¸c. ë n−íc ta mÊy n¨m gÇn 
®©y c¸c thñ ®o¹n phi kinh tÕ trong c¹nh tranh ®· diÔn biÕn theo møc ®é tõ 
thÊp ®Õn cao thÓ hiÖn ë c¸c ho¹t ®éng sau ®©y:  

- Thø nhÊt, th«ng tin sai lÖch vÒ nguån gèc, xuÊt xø, chÊt l−îng, tÝnh 
n¨ng cña s¶n phÈm hµng ho¸ bªn ®èi thñ c¹nh tranh. Th«ng tin sai lÖch nµy 
®−îc thùc hiÖn qua hai kªnh: kªnh kh«ng chÝnh thøc, b»ng c¸ch tung tin ®ån 
thÊt thiÖt ®−îc rØ tai mét c¸ch cã chñ ý ®Õn ng−êi tiªu dïng, vµ kªnh chÝnh 
thøc th«ng qua qu¶ng c¸o r©m ré, mét mÆt võa khuÕch tr−¬ng hµng ho¸ cña 
m×nh, mÆt kh¸c qu¶ng c¸o so s¸nh, b«i nhä c¸c s¶n phÈm c¹nh tranh.  

- Thø hai, lµm gi¶ s¶n phÈm cña ®èi thñ c¹nh tranh víi chÊt l−îng thÊp, 
t¹o ra nh÷ng khuyÕt tËt mµ hµng thËt kh«ng cã ®Ó lµm mÊt uy tÝn s¶n phÈm 
tiÕn tíi lo¹i trõ ®èi ph−¬ng.  
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- Thø ba, sö dông gi¸n ®iÖp kinh tÕ ®Ó ¨n c¾p mét c«ng nghÖ, chiÕn l−îc 
®Çu t− ph¸t triÓn cña ®èi ph−¬ng.. nh»m t¹o ra lîi thÕ trong c¹nh tranh.  

- Thø t−, dïng b¹o lùc ®Ó lo¹i trõ ®èi thñ c¹nh tranh tõ bá quyÕt ®Þnh 
kinh doanh nµo ®ã, ë møc thÊp lµ ®e do¹, g©y khã kh¨n trong c¹nh tranh, ë 
møc cao h¬n lµ ph¸ huû tµi s¶n doanh nghiÖp ®èi ph−¬ng, thËm chÝ thñ tiªu 
®èi ph−¬ng.  

Trªn ®©y lµ nh÷ng c«ng cô vµ thñ ®o¹n c¹nh tranh th−êng ®−îc c¸c 
doanh nghiÖp hiÖn nay sö dông mét c¸ch phæ biÕn. ViÖc sö dông c¸c c«ng 
cô vµ thñ ®o¹n trªn ®· dÉn ®Õn t×nh tr¹ng: Mét lµ, b»ng viÖc xö lý linh ho¹t 
c«ng cô c¹nh tranh ®· cã t¸c dông thóc ®Èy doanh nghiÖp ®i lªn, t¹o ®éng 
lùc t¨ng tr−ëng nÒn kinh tÕ. Hai lµ, b»ng nh÷ng thñ ®o¹n c¹nh tranh lµm cho 
c¸c doanh nghiÖp "lÊn ¸t" lÉn nhau kiÓu "c¸ lín nuèt c¸ bÐ", thËm chÝ kiÓu 
Maphia lòng ®o¹n thÞ tr−êng, tha ho¸ bé m¸y nhµ n−íc. ChÝnh v× thÕ quan 
®iÓm cña §¶ng ®· nhÊn m¹nh: "C¬ chÕ thuËn tiÖn ®ßi hßi ph¶i h×nh thµnh 
mét m«i tr−êng kinh doanh lµnh m¹nh hîp ph¸p, v¨n minh. C¹nh tranh v× lîi 
Ých ph¸t triÓn ®Êt n−íc, chø kh«ng ph¶i lµm ph¸ s¶n hµng lo¹t, l·ng phÝ 
nguån nh©n lùc vµ th«n tÝnh lÉn nhau theo kiÓu c¸ lín nuèt c¸c bÐ". 

2. C¸c yÕu tè quyÕt ®Þnh ®Õn lîi thÕ c¹nh tranh cña doanh 

nghiÖp 

C¸c yÕu tè t¸c ®éng ®Õn kh¶ n¨ng t¹o lîi thÕ c¹nh tranh cña doanh 
nghiÖp cã ph¹m vi rÊt réng. C¸c nhµ khoa häc ®−a ra nhiÒu ph−¬ng ph¸p x¸c 
®Þnh c¸c yÕu tè t¸c ®éng, nh÷ng c¸c quan ®iÓm ®ã ®Òu xoay quanh 8 yÕu tè 
c¬ b¶n sau ®©y: 

2.1. V¨n hãa doanh nghiÖp. T¹o bÇu kh«ng khÝ trong néi bé doanh 
nghiÖp. YÕu tè nµy thÓ hiÖn sù ph¶n øng chung cña nh©n viªn trong doanh 
nghiÖp víi c«ng viÖc. Nã cho thÊy th¸i ®é chung cña mäi ng−êi trong doanh 
nghiÖp. Nã lµ mét c¬ cÊu v« h×nh ®ñ m¹nh ®Ó h×nh thµnh phong c¸ch vµ lÒ 
lèi lµm viÖc mµ nh©n viªn ph¶i tu©n theo. Nh÷ng phong c¸ch vµ lÒ lèi nµy sÏ 
quyÕt ®Þnh hiÖu qu¶, lîi nhuËn cña doanh nghiÖp. §©y lµ tµi s¶n v« h×nh qu¸ 
tr×nh quyÕt ®Þnh t−¬ng lai cña doanh nghiÖp vµ còng mét yÕu tè quyÕt ®Þnh 
®Õn lîi thÕ c¹nh tranh cña doanh nghiÖp. V× bÊt cø doanh nghiÖp nµo mµ 
kh«ng gi¶i quyÕt ®−îc vÊn ®Ò néi bé lu«n lu«n cã m©u thuÉn, kiÖn c¸o nhau 
th× kh«ng thÓ cã søc c¹nh tranh m¹nh. 

2.2. Søc sinh lêi cña vèn ®Çu t−. YÕu tè nµy thÓ hiÖn tr×nh ®é tæ chøc 
s¶n xuÊt vµ qu¶n lý cña doanh nghiÖp nh»m ph¸t huy tèi ®a hiÖu qu¶ sö 



Ch−¬ng 5. N¨ng lùc cèt lâi vµ lîi thÕ c¹nh tranh cña DN 

Tr−êng §¹i häc Kinh tÕ Quèc d©n 131 

dông c¸c t−¬ng lai vËt chÊt còng nh− phi vËt chÊt cña doanh nghiÖp. §Ó ®¸nh 
gi¸ hiÖu qu¶ cña vèn ®Çu t− cã thÓ sö dông mét sè chØ tiªu nh÷ng tæng hîp 
nh−: Tæng sè lîi nhuËn, tû suÊt lîi nhuËn, hÖ sè sinh lêi, sè vßng quay cña 
vèn... NÕu doanh nghiÖp qu¶n lý vµ sö dông vèn cã hiÖu qu¶ th× sÏ l¹i lîi 
nhuËn cao, tõ ®ã kh¶ n¨ng t¸i s¶n xuÊt më réng, më réng phÇn thÞ tr−êng tiÒm 
n¨ng, n©ng cao kh¶ n¨ng c¹nh tranh cña doanh nghiÖp nhê vµo quy m« s¶n 
xuÊt ngµy cµng ®−îc më réng t¹o lîi thÕ v−ît tréi so víi ®èi thñ c¹nh tranh  

2.3. N¨ng suÊt lao ®éng. §©y lµ yÕu tè ph¶n ¸nh tr×nh ®é trang bÞ kü 
thuËt c«ng nghÖ cho s¶n xuÊt, tr×nh ®é tæ chøc s¶n xuÊt, tr×nh ®é tæ chøc 
qu¶n lý. NÕu m¸y mãc thiÕt bÞ ®−îc trang bÞ hiÖn ®¹i, tr×nh ®é tay nghÒ cña 
c«ng nh©n cao phï hîp víi tr×nh ®é m¸y mãc thiÕt bÞ vµ cã tr×nh ®é tæ chøc, 
qu¶n lý tèt th× con ng−êi qu¶n lý kinh doanh sÏ su«n sÎ, t¹o ra ®−îc nhiÒu 
lîi thÕ so víi ®èi thñ, kh¼ng ®Þnh kh¶ n¨ng c¹nh tranh cña doanh nghiÖp trªn 
thÞ tr−êng. §Ó ®¹t ®−îc ®iÒu ®ã cÇn ph¶i kÕt hîp nhuÇn nhuyÔn c¶ ba yÕu tè 
trªn. ThiÕu mét trong ba yÕu tè: m¸y mãc thiÕt bÞ, lao ®éng vµ tæ chøc qu¶n 
lý th× khã ®¹t ®−îc mét søc c¹nh tranh cã thÓ chiÕn th¾ng trªn th−¬ng 
tr−êng. 

2.4. Lîi thÕ vÒ kh¶ n¨ng h¹ gi¸ thµnh s¶n phÈm. Gi¸ thµnh lµ yÕu tè 
®Æc biÖt quan träng quyÕt ®Þnh ®Õn lîi nhuËn cña doanh nghiÖp trong tr−êng 
hîp c¹nh tranh. NÕu chªnh lÖch gi÷a gi¸ b¸n vµ gi¸ thµnh c¸ biÖt cña doanh 
nghiÖp cµng cao so víi ®èi thñ th× kh¶ n¨ng c¹nh tranh cña doanh nghiÖp 
cµng lín. §©y còng lµ vò khÝ lîi trªn th−¬ng tr−êng c¹nh tranh vÒ gi¸. 

2.5. ChÊt l−îng s¶n phÈm, dÞch vô cung cÊp cho kh¸ch hµng, chÊt l−îng 
s¶n phÈm t¸c ®éng trùc tiÕp ®Õn ng−êi tiªu dïng nã quyÕt ®Þnh ®Õn kh¶ n¨ng 
c¹nh tranh cña doanh nghiÖp. Nã ®¶m b¶o cho doanh nghiÖp më réng ®−îc 
phÇn thÞ tr−êng, tiªu thô s¶n phÈm nhiÒu h¬n ®¶m b¶o vèn thu håi vèn 
nhanh ®Ó s¶n xuÊt. 

2.6. Kinh nghiÖm kinh doanh trªn th−¬ng tr−êng. Trong m«i tr−êng 
kinh doanh c¹nh tranh hiÖn nay c¸c doanh nghiÖp ph¶i cã kinh nghiÖm, 
chiÕn thuËt thñ ph¸p ®Ó tËn dông nh÷ng c¬ héi cã thÓ ®em l¹i lîi nhuËn cho 
doanh nghiÖp. §iÒu ®ã ®ßi hái c¸c doanh nghiÖp ph¶i n¾m b¾t ®−îc nh÷ng 
th«ng tin trong m«i tr−êng kinh doanh tõ ®ã t×m ra nh÷ng c¬ héi doanh 
nghiÖp hiÖu qu¶ cho doanh nghiÖp m×nh. Cã kinh nghiÖm trªn th−¬ng tr−êng 
th× míi duy tr× vµ ph¸t huy kh¶ n¨ng hiÖn cã cña doanh nghiÖp. Trong m«i 
tr−êng c¹nh tranh gay g¾t tÊt c¶ c¸c doanh nghiÖp ®Òu ph¶i cã nh÷ng tiÓu 
x¶o, thñ ph¸p ®Ó tËn dông nh÷ng c¬ héi cã thÓ ®em l¹i lîi nhuËn cho doanh 
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nghiÖp. §iÒu ®ã ®ßi hái c¸c nhµ doanh nghiÖp ph¶i n¾m b¾t ®−îc nh÷ng 
th«ng tin trong m«i tr−êng kinh doanh cña doanh nghiÖp tõ ®ã t×m ra c¬ héi 
®iÒu kiÖn cho doanh nghiÖp m×nh. Nh÷ng th«ng tin nµy cã thÓ thu thËp tõ thÞ 
tr−êng, tõ ng−êi tiªu dïng, hay tõ phÝa c¸c ®èi thñ c¹nh tranh. Cã kinh 
nghiÖm trªn th−¬ng tr−êng th× kh¶ n¨ng tån t¹i cña doanh nghiÖp trªn thÞ 
tr−êng lµ ch¾c ch¾n. 

2.7. Sù linh ho¹t. YÕu tè nµy biÓu hiÖn sù nh¹y bÐn cña l·nh ®¹o doanh 
nghiÖp. Muèn thµnh c«ng, muèn chiÕn th¾ng ®èi thñ c¹nh tranh th× doanh 
nghiÖp ph¶i chñ ®éng dù ®o¸n ®−îc nh÷ng biÕn ®éng cña thÞ tr−êng, ®i tr−íc 
c¸c ®èi thñ c¹nh tranh trong viÖc ®¸p øng nh÷ng thay ®æi nhu cÇu ®ã. Kh«ng 
chØ thÕ, doanh nghiÖp cÇn ph¶i t×m ra nh÷ng lo¹i s¶n phÈm míi thay thÕ s¶n 
phÈm mµ ®èi thñ c¹nh tranh ®ang b¸n trªn thÞ tr−êng. Th©m chÝ ph¶i th−êng 
xuyªn thay ®iÒu khiÓn chñng lo¹i s¶n phÈm cña chÝnh doanh nghiÖp theo xu 
h−íng ngµy cµng tèt h¬n vÒ chÊt l−îng vµ rÎ h¬n vÒ gi¸ thµnh. Sù ra ®êi cña 
nh÷ng s¶n phÈm thay thÕ cho phÐp doanh nghiÖp n©ng cao kh¶ n¨ng c¹nh 
tranh, ®Èy lïi sù x©m lÊn cña ®èi thñ trªn thÞ tr−êng mµ doanh nghiÖp ®ang 
tham gia. Sù nh¹y bÐn cña doanh nghiÖp sÏ cho phÐp doanh nghiÖp ®øng 
v÷ng trong thÞ tr−êng c¹nh tranh.  

2.8. VÞ trÝ c¹nh tranh cña doanh nghiÖp trªn thÞ tr−êng. BiÓu hiÖn cô 
thÓ cña yÕu tè nµy lµ thÞ phÇn mµ doanh nghiÖp chiÕm lÜnh, uy tÝn cña doanh 
nghiÖp ®èi víi kh¸ch hµng, b¹n hµng, thËm chÝ c¶ víi ®èi thñ c¹nh tranh. 
§©y lµ mét tµi s¶n v« h×nh quan träng, ®Æc biÖt trong thêi ®iÓm c¹nh tranh 
gay g¾t nh− hiÖn nay. Nh©n tè nµy ®−îc tÝch luü trong suèt qu¸ tr×nh s¶n 
xuÊt, kinh doanh cña doanh nghiÖp. V× vËy nã t¹o ra lîi thÕ to lín cho doanh 
nghiÖp trong qu¸ tr×nh c¹nh tranh. Trªn thÞ tr−êng, vÞ trÝ cña doanh nghiÖp 
cã −u thÕ h¬n ®èi thñ th× doanh nghiÖp ngµy cµng cã kh¶ n¨ng më réng ®−îc 
thÞ phÇn, n©ng cao ®−îc doanh sè tiªu thô, gãp phÇn t¨ng lîi nhuËn cña 
doanh nghiÖp. Nh÷ng nh©n tè nµy t¸c ®éng rÊt lín ®Õn viÖc t¹o c¸c lîi thÕ 
c¹nh tranh cho doanh nghiÖp. 

3. X©y dùng lîi thÕ c¹nh tranh cña doanh nghiÖp  

MÆc dï cã nhiÒu quan ®iÓm kh¸c nhau vÒ lîi thÕ c¹nh tranh, c¸c nhµ 
kinh tÕ ®Òu cho r»ng môc ®Ých cao nhÊt cña viÖc x©y dùng c«ng ty kinh 
doanh lµ ®¶m b¶o cho doanh nghiÖp giµnh ®−îc lîi thÕ bÒn v÷ng ®èi víi c¸c 
®èi thñ c¹nh tranh vµ lµm t¨ng søc m¹nh cña doanh nghiÖp so víi c¸c ®èi 
thñ cña hä mét c¸ch cã hiÖu qu¶ nhÊt. VÊn ®Ò ®Æt ra lµ b»ng nh÷ng con 
®−êng nµo, c¸ch thøc nµo ®Ó giµnh ®−îc lîi thÕ trong c¹nh tranh. Theo 
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K.Ohmae cã 4 c¸ch giµnh lîi thÕ c¹nh tranh cÇn ph¶i qu¸n triÖt trong x©y 
dùng chiÕn l−îc kinh doanh ®ã lµ: 

* Lîi thÕ c¹nh tranh dùa vµo c¸c nh©n tè then chèt. Theo c¸ch nµy 
doanh nghiÖp ph¶i t×m ra lÜnh vùc, nh©n tè then chèt cã tÇm quan träng. Lùa 
chän vò khÝ c¹nh tranh lµ b−íc ®Çu, sau ®ã ®Ó ®¹t ®−îc kÕt qu¶ trong c¹nh 
tranh cÇn ph¶i cã thêi gian, c«ng søc ®Ó chuÈn bÞ vò khÝ sao cho ph¸t huy 
®−îc hiÖu qu¶ cao nhÊt cña c«ng cô ®ã. QuyÕt ®Þnh ®Õn ho¹t ®éng kinh 
doanh cña doanh nghiÖp ®Ó tËp trung c¸c nguån lùc giµnh lîi thÕ chiÕn l−îc 
h¬n h¼n c¸c ®èi thñ cña m×nh. 

B»ng c¸ch ®ã, doanh nghiÖp dï cã tæng nguån lùc Ýt h¬n ®èi thñ vÉn cã 
thÓ t¹o −u thÕ tuyÖt ®èi vÒ t−¬ng quan lùc l−îng v−ît tréi h¼n ®èi thñ cña hä 
trong mét lÜnh vùc, mét nh©n tè then chèt mµ doanh nghiÖp cã c¬ héi vµ kh¶ 
n¨ng giµnh th¾ng lîi. 

* Lîi thÕ c¹nh tranh dùa vµo viÖc ph¸t huy −u thÕ t−¬ng ®èi. Theo c¸ch 
nµy lîi thÕ c¹nh tranh ®−îc x©y dùng vµo thuyÕt lîi thÕ so s¸nh t−¬ng ®èi. 
T− t−ëng chñ ®¹o trong x©y dùng lîi thÕ c¹nh tranh lµ t×m ra lîi thÕ t−¬ng 
®èi trong s¶n xuÊt s¶n phÈm vµ dÞch vô so víi c¸c ®èi thñ m¹nh h¬n, t×m ra 
sù kh¸c biÖt, ®iÓm m¹nh cña m×nh ®Ó x©y dùng lîi thÕ c¹nh tranh. ¦u thÕ 
t−¬ng ®èi cã thÓ biÓu hiÖn ë c¸c mÆt sau: Chñng lo¹i, chÊt l−îng, gi¸ b¸n s¶n 
phÈm, kü thuËt c«ng nghÖ, hÖ thèng tiªu thô, ®Þa ®iÓm... 

* Lîi thÕ c¹nh tranh dùa trªn c¬ së nh÷ng nh©n tè s¸ng t¹o vµ kh¸m ph¸ 
ra vÊn ®Ò míi. Theo c¸ch nµy doanh nghiÖp ph¶i cã nh÷ng nh©n tè cã tÝnh 
chÊt ®ét ph¸ trong s¶n xuÊt, trong c«ng nghÖ... ®ång thêi ph¶i cã sù nh¹y 
bÐn, chÊp nhËn th¸ch thøc, rñi ro nh−ng nhiÒu khi ®−a l¹i nh÷ng thµnh c«ng 
bÊt ngê. 

* Lîi thÕ c¹nh tranh x©y dùng dùa trªn c¬ së khai th¸c kh¶ n¨ng cña c¸c 
nh©n tè bao quanh nh©n tè then chèt. Theo c¸ch nµy doanh nghiÖp ph¶i lùa 
chän c¸c nh©n tè bao quanh then chèt mµ cã thÓ sö dông nã ®Ó c¶i tiÕn s¶n 
phÈm, dÞch vô nh»m t¹o ra −u thÕ c¹nh tranh cho doanh nghiÖp. 

§Ó ®¹t ®−îc lîi thÕ c¹nh tranh doanh nghiÖp ph¶i cã chi phÝ cho mét ®¬n 
vÞ s¶n phÈm thÊp h¬n c¸c ®èi thñ c¹nh tranh hoÆc ph¶i lµm cho s¶n phÈm 
cña doanh nghiÖp kh¸c víi s¶n phÈm cña ®èi thñ ®Ó cã thÓ tÝnh gi¸ cao h¬n, 
hoÆc thùc hiÖn ®ång thêi c¶ hai c¸ch. §Ó kh¸ch hµng s½n lßng tr¶ gi¸ cao 
h¬n ®ßi hái th× s¶n phÈm cña doanh nghiÖp ph¶i cã gi¸ trÞ cao h¬n so víi c¸c 
®èi thñ c¹nh tranh vÒ mét ph−¬ng diÖn nµo ®ã nh−: chÊt l−îng hay thiÕt kÕ, 
thêi cung øng, dÞch vô sau khi b¸n bµn, dÞch vô hç trî. 
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§Ó cã ®−îc lîi thÕ c¹nh tranh ®ßi hái doanh nghiÖp ph¶i ho¹t ®éng tèt 
trªn bèn ph−¬ng diÖn c¬ b¶n: HiÖu qu¶ cao h¬n, chÊt l−îng tèt h¬n, ®æi míi 
nhanh h¬n vµ ®¸p øng cho kh¸ch hµng nhanh nh¹y h¬n. §©y lµ bèn c¸ch c¬ 
b¶n nhÊt ®Ó gi¶m chi phÝ vµ ®a d¹ng ho¸ mµ bÊt kú mét doanh nghiÖp nµo ë 
mét ngµnh nµo ®ã còng cã thÓ ¸p dông. 

* HiÖu qu¶ cao h¬n, doanh nghiÖp lµ ph−¬ng tiÖn ®Ó ®Çu vµo thµnh ®Çu 
ra. §Çu vµo lµ c¸c yÕu tè c¬ b¶n cña s¶n xuÊt nh− lao ®éng, ®Êt, vèn, qu¶n lý 
vµ bÝ quyÕt c«ng nghÖ. §Çu ra lµ c¸c s¶n phÈm hoÆc c¸c dÞch vô mµ doanh 
nghiÖp t¹o ra. HiÖu qu¶ ®−îc ®o b»ng chi phÝ ®Çu vµo cÇn thiÕt ®Ó s¶n xuÊt 
ra mét khèi l−îng s¶n phÈm doanh nghiÖp cµng cã hiÖu qu¶ th× chi phÝ ®Çu 
vµo cµng thÊp. Mét trong nh÷ng yÕu tè quan träng ®Ó ®¹t ®−îc hiÖu qu¶ cao 
lµ tËn dông c¸c ®Çu vµo mét c¸ch hiÖu qu¶ nhÊt vµ ®¶m b¶o n¨ng suÊt lao 
®éng cao bëi v× nã gióp cho doanh nghiÖp cã lîi thÕ vÒ chi phÝ s¶n xuÊt thÊp. 

* ChÊt l−îng cao h¬n, nÕu doanh nghiÖp cã s¶n phÈm víi chÊt l−îng cao 
h¬n sÏ cã hai t¸c ®éng ®Õn viÖc t¹o ra lîi thÕ c¹nh tranh. Thø nhÊt lµ cung 
cÊp s¶n phÈm cã chÊt l−îng cao lµm t¨ng uy tÝn cho nh·n m¸c s¶n phÈm cña 
doanh nghiÖp vµ cã kh¶ n¨ng ®Þnh gi¸ cao h¬n. T¸c ®éng thø hai cña chÊt 
l−îng ®Õn lîi thÕ c¹nh tranh xuÊt ph¸t tõ hiÖu qu¶ cao h¬n vµ v× vËy chÊt 
l−îng cao h¬n sÏ lµm gi¶m chi phÝ. T¸c ®éng chÝnh ë ®©y lµ th«ng qua ¶nh 
h−ëng cña chÊt l−îng ®Õn n¨ng suÊt. ChÊt l−îng cµng cao cµng ®ì l·ng phÝ 
thêi gian t¹o ra c¸c s¶n phÈm háng hoÆc cµng mÊt Ýt thêi gian ®Ó söa ch÷a 
c¸c lçi. ChÊt l−îng cao ®−a l¹i n¨ng suÊt lao ®éng cao h¬n vµ h¹ thÊp chi phÝ 
®¬n vÞ s¶n phÈm. TÇm quan träng cña chÊt l−îng trong viÖc t¹o ra lîi thÕ 
c«ng ty t¨ng mét c¸ch ®¸ng kÓ trong nh÷ng n¨m gÇn ®©y. ViÖc nhÊn m¹nh 
®Õn chÊt l−îng ®Ó ®¹t ®−îc chÊt l−îng cao kh«ng chØ lµ c¸ch t¹o lîi thÕ c¹nh 
tranh mµ cßn lµ yÕu tè sèng cßn ®èi víi mét sè doanh nghiÖp. 

* §æi míi nhanh h¬n, bÊt kú mét c¸i g× míi cña s¶n phÈm, ph−¬ng thøc 
ho¹t ®éng hay ph−¬ng ph¸p s¶n xuÊt ®Òu ®−îc coi lµ ®æi míi. Thùc chÊt ®æi 
míi lµ sù hoµn thiÖn vÒ c¸c lo¹i s¶n phÈm, d©y chuyÒn s¶n xuÊt, hÖ thèng 
qu¶n trÞ, c¬ cÊu tæ chøc vµ c¸ch thøc qu¶n trÞ mµ doanh nghiÖp x©y dùng 
nªn. §æi míi ®−îc coi lµ tÊt yÕu c¬ b¶n nhÊt cña lîi thÕ c¹nh tranh. Tuy 
kh«ng ph¶i ®æi míi nµo còng thµnh c«ng nh÷ng viÖc tiÕn hµnh ®æi míi c«ng 
nghÖ ®−îc coi lµ nguån t¹o lîi thÕ c¹nh tranh chñ yÕu. Bëi v× ®æi míi thµnh 
c«ng ®−a l¹i cho doanh nghiÖp mét thÕ m¹nh nµo ®ã mµ ®èi thñ c¹nh tranh 
kh«ng cã ®−îc, nã cho phÐp doanh nghiÖp gi¶m ®−îc chi phÝ ®¬n vÞ s¶n 
phÈm. Nãi chung nhiÒu doanh nghiÖp ®· ®−a ra s¶n phÈm míi vµ ®· thu 
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®−îc nhiÒu lîi nhuËn tõ nh÷ng ®æi míi ®ã. §æi míi s¶n phÈm ®· t¹o ra lîi 
thÕ c¹nh tranh cho c¸c doanh nghiÖp ®i ®Çu. C¸c doanh nghiÖp ®æi míi s¶n 
phÈm thµnh c«ng sÏ trë thµnh nhµ cung cÊp ®éc quyÒn vÒ s¶n phÈm míi v× 
vËy cã thÓ tÝnh gi¸ cao h¬n ®èi víi nh÷ng s¶n phÈm míi nµy. §Õn thêi ®iÓm 
mµ c¸c ®èi thñ c¹nh tranh b¾t ch−íc ®æi míi th× doanh nghiÖp ®· x©y dùng 
®−îc uy tÝn vµ sù trung thµnh víi s¶n phÈm míi ®ã.  

* §¸p øng cho kh¸ch hµng nhanh nh¹y h¬n, ®Ó ®¸p øng ®−îc cho kh¸ch 
hµng mét doanh nghiÖp cÇn ph¶i cung cÊp nh÷ng mÆt hµng mµ hä cÇn vµ 
cung cÊp ®óng thêi ®iÓm kh¸ch hµng muèn. V× thÕ doanh nghiÖp ph¶i b»ng 
mäi c¸ch x¸c ®Þnh ®−îc nhu cÇu cña kh¸ch hµng vµ tho¶ m·n hä. §¸p øng 
kh¸ch hµng bao gåm viÖc ®−a ra l¹i cho kh¸ch hµng gi¸ trÞ cña ®ång tiÒn mµ 
hä bá ra mua s¶n phÈm cña doanh nghiÖp. Cã thÓ nãi viÖc n©ng cao hiªu qu¶ 
vµ chÊt l−îng s¶n phÈm vµ ®æi míi lµ nh÷ng yÕu tè ®Ó ®¸p øng kh¸ch hµng 
mét c¸ch tèt h¬n. 

Mét khÝa c¹nh kh¸c trong kh¶ n¨ng ®¸p øng cho kh¸ch hµng ®−îc quan 
t©m hiÖn nay lµ thêi gian ®¸p øng cho kh¸ch tøc lµ thêi gian vËn chuyÓn 
hµng ho¸ vµ dÞch vô. §èi víi nhµ s¶n xuÊt th× thêi gian ®¸p øng lµ thêi gian 
cÇn thiÕt ®Ó thùc hiÖn hîp ®ång cho kh¸ch. §èi víi mét ng©n hµng ®ã lµ thêi 
gian cÇn thiÕt ®Ó cho vay hoÆc thêi gian ®øng chê tr¶ lêi. §èi víi mét siªu 
thÞ lµ thêi gian chê tr¶ tiÒn. C¸c cuéc ®iÒu tra ng−êi tiªu dïng cho thÊy thêi 
gian ®¸p øng lµ vÊn ®Ò kh«ng hµi lßng nhÊt cña kh¸ch hµng do ®ã rót ng¾n 
thêi gian ®¸p øng cho kh¸ch hµng cã thÓ t¹o nªn lîi thÕ c¹nh tranh cho 
doanh nghiÖp. 

§Ó t¨ng c−êng kh¶ n¨ng ®¸p øng cho kh¸ch hµng, doanh nghiÖp cã thÓ 
thiÕt kÕ hoµn h¶o h¬n dÞch vô hç trî sau khi b¸n hµng tèt h¬n. TÊt c¶ nh÷ng 
yÕu tè nµy còng cã kh¶ n¨ng ®¸p øng kh¸ch hµng cña doanh nghiÖp vµ cho 
phÐp doanh nghiÖp t¹o ra sù kh¸ch biÖt gi÷a s¶n phÈm cña m×nh víi c¸c ®èi 
thñ c«ng ty kÐm tr¸ch nhiÖm h¬n. §©y lµ bèn yÕu tè quan träng trong viÖc 
t¹o ®−îc lîi thÕ c¹nh tranh cña doanh nghiÖp.  

VÊn ®Ò ®Æt ra lµ lµm thÕ nµo ®Ó s¶n xuÊt kinh doanh cã hiÖu qu¶ cao h¬n, 
chÊt l−îng h¬n, ®èi míi vµ ®¸p øng kh¸ch hµng nhanh h¬n ®ßi hái doanh 
nghiÖp ph¶i cã kh¶ n¨ng ®Æc biÖt, c¸c nguån lùc vµ kh¶ n¨ng nhÊt ®Þnh. 

Nguån lùc ®−îc hiÓu lµ nguån lùc vÒ tµi chÝnh, vËt chÊt, nh©n sù, c«ng 
nghÖ vµ c¸c nguån lùc vÒ tæ chøc. C¸c nguån lùc nµy ®−îc ph©n thµnh 
nguån lùc h÷u h×nh nh−: nhµ x−ëng, m¸y mãc thiÕt bÞ vµ nguån lùc v« h×nh 
nh− nh·n hiÖu hµng ho¸, uy tÝn, b¶n quyÒn, bÝ quyÕt c«ng nghÖ hay tiÕp thÞ. 
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§Ó t¹o kh¶ n¨ng c¹nh tranh th× c¸c nguån lùc nµy ph¶i ®éc nhÊt tøc lµ nguån 
lùc mµ ®èi thñ kh¸c kh«ng cã ®−îc vµ cã kh¶ n¨ng ®Þnh gi¸ ®−îc. Kh¶ n¨ng 
lµ nãi ®Õn kü n¨ng cña mét doanh nghiÖp trong viÖc phèi hîp c¸c nguån lùc 
nµy vµo s¶n xuÊt. Nh÷ng kü n¨ng nµy thÓ hiÖn trong ho¹t ®éng hµng ngµy 
cña doanh nghiÖp, tøc lµ trong c¸ch thøc ra quyÕt ®Þnh vµ qu¶n lý trong néi 
bé cña doanh nghiÖp ®Ó ®¹t ®−îc c¸c môc tiªu ®Ò cña doanh nghiÖp ®Ò ra. 
Nãi mét c¸ch tæng qu¸t h¬n kh¶ n¨ng cña mét doanh nghiÖp lµ s¶n phÈm 
cña c¬ cÊu tæ chøc vµ hÖ thèng kiÓm tra néi bé doanh nghiÖp. Nh−ng ®Ó cã 
lîi thÕ c¹nh tranh th× c¸c nguån lùc vµ kh¶ nµy ph¶i ®−îc sö dông cã hiÖu 
qu¶. Tãm l¹i muèn cã kh¶ t¹o lîi thÕ c¹nh tranh th× doanh nghiÖp ph¶i cã 
c¸c nguån lùc cã gi¸ trÞ vµ c¸c kü n¨ng cÇn thiÕt ®Ó khai th¸c nguån lùc ®ã, 
kh¶ n¨ng qu¶n lý c¸c nguån lùc cã hiÖu qu¶. 

Mét c©u hái n÷a ®−îc ®Æt ra lµ khi ra lîi thÕ c¹nh tranh, lîi thÕ ®ã kÐo 
dµi ®−îc bao l©u, vµ lµm thÕ nµo ®Ó duy tr× ®−îc c¸c lîi thÕ ®ã mét c¸ch l©u 
dµi. C©u tr¶ lêi phô thuéc vµo c¸c yÕu tè sau: Hµng rµo c¶n trë viÖc b¾t 
ch−íc, kh¶ n¨ng ®Æc biÖt cña doanh nghiÖp. Hµng rµo c¶n trë cµng lín th× lîi 
thÕ c¹nh tranh cña doanh nghiÖp cµng gi÷ ®−îc l©u h¬n. Mét ®iÒu nªn nhí 
r»ng cuèi cïng th× bÊt kú mét n¨ng lùc nµo còng cã thÓ b¾t ch−íc, vÊn ®Ò 
quan träng lµ thêi gian. Thêi gian mµ c¸c ®èi thñ b¾t ch−íc cµng l©u th× 
doanh nghiÖp cµng cã c¬ héi ®Ó cñng cè vÞ trÝ trªn thÞ tr−êng v÷ng m¹nh vµ 
cñng cè uy tÝn lµm cho ®èi thñ cµng khã lÊn ¸t vµ doanh nghiÖp cã thêi gian 
®Ó hoµn thiÖn lîi thÕ cña m×nh. 

Nh÷ng lîi thÕ dÔ bÞ ®èi thñ b¾t ch−íc th−êng lµ nh÷ng lîi thÕ dùa trªn sù 
së h÷u c¸c nguån lùc h÷u h×nh cã gi¸ trÞ vµ ®éc nhÊt nh− nhµ x−ëng, m¸y 
mãc thiÕt bÞ. V× c¸c nguån lùc nµy ®èi thñ cã thÓ nhËn thÊy vµ t×m c¸ch mua 
®−îc cßn c¸c nguån lùc v« h×nh khã bÞ b¾t ch−íc h¬n, nh− nh·n hiÖu vµ uy 
tÝn cña doanh nghiÖp. Nh×n chung c¸c nguån lùc dÔ bi sao chÐp h¬n lµ c¸c 
kh¶ n¨ng. Do ®ã ®iÒu quan träng ®èi víi c¸c doanh nghiÖp lµ thiÕt lËp ®−îc 
c¬ s¬ cho lîi thÕ c¹nh tranh l©u bÒn vµ duy tr× ®−îc lîi thÕ c¹nh tranh ®ã. 

4. Lùa chän lîi thÕ c¹nh tranh 

Khi ho¹ch ®Þnh chiÕn l−îc kinh doanh cña m×nh, c«ng ty ph¶i ®Æt vÊn ®Ò 
b»ng c¸ch nµo m×nh cã thÓ cã ®−îc nh÷ng lîi thÕ c¹nh tranh thùc sù h÷u Ých 
cho doanh nghiÖp trong tõng thêi kú. Sè c¬ héi t¹o ®Æc ®iÓm kh¸c biÖt thay 
®æi tuú theo ngµnh. Cã nh÷ng ngµnh rÊt nhiÒu c¬ héi ®Ó t¹o ®Æc ®iÓm kh¸c 
biÖt vµ còng cã nh÷ng ngµnh cã rÊt Ýt c¬ héi. C«ng ty Boston Consulting 
Group ph©n biÖt bèn lo¹i ngµnh c¨n cø vµo sè lîi thÕ c¹nh tranh cã s½n vµ 
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Vôn vÆt 

 
Chuyªn biÖt 

 
BÝ thÕ 

 
Khèi l−îng lín 

Sè c¸ch 
t¹o ®−îc 
lîi thÕ 

NhiÒu

Ýt

      Nhá  Lín 
Qui m« cña lîi thÕ 

quy m« cña chóng. Sau ®©y lµ bèn lo¹i ngµnh ®ã. 

- Ngµnh khèi l−îng lín: ngµnh khèi l−îng lín lµ ngµnh trong ®ã c¸c 
c«ng ty chØ cã thÓ giµnh ®−îc mét sè Ýt lîi thÕ, nh÷ng l·i lín. VÝ dô, ngµnh 
thiÕt bÞ x©y dùng, trong ®ã c«ng ty cã thÓ phÊn ®Êu giµnh ®−îc vÞ trÝ chi phÝ 

thÊp hay vÞ trÝ cã ®Æc ®iÓm kh¸c biÖt lín mµ nhê vµo ®ã mµ th¾ng "lín". ë 
®©y cã kh¶ n¨ng lêi cã mèi t−¬ng quan víi quy m« thÞ phÇn cña c«ng ty. 

- Ngµnh bÝ thÕ: Ngµnh bÝ thÕ lµ ngµnh trong ®ã chØ cã rÊt Ýt lîi thÕ tiÒm 
Èn vµ lîi thÕ ®Òu nhá. VÝ dô ngµnh luyÖn thÐp trong ®ã cã thÓ t¹o ra ®−îc 
®Æc ®iÓm kh¸c biÖt cho s¶n phÈm hay chi phÝ s¶n xuÊt cña nã. C¸c c«ng ty 
cã thÓ cè g¾ng thuª nh÷ng nh©n viªn b¸n hµng giái h¬n, tiÕp ®·i hµo phãng 

h¬n, vµ ®¹i lo¹i nh− vËy, nh−ng dï ®ã chØ lµ nh÷ng lîi thÕ nhá. ë ®©y kh¶ 
n¨ng lêi kh«ng liªn quan víi quy m« thÞ phÇn cña c«ng ty. 

- Ngµnh vôn vÆt: Ngµnh vôn vÆt lµ ngµnh trong ®ã c¸c tÊt yÕu gÆp rÊt 
nhiÒu c¬ héi ®Ó t¹o ®Æc ®iÓm kh¸c biÖt nh−ng mçi c¬ héi ®Òu nhá. VÝ dô, 
nhµ hµng cã thÓ t¹o ®Æc ®iÓm kh¸c biÖt theo nhiÒu c¸ch, nh−ng rót cuéc 
còng kh«ng giµnh ®−îc thÞ phÇn lín. Kh¶ n¨ng sinh lêi kh«ng liªn quan 
víi quy m« cña nhµ hµng. C¶ nhµ hµng nhá lÉn nhµ hµng lín ®Òu cã thÓ 
sinh lêi vµ kh«ng sinh lêi. 

- Ngµnh chuyªn biÖt: Ngµnh chuyªn biÖt lµ ngµnh trong ®ã c¸c c«ng ty 
cã rÊt nhiÒu cã héi t¹o ®Æc ®iÓm kh¸c biÖt vµ mçi ®Æc ®iÓm kh¸ch biÖt cã thÓ 
®em l¹i hiÖu qu¶ lín. VÝ dô, nh÷ng c«ng ty chÕ t¹o m¸y chuyªn dïng cho 
nh÷ng khóc thÞ tr−êng ®· lùa chän c«ng ty nhá cã thÓ cã kh¶ n¨ng sinh lêi 
nh− nh÷ng c«ng ty lín. 

Nh− vËy lµ kh«ng cã c«ng ty nµo d− thõa c¬ héi gi¶m chi phÝ hay t¹o Ých 
lîi ®Ó giµnh ®−îc lîi thÕ c¹nh tranh. 

 

H×nh 5.1: Ma trËn BCG míi 
 

 

 

 

 

 

 

 

Mét sè c«ng ty sÏ t×m ®−îc lîi thÕ nhá s½n cã, nh−ng tÊt c¶ ®Òu dÔ b¾t 



 Gi¸o tr×nh qu¶n trÞ chiÕn l−îc 

Tr−êng §¹i häc Kinh tÕ Quèc d©n 138

ch−íc vµ v× thÕ rÊt dÔ mÊt t¸c dông. §èi víi c«ng ty nµy cã mét gi¶i ph¸p lµ 
kh«ng ngõng ph¸t triÓn ®Ó gi÷ cho lîi thÕ tiÒm Èn míi vµ ®−a dÇn tõng c¸i 
vµo khai th¸c ®Ó gi÷ cho ®èi thñ c¹nh tranh kh«ng theo kÞp. Nh÷ng c«ng ty 
nµy cÇn ®−îc thùc hiÖn th−êng xuyªn qu¸ tr×nh ®æi míi, tuy r»ng kh«ng hy 
väng g× nhiÒu l¾m lµ sÏ t¹o ®−îc lîi thÕ lín l©u bÒn mµ chØ cã thÓ hy väng sÏ 
giµnh ®−îc thÞ phÇn b»ng c¸ch tung ra nhiÒu ®Æc ®iÓm kh¸c biÖt nhá theo 
thêi gian. 

Milind Lele ®· nhËn ®Þnh r»ng, nh÷ng c«ng ty c¸ nh©n cã ®Æc ®iÓm næi 
bËt lµ cã kh¶ n¨ng "c¬ ®éng" lín trong n¨m h−íng: Thay ®æi thÞ tr−êng môc 
tiªu, s¶n phÈm, kªnh ph©n phèi, khuyÕn m¹i hay gi¸ c¶. Kh¶ n¨ng c¬ ®éng 
tù do cña c«ng ty chÞu ¶nh h−ëng cña c¬ cÊu ngµnh vµ vÞ trÝ cña c«ng ty 
trong ngµnh. §èi víi mçi kh¶ n¨ng c¬ ®éng c«ng ty cÇn −íc tÝnh triÓn väng 
sinh lîi. Nh÷ng kh¶ n¨ng c¬ ®éng høa hÑn lîi nhuËn cao nhÊt quyÕt ®Þnh cña 
c«ng ty t¸c dông ®ßn bÈy chiÕn l−îc cña c«ng ty thuéc ngµnh vôn vÆt chØ cã 
mét sè kh¶ n¨ng c¬ ®éng vµ t¸c dông ®ßn bÈy chiÕn l−îc rÊt nhá, cßn nh÷ng 
c«ng ty thuéc ngµnh chuyªn biÖt th× cã ph¹m vi cã ®éng vµ lîi thÕ chiÕn 
l−îc lín. 

B¶ng 5.1: Ph−¬ng ph¸p lùa chän lîi thÕ c¹nh tranh 

(1) (2) (3) (4) (5) (6) (7) 

Lîi thÕ 
c¹nh tranh 

VÞ thÕ 
cña 

c«ng ty 
(1-10) 

VÞ thÕ 
cña ®èi 
thñ c¹nh 

tranh 
(1-10) 

TÇm quan 
träng cña 
viÖc c¶i 
thiÖn vÞ 

thÕ 
(H-M-L) 

TÝnh kh¶ 
thi vµ 
tèc ®é 

(H-L-M) 

Kh¶ n¨ng 
cña ®èi 
thñ c¹nh 
tranh c¶i 
thiÖn vÞ 

thÕ 
(H-M-L) 

BiÖn ph¸p 
®Ò xuÊt 

C«ng nghÖ 8 8 L L M Gi÷ nguyªn 

Chi phÝ 6 8 H M M Theo dâi 

ChÊt l−îng 8 6 L L H Theo dâi 

DÞch vô 4 3 H H L §Çu t− 

*H = Cao; M = Trung b×nh; L = ThÊp 

Mét ph−¬ng ph¸p mµ c¸c doanh nghiÖp hay sö dông ®Ó lùa chän lîi thÕ 
c¹nh tranh lµ ph−¬ng ph¸p so s¸nh cho ®iÓm. Gi¶ sö mét c«ng ty ®· x¸c ®Þnh 
ra bèn ph−¬ng ¸n c−¬ng lÜnh ®Þnh vÞ: C«ng nghÖ, chi phÝ, chÊt l−îng vµ dÞch 
vô (xem b¶ng 5.1). Nã cã mét ®èi thñ c¹nh tranh chñ yÕu. C¶ hai c«ng ty 
nµy ®Òu ®¨t ra møc 8 vÒ c«ng nghÖ (1 ®iÓm = thÊp nhÊt, 10 ®iÓm = cao nhÊt) 
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cã nghÜa lµ c¶ hai ®Òu cã c«ng nghÖ tèt. C«ng ty ®ã kh«ng thÓ ®−îc lîi g× 
thªm g× nhiÒu b»ng c¸ch c¶i tiÕn c«ng nghÖ h¬n n÷a, nhÊt lµ víi chi phÝ ®· 
®Þnh cho viÖc ®ã. §èi thñ c¹nh tranh cã vÞ thÕ kh¸ h¬n vÒ chi phÝ (8 thay v× 
6) vµ ®iÒu nµy cã thÓ g©y thiÖt h¹i cho c«ng ty, nÕu thÞ tr−êng trë nªn nh¹y 
c¶m h¬n vÒ gi¸. C«ng ty cung øng chÊt l−îng tèt h¬n so víi ®èi thñ c¹nh 
tranh cña m×nh (8 thay v× 6). Cuèi cïng c¶ hai c«ng ty ®Òu cung øng dÞch vô 
d−íi møc trung b×nh. 

Xem ra cã vÎ lµ c«ng ty cÇn theo ®uæi vÊn ®Ò chi phÝ hay dÞch vô ®Ó t¨ng 
thªm søc hÊp dÉn thÞ tr−êng cña m×nh so víi c¸c ®èi thñ c¹nh tranh. Tuy 
nhiªn l¹i n¶y sinh nh÷ng vÊn ®Ò kh¸c. Thø nhÊt lµ, ®èi víi nh÷ng kh¸ch 
hµng môc tiªu th× nh÷ng viÖc c¶i thiÖn tõng thuéc tÝnh ®ã cã tÇm quan träng 
nh− thÕ nµo. Cét 4 cho thÊy r»ng c¶i thiÖn vÒ chi phÝ vµ dÞch vô sÏ rÊt quan 
träng ®èi víi kh¸ch hµng. Råi tiÕp ®Õn lµ c«ng ty cã thÓ ®ñ kh¶ n¨ng ®Ó thùc 
hiÖn nh÷ng c¶i tiÕn ®ã kh«ng vµ cã thÓ hoµn thµnh nh÷ng c«ng viÖc ®ã 
nhanh ®Õn møc ®é nµo? Cét 5 cho thÊy r»ng viÖc c¶i thiÖn dÞch vô cã tÝnh 
kh¶ thi vµ tèc ®é rÊt cao. Nh−ng liÖu ®èi thñ c¹nh tranh còng cã kh¶ n¨ng 
c¶i thiÖn dÞch vô kh«ng khi c«ng ty b¾t ®Çu lµm viÖc ®ã? Cét 6 cho thÊy r»ng 
kh¶ n¨ng c¶i tiÕn dÞch vô hay bÞ kÑt vÒ kinh phÝ. Sau ®ã cét 7 cho thÊy nh÷ng 
biÖn ph¸p thÝch hîp cÇn thùc hiÖn ®èi víi tõng thuéc tÝnh. BiÖn ph¸p thÝch 
hîp nhÊt ®èi víi c«ng ty lµ c¶i tiÕn dÞch vô cña m×nh råi khuÕch tr−¬ng c¶i 
tiÕn nã nh− mét lîi Ých phô. DÞch vô cã tÇm quan träng ®èi víi kh¸ch hµng, 
c«ng ty cã thÓ ®ñ ®iÒu kiÖn ®Ó c¶i tiÕn dÞch vô cña m×nh vµ c¶i tiÕn nhanh, 
®ång thêi ch¾c ch¾n lµ ®èi thñ c¹nh tranh kh«ng thÓ nµo theo kÞp. 

Nh− vËy c¸ch lËp luËn nµy cã thÓ gióp c«ng ty lùa chän hay t¨ng c−êng 
thªm nh÷ng lîi thÕ c¹nh tranh ®Ých thùc gióp cho doanh nghiÖp giµnh th¾ng 
lîi trªn thÞ th−¬ng tr−êng kinh doanh. 

5. Duy tr× lợi thế cạnh tranh bền vững. 

Quan ñiểm của tổ chức công nghiệp IO (Industrial Organization) tập 
trung vào cơ cấu lực lượng trong một ngành, môi trường cạnh tranh của các 
công ty và ảnh hưởng của chúng tới lợi thế cạnh tranh. Ông Michael Porter, 
giáo sư ñại học Harvard, người nổi tiếng ñã ủng hộ quan ñiểm này. Theo ý 
kiến của ông, xây dựng và duy trì lợi thế cạnh tranh là phân tích các lực 
lượng bên ngoài, sau ñó quyết ñịnh và hành ñộng dựa trên kết quả thu ñược. 
Mối quan tâm lớn của quan ñiểm IO là doanh nghiệp so với ñối thủ cạnh 
tranh như thế nào, ñồng thời quan ñiểm IO cho rằng lợi thế cạnh tranh liên 



 Gi¸o tr×nh qu¶n trÞ chiÕn l−îc 

Tr−êng §¹i häc Kinh tÕ Quèc d©n 140

quan tới vị trí trong ngành. Mô hình 5 tác lực cạnh tranh nắm bắt ñược ý 
tưởng chính về lý thuyết lợi thế cạnh tranh của Porter, 5 áp lực cạnh tranh 
xác ñịnh những quy luật cạnh tranh trong bất cứ ngành công nghiệp nào. 
Mục ñích của việc phân tích cấu trúc ngành là nhằm xác ñịnh những nhân tố 
then chốt cho cạnh tranh thành công, cũng như nhận ra các cơ hội và mối ñe 
dọa là gì? Chìa khoá thành công nằm ở khả năng khác biệt của doanh 
nghiệp trong việc giải quyết mối quan hệ với các áp lực cạnh tranh ñó. Bên 
cạnh ñó cũng cần phải xem xét và phân tích môi trường vĩ mô nhằm xác 
ñịnh những nhân tố quan trọng về phía chính phủ, xã hội, chính trị, tự nhiên 
và công nghệ ñể nhận diện các cơ hội và thách thức ñối với doanh nghiệp. 
Tuy nhiên ñể có thể hiểu biết ñầy ñủ về các lợi thế cạnh tranh, ñòi hỏi doanh 
nghiệp phải xem xét vai trò của các nguồn lực bên trong công ty. 

Quan ñiểm dựa trên nguồn lực RBV (Resource-Based View) cho rằng 
ñể ñạt ñược và duy trì lợi thế cạnh tranh, nguồn lực doanh nghiệp ñóng vai 
trò rất quan trọng, công ty sẽ thành công nếu nó trang bị các nguồn lực phù 
hợp nhất và tốt nhất ñối với việc kinh doanh và chiến lược của doanh 
nghiệp. RBV không chỉ tập trung phân tích các nguồn lực bên trong mà nó 
còn liên kết năng lực bên trong với môi trường bên ngoài. Lợi thế cạnh 
tranh sẽ bị thu hút về doanh nghiệp nào sở hữu những nguồn lực hoặc năng 
lực tốt nhất. Do vậy, theo RBV, lợi thế cạnh tranh liên quan ñến sự phát 
triển và khai thác các nguồn lực và năng lực cốt lõi của doanh nghiệp. 

ðể xác ñịnh các yếu tố thành công then chốt, là nguồn gốc bên ngoài của 
lợi thế cạnh tranh, trước hết phải phân tích môi trường vĩ mô và cạnh tranh 
ngành. Tiếp theo, phân tích nguồn lực và kiểm toán nội bộ công ty sẽ xác 
ñịnh các nguồn gốc bên trong của lợi thế cạnh tranh, ñó là những nguồn lực 
có giá trị, các tiềm lực tiêu biểu, những năng lực cốt lõi và khác biệt của 
công ty, từ ñó nhận dạng ñược các lợi thế cạnh tranh trong phối thức và 
nguồn lực. 

ðể tạo ra lợi thế cạnh tranh bền vững thì nguồn lực phải có giá trị, nó 
bao hàm những ñặc ñiểm như hiếm có, có thể tạo ra giá trị khách hàng, có 
thể bắt chước và thay thế nhưng không hoàn toàn. 

Trong một ngành phụ thuộc lớn vào xu thế công nghệ như ngành chế tạo 
máy biến thế, thì các nguồn lực không thể bắt chước hoàn toàn lại thường bị 
các công nghệ mới thay thế và có thể sẽ bị mất toàn bộ giá trị. Do vậy, lợi 
thế cạnh tranh bền vững là những lợi thế ñủ lớn ñể tạo sự khác biệt, ñủ lâu 
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dài trước những biến ñổi của môi trường kinh doanh và phản ứng của ñối 
thủ, vượt trội hơn ñối thủ trong những thuộc tính kinh doanh hữu hình có 
ảnh hưởng ñến khách hàng.  

Theo phân tích của Michael Porter, lợi thế cạnh tranh bền vững chỉ có 
thể ñạt ñược thông qua chi phí thấp hoặc sự khác biệt hóa trong phối thức 
thị trường. Từ ñó, ở hầu hết mức ñộ cơ bản, doanh nghiệp có thể tạo ra lợi 
thế cạnh tranh bền vững bằng cách nhận biết và thực hiện những hành ñộng 
sau ñây: nâng cao hiệu quả các hoạt ñộng, nâng cao chất lượng, ñổi mới và 
nâng cao sự thõa mãn khách hàng. 

Nâng cao hiệu quả các hoạt ñộng là tạo ra hiệu suất lớn hơn với chi phí 
thấp hơn dựa vào hiệu suất lao ñộng và vốn. Nâng cao chất lượng là tạo ra 
những sản phẩm hay dịch vụ tin cậy, an toàn và khác biệt nhằm ñem lại 
những giá trị cao hơn trong nhận thức của khách hàng. ðổi mới là khám phá 
những phương thức mới và tốt hơn ñể cạnh tranh trong ngành và thâm nhập 
vào thị trường. Còn nâng cao sự thỏa mãn khách hàng là làm tốt hơn ñối thủ 
trong việc nhận biết và ñáp ứng các nhu cầu của khách hàng. 

Xác ñịnh các nguồn lực cần xây dựng và duy trì. ðó là những nguồn lực 
tạo ra giá trị cho khách hàng và có thể ngăn cản sự bắt chước hoặc thay thế. 
Do ñó nên tập trung sự ñầu tư vào xây dựng và bảo vệ các nguồn lực ñáp 
ứng những ñiều kiện này thì mới có khả năng tạo ra và duy trì ñược lợi thế 
cạnh tranh cho doanh nghiệp. Theo Michael Porter, có ba ñiều kiện ñể duy 
trì lợi thế cạnh tranh.  

- Thứ nhất, hệ thống cấp bậc của nguồn gốc (tính bền vững và tính bắt 
chước), những lợi thế cấp thấp hơn như chi phí lao ñộng thấp thì dễ dàng bị 
bắt chước trong khi những lợi thế cấp cao hơn như ñộc quyền về công nghệ, 
danh tiếng thương hiệu, hay ñầu tư tích lũy và duy trì các mối quan hệ với 
khách hàng thì khó có thể bắt chước ñược.  

- Thứ hai, số lượng của những nguồn gốc khác biệt, càng nhiều thì càng 
khó bắt chước.  

- Thứ ba, không ngừng cải tiến và nâng cấp, luôn tạo ra những lợi thế 
canh tranh mới ít nhất là nhanh hơn ñối thủ ñể thay thế những cái cũ. 

Một doanh nghiệp muốn cạnh tranh thành công trong ngành, nhất thiết 
phải trả lời ñược hai câu hỏi quan trọng, phải nhận ra khách hàng cần gì ở 
mình? Và làm thế nào doanh nghiệp có thể chống ñỡ sự cạnh tranh? Muốn 
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vậy, trước hết doanh nghiệp phải tập trung vào phân tích môi trường ngành 
dựa trên mô hình năm tác lực cạnh tranh của Michael Porter. Việc phân tích 
này giúp công ty nhận ra những cơ hội và thách thức, qua ñó doanh nghiệp 
biết mình nên ñứng ở vị trí nào ñể ñối phó một cách hiệu quả với năm lực 
lượng cạnh tranh trong ngành. Năm tác lực này không phải là yếu tố tĩnh, 
mà ngược lại nó vận ñộng liên lục cùng với các giai ñoạn phát triển của 
ngành. Từ ñó sẽ xác ñịnh những yếu tố thành công then chốt ñược xem như 
là nguồn gốc bên ngoài của lợi thế cạnh tranh. Mọi công ty ñều có các 
nguồn lực, tuy nhiên các nguồn lực này không phải là duy nhất và có khả 
năng tạo ra lợi thế cạnh tranh bền vững, trừ phi nguồn lực ñó phải khó xây 
dựng, khó mua, khó thay thế hoặc khó bắt chước ñược. 

Khi phân tích môi trường nội bộ của doanh nghiệp, các nhà quản trị tập 
trung vào phân tích năng lực cốt lõi và lợi thế cạnh tranh bền vững. 

Lợi thế cạnh tranh bền vững của doanh nghiệp 

Lợi thế cạnh tranh bền vững của DN có 4 ñặc trưng:  

(1) Nó có giá trị, có thể giúp DN tạo ra giá trị, giảm giá thành, nâng cao 
hiệu quả kinh doanh.  

(2) Nó có tính ñộc ñáo, kết hợp với các nguồn lực bằng một phương 
thức ñộc ñáo.  

(3) Nó có tính chất nội sinh, sự sản sinh của nó là kết quả tác ñộng lẫn 
nhau giữa các ñơn vị, các cá nhân trong tổ chức, thông qua sự phối hợp và 
tổ chức các nguồn lực kỹ thuật của DN tạo ra năng lực cơ bản của DN.  

(4) Lợi thế cạnh tranh của DN ñược hình thành trong quá trình học tập, 
tích lũy của DN, không thể mua ñược trên thị trường, người khác khó bắt 
chước. 

Xét theo quan ñiểm ngắn hạn, ưu thế cạnh tranh của DN là giá thành thấp, 
tính năng sản phẩm tốt, dịch vụ hậu mãi tốt. Nhưng xét theo quan ñiểm dài 
hạn, năng lực sáng tạo còn quan trọng hơn ưu thế hiện tại, bởi vì bất kỳ ưu thế 
nào của DN cũng không thể kéo dài mãi những ưu thế, nó có thể sẽ dần dần 
mất ñi do sự thay ñổi của kỹ thuật, sự thay ñổi của thị trường và ñối thủ cũng 
có thể bắt chước. Lợi thế cạnh tranh của DN là một loại sức mạnh cạnh tranh 
gắn liền với tổ chức. DN phải không ngừng vun ñắp và phát triển nó mới có 
thể giữ ñược ưu thế cạnh tranh lâu dài trong hoàn cảnh thị trường luôn luôn 
thay ñổi.  
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Lợi thế cạnh tranh của DN do 4 yếu tố tạo thành:  

(1) Tri thức và năng lực kỹ thuật của công nhân viên, bao gồm tri thức 
và kỹ năng của cá nhân công nhân viên và tố chất, cơ cấu tri thức của toàn 
bộ công nhân viên.  

(2) Hệ thống kỹ thuật của DN tức là hệ thống, công năng kỹ thuật cần 
thiết ñể thực hiện CLKD của DN.  

(3) Hệ thống quản lý của DN, toàn bộ thế mạnh của DN ñược hình 
thành qua các chế ñộ, quy ñịnh của DN, cơ cấu tổ chức của DN, kế hoạch tổ 
chức, sự lãnh ñạo, khích lệ, chỉ huy của DN và nghệ thuật lãnh ñạo của 
người lãnh ñạo.  

(4) Quan niệm giá trị và hệ thống văn hoá của DN, bộ phận hợp thành 
quan trọng của DN. 

Việc phân tích lợi thế cạnh tranh của DN phải giải quyết vấn ñề: 

- Lợi thế cạnh tranh của DN là gì, hiện trạng như thế nào? ðể giải quyết 
vấn ñề này cần ñi sâu phân tích các nguồn lực của DN, hệ thống kỹ thuật, 
quản lý và văn hoá DN.  

- Tác dụng của lợi thế cạnh tranh ñối với thế mạnh cạnh tranh của DN? 
Nói chung, lợi thế cạnh tranh của DN càng ñộc ñáo thì thời gian giữ ñược thế 
mạnh cạnh tranh càng dài, thế mạnh cạnh tranh càng vững. Ngược lại, nếu 
tính ñộc ñáo kém thì người khác dễ bắt chước, thời gian giữ ñược ưu thế cạnh 
tranh càng ngắn, ñịa vị ưu thế càng kém. 

Phân tích lợi thế cạnh tranh bền vững:  

Có hai cách thức chủ yếu là phân tích nguồn lực và phân tích chuỗi giá trị. 

Phân tích nguồn lực cho thấy các dự trữ về nguồn lực, khả năng và các 
tài sản sẵn có cho ñơn vị kinh doanh hay ở toàn công ty. Khi phân tích 
thường tập trung vào các nguồn lực tài chính (ngân quỹ, vốn, khả năng vay 
nợ); các tài sản vật chất (ñất ñai, máy móc thiết bị, nhà xưởng); nguồn nhân 
lực (kỹ năng, nhiệt huyết của cán bộ nhân viên, các nhà quản trị); các tài 
sản vô hình (thương hiệu, các giá trị và văn hoá của công ty); các tài sản về 
công nghệ (bản quyền, bằng sáng chế) và các hợp ñồng dài hạn. ðiều quan 
trọng là các nhà phân tích phải nhận diện rõ ñược nguồn lực ñóng góp vào 
khả năng tạo ra thu nhập cho doanh nghiệp, chứ không phải li ệt kê nguồn 
lực. 
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Phân tích chuỗi giá trị sẽ giúp cho nhà hoạch ñịnh chiến lược phân loại 
ñược các nguồn lực có giá trị của công ty ñể nhận dạng ñược các lợi thế 
cạnh tranh của mình. Phân tích chuỗi giá trị cho phép các Doanh nghiệp 
hiểu ñược mắt xích tạo ra giá trị cho sản phẩm của mình và mắt xích không 
tạo ra giá trị có thể cung cấp cho khách hàng một sản phẩm (hàng hóa và 
dịch vụ) có giá trị tương ñương với ñối thủ cạnh tranh của mình nhưng với 
chi phí thấp hơn (chiến lược chi phí thấp); hoặc bằng cách nào ñể sản xuất 
ñược sản phẩm mà khách hàng muốn mua với giá cao hơn (chiến lược khác 
biệt hóa).  

    

C©u hái th¶o luËn vµ «n tËpC©u hái th¶o luËn vµ «n tËpC©u hái th¶o luËn vµ «n tËpC©u hái th¶o luËn vµ «n tËp    
1. Thực chất và ý nghĩa của việc phân tích môi trường nội bộ doanh 

nghiệp trong hoạch ñịnh chiến lược?.  

2. Việc phân tích môi trường tác nghiệp có vai trò gì ñối với việc xây 
dựng chiến lược? 

3. Chia lớp theo nhóm và từng nhóm chọn một doanh nghiệp và phân 
tích thế mạnh và ñiểm yếu của doanh nghiệp ñó. 

4. Nêu rõ mục ñích của phân tích nội bộ trong quản trị chiến lược? 

5. Nêu nội dung cần phân tích trong môi trường nội bộ doanh nghiệp? 

6. Hãy phân tích thế mạnh và ñiểm yếu của một công ty mà các bạn 
am hiểu? 

7. So sánh và giải thích năng lực cốt lực cốt lõi của doanh nghiệp? 

8. Giải pháp duy trì lợi thế cạnh tranh bền vững và lấy ví dụ minh họa? 

9. Phân biệt khả năng cạnh tranh của doanh nghiệp với khả năng 
cạnh tranh của sản phẩm và dịch vụ? 

10. Phân tích các nhân tố quyết ñịnh ñến khả năng cạnh tranh của 
doanh nghiệp? 

11. Chia lớp theo nhóm và từng nhóm chọn một doanh nghiệp và phân 
tích năng lực cốt lõi của một doanh nghiệp? 
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Ch−¬ng 6 

ChiÕn L−îc CÊp DOANH NghiÖp 
 

ChiÕn l−îc cÊp doanh nghiÖp th−êng lµ nh÷ng chiÕn l−îc tæng qu¸t vµ 

h−íng tíi viÖc phèi hîp c¸c chiÕn l−îc kinh doanh trong mèi t−¬ng quan víi 

nh÷ng mong ®îi cña nh÷ng ng−êi chñ së h÷u. Víi mét triÓn väng dµi h¹n, 

chiÕn l−îc cÊp doanh nghiÖp lu«n h−íng tíi sù t¨ng tr−ëng vµ ph¸t triÓn 

trong dµi h¹n, do vËy chiÕn l−îc cÊp doanh nghiÖp ®−îc ®Ò cËp tíi nh÷ng 

thÓ thøc kh¸c nhau mµ theo ®ã, ngµnh ®ang t¨ng tr−ëng, æn ®Þnh hoÆc suy 

gi¶m. ChiÕn l−îc cÊp doanh nghiÖp còng ®−îc tiÕp cËn theo h−íng chiÕn 

l−îc t¨ng tr−ëng, chiÕn l−îc æn ®Þnh vµ rót lui. Cã nhiÒu c¸ch tiÕp cËn 

ho¹ch ®Þnh chiÕn l−îc cÊp doanh nghiÖp, trong ch−¬ng nµy chóng ta sÏ tiÕp 

cËn ®Õn c¸c chiÕn l−îc theo chu kú sèng cña ngµnh kinh doanh, c¸c giai 

®o¹n ph¸t triÓn cña ngµnh, theo vÞ thÕ chiÕn l−îc cña Mc.kinsey. 

 

I. C¥ Së Vµ C¸c M¤ H×nh PH¢N TÝch ChiÕn L−îcI. C¥ Së Vµ C¸c M¤ H×nh PH¢N TÝch ChiÕn L−îcI. C¥ Së Vµ C¸c M¤ H×nh PH¢N TÝch ChiÕn L−îcI. C¥ Së Vµ C¸c M¤ H×nh PH¢N TÝch ChiÕn L−îc    

1. C¬ së cña chiÕn l−îc cÊp doanh nghiÖp 

Trong c¸c ch−¬ng tr−íc, chóng ta ®· thÊy r»ng qu¸ tr×nh x¸c ®Þnh chiÕn 
l−îc kinh doanh cã liªn quan ®Õn c¸c quyÕt ®Þnh vÒ (1) nhu cÇu cña kh¸ch 
hµng, hoÆc sÏ tho¶ m·n c¸i g×; (2) c¸c nhãm kh¸ch hµng, hoÆc ai sÏ ®−îc 
tho¶ m·n vµ (3) c¸c kh¶ n¨ng riªng biÖt, hoÆc nhu cÇu cña kh¸ch hµng sÏ 
®−îc tho¶ m·n nh− thÕ nµo. Ba quyÕt ®Þnh nµy lµ trung t©m cña sù lùa chän 
chiÕn l−îc cÊp doanh nghiÖp v× chóng h×nh thµnh nªn nguån gèc cña lîi thÕ 
c¹nh tranh cña c«ng ty so víi c¸c ®èi thñ c¹nh tranh vµ x¸c ®Þnh c¸ch thøc 
mµ c«ng ty sÏ c¹nh tranh trong kinh doanh hoÆc trong ngµnh. 

1.1. Nhu cÇu cña kh¸ch hµng vµ sù kh¸c biÖt ho¸ s¶n phÈm 

Nhu cÇu cña kh¸ch hµng lµ nh÷ng thø cã thÓ ®−îc tho¶ m·n th«ng qua 
c¸c ®Æc tÝnh cña s¶n phÈm hoÆc dÞch vô. ViÖc kh¸c biÖt ho¸ s¶n phÈm lµ qu¸ 
tr×nh t¹o ra lîi thÕ c¹nh tranh viÖc thiÕt kÕ s¶n phÈm - hµng ho¸ vµ dÞch vô - 
®Ó tho¶ m·n nhu cÇu cña kh¸ch hµng. TÊt c¶ c¸c c«ng ty ph¶i kh¸c biÖt ho¸ 
s¶n phÈm cña m×nh ë mét møc ®é nhÊt ®Þnh ®Ó thu hót kh¸ch hµng vµ tho¶ 
m·n mét nhu cÇu tèi thiÓu nµo ®ã cña hä. Tuy nhiªn, mét sè c«ng ty kh¸c 
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biÖt ho¸ s¶n phÈm cña m×nh ë mét møc ®é lín h¬n nhiÒu so víi c¸c c«ng ty 
kh¸c vµ sù kh¸c nhau nµy cã thÓ t¹o ra lîi thÕ c¹nh tranh. 

Mét sè c«ng ty b¸n cho kh¸ch hµng s¶n phÈm gi¸ thÊp mµ møc ®é kh¸c 
biÖt ho¸ thÊp. Mét sè kh¸c l¹i t×m c¸ch t¹o ra mét c¸i g× ®ã duy nhÊt vÒ s¶n 
phÈm cña m×nh ®Ó sao cho chóng tho¶ m·n nhu cÇu cña kh¸ch hµng theo 
c¸ch mµ c¸c s¶n phÈm kh¸c kh«ng thÓ ®¸p øng. TÝnh ®éc nhÊt nµy cã thÓ 
g¾n víi c¸c ®Æc tÝnh vËt lý cña s¶n phÈm, nh− chÊt l−îng hoÆc ®é tin cËy, 
hoÆc cã thÓ ë vÎ hÊp dÉn bÒ ngoµi cña s¶n phÈm, ®èi víi c¸c nhu cÇu t©m lý 
nh− nhu cÇu h·nh diÖn, næi tiÕng hoÆc ®¼ng cÊp. 

1.2. C¸c nhãm kh¸ch hµng vµ viÖc ph©n ®o¹n thÞ tr−êng 

ViÖc ph©n ®o¹n thÞ tr−êng cã thÓ ®−îc ®Þnh nghÜa lµ c¸ch mµ c«ng ty lùa 
chän nhãm kh¸ch hµng dùa trªn nh÷ng sù kh¸c nhau quan träng vÒ nhu cÇu 
hoÆc së thÝch cña hä ®Ó ®¹t ®−îc lîi thÕ c¹nh tranh. Nãi chung, mét c«ng ty 
cã thÓ thùc hiÖn ba chiÕn l−îc kh¸c nhau vÒ ph©n ®o¹n thÞ tr−êng. Thø nhÊt, 
cã thÓ kh«ng nh×n nhËn r»ng c¸c nhãm kh¸c nhau hoÆc nh÷ng kh¸ch hµng 
cã nhu cÇu kh¸c nhau vµ cã thÓ h−íng tíi phôc vô kh¸ch hµng trung b×nh. 
§iÒu ®ã cã nghÜa lµ, thÞ tr−êng cã møc ®é ®ång nhÊt kh¸ cao vµ c«ng ty ¸p 
dông chÝnh s¸ch kh«ng ph©n biÖt ®èi víi toµn bé thÞ tr−êng nµy. Thø hai, cã 
thÓ chia thÞ tr−êng thµnh c¸c bé phËn kh¸c nhau (c¸c ®o¹n thÞ tr−êng) vµ 
ph¸t triÓn s¶n phÈm phï hîp víi nhu cÇu cña tõng ®o¹n thÞ tr−êng. Thø ba, 
c«ng ty nh×n nhËn thÞ tr−êng bao gåm nhiÒu ®o¹n nh−ng chØ tËp trung vµo 
phôc vô mét ®o¹n hay mét bé phËn thÞ tr−êng. §ã lµ chiÕn l−îc tËp trung. 

QuyÕt ®Þnh cung cÊp nhiÒu s¶n phÈm cho nhiÒu bé phËn thÞ tr−êng cho 
phÐp c«ng ty tho¶ m·n nhu cÇu kh¸ch hµng tèt h¬n. Do ®ã, cÇu cña kh¸ch 
hµng vÒ c¸c s¶n phÈm cña c«ng ty t¨ng vµ t¹o ra nhiÒu doanh thu cho c«ng ty 
h¬n lµ tr−êng hîp c«ng ty chØ cung cÊp mét s¶n phÈm cho c¶ thÞ tr−êng. 
Nh−ng ®«i khi b¶n chÊt cña s¶n phÈm hoÆc b¶n chÊt cña ngµnh kh«ng cho 
phÐp kh¸c biÖt ho¸ nhiÒu. Trong c¸c tr−êng hîp nµy, cã Ýt c¬ héi ®Ó ®¹t ®−îc 
lîi thÕ c¹nh tranh th«ng qua viÖc kh¸c biÖt ho¸ s¶n phÈm vµ ph©n ®o¹n thÞ 
tr−êng v× cã Ýt c¬ héi phôc vô c¸c nhu cÇu cña kh¸ch hµng vµ c¸c nhãm kh¸ch 
hµng theo nh÷ng c¸ch kh¸c nhau. Thay vµo ®ã, gi¸ lµ chØ tiªu chñ yÕu ®−îc 
kh¸ch hµng sö dông ®Ó ®¸nh gi¸ s¶n phÈm, vµ lîi thÕ c¹nh tranh thuéc vÒ 
c«ng ty cã hiÖu qu¶ cao h¬n vµ cã thÓ cung cÊp s¶n phÈm víi gi¸ thÊp nhÊt. 

1.3. QuyÕt ®Þnh vÒ c¸c kh¶ n¨ng riªng biÖt 

VÊn ®Ò thø ba trong chiÕn l−îc cÊp doanh nghiÖp lµ quyÕt ®Þnh theo c¸c 
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kh¶ n¨ng riªng biÖt nµo ®Ó tho¶ m·n c¸c nhu cÇu vµ nhãm ng−êi tiªu dïng. 
Trong bèi c¶nh nµy, c¸c kh¶ n¨ng riªng biÖt lµ c¸c ph−¬ng tiÖn mµ doanh 
nghiÖp sö dông ®Ó tho¶ m·n c¸c nhu cÇu cña c¸c nhãm kh¸ch hµng nh»m ®¹t 
®−îc lîi thÕ c¹nh tranh. §Ó ®¹t ®−îc lîi thÕ c¹nh tranh, cã 4 c¸ch kh¸c nhau: 
®¹t ®−îc hiÖu qu¶ cao h¬n, chÊt l−îng, ®æi míi, vµ tÝnh thÝch nghi víi ng−êi 
tiªu dïng. Trong viÖc lùa chän chiÕn l−îc chung, doanh nghiÖp ph¶i quyÕt 
®Þnh tæ chøc vµ phèi hîp c¸c kh¶ n¨ng riªng biÖt mét c¸ch tèi −u nhÊt ®Ó ®¹t 
®−îc lîi thÕ c¹nh tranh. ChÝnh v× vËy, viÖc sö dông c¸c m« h×nh ph©n tÝch 
chiÕn l−îc sÏ cho phÐp ®−a ra c¸c chiÕn l−îc theo tõng lÜnh vùc ho¹t ®éng vµ 
phèi hîp tèt nhÊt gi÷a chóng. Tuy nhiªn, tr−íc khi tiÕn hµnh ph©n tÝch chiÕn 
l−îc, doanh nghiÖp cÇn ph¶i thùc hiÖn sù ph©n ®o¹n chiÕn l−îc vµ x¸c ®Þnh 
c¸c lÜnh vùc ho¹t ®éng chiÕn l−îc hay ®¬n vÞ kinh doanh (SBU) mµ doanh 
nghiÖp thùc hiÖn. 

2. Ph©n ®o¹n chiÕn l−îc 

2.1. C¸c kh¸i niÖm vµ môc ®Ých cña ph©n ®o¹n chiÕn l−îc 

§o¹n chiÕn l−îc (cÆp s¶n phÈm - thÞ tr−êng) lµ lÜnh vùc ho¹t ®éng ®−îc 
®Æc tr−ng bëi sù phèi hîp thèng nhÊt c¸c nh©n tè thµnh c«ng; hoÆc ®ã lµ mét 
tËp hîp ®ång nhÊt c¸c hµng ho¸ vµ dÞch vô cña doanh nghiÖp, tiªu thô trªn 
mét thÞ tr−êng riªng biÖt, cã c¸c ®èi thñ ®· x¸c ®Þnh vµ doanh nghiÖp cã thÓ 
x¸c lËp mét chiÕn l−îc cho lÜnh vùc ®ã. 

LÜnh vùc ho¹t ®éng: ®ã lµ cÇu mµ doanh nghiÖp mong muèn tho¶ m·n vµ 
cung cÊp cho môc ®Ých nµy, ®èi víi mçi lÜnh vùc ho¹t ®éng sÏ cã chiÕn l−îc 
cho tõng ®¬n vÞ (SBU), cã thÓ ®−îc x¸c ®Þnh c¨n cø vµo: kh¸ch hµng, nhu 
cÇu vµ c«ng nghÖ... 

NghÒ nghiÖp: tËp hîp c¸c n¨ng lùc chuyªn m«n riªng biÖt mµ nhê ®ã, 
doanh nghiÖp cã ®−îc c¸c ph−¬ng tiÖn ®Ó tån t¹i vµ ph¸t triÓn. HoÆc ®ã lµ 
mét lÜnh vùc ho¹t ®éng cã cÇu ®Æc biÖt cung ®Æc biÖt vµ v× vËy, cã c¸c nh©n 
tè thµnh c«ng riªng biÖt vµ ®éc lËp so víi c¸c nghÒ nghiÖp kh¸c. 

Kh¸i niÖm "lÜnh vùc ho¹t ®éng" lµ nÒn t¶ng cña ph©n tÝch chiÕn l−îc 
nh−ng cÇn ®−îc sö dông mét c¸ch thËn träng. Th«ng th−êng, mét doanh 
nghiÖp ®−îc coi lµ mét tËp hîp bao gåm c¸c ®¬n vÞ chøc n¨ng, c¸c phßng 
ban vµ s¶n xuÊt, kinh doanh nhiÒu s¶n phÈm kh¸c nhau. Tæ chøc doanh 
nghiÖp cã thÓ lµ mét tËp hîp "nh©n t¹o" nhiÒu lÜnh vùc ho¹t ®éng kh¸c nhau. 
Ng−îc l¹i, nã cã thÓ ph©n gi¶i mét lÜnh vùc ho¹t ®éng thµnh nhiÒu trung t©m 
ra quyÕt ®Þnh ®éc lËp. ChÝnh v× vËy, ph©n ®o¹n chiÕn l−îc trë nªn rÊt cÇn 
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thiÕt ®èi víi c¸c doanh nghiÖp, ®Æc biÖt lµ doanh nghiÖp cã qui m« vµ ph¹m 
vi ho¹t ®éng réng lín. 

LÜnh vùc ho¹t ®éng lµ mét ®¬n vÞ ph©n tÝch mµ mäi lËp luËn chiÕn l−îc 
®Òu b¾t ®Çu tõ ®ã. Ph©n ®o¹n c¸c ho¹t ®éng cña doanh nghiÖp cã môc ®Ých 
x¸c ®Þnh ®¬n vÞ nµy theo c¸ch x¸c ®¸ng nhÊt ®èi víi chiÕn l−îc cÇn thùc 
hiÖn. Trªn c¬ së ®ã, ®o¹n chiÕn l−îc ®−îc xem lµ lÜnh vùc ho¹t ®éng ®Æc 
tr−ng bëi mét sù phèi hîp quy nhÊt c¸c yÕu tè c¬ b¶n quyÕt ®Þnh thµnh c«ng 
cña doanh nghiÖp. 

Môc tiªu chñ yÕu cña ph©n ®o¹n c¸c ho¹t ®éng cña doanh nghiÖp lµ cung 
cÊp cho Ban l·nh ®¹o mét c¸i nh×n tæng qu¸t vÒ thÞ tr−êng, c¹nh tranh... Nhê 
ph©n ®o¹n chiÕn l−îc, doanh nghiÖp cã thÓ nhËn thøc ®−îc sù tiÕn triÓn cña 
c¸c ®¬n vÞ ho¹t ®éng kh¸c nhau. Râ rµng, khi x©y dùng chiÕn l−îc cho t−¬ng 
lai, c¸c nhµ l·nh ®¹o ph¶i ®¶m b¶o ph©n ®Þnh c¸c ®o¹n chiÕn l−îc kh¸c nhau 
nh»m xö lý vµ sö dông tèt nhÊt c¸c th«ng tin thu thËp ®−îc liªn quan tõng 
®o¹n. 

2.2. Ph©n ®o¹n chiÕn l−îc vµ ph©n ®o¹n marketing 

Ph©n ®o¹n chiÕn l−îc dùa vµo viÖc ph©n tÝch kh¶ n¨ng ®ßi hái cÇn thiÕt 
®Ó cã ®−îc søc c¹nh tranh trong mét ®o¹n nhÊt ®Þnh. Nã h−íng tíi viÖc ph©n 
chia c¸c ho¹t ®éng sao cho cã thÓ ph©n bæ mét c¸ch tèi −u nhÊt c¸c nguån 
lùc nh− tµi chÝnh, lao ®éng... Nhê cã ph©n ®o¹n chiÕn l−îc, doanh nghiÖp cã 
thÓ "thiÕt kÕ" mét b¶n ®å c¸c ho¹t ®éng cho phÐp phèi hîp tèt nhÊt c¸c 
nguån lùc, gi¶m bít m©u thuÉn gi÷a c¸c ®¬n vÞ kh¸c nhau. Tuy nhiªn, cÇn 
thiÕt ph¶i ph©n biÖt ph©n ®o¹n chiÕn l−îc vµ ph©n ®o¹n marketing mÆc dï 
tiÕp cËn marketing còng b¾t nguån tõ mèi quan t©m ®Õn c¹nh tranh. 

Thùc vËy, ph©n ®o¹n thÞ tr−êng lµ qu¸ tr×nh chia thÞ tr−êng kh«ng ®ång 
nhÊt thµnh nh÷ng bé phËn thÞ tr−êng hay ®o¹n ®ång nhÊt vµ gi÷a c¸c ®o¹n 
cã sù kh¸c biÖt râ nÐt vÒ th¸i ®é, hµnh vi... ®èi víi chÝnh s¸ch marketing 
cña c«ng ty. Môc tiªu cña ph©n ®o¹n marketing lµ cho phÐp ng−êi s¶n xuÊt 
tèi −u ho¸ c¸c ho¹t ®éng th−¬ng m¹i ®èi víi nhãm kh¸ch hµng môc tiªu. 

Nh− vËy, ph©n ®o¹n marketing tËp trung chñ yÕu vµo tri thøc th−¬ng m¹i 
vµ xem nhÑ c¸c nh©n tè quan träng kh¸c ®Æc biÖt lµ c«ng nghÖ. H¬n n÷a, nã 
chØ quan t©m ®Õn c¸c ®èi thñ c¹nh tranh trùc tiÕp vµ kh«ng ®Ò cËp ®Õn c¹nh 
tranh trong thêi kú trung h¹n vµ dµi h¹n. 
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B¶ng 6.1. Ph©n ®o¹n marketing vµ ph©n ®o¹n chiÕn l−îc 

Ph©n ®o¹n marketing  Ph©n ®o¹n chiÕn l−îc 

Liªn quan ®Õn mét lÜnh vùc ho¹t 
®éng cña doanh nghiÖp.  
 
H−íng tíi viÖc chia ng−êi mua thµnh 
tõng nhãm ®ång nhÊt vÒ nhu cÇu, së 
thÝch, th¸i ®é vµ hµnh vi. 
Cho phÐp lµm thÝch øng s¶n phÈm 
víi nhu cÇu vµ mong muèn cña 
ng−êi tiªu dïng, tuyÓn chän kh¸ch 
hµng môc tiªu, x¸c lËp chÝnh s¸ch 
marketing hçn hîp.  
T¹o nªn nh÷ng thay ®æi ë ng¾n h¹n 
vµ trung h¹n. 

Liªn quan ®Õn c¸c ho¹t ®éng cña 
doanh nghiÖp trong tæng thÓ cña 
chóng.  
H−íng tíi viÖc chia c¸c ho¹t ®éng ®ã 
thµnh nh÷ng nhãm ®ång nhÊt vÒ 
c«ng nghÖ, vÒ thÞ tr−êng, vÒ c¹nh 
tranh.  
Cho phÐp ph¸t hiÖn c¬ héi t¹o ra 
hoÆc mua nh÷ng ho¹t ®éng míi, 
quyÕt ®Þnh ph¸t triÓn hay tõ bá ho¹t 
®éng hiÖn t¹i.  
T¹o nªn nh÷ng thay ®æi ë trung h¹n 
vµ dµi h¹n.  

NÕu ph©n ®o¹n chiÕn l−îc pháng theo ph©n ®o¹n marketing sÏ cã thÓ dÉn 
®Õn viÖc x©y dùng chiÕn l−îc theo cÆp s¶n phÈm/thÞ tr−êng mµ kh«ng tÝnh ®Õn 
c¸c t¸c ®éng d©y chuyÒn, bæ sung tøc lµ kh«ng tÝnh ®Õn c¸c nh©n tè "phi 
th−¬ng m¹i" nh−ng cã ¶nh h−ëng ®Õn sù thµnh c«ng cña doanh nghiÖp. 

2.3. X¸c ®Þnh ®o¹n chiÕn l−îc 

ViÖc ®Þnh nghÜa lÜnh vùc ho¹t ®éng chiÕn l−îc, ®èi t−îng cña ph©n ®o¹n 
chiÕn l−îc cã thÓ ®−îc lµm d−íi hai gãc ®é. Tr−íc hÕt ®ã lµ gãc ®é thÞ 
tr−êng, tiÕp ®Õn lµ s¶n phÈm. §Þnh nghÜa s¶n phÈm vµ thÞ tr−êng cÇn ph¶i 
®−îc x¸c ®Þnh xoay quanh ba tiªu thøc c¬ b¶n. 

Tiªu thøc ®Çu tiªn lµ lo¹i kh¸ch hµng cã liªn quan. Tiªu thøc nµy cho 
phÐp x¸c ®Þnh nhanh chãng xem c¸c ho¹t ®éng cã cïng h−íng tíi c¸c kh¸ch 
hµng gièng nhau hay kh«ng. Theo tiªu thøc nµy, ng−êi ta chñ yÕu ph©n biÖt 
s¶n phÈm vµ dÞch vô dµnh cho kh¸ch hµng c«ng nghiÖp vµ kh¸ch hµng tiªu 
dïng c¸ nh©n. Kh¸ch hµng nµy còng cã thÓ x¸c ®Þnh theo yÕu tè ®Þa lý 
vµ/hoÆc theo yÕu tè nh©n khÈu - x· héi häc. 

Tiªu thøc thø hai, ®ã lµ nhu cÇu cÇn tho¶ m·n vµ c¸c tiªu chuÈn mua. 
ViÖc sö dông tiªu thøc nµy cho phÐp x¸c ®Þnh xem nh−ng s¶n phÈm cña c¸c 
ho¹t ®éng cã cïng tho¶ m·n mét nhu cÇu hay kh«ng vµ s¶n phÈm ®ã cã 
t−¬ng øng víi cïng mét nhãm c¸c tiªu chuÈn mua hay kh«ng. ViÖc kiÓm tra 
tiªu chuÈn mua sÏ cho phÐp lµm râ sù kh¸c biÖt gi÷a nhu cÇu cña kh¸ch 
hµng vµ nhu cÇu ®−îc tho¶ m·n. 
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Tiªu thøc cuèi cïng lµ c«ng nghÖ ®−îc sö dông. Nh©n tè nµy ngµy cµng 
cã vai trß quan träng trong ph©n ®o¹n chiÕn l−îc. Sù tån t¹i nh÷ng c«ng 
nghÖ kh¸c biÖt ®ñ ®Ó h×nh thµnh c¸c ®o¹n chiÕn l−îc kh¸c nhau. H¬n n÷a, 
doanh nghiÖp cã thÓ ph©n ®o¹n c¨n cø vµo ®ã lµ viÖc s¶n xuÊt ®¬n chiÕc hay 
hµng lo¹t, gia c«ng hay s¶n xuÊt theo d©y chuyÒn. 

Tãm l¹i, lÜnh vùc ho¹t ®éng chiÕn l−îc ®−îc ®Þnh nghÜa dùa trªn 3 tiªu 
thøc c¬ b¶n: kh¸ch hµng ®−îc phôc vô, chøc n¨ng vµ nhu cÇu cÇn ®−îc ®¸p 
øng vµ c«ng nghÖ ®−îc sö dông. Tuy nhiªn, tuú tõng ®èi thñ c¹nh tranh mµ 
cã c¸c lÜnh vùc ho¹t ®éng chiÕn l−îc kh¸c nhau. 

Trªn thùc tÕ, doanh nghiÖp còng th−êng sö dông bæ sung mét sè tiªu 
thøc sau ®©y ®Ó ph©n ®o¹n c¸c ho¹t ®éng: 

- Kªnh ph©n phèi. Nh÷ng thay ®æi trong lÜnh vùc ph©n phèi t¹o ra nhiÒu 
kh¶ n¨ng ®Æc biÖt cho doanh nghiÖp s¶n xuÊt vµ lµ mét nh©n tè thµnh c«ng 
cña mét lÜnh vùc ho¹t ®éng. V× vËy, ph−¬ng thøc ph©n phèi ngµy cµng ®−îc 
sö dông ®Ó ph©n ®o¹n chiÕn l−îc.  

- C¹nh tranh. Sù xuÊt hiÖn c¸c ®èi thñ c¹nh tranh gièng nhau trong hai 
ho¹t ®éng th−êng lµ c¬ së ®Ó gép nhãm thµnh mét ®o¹n chiÕn l−îc. Thùc 
vËy, mét ®o¹n chiÕn l−îc chØ cã ý nghÜa nÕu mét doanh nghiÖp cã thÓ cã 
hiÖu qu¶ khi chuyªn m«n ho¸ vµo ®ã. NÕu mét ho¹t ®éng mang l¹i cho c¸c 
®èi thñ c¹nh tranh ®ång thêi hiÖu qu¶ vµ chuyªn m«n ho¸. nã cã thÓ ®−îc 
xem nh− lµ mét ®o¹n chiÕn l−îc ph©n biÖt. 

- ThÞ tr−êng x¸c ®¸ng. Mçi mét ®o¹n chiÕn l−îc biÓu thÞ mét ph¹m vi 
c¹nh tranh cã ranh giíi ®Þa lý riªng. Tån t¹i nh÷ng ®o¹n mang tÝnh chÊt ®Þa 
ph−¬ng, vïng, quèc gia vµ quèc tÕ. Kh«ng nªn xem nhÑ ph−¬ng diÖn ®Þa lý 
nµy cña ph©n ®o¹n chiÕn l−îc. NÕu xem th−êng nã, doanh nghiÖp sÏ ®¸nh 
gi¸ kh«ng ®Çy ®ñ nh÷ng cè g¾ng cÇn thùc hiÖn ®Ó th©m nhËp vµo mét thÞ 
tr−êng míi, nhÊt lµ ®èi víi ho¹t ®éng xuÊt khÈu. Mçi mét kho¶ng kh«ng ®Þa 
lý, ®Æc biÖt lµ mçi n−íc, ®Òu lµ mét ®o¹n chiÕn l−îc ph©n biÖt. 

- C¬ cÊu chi phÝ. Thùc tÕ chøng minh r»ng, mçi lÜnh vùc ho¹t ®éng ®Òu 
cã mét c¬ cÊu chi phÝ riªng. Khi nghiªn cøu c¬ cÊu chi phÝ cña hai ho¹t 
®éng. cã thÓ biÕt xem c¸c ho¹t ®éng nµy cã cïng mét ®o¹n chiÕn l−îc hay 
kh«ng. §Ó lµm viÖc ®ã, cÇn ph¶i ph©n tÝch chi tiÕt chi phÝ cua tõng ho¹t 
®éng, x¸c ®Þnh chi phÝ ph©n bæ cho hai ho¹t ®éng ®ã vµ x¸c ®Þnh nh÷ng chi 
phÝ riªng biÖt cho tõng ho¹t ®éng. PhÇn chi phÝ ph©n bæ vµ chi phÝ ®Æc thï sÏ 
cho phÐp biÕt r»ng ng−êi ta cã thÓ gép hai nhãm ho¹t ®éng hay kh«ng. NÕu 
chi phÝ ph©n bæ tréi h¬n, ch¾c ch¾n lµ hai ho¹t ®éng ®ã thuéc cïng mét ®o¹n 
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chiÕn l−îc. Ng−îc l¹i, nÕu chi phÝ ®Æc thï cao h¬n nhiÒu chi phÝ ph©n bæ, hai 
ho¹t ®éng sÏ thuéc vÒ hai ®o¹n chiÕn l−îc kh¸c nhau. 

2.4. Gi¸ trÞ t−¬ng ®èi cña mét lÜnh vùc ho¹t ®éng 

ViÖc lùa chän mét hay nhiÒu lÜnh vùc ho¹t ®éng cña doanh nghiÖp ph¶i 
dùa trªn sù ph©n tÝch gi¸ trÞ vµ søc hÊp dÉn t−¬ng lai cña tõng lÜnh vùc ho¹t 
®éng. ViÖc ph©n tÝch nµy cña ng−êi l·nh ®¹o ®−îc thùc hiÖn c¨n cø vµo: 

+ C¸c tiªu thøc g¾n liÒn víi môc tiªu mµ gi¸ trÞ bªn trong cña nã ®èi víi 
tõng lÜnh vùc ®−îc lµm râ. Ch¼ng h¹n, gi¸ trÞ bªn trong cña mét lÜnh vùc 
ho¹t ®éng ®−îc ®o l−êng tuú theo tû lÖ t¨ng tr−ëng vÒ cÇu cña ho¹t ®éng ®ã 
(ho¹t ®éng nµy thay ®æi theo chu kú sèng cña nã). 

+ C¸c tiªu thøc riªng so víi tõng ®èi thñ c¹nh tranh trong mét lÜnh vùc. 
§iÒu nµy cho phÐp c¸c nhµ l·nh ®¹o x¸c ®Þnh gi¸ trÞ t−¬ng ®èi cho tõng ®èi 
thñ c¹nh tranh. Gi¸ trÞ t−¬ng ®èi ®−îc ®o l−êng b»ng c¸ch kiÓm tra vÞ trÝ 
c¹nh tranh cña doanh nghiÖp trong mét lÜnh vùc ho¹t ®éng, nh»m rót ra ®−îc 
c¸c c¬ héi thµnh c«ng so víi gi¸ trÞ cña lÜnh vùc còng nh− so víi vÞ trÝ cña 
c¸c ®èi thñ c¹nh tranh chñ yÕu cña doanh nghiÖp. 

Nh− vËy, viÖc lùa chän lÜnh vùc ho¹t ®éng cã thÓ dùa vµo c¸c tiªu thøc 
nh− cÇu ®èi víi s¶n phÈm cña lÜnh vùc; cung vÒ s¶n phÈm cña lÜnh vùc; c¬ 
cÊu c¹nh tranh cña ngµnh. tiÒm n¨ng t¨ng tr−ëng vµ hiÖu qu¶. 

Sau khi x¸c ®Þnh mét hay nhiÒu lÜnh vùc ho¹t ®éng doanh nghiÖp cÇn 
thiÕt ph¶i tiÕn hµnh ph©n tÝch chiÕn l−îc cho tõng lÜnh vùc ho¹t ®éng chiÕn l−îc 
vµ ®¶m b¶o sù phèi hîp tèi −u nhÊt gi÷a c¸c lÜnh vùc ho¹t ®éng kh¸c nhau. 

3. C¸c m« h×nh ph©n tÝch chiÕn l−îc 
Mét doanh nghiÖp th−êng cã nhiÒu lo¹i môc tiªu vµ v× vËy, cÇn ph¶i cã 

c¸c chiÕn l−îc cho phÐp ®¹t ®−îc c¸c môc tiªu kh¸c nhau ®ã. §Ó lµm dÔ 
dµng cho qu¸ tr×nh lùa chän chiÕn l−îc, doanh nghiÖp cã thÓ sö dông c¸c m« 
h×nh hoÆc b¶ng ph©n tÝch danh môc ®Çu t−. ViÖc sö dông c¸c kÕt qu¶ ph©n 
tÝch danh môc ®Çu t− lµ mét phÇn cña qu¸ tr×nh qu¶n lý chiÕn l−îc vµ gióp 
Ých nhiÒu cho c¸c nhµ ho¹ch ®Þnh chiÕn l−îc. 

Thùc vËy, nhiÒu doanh nghiÖp hiÖn nay cã xu h−íng ®a d¹ng ho¸ c¸c 
ho¹t ®éng c¸c s¶n phÈm vµ v× vËy, viÖc ph©n tÝch danh môc ®Çu t− cho phÐp 
gi¶i quyÕt tèt nhÊt mèi quan hÖ gi÷a c¸c ho¹t ®éng, c¸c s¶n phÈm kh¸c nhau 
®ã. Cã nhiÒu ph−¬ng ph¸p ph©n tÝch danh môc ®Çu t− nh−ng chñ yÕu lµ 
ph−¬ng ph¸p ma trËn. §Æc biÖt lµ "ma trËn" "t¨ng tr−ëng - thÞ phÇn" cña 
BCG vµ b¶ng "søc hÊp dÉn cña thÞ tr−êng - vÞ thÕ c¹nh tranh" ph¸t triÓn bëi 
General Electric - Mc Kinsey. 
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3.1. Ma trËn BCG: Nhãm t− vÊn Boston 

Nhãm t− vÊn Boston ®· ®i tõ viÖc quan s¸t c¸c doanh nghiÖp ®a d¹ng ho¸ 
vµ kh¼ng ®Þnh r»ng cÇn ph¶i cã mét c¸i nh×n tæng thÓ vÒ c¸c s¶n phÈm cña 
nã ®Ó cã thÓ chuyÓn giao vµ phèi hîp c¸c nguån lùc. Ma trËn BCG sö dông 2 
chØ tiªu lµ: tèc ®é t¨ng tr−ëng cña thÞ tr−êng vµ thÞ phÇn t−¬ng ®èi. 

Trong ma trËn BCG, thÞ phÇn t−¬ng ®èi (cña mét lÜnh vùc ho¹t ®éng 
chiÕn l−îc hay ®¬n vÞ kinh doanh - SBU) ®−îc thÓ hiÖn trªn trôc hoµnh vµ 
cho phÐp ®Þnh vÞ ®−îc tõng lÜnh vùc ho¹t ®éng chiÕn l−îc theo thÞ phÇn cña 
nã so víi ®èi thñ c¹nh tranh lín nhÊt. §ã lµ tû sè gi÷a doanh sè cña c«ng 
ty so víi doanh sè cña ®èi thñ c¹nh tranh nguy hiÓm nhÊt (th−êng lµ c«ng 
ty dÉn ®Çu thÞ tr−êng). Bªn ph¶i lµ c¸c ho¹t ®éng cã thÞ phÇn t−¬ng ®èi nhá 
h¬n 1, cã nghÜa lµ c¸c ho¹t ®éng nµy cã ®èi thñ c¹nh tranh lín h¬n nã. Bªn 
tr¸i lµ tÊt c¶ c¸c ho¹t ®éng cã vÞ trÝ thèng lÜnh trªn thÞ tr−êng. Gi¶ thiÕt Èn 
cho sù s¾p xÕp nµy lµ nh− sau: c¸c ho¹t ®éng cã vÞ trÝ thèng trÞ lµ c¸c ho¹t 
®éng cã s¶n l−îng céng dån lín nhÊt, nghÜa lµ cã nhiÒu kinh nghiÖm nhÊt. 
HÖ qu¶ trùc tiÕp cña gi¶ thiÕt nµy lµ vÉn c¸c ho¹t ®éng trªn sÏ cã chi phÝ 
s¶n xuÊt thÊp nhÊt vµ l·i nhÊt trong toµn ngµnh. Ng−îc l¹i, còng theo gi¶ 
thiÕt, c¸c ho¹t ®éng n»m ë bªn ph¶i b¶ng kh«ng cã mét vÞ trÝ gi¸ thµnh 
thuËn lîi, vµ nh− vËy, cã vÞ thÕ c¹nh tranh khã kh¨n h¬n. 

Trôc tung ph¶n ¸nh tèc ®é t¨ng tr−ëng hµng n¨m cña thÞ tr−êng. PhÇn 
trªn biÓu thÞ thÞ tr−êng cã tèc ®é lín h¬n 10%. PhÇn d−íi cã tèc ®é t¨ng 
tr−ëng nhá h¬n 10%.  

H×nh 6.1: Lo¹i ho¹t ®éng, thÆng d− vµ nhu cÇu vÒ nguån lùc 
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Tû lÖ nµy, cã thÓ thay ®æi theo tõng ngµnh, lµ mét chØ sè ®¬n gi¶n vÒ nhu 
cÇu nguån lùc cña c¸c ho¹t ®éng. Trªn thùc tÕ, ®Ó t¨ng tr−ëng mét ho¹t ®éng 
®ßi hái ph¶i cã ®Çu t− vÒ tµi chÝnh vµ vèn l−u ®éng. Khi mµ t¨ng tr−ëng cña 
thÞ tr−êng thÊp, ch¼ng h¹n d−íi 10% th× vèn thu ®−îc tõ c¸c ho¹t ®éng lµ 
qu¸ ®ñ cho viÖc tµi trî c¸c nhu cÇu cña nã. Vµ ng−îc l¹i, khi t¨ng tr−ëng 
m¹nh, vèn nµy sÏ kh«ng ®ñ ®Ó tho¶ m·n tÊt c¶ c¸c nhu cÇu ho¹t ®éng. Mçi 
vßng trßn biÓu thÞ t−¬ng quan thÞ phÇn t−¬ng ®èi/tèc ®é t¨ng tr−ëng thÞ 
tr−êng cña lÜnh vùc ho¹t ®éng ®ã. DiÖn tÝch vßng trßn tû lÖ thuËn víi doanh 
sè b¸n hµng cña ho¹t ®éng.  

§Ó x¸c ®Þnh c¸c « cña ma trËn BCG, cÇn thiÕt tiÕn hµnh cô thÓ c¸c c¬ së 
cña kinh nghiÖm vµ do ®ã, cho phÐp ®Þnh vÞ ®óng c¸c ho¹t ®éng theo tiªu chÝ 
vÒ thÞ tr−êng. BCG còng gi¶ thiÕt r»ng c¸c ho¹t ®éng ®−îc ®Þnh vÞ chÝnh x¸c. 

Theo ma trËn BCG, cã bèn lo¹i ho¹t ®éng chÝnh ®−îc ®−a ra, mçi lo¹i 
liªn quan ®Õn mét chiÕn l−îc cho tr−íc. Ch¼ng h¹n, ho¹t ®éng "ng«i sao" lµ 
ho¹t ®éng thèng lÜnh vÒ mÆt thÞ phÇn vµ cã tû lÖ t¨ng tr−ëng cao, lµ ®Æc 
tr−ng cña vÞ trÝ m¹nh. Nãi chung, do sù t¨ng tr−ëng m¹nh, c¸c ho¹t ®éng 
nµy c©n b»ng vÒ nhu cÇu - nguån lùc bëi sù ®ãng gãp vÒ vèn nhê vÞ trÝ thèng 
lÜnh cña nã. Ho¹t ®éng "bß s÷a" lu«n lu«n ë vÞ trÝ thèng lÜnh nh−ng trªn mét 
thÞ tr−êng t¨ng tr−ëng chËm. §ã lµ tr−êng hîp cña c¸c s¶n phÈm ®ang bÞ giµ 
®i nh−ng t¹o ra nhiÒu nguån lùc. C¸c ho¹t ®éng "dÊu hái" ®−îc ®Æc tr−ng 
bëi sù t¨ng tr−ëng m¹nh nh−ng thÞ phÇn nhá, nã d−îc xem gièng nh− ng−êi 
®¹i diÖn t−¬ng lai cña doanh nghiÖp. VÞ trÝ cña nã kh«ng cho phÐp t¹o nªn 
nhiÒu nguån lùc mµ ng−îc l¹i. ®ßi hái nguån tµi chÝnh bæ sung. V× vËy, xÐt 
trªn b¶ng tæng kÕt vÒ phÇn nguån th× lu«n ©m. Cuèi cïng lµ c¸c ho¹t ®éng 
"vÞt quÌ", ®ã lµ c¸c ho¹t ®éng kh«ng t¨ng tr−ëng, kh«ng vÞ trÝ trªn thÞ tr−êng 
mÆc dï c©n ®èi vÒ nguån lùc. 

Mçi mét lo¹i ho¹t ®éng t−¬ng øng víi chiÕn l−îc kh¸c nhau. Ch¼ng h¹n, 
®èi víi ho¹t ®éng "dÊu hái" cã ba lo¹i chiÕn l−îc cã thÓ ®−îc ¸p dông: hoÆc 
lµ tö bá hoÆc lµ ph©n ®o¹n thÞ tr−êng hoÆc gi¶i ph¸p trung gian duy tr× trong 
t×nh tr¹ng cã thÓ tån t¹i ®−îc. Trªn thùc tÕ, khi t¨ng tr−ëng bÞ ch÷ng l¹i th× 
chØ cã c¸c c«ng ty ®−îc trang bÞ tèt míi cã thÓ t¹o ®−îc lîi nhuËn vµ cã kh¶ 
n¨ng tån t¹i trªn thÞ tr−êng. C¸c chiÕn l−îc duy tr×, cñng cè vµ tõ bá nµy 
ph¶i ®−îc bæ sung vµ c©n b»ng ®Ó c¸c nguån lùc ph¸t sinh tõ mét sè ho¹t 
®éng ®¶m b¶o cho viÖc ph¸t triÓn c¸c ho¹t ®éng kh¸c. 

C¸ch tiÕp cËn cña BCG cã nhiÒu −u ®iÓm vµ v× vËy, nã ®−îc ¸p dông kh¸ 
réng r·i. Mét mÆt, ma trËn nµy t¹o thuËn lîi cho viÖc ph©n tÝch danh môc 
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c¸c ho¹t ®éng cña doanh nghiÖp trong tæng thÓ cña nã. Nã cho phÐp kiÓm tra 
xem liÖu dßng vèn ph¸t sinh tõ mét sè ho¹t ®éng cã bï ®¾p ®−îc c¸c nhu 
cÇu vµ kiÓm tra xem liÖu c¸c ho¹t ®éng míi cã thay thÕ ®−îc c¸c ho¹t ®éng 
suy tho¸i kh«ng. MÆt kh¸c, nã cho phÐp h×nh thµnh c¸c môc tiªu vÒ danh 
môc ho¹t ®éng còng nh− cña c¸c chiÕn l−îc cÇn theo ®uæi. Tuy nhiªn, 
ph−¬ng ph¸p nµy còng cã nhiÒu nh−îc ®iÓm. Tr−íc hÕt lµ nh÷ng khã kh¨n 
trong viÖc s¾p xÕp c¸c ho¹t ®éng trong bèn lo¹i võa ®−îc nªu ë trªn, hoÆc 
chÝnh x¸c h¬n ®ã lµ viÖc suy diÔn ra vÞ trÝ cña c¸c ho¹t ®éng t−¬ng øng víi 
chiÕn l−îc ®−îc ¸p dông. Ch¼ng h¹n, khi hiÖu øng kinh nghiÖm thÊp th× mét 
vÞ trÝ thèng lÜnh vÒ thÞ phÇn kh«ng cã cïng mét ý nghÜa vµ còng kh«ng cã 
cïng hÖ qu¶ nh− khi kinh nghiÖm cã ¶nh h−ëng lín tíi gi¸ thµnh. Còng vËy, 
nh÷ng ®iÒu kiÖn ®Æc biÖt vÒ gi¸ trong ®ã cã gi¸ cña ®èi thñ c¹nh tranh cã thÓ 
bï ®¾p ®−îc sù yÕu kÐm bÒ ngoµi trªn thÞ tr−êng. ChÝnh v× vËy, c¸c gi¶ thiÕt 
cña ph−¬ng ph¸p BCG ph¶i ®−îc ®¸nh gi¸ mét c¸ch cô thÓ vµ hoµn thiÖn bëi 
c¸c nh©n tè kh¸c. 

3.2. Ma trËn Mc KINSEY - GENERAL ELECTRIC 

Ph−¬ng ph¸p BCG cã −u ®iÓm cho phÐp nh×n nhËn mét c¸ch tæng thÓ c¸c 
ho¹t ®éng cña doanh nghiÖp. Tuy nhiªn, viÖc chØ tÝnh ®Õn hai khÝa c¹nh lµ 
thÞ tr−êng vµ sù t¨ng tr−ëng lµ kh«ng ®ñ ®Ó rót ra c¸c kÕt luËn vÒ c¸c ho¹t 
®éng cña doanh nghiÖp. Víi môc ®Ých xem xÐt toµn diÖn h¬n c¸c nh©n tè, 
h·ng General Electric ®· ®−a ra "l−íi" chiÕn l−îc kinh doanh. 

Ph−¬ng ph¸p nµy cho phÐp chóng ta cã d−îc c¸i nh×n chi tiÕt h¬n vµ ®Çy 
®ñ h¬n vÒ thùc tÕ. M« h×nh nµy ®−îc x©y dùng cung trªn hai chØ tiªu, tuy 
nhiªn d©y lµ hai chØ tiªu tæng hîp: søc hÊp dÉn cña thÞ tr−êng vµ vÞ thÕ c¹nh 
tranh. 

Ph©n chia lµm ba møc ®é: M¹nh - Trung b×nh - YÕu, mçi ph−¬ng diÖn 
cho phÐp ®Þnh vÞ ®−îc toµn bé c¸c ho¹t ®éng trong b¶ng. Ch¼ng h¹n, ho¹t 
®éng "SBU 1" ph¸t triÓn ë thÞ tr−êng cã nhiÒu hÊp dÉn vµ cã vÞ thÕ c¹nh 
tranh cao. Mét trong c¸c hµnh ®éng nªn d−a ra lµ duy tr× c¸c ho¹t ®éng ë vÞ 
trÝ nµy. Ho¹t ®éng "SBU 3" kh«ng ph¸t triÓn trªn cïng mét lo¹i thÞ tr−êng. 
Søc hÊp dÉn cña thÞ tr−êng rÊt kÐm. Tuy nhiªn vÞ trÝ c¹nh tranh tèt cho thÊy 
nã kh«ng cÇn bá ra nhiÒu c«ng søc ®Ó duy tr× lîi nhuËn tèi ®a. 
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H×nh 6.2: Ma trËn 9 « cña General Electric - Mc Kinsey 

ThÕ m¹nh c¹nh tranh hay vÞ thÕ c¹nh tranh 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Nh− ë trªn, diÖn tÝch cña c¸c h×nh trßn kh¸c nhau lµ mét chØ sè nãi lªn 
tÇm quan träng cña ho¹t ®éng trong tæng doanh thu cña doanh nghiÖp. Trong 
c¸c h×nh trßn, chóng ta l¹i chia ra c¸c phÇn kh¸c nhau vµ quy m« cña chóng 
chØ ra thÞ phÇn cña ho¹t ®éng trong ngµnh. Nh− vËy, "SBU 1" chØ chiÕm 15% 
tæng thÞ tr−êng, trong ®ã "SBU 3"chiÕm 25%. ViÖc thÓ hiÖn tæng hîp danh 
môc c¸c ho¹t ®éng ®−a ra chØ sè vÒ vÞ trÝ cña doanh nghiÖp vµ kh¶ n¨ng ph¸t 
triÓn cña nã trong t−¬ng lai. Tuy nhiªn, mét vÊn ®Ò ®Æt ra lµ lµm thÕ nµo 
®¸nh gi¸ ®−îc søc hÊp dÉn cña thÞ tr−êng vµ thÕ m¹nh c¹nh tranh cña ho¹t 
®éng? §Ó lµm ®−îc ®iÒu nµy: mçi ho¹t ®éng ph¶i ®−îc ®o l−êng bëi nhiÒu 
biÕn kh¸c nhau. 

VÝ dô d−íi ®©y cÇn ph¶i b×nh luËn rÊt nhiÒu. Tr−íc hÕt liªn quan tíi viÖc 
x¸c ®Þnh c¸c biÕn thÝch hîp ®Ó ®o ®−îc hai khÝa c¹nh thÕ m¹nh c¹nh tranh 
vµ søc hÊp dÉn cña tõng ho¹t ®éng. Theo s¶n phÈm vµ theo thÞ tr−êng. c¸c 
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nh©n tè ®−îc xem xÐt kh¸c nhau. C¸c nh©n tè t¹o nªn sù hÊp dÉn cña thÞ 
tr−êng hµng c«ng nghiÖp sÏ kh¸c víi c¸c nh©n tè trªn thÞ tr−êng hµng tiªu 
dïng. Thø hai liªn quan tíi c¸c th−íc ®o cña tõng biÕn ®Ó ®¸nh gi¸ ®−îc gi¸ 
trÞ. Ch¼ng h¹n, liÖu thÞ tr−êng ®−îc ph©n ®o¹n cã hÊp dÉn h¬n thÞ tr−êng duy 
nhÊt kh«ng? LiÖu mét chÝnh s¸ch gi¸ cao cã hay h¬n mét chÝnh s¸ch gi¸ 
thÊp hay kh«ng? Mèi liªn hÖ nh©n qu¶ gi÷a c¸c biÕn vµ khÝa c¹nh ph¶i ®−îc 
thiÕt lËp.  

Còng nh− vËy, møc ®é ¶nh h−ëng ®Õn tõng biÕn phô thuéc võa t×nh h×nh 
vµ nhËn thøc cña ng−êi l·nh ®¹o. Cã rÊt Ýt c¸c c«ng cô ®Ó gi¶i quyÕt c¸c vÊn 
®Ò kh¸c nhau nµy. Cã lÏ, chØ duy nhÊt sù hiÓu biÕt kü vÒ tÝnh n¨ng ®éng cña 
c¹nh tranh lµ gióp ®−îc chóng ta. ChÊt l−îng cña c¸c lËp luËn vµ kinh 
nghiÖm cña l·nh ®¹o ®−îc ®Æt lªn hµng ®Çu. 

B¶ng 6.2. VÝ dô vÒ c¸c biÕn ¶nh h−ëng tíi thÕ m¹nh  

c¹nh tranh cña mét ho¹t ®éng. 

C¸c biÕn ®o l−êng thÕ m¹nh c¹nh tranh 
Tû 

träng 
§¸nh 
gi¸ 

§iÓn c©n 
b»ng 

ThÞ phÇn 0,05 3 0,15 

Tû träng t¨ng tr−ëng 0,10 3 0,30 

Møc ®a d¹ng s¶n phÈm - - - 

HiÖu qu¶ cña lùc l−îng b¸n hµng 0,05 4 0,20 

Gi¸ c¹nh tranh 0,10 4 0,40 

HiÖu qu¶ cña qu¶ng c¸o vµ xóc tiÕn th−¬ng 
m¹i 

0,15 5 0,75 

Thuª c¬ së - - - 

Kh¶ n¨ng s¶n xuÊt - - - 

N¨ng suÊt 0,05 3 0,15 

HiÖu øng kinh nghiÖm 0,10 2 0,20 

Chi phÝ nguyªn vËt liÖu 0,10 4 0,40 

Gi¸ trÞ gia t¨ng - - - 

ChÊt l−îng t−¬ng ®èi cña s¶n phÈm 0,15 5 0,75 

ChÊt l−îng nghiªn cøu vµ ph¸t triÓn - - - 

ChÊt l−îng nh©n sù 0,05 4 0,20 

H×nh ¶nh 0,10 5 0,05 

 1,00  4,00 
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Ph−¬ng ph¸p tiÕp cËn nµy vÉn cã nhiÒu c¸c khã kh¨n kh¸c. Trªn thùc tÕ, 
nh− ®· nªu trong ph−¬ng ph¸p tr−íc ®ã, c¸c "khuyÕn nghÞ" chiÕn l−îc ®−îc 
h×nh thµnh mét c¸ch chung chung: t¨ng c−êng vµ t¨ng tr−ëng, ®èi víi c¸c 
hµnh ®éng "thµnh c«ng"; duy tr× vµ chê ®îi, ®èi víi c¸c ho¹t ®éng ë vÞ trÝ 
trung gian; thu lêi vµ gi¶m ®Çu t−, ®èi víi c¸c hµnh ®éng "thÊt b¹i". §Ó ®−a ra 
mét ®Þnh h−íng chung, cho dï cã h÷u Ých th× c¸c chØ dÉn nµy còng kh«ng cho 
phÐp x¸c ®Þnh c¸c hµnh ®éng cÇn thiÕt ®Ó ¸p dông cho tõng tr−êng hîp. 

B¶ng 6.3: VÝ dô vÒ c¸c biÕn ¶nh h−ëng tíi sù hÊp dÉn  

cña thÞ tr−êng 

C¸c biÕn ®o l−êng søc m¹nh c¹nh 
tranh 

Tû 
träng 

§¸nh 
gi¸ 

§iÓn c©n 
b»ng 

Quy m« 0,10 3 0,30 

T¨ng tr−ëng 0,20 4 0,80 

Gi¸ 0,50 2 0,10 

C¬ cÊu c¹nh tranh 0,50 5 0,25 

Kh¶ n¨ng sinh lêi 0,10 5 0,50 

Tæn th−¬ng tr−íc l¹m ph¸t - - - 

TÝnh chÊt thêi vô - - - 

B·o hoµ 0,05 5 0,25 

Kh¸c biÖt ho¸ thÞ tr−êng 0,15 2 0,30 

Kh¶ n¨ng thanh to¸n cña kh¸ch hµng 0,15 4 0,60 

Xu h−íng x· héi 0,05 4 0,20 

Rµng buéc ph¸p lý 0,10 3 0,30 

M«i tr−êng x· héi - - - 

 1,00  3,60 

Mét vÊn ®Ò kh¸c ®· ®−îc ®Ò cËp lµ nguy c¬ hµnh ®éng mét c¸ch tù ®éng 
trong c¸c quyÕt ®Þnh. Khã kh¨n trong viÖc ®¸nh gi¸ chÝnh x¸c tõng khÝa 
c¹nh cã thÓ ®−a ra mét sè sai sãt ph¸t sinh tõ hiÖn t−îng bï trõ gi÷a c¸c biÕn 
thµnh phÇn cña tõng khÝa c¹nh. Ch¼ng h¹n, hai ho¹t ®éng cã thÓ cïng søc 
hÊp dÉn mµ kh«ng thÓ ®o l−êng mét c¸ch t−¬ng tù ®èi víi tõng biÕn liªn 
quan ®Õn mçi khÝa c¹nh. Ch¼ng h¹n, hai ho¹t ®éng cã thÓ cïng søc hÊp dÉn 
mµ kh«ng thÓ ®o l−êng mét c¸ch t−¬ng tù víi tõng biÕn liªn quan tíi mçi 
khÝa c¹nh. 
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3.3. TiÕn hµnh ph©n tÝch danh môc ®Çu t− 

RÊt cÇn thiÕt ph¶i biÕt lµm g× víi c¸c luËn ®iÓm vµ c¸c ma trËn danh môc 
®Çu t− tr×nh bµy ë trªn. Nh×n chung, doanh nghiÖp thùc hiÖn ph©n tÝch theo 
c¸c b−íc sau ®©y: 

- Chän cÊp qu¶n lý cña tæ chøc ®Ó ph©n tÝch. Lý t−ëng nhÊt lµ doanh 
nghiÖp ph¶i x¸c ®Þnh c¬ cÊu ph©n vèn ®Çu t− vµ c¸c chiÕn l−îc t−¬ng øng. 
C¬ cÊu nµy ph¶i b¾t ®Çu tõ cÊp qu¶n lý c¸c lo¹i s¶n phÈm riªng biÖt cho ®Õn 
cÊp c«ng ty, cÊp cao nhÊt. 

- X¸c ®Þnh cô thÓ ®¬n vÞ ph©n tÝch hoÆc ®¬n vÞ kinh doanh chiÕn l−îc. 
CÇn ph¶i cè g¾ng ®¶m b¶o c¸c ®¬n vÞ kinh doanh ®−a vµo b¶ng ph©n tÝch 
danh môc ®Çu t− trïng víi ®¬n vÞ kinh doanh thùc tÕ. 

- Lùa chän trôc hay ph−¬ng chiÒu cña ma trËn danh môc ®Çu t−. C¸c trôc 
®−îc chän sÏ lµ c¬ së vµ ®Þnh h−íng cho viÖc thu thËp sè liÖu vµ ph©n tÝch 
sau nµy. §ã cã thÓ lµ qui m« thÞ tr−êng, tèc ®é t¨ng tr−ëng, lîi nhuËn. tÝnh 
chu kú... §ång thêi, còng ph¶i lùa chän ®¬n vÞ ®o l−êng c¸c chØ tiªu sö dông 
lµm trôc cho ma trËn. 

- Thu thËp sè liÖu ph©n tÝch. CÇn ®¶m b¶o thu thËp nh÷ng vÊn ®Ò quan 
träng nhÊt nh− møc ®é hÊp dÉn cña ngµnh; v× thÕ c¹nh tranh cña c«ng ty; c¸c 
c¬ héi vµ ®e do¹ tõ thÞ tr−êng; nguån lùc vµ kh¶ n¨ng cña c«ng ty. 

- Dùng vµ ph©n tÝch ma trËn danh môc ®Çu t−. Tr−íc hÕt ph¶i x¸c ®Þnh vÞ 
trÝ cña mçi ho¹t ®éng cña doanh nghiÖp trªn ma trËn. Sau ®ã, ph¶i tiÕn hµnh 
dù b¸o vÒ c¸c vÞ trÝ t−¬ng lai cña c¸c ho¹t ®éng ®ã. TiÕp theo, ph©n tÝch 
kho¶ng c¸ch gi÷a vÞ trÝ hiÖn t¹i vµ trÝ dù b¸o cña tõng ho¹t ®éng. Cuèi cïng, 
®¸nh gi¸ sù c©n ®èi tæng thÓ cña danh môc ®Çu t− theo dù b¸o. 

- X¸c ®Þnh danh môc vèn ®Çu t− thÝch hîp. CÇn lùa chän mét danh mùc 
®Çu t− thÝch hîp cho phÐp thùc hiÖn c¸c môc tiªu quan träng nhÊt cña c«ng 
ty. ChÝnh ë ®©y, vai trß cña Ban l·nh ®¹o lµ cùc kú quan träng. 

II. C¸c ChiÕn L−îc C¹nh TRANH CII. C¸c ChiÕn L−îc C¹nh TRANH CII. C¸c ChiÕn L−îc C¹nh TRANH CII. C¸c ChiÕn L−îc C¹nh TRANH C¥¥¥¥    B¶n TRONG Tõng LÜnh Vùc B¶n TRONG Tõng LÜnh Vùc B¶n TRONG Tõng LÜnh Vùc B¶n TRONG Tõng LÜnh Vùc 
KINH DOANHKINH DOANHKINH DOANHKINH DOANH    

C¸c c«ng ty theo ®uæi chiÕn l−îc cÊp doanh nghiÖp ®Ó ®¹t ®−îc lîi thÕ 
c¹nh tranh cho phÐp chóng ho¹t ®éng tèt h¬n c¸c ®èi thñ c¹nh tranh nh»m 
®¹t ®−îc doanh thu cao h¬n trung b×nh. Chóng cã thÓ chän tõ ba chiÕn l−îc 
c¹nh tranh c¬ b¶n: dÉn ®Çu vÒ chi phÝ, kh¸c biÖt ho¸ s¶n phÈm vµ tËp trung. 

C¸c chiÕn l−îc trªn lµ c¸c chiÕn l−îc c¬ b¶n cña tÊt c¶ c¸c doanh nghiÖp 
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hoÆc c¸c ngµnh. Mçi mét trong ba chiÕn l−îc c¹nh tranh c¬ b¶n nµy lµ kÕt 
qu¶ c¸c sù lùa chän nhÊt qu¸n cña c«ng ty vÒ s¶n phÈm, thÞ tr−êng vµ c¸c 
kh¶ n¨ng riªng biÖt - c¸c sù lùa chän ®ã cñng cè lÉn nhau. B¶ng 6.4 tãm t¾t 
c¸c sù lùa chän thÝch hîp cho mçi chiÕn l−îc chung cña c«ng ty. 

B¶ng 6.4: Nguån gèc lîi thÕ c¹nh tranh  

vµ c¸c chiÕn l−îc c¹nh tranh c¬ b¶n 

 
DÉn ®Çu vÒ 

chi phÝ 

Kh¸c biÖt ho¸ 
s¶n phÈm 

TËp trung 

Kh¸c biÖt ho¸ 
s¶n phÈm 

ThÊp (chñ yÕu 
b»ng gi¸) 

Cao (chñ yÕu 
b»ng tÝnh ®éc 
nhÊt) 

ThÊp ®Õn cao 
(gi¸ hoÆc tÝnh 
®éc nhÊt) 

Ph©n ®o¹n thÞ 
tr−êng 

ThÊp (thÞ tr−êng 
®¹i trµ) 

Cao (nhiÒu ®o¹n 
thÞ tr−êng) 

ThÊp (mét hoÆc 
mét sè ®o¹n thÞ 
tr−êng. 

Kh¶ n¨ng riªng 
biÖt 

S¶n xuÊt vµ qu¶n 
lý nguyªn liÖu 

Nghiªn cøu vµ 
ph¸t triÓn, b¸n vµ 
marketing 

BÊt kú lo¹i kh¶ 
n¨ng riªng biÖt 
nµo 

 

1. ChiÕn l−îc dÉn ®Çu vÒ chi phÝ 

Môc ®Ých cña c«ng ty trong viÖc theo ®uæi sù dÉn ®Çu vÒ chi phÝ hoÆc 
chiÕn l−îc chi phÝ thÊp lµ ho¹t ®éng tèt h¬n (cã lîi thÕ h¬n) c¸c ®èi thñ c¹nh 
tranh b»ng viÖc lµm mäi thø ®Ó cã thÓ s¶n xuÊt hµng ho¸ hoÆc dÞch vô ë chi 
phÝ thÊp h¬n c¸c ®èi thñ. ChiÕn l−îc nµy cã hai lîi thÕ c¬ b¶n. Thø nhÊt, v× 
chi phÝ thÊp h¬n nªn ng−êi dÉn ®Çu vÒ chi phÝ cã thÓ ®Æt gi¸ thÊp h¬n c¸c ®èi 
thñ c¹nh tranh cña m×nh mµ vÉn thu ®−îc lîi nhuËn b»ng cña c¸c ®èi thñ. 
NÕu c¸c c«ng ty trong ngµnh ®¹t c¸c gi¸ trÞ t−¬ng tù cho c¸c s¶n phÈm cña 
m×nh th× ng−êi dÉn ®Çu vÒ chi phÝ cã thÓ thu ®−îc lîi nhuËn cao h¬n v× chi 
phÝ cña nã thÊp h¬n. Thø hai, nÕu sù c¹nh tranh trong ngµnh t¨ng vµ c¸c 
c«ng ty b¾t ®Çu c¹nh tranh b»ng gi÷ th× ng−êi dÉn ®Çu vµ chi phÝ sÏ cã kh¶ 
n¨ng ®øng v÷ng trong c¹nh tranh tèt h¬n c¸c c«ng ty kh¸c v× chi phÝ thÊp 
h¬n cña m×nh. 

1.1. C¸c gi¶i ph¸p chiÕn l−îc 

Ng−êi dÉn ®Çu vÒ chi phÝ lùa chän møc kh¸c biÖt ho¸ s¶n phÈm thÊp. 
ViÖc lµm kh¸c biÖt ho¸ s¶n phÈm th−êng tèn kÐm. Ng−êi dÉn ®Çu vÒ chi 



 Gi¸o tr×nh qu¶n trÞ chiÕn l−îc 

Tr−êng §¹i häc Kinh tÕ Quèc d©n 160

phÝ ph¶i ®¶m b¶o møc kh¸c biÖt ho¸ s¶n phÈm kh«ng qu¸ chªnh lÖch so víi 
møc cña ng−êi kh¸c biÖt ho¸, ®iÒu quan träng lµ møc kh¸c biÖt cã thÓ ®¹t 
®−îc víi chi phÝ thÊp. Ng−êi dÉn ®Çu vÒ chi phÝ còng th−êng bá qua c¸c 
®o¹n thÞ tr−êng kh¸c nhau. Ng−êi dÉn ®Çu vÒ chi phÝ th−êng quan t©m ®Õn 
thÞ tr−êng ë ph¹m vi réng lín, thùc tÕ lµ c¸c c«ng ty th−êng ®Æt gi¸ thÊp 
h¬n c¸c ®èi thñ c¹nh tranh cña m×nh ®Ó hÊp dÉn kh¸ch hµng ®Õn víi c¸c 
s¶n phÈm cña m×nh. 

Trong viÖc ph¸t triÓn kh¶ n¨ng riªng biÖt, môc ®Ých quan träng h¬n c¶ 
cña ng−êi dÉn ®Çu vÒ chi phÝ lµ ph¸t triÓn c¸c kh¶ n¨ng lµm cho nã cã thÓ 
t¨ng tÝnh hiÖu qu¶ lªn vµ h¹ thÊp c¸c chi phÝ xuèng so víi c¸c ®èi thñ c¹nh 
tranh cña m×nh. Ng−êi dÉn ®Çu vÒ chi phÝ lµm cho tÊt c¶ c¸c sù lùa chän 
chiÕn l−îc s¶n phÈm/thÞ tr−êng/ kh¶ n¨ng riªng biÖt cña m×nh h−íng tíi môc 
tiªu duy nhÊt lµ tèi thiÓu ho¸ chi phÝ ®Ó t¹o cho c«ng ty lîi thÕ c¹nh tranh. 

Mét c¸ch chung nhÊt, c¸c biÖn ph¸p cho phÐp c«ng ty ®¹t ®−îc lîi thÕ vÒ 
chi phÝ thay ®æi theo tõng ngµnh vµ c¬ cÊu ngµnh. §ã cã thÓ lµ lîi thÕ b¾t 
nguån tõ quy m« s¶n xuÊt lín, ®éc quyÒn c«ng nghÖ, −u ®·i vÒ nguån 
nguyªn liÖu, cÊu thµnh s¶n phÈm, møc ®é dÞch vô, quy tr×nh kü thuËt. 

1.2. Lîi thÕ vµ bÊt lîi 

Lîi thÕ cña mçi chiÕn l−îc c¬ b¶n ®−îc m« t¶ tèt nhÊt theo m« h×nh 5 lùc 
l−îng cña Porter. N¨m lùc l−îng bao gåm mèi ®e do¹ tõ c¸c ®èi thñ c¹nh 
tranh, nh÷ng ng−êi mua cã søc m¹nh, c¸c s¶n phÈm thay thÕ, vµ nh÷ng 
ng−êi gia nhËp míi. DÉn ®Çu vÒ chi phÝ ®−îc b¶o vÖ khái c¸c ®èi thñ c¹nh 
tranh trong ngµnh b»ng lîi thÕ chi phÝ cña m×nh. Chi phÝ thÊp cña nã còng cã 
nghÜa lµ nã sÏ Ýt bÞ ¶nh h−ëng h¬n c¸c ®èi thñ c¹nh tranh cña nã tõ viÖc t¨ng 
gi¸ c¸c ®Çu vµo nÕu cã c¸c ng−êi cung øng cã søc m¹nh vµ Ýt ¶nh h−ëng bëi 
sù gi¶m gi¸ mµ nã cã thÓ ®Æt cho s¶n phÈm cña m×nh nÕu cã nh÷ng ng−êi 
mua cã søc m¹nh. H¬n n÷a, v× sù dÉn ®Çu vÒ chi phÝ th−êng ®ßi hái phÇn 
lín, ng−êi dÉn ®Çu vÒ chi phÝ mua sè l−îng c¸c yÕu tè ®Çu vµo t−¬ng ®èi 
lín, lµm t¨ng søc m¹nh mÆc c¶ trùc diÖn víi nh÷ng ng−êi cung. NÕu c¸c s¶n 
phÈm thay thÕ b¾t ®Çu vµo thÞ tr−êng th× ng−êi dÉn ®Çu vÒ chi phÝ cã thÓ 
gi¶m gi¸ cña m×nh ®Ó c¹nh tranh víi chóng vµ duy tr× ®−îc thÞ phÇn cña 
m×nh. Cuèi cïng, lîi thÕ chi phÝ cña ng−êi dÉn ®Çu chi phÝ lµ t¹o ra hµng rµo 
gia nhËp, v× c¸c c«ng ty kh¸c kh«ng thÓ gia nhËp ngµnh vµ lµm phï hîp chi 
phÝ hoÆc gi¶ cña ng−êi dÉn ®Çu. Ng−êi dÉn ®Çu vÒ chi phÝ thÕ t−¬ng ®èi an 
toµn chõng nµo nã cã thÓ duy tr× lîi thÕ chi phÝ cña m×nh - vµ gi¸ lµ ch×a 
kho¸ cho con sè ng−êi mua ®¸ng kÓ. 
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Nh÷ng nguy c¬ chÝnh cña ph−¬ng ph¸p dÉn ®Çu vÒ chi phÝ Èn nÊp trong 
kh¶ n¨ng cña c¸c ®èi thñ t×m c¸ch s¶n xuÊt víi chi thÝ thÊp h¬n vµ tÊn c«ng 
l¹i ng−êi dÉn ®Çu vÒ chi phÝ b»ng chÝnh "së tr−êng" cña ng−êi ®ã. Kh¶ n¨ng 
cña c¸c ®èi thñ cã thÓ dÔ dµng b¾t ch−íc c¸c ph−¬ng ph¸p cña ng−êi dÉn 
®Çu vÒ chi phÝ lµ mét mèi ®e do¹ kh¸c ®èi víi chiÕn l−îc dÉn ®Çu vÒ chi phÝ. 
Cuèi cïng chiÕn l−îc dÉn ®Çu vÒ chi phÝ cã rñi ro lµ ng−êi dÉn ®Çu vÒ chi phÝ 
chØ suy nghÜ vÒ gi¶m chi phÝ, cã thÓ kh«ng theo dâi ®−îc nh÷ng thay ®æi 
trong thÞ hiÕu cña ng−êi tiªu dïng. Do ®ã, c«ng ty cã thÓ ra quyÕt ®Þnh gi¶m 
chi phÝ nh−ng ¶nh h−ëng râ nÐt ®Õn cÇu vÒ s¶n phÈm. 

Tãm l¹i, cÇn l−u ý lµ viÖc theo ®uæi chiÕn l−îc chi phÝ thÊp kh«ng lo¹i 
trõ kh¶ n¨ng chuyªn m«n ho¸. VÊn ®Ò quan träng lµ s¶n phÈm ph¶i ®−îc 
kh¸ch hµng chÊp nhËn khi so s¸nh víi s¶n phÈm c¹nh tranh. V× vËy chi phÝ 
thÊp chØ cã −u thÕ c¹nh tranh nÕu c«ng ty ®¶m b¶o mét møc ®é kh¸c biÖt 
ho¸ s¶n phÈm nhÊt ®Þnh ®−îc ng−êi tiªu dïng nhËn biÕt vµ chÊp nhËn. 

2. ChiÕn l−îc kh¸c biÖt ho¸ 

Môc ®Ých cña chiÕn l−îc kh¸c biÖt ho¸ lµ ®Ó ®¹t ®−îc lîi thÕ c¹nh tranh 
b»ng viÖc t¹o ra s¶n phÈm - hµng ho¸ hoÆc dÞch vô - mµ ®−îc ng−êi tiªu 
dïng nhËn thøc lµ ®éc ®¸o nhÊt theo nhËn xÐt cña hä. Kh¶ n¨ng cña mét 
c«ng ty kh¸c biÖt ho¸ s¶n phÈm ®Ó tho¶ m·n nhu cÇu cña ng−êi tiªu dïng 
theo c¸nh mµ c¸c ®èi thñ c¹nh tranh kh«ng thÓ cã, nghÜa lµ nã cã thÓ ®Æt gi¸ 
cao h¬n - gi¸ cao h¬n ®¸ng kÓ so víi møc trung b×nh cña ngµnh. Kh¶ n¨ng 
t¨ng doanh thu b»ng c¸ch ®Æt gi¸ cao (chø kh«ng ph¶i b»ng gi¶m chi phÝ 
nh− ng−êi dÉn ®Çu vÒ chi phÝ) cho phÐp ng−êi kh¸c biÖt ho¸ s¶n phÈm ho¹t 
®éng tèt h¬n c¸c ®èi thñ c¹nh tranh cña m×nh vµ nhËn ®−îc lîi nhuËn cao 
h¬n møc trung b×nh, vµ kh¸ch hµng tr¶ gi¸ ®ã v× hä tin t−ëng chÊt l−îng cña 
c¸c s¶n phÈm ®· ®−îc kh¸c biÖt ho¸ t−¬ng øng víi chªnh lÖch gi¸ ®ã. 

2.1. C¸c gi¶i ph¸p chiÕn l−îc 

C«ng ty kh¸c biÖt ho¸ s¶n phÈm chän møc kh¸c biÖt s¶n phÈm cao ®Ó ®¹t 
®−îc lîi thÕ c¹nh tranh. Sù dÞ biÖt ho¸ s¶n phÈm cã thÓ ®¹t ®−îc theo ba 
c¸ch chñ yÕu: chÊt l−îng, ®æi míi vµ tÝnh thÝch nghi víi kh¸ch hµng. ViÖc 
®æi míi rÊt quan träng ®èi víi s¶n phÈm c«ng nghÖ phøc t¹p mµ ë ®ã, c¸c 
®Æc ®iÓm míi lµ nguån gèc cña sù kh¸c biÖt ho¸. Khi sù kh¸c biÖt ho¸ dùa 
trªn møc ®é thÝch nghi víi kh¸ch hµng, ng−êi s¶n xuÊt vµ b¸n hµng ph¶i ®¶m 
b¶o cung øng mét dÞch vô tæng thÓ sau khi b¸n. Cuèi cïng, sù hÊp dÉn cña 
s¶n phÈm ®èi víi nh÷ng mong ®îi vÒ mÆt t©m lý cña kh¸ch hµng cã thÓ trë 
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thµnh nguån gèc cña kh¸c biÖt ho¸ s¶n phÈm. Sù hÊp dÉn cã thÓ lµ yÕu tè 
g¾n liÒn víi ®Þa vÞ hoÆc lßng kiªu h·nh cña kh¸ch hµng. Sù kh¸c biÖt ho¸ 
còng cã thÓ lµm phï hîp víi c¸c nhãm theo ®é tuæi vµ c¸c nhãm kinh tÕ x· 
héi. Thùc tÕ, c¬ së cña kh¸c biÖt ho¸ s¶n phÈm lµ v« tËn. 

Mét c«ng ty theo ®uæi chiÕn l−îc kh¸c biÖt ho¸ s¶n phÈm cè g¾ng tù lµm 
kh¸c biÖt ho¸ cµng nhiÒu mÆt hµng cµng tèt. Nã cµng b¾t ch−íc c¸c ®èi thñ 
cña m×nh Ýt bao nhiªu th× cµng b¶o vÖ ®−îc kh¶ n¨ng c¹nh tranh bÊy nhiªu 
vµ sù hÊp dÉn thÞ tr−êng cña nã cµng m¹nh mÏ vµ réng kh¾p. 

Nãi chung, ng−êi kh¸c biÖt ho¸ s¶n phÈm chia thÞ tr−êng thµnh nhiÒu 
®o¹n. C«ng ty cung øng s¶n phÈm ®−îc thiÕt kÕ dµnh riªng cho mçi ®o¹n vµ 
quyÕt ®Þnh trë thµnh nhµ kh¸c biÖt ho¸ réng lín. Nh÷ng c«ng ty cã thÓ lùa 
chän chØ phôc vô c¸c ®o¹n thÞ tr−êng mµ ë ®ã cã lîi thÕ kh¸c biÖt ho¸ ®Æc 
biÖt. Cuèi cïng, trong viÖc quyÕt ®Þnh theo ®uæi kh¶ n¨ng riªng biÖt nµo, 
c«ng ty kh¸c biÖt ho¸ s¶n phÈm tËp trung vµo chøc n¨ng tæ chøc cung cÊp 
c¸c nguån gèc cña lîi thÕ kh¸c biÖt ho¸ s¶n phÈm cña m×nh. Sù kh¸c biÖt 
ho¸ s¶n phÈm lµ c¬ së cho sù ®æi míi vµ kh¶ n¨ng c«ng nghÖ phô thuéc vµo 
chøc n¨ng nghiªn cøu vµ ph¸t triÓn. 

2.2. Lîi thÕ vµ bÊt lîi 

Sù kh¸c biÖt ho¸ s¶n phÈm b¶o vÖ c«ng ty khái c¸c ®èi thñ c¹nh tranh ë 
møc ®é mµ kh¸ch hµng cã lßng trung thµnh ®èi víi nh·n hiÖu s¶n phÈm cña 
c«ng ty. Lßng trung thµnh ®èi víi nh·n hµng lµ mét tµi s¶n v« h×nh rÊt cã gi¸ 
trÞ v× nã b¶o vÖ c«ng ty trªn tÊt c¶ c¸c mÆt. 

Sù kh¸c biÖt ho¸ s¶n phÈm vµ lßng trung thµnh víi nh·n hiÖu còng cã thÓ 
t¹o ra hµng rµo gia nhËp ®èi víi c¸c c«ng ty ®ang t×m c¸ch gia nhËp ngµnh. 
C¸c c«ng ty míi buéc ph¶i t¹o ra kh¶ n¨ng ra nî cña m×nh vÒ cã thÓ c¹nh 
tranh víi c¸c h·ng hiÖn t¹i vµ viÖc nµy rÊt tèn kÐm. Cuèi cïng, mèi ®e do¹ 
cña c¸c s¶n phÈm thay thÕ phô thuéc vµo kh¶ n¨ng cña c¸c s¶n phÈm cña 
c¸c ®èi thñ tho¶ m·n cïng nh÷ng nhu cÇu cña kh¸ch hµng mµ c¸c s¶n phÈm 
cña ng−êi kh¸c biÖt ho¸ quan t©m ®Õn vµ ph¸ vì lßng trung thµnh cña kh¸ch 
hµng ®èi víi nh·n hiÖu s¶n phÈm cña c«ng ty. 

ChiÕn l−îc kh¸c biÖt ho¸ s¶n phÈm, do ®ã, ®ßi hái h·ng t¹o ra lîi thÕ 
c¹nh tranh b»ng viÖc thùc hiÖn sù lùa chän s¶n phÈm/thÞ tr−êng/kh¶ n¨ng 
riªng biÖt ®· cñng cè lÉn nhau lµm t¨ng gi¸ trÞ cña hµng ho¸ vµ dÞch vô d−íi 
con m¾t kh¸ch hµng. Khi s¶n phÈm cã tÝnh ®éc ®¸o theo ®¸nh gi¸ cña kh¸ch 
hµng, th× ng−êi kh¸c biÖt ho¸ s¶n phÈm cã thÓ ®Æt gi¸ cao. Tuy nhiªn, c¸c 
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c«ng ty kh¸c biÖt ho¸ ph¶i tËp trung nhiÒu vµo ho¹t ®éng truyÒn th«ng, giao 
giao tiÕp ®Ó cung cÊp nh÷ng th«ng tin vÒ tÝnh chÊt ®éc ®¸o vµ sù kh¸c biÖt vÒ 
s¶n phÈm cña m×nh so víi s¶n phÈm cña c¸c ®èi thñ c¹nh tranh. ChiÕn l−îc 
kh¸c biÖt ho¸ s¶n phÈm còng cã nhiÒu bÊt lîi. Ch¼ng h¹n, c¸c ®èi thñ c¹nh 
tranh cã thÓ dÔ dµng b¾t ch−íc s¶n phÈm cña ng−êi kh¸c biÖt ho¸ vµ khã duy 
tr× ë gi¸ cao. Khi viÖc kh¸c biÖt ho¸ b¾t nguån tõ thiÕt kÕ mÉu m· hoÆc c¸c 
®Æc ®iÓm vËt lý cña s¶n phÈm th× nh÷ng ng−êi kh¸c biÖt ho¸ cã rñi ro lín v× 
viÖc b¾t ch−íc rÊt dÔ dµng. 

ViÖc kh¸c biÖt ho¸ s¶n phÈm kh«ng cho phÐp c«ng ty xem nhÑ vÊn ®Ò 
chi phÝ. PhÇn chªnh lÖch gi¸ ph¶i lín h¬n chi phÝ bæ sung ®Ó t¹o ra sù kh¸c 
biÖt vÒ s¶n phÈm. NÕu kh«ng ®¶m b¶o nguyªn t¾c ®ã, c«ng ty sÏ mÊt −u thÕ 
c¹nh tranh. H¬n n÷a, khi c«ng ty ®ang t×m c¸ch kh¸c biÖt ho¸ s¶n phÈm th× 
cÇn h−íng môc ®Ých vµo viÖc ®¹t møc chi phÝ t−¬ng ®−¬ng hoÆc gÇn t−¬ng 
®−¬ng víi c¸c ®èi thñ c¹nh tranh. V× vËy, cÇn ph¶i gi¶m chi phÝ ë nh÷ng 
phÇn nµo kh«ng lµm ¶nh h−ëng ®Õn tÝnh kh¸c biÖt cña s¶n phÈm. 

GÇn ®©y, nh÷ng thay ®æi trong kü thuËt s¶n xuÊt - cô thÓ, sù ph¸t triÓn 
cña c¸c c«ng nghÖ s¶n xuÊt linh ho¹t - ®· lµm cho sù lùa chän gi÷a hai chiÕn 
l−îc dÉn ®Çu vÒ chi phÝ vµ kh¸c biÖt ho¸ s¶n phÈm trë nªn kÐm r¹ch rßi. V× 
nh÷ng sù ph¸t triÓn c«ng nghÖ, c¸c c«ng ty ®· dÔ thÊy ®−îc lîi tõ c¶ hai 
chiÕn l−îc h¬n. Lý do lµ c¸c c«ng nghÖ linh ho¹t míi cho phÐp c¸c h·ng 
theo ®uæi chiÕn l−îc kh¸c biÖt ho¸ s¶n phÈm ë chi phÝ thÊp, tøc lµ c¶ dÉn ®Çu 
vÒ chi phÝ vµ kh¸c blÖt ho¸ s¶n phÈm. 

Theo truyÒn thèng, viÖc kh¸c biÖt ho¸ s¶n phÈm chØ cã thÓ ®¹t ®−îc ë chi 
phÝ cao v× cÇn ph¶i t¹o ra c¸c mÉu m· s¶n phÈm kh¸c nhau cho c¸c ®o¹n thÞ 
tr−êng kh¸c nhau, cã nghÜa lµ c¸c h·ng cã c¸c chu kú s¶n xuÊt ng¾n, ®iÒu 
nµy lµm t¨ng chi phÝ s¶n xuÊt. Thªm vµo ®ã, h·ng kh¸c biÖt ho¸ s¶n phÈm 
ph¶i chÞu chi phÝ marketing cao h¬n ng−êi dÉn ®Çu vÒ chi phÝ v× nã phôc vô 
nhiÒu ®o¹n thÞ tr−êng. Do ®ã, nh÷ng nhµ dÞ biÖt ho¸ s¶n phÈm cã chi phÝ cao 
h¬n nh÷ng nhµ dÉn ®Çu vÒ chi phÝ do s¶n xuÊt l« lín nh÷ng s¶n phÈm tiªu 
chuÈn ho¸. Tuy nhiªn, viÖc s¶n xuÊt linh ho¹t cã thÓ cho phÐp h·ng thùc 
hiÖn kh¸c biÖt ho¸ s¶n phÈm dÔ s¶n xuÊt nhiÒu s¶n phÈm ë møc chi phÝ cã 
thÓ so s¸nh d−îc víi ng−êi dÉn ®Çu vÒ chi phÝ. 

Mét c¸ch kh¸c ®Ó nhµ s¶n xuÊt kh¸c biÖt ho¸ s¶n phÈm cã thÓ thùc hiÖn 
®−îc lîi thÕ theo quy m« s¶n xuÊt lµ tiÕn hµnh tiªu chuÈn ho¸ nhiÒu bé phËn 
cÊu thµnh sö dông trong s¶n phÈm cuèi cïng cña nã. 

Mét h·ng còng cã thÓ gi¶m c¶ chi phÝ s¶n xuÊt vµ marketing nÕu nã h¹n 
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chÕ sè model trong dßng s¶n phÈm b»ng viÖc b¸n trän gãi c¸c "ph−¬ng ¸n" 
s¶n phÈm chø kh«ng ph¶i ®Ó cho ng−êi tiªu dïng quyÕt ®Þnh hä cÇn c¸c 
ph−¬ng ¸n nµo. HÖ thèng l−u kho kÞp thêi còng cã thÓ gióp gi¶m chi phÝ, c¶i 
thiÖn chÊt l−îng vµ ®é tin cËy cña s¶n phÈm cña c«ng ty. §iÒu nµy lµ quan 
träng ®èi víi c¸c h·ng kh¸c biÖt ho¸ s¶n phÈm, mµ ë ®ã chÊt l−îng vµ ®é tin 
cËy lµ c¸c thµnh phÇn c¬ b¶n cña sù hÊp dÉn cña s¶n phÈm. Tranh thñ lîi Ých 
cña s¶n xuÊt míi vµ nh÷ng sù ph¸t triÓn marketing, mét sè h·ng ®ang gÆt h¸i 
®−îc lîi Ých ®ång thêi tõ c¸c chiÕn l−îc dÉn ®Çu chi phÝ vµ kh¸c biÖt ho¸ s¶n 
phÈm. V× cã thÓ ®Æt gi¸ cao h¬n cho c¸c s¶n phÈm cña m×nh so víi møc gi¸ 
cña nh÷ng c«ng ty chØ thuÇn tuý lµ dÉn ®Çu chi phÝ ®Æt ra, vµ v× cã møc chi 
phÝ thÊp h¬n nh÷ng c«ng ty chØ thuÇn tuý kh¸c biÖt ho¸ s¶n phÈm nªn c¸c 
c«ng ty nµy cã thÓ thu ®−îc lîi nhuËn Ýt nhÊt lµ m¶ng hoÆc cao h¬n lîi 
nhuËn cña c¸c h·ng theo ®uæi chØ mét chiÕn l−îc. Theo ®uæi chiÕn l−îc kÕt 
hîp lµ cã lîi nhÊt vµ c¸c c«ng ty nhanh chãng tranh thñ lîi thÕ tõ s¶n xuÊt 
míi, qu¶n lý nguyªn liÖu vµ ph−¬ng ph¸p marketing. 

3. ChiÕn l−îc tËp trung hay träng t©m ho¸ 

ChiÕn l−îc c¹nh tranh thuÇn tuý thø ba, chiÕn l−îc tËp trung, kh¸c víi 
hai chiÕn l−îc kia chñ yÕu v× nã ®Þnh h−íng phôc vô nhu cÇu cña mét nhãm 
h÷u h¹n ng−êi tiªu dïng hoÆc ®o¹n thÞ tr−êng. C«ng ty theo ®uæi chiÕn l−îc 
träng t©m ho¸ chó träng vµo viÖc phôc vô mét ®o¹n thÞ tr−êng cô thÓ, ®o¹n 
®ã cã thÓ ®−îc x¸c ®Þnh theo tiªu thøc ®Þa lý, lo¹i kh¸ch hµng, hoÆc mét 
nh¸nh cña dßng s¶n phÈm. 

Mét khi ®· chän ®o¹n thÞ tr−êng c«ng ty cã thÓ theo ®uæi chiÕn l−îc tËp 
trung th«ng qua hoÆc kh¸c biÖt ho¸ s¸n phÈm hoÆc chi phÝ thÊp. VÒ b¶n chÊt, 
c«ng ty tËp trung lµ mét nhµ kh¸c biÖt ho¸ s¶n phÈm hoÆc nhµ dÇn ®Çu vÒ 
chi phÝ chuyªn m«n ho¸. V× quy m« nhá mµ mét sè h·ng tËp trung cã thÓ 
®ång thêi theo ®uæi sù dÉn ®Çu vÒ chi phÝ vµ kh¸c biÖt ho¸ s¶n phÈm. NÕu 
h·ng tËp trung sö dông ph−¬ng ph¸p chi phÝ thÊp, tøc lµ hµng ®ang c¹nh 
tranh chèng l¹i ng−êi dÉn ®Çu vÒ chi phÝ trong c¸c ®o¹n thÞ tr−êng mµ ë ®ã 
kh«ng cã lîi thÕ chi phÝ. NÕu ng−êi tËp trung theo ®uæi ph−¬ng ph¸p kh¸c 
biÖt ho¸ s¶n phÈm th× tÊt c¶ c¸c biÖn ph¸p kh¸c biÖt ho¸ s¶n phÈm ®ang réng 
më ®èi víi c«ng ty tËp trung. 

Mét ®Æc ®iÓm n÷a lµ c«ng ty tËp trung c¹nh tranh víi ng−êi kh¸c biÖt 
ho¸ s¶n phÈm chØ trong mét hoÆc mét sè Ýt ®o¹n thÞ tr−êng. C¸c c«ng ty theo 
®uæi chiÕn l−îc tËp trung ch¾c ch¾n ph¸t triÓn chÊt l−îng s¶n phÈm kh¸c biÖt 
ho¸ thµnh c«ng v× hä cã kiÕn thøc chØ vÒ mét tËp hîp nhá kh¸ch hµng hoÆc 



Ch−¬ng 6. ChiÕn l−îc cÊp doanh nghiÖp 

Tr−êng §¹i häc Kinh tÕ Quèc d©n 165 

kiÕn thøc vÒ khu vùc. H¬n n÷a, viÖc tËp trung vµo nh÷ng chuçi nhá s¶n 
phÈm ®«i khi cho phÐp ng−êi tËp trung ®−a ra sù ®æi míi nhanh h¬n lµ c«ng 
ty kh¸c biÖt ho¸ lín. Tuy nhiªn, ng−êi tËp trung kh«ng cè g¾ng phôc vô tÊt 
c¶ c¸c ®o¹n thÞ tr−êng v× lµm nh− thÕ sÏ ®−a nã ®Õn sù c¹nh tranh trùc tiÕp 
víi nhµ dÞ biÖt ho¸. Thay vµo ®ã, c«ng ty tËp trung chó träng vµo viÖc thiÕt 
lËp thÞ phÇn trong mét ®o¹n thÞ tr−êng vµ nÕu thµnh c«ng th× cã thÓ b¾t ®Çu 
phôc vô nhiÒu ®o¹n thÞ tr−êng h¬n vµ lµm mÊt ®i lîi thÕ c¹nh tranh cña 
ng−êi kh¸c biÖt ho¸. 

3.1. C¸c gi¶i ph¸p chiÕn l−îc 

ViÖc kh¸c biÖt ho¸ s¶n phÈm cã thÓ lµ cao hoÆc thÊp v× c«ng ty hoÆc theo 
®uæi chiÕn l−îc chi phÝ thÊp hoÆc ph−¬ng ph¸p kh¸c biÖt ho¸ s¶n phÈm. §èi 
víi c¸c nhãm kh¸ch hµng, c«ng ty tËp trung chän c¸c ®o¹n ®Ó c¹nh tranh 
trong ®ã, chø kh«ng ph¶i lµ toµn bé thÞ tr−êng, nh− ng−êi dÉn ®Çu vÒ chi phÝ. 
hoÆc tho¶ m·n mét sè lín c¸c ®o¹n, nh− ng−êi kh¸c biÖt ho¸ s¶n phÈm nãi 
chung. Ng−êi tËp trung cã thÓ theo ®uæi mét kh¶ n¨ng riªng nµo ®ã dùa trªn 
mét lo¹t lîi thÕ chi phÝ thÊp hoÆc kh¸c biÖt ho¸ s¶n phÈm. Do ®ã, c«ng ty cã 
thÓ t×m kiÕm lîi thÕ chi phÝ vµ ph¸t triÓn hiÖu qu¶ cao h¬n trong s¶n xuÊt chi 
phÝ thÊp ë trong khu vùc HoÆc nã cã thÓ ph¸t triÓn c¸c kü n¨ng tèt h¬n trong 
tÝnh thÝch nghi víi kh¸ch hµng, dùa tªn kh¶ n¨ng phôc vô nhu cÇu cña kh¸ch 
hµng khu vùc theo c¸ch mµ nh÷ng nhµ kh¸c biÖt ho¸ ho¹t ®éng trªn toµn 
quèc thÊy r»ng rÊt ®¾t. 

Mét c«ng ty tËp trung cã thÓ cã nhiÒu c¸ch ®Ó ph¸t triÓn lîi thÕ c¹nh 
tranh vµ ®iÒu ®ã gi¶i thÝch t¹i sao cã qu¸ nhiÒu c«ng ty nhá so víi c«ng ty 
lín. Mét c«ng ty tËp trung cã nhiÒu c¬ héi ®Ó ph¸t triÓn c¸c ho¹t ®éng riªng 
cña m×nh vµ c¹nh tranh víi c¸c doanh nghiÖp chi phÝ thÊp vµ kh¸c biÖt ho¸ 
®ang cã xu h−íng lín h¬n lªn. ChiÕn l−îc tËp trung t¹o ra mét c¬ héi cho 
nhµ kinh doanh t×m c¸ch lÊp ®Çy "kho¶ng trèng" nhu cÇu cÇn thiÕt cña kh¸ch 
hµng. 

3.2. Lîi thÕ vµ bÊt lîi 

C¸c lîi thÕ c¹nh tranh cña c«ng ty tËp trung b¾t nguån tõ nguån gèc kh¶ 
n¨ng riªng biÖt cña nã - hiÖu qu¶, chÊt l−îng, ®æi míi, hoÆc tÝnh thÝch nghi 
víi kh¸ch hµng. Nã ®−îc b¶o vÖ tr−íc c¸c ®èi thñ c¹nh tranh ë chõng mùc 
mµ nã cã thÓ cung cÊp hµng ho¸ vµ dÞch vô mµ c¸c ®èi thñ kh«ng thÓ thùc 
hiÖn ®−îc. Kh¶ n¨ng nµy còng t¹o cho ng−êi tËp trung mét søc m¹nh ®èi víi 
ng−êi mua v× hä kh«ng thÓ cã ®−îc s¶n phÈm t−¬ng tù ë mét n¬i nµo ®ã 
kh¸c. Nh−ng víi c¸c nhµ cung øng cã søc m¹nh th× c«ng ty tËp trung ë vµo 
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thÕ bÊt lîi v× mua nguyªn liÖu víi khèi l−îng nhá vµ v× thÕ quyÒn lùc thuéc 
vÒ ng−êi cung øng. Nh−ng chõng nµo mµ nã cßn chuyÓn ®−îc phÇn t¨ng gi¸ 
(gi¸ nguyªn liÖu) sang c¸c kh¸ch hµng trung thµnh (gi¸ b¸n cuèi cïng) th× 
bÊt lîi nµy cã thÓ kh«ng ph¶i lµ vÊn ®Ò lín. Nh÷ng ng−êi gia nhËp tiÒm n¨ng 
ph¶i v−ît qua ®−îc lßng trung thµnh cña kh¸ch hµng mµ ng−êi tËp trung ®· 
t¹o ra, vµ vµ t¹o ra lßng trung thµnh ®èi víi kh¸ch hµng còng lµm gi¶m mèi 
®e do¹ tõ c¸c s¶n phÈm thay thÕ. Sù b¶o vÖ khái n¨m lùc l−îng nµy cho phÐp 
ng−êi tËp trung thu ®−îc l·i suÊt trªn trung b×nh tõ kho¶n ®Çu t− cña m×nh, 
mét lîi thÕ kh¸c cña chiÕn l−îc tËp trung lµ nã cho phÐp c«ng ty tiÕn gÇn víi 
kh¸ch hµng vµ ph¶n øng kÞp thêi víi nh÷ng nhu cÇu ®ang thay ®æi cña hä. 
Khã kh¨n cña viÖc qu¶n lý mét sè lín c¸c ®o¹n thÞ tr−êng mµ c«ng ty kh¸c 
biÖt ho¸ lín ®«i khi gÆp ph¶i sÏ kh«ng cßn lµ vÊn ®Ò ®èi víi c«ng ty tËp 
trung. 

V× ng−êi tËp trung s¶n xuÊt khèi l−îng Ýt nªn chi phÝ s¶n xuÊt cña nã 
th−êng cao h¬n cña c«ng ty dÉn ®Çu chi phÝ. C¸c chi phÝ cao h¬n còng cã thÓ 
lµm gi¶m kh¶ n¨ng lîi nhuËn nÕu ng−êi tËp trung buéc ph¶i ®Çu t− nhiÒu vµo 
viÖc ph¸t triÓn mét kh¶ n¨ng riªng biÖt - nh− ®æi míi mét s¶n phÈm ®¾t gi¸ - 
®Ó c¹nh tranh víi h¨ng kh¸c biÖt ho¸ s¶n phÈm. VÊn ®Ò thø hai lµ ®o¹n thÞ 
tr−êng cña ng−êi tËp trung cã thÓ bÊt ngê biÕn mÊt v× sù thay ®æi c«ng nghÖ 
hoÆc thay ®æi trong së thÝch cña ng−êi tiªu dïng. Kh«ng gièng nh− nh÷ng 
nhµ dÞ biÖt hãa thÝchtthÝch s¶n phÈm nãi chung, ng−êi tËp trung cã thÓ 
chuyÓn mét c¸ch dÔ dµng ®Õn c¸c ®o¹n thÞ tr−êng míi, víi sù tËp trung c¸c 
tµi nguyªn vµ kh¶ n¨ng cña nã vµo mét hoÆc mét sè Ýt ®o¹n. Sù biÕn mÊt c¸c 
®o¹n thÞ tr−êng còng lµ mét lý do t¹i sao nhiÒu c«ng ty nhá l¹i bÞ thÊt b¹i. 
Cuèi cïng, nguy c¬ c¸c c«ng ty kh¸c biÖt ho¸ s¶n phÈm sÏ c¹nh tranh giµnh 
giËt c¸c ®o¹n thÞ tr−êng cña ng−êi tËp trung.  

4. Sù bÕ t¾c chiÕn l−îc 

Mçi mét chiÕn l−îc ®Òu ®ßi hái c«ng ty thùc hiÖn nh÷ng sù lùa chän 
nhÊt qu¸n s¶n phÈm/thÞ tr−êng/kh¶ n¨ng riªng biÖt ®Ó t¹o lËp lîi thÕ c¹nh 
tranh. Nãi c¸ch kh¸c, mét c«ng ty ph¶i ®¶m b¶o lµm phï hîp ba bé phËn cÊu 
thµnh trong chiÕn l−îc kinh doanh cÊp doanh nghiÖp nµy. Do ®ã, vÝ dô, mét 
c«ng ty chi phÝ thÊp kh«ng thÓ tÊn c«ng vµo ®o¹n thÞ tr−êng cao cÊp nh− 
c«ng ty kh¸c biÖt ho¸ s¶n phÈm. 

Sù lùa chän chiÕn l−îc cÊp doanh nghiÖp thµnh c«ng ®ßi hái chó ý 
nghiªm tóc ®Õn tÊt c¶ c¸c yÕu tè cña kÕ ho¹ch c¹nh tranh. C¸c c«ng ty 
kh«ng cã kÕ ho¹ch cÇn thiÕt cho sù thµnh c«ng trong chiÕn l−îc ®· lùa chän 



Ch−¬ng 6. ChiÕn l−îc cÊp doanh nghiÖp 

Tr−êng §¹i häc Kinh tÕ Quèc d©n 167 

cña m×nh ®Ó gäi lµ "c¸c c«ng ty bÞ m¾c kÑt ë gi÷a" v× hä ®· thùc hiÖn sù lùa 
chän s¶n phÈm/thÞ tr−êng mµ kh«ng ®¶m b¶o ®¹t ®−îc hoÆc duy tr× lîi thÕ 
c¹nh tranh (hoÆc chi phÝ thÊp hoÆc kh¸c biÖt ho¸ s¶n phÈm). 

Mét sè c«ng ty bÞ m¾c kÑt ë gi÷a ®· b¾t ®Çu theo ®uæi mét trong ba chiÕn 
l−îc c¬ b¶n nh−ng ®· thùc hiÖn nh÷ng quyÕt ®Þnh sai hoÆc do nh÷ng thay 
®æi trong m«i tr−êng. C¸c c«ng ty nµy cã vÞ thÕ c¹nh tranh yÕu vµ thu ®−îc 
lîi nhuËn mét c¸ch ngÉu nhiªn ë møc võa ph¶i. PhÇn lín c¸c ngµnh cã Ýt 
c«ng ty ë trong t×nh tr¹ng "m¾c kÑt". 

ViÖc mÊt kh¶ n¨ng kiÓm so¸t ®èi víi chiÕn l−îc c¬ b¶n rÊt dÔ x¶y ra trõ 
c«ng ty qu¶n lý theo dâi s¸t c«ng viÖc kinh doanh vµ m«i tr−êng cña nã, liªn 
tôc ®iÒu chØnh sù lùa chän s¶n phÈm thÞ tr−êng ®Ó phï hîp víi c¸c ®iÒu kiÖn 
ngµnh ®ang thay ®æi. VÝ dô, lîi thÕ chi phÝ thÊp cã thÓ mÊt ®i khi c¸c ®èi thñ 
c¹nh tranh b¾t ch−íc c¸c nghiÖp vô vµ nh÷ng thay ®æi vÒ c«ng nghÖ hay bÊt 
kú yÕu tè nµo cho phÐp c«ng ty ®ã cã ®−îc møc chi phÝ thÊp. 

C¸c nhµ kh¸c biÖt ho¸ s¶n phÈm còng cã thÓ thÊt b¹i trong thÞ tr−êng vµ 
bÞ m¾c kÑt ë gi÷a nÕu c¸c ®èi thñ c¹nh tranh tÊn c«ng c¸c thÞ tr−êng cña hä 
víi c¸c s¶n phÈm chuyªn m«n ho¸ h¬n hoÆc chi phÝ thÊp h¬n lµm suy gi¶m 
"vò khÝ" c¹nh tranh cña hä. 

C¸c −u thÕ chiÕn l−îc cña c«ng ty tËp trung còng cã thÓ bÞ mÊt ®i khi c¸c 
®èi thñ c¹nh tranh b¾t ch−íc kh¶ n¨ng riªng biÖt vÒ chi phÝ hoÆc vÒ s¶n phÈm, 
hoÆc khi ®o¹n thÞ tr−êng môc tiªu cã nh÷ng thay ®æi bÊt lîi cho c«ng ty... 

Tãm l¹i, viÖc qu¶n lý thµnh c«ng chiÕn l−îc c¹nh tranh nãi chung ®ßi hái 
nh÷ng nhµ qu¶n lý chiÕn l−îc chó ý ®Õn hai vÊn ®Ò chÝnh. Thø nhÊt, sù cÇn 
thiÕt, ®¶m b¶o r»ng c¸c quyÕt ®Þnh s¶n phÈm/thÞ tr−êng/ kh¶ n¨ng riªng ®−îc 
®−a ra lµ ®Þnh h−íng theo mét chiÕn l−îc c¹nh tranh nhÊt ®Þnh. Thø hai, cÇn 
gi¸m s¸t m«i tr−êng ®Ó sao cho c¸c nguån gèc cña lîi thÕ c¹nh tranh cña 
h·ng phï hîp víi c¸c c¬ héi vµ c¸c mèi ®e do¹ ®ang thay ®æi. 

III. Lùa Chän ChiÕn L−îc §Çu T¦ ë CÊp DOANH NIII. Lùa Chän ChiÕn L−îc §Çu T¦ ë CÊp DOANH NIII. Lùa Chän ChiÕn L−îc §Çu T¦ ë CÊp DOANH NIII. Lùa Chän ChiÕn L−îc §Çu T¦ ë CÊp DOANH NghiÖp ghiÖp ghiÖp ghiÖp     
Sau khi lùa chän chiÕn l−îc c¹nh tranh c¬ b¶n, doanh nghiÖp còng cÇn 

tiÕn hµnh mét sù lùa chän chiÕn l−îc quan träng thø hai (ë cÊp doanh 
nghiÖp): ®ã lµ lùa chän chiÕn l−îc ®Çu t− nh»m hç trî cho chiÕn l−îc c¹nh 
tranh. ChiÕn l−îc ®Çu t− ®Ò cËp ®Õn sè l−îng vµ lo¹i tµi nguyªn - c¶ tµi chÝnh 
vµ nh©n lùc ph¶i ®Çu t− ®Ó ®¹t ®−îc lîi thÕ c¹nh tranh. C¸c chiÕn l−îc c¹nh 
tranh nãi chung t¹o ra c¸c lîi thÕ c¹nh tranh nh−ng ph¸t triÓn vµ duy tr× 
chóng rÊt tèn kÐm. 
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Trong viÖc quyÕt ®Þnh chiÕn l−îc ®Çu t−, c«ng ty ph¶i ®¸nh gi¸ l·i suÊt 
tiÒm n¨ng tõ ®Çu t− vµo chiÕn l−îc c¹nh tranh nãi chung vµ ®èi chiÕu víi chi 
phÝ h×nh thµnh chiÕn l−îc. B»ng c¸ch nµy, cã thÓ x¸c ®Þnh ®−îc chiÕn l−îc 
cã lîi hay kh«ng ®Ó quyÕt ®Þnh theo ®uæi vµ kh¶ n¨ng sinh lêi sÏ thay ®æi 
nh− thÕ nµo khi sù c¹nh tranh cña ngµnh thay ®æi. Hai yÕu tè cã tÝnh chÊt 
quyÕt ®Þnh ®èi víi viÖc lùa chän chiÕn l−îc ®Çu t−: søc m¹nh vÞ thÕ cña c«ng 
ty trong ngµnh so víi c¸c ®èi thñ cña nã vµ giai ®o¹n trong chu kú sèng cña 
ngµnh trong ®ã cã h·ng ®ang c¹nh tranh. 

1. C¸c nh©n tè quyÕt ®Þnh lùa chän chiÕn l−îc ®Çu t− 

1.1. VÞ thÕ c¹nh tranh 

Cã hai chØ tiªu cã thÓ sö dông ®Ó x¸c ®Þnh søc m¹nh cña vÞ thÕ c¹nh 
tranh t−¬ng ®èi cña c«ng ty. Thø nhÊt, thÞ phÇn cña c«ng ty cµng lín th× vÞ 
thÕ c¹nh tranh cña c«ng ty cµng m¹nh vµ l·i suÊt tiÒm n¨ng tõ ®Çu t− cµng 
lín. Bëi v× thÞ phÇn lín sÏ t¹o ra lîi thÕ qui m« vµ hiÖu øng ®−êng cong kinh 
nghiÖm. §ång thêi, chØ tiªu nµy ph¶n ¸nh sè l−îng lín kh¸ch hµng vµ lßng 
trung thµnh cña hä ®èi víi nh·n hiÖu s¶n phÈm cña c«ng ty. ChØ tiªu thø hai 
cña vÞ thÕ c¹nh tranh lµ søc m¹nh vµ tÝnh ®éc nhÊt cña c¸c kh¶ n¨ng riªng 
biÖt cña c«ng ty. Thùc vËy, c«ng ty cã vÞ thÕ c¹nh tranh m¹nh vµ thu nhËp 
t¨ng nÕu c¸c ®èi thñ c¹nh tranh khã b¾t ch−íc kü n¨ng nghiªn cøu vµ ph¸t 
triÓn, kü n¨ng s¶n xuÊt vµ marketing, kiÕn thøc vÒ kh¸ch hµng môc tiªu hoÆc 
c«ng ty cã gi¸ trÞ "tµi s¶n v« h×nh" hay uy tÝn th−¬ng tr−êng lín. Nh×n 
chung, c¸c c«ng ty cã thÞ phÇn lín vµ kh¶ n¨ng riªng biÖt m¹nh nhÊt sÏ cã vÞ 
trÝ c¹nh tranh thuËn lîi nhÊt. 

Hai chØ tiªu nµy râ rµng cñng cè lÉn nhau vµ gi¶i thÝch v× sao mét sè 
c«ng ty ngµy cµng trë nªn m¹nh h¬n. Kh¶ n¨ng riªng biÖt duy nhÊt dÉn ®Õn 
cÇu vÒ s¶n phÈm cña c«ng ty t¨ng lªn, vµ khi ®ã t¹o ra thÞ tr−êng lín h¬n, 
c«ng ty cã nhiÒu tµi nguyªn h¬n ®Ó ®Çu t− vµo viÖc ph¸t triÓn kh¶ n¨ng riªng 
biÖt. C¸c c«ng ty cã thÞ phÇn nhá h¬n vµ Ýt tiÒm n¨ng ph¸t triÓn kh¶ n¨ng 
riªng biÖt sÏ ë vÞ thÕ c¹nh tranh yÕu h¬n. 

1.2. C¸c ¶nh h−ëng chu kú sèng 

YÕu tè c¬ b¶n thø hai ¶nh h−ëng ®Õn tÝnh hÊp dÉn ®Çu t− cña chiÕn l−îc 
nãi chung lµ giai ®o¹n cña chu kú sèng cña ngµnh. Mçi chu kú sèng g¾n víi 
mét m«i tr−êng ngµnh cô thÓ, biÓu thÞ c¸c c¬ héi vµ c¸c mèi ®e do¹ kh¸c 
nhau. V× thÕ, mçi giai ®o¹n cã nh÷ng øng dông riªng víi viÖc ®Çu t− c¸c tµi 
nguyªn cÇn thiÕt ®Ó ®¹t ®−îc lîi thÕ c¹nh tranh. Thùc vËy, tuú theo giai ®o¹n 
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kh¸c nhau cña chu kú sèng cña ngµnh mµ møc ®é c¹nh tranh vÒ s¶n phÈm 
rÊt kh¸c nhau. ChÝnh v× sù kh¸c nhau vÒ rñi ro g¾n liÒn víi c¹nh tranh nµy 
gi¶i thÝch sù thay ®æi cña l·i suÊt tiÒm n¨ng tõ vèn ®Çu t− vµo chiÕn l−îc 
theo sù vËn ®éng cña chu kú sèng. 

2. Lùa chän chiÕn l−îc ®Çu t− 

B¶ng 6.5 tãm t¾t mèi quan hÖ gi÷a c¸c giai ®o¹n cña chu kú sèng, vÞ thÕ 
c¹nh tranh vµ chiÕn l−îc c¹nh tranh ë cÊp doanh nghiÖp. 

B¶ng 6.5. Lùa chän chiÕn l−îc ®Çu t− ë cÊp doanh nghiÖp 

Giai ®o¹n cña chu 
kú sèng cña ngµnh 

VÞ thÕ c¹nh  
tranh m¹nh 

VÞ thÕ c¹nh  
tranh yÕu 

Ph«i thai T¹o lËp thÞ phÇn T¹o lËp thÞ phÇn 

T¨ng tr−ëng T¨ng thÞ phÇn TËp trung thÞ tr−êng 

ChÝn muåi Gi÷ vµ duy tr× hoÆc khai 
th¸c lîi nhuËn 

Thu ho¹ch hoÆc thanh 
lý/lo¹i bá 

Suy gi¶m TËp trung thÞ tr−êng, thu 
ho¹ch hoÆc gi¶m ®Çu t− 

Thu håi, thanh lý, 
hoÆc lo¹i bá 

 

2.1. ChiÕn l−îc ph«i thai 

Trong giai ®o¹n ph«i phai, tÊt c¶ c¸c c«ng ty, yÕu vµ m¹nh, ®Òu nhÊn 
m¹nh sù ph¸t triÓn kh¶ n¨ng riªng biÖt vµ chÝnh s¸ch s¶n phÈm/thÞ tr−êng. 
Trong giai ®o¹n nµy, nhu cÇu ®Çu t− lµ rÊt lín v× c«ng ty ph¶i thiÕt lËp lîi thÕ 
c¹nh tranh ®Ó ph¸t triÓn kh¶ n¨ng riªng biÖt. Môc ®Ých lµ t¹o ra thÞ phÇn lín 
b»ng viÖc ph¸t triÓn lîi thÕ c¹nh tranh duy nhÊt vµ æn ®Þnh ®Ó thu hót kh¸ch 
hµng cã hiÓu biÕt vÒ s¶n phÈm cña c«ng ty. 

Thµnh c«ng cña c«ng ty phô thuéc vµo kh¶ n¨ng thÓ hiÖn kh¶ n¨ng duy 
nhÊt ®Ó hÊp dÉn c¸c nhµ ®Çu t− bªn ngoµi hoÆc c¸c nhµ t− b¶n m¹o hiÓm. 
NÕu kh«ng lµm ®−îc ®iÒu ®ã, con ®−êng duy nhÊt lµ rót khái ngµnh. Thùc 
tÕ, c¸c c«ng ty ë c¸c vÞ thÕ c¹nh tranh yÕu ë tÊt c¶ c¸c giai ®o¹n cña chu kú 
sèng cã thÓ chän c¸ch rót khái ngµnh ®Ó c¾t gi¶m thua lç. 

2.2. C¸c chiÕn l−îc t¨ng tr−ëng 

ë giai ®o¹n t¨ng tr−ëng, nhiÖm vô cña c«ng ty lµ cñng cè vÞ thÕ vµ t¹o ra 
c¬ së cÇn thiÕt ®Ó tån t¹i trong c¸c giai ®o¹n s¾p tíi. Nh− vËy, chiÕn l−îc ®Çu 
t− thÝch hîp lµ chiÕn l−îc t¨ng tr−ëng. Môc ®Ých lµ ®Ó duy tr× vÞ thÕ c¹nh 
tranh t−¬ng ®èi cña c«ng ty trong thÞ tr−êng ®ang më réng nhanh vµ, nÕu cã 
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thÓ, t¨ng c−êng vÞ thÕ ®ã; nãi c¸ch kh¸c, t¨ng tr−ëng víi thÞ tr−êng ®ang më 
réng. Tuy nhiªn, c¸c c«ng ty kh¸c ®ang gia nhËp thÞ tr−êng vµ ®uæi kÞp c¸c 
nhµ ®èi míi cña ngµnh. Do ®ã, c¸c c«ng ty cÇn c¸c luång ®Çu t− liªn tôc ®Ó 
duy tr× ®éng lùc ®· ®−îc t¹o ra tõ sù thµnh c«ng trong giai ®o¹n ph«i thai. 
Ch¼ng h¹n, c¸c c«ng ty kh¸c biÖt ho¸ nhÊn m¹nh h¬n n÷a vÒ nghiªn cøu vµ 
ph¸t triÓn ®Ó t¹o lËp ®−îc lîi thÕ c¹nh tranh g¾n liÒn víi chÊt l−îng hoÆc tÝnh 
®éc ®¸o cña s¶n phÈm. Trong khi ®ã, c¸c c«ng ty theo ®uæi chiÕn l−îc chi 
phÝ cã thÓ t¨ng c−êng ®Çu t− vµo kh©u s¶n xuÊt: ®Ó ®ã thÓ d−îc h−ëng hiÖu 
øng kinh nghiÖm vµ lîi thÕ quy m«. TÊt nhiªn, viÖc ®Çu t− cho c¸c ho¹t ®éng 
®ã lµ rÊt tèn kÐm. 

Giai ®o¹n t¨ng tr−ëng còng lµ lóc c¸c c«ng ty cè g¾ng cñng cè c¸c ®o¹n 
thÞ tr−êng ®ang tån t¹i vµ tÊn c«ng vµo c¸c ®o¹n míi ®Ó cã thÓ t¨ng thÞ phÇn. 
ViÖc t¨ng sè ®o¹n thÞ tr−êng còng ®ßi hái bæ sung nhiÒu chi phÝ. C«ng ty 
ph¶i ®Çu t− c¸c tµi nguyªn ®Ó ph¸t triÓn l−îng b¸n míi vµ kh¶ n¨ng 
marketing riªng. Do ®ã, ë giai ®o¹n t¨ng tr−ëng, c¸c c«ng ty ®iÒu chØnh 
chiÕn l−îc c¹nh tranh cña m×nh vµ ra c¸c quyÕt ®Þnh ®Çu t− ë cÊp doanh 
nghiÖp vÒ c¸c lîi thÕ t−¬ng ®èi cña chiÕn l−îc kh¸c biÖt ho¸ s¶n phÈm, chi 
phÝ thÊp hoÆc tËp trung trong khi ®· x¸c ®Þnh ®−îc nhu cÇu tµi chÝnh vµ vÞ 
thÕ c¹nh tranh t−¬ng ®èi - VÝ dô, nÕu mét c«ng ty næi lªn nh− mét ng−êi dÉn 
®Çu vÒ chi phÝ th× c¸c c«ng ty kh¸c trong ngµnh cã thÓ quyÕt ®Þnh kh«ng 
c¹nh tranh dùa vµo chi phÝ n÷a. Thay vµo ®ã, hä cã thÓ theo ®uæi chiÕn l−îc 
kh¸c biÖt ho¸ hoÆc ®Çu t− tµi nguyªn vµo viÖc ph¸t triÓn kh¶ n¨ng riªng biÖt 
duy nhÊt, ®éc ®¸o. §Ó thùc hiÖn chiÕn l−îc t¨ng tr−ëng, c¸c c«ng ty ph¶i t×m 
kiÕm c¸c nguån tµi nguyªn bæ sung cho phÐp ph¸t triÓn c¸c kü n¨ng vµ kh¶ 
n¨ng míi. §©y kh«ng ph¶i lµ nhiÖm vô dÔ dµng. 

C¸c c«ng ty ë vµo vÞ thÕ c¹nh tranh yÕu trong hai ®o¹n nµy thùc hiÖn 
chiÕn l−îc tËp trung ®Ó cñng cè vÞ thÕ cña m×nh. Chóng t×m c¸ch chuyªn 
m«n ho¸ theo mét c¸nh nµo ®ã ®Ó thùc hiÖn chiÕn l−îc tËp trung nh»m gi¶m 
nhu cÇu ®Çu t−. NÕu qu¸ yÕu chóng cã thÓ chän c¸ch rót khái ngµnh. 

2.3. C¸c chiÕn l−îc b·o hoµ hay chÝn muåi 

ë giai ®o¹n chÝn muåi, c¬ cÊu nhãm chiÕn l−îc ®· ®−îc x¸c ®Þnh trong 
ngµnh, vµ c¸c c«ng ty ®· hiÓu c¸ch thøc mµ c¸c ®èi thñ cña m×nh sÏ ph¶n 
øng víi c¸c n−íc ®i cña hä. ë chiÕn l−îc nµy, c¸c c«ng ty sÏ gÆt h¸i thµnh 
qu¶ cña nh÷ng ho¹t ®éng ®Çu t− tr−íc ®©y cña m×nh trong viÖc ph¸t triÓn 
chiÕn l−îc c¬ b¶n. Khi thÞ tr−êng ph¸t triÓn chËm trong giai ®o¹n chÝn muåi, 
chiÕn l−îc ®Çu t− cña c«ng ty phô thuéc vµo møc c¹nh tranh trong ngµnh vµ 
nguån gèc lîi thÕ c¹nh tranh cña c«ng ty. 
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Trong c¸c m«i tr−êng mµ ë ®ã c¹nh tranh cao do sù thay ®æi c«ng nghÖ 
diÔn ra hoÆc c¸c hµng rµo gia nhËp thÊp th× c¸c c«ng ty cÇn b¶o vÖ vÞ thÕ 
c¹nh tranh cña m×nh. Nh÷ng nhµ qu¶n lý chiÕn l−îc cÇn tiÕp tôc ®Çu t− nhiÒu 
vµo viÖc duy tr× lîi thÕ c¹nh tranh cña c«ng ty. C¶ c«ng ty chi phÝ thÊp vµ 
nh÷ng nhµ dÞ biÖt ho¸ s¶n phÈm ®Òu thùc hiÖn chiÕn l−îc gia vµ duy tr× ®Ó hç 
trî c¸c chiÕn l−îc c¬ b¶n cña m×nh. Hä chi c¸c nguån lùc ®Ó ph¸t triÓn kh¶ 
n¨ng riªng biÖt nh»m gi÷ v÷ng vÞ trÝ lµ nh÷ng ng−êi dÉn ®Çu thÞ tr−êng. 

Thªm vµo ®ã, nhiÒu c«ng ty ®i theo h−íng ph¸t triÓn c¶ chiÕn l−îc chi 
phÝ thÊp vµ dÞ biÖt ho¸ s¶n phÈm ®ång thêi c¸c nhµ kh¸c biÖt ho¸ s¶n phÈm 
tranh thñ lîi thÕ vÞ trÝ m¹nh cña m×nh ®Ó x©y dùng c¸c hÖ thèng s¶n xuÊt 
linh ho¹t nh»m gi¶m chi phÝ s¶n xuÊt. Nh÷ng ng−êi dÉn ®Çu vÒ chi phÝ 
chuyÓn sang thùc hiÖn kh¸c biÖt ho¸ s¶n phÈm ®Ó më réng thÞ phÇn b»ng 
viÖc phôc vô nhiÒu ®o¹n thÞ tr−êng h¬n. C¸c c«ng ty theo ®uæi chiÕn l−îc 
nµy cè g¾ng tèi ®a ho¸ lîi nhuËn hiÖn thêi tõ c¸c ho¹t ®éng ®Çu t− tr−íc ®©y. 
Th«ng th−êng, c¸c c«ng ty nµy ®Çu t− Ýt h¬n hoÆc gi¶m ®Çu t− nh»m lµm 
t¨ng l·i suÊt cæ phiÕu. ChiÕn l−îc nµy tá ra h÷u hiÖu khi c¸c lùc l−îng c¹nh 
tranh kh«ng thay ®æi sao cho hä cã thÓ duy tr× møc lîi nhuËn cËn biªn ph¸t 
sinh tõ chiÕn l−îc c¹nh tranh cña m×nh. Tuy nhiªn, c«ng ty còng ph¶i c¶nh 
gi¸c tr−íc nh÷ng ®e do¹ tõ m«i tr−êng vµ ph¶i thËn träng, tr¸nh tù tho¶ m·n 
vµ cøng nh¾c tr−íc nh÷ng thay ®æi cña m«i tr−êng c¹nh tranh. §iÒu nµy 
kh«ng ph¶i dÔ dµng. RÊt phæ biÕn lµ nh÷ng ng−êi dÉn ®Çu thÞ tr−êng thùc 
hiÖn ®−îc sù c¶nh gi¸c trong viÖc qu¶n lý m«i tr−êng, t−ëng r»ng m×nh rÊt 
kiªn cè kh«ng thÓ bÞ sù c¹nh tranh tÊn c«ng. Thùc tÕ, cã nhiÒu c«ng ty thµnh 
c«ng l¹i kh«ng nhËn thøc ®−îc nh÷ng thay ®æi cña thÞ tr−êng. 

2.4. C¸c chiÕn l−îc suy gi¶m 

Giai ®o¹n suy gi¶m cña chu kú sèng cña ngµnh b¾t ®Çu khi cÇu vÒ s¶n 
phÈm cña ngµnh gi¶m xuèng. Cã nhiÒu lý do vÒ sù suy gi¶m, bao gåm c¶ sù 
c¹nh tranh n−íc ngoµi vµ sù thay thÕ s¶n phÈm. Mét c«ng ty cã thÓ mÊt kh¶ 
n¨ng riªng biÖt cña m×nh khi c¸c ®èi thñ c¹nh tranh gia nhËp thÞ tr−êng víi 
c¸c c«ng nghÖ míi hiÖu qu¶ h¬n. Do ®ã, ph¶i quyÕt ®Þnh thùc hiÖn chiÕn 
l−îc ®Çu t− nµo ®Ó ®èi phã víi c¸c hoµn c¶nh míi cña ngµnh. 

C¸c chiÕn l−îc ban ®Çu mµ c¸c c«ng ty cã thÓ theo ®uæi lµ tËp trung thÞ 
tr−êng vµ c¾t gi¶m chi phÝ. Víi chiÕn l−îc tËp trung thÞ tr−êng, c«ng ty cã 
thÓ cè g¾ng cung cÊp c¸c sù lùa chän s¶n phÈm vµ thÞ tr−êng cña m×nh. Gi¶m 
nhu cÇu cña kh¸ch hµng vµ c¸c nhãm kh¸ch hµng phôc vô cã thÓ cho phÐp 
c«ng ty theo ®uæi chiÕn l−îc tËp trung ®Ó tån t¹i trong giai ®o¹n suy gi¶m. 
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ChiÕn l−îc suy gi¶m ®ßi hái c«ng ty h¹n chÕ hoÆc gi¶m ®Çu t− vµo kinh 
doanh. C«ng ty cã thÓ gi¶m ®ßi hái ngµnh hoÆc khai th¸c cµng nhiÒu cµng 
tèt c¸c ho¹t ®éng ®Çu t− tr−íc ®©y. Ph−¬ng ph¸p nµy ®«i khi ®−îc gäi lµ 
chiÕn l−îc thu ho¹ch v× c«ng ty gi¶m ®Õn møc tèi thiÓu tµi s¶n m×nh ®ang sö 
dông trong kinh doanh vµ bá qua ®Çu t− v× lîi nhuËn tøc th×. 

ë bÊt kú giai ®o¹n nµo cña chu kú sèng, c¸c c«ng ty ë c¸c vÞ thÕ c¹nh 
tranh yÕu cã thÓ ¸p dông c¸c chiÕn l−îc xoay chuyÓn hay lËt ng−îc t×nh thÕ. 
C©u hái mµ c«ng ty nµy ph¶i tr¶ lêi lµ cã c¸ch nµo ®Ó c¹nh tranh trong ngµnh 
kh«ng vµ sù c¹nh tranh nh− thÕ sÏ tèn bao nhiªu chi phÝ. NÕu c«ng ty bÞ m¾c 
kÑt ë gi÷a hay bÕ t¾c chiÕn l−îc, th× nã ph¶i ®¸nh gi¸ chi phÝ ®Çu t− cña viÖc 
ph¸t triÓn chiÕn l−îc c¹nh tranh c¬ b¶n. 

NÕu c«ng ty quyÕt ®Þnh r»ng sù xoay chuyÓn lµ kh«ng thÓ, hoÆc do vÞ thÕ 
c¹nh tranh kh«ng thuËn lîi, hoÆc s¶n phÈm ®ang ë giai ®o¹n cuèi cña chu kú 
sèng, th× hai ph−¬ng ¸n cã thÓ cã lµ thanh lý vµ gi¶i thÓ. Nh− c¸c thuËt ng÷ 
nµy hµm ý, c«ng ty chuyÓn ®Õn viÖc rót khái ngµnh hoÆc b»ng thanh lý c¸c 
tµi s¶n cña m×nh hoÆc b»ng viÖc b¸n toµn bé c«ng viÖc kinh doanh. C¶ hai 
®Òu cã thÓ coi lµ c¸c h×nh thøc triÖt ®Ó cho chiÕn l−îc thu ho¹ch v× c«ng ty 
®ang t×m c¸ch thu l¹i cµng nhiÒu cµng tèt tõ ®Çu t−. 

Tãm l¹i, c¸c chiÕn l−îc trªn ®©y cña doanh nghiÖp phô thuéc vµo t×nh h×nh 
thÞ tr−êng, t×nh h×nh c¹nh tranh vµ nh÷ng ®Æc ®iÓm trong néi bé doanh nghiÖp. 
Tuy nhiªn, doanh nghiÖp cßn cÇn ph¶i tËp trung vµo viÖc x¸c ®Þnh nh÷ng 
chiÕn l−îc trong c¸c lÜnh vùc kinh doanh kh¸c nhau nh»m tèi ®a ho¸ lîi nhuËn 
dµi h¹n. Trong viÖc lùa chän lÜnh vùc kinh doanh ®Ó c¹nh tranh, doanh nghiÖp 
cã nhiÒu lùa chän kh¸c nhau. §ã cã thÓ hîp nhÊt hay liªn kÕt theo chiÒu däc 
hoÆc lµ ®a d¹ng ho¸ c¸c lÜnh vùc ho¹t ®éng kh¸c nhau, doanh nghiÖp còng cã 
thÓ thùc hiÖn liªn minh chiÕn l−îc tuú theo t×nh h×nh bªn ngoµi vµ bªn trong 
cña m×nh. 

IV. C¸c ChiÕn L−îc Dµi H¹n Cña C¤NG TYIV. C¸c ChiÕn L−îc Dµi H¹n Cña C¤NG TYIV. C¸c ChiÕn L−îc Dµi H¹n Cña C¤NG TYIV. C¸c ChiÕn L−îc Dµi H¹n Cña C¤NG TY    

1. Hîp nhÊt hay liªn kÕt theo chiÒu däc 

1.1. Kh¸i niÖm 

Sù hîp nhÊt theo chiÒu däc cã nghÜa lµ mét doanh nghiÖp tù ®¶m nhËn 
s¶n xuÊt vµ cung øng c¸c yÕu tè ®Çu vµo cho qu¸ tr×nh s¶n xuÊt (hîp nhÊt 
ng−îc chiÒu) hoÆc tù gi¶i quyÕt kh©u tiªu thô s¸n phÈm (hîp nhÊt xu«i 
chiÒu). Nh− vËy, ®èi víi doanh nghiÖp s¶n xuÊt, sù hîp nhÊt däc ng−îc 
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chiÒu liªn quan ®Õn nguån nguyªn liÖu cßn sù hîp nhÊt däc xu«i chiÒu liªn 
quan ®Õn kh©u ph©n phèi. Râ rµng, sù hîp nhÊt theo chiÒu däc nhÊn m¹nh 
tíi viÖc lùa chän c¸c gi¸ trÞ gia t¨ng nµo cña chuçi s¶n xuÊt tõ nguyªn liÖu 
th« ®Õn kh¸ch hµng. Bªn c¹nh hîp nhÊt xu«i chiÒu vµ ng−îc chiÒu, còng cã 
thÓ ph©n biÖt gi÷a hîp nhÊt tõng phÇn vµ hîp nhÊt toµn bé. Hîp nhÊt tõng 
phÇn x¶y ra khi mét doanh nghiÖp mua c¸c yÕu tè ®Çu vµo tõ nh÷ng nhµ 
cung cÊp ®éc lËp bªn c¹nh c¸c nhµ cung cÊp chÝnh hoÆc khi doanh nghiÖp 
gi¶i quyÕt ®Çu ra th«ng qua nh÷ng kªnh ph©n phèi ®éc lËp bªn c¹nh nh÷ng 
kªnh ph©n phèi chÝnh. Hîp nhÊt toµn bé ®−îc thùc hiÖn khi doanh nghiÖp 
s¶n xuÊt tÊt c¶ c¸c ®Çu vµo cÇn thiÕt cho qu¸ tr×nh s¶n xuÊt hoÆc tù ®¶m 
nhËn ®Çu ra th«ng qua c¸c kªnh ph©n phèi riªng. CÇn l−u ý r»ng, chiÕn l−îc 
hîp nhÊt kh«ng dÉn ®Õn viÖc thay ®æi c«ng nghÖ hiÖn t¹i cña doanh nghiÖp. 
§Ó thùc hiÖn chiÕn l−îc nµy, doanh nghiÖp cã hai gi¶i ph¸p: mua l¹i c«ng ty 
kh¸c hoÆc ph¸t triÓn néi bé ë cÊp c¬ së kinh doanh. 

1.2. Lîi thÕ vµ bÊt lîi 

Hîp nhÊt theo chiÒu däc lµ mét trong nh÷ng chiÕn l−îc th−êng ®−îc c¸c 
doanh nghiÖp ¸p dông ®Ó c¶i thiÖn t×nh thÕ. ThËt vËy, khi mét doanh nghiÖp 
muèn t¨ng lîi nhuËn th× ®©y lµ mét gi¶i ph¸p ®óng ®¾n, v× mçi c«ng ®o¹n 
s¶n xuÊt ®Òu mang l¹i cho c«ng ty mét kho¶n lîi nhuËn. TÊt c¶ ®Òu nh»m 
thu ®−îc gi¸ trÞ thÆng d− ë mçi giai ®o¹n s¶n xuÊt còng nh− ë dÞch vô cuèi 
cïng. ChiÕn l−îc liªn kÕt thÝch hîp khi c¸c c¬ héi s½n cã phï hîp víi c¸c 
môc tiªu vµ chiÕn l−îc dµi h¹n mµ c«ng ty ®ang theo ®uæi. ChiÕn l−îc nµy 
cho phÐp cñng cè vÞ thÕ cña c«ng ty trong ngµnh vµ ph¸t huy ®Çy ®ñ h¬n kh¶ 
n¨ng kü thuËt cña c«ng ty. 

C¸c doanh nghiÖp cã thÓ xem xÐt 3 kh¶ n¨ng liªn kÕt. Thø nhÊt, liªn kÕt 
ng−îc chiÒu: chiÕn l−îc nµy cho phÐp doanh nghiÖp kiÓm so¸t tèt h¬n c¸c 
nhµ cung cÊp vµ tuú t×nh h×nh, cã thÓ mua l¹i doanh nghiÖp cung cÊp. Thø 
hai, liªn kÕt xu«i chiÒu: chiÕn l−îc nµy cho phÐp doanh nghiÖp kiÓm so¸t 
c¸c ho¹t ®éng ph©n phèi vµ tuú theo t×nh h×nh, cã thÓ mua l¹i c¸c doanh 
nghiÖp ph©n phèi. Thø ba, liªn kÕt theo chiÒu ngang: t¨ng sù kiÓm so¸t ho¹t 
®éng cña ®èi thñ c¹nh tranh vµ thËm chÝ, thùc hiÖn s¸p nhËp c¸c doanh 
nghiÖp c¹nh tranh. Mét c¸ch chung nhÊt, chiÕn l−îc liªn kÕt theo chiÒu däc 
cã 4 −u ®iÓm c¬ b¶n sau ®©y:  

- T¹o nªn rµo c¶n ®èi víi viÖc tham gia thÞ tr−êng cña c¸c ®èi thñ c¹nh 
tranh tiÒm tµng. 

- T¹o ®iÒu kiÖn thuËn lîi cho viÖc ®Çu t− vµo nh÷ng tµi s¶n chuyªn dông 
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®em l¹i hiÖu qu¶ cao. ThiÕt bÞ, tµi s¶n chuyªn dông cho phÐp tiÕt kiÖm chi 
phÝ t¹o ra gi¸ trÞ hoÆc n©ng cao kh¶ n¨ng kh¸c biÖt ho¸ s¶n phÈm vµ do ®ã, 
dÔ dµng thùc hiÖn gi¸ cao. 

- §¶m b¶o chÊt l−îng s¶n phÈm. 

- N©ng cao kh¶ n¨ng tiÕt kiÖm thêi gian trong qu¸ tr×nh phèi hîp c¸c giai 
®o¹n s¶n xuÊt vµ cung øng. Kh¶ n¨ng nµy cho phÐp c«ng ty ph¶n øng linh 
ho¹t tr−íc nh÷ng thay ®æi bÊt th−êng cña thÞ tr−êng. 

§Ó chiÕn l−îc liªn kÕt thµnh c«ng, c¸c quyÕt ®Þnh liªn kÕt hay thuª ngoµi 
ph¶i ®−îc dùa trªn c¸c tiªu chuÈn vÒ hiÖu suÊt hiÖu qu¶ vµ møc ®é kh«ng 
ch¾c ch¾n víi nh÷ng néi dung kh¸c nhau. 

B¶ng 6.6: C¸c tiªu thøc ra quyÕt ®Þnh 

HiÖu suÊt HiÖu qu¶ Møc ®é kh«ng ch¾c ch¾n 

Chi phÝ khai 
th¸c kinh 
doanh  

ë cÊp doanh nghiÖp: 

- Chi phÝ c¬ héi 

- Kh¶ n¨ng yªu cÇu  

- Qu¶n lý nguån nh©n lùc 

ë cÊp lÜnh vùc ho¹t ®éng: 

- ChÊt l−îng 

- §é linh ho¹t v.v... 

- Møc ®é c¬ héi chñ nghÜa 
cña c¸c t¸c nh©n bªn ngoµi 
vµ bªn trong 

 

- Chi phÝ giao dÞch vµ ®¹i lý 

Ngoµi nh÷ng −u ®iÓm g¾n liÒn víi b¶n chÊt cña giao dÞch, liªn kÕt cã thÓ 
®em l¹i lîi thÕ vÒ kü thuËt vµ c¶i thiÖn vÞ trÝ c¹nh tranh. Tuy nhiªn, viÖc s¸p 
nhËp c¸c c«ng ®o¹n s¶n xuÊt còng cã nhiÒu bÊt lîi. ThËt vËy, ®Ó thùc hiÖn 
c«ng viÖc nµy ®ßi hái ph¶i cã sù ®Çu t− vµ nh− vËy nã th−êng g©y søc Ðp rÊt 
lín ®Õn nguån lùc cña doanh nghiÖp, vµ trong mét vµi tr−êng hîp nã cã thÓ 
lµm ng−êi ta chÓnh m¶ng víi dù tÝnh ban ®Çu (chÓnh m¶ng víi c«ng viÖc 
chÝnh cña hä). §iÒu bÊt lîi thø hai lµ nã sÏ g©y ra t×nh tr¹ng hÕt søc phøc t¹p 
trong c«ng t¸c qu¶n lý. Cµng cã nhiÒu c«ng ®o¹n s¶n xuÊt th× viÖc hiÓu vµ 
lµm chñ trong c«ng t¸c tæ chøc còng nh− trong viÖc kÕt hîp c¸c b−íc s¶n 
xuÊt cµng n¶y sinh ra nhiÒu vÊn ®Ò. Thø ba, khi c«ng nghÖ thay ®æi nhanh 
chãng, chiÕn l−îc liªn kÕt däc t¹o ra nguy c¬ g¾n liÒn sù rµng buéc cña c«ng 
ty víi c«ng nghÖ l¹c hËu. Cuèi cïng, mét vÊn ®Ò n÷a ®Æt ra lµ sù bÊt æn trong 
tr−êng hîp c«ng ty bÞ suy tho¸i: trong thêi kú ph¸t triÓn, toµn bé c¸c d©y 
chuyÒn s¶n xuÊt, tõ ®¬n vÞ cung cÊp: nguyªn liÖu ®Õn ®¬n vÞ ph©n phèi s¶n 
phÈm ®Òu ®−îc h−ëng chung ®iÒu kiÖn thuËn lîi. Nh−ng khi doanh nghiÖp 
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b¾t ®Çu suy tho¸i th× tÊt c¶ ®Òu bÞ ¶nh h−ëng. Thay vµo viÖc h−ëng lîi nhuËn 
sÏ lµ lç ngµy cµng gia t¨ng. 

2. §a d¹ng ho¸ 

2.1. Kh¸i niÖm 

Ng−êi ta th−êng ph©n biÖt ba h×nh thøc ®a d¹ng ho¸: ®a d¹ng chiÒu 
ngang, ®a d¹ng ho¸ ®ång t©m vµ ®a d¹ng ho¸ "kÕt khèi". §a d¹ng chiÒu 
ngang lµ chiÕn l−îc t¨ng tr−ëng b»ng c¸ch h−íng vµo thÞ tr−êng hiÖn t¹i víi 
nh÷ng s¶n phÈm míi mµ vÒ mÆt c«ng nghÖ kh«ng liªn quan ®Õn c¸c s¶n 
phÈm hiÖn t¹i. ChiÕn l−îc nµy cho phÐp c«ng ty kiÓm so¸t c¹nh tranh. Nã 
h−íng tíi viÖc lµm gi¶m ¸p lùc c¹nh tranh. ChiÕn l−îc nµy ®Æc biÖt h÷u hiÖu 
trong tr−êng hîp thÞ tr−êng ng−êi tiªu dïng ®ang suy gi¶m, nã cho phÐp 
c«ng ty ®¹t ®−îc vÞ trÝ thèng trÞ trong ngµnh. 

§a d¹ng ho¸ ®ång t©m cßn ®−îc gäi lµ ®a d¹ng ho¸ cã liªn quan. ë ®©y, 
c¸c ho¹t ®éng s¶n xuÊt míi ph¸t triÓn vÉn liªn quan ®Õn c¸c ho¹t ®éng s¶n 
xuÊt chÝnh cña c«ng ty vÒ kh¸ch hµng, c«ng nghÖ, ph©n phèi, qu¶n lý vµ 
nh·n hiÖu. Còng cã thÓ tËn dông nh÷ng s¶n phÈm ®−îc tiªu thô m¹nh trªn 
thÞ tr−êng nhê kinh nghiÖm th−¬ng m¹i ®Ó b¸n s¶n phÈm míi. Cuèi cïng 
ng−êi tõ dùa vµo mèi liªn quan vÒ h×nh ¶nh gi÷a c«ng ty vµ c¸c s¶n phÈm 
míi ®Ó ®a d¹ng ho¸ ho¹t ®éng. Ch×a kho¸ ®Ó thùc hiÖn ®a d¹ng ho¸ ®ång 
t©m lµ tËn dông c¸c −u thÕ néi bé chñ yÕu cña c«ng ty. ChiÕn l−îc nµy ®ßi 
hái sù hiÖp ®ång hay t¸c ®éng céng h−ëng trong viÖc sö dông c¸c nguån lùc. 

§a d¹ng ho¸ "khèi kÕt" hay ®a d¹ng ho¸ kh«ng liªn quan l¹i hoµn toµn 
kh¸c. ThËt vËy, ®èi víi c¸c doanh nghiÖp chuyªn m«n ho¸ qu¸ hÑp, sù ph¸t 
triÓn c¸c ho¹t ®éng míi chØ cã thÓ ®−îc thÓ hiÖn bªn ngoµi ho¹t ®éng tr−íc 
®©y. Nãi c¸ch kh¸c, ®a d¹ng ho¸ kh«ng liªn quan lµ ®a d¹ng ho¸ vµo c¸c 
lÜnh vùc kinh doanh míi mµ chóng kh«ng cã quan hÖ g× víi lÜnh vùc kinh 
doanh hiÖn t¹i cña c«ng ty. 

2.2. Lîi thÕ vµ bÊt lîi 

§Ó tr¸nh nh÷ng nguy c¬ b¾t nguån tõ chuyªn m«n ho¸ hay hîp nhÊt 
däc, mét sè doanh nghiÖp t×m c¸ch ®a d¹ng ho¸ s¶n xuÊt ®iÒu nµy cã lîi 
thÕ vÒ nhiÒu mÆt. Tr−íc hÕt, khi s¶n phÈm cña doanh nghiÖp bÞ Õ Èm m× 
nh÷ng lý do kh«ng ®¸p øng ®−îc nhu cÇu thÞ tr−êng hay do c¹nh tranh t¨ng 
th× doanh nghiÖp ph¶i cã h−íng ®a d¹ng ho¸ theo thÞ hiÕu míi cña thÞ 
tr−êng. MÆt kh¸c, c«ng viÖc nµy nh»m t×m ra gi¶i ph¸p tèt nhÊt ®Ó h¹n chÕ 
nh÷ng rñi ro vµ t×m ra sù c©n b»ng vÒ lîi nhuËn vµ thu nhËp gi÷a c¸c ho¹t 
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®éng s¶n xuÊt kh¸c nhau. Vµ cuèi cïng, mét nguyªn nh©n n÷a dÉn ®Õn 
viÖc ®a d¹ng hãa nhau s¶n xuÊt lµ khi nguån nh©n lùc lµ nguån vèn cña 
c«ng ty qu¸ d− thõa, tøc lµ qu¸ thõa søc ®Ó hoµn thµnh c«ng viÖc s¶n xuÊt 
chÝnh, hä kh«ng muèn ®Ó phÝ nguån lùc ®ã vµ muèn ®Çu t− vµo c¸c lÜnh 
vùc ho¹t ®éng kh¸c. §èi víi c¸c doanh nghiÖp kh¸c th× viÖc ®a d¹ng ho¸ 
kÕt hîp nµy nh»m ®¸p øng yªu cÇu c©n b»ng lîi nhuËn gi÷a c¸c lÜnh vùc, 
lÜnh vùc ph¸t triÓn bï cho lÜnh vùc thua lç. ChiÕn l−îc nµy cho phÐp doanh 
nghiÖp ph©n t¸n rñi ro gi÷a c¸c ho¹t ®éng kh¸c nhau. 

Nh− vËy, mét c¸ch chung nhÊt, chiÕn l−îc ®a d¹ng ho¸ cã thÓ t¹o ra gi¸ 
trÞ theo ba c¸ch: 

- Mua l¹i vµ t¸i cÊu tróc. ChiÕn l−îc nµy gi¶ ®Þnh r»ng mét c«ng ty qu¶n 
lý cã hiÖu qu¶ cã thÓ t¹o ra gi¸ trÞ b»ng viÖc mua l¹i c¸c c«ng ty ®ang bÞ 
thua lç. C¸ch tiÕp cËn nµy ®−îc coi lµ ®a d¹ng hãa nÕu c«ng ty bÞ mua l¹i 
kh«ng trong cïng ngµnh víi c«ng ty mua.  

ChuyÓn giao n¨ng lùc. ChiÕn l−îc ®a d¹ng ho¸ cho phÐp c«ng ty thùc 
hiÖn chuyÓn giao n¨ng lùc, kinh nghiÖm vµo lÜnh vùc ho¹t ®éng míi cã liªn 
quan hoÆc kh«ng liªn quan ®Õn lÜnh vùc hiÖn t¹i. Qu¸ tr×nh chuyÓn giao 
n¨ng lùc gãp phÇn n©ng cao vÞ thÕ c¹nh tranh cña c«ng ty trong ho¹t ®éng 
míi. 

Lîi thÕ qui m«. ViÖc ®a d¹ng ho¸ cã thÓ cho phÐp c«ng ty chia sÎ vµ 
ph©n bæ chi phÝ cho nhiÒu ho¹t ®éng, vµ do ®ã, ®¹t møc chi phÝ chung thÊp 
cho mét ®¬n vÞ s¶n phÈm. 

Tuy nhiªn, chiÕn l−îc ®a d¹ng ho¸ kh«ng ph¶i kh«ng cã vÊn ®Ò. Tr−íc 
hÕt, ®ã lµ thiÕu sù hµi hoµ vÒ chiÕn l−îc gi÷a c¸c ho¹t ®éng kh¸c nhau cña 
doanh nghiÖp vµ do ®ã, cã thÓ c¶n trë sù ph¸t triÓn cña tÊt c¶ lÜnh vùc. VÊn 
®Ò nµy cã hai kh¶ n¨ng x¶y ra. Kh¶ n¨ng thø nhÊt () thuËn lîi () lµ c¸c thµnh 
phÇn kh¸c cña doanh nghiÖp bao gåm nh÷ng thùc thÓ ®éc lËp ®Òu ®¹t ®−îc 
kÕt qu¶ cao nh− khi ch−a cã quan hÖ ®a d¹ng ho¸ kÕt hîp. Kh¶ n¨ng thø 2 () 
bÊt lîi () lµ c¸c ®¬n vÞ s¶n xuÊt thuéc mäi lÜnh vùc kh¸c nhau nh−ng vÉn 
ph¶i theo chØ thÞ chung cña c«ng ty, nh− vËy sÏ lµm gi¶m tÝnh ®éc lËp cña 
c¸c ®¬n vÞ s¶n xuÊt vµ cã thÓ dÉn ®Õn mét kÕt qu¶ kh«ng mÊy tÊt ®Ñp. VÊn 
®Ò thø 2 liªn quan ®Õn kh¶ n¨ng bÊt lîi trªn. C¸c nhµ l·nh ®¹o rÊt khã kh¨n, 
thËm chÝ, kh«ng thÓ qu¶n lý c¸c yÕu tè c¨n b¶n cña nhiÒu ®¬n vÞ kh¸c nhau, 
v× c«ng viÖc ®ã hoµn toµn kh¸c l¹ víi c«ng viÖc truyÒn thèng cña hä. Mét 
nh−îc ®iÓm n÷a cña chiÕn l−îc ®a d¹ng ho¸, ®Æc biÖt lµ ®a d¹ng ho¸ kÕt 
khèi, lµ nguy c¬ gi¶m thu nhËp cña chñ së h÷u nÕu chi phÝ th©m nhËp vµo 
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ho¹t ®éng míi qu¸ cao. H¬n n÷a, chiÕn l−îc nµy dïng ®Ó kh¾c phôc ¶nh 
h−ëng suy tho¸i hoÆc tÝnh chÊt thêi vô th× kÕt qu¶ khã ®¹t ®−îc. 

§Ó kh¾c phôc nh÷ng h¹n chÕ trªn, viÖc vËn dông chiÕn l−îc ®a d¹ng ho¸ 
cÇn ph¶i t«n träng mét sè vÊn ®Ò. Thø nhÊt, ph¶i ®¶m b¶o ch¾c ch¾n lµ Ban 
gi¸m ®èc qu¸n thiÖt tÇm quan träng cña chiÕn l−îc vµ nh÷ng lý do lùa chän 
®ã. Thø hai, ph¶i ®¶m b¶o lµ tr×nh ®é cña c«ng ty phï hîp víi yªu cÇu cÇn 
thiÕt cho sù thµnh c«ng cña chiÕn l−îc. Thø ba, cÇn ph¶i kiÓm nghiÖm vµ 
®¸nh gi¸ chiÕn l−îc tr−íc khi thùc hiÖn. Thø t−, tæ chøc theo dâi qu¸ tr×nh 
thùc hiÖn ®Ó cã thÓ ®iÒu chØnh kÞp thêi, gi¶m thiÓu rñi ro. 

3. ChiÕn l−îc liªn minh vµ hîp t¸c 

Trong thêi gian gÇn ®©y, c¸c doanh nghiÖp kh«ng ngõng ph¸t triÓn mèi 
quan hÖ hîp t¸c vµ liªn doanh víi nhau nh»m thùc hiÖn nh÷ng chiÕn l−îc to 
lín mµ hä kh«ng thÓ tù m×nh c¸ng ®¸ng nãi vÒ tµi chÝnh còng nh− ng¨n chÆn 
nh÷ng nguy c¬ ®e ®o¹ sù ph¸t triÓn cña hä. ChiÕn l−îc liªn minh còng cã thÓ 
®−îc vËn dông khi c¸c ®èi t¸c cã kh¶ n¨ng kh¸c nhau (vèn, tri thøc, c«ng 
nghÖ...) nh−ng ®Òu cÇn thiÕt cã mét nç lùc chung. ChiÕn l−îc nµy th−êng ®−îc 
biÓu hiÖn d−íi h×nh thøc hîp ®ång dµi h¹n vµ cã thÓ thay thÕ cho sù hîp nhÊt 
chiÒu däc v× cho phÐp c«ng ty gi¶m bít chi phÝ qu¶n lý c¸c giai ®o¹n kh¸c 
nhau cña qu¸ tr×nh t¹o ra gi¸ trÞ. TÊt c¶ c¸c lÜnh vùc c«ng nghiÖp ®Òu cã hîp 
®ång liªn kÕt, nhÊt lµ mét sè ngµnh nh−: « t« (24%), hµng kh«ng vò trô 
(19%), viÔn th«ng (17%), tin häc (14%), ®iÖn tö vµ ®iÖn (13%). 

Nghiªn cøu nh÷ng lÜnh vùc c«ng nghiÖp ®−îc c¸c doanh nghiÖp hîp t¸c 
nhiÒu nhÊt, ta thÊy xuÊt hiÖn nhiÒu yÕu tè ®¸ng chó ý. §ã lµ c¸c ngµnh c«ng 
nghiÖp mµ lîi thÕ quy m« vµ kinh nghiÖm lµm viÖc ®−îc coi lµ v« cïng quan 
träng, c¸c ngµnh cã c«ng nghÖ ph¸t triÓn nhanh hay viÖc th©m nhËp vµo thÞ 
tr−êng míi qu¸ tèn kÐm, c¸c ngµnh mµ toµn cÇu ho¸ s¶n phÈm vµ c¹nh tranh 
lµ lÏ ®−¬ng nhiªn hoÆc ngµnh c«ng nghiÖp cã qu¸ nhiÒu nguy hiÓm. Mçi yÕu 
tè lµ mét nguyªn nh©n thóc ®Èy qu¸ tr×nh hîp t¸c gi÷a c¸c doanh nghiÖp 
theo nhiÒu h×nh thøc kh¸c nhau. H¬n n÷a, ph¸t triÓn quan hÖ hîp t¸c kh«ng 
nh÷ng cho ra c¸c s¶n phÈm míi mµ cßn gi¶m ®−îc chi phÝ s¶n xuÊt vµ tr¸nh 
®−îc nh÷ng rñi ro trong qu¸ tr×nh ®æi míi. Cuèi cïng, liªn doanh gi÷a c¸c 
doanh nghiÖp sÏ lµm thµnh mét khèi t¹o nªn søc m¹nh −u viÖt trong c¹nh 
tranh. 

VÒ b¶n chÊt cña nh÷ng tho¶ thuËn liªn doanh gi÷a c¸c doanh nghiÖp, 
quan s¸t thùc tÕ cho thÊy lÜnh vùc nghiªn cøu vµ ph¸t triÓn ®−îc hîp t¸c 
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nhiÒu nhÊt (40% tæng sè c¸c hîp ®ång). §éng c¬ chñ yÕu lµ do chi phÝ, 
nh÷ng vÊn ®Ò vÒ kü thuËt vµ ®Æc tÝnh muèn "®i tr−íc thêi ®¹i" trong c¹nh 
tranh. TiÕp theo lµ hîp t¸c trong s¶n xuÊt kinh doanh chiÕm vÞ trÝ thø hai 
(25% tæng sè c¸c hîp ®ång 40% nÕu ta tÝnh c¶ nh÷ng hîp ®ång võa nghiªn 
cøu ph¸t triÓn võa s¶n xuÊt). Môc ®Ých c¨n b¶n cña hîp ®ång nµy lµ t×m 
kiÕm lîi thÕ quy m« vµ kinh nghiÖm cao. Cuèi cïng lµ lÜnh vùc marketing 
chiÕm kho¶ng 10% tæng sè hîp ®ång. 

Nh− ta nhËn thÊy, b¶n chÊt cña sù hîp t¸c va nh÷ng ®éng c¬ ngÇm cña 
chóng rÊt kh¸c nhau. Häc thuyÕt Williamson nhÊn m¹nh ®éng c¬ tèi thiÓu 
ho¸ chi phÝ vµ lµ mét gi¶i ®¸p h÷u Ých. Thùc vËy, c¸c doanh nghiÖp tu©n theo 
mét nguyªn t¾c lµ ho¹t ®éng kinh tÕ ®−îc thÓ hiÖn bëi mét m¹ng l−íi giao 
dÞch kÌm theo c¸c chi phÝ (chi phÝ phèi hîp, kiÓm tra, kÕ ho¹ch ho¸, häc 
viÖc, theo dâi ho¹t ®éng cña doanh nghiÖp, chi phÝ ®µm ph¸n, so¹n th¶o hîp 
®ång, thiÕt lËp quan hÖ víi c¸c nhµ cung cÊp hoÆc gia c«ng v.v...). Môc ®Ých 
cña nghiªn cøu nµy lµ tèi thiÓu ho¸ chi phÝ. NÕu doanh nghiÖp quyÕt ®Þnh tù 
lµm tÊt c¶ th× chi phÝ "bªn ngoµi" sÏ gi¶m. Ng−îc l¹i, nÕu doanh nghiÖp 
quyÕt ®Þnh sö dông triÖt ®Ó nguån lùc bªn ngoµi th× chi phÝ "bªn trong" sÏ 
gi¶m. Tuy nhiªn, gi÷a sù liªn kÕt hoµn toµn hay tr«ng cËy vµo thÞ tr−êng cã 
mét lo¹t nh÷ng vÊn ®Ò cÇn lùa chän, trong do cã c¶ chiÕn l−îc hîp t¸c. §Ó 
x¸c ®Þnh ®−îc mét sù lùa chän tèt nhÊt cÇn ph¶i chØnh gi¸ vµ so s¸nh nh÷ng 
chi phÝ giao dÞch cña mçi gi¶i ph¸p chiÕn l−îc. VÒ vÊn ®Ò nµy, Williamson 
®· ®Ò nghÞ quan t©m ®Õn nh÷ng ®Æc tÝnh n¨ng hay nh÷ng thuéc tÝnh cña giao 
dÞch theo ba lo¹i: tÇn sè giao dÞch, møc ®é kh«ng ch¾c ch¾n vµ tÝnh chÊt ®Æc 
biÖt. Bªn c¹nh ®ã, cÇn tÝnh ®Õn hai yÕu tè phô ¶nh h−ëng ®Õn h×nh thøc tæ 
chøc vµ do ®ã, ®Õn h×nh thøc hîp t¸c. Mét lµ, nhËn thøc h¹n chÕ c¸c nhµ 
qu¶n lý trong viÖc diÔn gi¶i vµ xö lý nh÷ng vÊn ®Ò phøc t¹p. Hai lµ, b¶n chÊt 
c¬ héi chñ nghÜa cña c¸c t¸c nh©n. 

Tãm l¹i, khi lùa chän mét ph−¬ng thøc ph¸t triÓn hay ho¹t ®éng nµo ®ã, 
ng−êi qu¶n lý ph¶i biÕt so s¸nh nh÷ng chi phÝ g¾n liÒn víi mçi sù lùa chän 
cña hä. Sau ®ã, t×m mét ph−¬ng thøc ho¹t ®éng hîp lý nhÊt víi nh÷ng ®Æc 
®iÓm giao dÞch cÇn thiÕt. Cuèi cïng, cÇn ph¶i ¸p dông c¬ chÕ nh»m gi¶m bít 
t¸c ®éng tiªu cùc cña nh÷ng h¹n chÕ vÒ nhËn thøc cña c¸c nhµ qu¶n lý (ph©n 
c«ng nhiÖm vô vµ tr¸ch nhiÖm theo ®óng chuyªn m«n vµ thø bËc), còng nh− 
gi¶m bít t¸c ®éng tiªu cùc cña hµnh vi c¬ héi chñ nghÜa cña c¸c t¸c nh©n 
(th«ng qua mét hÖ thèng kÝch thÝch vµ kiÓm tra). Tuú thuéc vµo nh÷ng nh©n 
tè chóng ta võa xem xÐt, nhµ qu¶n lý sÏ quyÕt ®Þnh c¸ch thøc liªn minh vµ 
hîp t¸c thÝch hîp nhÊt.  
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4. Qu¸ tr×nh lùa chän chiÕn l−îc 

Khi tiÕn hµnh lùa chän chiÕn l−îc, Ban l·nh ®¹o cÇn ph¶i tu©n thñ 4 b−íc 
c¬ b¶n sau ®©y: 

- NhËn biÕt chiÕn l−îc hiÖn thêi cña c«ng ty. ViÖc x¸c ®Þnh vÞ trÝ hiÖn t¹i 
vµ chiÕn l−îc dông ¸p dông lµ c¨n cø ®Çu tiªn ®Ó lùa chän vµ kh¼ng ®Þnh 
chiÕn l−îc míi. Néi dung chñ yÕu cña giai ®o¹n nµy lµ nghiªn cøu vµ ph©n 
tÝch c¸c yÕu tè bªn ngoµi, c¬ héi vµ ®e do¹) vµ c¸c yÕu tè bªn trong (®iÓm 
m¹nh vµ ®iÓm yÕu). 

- TiÕn hµnh ph©n tÝch c¬ cÊu hay danh môc ®Çu t−. Thùc chÊt lµ nghiªn 
cøu vµ ph©n tÝch c¸c kh¶ n¨ng ®Çu t− kh¸c nhau nh»m ph©n bæ tèi −u nhÊt 
c¸c nguån lùc cña doanh nghiÖp. 

- Lùa chän chiÕn l−îc c«ng ty. Khi lùa chän, Ban l·nh ®¹o doanh nghiÖp 
cÇn ph¶i xem xÐt mét sè yÕu tè mang tÝnh chÊt chñ quan vµ kh¸ch quan. Sau 
®©y lµ mét sè yÕu tè quan träng cã ¶nh h−ëng ®Õn qu¸ tr×nh lùa chän chiÕn 
l−îc cña doanh nghiÖp: søc m¹nh vµ vÞ thÕ c¹nh tranh cña doanh nghiÖp 
trong ngµnh; môc tiªu cÇn ®¹t ®−îc; th¸i ®é vµ kh¶ n¨ng cña Ban l·nh ®¹o vµ 
c¸c cÊp liªn quan; nguån tµi chÝnh vµ c¸c kh¶ n¨ng kh¸c; møc ®é lÖ thuéc 
bªn ngoµi; th¸i ®é vµ ph¶n øng cña c¸c t¸c nh©n liªn quan; Thêi ®iÓm. Trong 
c¸c nh©n tè kÓ trªn, nh©n tè "søc m¹nh cña ngµnh vµ cña c«ng ty" cã vÞ trÝ 
rÊt quan träng trong qu¸ tr×nh lùa chän chiÕn l−îc. Nãi c¸ch kh¸c, c¸c c«ng 
ty cã vÞ thÕ c¹nh tranh kh¸c nhau sÏ lùa chän vµ ¸p dông chiÕn l−îc kh¸c 
nhau. Ma trËn tæng hîp danh môc ®Çu t− cã thÓ minh ho¹ ®iÒu nµy. 
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liªn kÕt theo chiÒu däc vµ ®a d¹ng ho¸ ®ång t©m. Ng−îc l¹i, nÕu vÞ thÕ c«ng 
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ty vµ tõ ®é t¨ng tr−ëng thÞ tr−êng ®Òu thÊp (III), gi¶i ph¸p chiÕn l−îc cã thÓ 
cã lµ c¾t gi¶m chi phÝ, ®a d¹ng ho¸, thu håi vèn vµ rót lui hay gi¶i thÓ. 
Tr−êng hîp II, c«ng ty cã thÓ ¸p dông c¸c chiÕn l−îc nh− xem xÐt l¹i chiÕn 
l−îc ®a d¹ng ho¸ ®ång t©m, liªn kÕt theo chiÒu ngang, thu håi vèn vµ gi¶i 
thÓ. Tr−êng hîp cuèi cïng (IV), c«ng ty nªn ¸p dông chiÕn l−îc ®a d¹ng ho¸ 
®ång t©m hoÆc "kÕt khèi" hay thùc hiÖn liªn doanh trong mét lÜnh vùc ho¹t 
®éng kh¸c. 

KÕt luËn: viÖc x¸c lËp vµ lùa chän chiÕn l−îc c«ng ty vµ chiÕn l−îc c¹nh 
tranh cã ý nghÜa v« cïng quan träng ®èi víi doanh nghiÖp. Cã nhiÒu tiÕp cËn 
chiÕn l−îc kh¸c nhau, chiÕn l−îc nµy kh«ng thÓ thay thÕ chiÕn l−îc kia vµ 
ng−îc l¹i. Tuy nhiªn, c¸c chiÕn l−îc cã thÓ ®−îc bæ sung ®Ó t¹o nªn mét 
chiÕn l−îc ®éc ®¸o tuú theo ®Æc ®iÓm cña doanh nghiÖp, theo m«i tr−êng 
hay theo ng−êi quyÕt ®Þnh. MÆc dï vËy, vÉn cã mét sè chiÕn l−îc thÝch øng 
tèt h¬n mét sè kh¸c. 

1.  Trªn thùc tÕ, c¸c doanh nghiÖp cã thÓ tiÕn hµnh ®ång thêi nhiÒu 
chÝnh l−îc. Tuú theo t×nh h×nh, doanh nghiÖp còng cã thÓ thùc hiÖn chiÕn 
l−îc hçn hîp tuÇn tù theo thêi gian. VÝ dô, nÕu c«ng ty dù ®Þnh ®a d¹ng 
ho¸, th× tr−íc hÕt cÇn ph¶i ¸p dông chiÕn l−îc thu håi vèn ®Ó cã kh¶ n¨ng 
tËp trung nguån tµi chÝnh cho chiÕn l−îc ®a d¹ng ho¸. Còng nh− vËy, nÕu 
c«ng ty muèn thùc hiÖn chiÕn l−îc tËp trung do ngµnh kinh doanh ®ang cã 
søc hÊp dÉn cao, tr−íc tiªn cã thÓ ¸p dông chiÕn l−îc héi nhËp theo chiÒu 
däc ®Ó n¾m quyÒn kiÓm so¸t nhiÒu h¬n ®èi víi nguån cung øng nguyªn 
liÖu hoÆc c¸c kªnh tiªu thô. 
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Ch−¬ng 7 

CHIÕN L−îc KINH DOANH 
 

Chương này ñi sâu vào những chiến lược cạnh tranh cụ thể và gắn với 
những kết hợp sản phẩm và thị trường xác ñịnh. ðây là những chiến lược 
ñược áp dụng cụ thể cho từng lĩnh vực kinh doanh của doanh nghiệp và các 
ñơn vị kinh doanh chiến lược (SBU). Trong chương này ñề cập ñến chiến 
lược cạnh tranh tiếp cận theo vị thế cạnh tranh, theo ñặc thù của ngành 
kinh doanh và các giai ñoạn phát triển của ngành. 

 

I. ChiÕn L−îc THEI. ChiÕn L−îc THEI. ChiÕn L−îc THEI. ChiÕn L−îc THEO VÞ ThÕ C¹nh TRANHO VÞ ThÕ C¹nh TRANHO VÞ ThÕ C¹nh TRANHO VÞ ThÕ C¹nh TRANH    
ViÖc ®Ò ra chiÕn l−îc kinh doanh mét c¸ch phï hîp nhÊt cho doanh 

nghiÖp phô thuéc nhiÒu yÕu tè, bao gåm c¸c môc tiªu chiÕn l−îc, nguån lùc, 
kh¸ch hµng, môc tiªu cña doanh nghiÖp, s¶n phÈm ®ang ë giai ®o¹n nµo cña 
chu kú sèng, c¸c chiÕn l−îc marketing cña ®èi thñ c¹nh tranh vµ ®Æc ®iÓm 
cña nÒn kinh tÕ. 

Mét c¸ch tiÕp cËn ho¹ch ®Þnh chiÕn l−îc kinh doanh c¨n cø vµo yÕu tè 
then chèt lµ quy m« vµ vÞ thÕ c¹nh tranh cña doanh nghiÖp trªn thÞ tr−êng. 
Theo quan ®iÓm nµy ng−íi ta t¹m chia c¸c doanh nghiÖp thµnh bèn nhãm 
theo vÞ thÕ c¹nh tranh: c¸c doanh nghiÖp thñ lÜnh (c¸c doanh nghiÖp dÉn 
®Çu), c¸c doanh nghiÖp th¸ch thøc, c¸c doanh nghiÖp ®i sau, vµ c¸c doanh 
nghiÖp ®ang t×m chç ®øng trªn thÞ tr−êng. Chóng ta sÏ bµn ®Õn c¸c ph−¬ng 
¸n chiÕn l−îc c¹nh tranh cho tõng nhãm c¸c doanh nghiÖp nãi trªn víi môc 
tiªu ®Ò ra lµ t¨ng tr−ëng nhanh vµ t¹o vÞ thÕ cho doanh nghiÖp trong dµi 
h¹n. Tøc lµ mçi chiÕn l−îc vµ môc tiªu marketing ®−îc ®−a ra tõ mét trong 
c¸c chiÕn l−îc cña toµn doanh nghiÖp mµ ta ®· bµn ®Õn ë ch−¬ng tr−íc. 

1. ChiÕn l−îc cña c¸c doanh nghiÖp thñ lÜnh  

Trong thÞ tr−êng mét doanh nghiÖp ®−îc c«ng nhËn lµ thñ lÜnh sÏ lµ 
ng−êi cã nhiÒu ®iÒu kiÖn chi phèi n¨m t−¬ng quan thÕ lùc trong ngµnh, t¹o 
ra nhiÒu lîi thÕ vµ cã vÞ thÕ c¹nh tranh m¹nh trªn thÞ tr−êng. NÕu môc tiªu 
cña c¸c doanh nghiÖp nµy lµ t¨ng tr−ëng nhanh vµ chiÕn l−îc tËp trung, th× 
c¸c nhµ lËp ho¹ch ®Þnh marketing cã thÓ chän mét trong hai môc tiªu t¨ng 
tr−ëng marketing.  
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- Thø nhÊt lµ, t×m c¸ch më réng qui m« cña toµn thÞ tr−êng nh− thu hót 
thªm kh¸ch hµng, nghiªn cøu t×m ra c«ng dông míi cña s¶n phÈm hoÆc t¨ng 
sè l−îng s¶n phÈm trong mét lÇn sö dông.  

- Thø hai lµ, doanh nghiÖp ®øng ®Çu thÞ tr−êng cã thÓ t¨ng thÞ phÇn 
nh»m ®¹t môc tiªu t¨ng tr−ëng nhanh. ChiÕn l−îc marketing ®−îc coi lµ mét 
trong c¸c chiÕn l−îc ®· bµn ë trªn nh»m t¨ng quy m« thÞ tr−êng hoÆc ®iÒu 
chØnh mét trong c¸c kh©u cña c«ng t¸c marketing. 

C¸c doanh nghiÖp ®øng ®Çu thÞ tr−êng khi ®· chän môc tiªu t¨ng tr−ëng 
æn ®Þnh vµ chiÕn l−îc tËp trung th× còng ph¶i ®Æt môc tiªu marketing sao cho 
cã thÓ b¶o vÖ ®−îc thÞ phÇn hiÖn cã. B¶o vÖ thÞ tr−êng kh«ng cã nghÜa lµ 
chän ph−¬ng c¸ch thô ®éng mµ ph¶i liªn tôc c¶nh gi¸c tr−íc sù tÊn c«ng cña 
c¸c ®èi thñ th¸ch thøc m¹nh h¬n. 

Cã bèn chiÕn l−îc bao qu¸t 'nh»m b¶o vÖ thÞ tr−êng. Thø nhÊt, "ChiÕn 
l−îc ®æi míi" c¸c doanh nghiÖp ®øng ®Çu thÞ tr−êng lu«n cè g¾ng dÉn ®Çu 
ngµnh trong c¸c lÜnh vùc nh− ph¸t triÓn c¸c lo¹i s¶n phÈm míi, dÞch vô vµ 
c¸c kªnh vµ ph−¬ng ph¸p ph©n phèi míi. 

Thø hai, "ChiÕn l−îc cñng cè", ®©y còng lµ ph−¬ng c¸ch chñ ®éng nh»m 
b¶o toµn søc m¹nh trªn thÞ tr−êng. Nh÷ng ®iÒu ®−îc chó träng lµ gi÷ møc 
gi¸ hîp lý vµ ®−a ra c¸c s¶n phÈm víi quy m«, h×nh thøc vµ mÉu m· míi.  

Thø ba, "ChiÕn l−îc ®èi ®Çu" th−êng bao gåm viÖc ph¶n øng nhanh, 
nh¹y vµ trùc tiÕp tr−íc ®èi thñ th¸ch thøc. H×nh thøc cña chiÕn l−îc nµy cã 
thÓ lµ c¸c cuéc "chiÕn tranh" khuyÕn m·i, "chiÕn tranh" vÒ gi¸. 

HoÆc ngay c¶ trong t×nh huèng ngµnh r¬i vµo suy tho¸i th× c¸c doanh 
nghiÖp thñ lÜnh còng th−êng ¸p dông chiÕn l−îc ng−êi ®øng ®Çu. ChiÕn l−îc 
ng−êi ®øng ®Çu h−íng vµo viÖc tËn dông lîi thÕ trong mét ngµnh ®ang suy 
tho¸i mµ cÊu tróc cña nã cho phÐp cã mét sè doanh nghiÖp cßn tån t¹i cã 
kh¶ n¨ng thu ®−îc lîi nhuËn cao h¬n møc trung b×nh vµ nh÷ng ®èi thñ c¹nh 
tranh mÆt ®èi mÆt thùc tÕ lµ ng−êi ®øng ®Çu sÏ t×m c¸ch th©u tãm vµ cñng cè 
vÞ thÕ cña minh ngay c¶ khi ngµnh suy tho¸i. Môc tiªu cña doanh nghiÖp nµy 
lµ trë thµnh mét hoÆc mét sè Ýt c«ng ty cßn l¹i trong ngµnh. Mét khi ®· 
chiÕm ®−îc vÞ trÝ nµy doanh nghiÖp sÏ chuyÓn sang t×m c¸ch cñng cè vÞ trÝ 
®ã hoÆc chuyÓn sang chiÕn l−îc thu ho¹ch cã kiÓm so¸t, phô thuéc vµo xu 
h−íng tiÕp theo vµ triÓn väng doanh thu cña ngµnh. TiÒn ®Ò c¬ b¶n cho chiÕn 
l−îc nµy lµ b»ng viÖc tËn dông lîi thÕ vµ bèi c¶nh cña ngµnh ®Ó cñng cè vÞ 
thÕ dÉn ®Çu cña m×nh.  
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C¸c b−íc chiÕn thuËt ®ãng gãp cho viÖc thùc hiÖn chiÕn l−îc ng−êi ®øng 
®Çu ®−îc cô thÓ nh− sau: 

• §Çu t− vµo c¸c ho¹t ®éng c¹nh tranh khèc liÖt vÒ gi¸, tiÕp thÞ hoÆc c¸c 
lÜnh vùc kh¸c ®Ó x©y dùng thÞ phÇn cña m×nh vµ lµm cho c¸c n¨ng lùc cèt lâi 
cña c«ng ty cã nhiÒu −u thÕ v−ît tréi, lµm cho c¸c ®èi thñ kh¸c ë vµo thÕ bÊt 
lîi vµ buéc ph¶i nhanh chãng rêi bá khái ngµnh. 

• T¨ng thÞ phÇn b»ng viÖc mua l¹i c¸c ®èi thñ c¹nh tranh hoÆc c¸c d©y 
chuyÒn s¶n xuÊt cña hä víi møc gi¸ cao h¬n nÕu hä b¸n cho bÊt cø chç nµo 
kh¸c, ®iÒu nµy cã t¸c dông lµm gi¶m c¸c rµo c¶n trë rót lui cho c¸c ®èi thñ 
c¹nh tranh. 

• Mua l¹i vµ dõng ho¹t ®éng s¶n xuÊt cña c¸c ®èi thñ c¹nh tranh kh¸c 
®iÒu nµy mét lÇn n÷a l¹i h¹ thÊp c¸c c¶n trë rót lui cña nh÷ng ®èi thñ c¹nh 
tranh ®ã vµ ®¶m b¶o r»ng n¨ng lùc s¶n xuÊt cña hä kh«ng bÞ b¸n l¹i trong 
ph¹m vi ngµnh. 

• Gi¶m c¸c trë ng¹i rót lui cho c¸c doanh nghiÖp kh¸c b»ng c¸ch kh¸c, 
ch¼ng h¹n vui lßng s¶n xuÊt c¸c phô kiÖn cho nh÷ng s¶n phÈm cña hä, tiÕp 
qu¶n nh÷ng hîp ®ång dµi h¹n, s¶n xuÊt cho hä nh÷ng hµng ho¸ mang nh·n 
hiÖu cña hä ®Ó c¸c ®èi thñ c¹nh tranh nµy cã thÓ ®ãng cöa nh÷ng ho¹t ®éng 
s¶n xuÊt cña hä. 

• ThÓ hiÖn quyÕt t©m ë l¹i trong ngµnh b»ng nh÷ng tuyªn bè hoÆc hµnh 
vi c«ng khai trªn thÞ tr−êng. 

• ThÓ hiÖn râ søc m¹nh h¬n h¼n qua c¸c n−íc ®i c¹nh tranh, ®iÒu nµy 
nh»m môc ®Ých ®Èy lïi mäi nç lùc cña c¸c ®èi thñ c¹nh tranh kh¸c trong 
cuéc c¹nh tranh.  

• Ph¸t triÓn vµ béc lé nh÷ng th«ng tin lµm gi¶m sù kh«ng ch¾c ch¾n vÒ 
suy tho¸i trong t−¬ng lai, ®iÒu nµy lµm gi¶m kh¶ n¨ng c¸c c«ng ty kh¸c 
®¸nh gi¸ qu¸ cao triÓn väng cña ngµnh vµ ë l¹i trong ngµnh. 

• Lµm t¨ng ®é m¹o hiÓm cho c¸c c«ng ty kh¸c trong viÖc ë l¹i ngµnh 
b»ng mét viÖc lµm n¶y sinh nhu cÇu vÒ t¸i ®Çu t− cho c¸c s¶n phÈm míi 
hoÆc c¶i tiÕn trong c«ng nghÖ. 

2. ChiÕn l−îc cña c¸c doanh nghiÖp ë vÞ thÕ th¸ch thøc  

§©y cã thÓ lµ c¸c doanh nghiÖp lín nh−ng kh«ng ph¶i lµ sè mét trªn thÞ 
tr−êng, c¸c môc tiªu t¨ng tr−ëng nhanh ë cÊp doanh nghiÖp vµ chiÕn l−îc 
t¨ng tr−ëng tËp trung rÊt thÝch hîp cho viÖc thùc hiÖn môc tiªu t¨ng tr−ëng 
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nh»m giµnh thªm thÞ phÇn. Tr−íc khi xem xÐt môc tiªu nµy ®−îc thùc hiÖn 
nh− thÕ nµo, c¸c nhµ lËp ho¹ch ®Þnh marketing ph¶i x¸c ®Þnh xem ph¶i giµnh 
thÞ phÇn tõ tay ®èi thñ c¹nh tranh nµo. Mét trong c¸c ph−¬ng c¸ch lµ tÊn 
c«ng vµo ®èi thñ ®øng ®Çu thÞ tr−êng mét c¸ch trùc tiÕp vµ chÝnh diÖn. 
Ph−¬ng c¸ch nµy cã thÓ mang l¹i hiÖu qu¶ song ®èi thñ th¸ch thøc ph¶i lµ 
doanh nghiÖp cã lîi thÕ c¹nh tranh bÒn v÷ng hoÆc khi doanh nghiÖp ®øng 
®Çu thÞ tr−êng cã ®iÓm yÕu cã thÓ lîi dông ®Ó tÊn c«ng. 

Ph−¬ng c¸ch thø hai lµ th©u tãm thÞ phÇn tõ c¸c ®èi thñ c¹nh tranh kh¸c 
nhá vµ yÕu thÕ h¬n ®Ó cñng cè vÞ thÕ cña m×nh. 

Ph−¬ng c¸ch thø ba mang tÝnh gi¸n tiÕp h¬n vµ t×m c¸ch tr¸nh ®èi ®Çu 
trùc tiÕp. 

BÊt kú mét sù kÕt hîp 'nµo gi÷a c¸c yÕu tè cÊu thµnh marketing mix ®Òu 
cã thÓ ®−îc sö dông nh»m giµnh ®−îc thÞ phÇn. TËp trung vµo n¨m chiÕn 
l−îc quan träng nhÊt: 

1. Gi÷ gi¸ víi møc thÊp h¬n so víi ®èi thñ c¹nh tranh. 

2. §æi míi (hoÆc c¶i tiÕn) s¶n phÈm hoÆc kÝch thÝch c¸c nhu cÇu míi. 

3. C¶i thiÖn dÞch vô, nhÊt lµ giao hµng nhanh h¬n ®Õn tËn tay kh¸ch hµng 
nµo cã nhu cÇu cao vÒ dÞch vô. 

4. Bè trÝ lùc l−îng b¸n hµng tèt h¬n vµ réng lín h¬n, hoÆc x©y dùng hÖ 
thèng ph©n phèi tèt h¬n. 

5. T¨ng c−êng vµ c¶i tiÕn c«ng t¸c qu¶ng c¸o vµ khuyÕn m·i. 

Trong qu¸ tr×nh thùc hiÖn chiÕn l−îc giµnh thÞ phÇn, tr¸nh ho¹t ®éng qu¸ 
chËm, lµm ch−a ®óng møc, lµm kh«ng tr«i ch¶y, kh«ng ®¸nh gi¸ hÕt ®èi thñ 
c¹nh tranh vµ kh«ng x¸c ®Þnh ®−îc ®iÓm dõng. 

Th−êng chiÕn l−îc kinh doanh cña c¸c doanh nghiÖp th¸ch thøc cã 
nh÷ng n−íc ®i mang tÝnh ®e do¹. Khi chiÕn l−îc cã thÓ c¶i thiÖn ®¸ng kÓ vÞ 
trÝ c¹nh tranh cña doanh nghiÖp th× còng thùc sù ®e do¹ c¸c ®èi thñ c¹nh 
tranh, v× ®ã chÝnh lµ b¶n chÊt cña c¹nh tranh kh«ng hoµn h¶o. V× vËy, ch×a 
kho¸ thµnh c«ng cho nh÷ng chiÕn l−îc nh− vËy lµ viÖc dù ®o¸n vµ ®èi phã 
víi hµnh ®éng tr¶ ®òa. NÕu hµnh ®éng tr¶ ®òa sÏ ®−îc tung ra nhanh chãng 
vµ cã kÕt qu¶ th× vÞ trÝ c¹nh tranh cña doanh nghiÖp ch−a ch¾c ®· c¶i thiÖn 
®−îc mµ thËm chÝ cßn tåi tÖ ®i. NÕu hµnh ®éng tr¶ ®òa lµ hÕt søc cay ®éc th× 
kÕt qu¶ cña chiÕn l−îc sÏ tåi tÖ h¬n rÊt nhiÒu so víi tr−íc khi hä b¾t ®Çu thùc 
hiÖn chiÕn l−îc. 

Sau ®©y lµ c¸c vÊn ®Ò then chèt cÇn c©n nh¾c khi ®−a ra nh÷ng chiÕn l−îc 
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cã tÝnh th¸ch thøc vµ ®e do¹ c¸c ®èi thñ c¹nh tranh: 

1. Kh¶ n¨ng tr¶ ®òa cã thÓ x¶y ra ®Õn møc nµo? 

2. Nh÷ng hµnh ®éng tr¶ ®òa sÏ ®−îc tung ra nhanh chãng ®Õn møc nµo? 

3. Nh÷ng hµnh ®éng tr¶ ®òa cã hiÖu qu¶ tiÒm tµng ®Õn møc nµo? 

4. Nh÷ng hµnh ®éng tr¶ ®òa sÏ quyÕt liÖt tíi møc nµo, ë ®©y sù quyÕt liÖt 
®Ò cËp tíi møc ®é mµ ®èi thñ c¹nh tranh s½n sµng tr¶ ®òa mét c¸ch m·nh liÖt 
kÓ c¶ khi hä bÞ tæn h¹i. 

5. LiÖu cã thÓ t¸c ®éng tíi sù tr¶ ®òa ®ã hay kh«ng? 

§Ó ®èi phã víi vÊn ®Ò nµy, c¸c doanh nghiÖp th−êng t×m c¸ch t¹o ra nh÷ng 
chËm trÔ trong viÖc tr¶ ®òa. Doanh nghiÖp cã thÓ lùa chän mét c¸ch tÊn c«ng 
mµ c¸c ®èi thñ c¹nh tranh sÏ ph¶i rÊt tèn thêi gian ®Ó ®−a ra hµnh ®éng tr¶ ®òa 
cã hiÖu qu¶, trong ®iÒu kiÖn ®é trÔ tù nhiªn céng thªm víi nh÷ng ®iÓm yÕu 
néi t¹i cña doanh nghiÖp. Tõ gi¸c ®é tù vÖ, hµnh ®éng tr¶ ®òa cã thÓ thùc hiÖn 
nhanh chãng nhê viÖc huy ®éng ®ñ nguån lùc tr¶ ®òa kÓ c¶ khi kh«ng bao giê 
ph¶i dïng ®Õn chóng.  

Trong chiÕn l−îc kinh doanh cña c¸c doanh nghiÖp th¸ch thøc cßn ph¶i 
tÝnh ®Õn nh÷ng biÖn ph¸p tù vÖ. Cho ®Õn giê chóng ta míi chØ bµn tíi nh÷ng 
c¸ch ®i tÊn c«ng, nh−ng sù cÇn thiÕt ph¶i ng¨n chÆn hoÆc chèng l¹i nh÷ng 
ph¶n øng cña c¸c ®èi thñ c¹nh tranh kh¸c còng kh«ng kÐm phÇn quan träng. 
VÊn ®Ò trong tù vÖ, tÊt nhiªn lµ ®èi lËp l¹i víi vÊn ®Ò trong tÊn c«ng. ViÖc tù 
vÖ tèt chÝnh lµ t¹o ra cho m×nh t×nh huèng mµ ë ®ã ®èi thñ c¹nh tranh thùc 
sù ®· thùc hiÖn chiÕn l−îc kh«ng s¸ng suèt. Nh−ng víi tÊn c«ng, viÖc tù vÖ 
cã thÓ cã ®−îc nhê viÖc buéc c¸c ®èi thñ c¹nh tranh ph¶i lïi b−íc sau cuéc 
®Êu. Tuy nhiªn, viÖc tù vÖ cã kÕt qu¶ nhÊt lµ ng¨n chÆn mäi sù tr¶ ®òa. 

3. ChiÕn l−îc cña c¸c doanh nghiÖp ®i sau 

C¸c doanh nghiÖp nµy th−êng kh«ng th¸ch thøc víi c¸c doanh nghiÖp 
dÉn ®Çu trong thÞ tr−êng. MÆc dï thÞ phÇn cña hä th−êng nhá h¬n nhiÒu so 
víi c¸c doanh nghiÖp dÉn ®Çu thÞ tr−êng, tæng sè lîi nhuËn cña hä cã thÓ ë 
møc æn ®Þnh h¬n. 

§èi víi c¸c doanh nghiÖp ®i sau th× môc tiªu marketing th−êng lµ b¶o 
vÖ thÞ phÇn hiÖn cã cña m×nh, trong ®ã kh«ng nhÊt thiÕt ph¶i bao hµm 
ph−¬ng c¸ch thô ®éng kh«ng cã chiÕn l−îc ®i kÌm. C¸c doanh nghiÖp nµy 
cÇn ph¶i kh«ng ngõng phÊn ®Êu gi÷ c¸c kh¸ch hµng hiÖn cã vµ t×m kiÕm 
thÞ phÇn nhê c¸c kh¸ch hµng míi. Ch×a kho¸ ®Ó c¸c doanh nghiÖp ®i sau 
trong thÞ tr−êng ®¹t ®−îc thµnh c«ng lµ ph¶i triÓn khai c¸c kh©u nµo trong 
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c«ng t¸c marketing mang l¹i lîi nhuËn mµ kh«ng g©y ra sù ph¶n kh¸ng 
c¹nh tranh d÷ déi. 

Th«ng th−êng trong chiÕn l−îc kinh doanh cña hä cã nh÷ng n−íc ®i 
mang tÝnh hîp t¸c hoÆc kh«ng ®e do¹. C¸c n−íc ®i kh«ng ®e do¹ tíi môc 
tiªu cña ®èi thñ c¹nh tranh chÝnh lµ ®iÓm b¾t ®Çu trong viÖc t×m kiÕm 
ph−¬ng c¸ch c¶i thiÖn vÞ trÝ c¹nh tranh trong chiÕn l−îc cña c¸c doanh 
nghiÖp ®i sau. Dùa trªn b¶n ph©n tÝch toµn diÖn vÒ môc tiªu vµ c¸c gi¶ ®Þnh 
cña ®èi thñ c¹nh tranh, doanh nghiÖp cã thÓ t×m tíi nh÷ng b−íc ®i nh»m 
t¨ng lîi nhuËn cña m×nh (hoÆc thËm chÝ c¶ thÞ phÇn) mµ kh«ng lµm tæn h¹i 
®Õn ho¹t ®éng cña c¸c ®èi thñ c¹nh tranh lín hoÆc kh«ng ®e do¹ tíi môc tiªu 
cña hä mét c¸ch qu¸ møc. Nh÷ng n−íc ®i nh− vËy cã thÓ chia lµm ba lo¹i: 

• Nh÷ng n−íc ®i c¶i thiÖn vÞ trÝ cña doanh nghiÖp vµ c¶i thiÖn vÞ trÝ cña 
c¸c ®èi thñ c¹nh tranh kÓ c¶ khi c¸c ®èi thñ c¹nh tranh kh«ng thùc hiÖn 
nh÷ng n−íc ®i ®ã; 

• Nh÷ng n−íc ®i c¶i thiÖn vÞ trÝ cña doanh nghiÖp vµ chØ c¶i thiÖn vÞ trÝ 
cña c¸c ®èi thñ c¹nh tranh chØ khi sè lín c¸c ®èi thñ ®ã cïng thùc hiÖn; 

• Nh÷ng n−íc ®i c¶i thiÖn vÞ trÝ doanh nghiÖp v× c¸c ®èi thñ c¹nh tranh sÏ 
kh«ng thùc hiÖn chóng. 

Tr−êng hîp thø nhÊt lµ Ýt m¹o hiÓm nÕu nh− cã thÓ x¸c ®Þnh ®−îc nh÷ng 
n−íc ®i nh− vËy. Cã mét kh¶ n¨ng lµ doanh nghiÖp cã thÓ sa vµo nh÷ng ho¹t 
®éng kh«ng chØ lµm gi¶m kÕt qu¶ ho¹t ®éng cña doanh nghiÖp mµ cßn g©y 
t¸c h¹i tíi ho¹t ®éng cña c¸c ®èi thñ c¹nh tranh, vÝ nh− mét chiÕn dÞch 
qu¶ng c¸o kh«ng phï hîp hoÆc mét c¬ cÊu gi¸ c¶ bÊt b×nh th−êng so víi c¶ 
ngµnh. Sù tån t¹i cña nh÷ng kh¶ n¨ng nh− vËy chÝnh lµ sù ph¶n ¸nh mét 
chiÕn l−îc yÕu kÐm. 

Tr−êng hîp thø hai phæ biÕn h¬n, trong hÇu hÕt c¸c ngµnh lu«n cã nh÷ng 
n−íc ®i cã thÓ lµm c¶i thiÖn t×nh tr¹ng cña mäi thµnh viªn nÕu mäi doanh 
nghiÖp ®Òu thùc hiÖn. VÝ dô, nÕu mäi doanh nghiÖp cïng gi¶m thêi gian b¶o 
hµnh tõ hai n¨m xuèng mét n¨m, chi phÝ cña tÊt c¶ c¸c doanh nghiÖp sÏ 
gi¶m ®i vµ lîi nhuËn sÏ t¨ng lªn, víi ®iÒu kiÖn tæng cÇu cña c¸c ngµnh 
kh«ng nh¹y c¶m víi thêi h¹n b¶o hµnh. VÊn ®Ò gÆp ph¶i ®èi víi nh÷ng n−íc 
®i nh− vËy lµ ë chç tÊt c¶ c¸c doanh nghiÖp cã thÓ kh«ng cïng thùc hiÖn, bëi 
v× nh÷ng n−íc ®i nµy mÆc dï cã c¶i thiÖn vÞ trÝ cña doanh nghiÖp th× vÉn 
kh«ng ph¶i lµ tèi −u ®èi víi hä. VÝ dô, doanh nghiÖp cã s¶n phÈm víi ®é tin 
cËy cao nhÊt sÏ mÊt ®i lîi thÕ c¹nh tranh nÕu thêi h¹n b¶o hµnh gi¶m xuèng. 
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C¸c ®èi thñ c¹nh tranh còng cã thÓ kh«ng thùc hiÖn bëi v× mét hoÆc nhiÒu 
doanh nghiÖp nhËn ra c¬ héi c¶i thiÖn vÞ trÝ t−¬ng ®èi cña m×nh b»ng c¸ch 
kh«ng thùc hiÖn, víi gi¶ thiÕt lµ c¸c doanh nghiÖp kh¸c cã thùc hiÖn nh÷ng 
n−íc ®i ®ã. 

Trong viÖc lùa chän mét n−íc ®i thuéc lo¹i thø hai nµy, c¸c b−íc c¬ b¶n lµ: 

1. §¸nh gi¸ ¶nh h−ëng cña n−íc ®i ®èi víi tõng ®èi thñ c¹nh tranh. 

2. §¸nh gi¸ søc Ðp ®èi víi tõng ®èi thñ c¹nh tranh khi bá qua lîi Ých cña 
viÖc hîp t¸c ®Ó t×m kiÕm lîi Ých cã thÓ cã trong viÖc ch¬i tréi. B¶n ®¸nh gi¸ 
nµy lµ chñ ®Ò cña ph©n tÝch ®èi thñ c¹nh tranh. Khi ®−a ra nh÷ng n−íc ®i mµ 
sù thµnh c«ng cña nã cßn phô thuéc vµo sù h−ëng øng cña c¸c ®èi thñ c¹nh 
tranh th× sù m¹o hiÓm chÝnh lµ ë chç c¸c ®èi thñ c¹nh tranh sÏ kh«ng h−ëng 
øng. 

Sù m¹o hiÓm nµy sÏ kh«ng lín nÕu n−íc ®i ®· chän cã thÓ bá ®i mét 
c¸ch nhÑ nhµng hoÆc sù thay ®æi trong vÞ trÝ t−¬ng ®èi cña c«ng ty hoÆc lµ 
rÊt dÔ ®iÒu chØnh l¹i. Tuy nhiªn, mét n−íc ®i nh− vËy sÏ rÊt m¹o hiÓm nÕu vÞ 
trÝ t−¬ng ®èi mµ c¸c doanh nghiÖp kh«ng tham gia h−ëng øng cã thÓ giµnh 
®−îc lµ rÊt quan träng vµ khã cã thÓ giµnh l¹i ®−îc. 

ViÖc x¸c ®Þnh c¸ch thø ba cña c¸c n−íc ®i kh«ng cã tÝnh ®e do¹ - nh÷ng 
n−íc ®i mµ c¸c ®èi thñ c¹nh tranh sÏ kh«ng tham gia phô thuéc vµo viÖc 
hiÓu biÕt mét c¸ch kü cµng nh÷ng c¬ héi do nh÷ng môc tiªu vµ gi¶ thiÕt cô 
thÓ cña c¸c ®èi thñ c¹nh tranh mang l¹i. §ã chÝnh lµ viÖc t×m kiÕm nh÷ng 
n−íc ®i mµ c¸c ®èi thñ c¹nh tranh sÏ kh«ng ph¶n øng l¹i v× hä kh«ng thÊy 
cÇn ph¶i lµm nh− vËy. 

Nh÷ng n−íc ®i sÏ ®−îc coi lµ kh«ng cã tÝnh ®e do¹ nÕu:  

• C¸c ®èi thñ c¹nh tranh thËm chÝ cßn kh«ng ®Ó ý tíi bëi nh÷ng sù ®iÒu 
chØnh chñ yÕu mang tÝnh néi bé ®èi víi doanh nghiÖp ®−a ra n−íc ®i ®ã. 

• C¸c ®èi thñ c¹nh tranh kh«ng quan t©m lo l¾ng tíi c¸c n−íc ®i ®ã bëi hä 
cã nhËn thøc vµ gi¶ thiÕt riªng vÒ ngµnh vµ vÒ ph−¬ng s¸ch c¹nh tranh ë ®ã. 

• Ho¹t ®éng cña c¸c ®èi thñ c¹nh tranh chØ bÞ suy gi¶m chót Ýt (nÕu cã) 
tÝnh theo c¸c tiªu thøc riªng cña hä. 

ViÖc thùc hiÖn nh÷ng n−íc ®i nh»m c¶i thiÖn vÞ trÝ cña doanh nghiÖp ®ßi 
hái r»ng c¸c ®èi thñ c¹nh tranh ®Òu hiÓu r»ng n−íc ®i nµy kh«ng mang tÝnh 
®e do¹. Nh÷ng n−íc ®i nµy cã thÓ kh¸ phæ biÕn vµ sù thÝch øng liªn tôc sÏ lµ 
cÇn thiÕt v× c¸c ®iÒu kiÖn ngµnh lu«n thay ®æi. ThÕ nh−ng c¶ ba lo¹i n−íc ®i 
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kh«ng cã tÝnh ®e do¹ ®ã ®Òu tiÒm Èn mét sù m¹o hiÓm nµo ®ã v× chóng cã 
thÓ bÞ hiÓu lÇm lµ mét sù c«ng kÝch.  

C¸c doanh nghiÖp cã thÓ sö dông nhiÒu c¸ch kh¸c nhau ®Ó tr¸nh sù 
hiÓu lÇm trong t×nh huèng nh− vËy, mÆc dï ch¼ng cã gi¶i ph¸p nµo lµ hoµn 
toµn râ rµng c¶. ViÖc ph¸t tÝn hiÖu thÞ tr−êng mét c¸ch chñ ®éng th«ng qua 
nh÷ng th«ng b¸o, nh÷ng b×nh luËn c«ng khai vÒ sù thay ®æi, hay nh÷ng 
ho¹t ®éng t−¬ng tù, lµ mét gi¶i ph¸p thÓ hiÖn ý ®Þnh cña nhau. VÝ dô, mét 
cuéc th¶o luËn tØ mØ trªn b¸o chÝ vÒ nh÷ng kho¶n t¨ng trong chi phÝ, nguån 
gèc cña viÖc thay ®æi gi¸ c¶ cã thÓ gióp trao ®æi nh÷ng ý ®Þnh, môc tiªu 
cña nhau. 

4. ChiÕn l−îc cña c¸c doanh nghiÖp ®ang t×m chç ®øng trªn 

thÞ tr−êng 

C¸c doanh nghiÖp nµy cè g¾ng t×m kiÕm vµ chiÕm c¸c vÞ trÝ nhá trªn thÞ 
tr−êng mµ d−êng nh− c¸c doanh nghiÖp lín bá qua hoÆc kh«ng chó ý tíi. 
Muèn ®¹t ®−îc hiÖu qu¶ trong viÖc phôc vô c¸c ®èi t−îng thÞ tr−êng nµy 
th«ng th−êng ph¶i cã mét h×nh thøc chuyªn m«n ho¸ nµo ®ã, nh− ph¶i 
chuyªn m«n ho¸ theo ®Æc ®iÓm kh¸ch hµng, ®Þa lý, mÆt hµng, phÈm chÊt 
hµng ho¸, dÞch vô vµ chÊt l−îng hµng. Cã doanh nghiÖp thµnh c«ng trong 
viÖc t×m kiÕm chç ®øng trªn thÞ tr−êng cã xu h−íng chia c¾t thÞ tr−êng cña 
hä mét c¸ch c«ng phu, sö dông nguån vèn nghiªn cøu mét c¸ch hiÖu qu¶, 
chän møc t¨ng tr−ëng mét c¸ch kü cµng, vµ sö dông ng−êi tæng gi¸m ®èc 
®iÒu hµnh giái cã kinh nghiÖm trong qu¶n trÞ. 

Môc tiªu cña chiÕn l−îc nµy lµ x¸c ®Þnh ®−îc mét ph©n ®o¹n thÞ tr−êng 
mµ ngay c¶ trong giai ®o¹n suy tho¸i nã kh«ng nh÷ng gi÷ ®−îc møc cÇu æn 
®Þnh hoÆc suy gi¶m rÊt chËm mµ cßn cã tÝnh cÊu tróc cho phÐp cã lîi nhuËn 
cao. Sau ®ã doanh nghiÖp sÏ ®Çu t− ®Ó x©y dùng vÞ trÝ cña nã trong ph©n 
®o¹n thÞ tr−êng nµy, doanh nghiÖp cã thÓ thÊy còng cÇn thiÕt thùc hiÖn mét 
vµi hµnh ®éng nh− ®−îc liÖt kª trong chiÕn l−îc "Ng−êi ®øng ®Çu" ®Ó lµm 
gi¶m c¸c c¶n trë rót lui cho c¸c ®èi thñ c¹nh tranh kh¸c hoÆc gi¶m sù kh«ng 
ch¾c ch¾n liªn quan ®Õn ®o¹n thÞ tr−êng nµy.  

II. ChiÕn L−îc KINH DOANH theo c¸c giai ®o¹n ph¸t triÓn II. ChiÕn L−îc KINH DOANH theo c¸c giai ®o¹n ph¸t triÓn II. ChiÕn L−îc KINH DOANH theo c¸c giai ®o¹n ph¸t triÓn II. ChiÕn L−îc KINH DOANH theo c¸c giai ®o¹n ph¸t triÓn 
cñacñacñacña    ngµnhngµnhngµnhngµnh    

Ngay c¶ khi c¸c c«ng ty ®· ph¸t triÓn thµnh c«ng chiÕn l−îc kinh doanh 
tæng qu¸t, nh÷ng c«ng ty nµy vÉn ph¶i ®èi mÆt víi mét vÊn ®Ò quan träng: 
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Lµm thÕ nµo ®Ó ®¸p l¹i nh÷ng hµnh ®éng cña c¸c ®èi thñ c¹nh tranh trong 
ngµnh mµ nh÷ng ®èi thñ nµy ®ang t×m c¸ch ®Ó tèi ®a ho¸ lîi thÕ c¹nh tranh vµ 
kh¶ n¨ng sinh l·i cña chÝnh hä. Chóng ta trë l¹i khÝa c¹nh quan träng nµy cña 
chiÕn l−îc c¹nh tranh vµ kiÓm tra nh÷ng ph−¬ng ph¸p gióp duy tr× lîi thÕ c¹nh 
tranh trong nh÷ng m«i tr−êng kinh doanh kh¸c nhau. 

Tr−íc hÕt cÇn lµm râ c¸c c«ng ty ho¹t ®éng trong ngµnh manh món sÏ cè 
g¾ng ph¸t triÓn chiÕn l−îc c¹nh tranh hç trî cho chiÕn l−îc ph¸t triÓn tæng 
qu¸t. Thø hai, chóng ta xem xÐt nh÷ng th¸ch thøc ®èi víi viÖc ph¸t triÓn lîi 
thÕ c¹nh tranh trong c¸c ngµnh ph«i thai vµ t¨ng tr−ëng. Thø ba, chóng ta 
xem xÐt b¶n chÊt cña mèi quan hÖ c¹nh tranh trong ngµnh c«ng nghiÖp chÝn 

muåi. ë ®©y chóng ta tËp trung xem xÐt c¸c c«ng ty theo ®uæi c¸c chiÕn l−îc 
kinh doanh tæng qu¸t thµnh c«ng cã thÓ sö dông c¸c ph−¬ng thøc c¹nh tranh 
nh− thÕ nµo ®Ó qu¶n lý sù phô thuéc lÉn nhau trong c¹nh tranh thuéc mçi 
ngµnh. Cuèi cïng lµ ®¸nh gi¸ nh÷ng vÊn ®Ò vÒ qu¶n lý chiÕn l−îc c¹nh tranh 
chung cña mét c«ng ty ë trong ngµnh suy gi¶m, n¬i mµ c¹nh tranh gi÷a c¸c 
c«ng ty lµ rÊt cao v× nhu cÇu thÞ tr−êng gi¶m xuèng. KÕt thóc ch−¬ng, chóng 
ta sÏ hiÓu ®−îc theo ®uæi thµnh c«ng chiÕn l−îc tæng qu¸t phô thuéc vµo 
viÖc lùa chän ®óng c¸c thñ ph¸p c¹nh tranh ®Ó qu¶n lý m«i tr−êng ngµnh 
nh− thÕ nµo. 

1. ChiÕn l−îc kinh doanh trong ngµnh manh món 

Ngµnh manh món lµ ngµnh bao gåm mét sè l−îng lín c¸c c«ng ty võa vµ 
nhá (kh«ng cã c«ng ty nµo chi phèi thÞ tr−êng); vÝ dô nh−: cho thuª b¨ng 
nh¹c, ¨n uèng vµ dÞch vô ph¸p luËt. Cã mét sè lý do t¹i sao mét ngµnh l¹i 
chØ bao gåm nhiÒu c«ng ty nhá chø kh«ng ph¶i lµ mét sè c«ng ty lín. Mét 
sè ngµnh cã rÊt Ýt lîi thÕ nhê quy m«, v× vËy c¸c c«ng ty lín kh«ng cã lîi thÕ 
so víi c¸c c«ng ty nhá h¬n. Thùc tÕ, mét sè ngµnh cã bÊt lîi do quy m« lín. 
VÝ dô, trong ngµnh ¨n uèng nhiÒu ng−êi kh«ng thÝch c¸c hÖ thèng cöa hµng 
¨n uèng lín kh¾p toµn quèc, hä thÝch c¸c tiÖm ¨n ®Æc tr−ng cña tõng ®Þa 
ph−¬ng. Thªm n÷a, v× thiÕu lîi thÕ nhê quy m«, nhiÒu ngµnh manh món cã 
rµo c¶n ®i vµo thÞ tr−êng thÊp vµ dÔ gia nhËp thÞ tr−êng sÏ duy tr× sù manh 
món cña ngµnh. 

§èi víi mét sè ngµnh manh món, nh÷ng yÕu tè trªn quyÕt ®Þnh chiÕn 
l−îc c¹nh tranh c«ng ty sÏ theo ®uæi vµ chiÕn l−îc tËp trung th−êng lµ mét 
lùa chän mang tÝnh nguyªn t¾c. C¸c c«ng ty cã thÓ chuyªn m«n ho¸ nhãm 
theo kh¸ch hµng, nhu cÇu kh¸ch hµng hay theo vïng ®Þa lý, do ®ã mçi c«ng 
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ty chuyªn doanh hÑp ho¹t ®éng ë trong c¸c ph©n ®o¹n thÞ tr−êng vïng hay 
®Þa ph−¬ng. TÊt c¶ c¸c s¶n phÈm "may ®o" nh− ®å gç trong nhµ, quÇn ¸o, 
v.v... còng nh− c¸c lo¹i dÞch vô giÆt lµ, ¨n uèng, vµ cöa hµng cho thuª, v.v... 
®Òu thuéc lo¹i thÞ tr−êng nµy. Thùc vËy, c¸c c«ng ty dÞch vô chiÕm mét tû 
träng lín trong c¸c ngµnh manh món v× chóng cung cÊp c¸c dÞch vô theo 
yªu cÇu c¸ nh©n tõng kh¸ch hµng do ®ã cÇn ph¶i theo s¸t víi kh¸ch hµng. 

Tuy nhiªn, c¸c doanh nghiÖp muèn cã lîi thÕ chi phÝ ®Ó theo ®uæi chiÕn 
l−îc chi phÝ thÊp hay lîi thÕ doanh thu cao nhê kh¸c biÖt ho¸ s¶n phÈm b»ng 
c¸ch ph¸ vì nh÷ng vÊn ®Ò tån t¹i trong ngµnh manh món. Kho¶n ®−îc tõ 
viÖc hîp nhÊt mét ngµnh manh món th−êng lµ rÊt lín. NhiÒu c«ng ty cã thÓ 
v−ît qua nh÷ng vÊn ®Ò do tÝnh manh món g©y ra vµ hîp nhÊt c¸c ngµnh 
manh món l¹i. McDonald's, Kentucky, vµ Wal-Mart Stores lµ vÝ dô ®iÓn h×nh 
cña sù hîp nhÊt. §Ó hîp nhÊt vµ trë thµnh c«ng ty ®øng ®Çu ngµnh, c¸c c«ng 
ty th−êng sö dông ba chiÕn l−îc chÝnh: (l) ph¸t triÓn hÖ thèng kinh doanh, 
(2) cÊp quyÒn kinh doanh, vµ (3) hîp nhÊt. 

Ph¸t triÓn hÖ thèng kinh doanh 

C¸c c«ng ty nh− Wal-Mart Stores theo ®uæi chiÕn l−îc ph¸t triÓn hÖ 
thèng kinh doanh ®Ó nhËn ®−îc lîi thÕ cña chiÕn l−îc chi phÝ thÊp. Hä thiÕt 
lËp m¹ng l−íi c¸c cöa hµng kÕt nèi víi nhau vµ ho¹t ®éng nh− mét c«ng ty 
lín. QuyÒn n¨ng cña ng−êi mua nhiÒu cao phÐp c«ng ty ®µm ph¸n ®Ó gi¶m 
gi¸ mua vµ gióp qu¶ng b¸ lîi thÕ c¹nh tranh cña c«ng ty. C«ng ty cã thÓ v−ît 
qua rµo c¶n vÒ chi phÝ vËn chuyÓn cao b»ng c¸ch x©y dùng c¸c trung t©m 
ph©n phèi vïng mµ nh÷ng trung t©m nµy cã thÓ lµm gi¶m thiÓu chi phÝ tån 
kho vµ tèi ®a ho¸ kh¶ n¨ng ®¸p øng nhu cÇu cña c¸c cöa hµng vµ c¸c kh¸ch 
hµng. Cuèi cïng, c«ng ty khai th¸c ®−îc lîi thÕ nhê qui m« tõ viÖc chia sÎ 
c¸c kü n¨ng qu¶n lý gi÷a c¸c cöa hµng thuéc hÖ thèng kinh doanh vµ tõ viÖc 
qu¶ng c¸o trªn ph¹m vi quèc gia chø kh«ng ph¶i chØ trong mét vïng. 

CÊp quyÒn kinh doanh 

§èi víi c¸c c«ng ty theo chiÕn l−îc kh¸c biÖt ho¸ s¶n phÈm ho¹t ®éng 
trong ngµnh manh món nh− McDonald's, lîi thÕ c¹nh tranh ®Õn tõ chiÕn l−îc 
cÊp quyÒn kinh doanh. Víi viÖc cÊp quyÒn kinh doanh, ho¹t ®éng cña mét cöa 
hµng së t¹i võa ®−îc qu¶n lý võa ®−îc së h÷u bëi mét ng−êi. Khi ng−êi chñ 
còng lµ ng−êi qu¶n lý, ng−êi ®ã ®−îc khuyÕn khÝch m¹nh mÏ ®Ó kiÓm so¸t 
doanh nghiÖp mét c¸ch chÆt chÏ vµ b¶o ®¶m r»ng chÊt l−îng vµ tiªu chuÈn 
mang tÝnh nhÊt qu¸n cao ®Ó cho nhu cÇu cña kh¸ch hµng lu«n lu«n ®−îc tháa 
m·n. Nh÷ng khÝch lÖ ®ã lµ rÊt quan träng ®èi víi chiÕn l−îc lµm kh¸c biÖt s¶n 
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phÈm bëi v× nã gióp c«ng ty duy tr× tÝnh ®éc nhÊt cña s¶n phÈm. Mét lý do mµ 
ngµnh trë thµnh manh món lµ sù khã kh¨n cña viÖc duy tr× sù kiÓm so¸t, tÝnh 
®éc nhÊt cña s¶n phÈm vµ tÝnh kh«ng thÓ thiÕu cña nhiÒu cöa hµng nhá. CÊp 
quyÒn kinh doanh tr¸nh ®−îc vÊn ®Ò nµy. Thªm n÷a, cÊp quyÒn kinh doanh 
gióp gi¶m nhÑ g¸nh nÆng vÒ tµi chÝnh do viÖc më réng quy m«, vµ v× vËy cho 
phÐp c«ng ty t¨ng tr−ëng nhanh. Cuèi cïng, c«ng ty kh¸c biÖt ho¸ s¶n phÈm 
cã thÓ khai th¸c lîi thÕ kinh tÕ vÒ qu¶ng c¸o mua hµng, qu¶n lý vµ ph©n phèi 
cña mét c«ng ty lín. VÝ dô, c«ng ty McDonald’s ®· thùc hiÖn nh÷ng ho¹t 
®éng trªn mét c¸ch rÊt hiÖu qu¶. Thùc vËy, Mcdonald’s cã kh¶ n¨ng theo ®uæi 
®ång thêi chiÕn l−îc chi phÝ thÊp vµ kh¸c biÖt ho¸ s¶n phÈm chØ v× cÊp quyÒn 
kinh doanh gióp kiÓm so¸t chi phÝ theo vïng vµ kh¸c biÖt ho¸ s¶n phÈm b»ng 
c¸ch marketing trªn toµn quèc gia. 

Hîp nhÊt 

C¸c c«ng ty nh− Dillard’s lùa chän chiÕn l−îc hîp nhÊt theo chiÒu däc 
®Ó cñng cè c¸c lÜnh vùc kinh doanh cña m×nh. C¸c c«ng ty ®ã hîp nhÊt víi 
c¸c c«ng ty nhá trong ngµnh ®Ó t¹o ra mét vµi c«ng ty lín. VÝ dô, c«ng ty 
Dillard’s ®· hîp nhÊt c¸c hÖ thèng cöa hµng trong vïng h×nh thµnh c«ng ty 
quèc gia. B»ng c¸ch theo ®uæi viÖc hîp nhÊt chiÒu ngang, c¸c c«ng ty cã 
kh¶ n¨ng khai th¸c lîi thÕ nhê quy m« hay giµnh lÊy thÞ tr−êng trªn ph¹m 
vi quèc gia cho s¶n phÈm cña hä. Nh− lµ mét kÕt qu¶, hä cã kh¶ n¨ng theo 
®uæi chiÕn l−îc chi phÝ thÊp hay kh¸c biÖt ho¸ s¶n phÈm  

Th¸ch thøc ë trong ngµnh manh món lµ viÖc lùa chän c¸c biÖn ph¸p h÷u 
hiÖu nhÊt - cÊp quyÒn kinh doanh, ph¸t triÓn hÖ thèng kinh doanh hay hîp 
nhÊt chiÒu ngang - gióp v−ît qua thÞ tr−êng manh món vµ do ®ã khai th¸c 
nh÷ng lîi thÕ cña chiÕn l−îc tæng qu¸t. Thùc tÕ, c¸c ho¹t ®éng dÞch vô 
th−êng ®−îc hîp nhÊt vµ cñng cè th«ng qua ph¸t triÓn hÖ thèng kinh doanh 
hay cÊp quyÒn kinh doanh. 

2. ChiÕn l−îc trong c¸c ngµnh ph«i thai vµ t¨ng tr−ëng 

C¸c ngµnh ph«i thai ®−îc t¹o ra bëi sù ®æi míi cña c¸c c«ng ty tiªn 
phong. Nh÷ng c«ng ty nµy ®· t¹o ra thÞ tr−êng cho c¸c s¶n phÈm míi. VÝ dô, 
Apple ®· t¹o ra thÞ tr−êng cho m¸y tÝnh c¸ nh©n. Xerox t¹o ra thÞ tr−êng cho 
m¸y photocopy. McDonald’s t¹o ra thÞ tr−êng cho lo¹i thùc phÈm ¨n nhanh. 
Trong hÇu hÕt c¸c tr−êng hîp, c«ng ty tiªn phong cã thÓ kiÕm ®−îc kho¶n 
lîi nhuËn lín tõ viÖc ®æi míi v× nã cã thÓ lµ c«ng ty duy nhÊt ë trong ngµnh. 
VÝ dô, tr−íc khi IBM ®i vµo thÞ tr−êng m¸y tÝnh c¸ nh©n vµo n¨m 1981, 
Apple ®éc quyÒn vÒ thÞ tr−êng nµy. T−¬ng tù, trong suèt 17 n¨m tr−íc khi 
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ph¸t minh hÕt h¹n b¶n quyÒn, Xerox ®éc quyÒn vÒ thÞ tr−êng m¸y photocopy 
vµ kiÕm ®−îc kho¶n lîi nhuËn lín. 

Tuy nhiªn, lîi nhuËn cao mµ c¸c c«ng ty ®æi míi kiÕm ®−îc còng l«i cuèn 
nh÷ng c«ng ty b¾t ch−íc vµ cæ vò chóng ®i vµo thÞ tr−êng. D¹ng ®i vµo thÞ 
tr−êng ®ã diÔn ra rÊt nhanh trong giai ®o¹n t¨ng tr−ëng cña ngµnh vµ cã thÓ 
khiÕn cho c«ng ty ®æi míi mÊt vÞ trÝ c¹nh tranh ®éc t«n cña nã. H×nh 7.1 chØ 
ra tû lÖ l·i mµ c«ng ty ®æi míi kiÕm ®−îc trong ngµnh ph«i thai cã thÓ gi¶m 
khi c¸c c«ng ty b¾t ch−íc ®i vµo thÞ tr−êng trong suèt giai ®o¹n t¨ng tr−ëng. 
VÞ trÝ ®éc quyÒn cña Apple bÞ c¹nh tranh khi c¸c c«ng ty m¸y tÝnh kh¸c ®i vµo 
thÞ tr−êng vµo ®Çu vµ gi÷a nh÷ng n¨m 1980 ®Ó cè g¾ng chia sÎ thµnh c«ng cña 
Apple. Ngay khi ph¸t minh hÕt h¹n b¶n quyÒn, Xerox còng ®èi mÆt víi nhiÒu 
c«ng ty b¾t ch−íc, vµ mét sè trong nh÷ng c«ng ty ®ã nh− Canon vµ Ricoh 
cuèi cïng ®· rÊt thµnh c«ng trong thÞ tr−êng m¸y photocopy. 

MÆc dï thÞ phÇn gi¶m, c¸c c«ng ty ®æi míi nh− Apple, Xerox vµ 
McDonald’s vÉn lµ nh÷ng ®èi thñ c¹nh tranh chÝnh. Mét sè c¸c c«ng ty ®æi 
míi kh¸c l¹i kh«ng may m¾n. VÝ dô, vµo gi÷a nh÷ng n¨m 1970 c«ng ty EMI 
®i tiªn phong trong viÖc ph¸t triÓn scanner CAT. MÆc dÇu lµ c«ng ty tiªn 
phong nh−ng c¸c c«ng ty b¾t ch−íc nh− General Electric nhanh chãng 
chiÕm lÜnh thÞ tr−êng. Sau ®ã, EMI ®· rót khái thÞ tr−êng m¸y scanner CAT 
vµo ®Çu nh÷ng n¨m 1980. T−¬ng tù, RC Com ®i tiªn phong trong viÖc ®−a ra 
n−íc uèng c«-la kiªng, nh−ng Coca-cola vµ Pepsico ®· nhanh chãng thu lîi 
lín tõ ph¸t minh trªn. 

VÊn ®Ò chÝnh ®èi víi c¸c c«ng ty ®æi míi trong ngµnh ph«i thai lµ lµm 
sao ®Ó khai th¸c ®æi míi vµ t¹o lËp lîi thÕ c¹nh tranh dµi h¹n dùa trªn chi phÝ 
thÊp hoÆc sù kh¸c biÖt hãa s¶n phÈm. Ba chiÕn l−îc cã thÓ lùa chän: (1) tù 
ph¸t triÓn vµ tiÕp thÞ sù ®æi míi; (2) ph¸t triÓn vµ tiÕp thÞ sù ®æi míi cïng víi 
c¸c c«ng ty kh¸c th«ng qua viÖc h×nh thµnh ®ång minh chiÕn l−îc hoÆc liªn 
doanh; vµ (3) b¸n b¶n quyÒn ®æi míi cho c¸c c«ng ty kh¸c vµ ®Ó nh÷ng c«ng 
ty nµy ph¸t triÓn thÞ tr−êng. 

Sù lùa chän chiÕn l−îc tèi −u phô thuéc vµo ba yÕu tè. Thø nhÊt, c«ng ty 
®æi míi cã c¸c tµi s¶n bæ sung ®Ó khai th¸c thµnh qu¶ ®æi míi vµ nhËn ®−îc 
lîi thÕ c¹nh tranh hay kh«ng? Thø hai, møc ®é khã kh¨n ®èi víi c¸c c«ng ty 
trong viÖc b¾t ch−íc ®æi míi hay lµ rµo c¶n ®èi víi viÖc b¾t ch−íc lµ nh− thÕ 
nµo? Vµ thø ba, cã c¸c ®èi thñ cã kh¶ n¨ng b¾t ch−íc ®æi míi mét c¸ch 
nhanh chãng hay kh«ng? 
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Tµi s¶n bæ sung 

Tµi s¶n bæ sung lµ nh÷ng tµi s¶n cÇn cã ®Ó khai th¸c thµnh c«ng thµnh 
qu¶ ®æi míi vµ giµnh lîi thÕ c¹nh tranh. Tµi s¶n bæ sung quan träng nhÊt lµ 
n¨ng lùc s¶n xuÊt cã thÓ c¹nh tranh ®Ó ®¸p øng nhu cÇu s¶n phÈm t¨ng cao 
trong khi vÉn duy tr× ®−îc chÊt l−îng s¶n phÈm cao. Nh÷ng n¨ng lùc s¶n 
xuÊt ®ã cho phÐp c«ng ty ®æi míi nhanh chãng khai th¸c lîi thÕ nhê quy m« 
mµ kh«ng gËp ph¶i vÊn ®Ò chÊt l−îng s¶n phÈm hay thiÕu c«ng suÊt s¶n 
xuÊt. ViÖc kh«ng cã kh¶ n¨ng ®Ó tho¶ m·n nhu cÇu v× nh÷ng vÊn ®Ò trªn cã 
thÓ t¹o ra c¬ héi cho c¸c c«ng ty b¾t ch−íc ®i vµo thÞ tr−êng. VÝ dô, Compaq 
Computer ®· t¨ng tr−ëng nhanh trong thÞ tr−êng m¸y tÝnh c¸ nh©n MS-DOS 
vµo gi÷a nh÷ng n¨m 1980 lµ nhê c«ng ty ®æi míi IBM ®· thiÕu n¨ng lùc s¶n 
xuÊt ®Ó ®¸p øng nhu cÇu mµ nã t¹o ra cho m¸y tÝnh c¸ nh©n MS-DOS.  

H×nh 7.1: C¸ch thøc mµ lîi nhuËn  

cña c«ng ty ®æi míi bÞ mÊt ®i 

  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

C¸c tµi s¶n bæ sung còng bao gåm c«ng nghÖ tiÕp thÞ, lùc l−îng b¸n 
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nhËp thÞ tr−êng nhanh chãng h¬n. §æi l¹i t¨ng nhanh khèi l−îng hµng b¸n 
sÏ lµm dÔ dµng cho viÖc dÞch chuyÓn xuèng d−íi cña ®−êng cong kinh 
nghiÖm. 

Ph¸t triÓn tµi s¶n bæ sung nªu trªn lµ tèn kÐm vµ c¸c c«ng ty th−êng cÇn 
nhiÒu vèn cho môc ®Ých nµy. §ã lµ lý do mµ nh÷ng c«ng ty tiªn phong (c«ng 
ty ®Çu tiªn ho¹t ®éng trong ngµnh) th−êng bÞ c¸c c«ng ty sau v−ît lªn. 
Nh÷ng c«ng ty ®i sau nµy th−êng lín, thµnh c«ng vµ ho¹t ®éng trong c¸c 
ngµnh kh¸c nh−ng l¹i cã nguån lùc ®Ó nhanh chãng cã mÆt trong ngµnh míi. 
VÝ dô, c«ng ty 3M lµ ng−êi ®Õn sau nh−ng l¹i khai th¸c rÊt thµnh c«ng c¸c 
s¸ng chÕ vÒ c¸c s¶n phÈm míi nh− ®Üa Compact hay ®Üa mÒm cña c¸c c«ng 
ty kh¸c. 

Rµo c¶n sù b¾t ch−íc 

Nh÷ng rµo c¶n sù b¾t ch−íc lµ nh÷ng yÕu tè ng¨n trë c¸c ®èi thñ b¾t 
ch−íc kh¶ n¨ng riªng cã cña c«ng ty. Chóng cã thÓ còng ®−îc xem nh− 
nh÷ng yÕu tè ng¨n c¶n nh÷ng c«ng ty ®Õn sau b¾t ch−íc sù ®æi míi cña 
c«ng ty. MÆc dÇu bÊt cø mét ®æi míi nµo cuèi cïng còng cã thÓ bÞ b¾t 
ch−íc, rµo c¶n sù b¾t ch−íc cµng lín c¸c ®èi thñ cµng tèn thêi gian ®Ó b¾t 
ch−íc sù ®æi míi.  

Rµo c¶n sù b¾t ch−íc gióp c«ng ty ®æi míi cã thêi gian ®Ó t¹o lËp lîi thÕ 
c¹nh tranh vµ x©y dùng nhiÒu rµo c¶n bÒn v÷ng h¬n trong thÞ tr−êng míi 
®−îc ph¸t triÓn. VÝ dô, b»ng s¸ng chÕ lµ mét trong nh÷ng rµo c¶n sù b¾t 
ch−íc ®−îc sö dông réng r·i nhÊt. B»ng c¸ch b¶o vÖ c«ng nghÖ s¶n xuÊt 
m¸y photocopy th«ng qua c¸c b»ng s¸ng chÕ, Xerox ®· lµm chËm l¹i bÊt kú 
mét sù b¾t ch−íc quan träng nµo vÒ s¶n phÈm cña nã trong vßng 17 n¨m. 
Tuy nhiªn, c¸c s¸ng chÕ th−êng dÔ ph¸t minh vµo thêi gian sau ®ã. Mét 
nghiªn cøu ®· chØ ra r»ng 60% c¸c ®æi míi s¸ng chÕ ®· ®−îc ph¸t minh 
trong vßng 4 n¨m sau ®ã. NÕu viÖc b¶o vÖ c¸c ®æi míi s¸ng chÕ lµ yÕu, c«ng 
ty cã thÓ cè g¾ng lµm chËm qu¸ tr×nh b¾t ch−íc b»ng c¸ch ph¸t triÓn c¸c s¶n 
phÈm vµ quy tr×nh míi mét c¸ch bÝ mËt. VÝ dô, næi tiÕng nhÊt ®ã lµ Coca- 
Cola, c«ng ty ®· gi÷ bÝ mËt vÒ c«ng thøc pha chÕ Coke hµng thÕ hÖ nay. 
Nh−ng thµnh c«ng cña Coca-cola vÒ viÖc gi÷ bÝ mËt c«ng nghÖ lµ mét ngo¹i 
lÖ. Mét nghiªn cøu vÒ 100 c«ng ty ®· −íc l−îng ®−îc r»ng th«ng tin vÒ 
quyÕt ®Þnh cña c«ng ty trong viÖc ph¸t triÓn s¶n phÈm hay quy ®Þnh míi 
®−îc c¸c ®èi thñ c¹nh tranh biÕt ®Õn sau ®ã kho¶ng tõ 12 ®Õn 18 th¸ng. 
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C¸c ®èi thñ c¹nh tranh cã kh¶ n¨ng 

Kh¶ n¨ng cña ®èi thñ c¹nh tranh trong viÖc b¾t ch−íc ®æi míi cña c«ng 
ty tiªn phong phô thuéc chñ yÕu vµo hai yÕu tè: (1) c¸c kü n¨ng nghiªn cøu 
ph¸t triÓn vµ (2) kh¶ n¨ng khai th¸c c¸c tµi s¶n bæ sung. Víi nh÷ng ®iÒu kiÖn 
kh¸c kh«ng ®æi, cµng nhiÒu ®èi thñ c¹nh tranh cã ®ñ hai yÕu tè trªn th× ®æi 
míi cµng dÔ bÞ b¾t ch−íc nhanh chãng. 

C¸c kü n¨ng nghiªn cøu ph¸t triÓn lµ kh¶ n¨ng cña ®èi thñ c¹nh tranh vÒ 
viÖc kh¸m ph¸ ra kü thuËt ®æi míi nh»m ph¸t hiÖn ra nã ho¹t ®éng nh− thÕ 
nµo vµ nhanh chãng ph¸t triÓn s¶n phÈm míi cã kh¶ n¨ng c¹nh tranh. Xem 
xÐt tr−êng hîp CAT scanner. GE ®· mua mét trong nh÷ng CAT scanner ®Çu 
tiªn ®−îc s¶n xuÊt bëi EMI vµ c¸c chuyªn gia kü thuËt cña GE ®· kh¸m ph¸ 
ra bÝ quyÕt c«ng nghÖ cña CAT scanner. MÆc dï c«ng nghÖ chÕ t¹o lµ phøc 
t¹p, GE ®· ph¸t triÓn ®−îc lo¹i s¶n phÈm riªng cña chÝnh hä vµ nhanh chãng 
b¾t ch−íc EMI, GE ®· thÕ chç EMI vµ trë thµnh nhµ cung cÊp chÝnh CAT 
scanner. 

VÒ tµi s¶n bæ sung, kh¶ n¨ng khai th¸c c¸c tµi s¶n bæ sung nh− 
marketing, c«ng nghÖ b¸n hµng, n¨ng lùc s¶n xuÊt lµ mét trong nh÷ng yÕu tè 
quyÕt ®Þnh tèc ®é b¾t ch−íc. NÕu c¸c c«ng ty cã ý ®Þnh b¾t ch−íc thiÕu 
nh÷ng tµi s¶n bæ sung quan träng th× nã kh«ng nh÷ng ph¶i b¾t ch−íc ®æi 
míi mµ cã thÓ cßn ph¶i b¾t ch−íc c¸c tµi s¶n bæ sung cña c«ng ty ®æi míi. 
§iÒu nµy lµ rÊt tèn kÐm, nh− tr−êng hîp cña c«ng ty AT&T khi nã cè g¾ng 
®i vµo lÜnh vùc kinh doanh m¸y tÝnh c¸ nh©n vµo n¨m 1984. AT&T thiÕu c¸c 
tµi s¶n cÇn thiÕt liªn quan ®Õn marketing ®Ó hç trî cho c¸c s¶n phÈm m¸y 
tÝnh c¸ nh©n. ThiÕu nh÷ng tµi s¶n nµy vµ cÇn thêi gian ®Ó t¹o lËp nh÷ng tµi 
s¶n ®ã lµ nh÷ng lý do gi¶i thÝch t¹i sao sau vèn n¨m ®i vµo thÞ tr−êng c«ng 
ty ®· lç 2,5 tû ®« la vµ vÉn kh«ng trë thµnh ®èi thñ lín. 

Ba chiÕn l−îc ®æi míi 

B¶ng 7.1 tãm t¾t c¸ch thøc mµ ba yÕu tè - tµi s¶n bæ sung, rµo c¶n sù b¾t 
ch−íc vµ kh¶ n¨ng cña ®èi thñ c¹nh tranh - ¶nh h−ëng ®Õn viÖc lùa chän 
chiÕn l−îc ®æi míi. ChiÕn l−îc mét m×nh ph¸t triÓn vµ tiÕp thÞ s¶n phÈm ®æi 

míi mang nhiÒu ý nghÜa nhÊt khi c¸c rµo c¶n sù b¾t ch−íc ®æi míi lµ cao, 
khi c«ng ty ®æi míi cã c¸c tµi s¶n bæ sung ®Ó ph¸t triÓn ®æi míi vµ khi sè 
l−îng c¸c c«ng ty cã thÓ b¾t ch−íc lµ h¹n chÕ. C¸c rµo c¶n sù b¾t ch−íc cao 
cho phÐp c«ng ty ®æi míi cã thêi gian ®Ó t¹o lËp lîi thÕ c¹nh tranh vµ x©y 
dùng c¸c rµo c¶n v÷ng ch¾c th«ng qua t¹o lËp sù trung thµnh vÒ nh·n hiÖu 
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vµ/hoÆc lîi thÕ chi phÝ dùa trªn kinh nghiÖm. C¸c tµi s¶n bæ sung cho phÐp 
ph¸t triÓn vµ qu¶ng b¸ nhanh cho ®æi míi. Sè l−îng c¸c ®èi thñ cã kh¶ n¨ng 
c¹nh tranh cµng Ýt th× kh¶ n¨ng mét, ®èi thñ thµnh c«ng trong viÖc ph¸ vì 
c¸c rµo c¶n ®Ó b¾t ch−íc vµ b¾t chuéc nhanh chãng còng sÏ cµng thÊp. 

B¶ng 7.1. C¸c chiÕn l−îc khai th¸c thµnh qu¶ ®æi míi 

ChiÕn l−îc 

C«ng ty ®æi míi 
cã tÊt c¶ c¸c tµi 
s¶n bæ sung 

cÇn thiÕt 

ChiÒu cao cña 
rµo c¶n sù b¾t 

ch−íc 

Sè l−îng c¸c ®èi 
thñ c¹nh tranh 
cã tiÒm lùc 

Mét m×nh Cã Cao Mét vµi 

Liªn minh Kh«ng Cao Mét sè h¹n chÕ 

CÊp giÊy phÐp 
kinh doanh thµnh 

qu¶ ®æi míi 

Kh«ng ThÊp NhiÒu 

ChiÕn l−îc ph¸t triÓn vµ tiÕp thÞ s¶n phÈm ®æi míi cïng víi c¸c c«ng ty 

kh¸c th«ng qua ®ång minh chiÕn l−îc hay liªn doanh cã ý nghÜa nhÊt khi rµo 
c¶n sù b¾t ch−íc lµ cao, cã mét vµi ®èi thñ c¹nh tranh cã tiÒm lùc, vµ c«ng 
ty ®æi míi thiÕu c¸c tµi s¶n bæ sung. Trong nh÷ng t×nh huèng ®ã, viÖc liªn 
minh víi mét c«ng ty ®· cã tµi s¶n bæ sung tøc lµ mét ®èi thñ c¹nh tranh cã 
tiÒm lùc lµ mét lùa chän tèt. VÒ lý thuyÕt, nh÷ng liªn minh nh− vËy ph¶i 
chøng minh ®−îc r»ng hai bªn ®Òu cã lîi vµ mçi bªn ®Òu cã thÓ chia sÎ lîi 
nhuËn cao mµ nÕu kh«ng hîp t¸c th× kh«ng thÓ kiÕm ®−îc. 

ChiÕn l−îc thø ba, cÊp giÊy phÐp kinh doanh thµnh qu¶ ®æi míi, cã ý 
nghÜa nhÊt khi c¸c rµo c¶n sù b¾t ch−íc lµ thÊp, c«ng ty ®æi míi thiÕu c¸c tµi 
s¶n bæ sung, vµ cã nhiÒu ®èi thñ c¹nh tranh cã tiÒm n¨ng. Sù kÕt hîp rµo c¶n 
thÊp vµ nhiÒu ®èi thñ cã tiÒm n¨ng khiÕn cho viÖc b¾t ch−íc nhanh chãng 
x¶y ra lµ ®iÒu kh«ng tr¸nh khái. ViÖc c«ng ty ®æi míi thiÕu tµi s¶n bæ sung 
cµng lµm cho c«ng ty b¾t ch−íc nhanh chãng giµnh lÊy lîi thÕ c¹nh tranh tõ 
tay c«ng ty ®æi míi. Víi nh÷ng yÕu tè ®· nªu trªn, kh¶ n¨ng b¾t ch−íc c«ng 
nghÖ cña c«ng ty ®æi míi lµ kh«ng tr¸nh khái. Do ®ã, b»ng c¸ch cÊp giÊy 
phÐp kinh doanh thµnh qu¶ ®æi míi, c«ng ty ®æi míi cã thÓ chia mét phÇn 
lîi Ých tõ viÖc ®æi míi. 

3. ChiÕn l−îc trong ngµnh tr−ëng thµnh 
Nh− lµ mét kÕt qu¶ cña c¹nh tranh khèc liÖt trong giai ®o¹n r¬i rông cña 

c¸c c«ng ty, ngµnh ®−îc cñng cè. V× vËy, ngµnh tr−ëng thµnh th−êng bÞ 
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thèng trÞ bëi mét sè l−îng nhá c¸c c«ng ty lín. MÆc dÇu ngµnh cã thÓ bao 
gåm c¸c c«ng ty võa vµ nhá, c¸c c«ng ty lín quyÕt ®Þnh b¶n chÊt c¹nh tranh 
cña ngµnh v× nh÷ng c«ng ty nµy cã thÓ ¶nh h−ëng ®Õn 5 lùc l−îng c¹nh 
tranh. Thùc vËy, ®©y lµ nh÷ng c«ng ty ®· ph¸t triÓn nh÷ng chiÕn l−îc c¹nh 
tranh tæng qu¸t thµnh c«ng nhÊt ®Ó qu¶n lý m«i tr−êng ngµnh.  

Vµo cuèi giai ®o¹n ph¸t triÓn, c¸c nhãm chiÕn l−îc gåm nh÷ng c«ng ty 
theo ®uæi cïng chiÕn l−îc c¹nh tranh tæng qu¸t sÏ næi lªn trong ngµnh. VÝ 
dô, tÊt c¶ c¸c c«ng ty theo ®uæi chiÕn l−îc chi phÝ thÊp cã thÓ ®−îc xem nh− 
hîp thµnh mét nhãm chiÕn l−îc. TÊt c¶ c¸c c«ng ty theo ®uæi viÖc lµm kh¸c 
biÖt s¶n phÈm hîp thµnh mét nhãm chiÕn l−îc kh¸c, vµ c¸c c«ng ty theo 
®u«i chiÕn l−îc tËp trung hîp thµnh nhãm thø 3. C¸c c«ng ty t×m c¸ch ph©n 
tÝch chiÕn l−îc cña nhau vµ hä biÕt c¸c hµnh ®éng c¹nh tranh cña hä sÏ 
khuyÕn khÝch sù ®¸p l¹i c¹nh tranh tõ c¸c ®èi thñ trong nhãm vµ tõ c¸c ®èi 
thñ thuéc nhãm kh¸c khi nh÷ng ®èi thñ nµy bÞ ®e do¹ bëi c¸c hµnh ®éng 
c¹nh tranh. VÝ dô, mét c«ng ty theo chiÕn l−îc kh¸c biÖt ho¸ s¶n phÈm b¾t 
®Çu gi¶m gi¸ nhê øng dông c«ng nghÖ hiÖu qu¶ h¬n th× hµnh ®éng nµy 
kh«ng chØ ®e do¹ c¸c c«ng ty cïng theo ®uæi chiÕn l−îc kh¸c biÖt ho¸ s¶n 
phÈm mµ cßn ®e do¹ c¸c c«ng ty theo chiÕn l−îc chi phÝ thÊp v× nh÷ng c«ng 
ty nµy thÊy r»ng lîi thÕ c¹nh tranh cña m×nh ®ang bÞ xãi mßn. Do ®ã, vµo 
giai ®o¹n tr−ëng thµnh cña chu kú sèng cña ngµnh, c¸c c«ng ty biÕt ®−îc ý 
nghÜa cña sù phô thuéc lÉn nhau trong c¹nh tranh. 

Trong nh÷ng ngµnh tr−ëng thµnh, c¸c c«ng ty chän c¸c biÖn ph¸p c¹nh 
tranh ®Ó tèi ®a ho¸ lîi thÕ c¹nh tranh trong c¬ cÊu cña c¹nh tranh trong 
ngµnh. Thùc vËy, ®Ó hiÓu chiÕn l−îc kinh doanh trong ngµnh tr−ëng thµnh, 
chóng ta ph¶i hiÓu lµm thÕ nµo ®Ó c¸c c«ng ty lín cñng cè ®−îc c¹nh tranh 
trong ngµnh ®Ó ng¨n c¶n sù x©m nhËp thÞ tr−êng cña c¸c ®èi thñ kh¸c, ng¨n 
ngõa d− thõa c«ng suÊt s¶n xuÊt trong ngµnh, hay chiÕn tranh vÒ gi¸ mµ 
nh÷ng c¸i nµy sÏ lµm tæn h¹i ®Õn tÊt c¶ c¸c c«ng ty. ChiÕn l−îc chung mµ 
mét c«ng ty theo ®uæi sÏ ¶nh h−ëng trùc tiÕp ®Õn c¸c c«ng ty kh¸c v× c¸c 
c«ng ty c¹nh tranh chèng l¹i mét c«ng ty kh¸c trong cïng ngµnh lµm thÕ nµo 
®Ó c¸c c«ng ty cã thÓ qu¶n lý c¹nh tranh trong ngµnh nh»m ®ång thêi b¶o vÖ 
lîi thÕ c¹nh tranh cña riªng m×nh vµ duy tr× luËt lÖ cña ngµnh gióp b¶o ®¶m 
kh¶ n¨ng sinh l·i cña ngµnh? Kh«ng cã mét chiÕn l−îc tæng qu¸t nµo sinh ra 
®−îc lîi nhuËn cao h¬n møc trung b×nh nÕu c¸c lùc l−îng c¹nh tranh m¹nh 
tíi møc c¸c c«ng ty phô thuéc lÉn nhau, phô thuéc c¸c nhµ cung cÊp vµ phô 
thuéc c¸c kh¸ch hµng ®Çy quyÒn uy. 
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C¸c c«ng ty cã thÓ lµm nh− vËy b»ng c¸ch sö dông c¸c dÞch chuyÓn vµ 
ph−¬ng ph¸p c¹nh tranh ®Ó gi¶m sù ®e do¹ cña mçi lùc l−îng c¹nh tranh. 
Trong phÇn tíi chóng ta sÏ kiÓm tra c¸c ph−¬ng ph¸p kh¸c nhau liªn quan 
®Õn gi¸ vµ kh«ng liªn quan ®Õn gi¸ mµ c¸c c«ng ty sö dông ®Ó ng¨n c¶n sù 
th©m nhËp thÞ tr−êng vµ ®Ó gi¶m møc c¹nh tranh trong ngµnh. Sau ®ã, chóng 
ta th¶o luËn c¸c biÖn ph¸p c«ng ty sö dông ®Ó kiÓm so¸t c¸c nhµ cung cÊp vµ 
nh÷ng ng−êi mua. 

a. ChiÕn l−îc ng¨n c¶n gia nhËp ngµnh tr−ëng thµnh 

C¸c c«ng ty trong ngµnh cã thÓ sö dông ba ph−¬ng ph¸p chÝnh ®Ó ng¨n 
c¶n gia nhËp thÞ tr−êng cña ®èi thñ c¹nh tranh tiÒm n¨ng, nhê ®ã duy tr× vµ 
t¨ng kh¶ n¨ng sinh l·i cña ngµnh. C¸c ph−¬ng ph¸p ®ã lµ t¨ng chñng lo¹i 
s¶n phÈm, gi¶m gi¸ vµ duy tr× n¨ng lùc s¶n xuÊt d− thõa (h×nh 7.2). 

T¨ng chñng lo¹i s¶n phÈm. C¸c c«ng ty hiÕm khi chØ s¶n xuÊt mét lo¹i 
s¶n phÈm. Th−êng lµ chóng s¶n xuÊt mét nhãm c¸c s¶n phÈm h−íng tíi c¸c 
ph©n ®o¹n thÞ tr−êng kh¸c nhau nh»m gióp më réng kinh doanh. ThØnh 
tho¶ng, ®Ó gi¶m ®e do¹ th©m nhËp thÞ tr−êng tõ ®èi thñ c¹nh tranh, c¸c 
doanh nghiÖp s¶n xuÊt nhiÒu chñng lo¹i s¶n phÈm phï hîp víi nhiÒu thÞ 
tr−êng, nhê ®ã t¹o ra rµo c¶n th©m nhËp thÞ tr−êng. ChiÕn l−îc s¶n xuÊt 
nhiÒu lo¹i s¶n phÈm ®Ó ng¨n c¶n gia nhËp thÞ tr−êng cña ®èi thñ c¹nh tranh 
®−îc gäi lµ t¨ng chñng lo¹i s¶n phÈm.  

H×nh 7.2: C¸c chiÕn l−îc ng¨n c¶n gia nhËp thÞ tr−êng 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
V× c¸c c«ng ty s¶n xuÊt «t« cña Mü qu¸ chËm ch¹p ®Ó tho¶ m·n th× 

tr−êng ®éc nhÊt vÒ « t« con c¸c c«ng ty NhËt ®· nhanh chãng ®i vµo nh÷ng 
thÞ tr−êng nµy. C¸c c«ng ty Mü lÏ ra ph¶i nh×n thÊy c¬ héi s¶n xuÊt « t« con 
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ë Mü vµ tho¶ m·n nhu cÇu nµy 10 n¨m tr−íc ®ã, nh−ng theo c¸ch nh×n cña 
hä xÐ nhá cã nghÜa lµ lîi nhuËn Ýt. 

H×nh 7.3 chØ ra da d¹ng ho¸ chñng lo¹i s¶n phÈm gióp c¶n trë viÖc x©m 
nhËp thÞ tr−êng nh− thÕ nµo. Hai yÕu tè ®−îc thÓ hiÖn ë ®©y lµ chÊt l−îng 
thùc phÈm vµ bÇu kh«ng khÝ. HÇu kh«ng khÝ thÓ hiÖn tõ c¸c thùc phÈm ¨n 
nhanh ®Õn c¸c phßng ¨n th¾p nÕn. ChÊt l−îng thùc phÈm ®−îc thÓ hiÖn tõ 
møc trung b×nh ®Õn ngon. Do ®ã, McDonald’s ®−îc xÕp ë vïng chiÕn l−îc 
trung b×nh vµ thøc ¨n nhanh. Lç hæng thÓ hiÖn nhu cÇu ch−a ®−îc ®¸p øng 
vµ t¹o ra c¬ héi cho ®èi thñ x©m nhËp thÞ tr−êng. Kho¶ng trèng nhu cÇu 
s¶n xuÊt ch−a ®¸p øng (phÇn ®en) thÓ hiÖn phÇn mµ c¸c nhµ hµng míi cã 
thÓ ®i vµo thÞ tr−êng. Tuy nhiªn, ®¸p øng tÊt c¶ c¸c nhu cÇu sÏ t¹o ra rµo c¶n 
vµ khiÕn cho c¸c c«ng ty ®Þnh ®i vµo thÞ tr−êng gÆp nhiÒu khã kh¨n h¬n. 

Gi¶m gi¸. Trong mét sè tr−êng hîp chiÕn l−îc ®Þnh gi¸ liªn quan ®Õn c¾t 
gi¶m gi¸ cã thÓ ®−îc sö dông ®Ó ng¨n c¶n ®i vµo thÞ tr−êng, nhê ®ã b¶o vÖ 
møc lîi nhuËn cña c«ng ty ®· ho¹t ®éng trong ngµnh. VÝ dô, mét chiÕn l−îc 
gi¶m gi¸ lµ b¾t ®Çu tÝnh gi¸ cao cho mét s¶n phÈm dÔ thu nhiÒu lîi nhuËn 
trong ng¾n h¹n vµ sau ®ã gi¶m gi¸ m¹nh ®Ó ®ång thêi chiÕm lÜnh thÞ phÇn vµ 
ng¨n c¶n c¸c ®èi thñ ®i vµo thÞ tr−êng. C¸c c«ng ty ®ang ho¹t ®éng trong 
ngµnh ph¸t tÝn hiÖu cho c¸c ®èi thñ tiÒm n¨ng r»ng nÕu chóng muèn x©m 
nhËp thÞ tr−êng, c¸c c«ng ty ®ã sÏ sö dông lîi thÕ c¹nh tranh ®Ó gi¶m gi¸ 
thÊp tíi møc mµ c¸c c«ng ty míi sÏ kh«ng cã kh¶ n¨ng ®Ó bï ®¾p chi phÝ. 
ChiÕn l−îc ®Þnh gi¸ nµy còng cho phÐp c«ng ty ®i xuèng phÇn d−íi cña 
®−êng cong kinh nghiÖm vµ ®¹t ®−îc lîi thÕ nhê quy m«. V× chi phÝ sÏ ®−îc 
gi¶m vïng víi gi¸, møc lîi nhuËn cã thÓ vÉn ®−îc duy tr×. 

ChiÕn l−îc nµy kh«ng ch¾c ch¾n c¶n ®−îc c¸c ®èi thñ c¹nh tranh m¹nh - 
c¸c c«ng ty lín m¹nh ®ang t×m kiÕm c¸c c¬ héi ®Çu t− sinh l·i trong c¸c 
ngµnh kh¸c. VÝ dô, khã mµ t−ëng t−îng ra lµ c«ng ty 3M l¹i sî sÖt x©m nhËp 
mét ngµnh v× nh÷ng c«ng ty trong ngµnh ®e do¹ sÏ gi¶m gi¸. C¸c c«ng ty 
nh− 3M cã ®ñ nguån lùc ®Ó g¸nh chÞu c¸c kho¶n lç ng¾n h¹n. Do ®ã, c¸c 
c«ng ty trong ngµnh cã thÓ chÊp nhËn ®èi thñ míi vµ san sÎ thÞ phÇn cho c¸c 
®èi thñ míi ®Ó tr¸nh mét cuéc chiÕn tranh vÒ gi¸. 
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H×nh 7.3: NhiÒu chñng lo¹i s¶n phÈm trong ngµnh ¨n uèng 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

  

B»ng chøng thùc tÕ cho thÊy r»ng c¸c c«ng ty tr−íc hÕt "g¹n läc" thÞ 
tr−êng vµ tÝnh gi¸ cao trong suèt thêi kú t¨ng tr−ëng nh»m tèi ®a ho¸ lîi 
nhuËn ng¾n h¹n. Sau ®ã chóng sÏ t¨ng thÞ phÇn vµ tÝnh gi¸ thÊp h¬n do 
nhanh chãng më réng thÞ tr−êng, ph¸t triÓn danh tiÕng vµ ®¹t ®−îc lîi thÕ 
nhê quy m« gióp gi¶m chi phÝ, t¨ng rµo c¶n x©m nhËp thÞ tr−êng. Khi c¸c 
®èi thñ c¹nh tranh ®i vµo thÞ tr−êng, c¸c c«ng ty hiÖn ®ang ho¹t ®éng trong 
ngµnh gi¶m gi¸ ®Ó lµm chËm sù x©m nhËp thÞ tr−êng vµ hy sinh bít thÞ phÇn 
nh»m t¹o ra m«i tr−êng c¹nh tranh ngµnh æn ®Þnh, n¬i mµ chóng cã thÓ sö 
dông c¸c biÖn ph¸p c¹nh tranh kh¸c ®Ó tèi ®a ho¸ lîi nhuËn dµi h¹n. Khi ®ã, 
c¹nh tranh phi gi¸ trë thµnh c¹nh tranh chÝnh cña ngµnh, vµ gi¸ ch¾c ch¾n sÏ 
t¨ng khi c¹nh tranh æn ®Þnh. Do ®ã, c¸c quyÕt ®Þnh vÒ gi¸ c¹nh tranh vµ kh¸c 
biÖt ho¸ s¶n phÈm ®−îc kÕt nèi víi nhau, chóng ®−îc quyÕt ®Þnh bëi c¸ch 
thøc mµ c«ng ty qu¶n lý chiÕn l−îc chung cña nã ®Ó tèi ®a ho¸ lîi nhuËn khi 
c¸c c«ng ty phô thuéc nhiÒu vµo nhau. 

Duy tr× n¨ng lùc s¶n xuÊt d− thõa. Mét ph−¬ng ph¸p c¹nh tranh kh¸c 
cho phÐp c«ng ty ng¨n c¶n x©m nhËp thÞ tr−êng lµ duy tr× mét n¨ng lùc s¶n 
xuÊt d− thõa nhÊt ®Þnh. N¨ng lùc s¶n xuÊt d− thõa lµ yÕu tè chÝnh ¶nh h−ëng 
møc c¹nh tranh trong ngµnh v× nã cã thÓ dÉn ®Õn c¾t gi¶m gi¸ vµ lîi nhuËn 
ngµnh gi¶m. Tuy nhiªn, c¸c c«ng ty trong ngµnh cã thÓ thÝch duy tr× mét 
møc n¨ng lùc s¶n xuÊt d− thõa nµo ®ã ®Ó c¶nh b¸o c¸c ®èi thñ tiÒm n¨ng 
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r»ng nÕu nh÷ng ®èi thñ nµy gia nhËp ngµnh, c¸c c«ng ty ®ang ho¹t ®éng 
trong ngµnh cã thÓ tr¶ ®òa b»ng c¸ch t¨ng s¶n l−îng vµ gi¶m gi¸ cho tíi khi 
gia nhËp thÞ tr−êng trë thµnh kh«ng cã l·i. Nh÷ng viÖc ®e do¹ t¨ng s¶n l−îng 
ph¶i ®¸ng tin t−ëng, c¸c c«ng ty ®ang ho¹t ®éng trong ngµnh ph¶i cã kh¶ 
n¨ng ®Ó nhanh chãng t¨ng møc s¶n l−îng nÕu sù gia nhËp thÞ tr−êng cña c¸c 
®èi thñ míi ch¾c ch¾n xuÊt hiÖn. Do ®ã, duy tr× mét møc dù tr÷ n¨ng lùc s¶n 
xuÊt nhÊt ®Þnh cã thÓ ®−îc c¸c c«ng ty trong ngµnh −u tiªn. 

b. ChiÕn l−îc nh»m qu¶n lý c¸c ®èi thñ c¹nh tranh trong ngµnh tr−ëng 

thµnh 

Ngoµi viÖc t×m c¸ch ®Ó ng¨n c¶n sù gia nhËp thÞ tr−êng, c¸c c«ng ty còng 
sö dông c¸c chiÕn l−îc ®Ó qu¶n lý sù phô thuéc lÉn nhau vÒ c¹nh tranh vµ 
gi÷ møc c¹nh tranh trong ngµnh v× c¹nh tranh kh«ng giíi h¹n v« gi¸ hay vÒ 
s¶n l−îng sÏ lµm gi¶m møc lîi nhuËn cña c«ng ty còng nh− cña ngµnh. Cã 
mét sè chiÕn l−îc c«ng ty cã thÓ sö dông ®Ó qu¶n lý mèi quan hÖ ngµnh. 
Nh÷ng chiÕn l−îc quan träng nhÊt lµ ph¸t tÝn hiÖu vÒ gi¸, l·nh ®¹o vÒ gi¸, 
c¹nh tranh phi gi¸, vµ kiÓm so¸t n¨ng lùc s¶n xuÊt. 

Ph¸t tÝn hiÖu vÒ gi¸ 

TÊt c¶ c¸c ngµnh ®Òu b¾t ®Çu lµ ngµnh manh món víi nh÷ng c«ng ty nhá 
tranh giµnh thÞ phÇn. Sau ®ã cïng víi thêi gian, mét sè c«ng ty lín m¹nh næi 
lªn vµ c¸c c«ng ty b¾t ®Çu ph©n tÝch c¸c hµnh ®éng c¹nh tranh cña nhau. 
Ph¸t tÝn hiÖu vÒ gi¸ lµ biÖn ph¸p ®Çu tiªn c¸c c«ng ty sö dông ®Ó kiÕn t¹o 
c¹nh tranh ngµnh nh»m kiÓm so¸t c¹nh tranh gi÷a c¸c c«ng ty ®ang ho¹t 
®éng trong ngµnh. Ph¸t tÝn hiÖu vÒ gi¸ lµ mét quy tr×nh c¸c c«ng ty sö dông 
®Ó chuyÓn t¶i ý ®Þnh cña hä tíi nh÷ng c«ng ty kh¸c vÒ chiÕn l−îc ®Þnh gi¸ vµ 
hä sÏ c¹nh tranh nh− thÕ nµo trong t−¬ng lai hay hä sÏ ph¶n øng l¹i c¸c ho¹t 
®éng c¹nh tranh cña c¸c ®èi thñ t−íng ngµnh th− thÕ nµo. Cã mét sè c¸ch 
mµ ph¸t tÝn hiÖu vÒ gi¸ cã thÓ gióp c¸c c«ng ty b¶o vÖ chiÕn l−îc c¹nh tranh 
tæng qu¸t cña hä. 

Thø nhÊt, c¸c c«ng ty cã thÓ sö dông kiÓu ph¸t tÝn hiÖu vÒ gi¸ ®Ó th«ng 
b¸o r»ng hä sÏ ph¶n øng mét c¸ch m¹nh mÏ ®Õn c¸c ho¹t ®éng c¹nh tranh 
cña ®èi thñ - nh÷ng ho¹t ®éng c¹nh tranh ®e däa hä. VÝ dô, c¸c c«ng ty cã 
thÓ ph¸t ra tÝn hiÖu lµ nÕu nh− mét c«ng ty b¾t ®Çu c¾t gi¶m gi¸ mét c¸ch 
quyÕt liÖt, th× hä sÏ ph¶n øng b»ng c¸ch quyÕt t©m duy tr× hiÖn tr¹ng vµ ng¨n 
ngõa bÊt cø mét c«ng ty nµo ®¹t ®−îc lîi thÕ c¹nh tranh. C¸c c«ng ty cßn cã 
thÓ ph¸t tÝn hiÖu ®èi víi c¸c ®èi thñ cã tiÒm n¨ng r»ng nÕu nh− ®èi thñ gia 
nhËp vµo thÞ tr−êng, hä sÏ chèng tr¶ l¹i b»ng c¸ch gi¶m gi¸ hay b»ng c¸c 
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ho¹t ®éng c¹nh tranh quyÕt liÖt kh¸c. Do vËy, ph¸t tÝn hiÖu gi¸ b¶o vÖ ®−îc 
c¬ cÊu vÒ lîi thÕ c¹nh tranh hiÖn t¹i b»ng c¸ch ng¨n c¶n c¸c ®èi thñ hay b¾t 
ch−íc mµ c¸c ®èi thñ nµy cã thÓ cè g¾ng copy c¸c chiÕn l−îc cã ®Æc ®iÓm 
chung cña c¸c c«ng ty kh¸c. 

Thø hai, môc tiªu cña ph¸t tÝn hiÖu vÒ gi¸ lµ cho phÐp mét c¸ch gi¸n tiÕp 
c¸c c«ng ty phèi hîp c¸c hµnh ®éng cña hä vµ tr¸nh c¸c hµnh ®éng c¹nh 
tranh tèn kÐm mµ nh÷ng hµnh ®éng nµy sÏ dÉn ®Õn sù ®æ vì trong chÝnh 
s¸ch ®Þnh gi¸ cña ngµnh. Mét c«ng ty cã thÓ ph¸t tÝn hiÖu lµ nã cã ý ®Þnh 
gi¶m gi¸ v× nã mong muèn thu hót ®−îc kh¸ch hµng - nh÷ng ng−êi ®ang ®Ó 
ý ®Õn s¶n phÈm cña ngµnh kh¸c, chø kh«ng ph¶i v× nã muèn kÝch ®éng mét 
cuéc chiÕn tranh vÒ gi¸. Bªn c¹nh ®ã, viÖc ph¸t tÝn hiÖu cã thÓ ®−îc sö dông 
®Ó c¶i thiÖn kh¶ n¨ng sinh l·i cña ngµnh. Ngµnh hµng kh«ng lµ mét vÝ dô 
®iÓn h×nh vÒ søc m¹nh cña viÖc ph¸t tÝn hiÖu vÒ gi¸. Vµo nh÷ng n¨m 1980 
c¸c tÝn hiÖu vÒ møc gi¸ thÊp ®· lµm næi bËt c¸c cuéc chiÕn tranh vÒ gi¸, 
nh−ng vµo nh÷ng n¨m 1990 h·ng hµng kh«ng ®· sö dông viÖc ph¸t tÝn hiÖu 
vÒ gi¸ ®Ó ®¹t ®−îc sù t¨ng gi¸ ®ång bé.  

Tãm l¹i, ph¸t tÝn hiÖu vÒ gi¸ cho phÐp c¸c c«ng ty cung cÊp th«ng tin cho 
c«ng ty kh¸c. C¸c th«ng tin nµy cã thÓ gióp hä hiÓu ®−îc chiÕn l−îc thÞ 
tr−êng còng nh− chiÕn l−îc s¶n phÈm c¹nh tranh cña c«ng ty kh¸c vµ t¹o ra 
c¸c hµnh ®éng c¹nh tranh ®−îc phèi hîp. 

L·nh ®¹o gi¸ 

L·nh ®¹o gi¸ lµ sù ®¶m nhËn tr¸ch nhiÖm vÒ h×nh thµnh gi¸ c¶ cho ngµnh 
cña mét c«ng ty. §ã lµ mét c¸ch ph¸t tÝn hiÖu vÒ gi¸ nh»m t¨ng c−êng kh¶ 
n¨ng sinh lîi cña chÝnh s¸ch thÞ tr−êng/ s¶n phÈm gi÷a c¸c c«ng ty trong 
mét ngµnh ®· ph¸t triÓn. Th«ng qua viÖc ®Æt gi¸ c¶, c«ng ty ®Çu ngµnh ngÇm 
t¹o ra c¸c tiªu chuÈn vÒ gi¸ mµ c¸c c«ng ty kh¸c sÏ lµm theo. Nãi chung, 
c«ng ty ®øng ®Çu vÒ gi¸ lµ c«ng ty m¹nh nhÊt trong ngµnh, c«ng ty nµy cã 
kh¶ n¨ng nhÊt ®Ó ®e do¹ c¸c c«ng ty kh¸c khi hä c¾t gi¶m gi¸ hay t¨ng s¶n 
l−îng cña hä ®Ó chiÕm lÜnh thÞ phÇn nhiÒu h¬n. VÝ dô, nguån dÇu löa khæng 

lå ®· lµm cho ¶ RËp Xª ót trë thµnh ng−êi l·nh ®¹o gi¸ trong ngµnh dÇu. VÞ 

thÕ nµy ®· gióp cho ¶ RËp Xª ót ®e do¹ ®−îc c¸c n−íc kh¸c khi hä t¨ng s¶n 
l−îng ®Çu cña hä lªn, nã cã thÓ lµm nh− vËy ngay c¶ khi gi¸ ®Çu ph¶i gi¶m 
xuèng. T−¬ng tù nh− vËy, h·ng De Beers kiÓm so¸t ®−îc gi¸ cña kim c−¬ng 
bëi v× c«ng ty nµy kiÓm so¸t ®−îc toµn bé hÖ thèng ph©n phèi cña hä trªn 
toµn thÕ giíi. 
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L·nh ®¹o gi¸ chÝnh thøc, hay viÖc c¸c c«ng ty cïng ®Þnh gi¸, lµ tr¸i víi 
quy ®Þnh cña Nhµ n−íc, do vËy quy tr×nh l·nh ®¹o gi¸ th−êng lµ rÊt tinh tÕ. 
VÝ dô, trong ngµnh «t«, gi¸ «t« ®−îc h×nh thµnh b»ng c¸ch b¾t ch−íc. Gi¸ 
nµy ®−îc x¸c lËp bëi c«ng ty yÕu nhÊt - lµ c«ng ty cã chi phÝ cao nhÊt - 
th−êng ®−îc sö dông nh− c¬ së cho viÖc ®Þnh gi¸ cña c¸c ®èi thñ c¹nh tranh. 
Do vËy, c¸c nhµ s¶n xuÊt «t« cña Mü ®· ®Æt gi¸ cho s¶n phÈm cña m×nh, sau 
®ã c¸c nhµ s¶n xuÊt «t« cña NhËt míi ®Æt gi¸ cã sù tham kh¶o gi¸ c¶ «t« cña 
Mü. Ng−êi NhËt rÊt h¸o høc lµm viÖc nµy bëi v× hä cã chi phÝ thÊp h¬n 
ng−êi Mü, hä sÏ thu ®−îc lîi nhuËn cao h¬n ng−êi Mü mµ kh«ng cÇn ph¶i 
c¹nh tranh vÒ gi¸. §Þnh gi¸ ®−îc thùc hiÖn th«ng qua ph©n ®o¹n thÞ tr−êng. 
Gi¸ c¶ cña nhiÒu lo¹i mÉu mèt «t« kh¸c nhau chØ ra ph©n ®o¹n thÞ tr−êng 
kh¸ch hµng mµ c¸c c«ng ty ®ang ®Æt môc tiªu vµo vµ chØ ra c¸c kho¶ng gi¸ 
mµ hä tin lµ c¸c ph©n ®o¹n thÞ tr−êng cã thÓ chÊp nhËn. Mçi nhµ s¶n xuÊt 
®Æt gi¸ cho mét mÉu m· trong mét ph©n ®o¹n thÞ tr−êng nhÊt ®Þnh cã sù 
tham kh¶o c¸c møc gi¸ cña c¸c ®èi thñ c¹nh tranh chø kh«ng ph¶i tham 
kh¶o chi phÝ cña c¸c ®èi thñ c¹nh tranh. Bëi vËy, sù l·nh ®¹o vÒ gi¸ gióp cho 
c¸c c«ng ty kh¸c biÖt ho¸ s¶n phÈm tÝnh gi¸ cao vµ gióp cho c¸c c«ng ty cã 
chi phÝ thÊp t¨ng møc lîi nhuËn. §iÒu nµy t¹o ra mét chiÕn l−îc cã tÝnh kÕt 
hîp gi÷a chi phÝ thÊp vµ kh¸c biÖt ho¸ s¶n phÈm rÊt cã kh¶ n¨ng sinh l·i. 

L·nh ®¹o vÒ gi¸ cã thÓ lµm æn ®Þnh c¸c mèi quan hÖ cña ngµnh b»ng 
c¸ch ®Ò phßng sù c¹nh tranh cña nh÷ng ng−êi ®øng ®Çu, vµ nã lµm t¨ng møc 
lîi nhuËn cña ngµnh. Tuy nhiªn, l·nh ®¹o gi¸ còng cã sù nguy hiÓm cña nã, 
l·nh ®¹o vÒ gi¸ gióp cho c¸c c«ng ty cã chi phÝ cao tån t¹i mµ kh«ng cÇn 
ph¶i cè g¾ng ®Ó n©ng cao hiÖu suÊt vµ hiÖu qu¶. Bëi vËy, nã cã thÓ dung 
tóng cho viÖc tù b»ng lßng: c¸c c«ng ty cã thÓ duy tr× lîi nhuËn cã ®−îc mµ 
kh«ng cÇn ph¶i t¸i ®Çu t− ®Ó c¶i thiÖn n¨ng suÊt cña hä. XÐt vÒ dµi h¹n, c¸ch 
lµm nh− vËy sÏ lµm cho c¸c c«ng ty nµy bÞ yÕu thÕ so víi c¸c doanh nghiÖp 
míi thµnh lËp. Nh÷ng doanh nghiÖp míi nµy sÏ cã chi phÝ thÊp h¬n do hä ®· 
ph¸t triÓn c¸c kü thuËt míi ®Çy tÝnh hiÖu qu¶. §©y lµ nh÷ng c¸i ®· x¶y ra ®èi 
víi ngµnh «t« vµ ngµnh ®iÖn tö cña Mü khi ng−êi NhËt x©m nhËp vµo thÞ 
tr−êng cña hä. Sau nhiÒu n¨m cã sù l·nh ®¹o gi¸ ngÇm víi c«ng ty l·nh ®¹o 
lµ General Motor, c¸c nhµ s¶n xuÊt «t« cña Mü ®· ph¶i ch¹y theo cuéc c¹nh 
tranh ®ang ngµy mét t¨ng lªn víi c¸c nhµ s¶n xuÊt NhËt B¶n cã chi phÝ thÊp, 
vµ hä ®· kh«ng thÓ ph¶n øng l¹i ®−îc víi cuéc c¹nh tranh nµy. 

T¨ng c−êng c¹nh tranh phi gi¸ c¶ 

MÆt thø ba rÊt quan träng cña chiÕn l−îc s¶n phÈm/thÞ tr−êng trong c¸c 
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ngµnh chÝn muåi lµ viÖc sö dông c¹nh tranh phi gi¸ c¶ ®Ó khèng chÕ c¸c ®èi 
thñ trong ngµnh. ViÖc ¸p dông mét sè biÖn ph¸p ®Ó tr¸nh c¾t gi¶m chi phÝ vµ 
tr¸nh cuéc chiÕn gi¸ c¶ lµ kh«ng ng¨n c¶n viÖc c¹nh tranh b»ng c¸ch lµm 
kh¸c biÖt s¶n phÈm. Trong nhiÒu ngµnh, lµm kh¸c biÖt s¶n phÈm ®−îc sö 
dông nh− lµ mét vò khÝ c¹nh tranh chÝnh ®Ó ng¨n ngõa c¸c ®èi thñ c¹nh 
tranh tiÕp cËn víi kh¸ch hµng cña c«ng ty vµ x©m lÊn thÞ phÇn. Nãi c¸ch 
kh¸c, c¸c c«ng ty dùa vµo sù kh¸c biÖt cña s¶n phÈm ®Ó ng¨n chÆn c¸c c«ng 
ty míi gia nhËp thÞ tr−êng vµ khèng chÕ tranh ®ua trong ngµnh. ChiÕn l−îc 
nµy còng gióp cho c«ng ty c¹nh tranh giµnh thÞ phÇn b»ng c¸ch chµo b¸n c¸c 
s¶n phÈm víi nh÷ng ®Æc tÝnh siªu h¹ng víi sù kh¸c biÖt hoÆc b»ng c¸ch ¸p 
dông c¸c ph−¬ng ph¸p tiÕp thÞ kh¸c nhau. Trong b¶ng 7.2, c¸c yÕu tè cña 
ph©n ®o¹n thÞ tr−êng vµ s¶n phÈm ®−îc sö dông ®Ó x¸c ®Þnh c¸c chiÕn l−îc 
c¹nh tranh khi gi¸ c¶ trªn c¬ së sù kh¸c biÖt s¶n phÈm (Trong m« h×nh nµy, 
chóng ta ®ang xem xÐt c¸c ph©n ®o¹n thÞ tr−êng míi chø kh«ng ph¶i thÞ 
tr−êng míi). 

B¶ng 7.2: Bèn chiÕn l−îc c¹nh tranh phi gi¸ 

                                 S¶n phÈm 

                                                      HiÖn cã                    Míi 

HiÖn cã 
X©m nhËp  

thÞ tr−êng 

Ph¸t triÓn  

s¶n phÈm 

C¸c ph©n ®o¹n  

thÞ tr−êng 
Ph¸t triÓn  

thÞ tr−êng 

Ph¸t triÓn chñng  

lo¹i s¶n phÈm 
Míi 

Th©m nhËp thÞ tr−êng. Khi mét c«ng ty tËp trung vµo viÖc më réng thÞ 
phÇn cña nã trong c¸c thÞ tr−êng s¶n phÈm hiÖn t¹i, th× nã ®ang tham gia vµo 
mét chiÕn l−îc th©m nhËp thÞ tr−êng. Th©m nhËp thÞ tr−êng liªn quan ®Õn 
viÖc qu¶ng c¸o ®Ó hç trî vµ t¹o ra mét sù kh¸c biÖt vÒ s¶n phÈm. Trong mét 
ngµnh chÝn muåi, môc ®Ých cña qu¶ng c¸o lµ ph¶i t¸c ®éng vµo sù lùa chän 
nh·n hiÖu hµng ho¸ cña kh¸ch hµng vµ t¹o ra ®−îc uy tÝn cho lo¹i hµng ho¸ 
®ã cña c«ng ty. Theo c¸ch nµy, mét c«ng ty cã thÕ t¨ng thÞ phÇn cña nã b»ng 
c¸ch l«i cuèn kh¸ch hµng cña c¸c ®èi thñ c¹nh tranh. Do c¸c s¶n phÈm cã 
tªn tuæi lu«n ®ßi hái møc gi¸ cao, nªn viÖc giµnh ®−îc thÞ phÇn trong t×nh 
h×nh nµy sÏ t¹o ra kh¶ n¨ng sinh l·i lín. 

VÝ dô, trong mét sè ngµnh chÝn muåi nh− xµ phßng vµ bét giÆt, m¸y in 
h×nh vµ ngµnh chÕ biÕn, chiÕn l−îc th©m nhËp thÞ tr−êng lu«n trë thµnh mét 
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ph−¬ng thøc sèng. Trong nh÷ng ngµnh nµy, tÊt c¶ c¸c c«ng ty ®Òu tham gia 
vµo mét cuéc chiÕn vµ qu¶ng c¸o s©u réng ®Ó giµnh thÞ phÇn. C¸c c«ng ty 
®Òu sî r»ng nÕu kh«ng qu¶ng c¸o, chóng sÏ ®¸nh mÊt thÞ tr−êng. Cuèi cïng, 
trong ngµnh xµ phßng vµ bét giÆt h¬n 10% doanh thu b¸n hµng lµ giµnh cho 
qu¶ng c¸o víi môc ®Ých duy tr× vµ thËm chÝ lµ giµnh thªm thÞ phÇn. C¸c 
chiÕn dÞch qu¶ng c¸o hïng hËu nµy ®· h×nh thµnh nªn hµng rµo c¶n trë sù 
tham gia thÞ tr−êng cña c¸c c«ng ty kh¸c. 

Ph¸t triÓn s¶n phÈm lµ viÖc s¸ng t¹o ra s¶n phÈm míi hoÆc c¶i tiÕn s¶n 
phÈm ®Ó thay thÕ s¶n phÈm hiÖn hµnh. Ngµnh s¶n xuÊt dao c¹o r©u lµ mét 
ngµnh phô thuéc vµo viÖc thay thÕ s¶n phÈm ®Ó t¹o ra sù kÝch thÝch nhu cÇu 
cña ng−êi tiªu dïng, tõ ®ã cã thÓ t¨ng nguån thu cho c¸c c«ng ty thuéc 
ngµnh. VÝ dô, n¨m 1989 h·ng Gillette ®· ®−a ra mét hÖ thèng m¸y c¹o r©u 
Sensor míi, sù ph¸t minh nµy ®· lµm cho thÞ phÇn cña nã t¨ng lªn m¹nh mÏ. 

Ph¸t triÓn s¶n phÈm lµ yÕu tè quan träng ®Ó duy tr× sù kh¸c biÖt cña s¶n 
phÈm vµ t¨ng thÞ phÇn. VÝ dô, bét giÆt Tide ®· tr¶i qua h¬n 50 lÇn thay ®æi 
c«ng thøc s¶n xuÊt trong 40 n¨m qua ®Ó n©ng cao hiÖu qu¶ c«ng dông cña 
bét giÆt. S¶n phÈm nµy lu«n ®−îc qu¶ng c¸o lµ s¶n phÈm Tide, nh−ng cã sù 
kh¸c biÖt qua mçi n¨m. TrËn chiÕn vÒ ®å uèng Coca-cola kiªng ®−îc dïng 
hµng ngµy lµ mét vÝ dô lý thó vÒ sù kh¸c biÖt cña c¸c s¶n phÈm cã tÝnh c¹nh 
tranh th«ng qua sù ph¸t triÓn s¶n phÈm H·ng Royal Crown Cola ®· ph¸t 
triÓn s¶n phÈm Diet Rite lµ ®å uèng Coca kiªng ®Çu tiªn. Tuy nhiªn, c¸c 
h·ng Coca-cola vµ Pepsico ®· ph¶n øng l¹i ngay lËp tøc ®èi víi c¸c s¶n 
phÈm ®å uèng, vµ th«ng qua viÖc qu¶ng c¸o rÇm ré nã nhanh chãng chiÕm 
lÜnh ®−îc thÞ tr−êng. ViÖc sµng läc vµ c¶i tiÕn s¶n phÈm lµ mét yÕu tè quan 
träng b¶o vÖ chiÕn l−îc c¹nh tranh cña c«ng ty trong c¸c ngµnh chÝn muåi, 
nh−ng kiÓu c¹nh tranh nµy cã thÓ lµ mét vßng luÈn quÈn gièng nh− cuéc 
chiÕn tranh vÒ gi¸. 

TÝn hiÖu cña thÞ tr−êng tíi c¸c ®èi thñ c¹nh tranh còng lµ mét phÇn quan 
träng cña chiÕn l−îc ph¸t triÓn s¶n phÈm. Mét c«ng ty cã thÓ ®Ó cho c¸c 
c«ng ty kh¸c biÕt r»ng nã ®ang tiÕn hµnh ®æi míi s¶n phÈm. Sù ®æi míi s¶n 
phÈm nµy cã thÓ t¹o cho c«ng ty lîi thÕ c¹nh tranh mµ c¸c c«ng ty kh¸c 
kh«ng cã, kh¶ n¨ng b¾t ch−íc mét c¸ch hiÖu qu¶ bëi v× sù th©m nhËp thÞ 
tr−êng cña c¸c c«ng ty nµy lµ qu¸ muén. VÝ dô, c¸c c«ng ty phÇn mÒm nh− 
Microsoft th−êng th«ng b¸o c¸c hÖ thèng vËn hµnh míi trong nhiÒu n¨m 
tr−íc. Môc ®Ých cña sù th«ng b¸o ®ã lµ nh»m ng¨n c¶n c¸c ®èi thñ c¹nh 
tranh ®Çy tiÒm n¨ng thùc hiÖn c¸c kho¶n ®Çu t− khæng lå ®Ó c¹nh tranh víi 
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c¸c c«ng ty hµng ®Çu cña ngµnh vµ lµm cho kh¸ch hµng cña hä hiÓu r»ng 
c«ng ty vÉn duy tr× ®−îc lîi thÕ c¹nh tranh ®Ó ®¶m b¶o uy tÝn ®èi víi kh¸ch 
hµng cña m×nh. Tuy nhiªn, tÝn hiÖu b¸o tr−íc cã thÓ ®−a ®Õn kÕt qu¶ ng−îc 
l¹i nh− lµ IBM ®· tõng nhËn ra khi nã th«ng b¸o r»ng hÖ thèng vËn hµnh 
PS/2 qua nã cã thÓ sÏ kh«ng phï hîp víi hÖ thèng vËn hµnh hiÖn ®ang tån 
t¹i vµ kh«ng cã tiªu chuÈn cña ngµnh. C¸c c«ng ty kh¸c trong ngµnh ®· cïng 
ph¸t tÝn hiÖu tíi IBM vµ tíi kh¸ch hµng cña nã r»ng hä cã thÓ cïng b¶o vÖ 
c¸c hÖ thèng vËn hµnh hiÖn t¹i. Bëi vËy, ®iÒu nµy gióp cho viÖc duy tr× c¸c 
tiªu chuÈn cña ngµnh vµ ng¨n c¶n IBM khai th¸c lîi thÕ c¹nh tranh tõ lÜnh 
vùc c«ng nghÖ míi cña nã. Cuèi cïng, IBM thôt lïi. NÕu hµnh ®éng b¸o 
tr−íc lµ thµnh c«ng th× c¸c ®èi thñ c¹nh tranh sÏ tin r»ng mét c«ng ty sÏ 
hµnh ®éng theo c¸c tÝn hiÖu ®−îc ph¸t ra vµ gi÷ nguyªn chø kh«ng ®æi míi. 
NÕu sù dù do¹ ®ã lµ kh«ng cã søc m¹nh th× c«ng ty ph¸t ra tÝn hiÖu sÏ lµm 
yÕu vÞ thÕ cña nã. 

Ph¸t triÓn thÞ tr−êng cã liªn quan ®Õn viÖc t×m ra ph©n ®o¹n thÞ tr−êng 
cho s¶n phÈm cña c«ng ty. C«ng ty theo ®uæi chiÕn l−îc nµy muèn khai th¸c 
tªn tuæi (danh tiÕng) cña s¶n phÈm mµ nã ®· ph¸t triÓn trong mét ph©n ®o¹n 
thÞ tr−êng b»ng c¸ch x¸c ®Þnh c¸c ph©n ®o¹n thÞ tr−êng mái mµ nã sÏ c¹nh 
tranh trong ®ã. Theo c¸ch nµy, c«ng ty cã thÓ khai th¸c lîi thÕ kh¸c biÖt vÒ 
s¶n phÈm cña nã. C¸c nhµ s¶n xuÊt «t« NhËt cÇn ®−a ra mét vÝ dô hÊp dÉn vÒ 
viÖc ph¸t triÓn thÞ th−êng. Khi hä b¾t ®Çu tham gia thÞ tr−êng, mçi nhµ s¶n 
xuÊt NhËt B¶n ®· chµo hµng c¸c lo¹i «t« cho c¸c ph©n ®o¹n kh¸ch hµng nhÊt 
®Þnh. Bëi vËy, c¶ Toyota Corolla vµ Honda Accord ®· nh»m vµo ph©n ®o¹n 
nhá cña thÞ tr−êng «t«. Tuy nhiªn, theo thêi gian ng−êi NhËt ®· n©ng cÊp c¸c 
lo¹i «t«, vµ b©y giê mçi mét lo¹i «t« ®−îc h−íng vµo ph©n ®o¹n thÞ tr−êng 
®¾t h¬n. Accord lµ ®èi thñ hµng ®Çu trong ph©n ®o¹n thÞ tr−êng cña xe cao 
cÊp cã kÝch cì trung b×nh, cßn Corolla th× chiÕm lÜnh thÞ tr−êng «t« cì nhá, 
thÞ tr−êng nµy tr−íc ®©y ®· bÞ Celica chiÕm lÜnh, xe Celica b©y giê nh»m vµo 
thÞ tr−êng cña xe thÓ thao. B»ng c¸ch x¸c ®Þnh c¸c lo¹i s¶n phÈm chµo b¸n, 
c¸c nhµ s¶n xuÊt ng−êi NhËt ®· ph¸t triÓn ®−îc c¸c ph©n ®o¹n thÞ tr−êng mét 
c¸ch cã lîi vµ ®· ®¸nh b¹i c¸c ®èi thñ trong ngµnh, giµnh ®−îc thÞ phÇn tõ 
c¸c ®èi thñ c¹nh tranh. MÆc dï tr−íc ®©y ng−êi NhËt th−êng c¹nh tranh 
thµnh c«ng nhê chi phÝ thÊp, nh−ng b©y giê viÖc ph¸t hiÓn thÞ tr−êng ®· gióp 
hä trë thµnh ng−êi lµm kh¸c biÖt s¶n phÈm ph¸t triÓn nhiÒu chñng lo¹i s¶n 
phÈm cã thÓ ®−îc sö dông ®Ó khèng chÕ c¸c ®èi thñ trong ngµnh còng nh− 
®Ó ng¨n c¶n sù gia nhËp thÞ tr−êng. Nãi chung, chiÕn l−îc ph¸t triÓn nhiÒu 
lo¹i s¶n phÈm cã nghÜa lµ tÊt c¶ c¸c c«ng ty lín ®Òu cã mét lo¹i s¶n phÈm ë 
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mçi ph©n ®o¹n thÞ tr−êng hoÆc ë mçi thÞ tr−êng riªng biÖt, vµ c¹nh tranh ®èi 
®Çu ®Ó giµnh kh¸ch hµng. NÕu mét thÞ tr−êng riªng biÖt (®éc nhÊt) xuÊt hiÖn, 
gièng nh− thÞ tr−êng «t« cã mui, th× c«ng ty hµng ®Çu sÏ giµnh ®−îc lîi thÕ 
cña ng−êi ®i tr−íc, nh−ng kh«ng l©u sau tÊt c¶ c¸c c«ng ty kh¸c sÏ ®uæi kÞp 
vµ sÏ ®¹t ®−îc sù c©n b»ng trong c¹nh tranh vµ sù ganh ®ua sÏ gi¶m xuèng. 
Bëi vËy, ph¸t triÓn nhiÒu lo¹i s¶n phÈm lµm cho sù c¹nh tranh trong c¸c 
ngµnh c©n b»ng trªn c¬ së sù kh¸c nhau vÒ s¶n phÈm chø kh«ng ph¶i c¹nh 
tranh vÒ gi¸. §iÒu nµy cã nghÜa lµ sù c¹nh tranh phi gi¸ dùa trªn c¬ së ph¸t 
triÓn s¶n phÈm míi. Cuéc chiÕn chØ n»m ë chÊt l−îng ®−îc c¶m nhËn vµ tÝnh 
®éc nhÊt cña s¶n phÈm chø kh«ng ph¶i vÒ gi¸ c¶ cña s¶n phÈm ®ã. 

KiÓm so¸t n¨ng lùc s¶n xuÊt. MÆc dï c¹nh tranh phi gi¸ gióp cho c¸c 
ngµnh chÝn muåi tr¸nh ®−îc sù c¹nh tranh khèc liÖt mµ sù c¹nh tranh nµy 
lµm gi¶m kh¶ n¨ng sinh lîi cña ngµnh vµ cña c«ng ty, song trong mét sè 
ngµnh c¹nh tranh chØ x¶y ra cã tÝnh ®Þnh kú. Th«ng th−êng, cuéc c¹nh 
tranh nµy x¶y ra khi cã sù d− thõa vÒ c«ng suÊt s¶n xuÊt cña ngµnh. Khñng 
ho¶ng thõa nµy x¶y ra khi cã nhiÒu c«ng ty còng s¶n xuÊt ra qu¸ nhiÒu s¶n 
phÈm v× vËy gi¶m gi¸ lµ c¸ch duy nhÊt ®Ó c¹nh tranh. NÕu mét c«ng ty b¾t 
®Çu gi¶m gi¸ c¶, th× ngay lËp tøc c¸c c«ng ty kh¸c còng lµm theo v× hä 
nghÜ r»ng viÖc gi¶m gi¸ sÏ cã kh¶ n¨ng tiªu thô hoµn toµn hµng dù tr÷ cña 
hä, nÕu kh«ng hä sÏ ph¶i l−u gi÷ hµng ho¸ ngoµi ý muèn. C¸c chiÕn l−îc 
qu¶n lý kh¶ n¨ng s¶n xuÊt cã thÓ t¸c ®éng lªn s¶n l−îng cña ngµnh. §©y lµ 
c¸c chiÕn l−îc ®Ó khèng chÕ c¸c ®èi thñ c¹nh tranh mµ chóng ta ®ang th¶o 
luËn ë trªn. 

C«ng suÊt s¶n xuÊt thõa còng cã thÓ bÞ g©y ra do nhu cÇu gi¶m xuèng, vÝ 
dô khñng ho¶ng ®· lµm gi¶m nhu cÇu vÒ «t« vµ dÉn ®Õn c¸c c«ng ty ph¶i 
®−a ra c¸c biÖn ph¸p kÝch thÝch vÒ gi¸. Trong t×nh h×nh ®ã, c¸c c«ng ty 
kh«ng thÓ lµm g× h¬n ngoµi viÖc chê ®îi mét thêi c¬ tèt h¬n. Tuy nhiªn, 
n¨ng lùc s¶n xuÊt thõa do viÖc ph¶n øng trë l¹i ®ång thêi cña c¸c c«ng ty 
cña ngµnh ®èi víi c¸c ®iÒu kiÖn thuËn lîi nªn tÊt th¶y hä ®Òu ®Çu t− vµo c¸c 
nhµ m¸y míi cã kh¶ n¨ng giµnh ®−îc lîi thÕ nhê nhu cÇu ®ét ngét t¨ng lªn 
theo dù b¸o. Vµ nghÞch lý thay nç lùc cña c«ng ty ®Ó v−ît tréi c¸c c«ng ty 
kh¸c cã nghÜa lµ c¸c c«ng ty ®ång thêi t¹o ra n¨ng lùc s¶n xuÊt thõa cña 
ngµnh, ®iÒu nµy lµm cho tÊt c¶ c¸c c«ng ty ®Òu thiÖt h¹i. H×nh 7.4 minh ho¹ 
t×nh h×nh nµy. MÆc dï nhu cÇu ®ang t¨ng lªn, quyÕt ®Þnh cña c«ng ty t¨ng 
c«ng suÊt s¶n xuÊt lµm t¨ng lªn vÒ n¨ng lùc s¶n xuÊt cña toµn ngµnh, ®iÒu 
nµy sÏ lµm cho gi¸ c¶ gi¶m xuèng. 



 Gi¸o tr×nh qu¶n trÞ chiÕn l−îc 

Tr−êng §¹i häc Kinh tÕ Quèc d©n 208

H×nh 7.4: Thay ®æi vÒ c«ng suÊt s¶n xuÊt vµ nhu cÇu 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

§Ó tr¸nh n¨ng lùc s¶n xuÊt d− thõa mét c¸ch tèn kÐm, c¸c c«ng ty ph¶i 
®−a ra c¸c chiÕn l−îc ®Ó kiÓm so¸t hoÆc chÝ Ýt còng thu lîi tõ c¸c ch−¬ng 
tr×nh më réng n¨ng lùc s¶n xuÊt. Tuy nhiªn, tr−íc khi ®Ò cËp ®Õn c¸c chiÕn 
l−îc nµy, chóng ta cÇn xem xÐt mét c¸ch chi tiÕt h¬n c¸c nh©n tè g©y ra 
c«ng suÊt s¶n xuÊt thõa nµy. 

C¸c nh©n tè t¹o ra n¨ng lùc s¶n xuÊt thõa. N¨ng lùc s¶n xuÊt thõa 
th−êng b¾t nguån tõ c¸c nh©n tè vÒ c«ng nghÖ. ThØnh tho¶ng c«ng nghÖ míi 
vµ c«ng nghÖ cã chi phÝ thÊp lµ thñ ph¹m, bëi v× ®Ó tr¸nh tôt hËu, tÊt c¶ c¸c 
c«ng ty cïng ®ång thêi giíi thiÖu c«ng nghÖ ®ã. N¨ng lùc s¶n xuÊt thõa x¶y 
ra lµ do c«ng nghÖ cò vÉn cßn ®−îc sö dông ®Ó s¶n xuÊt ra s¶n phÈm. Thªm 
vµo ®ã, c«ng nghÖ míi th−êng ®−îc giíi thiÖu trªn mét diÖn réng dÉn tíi 
viÖc g©y ra n¨ng lùc s¶n xuÊt thõa. VÝ dô, mét h·ng hµng kh«ng cÇn cã 
nhiÒu ghÕ h¬n cho mét chuyÕn bay ph¶i sö dông nhiÒu m¸y bay h¬n, viÖc 
t¨ng thªm hµng tr¨m chç ngåi hay thËm chÝ chØ 50 chç ngåi lµ cÇn thiÕt. H·y 
lÊy mét vÝ dô kh¸c, mét quy tr×nh ho¸ häc míi cã thÓ ho¹t ®éng mét c¸ch 
hiÖu qu¶ chØ ë møc 1000 thïng/ ngµy, trong khi ®ã quy tr×nh tr−íc ®ã chØ cã 
500 thïng/ngµy. NÕu tÊt c¶ c¸c c«ng ty ®Òu thay ®æi c«ng nghÖ th× n¨ng lùc 
s¶n xuÊt cña ngµnh sÏ t¨ng gÊp ®«i vµ kÕt qu¶ lµ khã kh¨n sÏ t¨ng béi phÇn. 

C¸c nh©n tè c¹nh tranh cña ngµnh còng g©y ra n¨ng lùc s¶n xuÊt thõa. 
Ch¾c ch¾n r»ng, viÖc gia nhËp thÞ tr−êng lµ mét nh©n tè nh− vËy. Sù tham 
gia cña ng−êi NhËt vµo ngµnh b¸n dÉn ®· g©y ra kh¶ n¨ng s¶n xuÊt t¨ng vät 
vµ gi¸ c¶ ®· gi¶m xuèng ®èi víi s¶n phÈm vi m¹ch. T−¬ng tù nh− vËy, sù 
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sôp ®æ cña OPEC lµ do sù tham gia cña c¸c n−íc míi cã kh¶ n¨ng s¶n xuÊt 
®Çu víi gi¸ c¹nh tranh. ThØnh tho¶ng tuæi thä cña c¸c nhµ m¸y cña c«ng ty 
còng lµ c¨n nguyªn cña vÊn ®Ò. VÝ dô, trong ngµnh kh¸ch s¹n gi¶ ®Ønh cã sù 
xuèng cÊp nhanh chãng cña néi thÊt kh¸ch s¹n, th× kh¸ch hµng lu«n lu«n bÞ 
thu hót vµo c¸c kh¸ch s¹n míi x©y. C¸c kh¸ch s¹n míi x©y dùng bªn c¹nh 
c¸c kh¸ch s¹n cò ®· t¹o ra kh¶ n¨ng d− thõa. Th«ng th−êng, c¸c c«ng ty chØ 
thùc hiÖn c¸c ho¹t ®éng c¹nh tranh ®ång thêi dùa trªn khuynh h−íng cña 
ngµnh, nh−ng c¸c ho¹t ®éng ®ã cuèi cïng dÉn tíi cuéc c¹nh tranh ®èi ®Çu. 
VÝ dô, hÇu hÕt c¸c hÖ thèng cöa hµng thøc ¨n nhanh ®· h×nh thµnh nªn c¸c 
cöa hµng míi t¹i nh÷ng n¬i d©n sè ®ang t¨ng lªn. Tuy nhiªn, hä d−êng nh− 
quªn r»ng tÊt c¶ c¸c hÖ thèng cöa hµng ®Òu sö dông sè liÖu vÒ d©n sè t¨ng 
lªn ®ã. Bëi vËy, mét ®Þa ph−¬ng nµo ®ã kh«ng cã cöa hµng thøc ¨n nhanh cã 
thÓ ngay lËp tøc nh×n thÊy c¸c cöa hµng thøc ¨n nhanh quy m« nhá ®ang 
h×nh thµnh cïng mét lóc cho dï c¸c cöa hµng ®ã tån t¹i tïy thuéc vµo tèc ®é 
t¨ng cña nhu cÇu trong mèi quan hÖ víi tèc ®é t¨ng cña c¸c hÖ thèng cöa 
hµng thøc ¨n nhanh hay kh«ng. 

Lùa chän chiÕn l−îc kiÓm so¸t n¨ng lùc s¶n xuÊt. Gi¶ ®Þnh cã mét sè 
c¸ch ®Ó më réng c«ng suÊt s¶n xuÊt th× râ rµng c¸c c«ng ty cÇn ph¶i t×m ra 
mét sè biÖn ph¸p ®Ó qu¶n lý kh¶ n¨ng ®ã. NÕu c¸c c«ng ty lu«n chÞu tai ho¹ 
do gi¶m gi¸ vµ do cuéc chiÕn vÒ gi¸ th× hä sÏ kh«ng cã kh¶ n¨ng thu håi l¹i 
vèn ®Çu t− trong c¸c chiÕn l−îc tæng thÓ. Kh¶ n¨ng sinh lîi thÊp cña ngµnh 
lµ do c«ng suÊt s¶n xuÊt cao qu¸ møc ®· t¸c ®éng ®Õn kh«ng chØ c¸c c«ng ty 
yÕu nhÊt mµ t¸c ®éng ®Õn mét sè c«ng ty lín. Nãi chung, c¸c c«ng ty cã hai 
c¬ héi mang tÝnh chiÕn l−îc: (1) mçi c«ng ty ph¶i tù m×nh cè g¾ng khèng 
chÕ ®èi thñ vµ tr× ho·n sù khëi ®Çu, hoÆc (2) c¸c c«ng ty ph¶i cïng t×m ra 
c¸c biÖn ph¸p phèi hîp víi nhau ®Ó cã thÓ cïng thÊy ®−îc lîi Ých chung vÒ 
c¸c ho¹t ®éng cña hä. 

§Ó khèng chÕ c¸c ®èi thñ c¹nh tranh, c«ng ty ph¶i dù b¸o ®−îc møc t¨ng 
vÒ nhu cÇu cña thÞ tr−êng s¶n phÈm vµ sau ®Êy nhanh chãng t¹o lËp c¸c ho¹t 
®éng trªn diÖn réng. Qua ®ã cã kh¶ n¨ng tho¶ m·n ®−îc nhu cÇu ®· ®−îc dù 
b¸o tr−íc. B»ng c¸ch khai th¸c lîi thÕ cña ng−êi ®i tr−íc, c«ng ty cã thÓ 
ng¨n c¶n c¸c h·ng kh¸c tham gia thÞ tr−êng bëi v× c«ng ty tiªn phong lu«n 
cã kh¶ n¨ng di chuyÓn däc xuèng d−íi ®−êng cong kinh nghiÖm, gi¶m ®−îc 
chi phÝ cña nã tõ ®ã gi¶m gi¸, vµ cuèi cïng lµ nh÷ng c«ng ty tiªn phong cã 
thÓ ph¸t ®éng cuéc chiÕn tranh vÒ gi¸. 

Tuy nhiªn, chiÕn l−îc nµy lµ cùc kú rñi ro do c¸c c«ng ty ph¶i ®Çu t− c¸c 
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nguån lùc vµo chiÕn l−îc chung tr−íc khi x¸c ®Þnh ®−îc møc ®é vµ kh¶ n¨ng 
sinh lîi trong t−¬ng lai mét c¸ch râ rµng. H·ng Wal-Mart, víi chiÕn l−îc 
tiÕn hµnh kinh doanh ë nh÷ng thÞ trÊn n«ng th«n nhá ®Ó khai th¸c mét thÞ 
tr−êng ch−a ®−îc kh¸m ph¸ ®èi víi c¸c hµng ho¸ gi¶m gi¸ ®· khèng chÕ 
®−îc h·ng Sears vµ h·ng Kmart, Wal-Mart ®· cã kh¶ n¨ng th©m nhËp ®−îc 
thÞ tr−êng vµ më réng thÞ tr−êng do cã mét c¬ së lµ ®· t¹o lËp ho¹t ®éng 
kinh doanh ë nh÷ng c¸t cø v÷ng ch¾c ë n«ng th«n.  

ChiÕn l−îc khèng chÕ tr−íc ®èi thñ còng cã tÝnh rñi ro nÕu nã kh«ng 
ng¨n c¶n ®−îc ®èi thñ vµ c¸c ®èi thñ ®ã l¹i quyÕt ®Þnh tham gia thÞ tr−êng. 
NÕu c¸c ®èi thñ cã mét chiÕn l−îc tæng thÓ m¹nh h¬n vµ cã nhiÒu nguån lùc 
h¬n nh− lµ AT&T vµ IBM th× c¸c ®èi thñ nµy sÏ lµm cho c«ng ty ®ã thua 
cuéc. Bëi vËy, ®Ó cã mét chiÕn l−îc thµnh c«ng, nãi chung c¸c ®èi thñ c¹nh 
tranh ph¶i lµ c¸c c«ng ty cã thÕ m¹nh víi ®Çy ®ñ c¸c nguån lùc ®Ó ®øng 
v÷ng víi mét cuéc chiÕn gi¸ c¶ cã thÓ x¶y ra. 

§Ó cã sù phèi hîp vÒ mét chiÕn l−îc kiÓm so¸t n¨ng lùc s¶n xuÊt sù cÊu 
kÕt/hîp t¸c trong viÖc lËp kÕ ho¹ch thêi gian cho c¸c h¹ng môc ®Çu t− míi lµ 
bÊt hîp ph¸p, nh−ng sù phèi hîp ngÇm nµy ®−îc thùc hiÖn trong nhiÒu 
ngµnh khi c¸c c«ng ty nç lùc n¾m ®−îc vµ dù b¸o ®−îc c¸c ho¹t ®éng c¹nh 
tranh cña ®èi thñ. Nh×n chung, c¸c c«ng ty sö dông tÝn hiÖu thÞ tr−êng ®Ó 
®¶m b¶o ch¾c ch¾n cho sù phèi hîp ®ã. Hä th«ng b¸o c¸c quyÕt ®Þnh ®Çu t− 
trªn c¸c b¸o vµ t¹p chÝ. H¬n thÕ n÷a, hä cßn chia sÎ c¸c th«ng tin vÒ tr×nh ®é 
s¶n xuÊt cña hä còng nh− c¸c dù b¸o cña hä vÒ nhu cÇu cña ngµnh c©n b»ng. 
Nhê vËy chiÕn l−îc phèi hîp nµy ®· lµm gi¶m ®−îc rñi ro cã thÓ x¶y ra víi 
c¸c h¹ng môc ®Çu t− trong ngµnh.  

4. ChiÕn l−îc kinh doanh trong c¸c ngµnh chÝn muåi 

Khi mét ngµnh ®· hîp nhÊt bao gåm mét Ýt c«ng ty lín th× ngµnh ®ã 
giµnh d−îc thÕ m¹nh ®èi víi c¸c kh¸ch hµng vµ c¸c nhµ cung cÊp. Nh÷ng 
ng−êi cung cÊp trë nªn phô thuéc vµo ngµnh trong viÖc b¸n c¸c s¶n phÈm 
®Çu ra cña hä, vµ kh¸ch hµng trë nªn phô thuéc vµo ngµnh trong viÖc mua 
hµng cña ngµnh. §Ó b¶o vÖ thÞ phÇn vµ c¶i tiÕn chÊt l−îng s¶n phÈm, nhiÒu 
c«ng ty muèn n¾m gi÷ nhiÒu h¬n viÖc ph©n phèi s¶n phÈm vµ khèng chÕ c¸c 
nguån ®Çu vµo c¬ b¶n cña qu¸ tr×nh s¶n xuÊt. Khi c¸c c«ng ty muèn n¾m 
quyÒn cung cÊp vµ n¾m c¸c ho¹t ®éng ph©n phèi, chóng ph¶i theo ®uæi chiÕn 
l−îc hîp nhÊt theo chiÒu däc. TiÕp theo, chóng ta th¶o luËn viÖc lùa chän 
c¸c ph−¬ng ph¸p khèng chÕ/®iÒu phèi c¸c mèi quan hÖ gi÷a c«ng ty víi nhµ 
ph©n phèi vµ nhµ cung cÊp lµ mét nh©n tè quan träng nh− thÕ nµo. §ång thêi 
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xem xÐt nh©n tè ®ã ®· gióp c«ng ty kh¼ng ®Þnh ®−îc chiÕn l−îc tæng thÓ cña 
nã vµ ph¸t triÓn ®−îc lîi thÕ c¹nh tranh nh− thÕ nµo. 

Th«ng qua kiÓm so¸t c¸c mèi quan hÖ víi ng−êi cung cÊp vµ ng−êi ph©n 
phèi, c«ng ty cã thÓ ®¶m b¶o kh¶ n¨ng b¸n ®−îc c¸c s¶n phÈm cña nã vµ 
mua c¸c ®Çu vµo mét c¸ch kÞp thêi vµ tin t−ëng, qua ®ã nã cã thÓ gi¶m ®−îc 
chi phÝ vµ c¶i tiÕn chÊt l−îng s¶n phÈm. Mét ph−¬ng ph¸p cã thÓ sö dông ®Ó 
ph©n tÝch c¸c vÊn ®Ò cã liªn quan ®Õn viÖc lùa chän mét chiÕn l−îc vÒ nhµ 
ph©n phèi/cung cÊp lµ so s¸nh mèi quan hÖ gi÷a c«ng ty víi ng−êi cung cÊp 
vµ ng−êi ph©n phèi ë NhËt B¶n víi mèi quan hÖ hiÖn t¹i gi÷a c«ng ty víi 
ng−êi cung cÊp vµ ng−êi ph©n phèi cña nã ë Mü, viÖc c«ng ty vµ ng−êi cung 
cÊp cã mèi quan hÖ ®èi kh¸ng lµ ®iÒu b×nh th−êng. Mçi bªn ph¶i cè g¾ng 
mÆc c¶ mét c¸ch tÊt nhÊt ®Ó thu ®−îc nhiÒu lîi nhÊt. H¬n thÕ n÷a, mèi quan 
hÖ gi÷a ng−êi cung cÊp vµ ng−êi mua cña c«ng ty cã xu h−íng trë nªn hêi 
hît vµ v« danh bëi v× c¶ ng−êi mua vµ ng−êi ph©n phèi ®Òu ®Ò phßng bÞ ®¸ 
hËu. Ng−îc l¹i, ®èi víi ng−êi NhËt, mèi quan hÖ gi÷a c«ng ty víi kh¸ch 
hµng cung cÊp vµ ng−êi mua cña nã lµ dùa trªn c¬ së mèi quan hÖ c¸ nh©n 
vµ cã lßng tin dµi h¹n. Ng−êi cung cÊp ë NhËt B¶n nh¹y c¶m víi nhu cÇu 
cña c«ng ty ®¸p øng mét c¸ch nhanh nhÊt nh÷ng thay ®æi vÒ tiªu chuÈn qui 
c¸ch cña ®Çu vµo, vµ ®iÒu chØnh cung ®Ó ®¸p øng c¸c yªu cÇu cña hÖ thèng 
cung øng tøc th× (Just-In-Time) cña c«ng ty. KÕt qu¶ cña mèi quan hÖ gÇn 
gòi nµy lµ chi phÝ thÊp h¬n vµ cã kh¶ n¨ng ®¸p l¹i c¸c thay ®æi ngoµi mong 
muèn vÒ nhu cÇu cña kh¸ch hµng. Mèi quan hÖ gÇn gòi víi ng−êi cung 
cÊp/ng−êi mua ®· hç trî chiÕn l−îc tæng thÓ cña c¸c c«ng ty cña NhËt B¶n. 
Râ rµng lµ mèi quan hÖ nµy ®· gióp c«ng ty ph¸t triÓn mét chiÕn l−îc dµi 
h¹n h−íng tíi kh¸ch hµng vµ nhµ ph©n phèi. 

C«ng ty cã nhiÒu c¬ héi ®Ó lùa chän trong viÖc quyÕt ®Þnh mét ph−¬ng 
ph¸p thÝch hîp ®Ó ph©n phèi c¸c s¶n phÈm cña nã nh»m giµnh ®−îc lîi thÕ 
c¹nh tranh. C«ng ty cã thÓ ph©n phèi s¶n phÈm cho mét nhµ ph©n phèi ®éc 
lËp vµ nhµ ph©n phèi nµy sÏ tiÕp tôc ph©n phèi trùc tiÕp hµng ho¸ cho nh÷ng 
ng−êi b¸n lÎ. HoÆc c«ng ty cã thÓ ph©n phèi trùc tiÕp cho nh÷ng ng−êi b¸n 
lÎ mµ thËm chÝ trùc tiÕp tíi kh¸ch hµng. Nh− chiÕn l−îc ®−îc tr×nh bµy ë 
h×nh 7.4, c¸c c«ng ty còng cã thÓ cÇn ph¶i thay ®æi c¸c chiÕn l−îc ph©n phèi 
khi ngµnh cã sù thay ®æi.  

Nãi chung, tÝnh ®a d¹ng/phøc t¹p cña s¶n phÈm vµ l−îng th«ng tin cÇn 
thiÕt vÒ ho¹t ®éng vµ duy tr× ®· x¸c ®Þnh chiÕn l−îc ph©n phèi ®−îc lùa 
chän. VÝ dô c¸c nhµ s¶n xuÊt «t« th−êng sö dông ng−êi b¸n «t« ®éc quyÒn 
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h¬n lµ ng−êi b¸n «t« b×nh th−êng nh»m khèng chÕ viÖc ph©n phèi «t«. 
Nguyªn nh©n ë ®©y lµ tr×nh ®é cao cña dÞch vô sau b¸n hµng vµ sù trî gióp 
cÇn thiÕt ®Ó tho¶ m·n nhu cÇu cña kh¸ch hµng t¨ng lªn, bëi vËy hä cã thÓ 
khèng chÕ hµnh vi cña ng−êi b¸n ®éc quyÒn mét c¸ch hiÖu qu¶. Còng b»ng 
c¸ch khèng chÕ ng−êi b¸n ®éc quyÒn c¸c c«ng ty cã thÓ g¾n c¹nh tranh vÒ 
gi¸ c¶ hay phi gi¸ víi c¸c ®iÒu kiÖn cña ngµnh. §iÒu nµy cho phÐp c¸c nhµ 
s¶n xuÊt «t« lín phèi hîp c¸c ho¹t ®éng cña hä b»ng c¸ch khèng chÕ cã hiÖu 
qu¶ c¸c nhµ bu«n b¸n «t« kh¸c nhau tån toµn ®Êt n−íc.  

MÆt kh¸c, c¸c nhµ s¶n xuÊt ®å ®iÖn tö lín vµ c¸c nhµ s¶n xuÊt hµng tiªu 
dïng cã ®é bÒn cao nh− lµ ®å gia dông nãi chung th−êng lùa chän viÖc sö 
dông m¹ng l−íi c¸c nhµ ph©n phèi ®Ó khèng chÕ sù ph©n phèi. §Ó t¨ng thÞ 
phÇn vµ qu¶n lý c¸ch thøc s¶n phÈm vµ cung øng dÞch vô, c¸c nhµ s¶n xuÊt 
lùa chän nhiÒu nhµ cung cÊp lín cho mçi vïng ®Ó thùc hiÖn sù ph©n phèi. 
C¸c nhµ ph©n phèi cã nghÜa vô thùc hiÖn toµn bé kªnh ph©n phèi nÕu c¸c 
nhµ ph©n phèi s¶n phÈm cña c«ng ty vµ ®Çu t− vµo c¸c dÞch vô sau b¸n hµng.  

KÕt qu¶ lµ c¸c nhµ s¶n xuÊt nhËn ®−îc sù ph¶n håi vÒ hµng ho¸ - c¸c s¶n 
phÈm ®−îc b¸n nh− thÕ nµo, vµ c¸c nhµ ph©n phèi cã hiÓu biÕt vÒ s¶n phÈm 
cña c«ng ty kh«ng - ®iÒu nµy gióp cho c«ng ty duy tr× ®−îc vµ t¨ng sù khèng 
chÕ cña c«ng ty ®èi víi thÞ tr−êng. C«ng ty cã kh¶ n¨ng trõng ph¹t c¸c nhµ 
ph©n phèi nÕu c¸c nhµ ph©n phèi b¾t ®Çu gi¶m gi¸ vµ sù gi¶m gi¸ ®ã ®e do¹ 
uy tÝn hoÆc chiÕn l−îc cña c«ng ty. 

C¸c nhµ s¶n xuÊt lín nh− Johnson & Johnson, Procter & Gamble, vµ 
General Foods th−êng b¸n trùc tiÕp cho c¸c nhµ b¸n lÎ nh− vËy sÏ tr¸nh 
®−îc viÖc mÊt lîi nhuËn cho nh÷ng ng−êi b¸n bu«n hoÆc c¸c nhµ ph©n phèi. 
Nh÷ng c«ng ty nµy lµm nh− vËy bëi v× hä cã ®−êng biªn lîi nhuËn thÊp h¬n 
so víi c¸c nhµ s¶n xuÊt thiÕt bÞ ®iÖn hay c¸c nhµ s¶n xuÊt hµng tiªu dïng cã 
®é bÒn cao. Tuy nhiªn, chiÕn l−îc nµy còng cho phÐp hä trùc tiÕp t¸c ®éng 
lªn hµnh vi cña ng−êi b¸n lÎ. VÝ dô, hä cã thÓ tõ chèi cung cÊp mét lo¹i s¶n 
phÈm nhÊt ®Þnh mµ ng−êi b¸n lÎ muèn. Thªm n÷a, c¸c c«ng ty còng ph¶i 
®¶m b¶o kho chøa c¸c s¶n phÈm míi. Coca-cola vµ Pepsico lµ hai c«ng ty cã 
kh¶ n¨ng t¸c ®éng lªn ng−êi b¸n lÎ ®Ó gi¶m mÆt b»ng giµnh cho c¸c s¶n 
phÈm cã tÝnh c¹nh tranh vµ thËm chÝ cã thÓ ®Ó lo¹i bá chóng. C¸c c«ng ty 
nµy cã thÓ lµm nh− vËy bëi v× ®å uèng cã lîi nhuËn cao nhÊt so víi bÊt kú 
mét s¶n phÈm nµo ®−îc b¸n trªn thÞ tr−êng. Gallo lµ mét trong sè Ýt c¸c h·ng 
s¶n xuÊt r−îu ®· tù qu¶n lý viÖc ph©n phèi vµ b¸n lÎ c¸c s¶n phÈm cña hä. 
§iÒu nµy gi¶i thÝch t¹i sao Gallo thu ®−îc lîi nhuËn æn ®Þnh nh− vËy. 
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Tãm l¹i, viÖc ®−a ra c¸c chiÕn l−îc thÝch hîp ®· mua c¸c s¶n phÈm ®Çu 
vµo vµ b¸n c¸c s¶n phÈm ®Çu ra lµ mét bé phËn c¬ b¶n cña chiÕn l−îc c¹nh 
tranh trong m«i tr−êng c¸c ngµnh chÝn muåi. C¸c c«ng ty cã thÓ giµnh ®−îc 
lîi thÕ c¹nh tranh th«ng qua c¸ch thøc mµ hä lùa chän ®Ó khèng chÕ mèi 
quan hÖ cña hä víi ng−êi cung cÊp vµ víi kh¸ch hµng. Nhê lùa chän chiÕn 
l−îc ®óng, c¸c c«ng ty cã kh¶ n¨ng qu¶n lý ®−îc c¸c chiÕn l−îc vÒ chi phÝ, 
gi¸ c¶, vµ phi gi¸ c¶, ®ång thêi t¨ng ®−îc uy tÝn vµ chÊt l−îng s¶n phÈm. 
§©y lµ nh÷ng vÊn ®Ò c¬ b¶n ë trong c¸c ngµnh chÝn muåi.  

5. ChiÕn l−îc trong c¸c ngµnh suy tho¸i 

BÊt kÓ ngµnh nµo, sím hay muén sÏ r¬i vµo t×nh tr¹ng suy tho¸i, lóc nµy 
thÞ phÇn sÏ bÞ co l¹i. C¸c vÝ dô nh− ngµnh xe löa, ngµnh thuèc l¸, vµ ngµnh 
thÐp ®· minh chøng ®iÒu nµy. C¸c ngµnh l©m vµo t×nh tr¹ng suy tho¸i khi 
tiÕn bé c«ng nghÖ, c¸c khuynh h−íng x· héi, sù thay ®æi d©n sè. C¸c ngµnh 
®−êng s¾t vµ s¶n xuÊt thÐp b¾t ®Çu suy tho¸i khi tiÕn bé c«ng nghÖ ®· mang 
tíi nh÷ng kh¶ n¨ng thay thÕ c¸c s¶n phÈm mµ nh÷ng ngµnh ®ã ®· s¶n xuÊt. 
Sù xuÊt hiÖn cña m¸y ®èt trong ®· lµm cho ngµnh ®−êng s¾t suy tho¸i, vµ 
ngµnh thÐp ®· ®i xuèng khi cã sù ph¸t triÓn cña vËt liÖu nhùa vµ vËt liÖu hîp 
chÊt polime. Còng nh− ®èi víi ngµnh thuèc l¸, sù thay ®æi th¸i ®é cña x· héi 
®èi víi viÖc hót thuèc l¸ ®· lµm t¨ng nçi b¨n kho¨n vÒ ¶nh h−ëng cña thuèc 
l¸ tíi søc khoÎ vµ ®· lµm cho ngµnh nµy bÞ gi¶m sót. 

Cã 4 chiÕn l−îc chÝnh mµ c¸c c«ng ty cã thÓ ¸p dông ®Ó gi¶i quyÕt sù 
suy tho¸i nµy: (1) ChiÕn l−îc l·nh ®¹o lµ chiÕn l−îc yªu cÇu ph¶i trë thµnh 
ng−êi gi÷ vai trß thèng lÜnh trong ngµnh ®ang bÞ suy tho¸i; (2) ChiÕn l−îc 
t×m mét thÞ tr−êng thÝch hîp (thÞ tr−êng ®éc t«n), chiÕn l−îc nµy tËp trung 
vµo viÖc t×m ra mét thÞ tr−êng mµ ë ®©y sù suy gi¶m lµ chËm h¬n khi xÐt cho 
toµn ngµnh; (3) ChiÕn l−îc thu ho¹ch lµ chiÕn l−îc tèi −u ho¸ dßng tiÒn; (4) 
ChiÕn l−îc th¸o ch¹y (rót ®Çu t−) lµ chiÕn l−îc b¸n tèng b¸n th¸o toµn bé 
c«ng viÖc kinh doanh nµy cho h·ng kh¸c. Chóng ta sÏ xem xÐt c¸c chiÕn 
l−îc nµy mét c¸ch tû mØ sau. Tíi ®©y, l−u ý r»ng, sù lùa chän chiÕn l−îc tuú 
thuéc mét phÇn vµo sù khèc liÖt cña c¹nh tranh ngµy cµng cao mµ sù khu 
biÖt nµy mét phÇn lµ kÕt qu¶ cña sù suy gi¶m. Chóng ta sÏ xem xÐt vÊn ®Ò 
nµy tr−íc khi xem xÐt viÖc lùa chän chiÕn l−îc. 

TÝnh chÊt kh¾c nghiÖt cña sù gi¶m sót 

Do quy m« thÞ tr−êng bÞ co l¹i, c¹nh tranh cã khuynh h−íng trë nªn khèc 
liÖt h¬n trong ngµnh suy tho¸i vµ tû suÊt lîi nhuËn cã xu h−íng gi¶m xuèng. 
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TÝnh chÊt kh¾c nghiÖt cña c¹nh tranh trong c¸c ngµnh suy tho¸i phô thuéc 
vµo 4 nh©n tè c¬ b¶n ®−îc chØ ra ë h×nh 7.5. 

H×nh 7.5: C¸c yÕu tè quyÕt ®Þnh tÝnh kh¾c nghiÖt cña c¹nh tranh trong 
ngµnh suy tho¸i 

 

 

 

 

Tr−íc hÕt, c¹nh tranh trong ngµnh suy tho¸i nhanh khèc liÖt h¬n trong 
c¸c ngµnh kh¸c, vÝ dô trong ngµnh thuèc l¸ sù suy gi¶m lµ chËm vµ tõ tõ. 
Thø hai, c¹nh tranh lµ khèc liÖt h¬n trong c¸c ngµnh suy gi¶m mµ l¹i cã rµo 
ng¨n c¶n cao, do ®ã kh«ng thÓ rót lui khái thÞ tr−êng. Rµo c¶n ng¨n kh«ng 
cho rót lui khái thÞ tr−êng ®· trãi buéc c«ng ty vµo ngµnh ngay c¶ khi nhu 
cÇu ®ang gi¶m xuèng. KÕt qu¶ lµ t¹o ra n¨ng lùc s¶n xuÊt qu¸ cao so víi nhu 
cÇu, do vËy c¹nh tranh vÒ gi¸ trÞ còng trë nªn d÷ déi h¬n. VÊn ®Ò thø ba cã 
liªn quan ®Õn vÊn ®Ò nªu trªn lµ c¹nh tranh trë nªn khèc liÖt h¬n trong c¸c 
ngµnh ®ang bÞ gi¶m sót mµ ë ®ã chi phÝ cè ®Þnh lµ cao. Nguyªn nh©n ë ®©y 
lµ yªu cÇu trang tr¶i chi phÝ cè ®Þnh nh− chi phÝ duy tr× kh¶ n¨ng s¶n xuÊt cã 
thÓ buéc c«ng ty c¾t gi¶m gi¸ - mét hµnh ®éng cã thÓ g©y ra cuéc chiÕn gi¸ 
c¶. Cuèi cïng, tÝnh khèc liÖt cña c¹nh tranh trong c¸c ngµnh ®ang bÞ gi¶m 
sót còng lín h¬n ®èi víi c¸c s¶n phÈm ®−îc coi lµ nh÷ng mÆt hµng th«ng 
th−êng vÝ nh− trong ngµnh thÐp ch¼ng h¹n. Ng−îc l¹i, trong c¸c ngµnh kh¸c 
sù kh¸c biÖt cña s¶n phÈm ®· lµm t¨ng lßng trung thµnh cña kh¸ch hµng ®èi 
víi s¶n phÈm. §iÒu nµy hoµn toµn ®óng víi ngµnh thuèc l¸ cho m·i ®Õn tËn 
ngµy ngµnh thuèc l¸ gi¶m sôt míi ®©y. 

Kh«ng ph¶i tÊt c¶ c¸c ph©n ®o¹n thÞ tr−êng cña ngµnh ®Òu gi¶m xuèng 
víi cïng mét tèc ®é. Trong mét vµi ph©n ®o¹n thÞ tr−êng, nhu cÇu cã thÓ 
®−îc duy tr× ë møc ®é hîp lý mÆc cho n¬i kh¸c cã sù sôt gi¶m. Tr−êng hîp 
cña ngµnh thÐp ®· minh chøng ®iÒu nµy. MÆc dï c¸c s¶n phÈm thÐp nh− 
thÐp tÊm ®· ph¶i chÞu ®ùng sù sôt gi¶m chung, nhu cÇu ®· thùc sù t¨ng lªn 
®èi víi c¸c lo¹i thÐp ®Æc biÖt, vÝ dô nh− thep ®−îc sö dông trong s¶n xuÊt 
m¸y c«ng cô cã tèc ®é cao. C¸c bãng ch©n kh«ng còng lµ mét vÝ dô. MÆc dï 
nhu cÇu ®èi víi bãng ch©n kh«ng ®· sôt xuèng khi m¸y thu b¸n dÉn thay thÕ 
chóng nh− lµ mét bé phËn chÝnh trong c¸c s¶n phÈm ®iÖn tö, trong nhiÒu 
n¨m sau ®ã, bãng ch©n kh«ng vÉn ®−îc sö dông víi møc ®é h¹n chÕ trong 

ChiÒu cao cña rµo 
c¶n ra khái thÞ tr−êng 

Tèc ®é 
gi¶m 

B¶n chÊt cña 
s¶n phÈm 

Møc chi  
phÝ cè ®Þnh 

Møc ®é c¹nh tranh 
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c¸c thiÕt bÞ ra®a. Cuèi cïng, nhu cÇu vÒ bãng ch©n kh«ng vÉn cßn m¹nh mÆc 
dï nhu cÇu chung vÒ bãng ch©n kh«ng ®· gi¶m. Nh− vËy, cã thÓ cã c¸c nhu 
cÇu riªng biÖt trong ngµnh sót gi¶m. Bëi vËy, c¹nh tranh vÒ gi¸ còng cã thÓ 
kh«ng khèc liÖt l¾m gi÷a c¸c c«ng ty mµ nh÷ng c«ng ty nµy phôc vô c¸c nhu 
cÇu riªng biÖt chø kh«ng phôc vô cho toµn ngµnh ®ã. 

Lùa chän chiÕn l−îc. C¸c c«ng ty ho¹t ®éng trong c¸c ngµnh suy gi¶m 
cã thÓ chän chiÕn l−îc cho m×nh trong sè 4 chiÕn l−îc ®−îc tr×nh bµy ë trªn: 
ChiÕn l−îc l·nh ®¹o, chiÕn l−îc thÞ tr−êng thÝch hîp, chiÕn l−îc thu ho¹ch, 
vµ chiÕn l−îc rót ra khái thÞ tr−êng. H×nh 7.6 ®−a ra mét c¬ chÕ ®¬n gi¶n ®Ó 
h−íng dÉn viÖc lùa chän chiÕn l−îc. L−u ý r»ng c¹nh tranh khèc liÖt trong 
c¸c ngµnh ®ang gi¶m sót ®−îc ®o theo trôc ®øng vµ søc m¹nh cña c«ng ty 
trong mèi t−¬ng quan víi tËp hîp c¸c nhu cÇu cßn l¹i ®−îc biÓu diÔn theo 
trôc hoµnh. 

H×nh 7.6: Lùa chän chiÕn l−îc trong ngµnh suy gi¶m 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

ChiÕn l−îc l·nh ®¹o cã liªn quan ®Õn sù t¨ng tr−ëng trong c¸c ngµnh suy 
gi¶m b»ng c¸ch giµnh lÊy thÞ phÇn cña nh÷ng c«ng ty ®ang rót lui khái 
ngµnh. ChiÕn l−îc nµy cã ý nghÜa nhÊt khi c¸c c«ng ty cã ®iÓm m¹nh v−ît 
tréi, søc m¹nh nµy cho phÐp c«ng ty giµnh ®−îc thÞ phÇn trong c¸c ngµnh 
suy gi¶m, vµ khi tèc ®é gi¶m sót vµ tÝnh khèc liÖt cña c¹nh tranh trong c¸c 
ngµnh nµy lµ võa ph¶i. 
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C«ng ty Philip Morris ®· theo ®uæi chiÕn l−îc nµy trong ngµnh thuèc l¸. 
Nhê cã sù tiÕp thÞ tÝch cùc, Philip Morris ®· t¨ng ®−îc thÞ phÇn cña nã trong 
ngµnh suy gi¶m vµ thu ®−îc nhiÒu lîi nhuËn. C¸c b−íc chiÕn thuËt mµ c¸c 
c«ng ty cã thÓ sö dông ®Ó giµnh ®−îc vÞ thÕ l·nh ®¹o gåm c¶ viÖc ®Þnh gi¸ 
vµ tiÕp thÞ tÝch cùc ®Ó giµnh ®−îc vÞ thÕ l·nh ®¹o gåm c¶ viÖc ®¸nh gi¸ vµ 
tiÕp thÞ tÝch cùc ®Ó giµnh lÊy thÞ phÇn, khèng chÕ c¸c ®èi thñ ®Ó cñng cè 
ngµnh, vµ t¨ng thªm trë ng¹i cho c¸c ®èi thñ kh¸c c¹nh tranh mµ c«ng ty cã 
kh¶ n¨ng trô l¹i vµ c¹nh tranh víi hä. VÝ dô b»ng c¸ch ®Çu t− míi trong 
nh÷ng lÜnh vùc cã kh¶ n¨ng sinh lîi. C¸c ho¹t ®éng nh− vËy ®¸nh tÝn hiÖu 
tíi c¸c ®èi thñ. Nh÷ng tÝn hiÖu ®ã cã thÓ thuyÕt phôc c¸c c«ng ty kh¸c rót 
khái ngµnh, ®iÒu nµy gãp phÇn t¨ng vÞ thÕ c¹nh tranh cña c¸c c«ng ty hµng 
®Çu trong ngµnh. 

ChiÕn l−îc thÞ tr−êng thÝch hîp. ChiÕn l−îc thÞ tr−êng ®éc t«n tËp trung 
vµo c¸c nhu cÇu riªng biÖt trong c¸c ngµnh mµ ë ®ã nhu cÇu vÉn æn ®Þnh 
hoÆc gi¶m chËm h¬n so víi toµn ngµnh. ChiÕn l−îc nµy cã ý nghÜa khi c«ng 

ty cã søc m¹nh ®éc nhÊt t−¬ng xøng víi nh÷ng thÞ tr−êng nµy. ë nh÷ng thÞ 
tr−êng nµy nhu cÇu vÉn cßn t−¬ng ®èi m¹nh. VÝ dô, chóng ta xem xÐt c«ng 
ty Naval s¶n xuÊt lao b¾t c¸ voi vµ cung ná ®Ó b¾n c¸ voi ®· thu ®−îc lîi lín 
tõ c«ng viÖc nµy. §iÒu nµy cã thÓ ®−îc coi lµ kú l¹, bëi v× s¨n b¾t c¸ voi bÞ 
coi lµ ph¹m luËt theo qui −íc quèc tÕ. Tuy nhiªn, Naval vÉn v−ît qua sù suy 
gi¶m cña ngµnh s¨n b¾t c¸ voi b»ng c¸ch chó träng vµo mét nhãm nhá 
nh÷ng ng−êi ®−îc phÐp s¨n b¾t c¸ voi mÆc cho sè l−îng nµy rÊt lµ nhá, ®Êy 
lµ nh÷ng ng−êi Eskimos B¾c Mü. Ng−êi Eskimos ®−îc phÐp s¨n b¾t c¸ voi 
®Çu trßn, tuy r»ng hä lµm nh− vËy chØ ®Ó kiÕm ®−îc thøc ¨n chø kh«ng v× 
môc ®Ých th−¬ng m¹i. Naval lµ c«ng ty duy nhÊt cung cÊp sóng b¾n c¸ voi 
nhá cho céng ®ång ng−êi Eskimos, vµ vÞ thÕ ®éc quyÒn cña c«ng ty cho 
phÐp nã thu ®−îc kho¶n tiÒn ®¸ng kÓ tõ thÞ tr−êng nhá nµy. 

ChiÕn l−îc thu ho¹ch lµ lùa chän tèt nhÊt khi c«ng ty muèn tho¸t khái sù 
suy tho¸i cña ngµnh lµ cã thÓ tèi −u ho¸ dßng tiÒn. ChiÕn l−îc nµy cã ý 
nghÜa khi c«ng ty nh×n thÊy tr−íc sù suy gi¶m vµ cô thÓ lµ thÊy tr−íc sù c¹nh 
tranh khèc liÖt hoÆc khi c«ng ty thiÕu søc m¹nh trong mèi t−¬ng quan víi 
tËp hîp c¸c nhu cÇu cßn l¹i trong ngµnh. ChiÕn l−îc thu ho¹ch ®ßi hái c«ng 
ty ph¶i c¾t gi¶m toµn bé c¸c kho¶n ®Çu t− míi vÒ thiÕt bÞ, qu¶ng c¸o, nghiªn 
cøu vµ ph¸t triÓn, v.v... Nh− minh ho¹ ë h×nh 7.7, kÕt côc kh«ng thÓ tr¸nh 
khái lµ c«ng ty sÏ ®¸nh mÊt thÞ phÇn bëi v× nã sÏ kh«ng cßn tiÕp tôc ®Çu t− 
vµo kinh doanh ë lÜnh vùc nµy, vµ dßng tiÒn sÏ t¨ng lªn. C«ng ty ®· hy sinh 
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thÞ phÇn ®Ó ®æi lÊy dßng tiÒn. Tuy nhiªn, cuèi cïng dßng tiÒn sÏ gi¶m vµ ë 
giai ®o¹n nµy c«ng ty nªn rót khái lÜnh vùc kinh doanh. MÆc dï chiÕn l−îc 
nµy rÊt hÊp dÉn vÒ mÆt lý thuyÕt, song trong mét chõng mùc nµo ®ã nã còng 
rÊt khã kh¨n trong viÖc ¸p dông vµo thùc tiÔn. NhuÖ khÝ cña ng−êi c«ng 
nh©n trong doanh nghiÖp s¾p ph¸ s¶n sÏ gi¶m xuèng. H¬n n÷a, nÕu kh¸ch 
hµng biÕt ®−îc nh÷ng g× c«ng ty ®ang lµm th× hä cã thÓ ph¸t hiÖn ra nhanh 
chãng. KÕt qu¶ lµ thÞ phÇn cã thÓ gi¶m xuèng nhanh chãng h¬n nhiÒu so víi 
møc dù ®o¸n cña c«ng ty. 

H×nh 7.7: ChiÕn l−îc thu ho¹ch 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

ChiÕn l−îc rót lui dùa vµo ý t−ëng r»ng c«ng ty cã thÓ tèi ®a ho¸ møc 
thu håi ®Çu t− vµo c«ng viÖc kinh doanh b»ng c¸ch sím b¸n c«ng viÖc kinh 
doanh ®ã tr−íc khi ngµnh l©m vµo t×nh tr¹ng suy tho¸i. ChiÕn l−îc nµy lµ 
thÝch hîp khi c«ng ty cã rÊt Ýt thÕ m¹nh liªn quan ®Õn viÖc ®¸p øng nhu cÇu 
cßn l¹i trong ngµnh vµ khi c¹nh tranh trong ngµnh suy gi¶m sÏ trë thµnh 
khèc liÖt. Sù lùa chän tèt nhÊt cã thÓ lµ ph¶i b¸n tèng b¸n th¸o cho mét c«ng 
ty nµo ®ã ®ang cã tham väng giµnh ®−îc vÞ trÝ l·nh ®¹o trong ngµnh. H¹n 
chÕ cña chiÕn l−îc rót lui lµ nã phô thuéc vµo kh¶ n¨ng cña c«ng ty vÒ viÖc 
nhËn ra sù suy gi¶m cña ngµnh tr−íc khi t×nh h×nh trë nªn bi ®¸t hoÆc b¸n 
hÕt c«ng viÖc kinh doanh cña c«ng ty khi mµ tµi s¶n ®−a nã vÉn cßn gi¸ trÞ 
®èi víi c¸c c«ng ty kh¸c. 
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C©u hái «n tËp vµ th¶o luËn:C©u hái «n tËp vµ th¶o luËn:C©u hái «n tËp vµ th¶o luËn:C©u hái «n tËp vµ th¶o luËn:    
1. H·y ph©n tÝch c¸c lîi thÕ vµ bÊt lîi cña c¸c doanh nghiÖp theo vÞ thÕ 

c¹nh tranh? 

2. Ph©n tÝch c¸c h−íng chiÕn l−îc cña c¸c doanh nghiÖp ë vÝ trÝ dÉn ®Çu 
thÞ tr−êng, hoÆc trong mét ngµnh? 

3. So s¸nh c¸c ®Þnh h−íng chiÕn l−îc cña c¸c doanh nghiÖp dÉn ®Çu vµ 
chiÕn l−îc cña c¸c doanh nghiÖp th¸c thøc? 

4. Chän mét doanh nghiÖp dÉn ®Çu cña ngµnh dÞch vô viÔn th«ng ë ViÖt 

Nam vµ ph©n tÝch chiÕn l−îc kinh doanh cña doanh nghiÖp ®ã vµ gi¶i thÝch? 

5. H·y ph©n tÝch c−êng ®é c¹nh tranh gi÷a c¸c doanh nghiÖp th¸ch thøc 

trong c¸c ngµnh may mÆc, l¾p r¸p « t«, s¶n xuÊt xe m¸y ë ViÖt Nam hiÖn 

nay? 

6. Ph©n tÝch nh÷ng lîi thÕ vµ bÊt lîi cña c¸c doanh nghiÖp trong nh÷ng 
ngµnh ph©n t¸n? 

7. Ph©n tÝch vµ so s¸nh c¸c chiÕn l−îc trong ngµnh ph©n t¸n 

8. Ph©n tÝch lîi thÕ vµ bÊt lîi cña c¸c chiÕn l−îc trong giai ®o¹n míi næi 

vµ lÊy vÝ dô trong ngµnh kinh doanh chøng kho¸n, ngµnh tin häc ë ViÖt 

Nam? 

9. Ph©n tÝch c¸c h−íng chiÕn l−îc trong ngµnh tr−ëng thµnh vµ lÊy vÝ dô 
minh häa trong mét ngµnh lùa chän (dÖt may, s¶n xuÊt giÇy dÐp...)? 

10. H·y ph©n tÝch c¸c chiÕn l−îc trong ngµnh suy tho¸i vµ lÊy vÝ dô 

minh häa cô thÓ? 
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Ch−¬ng 8 

ChiÕn L−îc Chøc N¡NG 
 

Ch−¬ng nµy ®Ò cËp ®Õn vai trß cña chiÕn l−îc ë cÊp chøc 

n¨ng (gäi t¾t lµ chiÕn l−îc chøc n¨ng) trong viÖc n©ng cao hiÖu 

qu¶, chÊt l−îng, ®æi míi vµ tho¶ m·n kh¸ch hµng, qua ®ã x©y 

dùng vµ duy tr× lîi thÕ c¹nh tranh. C¸c chiÕn l−îc chøc n¨ng lµ 

nh÷ng chiÕn l−îc h−íng vµo viÖc n©ng cao hiÖu qu¶ ho¹t ®éng 

cña c¸c bé phËn chøc n¨ng trong doanh nghiÖp nh− chÕ t¹o, tiÕp 

thÞ, qu¶n lý vËt t−: nghiªn cøu - ph¸t triÓn vµ nguån nh©n lùc. 

Nh÷ng chiÕn l−îc nµy cã thÓ tËp trung vµo mét chøc n¨ng x¸c 

®Þnh. Tuy nhiªn, cÇn cã sù phèi hîp chÆt chÏ gi÷a c¸c chøc n¨ng 

víi nhau nh»m mang l¹i hiÖu qu¶, chÊt l−îng, ®æi míi vµ tho¶ 

m·n kh¸ch hµng ë møc cao nhÊt trªn toµn doanh nghiÖp. 
 

Dùa vµo viÖc ph¸t triÓn thÝch hîp c¸c chiÕn l−îc chøc n¨ng, doanh 
nghiÖp cã thÓ giµnh l¹i thÞ phÇn tõ c¸c ®èi thñ c¹nh tranh. VÝ dô, mét 
doanh nghiÖp cã thÓ t¨ng hiÖu qu¶ s¶n xuÊt kinh doanh khi x¸c ®Þnh ®óng 
nhµ cung cÊp cho m×nh vµ thùc hiÖn c¸c chiÕn l−îc qu¶n lý vËt t− ®Ó gi¶m 
chi phÝ tån kho. Doanh nghiÖp còng cã thÓ t¨ng chÊt l−îng s¶n phÈm nhê 
phèi hîp chÆt chÏ víi c¸c nhµ cung cÊp ®Ó ®¶m b¶o chÊt l−îng nguyªn vËt 
liÖu ®Çu vµo. Doanh nghiÖp cßn dùa vµo chiÕn l−îc cña bé phËn nh©n sù 
nh»m môc ®Ých sö dông ®óng kh¶ n¨ng cña nh©n viªn trong c«ng ty. Thay 
cho viÖc cè g¾ng thu hót kh¸ch hµng b»ng mét lo¹i s¶n phÈm ®· cã chu kú 
sèng dµi trªn thÞ tr−êng, doanh nghiÖp cã thÓ thiÕt kÕ s¶n phÈm míi nh»m 
tho¶ m·n nhu cÇu ngµy cµng cao cña kh¸ch hµng. 

§Ó khai th¸c tèt h¬n c¸c chiÕn l−îc chøc n¨ng chóng ta b¾t ®Çu ch−¬ng 
nµy b»ng mét kh¸i niÖm ®−îc gäi lµ "chuçi gi¸ trÞ". Kh¸i niÖm nµy gióp 
chóng ta hiÓu vai trß tõng bé phËn chøc n¨ng trong viÖc n©ng cao chÊt l−îng 
s¶n phÈm, hiÖu qu¶ s¶n xuÊt, c¶i tiÕn s¶n phÈm vµ tho¶ m·n kh¸ch hµng. 

1. Chuçi gi¸ trÞ 

Gi¸ trÞ mµ doanh nghiÖp t¹o ra ®−îc ®o b»ng khèi l−îng gi¸ trÞ mµ ng−êi 
mua s½n sµng tr¶ cho s¶n phÈm hay dÞch vô cña doanh nghiÖp ®ã. C«ng ty cã 
thÓ cã l·i nÕu gi¸ trÞ nã t¹o ra lín h¬n chi phÝ ®Ó t¹o ra gi¸ trÞ ®ã cña c¸c bé 
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phËn chøc n¨ng. §Ó ®¹t ®−îc mét lîi thÕ c¹nh tranh, c¸c bé phËn chøc n¨ng 
cña c«ng ty ph¶i t¹o ra mét gi¸ trÞ víi chi phÝ thÊp h¬n so víi c¸c ®èi thñ 
c¹nh tranh. C¸ch thø hai lµ c¸c bé phËn chøc n¨ng ph¶i lµm cho s¶n phÈm 
cña m×nh kh¸c biÖt víi s¶n phÈm cña ®èi thñ c¹nh tranh nh»m t¹o ra møc gi¸ 
b¸n cao h¬n trªn thÞ tr−êng. §iÒu nµy cã nghÜa lµ c«ng ty ph¶i theo ®uæi 
chiÕn l−îc chi phÝ thÊp hoÆc chiÕn l−îc kh¸c biÖt ho¸ s¶n phÈm.  

Quy tr×nh t¹o ra gi¸ trÞ cã thÓ ®−îc tr×nh bµy th«ng qua kh¸i niÖm "Chuçi 
gi¸ trÞ", do Michel Porter nªu ra. Tãm l−îc vÒ chuçi gi¸ trÞ ®−îc thÓ hiÖn 
trong s¬ ®å 8.1. Chuçi gi¸ trÞ ®−îc ph©n thµnh c¸c ho¹t ®éng chÝnh vµ nh÷ng 
ho¹t ®éng hç trî. Mçi ho¹t ®éng ®Òu lµm t¨ng gi¸ trÞ s¶n phÈm. Nh÷ng ho¹t 
®éng chÝnh chÞu tr¸ch nhiÖm t¹o ra s¶n phÈm vËt chÊt, tiÕp thÞ vµ ph©n phèi 
tíi ng−êi mua, thùc hiÖn dÞch vô hç trî vµ dÞch vô sau b¸n hµng. Nh÷ng ho¹t 
®éng chÝnh ®−îc chia thµnh hai bé phËn chøc n¨ng. Bé phËn víi nhiÖm vô 
t¹o ra s¶n phÈm vËt chÊt ®−îc gäi lµ bé phËn chÕ t¹o. Cßn bé phËn thùc hiÖn 
c¸c c«ng viÖc tiÕp thÞ, ph©n phèi vµ dÞch vô sau b¸n hµng ®−îc gäi lµ bé 
phËn marketing. 

S¬ ®å 8.1: Chuçi gi¸ trÞ 

 
 

C¸c ho¹t ®éng hç trî lµ nh÷ng ho¹t ®éng chøc n¨ng trî gióp cho c¸c ho¹t 
®éng chÝnh nh− c¸c ho¹t ®éng cña bé phËn chÕ t¹o vµ marketing. Chøc n¨ng 
qu¶n lý vËt t−, kiÓm so¸t sù l−u chuyÓn vËt t− qua chuçi gi¸ trÞ tõ cung cÊp 
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®Õn s¶n xuÊt vµ ®i vµo ph©n phèi. HiÖu qu¶ cña viÖc l−u chuyÓn nµy cã thÓ 
gi¶m møc chi phÝ t¹o ra gi¸ trÞ. Thªm vµo ®ã, chøc n¨ng qu¶n lý vËt t− thùc 
hiÖn cã hiÖu qu¶ sÏ gãp phÇn kiÓm so¸t chÊt l−îng ®Çu vµo trong qu¸ tr×nh 
chÕ t¹o. KÕt qu¶ lµ lµm t¨ng chÊt l−îng ®Çu ra cña c«ng ty, do ®ã t¹o ®iÒu 
kiÖn t¨ng gi¸ b¸n. Chøc n¨ng nghiªn cøu vµ ph¸t triÓn thùc hiÖn viÖc ph¸t 
triÓn c¸c s¶n phÈm míi vµ c¸c c«ng nghÖ chÕ t¹o. Ph¸t triÓn c«ng nghÖ cã 
thÓ h¹ thÊp chi phÝ chÕ t¹o vµ t¹o ra nh÷ng s¶n phÈm hÊp dÉn h¬n cã thÓ b¸n 
ë møc gi¸ cao h¬n. Nh− vËy, nghiªn cøu vµ ph¸t triÓn cã thÓ ¶nh h−ëng ®Õn 
c¸c ho¹t ®éng chÕ t¹o vµ marketing, vµ gãp phÇn t¹o ra gi¸ trÞ. Chøc n¨ng 
qu¶n lý nh©n lùc ®¶m b¶o r»ng c«ng ty sö dông hîp lý nh÷ng ng−êi cã kü 
n¨ng ®Ó thùc hiÖn hiÖu qu¶ c¸c ho¹t ®éng t¹o ra gi¸ trÞ. 

Ho¹t ®éng hç trî cuèi cïng lµ c¬ së h¹ tÇng cña c«ng ty, nã cã mét ®Æc 
tr−ng h¬i kh¸c biÖt víi nh÷ng ho¹t ®éng hç trî kh¸c. C¬ së h¹ tÇng lµ khung 
c¶nh chung cña toµn c«ng ty trong ®ã x¶y ra tÊt c¶ c¸c ho¹t ®éng t¹o gi¸ trÞ. 
C¬ së h¹ tÇng bao gåm c¬ cÊu tæ chøc, c¸c hÖ thèng kiÓm so¸t vµ v¨n ho¸ 
c«ng ty. V× qu¶n lý cÊp cao cã thÓ t¹o ra nh÷ng ¶nh h−ëng ®¸ng kÓ ®Õn viÖc 
h×nh thµnh nh÷ng khÝa c¹nh nµy cña mét c«ng ty nªn qu¶n lý cÊp cao còng 
®−îc xem nh− mét bé phËn cña c¬ së h¹ tÇng. Thùc tÕ, cÊp qu¶n lý cao nhÊt 
th«ng qua søc m¹nh l·nh ®¹o cã thÓ chñ ®éng h×nh thµnh c¬ së h¹ tÇng cña 
mét c«ng ty vµ qua ®ã tÊt c¶ c¸c ho¹t ®éng t¹o gi¸ trÞ kh¸c ®−îc thùc hiÖn. 

Mét ®iÓm quan träng cÇn chó ý lµ ®Ó ®¹t ®−îc nh÷ng môc tiªu tèi cao vÒ 
hiÖu qu¶, chÊt l−îng, ®æi míi s¶n phÈm vµ tho¶ m·n kh¸ch hµng, th× c«ng ty 
ph¶i cã nh÷ng chiÕn l−îc bao gåm mét sè ho¹t ®éng t¹o gi¸ trÞ kh¸c biÖt. 
Thùc tÕ nh÷ng môc tiªu nµy cã thÓ ®−îc xö lý nh− nh÷ng môc tiªu chÐo gi÷a 
c¸c bé phËn t¹o gi¸ trÞ kh¸c nhau cña mét c«ng ty. §Ó ®¹t ®−îc nh÷ng môc 
tiªu nµy ®ßi hái sù phï hîp cña c¸c chøc n¨ng chÐo (S¬ ®å 8.2) 

S¬ ®å 8.2: C¸c môc tiªu chøc n¨ng chÐo vµ chuçi gi¸ trÞ 
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2. §¹t hiÖu qu¶ cao nhÊt 

C«ng ty cã thÓ ®−îc xem nh− lµ mét ph−¬ng tiÖn nh»m chuyÓn ®æi ®Çu 
vµo thµnh ®Çu ra. §Çu vµo lµ nh÷ng yÕu tè s¶n xuÊt c¬ b¶n nh− lao ®éng, ®Êt 
®ai, vèn, qu¶n lý, bÝ quyÕt c«ng nghÖ vµ m¸y mãc, v.v... §Çu ra lµ nh÷ng 
hµng ho¸ vµ dÞch vô c«ng ty s¶n xuÊt ra. HiÖu qu¶ ®−îc ®o b»ng chi phÝ ®Çu 
vµo cÇn thiÕt ®Ó s¶n xuÊt mét ®Çu ra cµng thÊp. Nãi c¸ch kh¸c, mét c«ng ty 
lµm ¨n hiÖu qu¶ cã n¨ng suÊt cao h¬n c¸c ®èi thñ c¹nh tranh cña nã vµ do ®ã 
chi phÝ thÊp h¬n. Tíi ®©y chóng ta xem xÐt c¸c b−íc kh¸c nhau mµ c«ng ty 
cã thÓ tiÕn hµnh ®Ó n©ng cao hiÖu qu¶ vµ do ®ã h¹ thÊp chi phÝ cña mét ®¬n 
vÞ s¶n phÈm. 

2.1. ChiÕn l−îc s¶n xuÊt t¸c nghiÖp 

ChiÕn l−îc s¶n xuÊt t¸c nghiÖp bao gåm quyÕt ®Þnh vÒ c¸c vÊn ®Ò nh− 
s¶n phÈm míi ®−îc ph¸t triÓn lµ nh÷ng s¶n phÈm nµo vµ khi nµo th× chóng 
®−îc ®−a vµo s¶n xuÊt, c¸c c«ng cô phô trî cho s¶n xuÊt míi cÇn thiÕt lµ g× 
vµ khi nµo th× cÇn, quy tr×nh vµ c«ng nghÖ s¶n xuÊt míi ph¶i ®−îc sö dông lµ 
g× vµ khi nµo th× chóng cÇn thiÕt, s¸ch l−îc mµ c«ng ty sÏ theo ®uæi ®Ó s¶n 
xuÊt s¶n phÈm vµ dÞch vô lµ g×? 

Thø tù −u tiªn cho c¹nh tranh cña s¶n phÈm sÏ gióp x¸c ®Þnh ph¹m vi cña 
chiÕn l−îc s¶n xuÊt t¸c nghiÖp. 

Thø tù −u tiªn cho c¹nh tranh s¶n xuÊt. Thø tù −u tiªn cho c¹nh tranh liÖt 
kª ë b¶ng 8.1, ®−îc xem nh− lµ nh÷ng c¸i mµ kh¸ch hµng mong muèn tõ s¶n 
phÈm hay dÞch vô cña c«ng ty. Do vËy, chóng cã thÓ ®−îc sö dông nh− 
nh÷ng c«ng cô ®Ó gióp c«ng ty ®¹t ®−îc thÞ phÇn vÒ s¶n phÈm cña m×nh. 
Nh−ng tÊt c¶ nh÷ng −u tiªn cho c¹nh tranh nµy kh«ng thÓ ®−îc sö dông mét 
c¸ch ®ång thêi ®èi víi mét s¶n phÈm ®¬n chiÕc. VÝ dô, mét c«ng ty trong 
cïng thêi ®iÓm kh«ng thÓ s¶n xuÊt mét s¶n phÈm võa mang tÝnh linh ho¹t 
cao l¹i võa cã chi phÝ s¶n xuÊt thÊp. 

Sau ®©y, chóng ta tr×nh bµy vÒ hai yÕu tè −u tiªn cho c¹nh tranh ®èi víi 
mét s¶n phÈm, ®ã lµ tiÕt kiÖm nhê quy m« vµ ¶nh h−ëng cña häc tËp. 

TiÕt kiÖm nhê quy m«, ¶nh h−ëng cña häc tËp vµ ®−êng cong kinh 
nghiÖm. HiÖu qu¶ cao ®¹t ®−îc khi chóng ta khai th¸c hai yÕu tè: "tiÕt kiÖm 
nhê quy m«" vµ "¶nh h−ëng cña häc tËp". C¶ hai kh¸i niÖm nµy lµm c¬ së 
cho viÖc h×nh thµnh "®−êng cong kinh nghiÖm". Tr−íc khi th¶o luËn vÒ 
®−êng cong kinh nghiÖm chóng ta ph¶i xÐt xem "tiÕt kiÖm nhê quy m«" vµ 
"¶nh h−ëng cña häc tËp" lµ g× vµ ¶nh h−ëng cña chóng ®Õn hiÖu qu¶ s¶n xuÊt 
nh− thÕ nµo. 
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B¶ng 8.1: Thø tù −u tiªn cho c¹nh tranh 
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TiÕt kiÖm nhê quy m« lµ chi phÝ cña mét ®¬n vÞ s¶n phÈm hay dÞch vô s¶n 
xuÊt gi¶m ®i khi quy m« s¶n l−îng t¨ng lªn. Nguån gèc cña tiÕt kiÖm nhê quy 
m« lµ kh¶ n¨ng dµn tr¶i chi phÝ cè ®Þnh cho mét khèi l−îng s¶n phÈm ®−îc 
s¶n xuÊt ra lín h¬n. C¸c chi phÝ cè ®Þnh lµ nh÷ng chi phÝ ph¶i g¸nh chÞu ®Ó 
s¶n xuÊt s¶n phÈm hay dÞch vô bÊt kÓ ë møc s¶n l−îng nµo. Nh÷ng chi phÝ nµy 
bao gåm chi phÝ m¸y mãc, thiÕt bÞ, chi phÝ chuÈn bÞ cho mçi ®ît s¶n xuÊt, chi 
phÝ qu¶ng c¸o vµ chi phÝ nghiªn cøu ph¸t triÓn. ViÖc dµn tr¶i c¸c chi phÝ cè 
®Þnh cho mét khèi l−îng ®Çu ra lín h¬n cho phÐp c«ng ty gi¶m chi phÝ cña 
mét ®¬n vÞ s¶n phÈm. Nguån gèc kh¸c cña tiÕt kiÖm nhê quy m« lµ s¶n xuÊt 
mét khèi l−îng lín h¬n cho phÐp c«ng ty thùc hiÖn sù ph©n c«ng lao ®éng vµ 
chuyªn m«n ho¸ ë møc cao h¬n. Chuyªn m«n ho¸ ®em l¹i mét t¸c ®éng cã 
Ých lªn n¨ng suÊt cña ng−êi lao ®éng, bëi v× nã cho phÐp c¸c c¸ nh©n hoµn 
thiÖn c¸c kü n¨ng khi thùc hiÖn mét nhiÖm vô cô thÓ. 

Mét vÝ dô kinh ®iÓn vÒ tiÕt kiÖm nhê quy m« lµ lo¹i xe «t« m« h×nh T 
cña Ford, ®ã lµ lo¹i «t« ®−îc s¶n xuÊt víi sè l−îng lín ®Çu tiªn trªn thÕ giíi. 
Lo¹i xe nµy ®−îc giíi thiÖu vµo n¨m 1923. Vµo thêi ®iÓm nµy Ford vÉn s¶n 
xuÊt nh÷ng chiÕc «t« b»ng ph−¬ng ph¸p s¶n xuÊt ®¬n chiÕc ®¾t tiÒn. Sau ®ã 
nhê sù ra ®êi cña c¸c ph−¬ng ph¸p s¶n xuÊt hµng lo¹t, Ford ®· ®¹t ®−îc sù 
ph©n c«ng lao ®éng ë møc cao h¬n (nghÜa lµ ph©n chia qu¸ tr×nh l¾p r¸p 
thµnh nh÷ng c«ng ®o¹n nhá cã thÓ lÆp l¹i) vµ thùc hiÖn chuyªn m«n ho¸. Do 
vËy, n¨ng suÊt lao ®éng cña c«ng nh©n ®−îc n©ng lªn. S¶n xuÊt hµng lo¹t 
còng gióp dµn tr¶i chi phÝ cè ®Þnh vÒ ph¸t triÓn mét lo¹i «t« vµ chi phÝ chuÈn 
bÞ s¶n xuÊt. Nh− nh÷ng tiÕt kiÖm nµy, chi phÝ chÕ t¹o mét «t« ë h·ng Ford 
®· gi¶m tõ 3000 ®« la xuèng d−íi 900 ®« la (gi¸ n¨m 1959). 

Trong thùc tÕ, nhiÒu c«ng ty nhê khai th¸c lîi thÕ vÒ quy m« mµ ®· gi¶m 
®−îc chi phÝ s¶n xuÊt s¶n phÈm. Nh−ng nh÷ng tiÕt kiÖm nµy sÏ kh«ng kÐo dµi 
m·i. Thùc tÕ, hÇu hÕt c¸c chuyªn gia ®ång ý r»ng sau khi "quy m« hiÖu qu¶ 
tèi thiÓu" (MES) cña ®Çu ra ®· ®¹t ®−îc th× "tiÕt kiÖm nhê quy m«" gia t¨ng 
thªm nhê më réng sè l−îng s¶n xuÊt lµ rÊt nhá. Quy m« hiÖu qu¶ tèi thiÓu lµ 
quy m« tèi thiÓu cÇn thiÕt mµ nhµ m¸y cÇn cã ®Ó ®¹t ®−îc tiÕt kiÖm nhê quy 
m« ë møc cao. Nh− ®· chØ ra trong ®å thÞ 8.1. ®−êng cong chi phÝ cña mét ®¬n 
vÞ s¶n phÈm trong dµi h¹n cña c«ng ty cã d¹ng ch÷ L. Víi møc s¶n l−îng lín 
h¬n møc MES th× viÖc gi¶m chi phÝ thªm n÷a khã ®¹t ®−îc. 

¶nh h−ëng cña häc tËp lµ viÖc tiÕt kiÖm chi phÝ nhê vµo häc hái vµ tÝch 
luü kiÕn thøc kinh nghiÖm th«ng qua c«ng viÖc. VÝ dô, ng−êi lao ®éng nhê 
sù lÆp ®i lÆp l¹i cña c«ng viÖc hä häc ®−îc c¸ch lµm thÕ nµo ®Ó thùc hiÖn 
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tèt nhÊt mét nhiÖm vô. Nãi c¸ch kh¸c, n¨ng suÊt lao ®éng t¨ng vµ chi phÝ 
cho mét ®¬n vÞ s¶n phÈm gi¶m khi c¸c c¸ nh©n häc ®−îc c¸ch ®Ó thùc hiÖn 
mét c«ng viÖc cô thÓ cã hiÖu qu¶ nhÊt. T−¬ng tù nh− vËy, nhµ qu¶n lý häc 
®−îc c¸ch lµm thÕ nµo ®Ó ®iÒu hµnh tÊt nhÊt c¸c ho¹t ®éng cña c«ng ty. Do 
®ã c¸c chi phÝ s¶n xuÊt sÏ gi¶m xuèng khi cã sù t¨ng lªn vÒ n¨ng suÊt lao 
®éng vµ hiÖu qu¶ qu¶n lý.  

§å thÞ 8.1: §−êng cong chi phÝ ®¬n vÞ trong dµi h¹n 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Nh÷ng ¶nh h−ëng cña häc tËp th−êng trë nªn quan träng h¬n ®èi víi 
nh÷ng c«ng ®o¹n phøc t¹p vÒ c«ng nghÖ. Bëi v×, khi nh÷ng c«ng ®o¹n phøc 
t¹p nµy ®−îc lÆp ®i lÆp l¹i nhiÒu lÇn th× lóc ®ã ng−êi c«ng nh©n sÏ häc ®−îc 
nhiÒu h¬n trong qu¸ tr×nh lµm viÖc. Nh− vËy, nh÷ng ¶nh h−ëng cña häc tËp 
sÏ quan träng h¬n ®èi víi mét qu¸ tr×nh l¾p r¸p ®ßi hái 1000 b−íc phøc t¹p 
so víi mét qu¸ tr×nh l¾p r¸p chØ ®ßi hái 100 b−íc ®¬n gi¶n. Tuy nhiªn, bÊt kÓ 
c«ng ®o¹n phøc t¹p thÕ nµo ®i ch¨ng n÷a nh÷ng ¶nh h−ëng häc tËp sÏ kh«ng 
cßn t¸c dông sau mét kho¶ng thêi gian nhÊt ®Þnh. Thùc tÕ ¶nh h−ëng cña 
häc tËp quan träng chØ trong giai ®o¹n ®Çu cña mét qu¸ tr×nh míi vµ dõng l¹i 
sau 2 hoÆc 3 n¨m. 

§−êng cong kinh nghiÖm chØ ra viÖc gi¶m chi phÝ ®¬n vÞ s¶n phÈm cã 
tÝnh hÖ thèng x¶y ra theo suèt vßng ®êi cña mét s¶n phÈm. Theo kh¸i niÖm 
®−êng cong kinh nghiÖm, c¸c chi phÝ ®Ó t¹o ra mét ®¬n vÞ s¶n phÈm gi¶m 
b»ng mét l−îng nµo ®ã mçi khi khèi l−îng s¶n phÈm ®· ®−îc s¶n xuÊt tÝch 
luü l¹i lín gÊp ®«i. Mèi quan hÖ nµy ®−îc ph¸t hiÖn khi quan s¸t ngµnh c«ng 
nghiÖp s¶n xuÊt m¸y bay. Ng−êi ta ®· ph¸t hiÖn ra r»ng mçi lÇn sè l−îng 
m¸y bay s¶n xuÊt ra ®−îc tÝch luü gÊp ®«i th× chi phÝ ®¬n vÞ gi¶m xuèng cßn 
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80% cña møc ban ®Çu. Nh− vËy, chiÕc m¸y bay thø t− chi phÝ chØ b»ng 80% 
chi phÝ s¶n xuÊt cña chiÕc thø 2 chi phÝ s¶n xuÊt cña chiÕc thø 8 chØ b»ng 
80% cña chiÕc thø 4, chiÕc thø 16 chØ b»ng 80% cña chiÕc thø 8, v.v... KÕt 
qu¶ cña qu¸ tr×nh nµy lµ mét mèt quan hÖ gi÷a chi phÝ chÕ t¹o mét ®¬n vÞ 
s¶n phÈm vµ s¶n l−îng tÝch luü l¹i (®å thÞ 8.2). 

TiÕt kiÖm nhê quy m« vµ nh÷ng ¶nh h−ëng cña häc tËp lµ c¬ së cña hiÖn 
t−îng ®−êng cong kinh nghiÖm. §Ó ®¬n gi¶n khi mét c«ng ty t¨ng khèi 
l−îng s¶n phÈm ®−îc tÝch luü l¹i trong suèt chu kú s¶n xuÊt, nã cã thÓ khai 
th¸c "tiÕt kiÖm quy m«" vµ nh÷ng ¶nh h−ëng cña häc tËp. KÕt qu¶, chi phÝ 
®¬n vÞ gi¶m víi viÖc t¨ng s¶n l−îng tÝch luü. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Trong ®å thÞ 8.2, c«ng ty A do n»m ®o¹n d−íi cña ®−êng cong kinh 
nghiÖm nªn nã cã lîi thÕ chi phÝ so víi c«ng ty B. Kh¸i niÖm nµy cã lÏ quan 
träng nhÊt ®èi víi nh÷ng ngµnh c«ng nghiÖp s¶n xuÊt hµng lo¹t mét lo¹i s¶n 
phÈm ®· ®−îc tiªu chuÈn ho¸. VËy, mét c«ng ty muèn qu¸ tr×nh s¶n xuÊt cña 
m×nh ®¹t ®−îc hiÖu qu¶ cao vµ møc chi phÝ thÊp th× c«ng ty ph¶i cè g¾ng 
tr−ît xuèng ®o¹n d−íi cña ®−êng cong kinh nghiÖm cµng nhanh cµng tèt. §Ó 
®¹t ®−îc ®iÒu nµy c«ng ty nªn x©y dùng nh÷ng c¬ së chÕ t¹o cã quy m« hiÖu 
qu¶ tr−íc khi c«ng ty cã nhu cÇu vµ theo ®uæi m¹nh mÏ viÖc gi¶m chi phÝ 
th«ng qua viÖc khai th¸c nh÷ng ¶nh h−ëng häc tËp. C«ng ty còng cã thÓ cÇn 
ph¶i theo ®uæi mét chiÕn l−îc tiÕp thÞ m¹nh mÏ, c¾t gi¶m gi¸ tíi møc thÊp 
nhÊt vµ nhÊn m¹nh viÖc xóc tiÕn b¸n hµng ®Ó t¹o lËp nhu cÇu. Tõ ®ã lµm cho 
s¶n l−îng tÝch luü t¨ng cµng nhanh cµng tèt. Do vËy, c«ng ty chØ cÇn xuèng 
thÊp mét chót ë ®o¹n d−íi cña ®−êng cong kinh nghiÖm th× c«ng ty sÏ cã lîi 
thÕ vÒ chi phÝ ®èi víi c¸c ®èi thñ c¹nh tranh. VÝ dô, thµnh c«ng ban ®Çu cña 
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c«ng ty Texas Instrument lµ nhê dùa vµo khai th¸c ®−êng cong kinh nghiÖm. 
C¸c c«ng ty s¶n xuÊt s¶n phÈm b¸n dÉn cña NhËt ®· sö dông m¹nh mÏ 
nh÷ng chiÕn thuËt ®ã ®Ó tr−ît xuèng ®o¹n d−íi cña ®−êng cong kinh 
nghiÖm. C¸c c«ng ty NhËt ®¹t ®−îc mét lîi thÕ c¹nh tranh so víi c¸c ®èi thñ 
cña Mü trong thÞ tr−êng s¶n phÈm vi m¹ch DRAM. Thªm n÷a, mét trong 
nh÷ng lý do khiÕn Matsushita chi phèi ®−îc thÞ tr−êng toµn cÇu vÒ m¸y quay 
b¨ng vi deo VHS lµ do hä ®· x©y dùng chiÕn l−îc cña m×nh trªn c¬ së ®−êng 
cong kinh nghiÖm. 

Tuy nhiªn, c«ng ty ë ®iÓm thÊp nhÊt trªn ®−êng cong kinh nghiÖm sÏ 
kh«ng cã lîi thÕ vÒ chi phÝ. Cã 3 lý do c«ng ty kh«ng nªn tù m·n vÒ nh÷ng 
lîi thÕ chi phÝ trªn c¬ së hiÖu qu¶ b¾t nguån tõ ®−êng cong kinh nghiÖm. 
Tr−íc hÕt, v× nh÷ng ¶nh h−ëng häc tËp hay tiÕt kiÖm nhê quy m« sÏ kh«ng 
tiÕp tôc m·i, ®−êng cong kinh nghiÖm cã tíi h¹n ë mét ®iÓm nµo ®ã. Khi 
®iÓm tíi h¹n xuÊt hiÖn, viÖc gi¶m thªm chi phÝ ®¬n vÞ tõ nh÷ng ¶nh h−ëng 
häc tËp vµ tiÕt kiÖm nhê quy m« sÏ khã mµ ®¹t ®−îc. Nh− vËy, theo thêi gian 
c¸c c«ng ty kh¸c cã thÓ theo kÞp c«ng ty dÉn ®Çu vÒ chi phÝ. Khi ®ã chi phÝ 
cña c¸c c«ng ty lµ ngang b»ng nhau. Trong hoµn c¶nh ®ã, viÖc t¹o lËp mét 
lîi thÕ c¹nh tranh bÒn v÷ng nhê nh÷ng chiÕn l−îc kh¸c bªn c¹nh chiÕn l−îc 
tèi thiÓu ho¸ chi phÝ s¶n xuÊt lµ cÇn thiÕt. §ã lµ c¸c chiÕn l−îc lµm tho¶ m·n 
kh¸ch hµng tèt h¬n, chÊt l−îng s¶n phÈm cao h¬n hoÆc ®æi míi s¶n phÈm. 

Thø hai, lîi thÕ chi phÝ ®¹t ®−îc tõ nh÷ng ¶nh h−ëng kinh nghiÖm cã thÓ 
trë nªn lçi thêi do sù ph¸t triÓn c«ng nghÖ míi. VÝ dô, gi¸ cña c¸c ®Ìn h×nh 
v« tuyÕn ®· tu©n theo m« h×nh ®−êng cong kinh nghiÖm tõ khi s¶n xuÊt v« 
tuyÕn vµo cuèi nh÷ng n¨m 1940 ®Õn n¨m l963, gi¸ trung b×nh cña mét ®¬n 
vÞ gi¶m tõ 34 ®« la xuèng cßn 8 ®« la (gi¸ cè ®Þnh n¨m l958) trong kho¶ng 
thêi gian ®ã. Sù ra ®êi cña v« tuyÕn mµu ®· lµm ng¾t qu·ng ®−êng cong kinh 
nghiÖm cña ®Ìn h×nh v« tuyÕn ®en - tr¾ng. ChÕ t¹o ®Ìn h×nh v« tuyÕn mµu 
®ßi hái mét c«ng nghÖ míi vµ gi¸ ®Ìn h×nh v« tuyÕn mµu t¨ng tíi 51 ®« la 
vµo n¨m 1966. Sau ®ã, gi¸ gi¶m tíi 48 ®« la n¨m 1968, 37 ®« la n¨m 1979, 
36 ®« la n¨m 1972. Tãm l¹i, thay ®æi c«ng nghÖ cã thÓ thay ®æi c¸c quy t¾c 
cña luËt ch¬i, do ®ã ®ßi hái c¸c c«ng ty cã chi phÝ thÊp tr−íc khi tiÕn hµnh 
c¸c b−íc ®Ó t¹o lËp lîi thÕ c¹nh tranh cña m×nh. 

Mét lý do n÷a ®Ó tr¸nh sù tù m·n lµ s¶n l−îng lín kh«ng nhÊt thiÕt ®em 
l¹i cho c«ng ty lîi thÕ vÒ chi phÝ. Mét sè c«ng nghÖ cã c¸c hµm chi phÝ 
kh¸c nhau. VÝ dô, c«ng nghiÖp thÐp cã hai c«ng nghÖ chÕ t¹o thay thÕ: 
c«ng nghÖ hîp nhÊt dùa vµo buång ®èt «xy c¬ b¶n vµ c«ng nghÖ x−ëng 
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mini dùa vµo lß ®èt hå quang ®iÖn. Nh− minh ho¹ trong ®å thÞ 8.3, quy m« 
hiÖu qu¶ tèi thiÕu (MES) cña lß ®èt hå quang ®iÖn ®−îc ®Æt ë møc s¶n 
l−îng t−¬ng ®èi thÊp trong khi quy m« hiÖu qu¶ tèi thiÓu cña lß ®èt «xy c¬ 
b¶n ®−îc ®Æt ë møc s¶n l−îng cao. Ngay c¶ khi ®ang s¶n xuÊt ë c¸c møc 
hiÖu qu¶ nhÊt cña m×nh, c¸c c«ng ty thÐp víi c¸c lß ®èt «xy c¬ b¶n kh«ng 
cã lîi thÕ chi phÝ so víi c¸c x−ëng mini. 

ChÕ t¹o linh ho¹t vµ hiÖu qu¶. "TiÕt kiÖm nhê quy m«" lµ mét ph−¬ng 
c¸ch tèt ®Ó ®¹t ®−îc hiÖu qu¶ cao vµ chi phÝ ®¬n vÞ s¶n phÈm gi¶m th«ng qua 

viÖc s¶n xuÊt hµng lo¹t c¸c s¶n phÈm ®ång nhÊt. ë ®©y cã mét sù ®¸nh ®æi 
ngÇm ®Þnh gi÷a chi phÝ cho mét ®¬n vÞ s¶n phÈm vµ chñng lo¹i s¶n phÈm. 
Khi c«ng ty s¶n xuÊt cµng nhiÒu chñng lo¹i s¶n phÈm th× c¸c ®ît s¶n xuÊt sÏ 
cµng ng¾n ®i. Do ®ã, c«ng ty kh«ng thÓ khai th¸c lîi thÕ tiÕt kiÖm nhê quy 
m«. Cã nghÜa lµ, t¨ng chñng lo¹i s¶n phÈm khiÕn cho c«ng ty gÆp khã kh¨n 
trong viÖc t¨ng hiÖu qu¶ s¶n xuÊt vµ gi¶m chi phÝ ®¬n vÞ s¶n phÈm. Nh− vËy, 
con ®−êng ®Ó t¨ng hiÖu qu¶ vµ dÉn tíi gi¶m chi phÝ ®¬n vÞ s¶n phÈm lµ h¹n 
chÕ sè chñng lo¹i s¶n phÈm vµ s¶n xuÊt ®ång lo¹t mét khèi l−îng lín s¶n 
phÈm ®· tiªu chuÈn ho¸ (®å thÞ 8.4 a). 

H×nh 8.3: Chi phÝ s¶n xuÊt ®¬n vÞ trong mét nhµ m¸y thÐp hîp nhÊt 
vµ mét nhµ m¸y mini 
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§å thÞ 8.4: §¸nh ®æi gi÷a chi phÝ vµ ®a d¹ng s¶n phÈm  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Quan ®iÓm vÒ hiÖu qu¶ chÕ t¹o nµy ®· bÞ th¸ch thøc bëi sù xuÊt hiÖn 
c«ng nghÖ chÕ t¹o linh ho¹t. ThuËt ng÷ c«ng nghÖ chÕ t¹o linh ho¹t hay s¶n 
xuÊt thÝch hîp bao gåm mét lo¹t c¸c c«ng nghÖ chÕ t¹o ®−îc thiÕt kÕ ®Ó (1) 
gi¶m thêi gian chuÈn bÞ s¶n xuÊt cho c¸c thiÕt bÞ phøc t¹p; (2) t¨ng viÖc sö 
dông riªng lÎ c¸c m¸y mãc th«ng qua mét lÞch tr×nh tèt h¬n vµ (3) n©ng cao 
viÖc kiÓm so¸t chÊt l−îng ë tÊt c¸c c«ng ®o¹n cña qu¸ tr×nh chÕ t¹o. C¸c 
c«ng nghÖ chÕ t¹o linh ho¹t nµy cho phÐp c«ng ty s¶n xuÊt nhiÒu chñng lo¹i 
s¶n phÈm h¬n víi chi phÝ mµ tr−íc ®ã chØ cã thÓ ®¹t ®−îc khi s¶n xuÊt khèi 
l−îng lín c¸c s¶n phÈm ®ång nhÊt (§å thÞ 8.4 b). ThËt vËy, nh÷ng nghiªn 
cøu gÇn ®©y gîi ra r»ng viÖc ¸p dông c«ng nghÖ chÕ t¹o linh ho¹t trªn thùc 
tÕ cã t¨ng hiÖu qu¶ vµ gi¶m chi phÝ cho mét ®¬n vÞ s¶n phÈm ®ång nhÊt. 

Nh÷ng c«ng nghÖ chÕ t¹o linh ho¹t nµy kh¸c nhau vÒ sù tinh vi vµ tÝnh 
phøc t¹p cña nã. Mét trong nh÷ng vÝ dô næi tiÕng vÒ c«ng nghÖ chÕ t¹o linh 
ho¹t lµ hÖ thèng chÕ t¹o « t« cña h·ng Toyota, mÆc dï t−¬ng ®èi ®¬n gi¶n 
nh−ng nã ®· t¹o ®−îc lßng tin cho c¸c nhµ s¶n xuÊt vµ gióp h·ng Toyota trë 
thµnh h·ng s¶n xuÊt « t« hiÖu qu¶ nhÊt trong ngµnh trªn toµn thÕ giíi. HÖ 
thèng chÕ t¹o linh ho¹t cña h·ng Toyota ®· ®−îc mét kü s− cña h·ng lµ «ng 
Ohno Talichi ph¸t triÓn. Sau khi lµm viÖc 5 n¨m ë Toyota vµ tham quan nhµ 
m¸y chÕ t¹o « t« Ford cña Mü, Ohno nhËn ra r»ng triÕt lý vÒ viÖc s¶n xuÊt « 
t« ®ång lo¹t lµ sai lÇm. ¤ng ®· nhËn ra nhiÒu vÊn ®Ò cña hÖ thèng s¶n xuÊt 
hµng lo¹t trong ®ã cã ba h¹n chÕ chÝnh. Mét lµ, d©y chuyÒn s¶n xuÊt hµng 
lo¹t ®· t¹o ra mét l−îng hµng tån kho rÊt lín, ®ßi hái ph¶i ®−îc b¶o qu¶n 
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trong nh÷ng nhµ kho cã diÖn tÝch réng. C«ng viÖc nµy rÊt tèn chi phÝ bëi chi 
phÝ kho b·i vµ chi phÝ cho viÖc tån ®äng vèn ë t×nh tr¹ng phi s¶n xuÊt. Hai 

lµ, nÕu l¾p ®Æt m¸y mãc ban ®Çu cã sai sãt, s¶n xuÊt hµng lo¹t sÏ t¹o ra mét 
l−îng lín c¸c s¶n phÈm háng (®iÒu nµy lµ rÊt l·ng phÝ). Ba lµ, hÖ thèng s¶n 
xuÊt hµng lo¹t kh«ng cã kh¶ n¨ng ®¸p øng së thÝch kh¸c nhau cña ng−êi tiªu 
dïng vÒ ®a d¹ng s¶n phÈm. 

Ohno ®· t×m kiÕm gi¶i ph¸p ®Ó t¹o ra nh÷ng ®ît s¶n xuÊt ng¾n h¬n 
nh−ng hiÖu qu¶ h¬n. ¤ng ®· ph¸t triÓn mét sè kü thuËt ®−îc thiÕt kÕ ®Ó gi¶m 
thêi gian chuÈn bÞ c¸c thiÕt bÞ cho mét ®ît s¶n xuÊt. B»ng viÖc sö dông mét 
hÖ thèng rßng räc vµ ®ßn bÈy, «ng ®· cã thÓ rót ng¾n thêi gian cÇn thiÕt ®Ó 
thay ®æi khu«n thiÕt bÞ ®ãng dÊu tõ mét ngµy vµo n¨m 1950 xuèng cßn 3 
phót vµo n¨m 1971. ViÖc nµy ®· lµm cho c¸c ®ît s¶n xuÊt nhá mang tÝnh 
kinh tÕ vµ cho phÐp h·ng Toyota ®¸p øng tèt h¬n nhu cÇu ®a d¹ng vÒ s¶n 
phÈm cña ng−êi tiªu dïng. C¸c ®ît s¶n xuÊt nhá còng gióp lo¹i bá viÖc tån 
tr÷ mét l−îng hµng lín, nhê ®ã c¾t gi¶m chi phÝ kho b·i. H¬n n÷a, c¸c ®ît 
s¶n xuÊt nhá vµ tån kho Ýt ®ång nghÜa víi viÖc c¸c bé phËn háng chØ ®−îc 
s¶n xuÊt ra víi sè l−îng nhá vµ ®−îc chuyÓn vµo quy tr×nh l¾p r¸p ngay. 
§iÒu nµy gióp c¾t gi¶m l·ng phÝ vµ dÔ dµng t×m ra nguån gèc cña sù sai lÖch 
vµ söa ch÷a nã. Tãm l¹i, ®æi míi cña Ohno ®· gióp cho h·ng Toyota s¶n 
xuÊt ra mét danh môc s¶n phÈm ®a d¹ng h¬n víi chi phÝ thÊp h¬n so víi viÖc 
s¶n xuÊt hµng lo¹t tr−íc ®ã. 

Tæ hîp m¸y linh ho¹t lµ mét c«ng nghÖ chÕ t¹o linh ho¹t kh¸c. Mét tæ 
hîp m¸y linh ho¹t lµ mét nhãm c¸c lo¹i m¸y mãc kh¸c nhau, m¸y ph©n phèi 
vËt liÖu chung vµ mét m¸y ®iÒu khiÓn b»ng vi tÝnh. Th«ng th−êng, mçi tæ 
hîp bao gåm 4 ®Õn 6 m¸y cã thÓ thùc hiÖn mét lo¹t c¸c ho¹t ®éng kh¸c 
nhau. Mét tæ hîp ®iÓn h×nh ®−îc sö dông cho viÖc s¶n xuÊt mét nhãm c¸c 
bé phËn hoÆc s¶n phÈm cã tÝnh chÊt t−¬ng tù nhau. ViÖc chuÈn bÞ cho mçi 
®ît s¶n xuÊt ®−îc ®iÒu khiÓn b»ng m¸y vi tÝnh. Do ®ã, cho phÐp mçi tæ hîp 
cã thÓ chuyÓn ®æi s¶n xuÊt c¸c bé phËn hay c¸c s¶n phÈm kh¸c nhau mét 
c¸ch nhanh chãng. 

Sö dông c«ng suÊt ®−îc c¶i tiÕn vµ gi¶m s¶n phÈm dë dang (gi¶m tån 
kho b¸n s¶n phÈm) vµ gi¶m l·ng phÝ lµ nh÷ng lîi Ých chÝnh cña tæ hîp m¸y 
linh ho¹t. C¶i thiÖn viÖc sö dông c«ng suÊt xuÊt ph¸t tõ viÖc gi¶m thêi gian 
cµi ®Æt vµ tõ viÖc ®iÒu phèi s¶n xuÊt gi÷a c¸c m¸y mãc do m¸y tÝnh kiÓm 
so¸t, nhê ®ã lo¹i bá nh÷ng h¹n chÕ tr−íc ®©y. ViÖc phèi hîp chÆt chÏ gi÷a 
c¸c m¸y mãc còng gióp gi¶m s¶n phÈm dë dang. Gi¶m l·ng phÝ xuÊt ph¸t tõ 
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kh¶ n¨ng ®iÒu khiÓn m¸y mãc b»ng m¸y tÝnh trong qu¸ tr×nh biÕn ®æi ®Çu 
vµo thµnh ®Çu ra víi l−îng phÕ th¶i nhá nhÊt. Víi nh÷ng yÕu tè trªn, c¸c 
m¸y ho¹t ®éng riªng lÎ chØ cã thÓ sö dông ®−îc 50% thêi gian, trong khi ®ã 
cïng víi sè m¸y mãc nµy nÕu nhãm chóng l¹i thµnh tæ hîp th× cã thÓ sö 
dông ®−îc h¬n 80% thêi gian vµ s¶n xuÊt ra cïng mét s¶n phÈm cuèi cïng 
víi sè phÕ liÖu chØ b»ng mét nöa. §iÒu nµy ®· lµm t¨ng hiÖu qu¶ vµ gi¶m chi 
phÝ s¶n xuÊt. 

Lîi Ých vÒ mÆt hiÖu qu¶ cña viÖc øng dông c«ng nghÖ chÕ t¹o linh ho¹t cã 
thÓ rÊt lín. Ch¼ng h¹n, sau khi øng dông hÖ thèng chÕ t¹o linh ho¹t, c«ng ty 
GE ®· gi¶m thêi gian cÇn thiÕt ®Ó s¶n xuÊt mét ®éng c¬ tõ 16 ngµy xuèng cßn 
16 giê. T−¬ng tù, sau khi giíi thiÖu hÖ thèng chÕ t¹o linh ho¹t, c¸c nhµ chÕ t¹o 
lß s−ëi ®· c¾t gi¶m l−îng phÕ liÖu s¾t vôn tõ qu¸ tr×nh chÕ t¹o ®i 60%, t¨ng 
doanh thu lªn 3 lÇn vµ t¨ng n¨ng suÊt lao ®éng h¬n 30%. 

Bªn c¹nh viÖc c¶i thiÖn hiÖu qu¶ vµ gi¶m chi phÝ, c«ng nghÖ chÕ t¹o linh 
ho¹t ®· gióp c¸c c«ng ty h−íng s¶n phÈm cña m×nh theo nhu cÇu cña tõng 
nhãm kh¸ch hµng nhá - víi chi phÝ mµ chØ cã thÓ ®¹t ®−îc b»ng c¸ch s¶n 
xuÊt ®ång lo¹t c¸c s¶n phÈm ®ång nhÊt víi khèi l−îng lín. V× vËy, nã ®· 
gióp cho c«ng ty t¨ng kh¶ n¨ng ®¸p øng l¹i nhu cÇu cña kh¸ch hµng. 

C¸c nh©n tè cña chiÕn l−îc s¶n xuÊt t¸c nghiÖp 

ChiÕn l−îc s¶n xuÊt t¸c nghiÖp ®−îc th¶o luËn theo c¸c néi dung sau: (1) 
§Þnh vÞ hÖ thèng s¶n xuÊt, (2) Träng t©m cña s¶n xuÊt, (3) C¸c kÕ ho¹ch vÒ 
s¶n phÈm vµ dÞch vô, (4) C¸c kÕ ho¹ch vÒ c«ng nghÖ vµ quy tr×nh s¶n xuÊt, 
(5) Ph©n bè c¸c nguån lùc cho nh÷ng lùa chän cña chiÕn l−îc vµ c¸c kÕ 
ho¹ch vÒ nh©n tè phô trî: n¨ng lùc, ®Þa ®iÓm vµ c¸ch bè trÝ. 

§Þnh vÞ hÖ thèng s¶n xuÊt cã nghÜa lµ lùa chän lo¹i h×nh thiÕt kÕ s¶n 
phÈm, hÖ thèng quy tr×nh s¶n xuÊt vµ chÝnh s¸ch l−u gi÷ s¶n phÈm cuèi cïng 
cho tõng nhãm s¶n phÈm trong chiÕn l−îc kinh doanh. 

Cã hai lo¹i h×nh c¬ b¶n vÒ thiÕt kÕ s¶n phÈm lµ thiÕt kÕ s¶n phÈm theo 
nhu cÇu cña kh¸ch hµng vµ thiÕt kÕ s¶n phÈm ®· ®−îc chuÈn ho¸. ThiÕt kÕ 
s¶n phÈm theo nhu cÇu kh¸ch hµng cÇn ph¶i s¶n xuÊt nhiÒu mÉu s¶n phÈm 
kh¸c nhau. Mçi s¶n phÈm ®−îc s¶n xuÊt víi c¸c mÎ nhá. TÝnh linh ho¹t vµ 
ph©n phèi ®óng h¹n th−êng cÇn thiÕt ®èi víi lo¹i h×nh nµy. ThiÕt kÕ s¶n 
phÈm ®· ®−îc chuÈn ho¸ th× chØ s¶n xuÊt mét vµi mÉu s¶n phÈm nh−ng liªn 
tôc hay s¶n xuÊt víi nh÷ng mÎ rÊt lín. Ph©n phèi nhanh vµ chi phÝ s¶n xuÊt 
thÊp th−êng cÇn thiÕt ®èi víi lo¹i h×nh nµy. 
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Cã hai lo¹i h×nh c¬ b¶n vÒ quy tr×nh s¶n xuÊt lµ s¶n xuÊt tËp trung vµo s¶n 
phÈm vµ s¶n xuÊt tËp trung vµo quy tr×nh. S¶n xuÊt tËp trung vµo s¶n phÈm 
th−êng lµ tèt nhÊt chØ khi s¶n xuÊt mét vµi s¶n phÈm ®−îc chuÈn ho¸, mçi mét 
lo¹i ®−îc s¶n xuÊt víi khèi l−îng lín. S¶n xuÊt tËp trung vµo quy tr×nh th−êng 
lµ tèt nhÊt khi s¶n xuÊt ra nhiÒu lo¹i s¶n phÈm, mçi lo¹i s¶n phÈm ®−îc s¶n 
xuÊt víi khèi l−îng t−¬ng ®èi nhá. Mçi bé phËn trong s¶n xuÊt th−êng chØ 
thùc hiÖn mét quy tr×nh nhá. VÝ dô, ®èi víi c¸c lo¹i s¶n phÈm cÇn ®−îc vÏ th× 
®Õn c«ng ®o¹n vÏ sÏ ®−îc chuyÓn cho phßng vÏ. S¶n xuÊt s¶n phÈm theo nhu 
cÇu kh¸ch hµng th−êng ®ßi hái h×nh thøc s¶n xuÊt nµy v× hÖ thèng s¶n xuÊt tËp 
trung vµo quy tr×nh t−¬ng ®èi rÎ vµ dÔ dµng ®Ó gióp chuyÓn sang thùc hiÖn 
lo¹i s¶n phÈm kh¸c, do vËy nã cã tÝnh linh ho¹t cao. 

Cã hai chÝnh s¸ch xö lý s¶n phÈm cuèi cïng: s¶n xuÊt s¶n phÈm råi ®−a 
vµo kho vµ s¶n xuÊt s¶n phÈm ®Ó ph©n phèi trùc tiÕp cho kh¸ch hµng theo 
®¬n ®Æt hµng. S¶n xuÊt s¶n phÈm råi ®−a vµo kho th× hµng ho¸ sÏ ®−îc ph©n 
phèi cho kh¸ch hµng trùc tiÕp tõ kho sau khi nhËn ®−îc ®¬n ®Æt hµng cña 
kh¸ch hµng. ChÝnh s¸ch s¶n xuÊt xong vµ ph©n phèi trùc tiÕp cho kh¸ch 
hµng lµ c«ng ty ®îi cho tíi khi nhËn ®−îc ®¬n ®Æt hµng th× míi tiÕn hµnh s¶n 
xuÊt. NÕu yÕu tè "ph©n phèi nhanh" lµ quan träng th× chÝnh s¸ch s¶n xuÊt 
s¶n phÈm råi ®−a vµo kho sÏ ®−îc quan t©m v× viÖc ph©n phèi hµng ho¸ cho 
kh¸ch hµng kh«ng ph¶i chê. 

Träng t©m cña s¶n xuÊt. Mét yÕu tè quan träng cña chiÕn l−îc s¶n xuÊt 
t¸c nghiÖp lµ lËp kÕ ho¹ch cho tõng nh©n tè phô trî cho s¶n xuÊt mét c¸ch cô 
thÓ khi cÇn thiÕt. VÝ dô, víi yªu cÇu cña kh¸ch hµng vÒ mét s¶n phÈm míi, 
c«ng ty cã thÓ tËp trung m¸y mãc thiÕt bÞ cña m×nh ®Ó phôc vô cho qu¸ tr×nh 
s¶n xuÊt s¶n phÈm míi nµy. Do ®ã, viÖc chuyªn m«n ho¸ cho c¸c nh©n tè phô 
trî sÏ gióp c«ng ty mang l¹i hiÖu qu¶ s¶n xuÊt cao h¬n trong s¶n xuÊt. 

C¸c kÕ ho¹ch vÒ s¶n phÈm vµ dÞch vô: Mét phÇn quan träng cña chiÕn 
l−îc kinh doanh lµ lËp kÕ ho¹ch thiÕt kÕ, ph¸t triÓn vµ giíi thiÖu c¸c s¶n 
phÈm vµ dÞch vô míi. ChiÕn l−îc s¶n xuÊt t¸c nghiÖp bÞ ¶nh h−ëng trùc tiÕp 
bëi c¸c kÕ ho¹ch cña s¶n phÈm vµ dÞch vô: 

1. Khi c¸c s¶n phÈm ®−îc thiÕt kÕ, tÊt c¶ c¸c ®Æc tÝnh chi tiÕt cña mçi s¶n 
phÈm ®−îc h×nh thµnh. 

2. Mçi ®Æc tÝnh s¶n phÈm ¶nh h−ëng trùc tiÕp ®Õn viÖc s¶n phÈm nµy cã 
thÓ ®−îc t¹o ra hay ®−îc s¶n xuÊt nh− thÕ nµo. 

3. ViÖc s¶n phÈm nµy ®−îc t¹o ra nh− thÕ nµo x¸c ®Þnh viÖc thiÕt kÕ hÖ 
thèng s¶n xuÊt. Vµ thiÕt kÕ hÖ thèng s¶n xuÊt l¹i lµ vÊn ®Ò cèt lâi cña chiÕn 
l−îc s¶n xuÊt. 
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Mçi s¶n phÈm ®Òu cã chu kú sèng cña nã. Khi mét s¶n phÈm ®−îc thiÕt 
kÕ vµ h×nh thµnh th× nã n»m trong giai ®o¹n giíi thiÖu s¶n phÈm. Trong giai 
®o¹n nµy, ho¹t ®éng b¸n hµng b¾t ®Çu xuÊt hiÖn, s¶n xuÊt vµ marketing ®ang 
ph¸t triÓn, lîi nhuËn vÉn ©m. ChuyÓn sang giai ®o¹n t¨ng tr−ëng, khi ®ã b¸n 
hµng t¨ng lªn, c¸c ho¹t ®éng marketing ®−îc ®Èy m¹nh, s¶n xuÊt tËp trung 
vµo më réng n¨ng lùc s¶n xuÊt nhanh chãng ®Ó ®¸p øng nhu cÇu, vµ b¾t ®Çu 
cã lîi nhuËn. Giai ®o¹n tiÕp theo lµ giai ®o¹n ph¸t triÓn cao nhÊt cña chu kú. 
Trong giai ®o¹n nµy, s¶n xuÊt tËp trung vµo s¶n xuÊt khèi l−îng lín, hiÖu 
qu¶ cao, vµ c¸c chi phÝ thÊp: marketing chuyÓn sang giai ®o¹n xóc tiÕn b¸n 
hµng cã c¹nh tranh víi môc ®Ých lµ t¨ng vµ duy tr× thÞ phÇn; lîi nhuËn ®¹t tíi 
®Ønh ®iÓm cña nã. Cuèi cïng lµ s¶n phÈm ®i vµo giai ®o¹n suy tho¸i. Giai 
®o¹n nµy ®−îc ®Æc tr−ng bëi sù ®i xuèng cña lîi nhuËn vµ b¸n hµng. S¶n 
phÈm cã thÓ bÞ lo¹i bá bëi c«ng ty hoÆc bÞ thay thÕ bëi s¶n phÈm ®· ®−îc c¶i 
tiÕn kh¸c. 

Xu h−íng lµm ng¾n l¹i chu kú sèng cña s¶n phÈm ®Æc biÖt trong c¸c 
ngµnh nh− m¸y tÝnh vµ s¶n phÈm tiªu dïng. Rót ng¾n chu kú sèng cña s¶n 
phÈm cã 3 t¸c ®éng quan träng sau: 

1. Sè l−îng s¶n phÈm ë giai ®o¹n thiÕt kÕ vµ h×nh thµnh t¨ng lªn. 

2. C¸c hÖ thèng s¶n xuÊt cã xu h−íng bÞ lçi thêi do c¸c mÉu s¶n phÈm 
thay ®æi liªn tôc. §iÒu nµy t¹o ra sù cÇn thiÕt cña c¸c hÖ thèng s¶n xuÊt linh 
ho¹t. HÖ thèng linh ho¹t nµy cã thÓ dÔ dµng ®−îc chuyÓn sang s¶n xuÊt c¸c 
s¶n phÈm kh¸c. 

3. ChiÕn l−îc s¶n xuÊt t¸c nghiÖp nhÊn m¹nh kh¶ n¨ng ®−a ra c¸c thiÕt 
kÕ s¶n phÈm míi vµo s¶n xuÊt mét c¸ch nhanh chãng. 

C¸c kÕ ho¹ch vÒ c«ng nghÖ vµ quy tr×nh s¶n xuÊt. Mét phÇn kh«ng thÓ 
thiÕu trong chiÕn l−îc s¶n xuÊt t¸c nghiÖp lµ viÖc x¸c ®Þnh c¸c s¶n phÈm sÏ 
®−îc s¶n xuÊt nh− thÕ nµo. §iÒu nµy liªn quan ®Õn viÖc lËp kÕ ho¹ch cho c¸c 
nh©n tè phô trî vµ quy tr×nh s¶n xuÊt. C«ng nghÖ s¶n xuÊt s¶n phÈm vµ dÞch 
vô ®−îc ®æi míi kh«ng ngõng. ViÖc kÕt hîp m¸y mãc thiÕt bÞ s¶n xuÊt c«ng 
nghÖ cao víi c«ng nghÖ truyÒn thèng vµ s¸ng chÕ ra c¸c s¸ch l−îc s¶n xuÊt 
tæng hîp cã hiÖu qu¶ lµ nh÷ng thay ®æi rÊt lý t−ëng. C«ng nghÖ s¶n xuÊt tù 
®éng ho¸ lµ mét ®iÓm m¹nh quan träng ®−îc sö dông ngµy cµng réng r·i. 

Ph©n phèi c¸c nguån lùc cho nh÷ng lùa chän cña chiÕn l−îc. C¸c c«ng 
ty th−êng cã nguån lùc h¹n chÕ. TiÒn mÆt, n¨ng lùc s¶n xuÊt, tiÒm lùc 
nghiªn cøu, c«ng nh©n, kü s−, m¸y mãc, nguyªn vËt liÖu, vµ c¸c nguån lùc 
kh¸c lµ h¹n chÕ ë c¸c møc ®é kh¸c nhau ®èi víi tõng c«ng ty. HÇu hÕt c¸c 
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c«ng ty, phÇn lín nguån lùc cña nã lµ nh»m phôc vô cho s¶n xuÊt. Do ®ã, 
h¹n chÕ vÒ nguån lùc ¶nh h−ëng rÊt lín ®Õn hÖ thèng s¶n xuÊt cña c«ng ty. 
Nh÷ng nguån lùc nµy ph¶i ®−îc ph©n phèi cho c¸c s¶n phÈm, c¸c ®¬n vÞ 
kinh doanh, c¸c dù ¸n v.v... mét c¸ch phï hîp ®Ó ®¹t tèi ®a c¸c môc tiªu s¶n 
xuÊt ®Ò ra. C¸c quyÕt ®Þnh ph©n phèi, c¸c quyÕt ®Þnh nµy bÞ h¹n chÕ bëi c¸c 
nguån lùc s½n cã, bao gåm mét lo¹i h×nh quyÕt ®Þnh th«ng th−êng vÒ chiÕn 
l−îc ®−îc ®−a ra bëi c¸c gi¸m ®èc s¶n xuÊt. 

C¸c kÕ ho¹ch vÒ nh©n tè phô trî cho s¶n xuÊt: n¨ng lùc s¶n xuÊt, ®Þa 

®iÓm vµ c¸ch bè trÝ. ViÖc cung cÊp n¨ng lùc s¶n xuÊt ®Ó s¶n xuÊt s¶n phÈm 
vµ dÞch vô lµ mét phÇn cèt lâi cña viÖc thiÕt lËp chiÕn l−îc s¶n xuÊt t¸c 
nghiÖp. L−îng vèn ®Çu t− lín ®−îc ®ßi hái ®Ó t¹o ra n¨ng lùc s¶n xuÊt s½n 
cã. §Êt ®ai vµ m¸y mãc thiÕt bÞ cã thÓ cÇn ph¶i mua, c«ng nghÖ s¶n xuÊt ®Æc 
biÖt cã thÓ ph¶i ®−îc ph¸t triÓn h¬n n÷a, m¸y mãc thiÕt bÞ s¶n xuÊt míi cã 
thÓ cÇn ph¶i ®−îc t¹o ra, hoÆc cÇn ph¶i mua vµ l¾p ®Æt. Nh÷ng nhµ m¸y míi 
cã thÓ cÇn ph¶i x©y dùng. C¸c quyÕt ®Þnh liªn quan cã thÓ cã nh÷ng ¶nh 
h−ëng l©u dµi vµ tuú thuéc vµo nh÷ng rñi ro lín. 

H×nh thµnh chiÕn l−îc s¶n xuÊt t¸c nghiÖp. Cèt lâi cña chiÕn l−îc s¶n xuÊt 
t¸c nghiÖp lµ viÖc h×nh thµnh c¸c chiÕn l−îc ®Þnh vÞ (s¶n phÈm ®−îc thiÕt kÕ 
theo nhu cÇu cña kh¸ch hµng hay s¶n phÈm ®−îc thiÕt kÕ theo chuÈn mùc, s¶n 
xuÊt tËp trung vµo quy tr×nh hay tËp trung vµo s¶n phÈm, s¶n xuÊt ®Ó l−u kho 
theo ®¬n ®Æt hµng cña kh¸ch hµng), bëi v× ®iÒu nµy sÏ t¹o nªn c¬ cÊu nÒn t¶ng 
vµ n¨ng lùc cña hÖ thèng s¶n xuÊt. §iÒu quan träng lµ c¬ cÊu s¶n xuÊt ®−îc 
x¸c ®Þnh bëi viÖc x¸c ®Þnh chiÕn l−îc kÕt hîp víi c¸c kÕ ho¹ch s¶n phÈm vµ 
thø tù −u tiªn cho c¹nh tranh ®−îc x¸c ®Þnh trong chiÕn l−îc kinh doanh. ViÖc 
kÕt hîp ®ã ®¶m b¶o r»ng chiÕn l−îc s¶n xuÊt t¸c nghiÖp kh«ng nh÷ng chØ hç 
trî cho chiÕn l−îc kinh doanh mµ nã cßn ®−îc ®¶m b¶o cho s¶n xuÊt ®¶m 
nhiÖm mét vai trß quan träng vµ cã thÓ ®−îc sö dông nh− lµ mét vò khÝ c¹nh 
tranh trong trËn chiÕn nh»m giµnh lÊy thÞ phÇn trªn thÞ tr−êng. 

Tuy nhiªn viÖc lËp chiÕn l−îc s¶n xuÊt t¸c nghiÖp theo h−íng nµo cßn 
phô thuéc vµo ®Æc tÝnh cña mçi s¶n phÈm, ®Æc tÝnh cña tõng ngµnh, m«i 
tr−êng kinh doanh, ®iÒu kiÖn kinh doanh, chÝnh s¸ch vµ c¸c nh©n tè liªn 
quan kh¸c. VÝ dô, ®èi víi s¶n phÈm ph¶i ®¸p øng nh÷ng nhu cÇu vÒ ®a d¹ng 
ho¸ s¶n phÈm th× chóng ta x©y dùng mét sè l−îng kh¸c víi nh÷ng s¶n phÈm 
mµ thÞ tr−êng cã nhu cÇu víi sè l−îng lín. 

2.2. ChiÕn l−îc marketing 

ChiÕn l−îc marketing lµ mét chiÕn l−îc bé phËn, nã ®ãng vai trß quan 



Ch−¬ng 8. ChiÕn l−îc chøc n¨ng 

Tr−êng §¹i häc Kinh tÕ Quèc d©n 235 

träng trong viÖc thùc hiÖn tèt chiÕn l−îc kinh doanh vµ hiÖu qu¶ kinh doanh 
cña c«ng ty. Thùc hiÖn mét c¸ch thÝch hîp chiÕn l−îc marketing bao gåm 
chiÕn l−îc ®Þnh gi¸, xóc tiÕn b¸n hµng, qu¶ng c¸o vµ ph©n phèi sÏ gióp cho 
c«ng ty chiÕm gi÷ ®−îc vÞ trÝ trªn thÞ tr−êng so víi c¸c ®èi thñ c¹nh tranh. 
TÝnh hiÖu qu¶ cña chiÕn l−îc marketing ®−îc ®¸nh gi¸ qua mèi quan hÖ gi÷a 
tû lÖ rêi bá cña kh¸ch hµng vµ chi phÝ cho mét ®¬n vÞ s¶n phÈm. 

Tû lÖ kh¸ch hµng rêi bá lµ tû lÖ phÇn tr¨m kh¸ch hµng cña c«ng ty rêi bá 
c«ng ty chuyÓn sang mua hµng cña ®èi thñ c¹nh tranh tÝnh cho mçi n¨m. Tû 
lÖ rêi bá cña kh¸ch hµng ®−îc x¸c ®Þnh b»ng sù trung thµnh cña kh¸ch hµng, 
nã lµ hµm vÒ kh¶ n¨ng tho¶ m·n kh¸ch hµng cña c«ng ty. Bëi v×, ®Ó cã ®−îc 
mét kh¸ch hµng míi cÇn ph¶i tèn mét kho¶n chi phÝ cè ®Þnh cho viÖc qu¶ng 
c¸o, xóc tiÕn b¸n hµng vµ nh÷ng ho¹t ®éng t−¬ng tù. Tû lÖ rêi bá vµ chi phÝ 
cã mèi quan hÖ trùc tiÕp víi nhau. Thêi gian c«ng ty gi÷ ®−îc mét kh¸ch 
hµng cµng l©u, doanh thu cña khèi l−îng s¶n phÈm b¸n cho kh¸ch hµng nµy 
cµng lín vµ nhê ®ã bï ®¾p nh÷ng chi phÝ cè ®Þnh kÓ trªn, còng nh− gi¶m chi 
phÝ trung b×nh cña mét ®¬n vÞ s¶n phÈm b¸n ra. Do vËy, viÖc h¹ thÊp tû lÖ rêi 
bá cña kh¸ch hµng cho phÐp c«ng ty tiÕt kiÖm ®−îc mét kho¶n chi phÝ rÊt 
lín. §å thÞ 8.5 chØ ra tû lÖ rêi bá cao ®ång nghÜa víi chi phÝ trung b×nh cho 
mét ®¬n vÞ s¶n phÈm lín vµ ng−îc l¹i. 

§å thÞ 8.5: Mèi quan hÖ gi÷a chi phÝ trung b×nh cho mét  

®¬n vÞ s¶n phÈm vµ tØ lÖ rêi bá cña kh¸ch hµng 
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kh¸ch hµng nµy ®Ó hä ë l¹i víi c«ng ty chØ trong mét thêi gian ng¾n tr−íc 
khi chuyÓn sang quan hÖ víi ®èi thñ c¹nh tranh cña c«ng ty th«ng th−êng 
mang l¹i lîi nhuËn ©m. Tuy nhiªn, thêi gian mét kh¸ch hµng quan hÖ víi 
mét c«ng ty cµng dµi, chi phÝ cè ®Þnh ®Ó cã ®−îc kh¸ch hµng ®ã cã thÓ 
ph©n bæ cho nh÷ng lÇn mua hµng cña kh¸ch hµng cµng nhá, nhê ®ã n©ng 
cao lîi nhuËn tÝnh theo tõng kh¸ch hµng. V× vËy, thêi gian mét kh¸ch hµng 
quan hÖ víi c«ng ty vµ lîi nhuËn tÝnh theo mçi kh¸ch hµng cã quan hÖ tû lÖ 
thuËn. 

§Ó minh ho¹ cho hiÖn t−îng nµy, chóng ta cã thÓ xem vÝ dô vÒ ho¹t ®éng 
kinh doanh thÎ tÝn dông. Vµo nh÷ng n¨m 1990, hÇu hÕt c¸c c«ng ty thÎ tÝn 
dông ®Òu ph¶i chÞu chi phÝ trung b×nh lµ 51 USD ®Ó cã ®−îc mét kh¸ch hµng 
vµ më mét tµi kho¶n míi. Nh÷ng chi phÝ nµy bao gåm chi cho qu¶ng c¸o ®Ó 
thu hót kh¸ch hµng míi, chi cho kiÓm tra kh¶ n¨ng tµi chÝnh cña mçi kh¸ch 
hµng, chi cho bé phËn më tµi kho¶n vµ chi ph¸t hµnh thÎ tÝn dông. Nh÷ng chi 
phÝ cè ®Þnh ®−îc chi mét lÇn nµy chØ cã thÓ thu håi ®−îc khi kh¸ch hµng quan 
hÖ víi c«ng ty Ýt nhÊt lµ 2 n¨m. H¬n n÷a, khi kh¸ch hµng giao dÞch víi c«ng ty 
ë n¨m thø hai, hä cã xu h−íng t¨ng viÖc sö dông thÎ tÝn dông, do ®ã sÏ t¨ng 
kho¶n thu t¹o ra cña mét kh¸ch hµng. KÕt qu¶ lµ lîi nhuËn b×nh qu©n trªn mét 
kh¸ch hµng t¨ng lªn tõ ©m 51 ®« la (chi 51 USD) ë n¨m thø nhÊt lªn 44 ®« la 
ë n¨m thø ba vµ 55 ®« la ë n¨m thø 6. 

Bªn c¹nh ®ã sù trung thµnh cña kh¸ch hµng trong dµi h¹n cßn mang l¹i lîi 
Ých kinh tÕ kh¸c nh− qu¶ng c¸o miÔn phÝ mµ kh¸ch hµng thùc hiÖn cho c«ng 
ty. Kh¸ch hµng trung thµnh th−êng ca ngîi rÊt nhiÒu vÒ c«ng ty vµ hä cã thÓ 
t¨ng khèi l−îng giao dÞch lªn rÊt nhanh nhê ho¹t ®éng rØ tai nµy. Mét vÝ dô 
®iÓn h×nh lµ c«ng ty Marks & Spencer ®· t¹o dùng ®−îc sù trung thµnh cña 
kh¸ch hµng vµ do ®ã nã kh«ng cÇn ph¶i thùc hiÖn bÊt cø ho¹t ®éng qu¶ng c¸o 
nµo, ®iÒu nµy ®· gióp c«ng ty tiÕt kiÖm ®−îc mét kho¶n chi phÝ rÊt lín. 

V× vËy, c¾t gi¶m tû lÖ rêi bá cña kh¸ch hµng vµ t¹o dùng sù trung thµnh 
cña kh¸ch hµng lµ mét nguån tiÕt kiÖm chi phÝ rÊt quan träng. NÕu ta c¾t 
gi¶m tû lÖ rêi bá cña kh¸ch hµng 5% cã thÓ t¨ng lîi nhuËn tÝnh trªn mét 
kh¸ch hµng tõ 25 ®Õn 85% phô thuéc vµo tõng ngµnh th«ng qua gi¶m chi phÝ 
cho mét ®¬n vÞ s¶n phÈm. Ch¼ng h¹n, c¾t gi¶m tû lÖ rêi bá cña kh¸ch hµng 
5% sÏ dÉn tíi t¨ng lîi nhuËn trªn mét kh¸ch hµng theo tõng ngµnh nh− sau: 
lîi nhuËn cho mét kh¸ch hµng t¨ng 75% trong ho¹t ®éng kinh doanh thÎ tÝn 
dông, 50% trong ngµnh m«i giíi b¶o hiÓm, 45% trong ho¹t ®éng giÆt ñi vµ 
35% trong ngµnh c«ng nghiÖp phÇn mÒm m¸y tÝnh. 
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Nh−ng b»ng c¸ch nµo mét c«ng ty cã thÓ gi¶m tû lÖ rêi bá cña kh¸ch 
hµng? §iÒu nµy cã thÓ thùc hiÖn ®−îc th«ng qua viÖc x©y dùng sù trung 
thµnh cña kh¸ch hµng ®èi víi nh·n hiÖu s¶n phÈm, do ®ã c«ng ty ph¶i rÊt 
nh¹y c¶m víi yªu cÇu cña kh¸ch hµng. Chóng ta cÇn chó ý ®Õn yÕu tè trung 
t©m trong ho¹t ®éng ph¸t triÓn chiÕn l−îc nh»m h¹ thÊp tû lÖ rêi bá cña 
kh¸ch hµng lµ nhËn ra nh÷ng kh¸ch hµng sÏ rêi bá, t×m ra nguyªn nh©n v× 
sao hä rêi bá vµ ®iÒu chØnh th«ng qua nh÷ng th«ng tin nµy sao cho nh÷ng 
kh¸ch hµng kh¸c sÏ kh«ng rêi bá v× nh÷ng lý do t−¬ng tù trong t−¬ng lai. §Ó 
thùc hiÖn nh÷ng gi¶i ph¸p nµy, bé phËn marketing ph¶i cã mét hÖ thèng 
th«ng tin gióp theo dâi liªn tôc t×nh h×nh rêi bá cña kh¸ch hµng vµ x©y dùng 
chiÕn l−îc marketing phï hîp víi ®iÒu kiÖn trong vµ ngoµi c«ng ty. 

Gi¶ sö c«ng ty quyÕt ®Þnh tËp trung s¶n phÈm vµo mét khu vùc thÞ tr−êng 
nµo ®ã, th× c«ng ty cÇn ph¶i ph¸t triÓn mét chiÕn l−îc vÒ sù kh¸c biÖt ho¸ vµ 
®Þnh vÞ ®èi víi thÞ tr−êng môc tiªu nµy. C«ng ty cã nªn lµ mét c«ng ty ®−a ra 
s¶n phÈm tèt nhÊt ë møc gi¸ cao víi dÞch vô tuyÖt h¶o mµ dÞch vô nµy ®−îc 
qu¶ng c¸o thËt tèt vµ tËp trung nhiÒu h¬n vµo nh÷ng kh¸ch hµng cã ¶nh 
h−ëng lín ®Õn s¶n phÈm hay kh«ng? Hay c«ng ty cã nªn t¹o ra mét s¶n 
phÈm ®¬n gi¶n víi gi¸ thÊp ®−îc tËp trung vµo nh÷ng kh¸ch hµng nh¹y bÐn 
víi gi¸ c¶ hay kh«ng? C«ng ty còng cã thÓ h×nh thµnh mét sè s¬ ®å ®Þnh vÞ 
s¶n phÈm ®Ó m« t¶ vÞ trÝ s¶n phÈm cña bèn ®èi thñ c¹nh tranh ®ang b¸n s¶n 
phÈm trªn thÞ tr−êng cña c«ng ty. Bèn ®èi thñ c¹nh tranh ®−îc ký hiÖu lµ A, 
B, C, D b¸n s¶n phÈm víi sè l−îng kh¸c nhau trªn thÞ tr−êng nh− ®−îc ph¶n 
¸nh trªn s¬ ®å sau: 
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§èi thñ A cã s¶n phÈm chiÕm vÞ trÝ víi chÊt l−îng cao vµ gi¸ cao trªn thÞ 
tr−êng. §èi thñ B s¶n xuÊt s¶n phÈm chÊt l−îng trung b×nh vµ møc gi¸ trung 
b×nh. §èi thñ C b¸n s¶n phÈm víi chÊt l−îng thÊp h¬n so víi chÊt l−îng trung 
b×nh vµ t¹i møc gi¸ thÊp h¬n so víi møc gi¸ trung b×nh. §èi thñ D b¸n s¶n 
phÈm cña m×nh trªn thÞ tr−êng víi møc gi¸ cao nh−ng chÊt l−îng thÊp. 

VËy c«ng ty chóng ta nªu ra ë ®©y nªn ®øng ë vÞ trÝ nµo? Thùc ra c«ng ty 
sÏ kh«ng d¸m dßm ngã ®Õn vÞ trÝ A v× nã ph¶i lµ mét c«ng ty ®−îc t¹o dùng 
thËt tèt. Tuy nhiªn, nÕu A ®−a ra dÞch vô tåi th× c«ng ty cã thÓ quyÕt ®Þnh 
tiÕn tíi ®iÓm A ®−îc. C«ng ty cã thÓ quan t©m nghiªm tóc ®Õn viÖc tù ®Þnh 
vÞ cho s¶n phÈm cña m×nh víi chÊt l−îng cao vµ t¹i møc gi¸ trung b×nh nh− 
thÓ hiÖn trªn h×nh vÏ. Theo c¸ch nµy c«ng ty cã thÓ lÊp ®Çy c¸c lç hæng trªn 
thÞ tr−êng. Tuy nhiªn, c«ng ty ph¶i tù tho¶ m·n dùa trªn 3 ®iÓm. Thø nhÊt, 
c«ng ty ph¶i x¸c ®Þnh tõ nh÷ng ng−êi ®¶m nhiÖm vÒ mÆt kü thuËt, vÒ kh¶ 
n¨ng s¶n xuÊt ra s¶n phÈm b¸n víi gi¸ thÊp nh−ng cã lîi nhuËn. Thø hai, 
c«ng ty ph¶i kiÓm tra xem sè l−îng kh¸ch hµng muèn mua s¶n phÈm chÊt 
l−îng cao víi møc gi¸ trung b×nh cã ®ñ hay kh«ng. Thø ba, c«ng ty ph¶i thÓ 
hiÖn kh¶ n¨ng thuyÕt phôc kh¸ch hµng vÒ chÊt l−îng vµ kh¶ n¨ng phôc vô 
s¶n phÈm cña c«ng ty lµ tèt h¬n so víi ®èi thñ A trªn thÞ tr−êng. NhiÒu 
kh¸ch hµng kh«ng tin lµ s¶n phÈm víi møc gi¸ thÊp l¹i tèt h¬n s¶n phÈm víi 
møc gi¸ cao. Nªn trong tr−êng hîp nµy chi phÝ cho viÖc xóc tiÕn m¹nh mÏ 
b¸n hµng lµ cÇn thiÕt. 

Khi c«ng ty quyÕt ®Þnh vÞ trÝ s¶n phÈm cña m×nh, nã ph¶i b¾t ®Çu viÖc 
h×nh thµnh vµ ph¸t triÓn, kiÓm tra vµ giíi thiÖu s¶n phÈm míi. Kü x¶o cña 
viÖc ph¸t triÓn mét s¶n phÈm míi lµ tiÕn tíi tæ chøc mét quy tr×nh cña sù 
h×nh thµnh, kiÓm tra, vµ giíi thiÖu s¶n phÈm mét c¸ch hiÖu qu¶ ®ång thêi 
sö dông c¸c c«ng cô vµ quyÒn quyÕt ®Þnh riªng biÖt ë mçi giai ®o¹n cña 
quy tr×nh. 

Sau khi giíi thiÖu s¶n phÈm, chiÕn l−îc s¶n phÈm míi ph¶i ®−îc x¸c 
®Þnh cô thÓ cho tõng giai ®o¹n trong chu kú sèng cña s¶n phÈm: giai ®o¹n 
giíi thiÖu s¶n phÈm, giai ®o¹n ph¸t triÓn, giai ®o¹n h−ng thÞnh, giai ®o¹n 
gi¶m sót. Thªm n÷a, lùa chän chiÕn l−îc cßn phô thuéc vµo viÖc c«ng ty 
®øng ®Çu thÞ tr−êng, c«ng ty th¸ch thøc, c«ng ty ¨n theo, hay c«ng ty nóp 
bãng. Cuèi cïng, c«ng ty ph¶i tÝnh ®Õn sù thay ®æi nh÷ng c¬ héi vµ nh÷ng 
thö th¸ch trªn thÞ tr−êng. 

Víi bÊt kú mét c«ng ty nµo ®Ó x©y dùng chiÕn l−îc marketing th× ng−êi 
qu¶n lý chÞu tr¸ch nhiÖm vÒ c«ng viÖc nµy ph¶i liÖt kª ra nh÷ng yÕu tè cÇn 
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ph¶i ®Ò cËp ®Õn trong chiÕn l−îc. Sau ®ã, chiÕn l−îc sÏ ®−îc x©y dùng dùa 
trªn c¸c yÕu tè ®ã vµ ph¶i phï hîp víi nh÷ng ®iÒu kiÖn cña c«ng ty, ph¶i 
tÝnh ®Õn sù ¶nh h−ëng cña c¸c yÕu tè thuéc m«i tr−êng bªn ngoµi. C¸c yÕu 
tè ®−îc bao gåm trong chiÕn l−îc marketing th«ng th−êng dïng cho mäi 
c«ng ty nh−: thÞ tr−êng môc tiªu, x¸c ®Þnh vÞ trÝ s¶n phÈm trªn thÞ tr−êng 
th«ng qua c¸c thuéc tÝnh ®Æc biÖt cña nã, hçn hîp s¶n phÈm (cã thÓ b¸n trªn 
thÞ tr−êng mét lo¹i s¶n phÈm víi gi¸ thÊp vµ hai lo¹i s¶n phÈm víi gi¸ cao), 
gi¸ c¶ (cã thÓ ®Þnh gi¸ cao h¬n ®èi thñ c¹nh tranh), kªnh ph©n phèi (vÝ dô 
cöa hµng, ®¹i lý b¸n lÎ...), lùc l−îng b¸n hµng, dÞch vô (phôc vô nhanh), 
qu¶ng c¸o (thiÕt kÕ kiÓu qu¶ng c¸o míi), xóc tiÕn b¸n hµng (t¨ng ng©n s¸ch 
cho xóc tiÕn b¸n hµng), nghiªn cøu vµ ph¸t triÓn, nghiªn cøu thÞ tr−êng. 

Trong khi ph¸t triÓn chiÕn l−îc marketing ng−êi chÞu tr¸ch nhiÖm ph¶i 
th¶o luËn víi nh÷ng ng−êi qu¶n lý viÖc s¶n xuÊt vµ mua b¸n vËt t− ®Ó ®¶m 
b¶o ch¾c ch¾n lµ hä chØ mua ®ñ nguyªn vËt liÖu vµ s¶n xuÊt ®ñ c¸c s¶n phÈm 
®Ó ®¸p øng khèi l−îng hµng b¸n mµ thÞ tr−êng môc tiªu yªu cÇu, vµ gióp cho 
ng−êi qu¶n lý b¸n hµng ®¹t ®−îc sù trî gióp cña lùc l−îng b¸n hµng ®· lªn 
kÕ ho¹ch vµ ng−êi qu¶n lý tµi chÝnh th× ®¶m b¶o ®ñ ng©n s¸ch dµnh cho 
qu¶ng c¸o vµ khuyÕn khÝch b¸n hµng sÏ s½n sµng.  

2.3. ChiÕn l−îc qu¶n lý nguyªn vËt liÖu 

§ãng gãp cña qu¶n lý nguyªn vËt liÖu ®èi víi viÖc n©ng cao hiÖu qu¶ 
cho c«ng ty cã thÓ quan träng nh− ®ãng gãp cña chiÕn l−îc chÕ t¹o vµ 
marketing. Qu¶n lý nguyªn vËt liÖu bao gåm c¸c ho¹t ®éng cÇn thiÕt ®Ó 
®−a nguyªn vËt liÖu ®Õn n¬i s¶n xuÊt, th«ng qua qu¸ tr×nh s¶n xuÊt, ra khái 
hÖ thèng ph©n phèi vµ ®Õn tay ng−êi tiªu dïng. TiÒm n¨ng ®Ó gi¶m chi phÝ 
th«ng qua qu¶n lý nguyªn vËt liÖu mét c¸ch hiÖu qu¶ lµ rÊt lín. Mét dnj 
chÕ t¹o cã quy m« trung b×nh, chi phÝ nguyªn vËt liÖu vµ vËn chuyÓn chiÕm 
tíi 50 ®Õn 70% doanh thu. ThËm chÝ, mét sù gi¶m nhá c¸c chi phÝ nµy 
còng cã ¶nh h−ëng rÊt lín ®èi víi lîi nhuËn cña c«ng ty. Theo −íc tÝnh, 
nÕu c«ng ty cã doanh thu 1 triÖu ®« la, tØ lÖ lîi tøc ®Çu t− lµ 5%, vµ chi phÝ 
nguyªn vËt liÖu chiÕm 50% doanh thu b¸n hµng, ®Ó t¨ng lîi nhuËn thªm 
15.000 ®« la ®ßi hái ph¶i t¨ng doanh thu b¸n hµng 5%, vµ chi phÝ nguyªn 
vËt liÖu chiÕm 50% doanh thu b¸n hµngg, ®Ó t¨ng lîi nhuËn thªm 15.000 
®« la ®ßi hái ph¶i t¨ng doanh thu b¸n hµng 30% hoÆc gi¶m 3% chi phÝ 
nguyªn vËt liÖu. Trªn mét thÞ tr−êng ®· b·o hoµ th× viÖc gi¶m 3% chi phÝ 
nguyªn vËt liÖu dÔ dµng h¬n nhiÒu so víi t¨ng 30% doanh thu b¸n hµng. 
C«ng ty cã thÓ tiÕt kiÖm chi phÝ th«ng qua qu¶n lý nguyªn vËt liÖu mét 
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c¸ch hiÖu qu¶ h¬n b»ng c¸ch tæ chøc l¹i bé phËn qu¶n lý nguyªn vËt liÖu. 

§Ó n©ng cao hiÖu qu¶ qu¶n lý nguyªn vËt liÖu ®ßi hái c«ng ty cÇn ¸p 
dông hÖ thèng cung øng tøc th× KIT (Just - In-Time). TriÕt lý c¬ b¶n cña 
viÖc sö dông hÖ thèng JIT lµ tiÕt kiÖm chi phÝ gi÷ hµng tån kho th«ng qua 
viÖc chuyÓn nguyªn vËt liÖu ®Õn nhµ m¸y ®óng lóc cÇn ®−a vµo qu¸ tr×nh s¶n 
xuÊt. Kho¶n tiÕt kiÖm chi phÝ chÝnh lµ nhê t¨ng sè vßng quay tån kho, tõ ®ã 
gi¶m chi phÝ tån kho. VÝ dô, c«ng ty Ford chuyÓn sang hÖ thèng JIT ®· ®em 
l¹i cho c«ng ty mét kho¶n tiÕt kiÖm lµ 3 tû ®o la vµo ®Çu thËp niªn 1980. 
HiÖn nay sè vßng quay tån kho lµ 9 lÇn/n¨m so víi 6 lÇn/n¨m cña hÖ thèng 
cò, trong khi chi phÝ tån kho ®· ®−îc gi¶m ®i mét phÇn ba. 

GÇn ®©y h¬n, JIT ®· ®−îc ¸p dông thµnh c«ng bëi nhiÒu c«ng ty dÞch 
vô. Ch¼ng h¹n Wal-Mart, c«ng ty b¸n lÎ ph¸t triÓn nhÊt cña Mü, sö dông 
hÖ thèng JIT ®Ó bæ sung hµng Ýt nhÊt 2 lÇn/tuÇn. RÊt nhiÒu cöa hµng nhËp 
hµng hµng ngµy. §èi thñ c¹nh tranh ®iÓn h×nh cña h·ng lµ Kmart hoÆc 
Sears nhËp hµng 2 tuÇn mét lÇn. So s¸nh víi nh÷ng ®èi thñ c¹nh tranh nµy, 
Wal-Mart cã thÓ duy tr× cïng møc phôc vô nh−ng víi ®Çu t− tån kho chØ 
b»ng mét phÇn t−, ®©y lµ nguån chi phÝ chÝnh cña h·ng. V× vËy, hµng tån 
kho ®−îc quay vßng nhanh h¬n ®· gióp cho Wal-Mart giµnh ®−îc lîi thÕ 
c¹nh tranh dùa trªn hiÖu qu¶ trong ngµnh b¸n lÎ. 

H¹n chÕ cña hÖ thèng JIT lµ c«ng ty kh«ng tån kho dù phßng. MÆc dï 
kho¶n tån kho dù phßng nµy tèn nhiÒu chi phÝ nh−ng chóng gióp cho c«ng 
ty v−ît qua ®−îc nh÷ng khan hiÕm vËt t− do sù gi¸n ®o¹n cña c¸c nhµ cung 
øng. Tån kho dù phßng còng gióp cho c«ng ty ®¸p øng nhanh chãng ®èi 
víi sù t¨ng lªn ®ét xuÊt vÒ nhu cÇu cña ng−êi tiªu dïng. Tuy nhiªn, cã mét 
sè gi¶i ph¸p cho nh÷ng mÆt h¹n chÕ nµy. Ch¼ng h¹n, ®Ó gi¶m rñi do sù phô 
thuéc vµo mét nhµ cung cÊp mét lo¹i nguyªn vËt liÖu quan träng, c«ng ty 
cã thÓ liªn kÕt víi nhiÒu nhµ cung cÊp h¬n. 

2.4. ChiÕn l−îc nghiªn cøu vµ ph¸t triÓn  

Vai trß cña nghiªn cøu vµ ph¸t triÓn trong viÖc gióp c«ng ty ®¹t ®−îc 
hiÖu qu¶ cao h¬n lµ rÊt lín. Thø nhÊt, nghiªn cøu vµ ph¸t triÓn cã thÓ n©ng 
cao hiÖu qu¶ th«ng qua thiÕt kÕ nh÷ng s¶n phÈm dÔ chÕ t¹o. B»ng c¸ch c¾t 
gi¶m sè bé phËn t¹o nªn mét s¶n phÈm, nghiªn cøu vµ ph¸t triÓn cã thÓ gióp 
gi¶m m¹nh thêi gian l¾p r¸p, tõ ®ã n©ng cao n¨ng suÊt lao ®éng vµ h¹ thÊp 
chi phÝ ®¬n vÞ s¶n phÈm. VÝ dô, sau khi c«ng ty Taxas Instruments thiÕt kÕ 
l¹i c¬ chÕ theo dâi b»ng tia hång ngo¹i cung cÊp cho Pentagon, c«ng ty ®· 
gi¶m sè bé phËn tõ 47 xuèng cßn 12, sè b−íc l¾p r¸p tõ 56 xuèng cßn 13, 
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thêi gian lµm gi¶ kim lo¹i tõ 757 phót xuèng cßn 219 phót cho mét ®¬n vÞ, 
vµ thêi gian l¾p r¸p tõ 129 phót xuèng cßn 20 phót. KÕt qu¶ lµ c«ng ty ®· c¾t 
gi¶m ®−îc mét kho¶n chi phÝ chÕ t¹o lín. CÇn chó ý r»ng viÖc thiÕt kÕ chÕ 
t¹o ®ßi hái sù phèi hîp chÆt chÏ gi÷a chøc n¨ng chÕ t¹o vµ chøc n¨ng nghiªn 
cøu - ph¸t triÓn cña c«ng ty. §iÒu nµy thùc hiÖn ®−îc b»ng c¸ch thµnh lËp 
c¸c nhãm bao gåm c¸n bé chÕ t¹o vµ c¸n bé nghiªn cøu ph¸t triÓn, do vËy 
hä cã thÓ phèi hîp gi¶i quyÕt c¸c vÊn ®Ò mét c¸ch hiÖu qu¶. 

Thø hai, Nghiªn cøu vµ ph¸t triÓn cã thÓ gióp c«ng ty ®¹t ®−îc hiÖu qu¶ 
cao h¬n b»ng c¸ch ®i ®Çu trong viÖc ®æi míi quy tr×nh chÕ t¹o. §æi míi quy 
tr×nh lµ mét sù ®æi míi trong ph−¬ng thøc s¶n xuÊt, qua ®ã n©ng cao hiÖu 
qu¶ cña nh÷ng quy tr×nh nµy. §æi míi quy tr×nh s¶n xuÊt lµ nguån chÝnh cña 
lîi thÕ c¹nh tranh. VÝ dô, trong ngµnh c«ng nghiÖp chÕ t¹o « t«, lîi thÕ c¹nh 
tranh cña c«ng ty Toyota, dùa mét phÇn vµo ph¸t minh vÒ quy tr×nh chÕ t¹o 
linh ho¹t, qua ®ã rót ng¾n ®−îc thêi gian chuÈn bÞ s¶n xuÊt. §iÒu nµy gióp 
cho c«ng ty Toyota ®¹t ®−îc hiÖu qu¶ g¾n liÒn víi hÖ thèng s¶n xuÊt linh 
ho¹t vµ v−ît lªn tr−íc c¸c ®èi thñ c¹nh tranh. 

2.5. ChiÕn l−îc tµi chÝnh 

VÞ trÝ tµi chÝnh cña c«ng ty cã thÓ t¹o lËp ®iÓm m¹nh hay ®iÓm yÕu. Thùc 
vËy, kh¶ n¨ng tµi chÝnh cã thÓ ¶nh h−ëng ®Õn kh¶ n¨ng cña c«ng ty ®èi víi 
viÖc x©y dùng kh¶ n¨ng c¹nh tranh ë c¸c lÜnh vùc kh¸c mµ nh÷ng lÜnh vùc 
nµy yªu cÇu nh÷ng kho¶n ®Çu t− lín. Nh÷ng vÊn ®Ò cÇn quan t©m nhÊt ë ®©y 
lµ ®ång tiÒn, vÞ thÕ tÝn dông vµ kh¶ n¨ng linh ho¹t. 

Dßng tiÒn. Dßng tiÒn ®Ò cËp ®Õn thÆng d− ng©n quü cña c«ng ty. ThÆng 
d− ng©n quü cho phÐp c«ng ty cung cÊp tµi chÝnh cho c¸c kho¶n ®Çu t− míi 
mµ kh«ng cÇn ph¶i huy ®éng nguån vèn tõ bªn ngoµi. Râ rµng ®©y lµ mét 
®iÓm m¹nh, v× c«ng ty tr¸nh ®−îc viÖc chi tr¶ l·i tiÒn vay còng nh− cæ tøc. 
NÕu nh÷ng ho¹t ®éng hiÖn t¹i kh«ng thÓ sinh ra dßng tiÒn d−¬ng, c«ng ty 
®−îc xem lµ cã vÞ trÝ tµi chÝnh yÕu. 

T×nh h×nh vÒ dßng tiÒn cña c«ng ty th−êng phô thuéc vµo chu kú sèng 
cña ngµnh (s¶n phÈm). Trong nh÷ng giai ®o¹n ®Çu cña ngµnh, hÇu hÕt c¸c 
c«ng ty t¸i ®Çu t− c¸c kho¶n tiÒn thu ®−îc. C¸c c«ng ty ë nh÷ng ngµnh nµy 
n»m trong t×nh tr¹ng ®ãi tiÒn. Hä ph¶i x©y dùng kh¶ n¨ng chÕ t¹o ®Ó ®¸p øng 
nhu cÇu, thùc hiÖn nghiªn cøu ®Ó hoµn thiÖn thiÕt kÕ s¶n phÈm vµ ®Èy m¹nh 
tiÕp thÞ ®Ó më réng nhu cÇu vÒ s¶n phÈm. Trong nh÷ng giai ®o¹n sau, n¨ng 
lùc s¶n xuÊt cÇn thiÕt ®· ®−îc t¹o lËp vµ thiÕt kÕ s¶n phÈm ®· ®−îc hoµn 
chØnh. Sau ®Êy nhu cÇu tiÒn mÆt gi¶m m¹nh khi ngµnh ë giai ®o¹n t−ëng 
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thµnh vµ cho phÐp c«ng ty sinh ra c¸c kho¶n thÆng d− tiÒn mÆt. Do ®ã, dßng 
tiÒn chuyÓn tõ vÞ thÕ yÕu sang vÞ thÕ m¹nh khi ngµnh kinh doanh cña c«ng ty 
ë giai ®o¹n tr−ëng thµnh. 

VÞ thÕ tÝn dông. MÆc dÇu dßng tiÒn yÕu, c«ng ty vÉn cã thÓ t¹o lËp mét vÞ 
thÕ tµi chÝnh an toµn nÕu cã vÞ thÕ tÝn dông tèt. VÞ thÕ tÝn dông tèt cho phÐp 
c«ng ty më réng viÖc sö dông tiÒn vay. §Ó t¹o lËp vÞ thÕ tÝn dông tèt, c«ng ty 
ph¶i (a) cã møc nî hiÖn t¹i thÊp vµ/hoÆc (b) ®−îc ng©n hµng vµ c¸c nhµ ®Çu 
t− xem lµ cã triÓn väng kinh doanh tèt. hiÒu c«ng ty c«ng nghÖ sinh häc cã 
dßng tiÒn ©m nh−ng l¹i cã vÞ thÕ tµi chÝnh m¹nh v× c¸c nhµ ®Çu t− s½n sµng 
b¶o hiÓm cho c¸c kho¶n lç ng¾n h¹n v× hä dù b¸o l·i lín trong t−¬ng lai nhê 
nh÷ng thµnh qu¶ cña ®æi míi. 

Kh¶ n¨ng t¹o lËp vÞ thÕ tµi chÝnh cña mét c«ng ty phô thuéc vµo viÖc 
c«ng ty lËp kÕ ho¹ch cho sù ph¸t triÓn cña nã nh− thÕ nµo theo c¸ch nh×n cña 
ng©n hµng vµ c¸c nhµ ®Çu t−. C¸c c«ng ty thuéc giai ®o¹n ban ®Çu hay giai 
®o¹n ph¸t triÓn nhanh cña ngµnh cã lîi thÕ, v× triÓn väng kinh doanh cña c¸c 
c«ng ty ®ã lµ l¹c quan h¬n so víi c¸c ngµnh n»m vµo giai ®o¹n chÝn muåi 
hay ®i xuèng cña ngµnh. Tuy nhiªn, ngay c¶ c«ng ty cã vÊn ®Ò n»m trong 
giai ®o¹n chÝn muåi c¹nh tranh cao còng cã thÓ t¹o lËp h¹n møc vay lín nÕu 
cã kh¶ n¨ng x©y dùng ®−îc niÒm tin ®èi víi c¸c nhµ ®Çu t−. 

Sù linh ho¹t. Mét c«ng ty ®−îc xem lµ linh ho¹t khi tµi s¶n l−u ®éng v−ît 
nî ng¾n h¹n. Sù linh ho¹t thÓ hiÖn d−íi d¹ng vèn l−u ®éng d− thõa nh− 
chøng kho¸n dÔ b¸n, h¹n møc ch−a vay v.v... Sù linh ho¹t cña c«ng ty ®o 
l−êng kh¶ n¨ng ®¸p øng nh÷ng nhu cÇu tµi chÝnh kh«ng mong ®îi, vÝ dô nhu 
cÇu gi¶m ®ét ngét hay chiÕn tranh vÒ gi¸. C¸c c«ng ty thiÕu sù linh ho¹t 
®−îc coi lµ cã vÞ trÝ tµi chÝnh yÕu v× nh÷ng c«ng ty nµy cã thÓ kh«ng cã kh¶ 
n¨ng ®¸p øng nh÷ng nhu cÇu tµi chÝnh kh«ng dù b¸o tr−íc. C¸c c«ng ty ®Çu 
t− chñ yÕu vµo c¸c tµi s¶n cè ®Þnh cã khuynh h−íng Ýt linh ho¹t h¬n c¸c 
c«ng ty ®Çu t− vµo tµi s¶n cè ®Þnh ë møc thÊp h¬n. Lý do lµ tµi s¶n cè ®Þnh 
kh«ng dÔ dµng chuyÓn ®æi nhanh chãng thµnh tiÒn vµ th−êng c«ng ty ph¶i 
chÞu mét kho¶n chi phÝ cè ®Þnh lín, c«ng ty th−êng ph¶i dù tr÷ mét khèi 
l−îng tiÒn lín ®Ó phßng nh÷ng lóc gÆp khã kh¨n. 

2.6. ChiÕn l−îc nguån nh©n lùc 

ChiÕn l−îc c«ng ty kh«ng ®−îc x©y dùng bëi nh÷ng chuyªn gia vÒ nh©n 
sù, nh−ng hä lµ nh÷ng ng−êi ¶nh h−ëng ®Õn sù thµnh, b¹i cña c«ng ty. Do 
vËy, viÖc x©y dùng mét chiÕn l−îc vÒ nh©n sù thÝch hîp víi ®iÒu kiÖn kinh 
doanh cña c«ng ty sÏ gióp cho chiÕn l−îc kinh doanh cña c«ng ty dÔ ®¹t 
®−îc hiÖu qu¶ cao. 
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N¨ng suÊt lao ®éng lµ mét trong nh÷ng nh©n tè quyÕt ®Þnh tÝnh hiÖu 
qu¶ vµ c¬ cÊu chi phÝ cña doanh nghiÖp. N¨ng suÊt lao ®éng cµng cao th× 
chi phÝ cña mét ®¬n vÞ s¶n phÈm cµng thÊp. Th¸ch thøc ®èi víi qu¶n lý 
nguån nh©n lùc lµ ®−a ra ph−¬ng thøc nh»m n©ng cao n¨ng suÊt lao ®éng. 
§Ó x©y dùng chiÕn l−îc nguån nh©n lùc, mçi c«ng ty cã thÓ dùa trªn ba lùa 
chän chÝnh: ®µo t¹o vµ ph¸t triÓn nh©n viªn, tæ chøc nh©n viªn thµnh c¸c 
nhãm tù qu¶n, vµ h×nh thøc tr¶ l−¬ng cho nh©n viªn. Mçi sù lùa chän ®Òu 
thÓ hiÖn mét ®éng lùc khÝch lÖ nh©n viªn ®ãng gãp kh¶ n¨ng cña m×nh ®Ó 
®−a c«ng ty ®Õn sù thµnh c«ng. 

§µo t¹o vµ ph¸t triÓn nh©n viªn. Nh©n viªn c«ng ty lµ mét yÕu tè ®Çu vµo 
c¬ b¶n cña qu¸ tr×nh s¶n xuÊt. C«ng ty sö dông lao ®éng cã kü n¨ng cµng 
cao th× cµng hiÖu qu¶. Nh©n viªn cã kü n¨ng cµng cao sÏ thùc hiÖn nhiÖm vô 
mét c¸ch nhanh h¬n, chÝnh x¸c h¬n vµ lµm quen nhanh h¬n víi c¸c nhiÖm 
vô phøc t¹p cïng víi ph−¬ng ph¸p s¶n xuÊt hiÖn ®¹i so víi nh©n viªn cã kü 
n¨ng thÊp. §µo t¹o cã thÓ n©ng cao kü n¨ng cña nh©n viªn vµ ®em l¹i cho 
c«ng ty lîi thÕ vÒ n¨ng suÊt - hiÖu qu¶. 

Lý do chÝnh cña viÖc ®µo t¹o nh©n viªn lµ nh÷ng nh©n viªn míi ®−îc s¾p 
®Æt vµo nh÷ng vÞ trÝ c«ng viÖc trong c«ng ty vµ kh«ng cã sù ch¾c ch¾n vÒ sù 
thµnh c«ng cña hä. C¸c nh©n viªn míi th−êng kh«ng n¾m v÷ng vai trß vµ 
nhiÖm vô cña hä trong c«ng ty. N¨ng lùc cña ng−êi nh©n viªn ph¶i ®¸p øng 
nhu cÇu cña c«ng viÖc th«ng qua c¸c ch−¬ng tr×nh ®µo t¹o vµ ch−¬ng tr×nh 
®Þnh h−íng. Mét khi nh©n viªn ®· ®−îc ®µo t¹o vµ ®iÒu khiÓn ®−îc c«ng 
viÖc, hä cã thÓ cÇn ph¶i ®−îc ph¸t triÓn h¬n n÷a ®Ó chuÈn bÞ cho nhiÖm vô 
míi trong t−¬ng lai. Xu h−íng cña viÖc tiÕp tôc ®a d¹ng ho¸ nguån lùc, c¸c 
c«ng ty trë nªn ®ång ®Òu nhau, vµ c¹nh tranh trªn thÞ tr−êng thÕ giíi ngµy 
mét gay g¾t, ®µo t¹o vµ ph¸t triÓn cã thÓ gióp cho c¸c nh©n viªn ®¶m ®−¬ng 
®−îc c¸c nhiÖm vô ®−îc më réng h¬n vµ tr¸ch nhiÖm nÆng nÒ h¬n. 

§µo t¹o gióp nh©n viªn thùc hiÖn ®−îc c«ng viÖc hiÖn t¹i cña hä, lîi Ých 
cña ®µo t¹o cã thÓ më réng xuyªn suèt nghÒ nghiÖp cña mét ng−êi vµ gióp 
cho ng−êi nµy ph¸t triÓn h¬n n÷a ®Ó thùc hiÖn tèt nhiÖm vô trong t−¬ng lai. 
Cßn ph¸t triÓn lµ gióp hä xö lý nh÷ng tr¸ch nhiÖm trong t−¬ng lai. 

Cã nhiÒu ph−¬ng ph¸p ®µo t¹o kh¸c nhau, lùa chän phï hîp mçi ph−¬ng 
ph¸p tuú thuéc vµo t×nh h×nh ho¹t ®éng cô thÓ cña mçi c«ng ty. Trong qu¸ 
tr×nh lùa chän c¸c kü thuËt ph¸t triÓn vµ ®µo t¹o, viÖc ®¸nh ®æi ¾t sÏ x¶y ra. 
Kh«ng bao giê mét kü thuËt ®¬n lÎ l¹i tèt nhÊt mµ ph−¬ng ph¸p tèt nhÊt cÇn 
ph¶i dùa trªn c¸c yÕu tè sau: 
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• HiÖu qu¶ chi phÝ 

• Néi dung ch−¬ng tr×nh mong 
muèn 

• C¸c nguyªn t¾c häc tËp 

• Sù thÝch hîp cña c¸c c«ng cô phô trî 

• Ng−êi ®−îc ®µo t¹o cã thÝch thó vµ cã 
n¨ng lùc kh«ng  

• N¨ng lùc vµ sù say mª cña ng−êi ®µo 
t¹o (gi¸o viªn h−íng dÉn) 

§µo t¹o theo sù h−íng dÉn trùc tiÕp trªn c«ng viÖc: Ph−¬ng ph¸p ®µo t¹o 
nµy lµ ph−¬ng ph¸p h−íng dÉn trùc tiÕp nh©n viªn c¸ch thøc thùc hiÖn c«ng 
viÖc. 

§µo t¹o b»ng c¸ch lu©n chuyÓn c«ng viÖc: tøc lµ chuyÓn nh©n viªn ®−îc 
®µo t¹o tõ c«ng viÖc nµy sang c«ng viÖc kh¸c. H×nh thøc ®µo t¹o nµy kh«ng 
nh÷ng gióp nh©n viªn n¾m b¾t ®−îc sù kh¸c biÖt gi÷a c¸c c«ng viÖc cña hä 
mµ cßn gióp nh©n viªn cã thÓ kiªm nh÷ng vÞ trÝ c«ng viÖc cßn bá trèng, lµm 
thay cho nh÷ng nh©n viªn v¾ng mÆt vµ nh©n viªn xin nghØ viÖc... H×nh thøc 
®µo t¹o nµy th−êng ¸p dông cho c¸c nh©n viªn lµm viÖc th−êng xuyªn trong 
c«ng ty vµ cã thÓ ®−îc sö dông cho c¸c c«ng viÖc ë nhiÒu cÊp kh¸c nhau 
trong ph¹m vi c«ng ty. 

§µo t¹o nghÒ: §©y lµ ph−¬ng ph¸p gióp nh©n viªn ch−a biÕt häc nh÷ng 
nh©n viªn ®· lµm viÖc l©u n¨m cã kinh nghiÖm. Nh÷ng ng−êi ®µo t¹o nghÒ 
cho c¸c nh©n viªn nµy lµ nh÷ng ng−êi gi¸m s¸t trùc tiÕp hay nh÷ng nhµ qu¶n 
lý chø kh«ng ph¶i lµ phßng nh©n sù. 

§µo t¹o th«ng qua gi¶ng bµi cña gi¸o viªn: §©y lµ ph−¬ng ph¸p th«ng 
th−êng vµ bµi b¶n nhÊt. Ph−¬ng ph¸p nµy th−êng bao gåm gi¶ng vÒ lý 
thuyÕt, sau ®ã lµ viÖc ¸p dông lý thuyÕt vµo t×nh h×nh thùc tÕ cña c«ng ty, 
nh÷ng bµi tËp t×nh huèng thÓ hiÖn kinh nghiÖm cña c¸c c«ng ty cã ho¹t ®éng 
kinh doanh t−¬ng tù vµ cã thÓ lµ tù nghiªn cøu. Ph−¬ng ph¸p ®µo t¹o nµy 
th−êng ®−îc ¸p dông cho c¸c nh©n viªn qu¶n lý, nh©n viªn v¨n phßng. 

Mét cuéc ®iÒu tra do "Uû ban MJT vÒ n¨ng suÊt lao ®éng c«ng nghiÖp" 
chØ ra r»ng mét trong nh÷ng yÕu tè ®em l¹i lîi thÕ c¹nh tranh mµ nhiÒu c«ng 
ty cña NhËt B¶n cã ®−îc so víi nh÷ng ®èi thñ Ch©u ¢u vµ Mü lµ sù cam kÕt 
cña c«ng ty trong viÖc n©ng cao kü n¨ng cña nh©n viªn th«ng qua c¸c 
ch−¬ng tr×nh ®µo t¹o th−êng xuyªn. Nh÷ng ch−¬ng tr×nh ®µo t¹o nµy gåm 4 
phÇn chÝnh. Thø nhÊt, chuyÓn c«ng nh©n qua c¸c bé phËn kh¸c nhau gióp hä 
cã mét kü n¨ng tæng hîp. VÝ dô, tÊt c¶ lao ®éng míi ®−îc ®−îc tuyÓn dông 
t¹i c«ng ty Sanyo ph¶i tham gia vµo ho¹t ®éng b¸n hµng vµ ®−îc chuyÓn 
sang lµm viÖc trong c¸c b« phËn nghiªn cøu vµ chÕ t¹o. Thø hai, nhiÒu c«ng 
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ty NhËt cã ho¹t ®éng ®µo t¹o tËp trung. Trong sè 30.000 lao ®éng cña c«ng 
ty Sanyo, 10.000 ng−êi ®· qua trung t©m ®µo t¹o vµ gi¸o dôc cña c«ng ty 
mçi n¨m. Mçi ng−êi häc tËp Ýt nhÊt lµ 3 ngµy ë trung t©m nµy. Thø ba, nhiÒu 
c«ng ty NhËt khuyÕn khÝch c«ng nh©n ph¸t triÓn kü n¨ng th«ng qua c¸c kho¸ 
häc phï hîp víi c«ng viÖc vµ ®−îc c«ng ty tr¶ chi phÝ ®µo t¹o. Cuèi cïng 
tham gia vµo c¸c ho¹t ®éng cña nhãm tËp trung vµ viÖc n©ng cao kÕt qu¶ 
ho¹t ®éng cña c«ng ty ®· dÉn ®Õn ph¸t triÓn c¸c kü n¨ng cña nh©n viªn. C¸c 
c«ng ty kh¸c cã thÓ n©ng cao kü n¨ng cña nh©n viªn th«ng qua c¸c b−íc 
t−¬ng tù nh− c¸c c«ng ty NhËt ®· lµm. 

Nhãm tù qu¶n. C¸c nhãm tù qu¶n t−¬ng ®èi phæ biÕn trong c¸c c«ng ty 
n−íc ngoµi. Tr−íc nöa ®Çu cña thËp kû 80 chØ cã mét sè c«ng ty sö dông 
ph−¬ng ph¸p nµy, sau ®ã c¸c nhãm tù qu¶n lan réng nhanh chãng. Sù ph¸t 
triÓn cña tæ hîp chÕ t¹o linh ho¹t ®−a ®Õn viÖc nhãm c¸c nh©n viªn thµnh 
c¸c ®éi ®· t¹o ®iÒu kiÖn mëp réng c¸c nhãm tù qu¶n. Mét nhãm ®iÓn h×nh 
bao gåm tõ 5 ®Õn 15 nh©n viªn, hä cã thÓ s¶n xuÊt thµnh phÈm hay tõng bé 
phËn nhá. C¸c thµnh viªn cña ®éi ph¶i hiÓu hÕt tÊt c¶ c¸c nhiÖm vô cña ®éi 
vµ lÇn l−ît thùc hiÖn hÕt c¸c c«ng viÖc ®ã. KÕt qu¶ lµ mét lùc l−îng nh©n 
viªn linh ho¹t h¬n ®−îc t¹o ra. C¸c thµnh viªn cña ®éi cã thÓ lµm thay c«ng 
viÖc cña ng−êi v¾ng mÆt. C¸c ®éi còng g¸nh lÊy tr¸ch nhiÖm qu¶n lý nh− 
ho¹ch ®Þnh ch−¬ng tr×nh lµm viÖc vµ nghØ phÐp, yªu cÇu nguyªn vËt liÖu vµ 
sö dông thµnh viªn míi. G¸nh nhiÒu tr¸ch nhiÖm h¬n vµ ®−îc giao quyÒn 
nhiÒu h¬n, ®ã chÝnh lµ ®éng lùc thóc ®Èy nh©n viªn lµm viÖc. Nh©n viªn 
th−êng rÊt nh¹y c¶m víi sù tù chñ vµ tr¸ch nhiÖm ®−îc giao phã. Khen 
th−ëng dùa trªn thµnh qu¶ s¶n xuÊt vµ chÊt l−îng cña nhãm cã t¸c dông 
nh− mét ®éng lùc khÝch lÖ. 

T¸c ®éng cña viÖc ra ®êi c¸c nhãm tù qu¶n ®· lµm t¨ng n¨ng suÊt lao 
®éng lªn Ýt nhÊt lµ 30% vµ c¶i thiÖn nhiÒu vÒ chÊt l−îng s¶n phÈm. ViÖc xo¸ 
bá ng−êi gi¸m s¸t vµ t¹o ra mét c¬ cÊu tæ chøc Ýt cÊp h¬n gióp gi¶m thÊp chi 
phÝ h¬n n÷a. Cã lÏ, mét sù kÕt hîp tèt nhÊt lµ c¸c ®éi tù qu¶n vµ tæ hîp chÕ 
t¹o linh ho¹t. Hai lo¹i h×nh nµy d−êng nh− ®−îc thiÕt kÕ ®Ó hç trî cho nhau. 
Ch¼ng h¹n, sau khi ®−a ra c«ng nghÖ chÕ t¹o linh ho¹t vµ chÕ ®é lµm viÖc 
dùa trªn c¸c nhãm tù qu¶n vµo n¨m 1988, nhµ m¸y ®iÖn tö ë Salisbury ë b¾c 
Canada ®· t¨ng n¨ng suÊt lao ®éng lªn h¬n 250%so víi n¨m 1984 cho cïng 
mét s¶n phÈm. Tuy nhiªn, nhãm tù qu¶n kh«ng ph¶i lµ ph−¬ng thuèc thÇn 
diÖu trõ khi chóng ®−îc kÕt hîp víi c«ng nghÖ chÕ t¹o linh ho¹t. Nhãm tù 
qu¶n cã thÓ thÊt b¹i kh«ng ®em l¹i nh÷ng g× nh− nã høa hÑn. 
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C¸c h×nh thøc tr¶ l−¬ng. HÇu hÕt c¸c c«ng ty cã c¸c chiÕn l−îc vµ 
chÝnh s¸ch tr¶ l−¬ng cho nh©n viªn mµ c¸c chiÕn l−îc vµ c¸c chÝnh s¸ch 
nµy lµm cho tiÒn l−¬ng cña nh©n viªn sÏ ®−îc ®iÒu chØnh l¹i. Mét chiÕn 
l−îc tr¶ l−¬ng mang tÝnh c«ng b»ng lµ tr¶ cho nh÷ng nh©n viªn kh«ng 
chÝnh thøc cña c«ng ty nh÷ng kho¶n gièng nh− tr¶ cho nh©n viªn chÝnh 
thøc. TiÒn th−ëng vµ phô cÊp lµ nh÷ng ®iÒu chØnh thªm vµo kho¶n tiÒn 
l−¬ng cho nh©n viªn. Mét sè c«ng ty, ®Æc biÖt lµ c¸c c«ng ty lín, tr¶ cho 
nh©n viªn c¸c kho¶n th−ëng vµ phô cÊp lín h¬n møc l−¬ng quy ®Þnh nh»m 
thu hót, khuyÕn khÝch vµ gi÷ ®−îc c¸c nh©n viªn cã n¨ng lùc. ë mét sè 
n−íc trªn thÕ giíi, c¸c c«ng ty cã chiÕn l−îc vµ chÝnh s¸ch tiÒn l−¬ng lµ 
møc l−¬ng cña nh©n viªn t¨ng lªn mét c¸ch tù ®éng theo sù t¨ng lªn cña 
chØ sè vÒ chi phÝ cña møc sèng. 

Trong thùc tÕ, c¸c c«ng ty cã c¸c chÝnh s¸ch tr¶ l−¬ng rÊt ®a d¹ng. Cã 
c«ng ty tr¶ l−¬ng theo s¶n phÈm, cã c«ng ty tr¶ l−¬ng theo ®¸nh gi¸ kÕt qu¶ 
c«ng viÖc, cã c«ng ty tr¶ l−¬ng theo kü n¨ng vµ tr×nh ®é cña nh©n viªn... Tuy 
nhiªn, mçi c¸ch tr¶ l−¬ng ®Òu mang l¹i hiÖu qu¶ khi chóng ®−îc ¸p dông 
thÝch ®¸ng vµ phï hîp víi tõng c«ng ty. D−íi ®©y chóng ta ®¬n cö mét vÝ dô 
vÒ tr¶ l−¬ng theo ®¸nh gi¸ kÕt qu¶ cña c«ng viÖc. 

Tr¶ l−¬ng theo ®i¸nh gi¸ kÕt qu¶ cña c«ng viÖc:` Con ng−êi lµm viÖc lµ 
v× tiÒn c«ng nh»m ®¸p øng ®Çy ®ñ nh÷ng nhu cÇu cña cuéc sèng. Do vËy, 
kh«ng cã g× ng¹c nhiªn khi chóng ta liªn hÖ gi÷a l−¬ng vµ s¶n phÈm ®Ó cã 
thÓ lµm t¨ng n¨ng suÊt lao ®éng. Tuy nhiªn, vÊn ®Ò kh«ng chØ ®¬n gi¶n lµ 
®−a ra hÖ thèng l−¬ng khuyÕn khÝch, mµ mét ®iÒu còng rÊt quan träng lµ 
x¸c ®Þnh lo¹i c«ng viÖc nµo ®−îc th−ëng vµ th−ëng nh− thÕ nµo. Mét vµi 
c«ng ty hiÖu qu¶ nhÊt thÕ giíi cho r»ng sù phèi hîp gi÷a c¸c nh©n viªn lµ 
rÊt cÇn thiÕt ®Ó ®¹t ®−îc lîi Ých vÒ n¨ng suÊt lao ®éng mµ kh«ng g¾n tiÒn 
l−¬ng víi ho¹t ®éng cña tõng c¸ nh©n. Thay vµo ®ã, hä g¾n tiÒn l−¬ng víi 
ho¹t ®éng cña nhãm hay c¶ ®éi. Ch¼ng h¹n, Nucon lµ mét nhµ chÕ t¹o thÐp 
hiÖu qu¶ nhÊt thÕ giíi, lùc l−îng c«ng nh©n ®−îc chia thµnh c¸c ®éi 
kho¶ng 30 ng−êi. TiÒn th−ëng cã thÓ chiÕm 30% l−¬ng c¬ b¶n vµ ®−îc g¾n 
víi kh¶ n¨ng hoµn thµnh môc tiªu vÒ n¨ng suÊt lao ®éng vµ chÊt l−îng cña 
®éi. §iÒu nµy t¹o ra sù khuyÕn khÝch m¹nh mÏ cho c¸c c¸ nh©n phèi hîp 
víi nhau trong viÖc theo ®uæi môc tiªu cña ®éi, cã nghÜa lµ nã thóc ®Èy 
c«ng viÖc cña c¶ ®éi. 

Ngoµi ra c¸c c«ng ty cßn ¸p dông c¸c chÝnh s¸ch kh¸c nh»m n©ng cao 
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n¨ng suÊt lao ®éng cña nh©n viªn nh−: khuyÕn khÝch nh©n viªn, trao quyÒn 
vµ ®ång thêi trao tr¸ch nhiÖm cho nh©n viªn, khÝch lÖ nh©n viªn s¸ng t¹o, 
®ãng gãp ý t−ëng, tù do ph¸t biÓu ý kiÕn ®Ó x©y dùng tËp thÓ, t¹o ra kh«ng 
khÝ vµ n¬i lµm viÖc tho¶i m¸i hµo høng ®Ó g©y cho nh©n viªn mét c¶m t×nh 
còng nh− sù g¾n bã n¬i lµm viÖc... 

2.7. C¬ së h¹ tÇng 

C¬ së h¹ tÇng t¹o nªn mét m«i tr−êng trong ®ã tÊt c¶ c¸c ho¹t ®éng t¹o 
ra gi¸ trÞ kh¸c diÔn ra. C¬ së h¹ tÇng cã thÓ gióp ®¹t ®−îc môc tiªu hiÖu qu¶. 
Tr−íc hÕt, c¬ së h¹ tÇng cã thÓ thóc ®Èy duy tr× hiÖu qu¶ trªn ph¹m vi c«ng 
ty vµ khuyÕn khÝch sù hîp t¸c gi÷a c¸c bé phËn chøc n¨ng trong viÖc theo 
®uæi môc tiªu hiÖu qu¶. 

Cam kÕt n©ng cao hiÖu qu¶ trong ph¹m vi toµn c«ng ty cã thÓ ®−îc x©y 
dùng th«ng qua sù l·nh ®¹o cña ban gi¸m ®èc. NhiÖm vô cña ban l·nh ®¹o lµ 
®−a ra mét tÇm nh×n nªu râ sù cÇn thiÕt cña viÖc tËp trung n©ng cao hiÖu qu¶ 
cña c¸c bé phËn chøc n¨ng. SÏ kh«ng ®Çy ®ñ khi chØ n©ng cao hiÖu qu¶ cña 
ho¹t ®éng chÕ t¹o, marketing, hay ho¹t ®éng nghiªn cøu vµ ph¸t triÓn. §Ó 
®¹t ®−îc hiÖu qu¶ siªu ng¹ch ®ßi hái sù cam kÕt trªn ph¹m vi toµn c«ng ty 
vÒ môc tiªu hiÖu qu¶. 

NhiÖm vô l·nh ®¹o cßn ph¶i t¹o ®iÒu kiÖn cho sù hîp t¸c gi÷a c¸c bé 
phËn chøc n¨ng ®Ó ®¹t ®−îc hiÖu qu¶ siªu ng¹ch. Ch¼ng h¹n, thiÕt kÕ nh÷ng 
s¶n phÈm dÔ chÕ t¹o ®ßi hái sù trao ®æi gi÷a c¸n bé chÕ t¹o vµ c¸n bé nghiªn 
cøu - ph¸t triÓn. Hîp nhÊt hÖ thèng JIT víi lÞch tr×nh s¶n xuÊt ®ßi hái sù trao 
®æi chÆt chÏ gi÷a qu¶n lý nguyªn vËt liÖu cña chøc n¨ng chÕ t¹o. X©y dùng 
c¸c nhãm tù qu¶n ®Ó thùc hiÖn chøc n¨ng chÕ t¹o ®ßi hái mét sù phèi hîp 
chÆt chÏ gi÷a qu¶n lý nh©n lùc vµ chÕ t¹o v.v... 

B¶ng 8.2 tãm t¾t nh÷ng vai trß c¬ b¶n mµ c¸c bé phËn chøc n¨ng thùc 
hiÖn ®Ó ®¹t ®−îc hiÖu qu¶ siªu ng¹ch. L−u ý r»ng, ®Ó ®¹t ®−îc hiÖu qu¶ 
siªu ng¹ch kh«ng thÓ chØ dùa vµo bé phËn chøc n¨ng. Nã ®ßi hái mét sù 
cam kÕt trªn ph¹m vi toµn c«ng ty vµ kh¶ n¨ng ®¶m b¶o sù hîp t¸c chÆt 
chÏ gi÷a c¸c bé phËn chøc n¨ng. Ban l·nh ®¹o cao nhÊt b»ng c¸ch thùc 
hiÖn sù l·nh ®¹o vµ t¸c ®éng ®Õn c¬ së h¹ tÇng ®ãng vai trß chÝnh trong 
qu¸ tr×nh nµy. 
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B¶ng 8.2: Vai trß c¬ b¶n cña c¸c bé phËn chøc n¨ng t¹o ra gi¸ trÞ trong 
viÖc ®¹t hiÖu qu¶ siªu ng¹ch 

Chøc n¨ng t¹o ra 
gi¸ trÞ 

Nh÷ng vai trß c¬ b¶n 

• C¬ së h¹ tÇng • Cung cÊp mét cam kÕt vÒ hiÖu qu¶ trªn ph¹m vi 
c«ng ty 

• Thóc ®Èy hîp t¸c gi÷a c¸c bé phËn chøc n¨ng 

• ChÕ t¹o • N¬i thÝch hîp, theo ®uæi tiÕt kiÖm chi phÝ dùa trªn 
®−êng cong kinh nghiÖm. 

• Marketing • N¬i thÝch hîp, chÊp nhËn marketing tÝch cùc ®Ó ®i 
xuèng ®o¹n d−íi cña ®−êng cong kinh nghiÖm. 

• H¹n chÕ sù rêi bá cña kh¸ch hµng nhê x©y dùng 
lßng trung thµnh víi nh·n hiÖu s¶n phÈm. 

• Qu¶n lý nguyªn 
vËt liÖu 

• Thùc hiÖn hÖ thèng JIT 

• Nghiªn cøu - Ph¸t 
triÓn  

• ThiÕt kÕ s¶n phÈm dÔ chÕ t¹o 

• T×m kiÕm nh÷ng ®æi míi vÒ quy tr×nh 

• Qu¶n lý nh©n lùc • ThiÕt lËp c¸c ch−¬ng tr×nh ®µo t¹o ®Ó ph¸t triÓn kü 
n¨ng 

• Ph¸t triÓn c¸c nhãm tù qu¶n 

• Thùc hiÖn tr¶ l−¬ng theo kÕt qu¶ c«ng viÖc 

3. §¹t chÊt l−îng cao 

§¹t chÊt l−îng tèt h¬n mang l¹i cho c«ng ty hai lîi thÕ. Danh tiÕng vÒ 
chÊt l−îng s¶n phÈm gióp cho c«ng ty tÝnh gi¸ cao bao gåm c¶ lîi nhuËn 
siªu ng¹ch vµ lo¹i trõ ®−îc c¸c lçi trong qu¸ tr×nh chÕ t¹o lµm t¨ng hiÖu qu¶ 
vµ gi¶m chi phÝ. Trong phÇn nµy, chóng ta sÏ xem xÐt c¸c c«ng cô mµ c«ng 
ty cã thÓ sö dông ®Ó ®¹t chÊt l−îng tèt h¬n. Mét kh¸i niÖm c¬ b¶n ®−îc sö 
dông ®Ó n©ng cao chÊt l−îng qu¶n lý lµ qu¶n lý chÊt l−îng ®ång bé (TQM). 
Qu¶n lý chÊt l−îng ®ång bé lµ mét triÕt lý vÒ qu¶n lý, nã tËp trung vµo c¶i 
thiÖn chÊt l−îng s¶n phÈm, dÞch vô cña c«ng ty vµ nhÊn m¹nh r»ng tÊt c¶ c¸c 
ho¹t ®éng cña c«ng ty cÇn ph¶i h−íng tíi thùc hiÖn môc tiªu chÊt l−îng. §Ó 
thµnh c«ng, nã ®ßi hái sù phèi hîp gi÷a tÊt c¶ c¸c bé phËn chøc n¨ng. Tr−íc 
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tiªn, chóng ta xem xÐt kh¸i niÖm qu¶n lý chÊt l−îng ®ång bé, sau ®ã th¶o 
luËn c¸c b−íc cÇn thiÕt ®Ó thùc hiÖn ch−¬ng tr×nh TQM. Chóng ta sÏ tËp 
trung vµo vai trß cña mçi bé phËn chøc n¨ng trong qu¸ tr×nh nµy. 

Kh¸i niÖm TQM. Kh¸i niÖm qu¶n lý chÊt l−îng ®ång bé (TQM) ®· ®−îc 
ph¸t triÓn bëi c¸c nhµ t− vÊn Hoa Kú, trong ®ã cã W.Edwards Deming, Joseph 
Juran, vµ A.V. Fªignbaum. Lóc ®Çu, nh÷ng nhµ t− vÊn nµy chØ t¹o ra ®−îc mét 
vµi thay ®æi ë Hoa Kú. Tr¸i l¹i, ng−êi NhËt ®ãn nhËn ý t−ëng TQM mét c¸ch 
nång nhiÖt vµ thËm chÝ cßn lÊy tªn cña Deming ®Æt cho phÇn th−ëng cao quý 
hµng n¨m dµnh cho nhµ s¶n xuÊt xuÊt s¾c. TriÕt lý TQM dùa trªn c¬ së n¨m 
b−íc "ph¶n øng d©y chuyÒn" sau ®©y: 

1. ChÊt l−îng ®−îc c¶i thiÖn nghÜa lµ chi phÝ gi¶m nhê c«ng viÖc söa 
ch÷a s¶n phÈm háng Ýt sai sãt h¬n, Ýt ®×nh trÖ h¬n vµ sö dông thêi gian còng 
nh− vËt t− tèt h¬n. 

2. KÕt qu¶ lµ n¨ng suÊt t¨ng 

3. ChÊt l−îng tèt h¬n dÉn ®Õn thÞ phÇn lín h¬n vµ cho phÐp c«ng ty t¨ng 
gi¸ b¸n. 

4. T¨ng kh¶ n¨ng sinh l·i vµ cho phÐp c«ng ty tiÕp tôc kinh doanh. 

5. C«ng ty sÏ t¹o thªm nhiÒu viÖc lµm 

Deming ®· chØ ra 14 b−íc c¬ b¶n cho ch−¬ng tr×nh TQM (B¶ng 8.3). 
Deming yªu cÇu mçi c«ng ty ph¶i cã ch−¬ng tr×nh chiÕn l−îc cô thÓ vÒ môc 
tiªu vµ c¸ch thøc ®Ó ®¹t ®−îc môc tiªu ®ã. ¤ng lý luËn r»ng qu¶n lý nªn bao 
gåm quan ®iÓm vÒ viÖc kh«ng thÓ chÊp nhËn sai sãt, nhÇm lÉn hay chÊt l−îng 
kÐm, nh÷ng thø ®ã cÇn ®−îc lo¹i bá. Gi¸m s¸t chÊt l−îng nªn ®−îc c¶i tiÕn 
b»ng c¸ch cho c¸c gi¸m s¸t viªn cã nhiÒu thêi gian lµm viÖc víi c¸c nh©n viªn 
vµ trang bÞ nh÷ng kü n¨ng cÇn thiÕt cho hä. Thªm vµo ®ã, qu¶n lý nªn t¹o ra 
mét m«i tr−êng mµ c¸c nh©n viªn cã thÓ m¹nh d¹n ®Ò ®¹t c¸c ý kiÕn c¶i tiÕn. 
Deming còng cho r»ng tiªu chuÈn c«ng viÖc kh«ng thÓ chØ x¸c ®Þnh nh− 
nh÷ng khèi l−îng kho¸n, mµ cßn bao gåm tiªu chuÈn vÒ chÊt l−îng ®Ó t¨ng 
c−êng lo¹i bá sai sãt trong s¶n xuÊt. ¤ng lý luËn r»ng bé phËn qu¶n lý cã 
tr¸ch nhiÖm ®µo t¹o nh©n viªn vÒ nh÷ng kü n¨ng míi nh»m theo kÞp c¸c thay 
®æi t¹i n¬i lµm viÖc vµ r»ng ®¹t chÊt l−îng tèt h¬n ®ßi hái ý thøc chung cña 
mäi ng−êi trong c«ng ty. 

Sù lín m¹nh cña nÒn kinh tÕ NhËt B¶n c¶nh b¸o c¸c doanh nghiÖp kh¸c 
vÒ tÇm quan träng cña TQM. Tõ ®Çu nh÷ng n¨m 80, TQM b¾t ®Çu ®−îc ¸p 
dông trong c¸c nÒn kinh tÕ Ph−¬ng T©y. MÆc dï ®· cã nh÷ng thµnh c«ng 
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ngo¹n môc TQM vÉn ch−a ®−îc chÊp nhËn réng r·i. Mét nghiªn cøu n¨m 
1992 cña tæ chøc chÊt l−îng Mü chØ ra r»ng chØ 20% c¸c c«ng ty Mü th−êng 
xuyªn theo dâi t×nh h×nh chÊt l−îng, trong khi ë NhËt lµ 70%. Nghiªn cøu 
kh¸c cña Anthur D.Little vÒ 500 c«ng ty Mü cã ¸p dông TQM ®· ph¸t hiÖn 
r»ng chØ cã 35% tin r»ng TQM ®· ¸p dông TQM ®· ph¸t hiÖn r»ng chØ cã 
35% tin r»ng TQM ®· lµm t¨ng søc c¹nh tranh cña hä. Mét lý do c¬ b¶n cña 
®iÒu nµy lµ do nhiÒu c«ng ty ®· kh«ng hiÓu vµ nhËn thøc ®Çy ®ñ vÒ TQM. 

B¶ng 8.3: M−êi bèn quan ®iÓm cña Deming vÒ chÊt l−îng 
1. Kiªn tr× môc ®Ých c¶i tiÕn s¶n phÈm vµ dÞch vô víi môc tiªu cã kh¶ n¨ng c¹nh 

tranh, tiÕp tôc kinh doanh vµ t¹o viÖc lµm. 
2. ChÊp nhËn triÕt lý míi, chóng ta ®ang ë trong thêi kú kinh tÕ míi. Qu¶n lý theo 

kiÓu T©y Ph−¬ng ph¶i nhËn thøc ®−îc th¸ch thøc, hiÓu râ tr¸ch nhiÖm vµ l·nh ®¹o 
thùc hiÖn sù thay ®æi. 

3. ChÊm døt sù phô thuéc vµo kiÓm tra ®Ó ®¹t chÊt l−îng. Xo¸ bá yªu cÇu kiÓm tra 
toµn bé b»ng c¸ch x©y dùng chÊt l−îng s¶n phÈm ngay tõ ®Çu. 

4. ChÊm døt khen th−ëng kinh doanh trªn c¬ së gi¸ c¶. Thay vµo ®ã lµ tèi thiÓu ho¸ 
chi phÝ. 

5. C¶i tiÕn th−êng xuyªn quy tr×nh s¶n xuÊt vµ dÞch vô, c¶i tiÕn chÊt l−îng vµ n¨ng 
suÊt, do ®ã gi¶m chi phÝ. 

6. Tæ chøc ®µo t¹o qua c«ng viÖc  
7. X©y dùng tinh thÇn lµm chñ. Môc ®Ých cña lµm chñ lµ gióp ®ì c«ng nh©n, m¸y 

mãc vµ c«ng cô lµm viÖc tèt h¬n. Lµm chñ qu¶n lý, còng nh− lµm chñ cña 
ng−êi s¶n xuÊt cÇn ph¶i ®Æt lªn tr−íc. 

8. Xo¸ bá thµnh kiÕn ®Ó mäi ng−êi cã thÓ lµm viÖc hiÖu qu¶ cho c«ng ty. 
9. Ph¸ vì rµo c¶n gi÷ c¸c phßng ban. Mäi ng−êi lµm c¸c c«ng viÖc nghiªn cøu, thiÕt 

kÕ, b¸n hµng vµ s¶n xuÊt ph¶i lµm viÖc nh− trong mét nhãm nh»m ph¸t hiÖn c¸c 
vÊn ®Ò trong s¶n xuÊt vµ sö dông s¶n phÈm, dÞch vô. 

10. ChÊm døt h« hµo khÈu hiÖu vµ yªu cÇu ®èi víi nh©n viªn vÒ kh«ng cã sai sãt 
hay t¨ng n¨ng suÊt lao ®éng. Nh÷ng lêi h« hµo ®ã chØ t¹o ra nh÷ng quan hÖ thï 
®Þch. PhÇn lín lý do cña n¨ng suÊt vµ chÊt l−îng thÊp xuÊt ph¸t tõ hÖ thèng vµ 
do ®ã n»m ngoµi kh¶ n¨ng ng−êi lao ®éng. 

11.a) Lo¹i bá chuÈn mùc c«ng viÖc trong nhµ m¸y, thay vµo ®ã lµ tinh thÇn lµm chñ. 
b) Lo¹i bá qu¶n lý b»ng môc tiªu, qu¶n lý theo sè l−îng vµ môc tiªu sè l−îng, 
thay vµo ®ã lµ tinh thÇn lµm chñ. 

12. (a) Xo¸ bá rµo ch¾n t−íc ®i quyÒn tù hµo vÒ c«ng viÖc cña ng−êi lao ®éng. 
Tr¸ch nhiÖm cña gi¸m s¸t viªn ph¶i ®−îc thay ®æi tõ sè l−îng chuyÓn sang chÊt 
l−îng. 
b) Xo¸ bá rµo ch¾n quyÒn tù hµo vÒ c«ng viÖc cña ng−êi qu¶n lý vµ nh©n viªn 
kü thuËt. 

13. X©y dùng mét ch−¬ng tr×nh ®µo t¹o vµ n©ng cao tr×nh ®é 
14. Tæ chøc cho mäi ng−êi trong c«ng ty lµm viÖc ®Ó ®¹t ®−îc sù thay ®æi. Thay 

®æi lµ c«ng viÖc cña mäi ng−êi. 
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Thùc hiÖn TQM. Trong sè c¸c c«ng ty ®· ¸p dông thµnh c«ng TQM, cã 
mét sè ®iÓm næi bËt. Chóng ta sÏ bµn ®Õn chóng theo thø tù thùc hiÖn TQM 
cña c¸c c«ng ty. Chóng ta còng sÏ nhÊn m¹nh vai trß cña c¸c chøc n¨ng 
trong tõng phÇn. Kh«ng thÓ nãi hÕt ®−îc nh÷ng ®ßi hái vÒ sù hîp t¸c chÆt 
chÏ gi÷a c¸c chøc n¨ng nh»m theo ®uæi môc tiªu n©ng cao chÊt l−îng trong 
qu¸ tr×nh thùc hiÖn TQM. Mét ®iÒu ch¾c ch¾n lµ triÓn khai TQM sÏ gióp 
khai th¸c ®−îc nh÷ng lîi Ých cña nã. 

X©y dùng cam kÕt cña tæ chøc vÒ chÊt l−îng. Thùc tÕ cho thÊy TQM sÏ 
kh«ng ph¸t huy t¸c dông nÕu nã kh«ng ®¹t ®−îc sù thèng nhÊt chung gi÷a 
mäi ng−êi trong c«ng ty. Khi Xerox b¾t ®Çu ch−¬ng tr×nh chÊt l−îng vµo 
n¨m 1983, viÖc ®Çu tiªn lµ c«ng ty gi¸o dôc cho toµn bé lao ®éng, tõ ng−êi 
l·nh ®¹o cao nhÊt trë xuèng, vÒ tÇm quan träng vµ ho¹t ®éng cña TQM. 
C«ng ty ®· lËp ra nhiÒu nhãm vµ b¾t ®Çu t− nhãm c¸c l·nh ®¹o cao nhÊt, kÓ 
c¶ tæng gi¸m ®èc. Nhãm nµy ®−îc ®µo t¹o vÒ TQM tr−íc tiªn. Mét thµnh 
viªn cña nhãm sau ®ã sÏ ®−îc giao nhiÖm vô ®µo t¹o cho tõng bé phËn qu¶n 
lý cÊp d−íi cho ®Õn khi toµn bé 100.000 nh©n viªn ®· ®−îc ®µo t¹o vÒ TQM. 
Trong qu¸ tr×nh ®ã, c¸c nhµ l·nh ®¹o vµ bé phËn nh©n lùc cã vai trß chñ yÕu. 
Nhµ l·nh ®¹o ®−a ra c¸c yªu cÇu vÒ tæ chøc qu¶n lý chÊt l−îng. Bé phËn 
nh©n lùc chÞu tr¸ch nhiÖm tæ chøc ®µo t¹o kü thuËt TQM cho toµn c«ng ty. 

TËp trung vµo kh¸ch hµng: Nh÷ng ng−êi thùc hiÖn TQM coi viÖc tËp 
trung vµo kh¸ch hµng nh− lµ xuÊt ph¸t ®iÓm cña toµn bé triÕt lý vÒ chÊt 
l−îng. Chøc n¨ng marketing ®ãng vai trß chñ yÕu bëi v× nã cung cÊp c¬ së 
cho mèi liªn hÖ kh¸ch hµng. nhiÖm vô cña nã lµ tr¶ lêi c¸c c©u hái: kh¸ch 
hµng muèn g× tõ hµng ho¸ vµ dÞch vô cña c«ng ty; c«ng ty thùc tÕ cung cÊp 
c¸i g× cho kh¸ch hµng; vµ sù kh¸c biÖt gi÷a mong muèn cña kh¸ch hµng víi 
nh÷ng thø mµ hä nhËn ®−îc, hay nãi c¸ch kh¸c, lµ "kho¶ng trèng chÊt 
l−îng". Sau ®ã, cïng víi c¸c bé phËn chøc n¨ng kh¸c bé phËn marketing cÇn 
x©y dùng kÕ ho¹ch nh»m thu hÑp kho¶ng trèng ®ã. 

T×m kiÕm ph−¬ng tiÖn ®o l−êng chÊt l−îng. Mét nhiÖm vô kh¸c cña 
ch−¬ng tr×nh TQM lµ t¹o ra nh÷ng th−íc ®o dïng ®Ó ®o l−êng chÊt l−îng. 
§iÒu nµy kh¸ dÔ dµng ®èi víi c¸c doanh nghiÖp s¶n xuÊt bëi v× chÊt l−îng cã 
thÓ ®−îc ®o b»ng nh÷ng chØ tiªu nh−: tû lÖ sai sãt trªn s¶n phÈm. C¸c c«ng 
ty dÞch vô gÆp khuyÕn khÝch h¬n nh−ng hÖ ®o l−êng hîp lý vÉn cã thÓ t¹o ra 
®−îc. §èi víi mét vµi ng©n hµng, th−íc ®o chÝnh lµ sè l−îng kh¸ch hµng rêi 
bá trong n¨m vµ sè l−îng c¸c b¶n kª khai háng trªn mét ngh×n kh¸ch hµng. 
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VÊn ®Ò chung xuyªn suèt qua c¸c vÝ dô trªn lµ viÖc x¸c ®Þnh kh¸i niÖm vÒ 
chÊt l−îng tõ kú väng cña kh¸ch hµng vµ x©y dùng ph−¬ng ph¸p ®o l−êng 
nã. Ban gi¸m ®èc chÞu tr¸ch nhiÖm chÝnh trong viÖc thiÕt lËp c¸c hÖ ®o 
l−êng kh¸c nhau, nh−ng mäi cè g¾ng chØ thµnh c«ng nÕu cã sù hîp t¸c tõ 
c¸c bé phËn chøc n¨ng kh¸c nhau cña c«ng ty. 

TËp trung vµo kh¸ch hµng. Nh÷ng ng−êi thùc hiÖn TQM coi viÖc tËp 
trung vµo kh¸ch hµng nh− lµ xuÊt ph¸t ®iÓm cña toµn bé triÕt lý vÒ chÊt 
l−îng. Chøc n¨ng marketing ®ãng vai trß chñ yÕu bëi v× nã cung cÊp c¬ së 
cho c¸c mèi liªn hÖ víi kh¸ch hµng. NhiÖm vô cña nã lµ tr¶ lêi c¸c c©u hái: 
kh¸ch hµng muèn g× tõ hµng ho¸ vµ dÞch vô cña c«ng ty; c«ng ty thùc tÕ 
cung cÊp c¸i g× cho kh¸ch hµng; vµ sù kh¸c biÖt gi÷a mong muèn cña kh¸ch 
hµng víi nh÷ng thø mµ hä nhËn ®−îc, hay nãi c¸ch kh¸c, lµ "kho¶ng trèng 
chÊt l−îng". Sau ®ã, cïng víi c¸c bé phËn chøc n¨ng kh¸c bé phËn 
marketing cÇn x©y dùng kÕ ho¹ch nh»m thu hÑp kho¶ng trèng ®ã. 

T×m kiÕm ph−¬ng tiÖn ®o l−êng chÊt l−îng. Mét nhiÖm vô kh¸c cña 
ch−¬ng tr×nh TQM lµ t¹o ra nh÷ng th−íc ®o dïng ®Ó ®o l−êng chÊt l−îng. 
§iÒu nµy kh¸ dÔ dµng ®èi víi c¸c doanh nghiÖp s¶n xuÊt bëi v× chÊt l−îng cã 
thÓ ®−îc ®o b»ng nh÷ng chØ tiªu nh−: tû lÖ sai sãt trªn s¶n phÈm. C¸c c«ng 
ty dÞch vô gÆp khã kh¨n h¬n nh−ng hÖ ®o l−êng hîp lý vÉn cã thÓ t¹o ra 
®−îc. §èi víi mét vµi ng©n hµng, th−íc ®o chÝnh lµ sè l−îng kh¸ch hµng rêi 
bá trong n¨m vµ sè l−îng c¸c b¶n kª khai háng trªn mét ngh×n kh¸ch hµng. 
VÊn ®Ò chung xuyªn suèt qua c¸c vÝ dô trªn lµ viÖc x¸c ®Þnh kh¸i niÖm vÒ 
chÊt l−îng tõ kú väng cña kh¸ch hµng vµ x©y dùng ph−¬ng ph¸p ®o l−êng 
nã. Ban gi¸m ®èc chÞu tr¸ch nhiÖm chÝnh trong viÖc thiÕt lËp c¸c hÖ ®o 
l−êng kh¸c nhau, nh−ng mäi cè g¾ng chØ thµnh c«ng nÕu cã sù hîp t¸c tõ 
c¸c bé phËn chøc n¨ng kh¸c nhau cña c«ng ty. 

ThiÕt lËp c¸c môc tiªu vµ t¹o ra ®éng viªn khÝch lÖ. Ngay khi th−íc ®o 
®· ®−îc ®Æt ra, b−íc tiÕp theo lµ thiÕt lËp môc tiªu chÊt l−îng cã t×nh th¸ch 
thøc vµ t¹o ra nh÷ng khÝch lÖ ®Ó ®¹t môc tiªu ®ã. Mét vÝ dô vÒ môc tiªu cã 
tÝnh th¸ch thøc ®−îc ®−a ra sau ®©y. Môc tiªu ban ®Çu cña c«ng ty Xeroz lµ 
gi¶m sè sai sãt tõ 25.000 xuèng 1.000 trªn mét triÖu s¶n phÈm. Mét c¸ch 
thøc t¹o ra sù khÝch lÖ ®Ó ®¹t môc tiªu ®Ò ra lµ kÕt hîp víi khen th−ëng. 
Trong c¸c c«ng ty cã ¸p dông nhãm tù qu¶n, phÇn th−ëng cho c¸c thµnh 
viªn sÏ ®−îc quyÕt ®Þnh mét phÇn dùa vµo n¨ng lùc hoµn thµnh môc tiªu 
chÊt l−îng cña hä. ThiÕt lËp c¸c môc tiªu vµ t¹o ®éng lùc thóc ®Èy lµ mét 
trong nh÷ng nhiÖm vô chÝnh cña ban gi¸m ®èc. 



Ch−¬ng 8. ChiÕn l−îc chøc n¨ng 

Tr−êng §¹i häc Kinh tÕ Quèc d©n 253 

Thu hót ®ãng gãp cña c¸c nh©n viªn. C¸c nh©n viªn cã thÓ cung cÊp c¸c 
th«ng tin liªn quan vÒ nguyªn nh©n chÊt l−îng thÊp kÐm. V× vËy, ph¶i x©y 
dùng c¬ chÕ ®Ó thu hót nh©n viªn ®ãng gãp ý kiÕn vÒ n©ng cao chÊt l−îng. 
C¸c cuéc th¶o luËn vÒ chÊt l−îng gi÷a c¸c nhãm nh©n viªn nªn ®−îc tæ chøc 
th−êng xuyªn. NhiÒu c«ng ty ®· sö dông c¸c nhãm tù qu¶n nh− lµ diÔn ®µn 
®Ó th¶o luËn c¸c ý t−ëng vÒ n©ng cao chÊt l−îng. ý kiÕn ®ãng gãp tõ bÊt cø 
diÔn ®µn nµo còng ph¶i ®−îc nhµ l·nh ®¹o ®ãn nhËn mét c¸ch cëi më vµ 
xem xÐt mét c¸ch nghiªm tóc. Mét vÊn ®Ò trong qu¶n lý kinh doanh lµ c¸c 
nhµ qu¶n trÞ th−êng quen víi viÖc phñ nhËn nh÷ng ý kiÕn tr¸i ng−îc. Thùc 
tÕ, c¸c nhµ l·nh ®¹o cÇn ph¶i ghi nhËn nh÷ng tin tøc xÊu nh− lµ nh÷ng nguån 
th«ng tin quý gi¸. 

Ph¸t hiÖn c¸c sai sãt vµ lÇn t×m c¨n nguyªn. C¸c sai sãt cña s¶n phÈm 
phÇn lín x¶y ra trong qu¸ tr×nh s¶n xuÊt. TQM lµm t¨ng sù cÇn thiÕt ph¶i 
ph¸t hiÖn c¸c sai sãt ngay trong qu¸ tr×nh chÕ t¹o, t×m ra c¨n nguyªn vµ hiÖu 
chØnh sao cho chóng kh«ng tiÕp tôc x¶y ra. Qu¶n lý vËt t− vµ qu¶n lý s¶n 
xuÊt cã tr¸ch nhiÖm chÝnh trong viÖc nµy. 

§Ó ph¸t hiÖn c¸c sai sãt, c¸c quy tr×nh thèng kª ®−îc sö dông gióp x¸c 
®Þnh nh÷ng sai lÖch trong chÊt l−îng hµng ho¸ vµ dÞch vô. Nh÷ng sai lÖch nµy 
lµ kÎ thï cña chÊt l−îng. Mét khi ®· ph¸t hiÖn, chóng ph¶i ®−îc truy ®Õn 
nguån gèc ®Ó xo¸ bá. Mét kü thuËt gióp ph¸t hiÖn nguån gèc cña c¸c sai sãt 
lµ gi¶m khèi l−îng s¶n phÈm s¶n xuÊt ra trong mçi ®ît s¶n xuÊt. Víi c¸c ®ît 
s¶n xuÊt ng¾n, c¸c sai sãt xuÊt hiÖn ngay trong qu¸ tr×nh s¶n xuÊt. Do ®ã cã 
thÓ t×m ra nguån gèc vµ vÊn ®Ò ®−îc gi¶i quyÕt nhanh chãng. Gi¶m khèi 
l−îng s¶n phÈm cña mét ®¬n vÞ s¶n xuÊt còng cã nghÜa lµ khi s¶n phÈm bÞ lçi 
®−îc s¶n xuÊt ra th× sè l−îng sÏ kh«ng nhiÒu vµ do vËy chèng l·ng phÝ. Nh÷ng 
c«ng nghÖ s¶n xuÊt linh ho¹t ®· tr×nh bµy ë trªn cã thÓ ®−îc sö dông ®Ó gi¶m 
khèi l−îng s¶n phÈm s¶n xuÊt trong mçi ®ît nh−ng kh«ng lµm t¨ng chi phÝ. V× 
vËy, ¸p dông nh÷ng c«ng nghÖ s¶n xuÊt linh ho¹t lµ mét vÊn ®Ò quan träng 
trong ch−¬ng tr×nh TQM. 

HÖ thèng cung øng tøc thêi (JIT) còng r¸t cÇn thiÕt. Trong hÖ thèng JIT, 
c¸c bé phËn sai sãt sÏ tham gia vµo qu¸ tr×nh s¶n xuÊt ngay lËp tøc. Chóng 
kh«ng bÞ l−u kho trong vµi th¸ng tr−íc khi sö dông. KÕt qu¶ lµ nh÷ng vËt t− 
chÊt l−îng kÐm sÏ ®−îc t×m ra nhanh chãng. VÊn ®Ò b©y giê lµ dß t×m nguån 
cung cÊp vµ ®iÒu chØnh tr−íc khi nhiÒu bé phËn sai sãt h¬n ®−îc s¶n xuÊt ra. 
Trong hÖ thèng cung øng th«ng th−êng, viÖc l−u kho hµng th¸ng tr−íc khi sö 
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dông cã thÓ khiÕn cho mét khèi l−îng lín bé phËn bÞ lçi ®−îc s¶n xuÊt ra 
bëi c¸c nhµ cung cÊp tr−íc khi nh÷ng bé phËn nµy ®−îc tiÕp tôc ®−a vµo qu¸ 
tr×nh s¶n xuÊt. 

Mèi quan hÖ víi nhµ cung cÊp. Nguån gèc chñ yÕu cña thµnh phÈm kÐm 
chÊt l−îng lµ do c¸c bé phËn cã chÊt l−îng kÐm. §Ó gi¶m lçi cña s¶n phÈm, 
c«ng ty ph¶i lµm viÖc víi c¸c nhµ cung cÊp cho c«ng ty. Bé phËn qu¶n lý vËt 
t− chÞu tr¸ch nhiÖm chÝnh bëi nã cã chøc n¨ng trùc tiÕp giao dÞch víi nhµ 
cung cÊp. 

Xerox ®· céng t¸c chÆt chÏ víi c¸c nhµ cung cÊp ®Ó ®−a hä tíi viÖc øng 
dông ch−¬ng tr×nh TQM. KÕt qu¶ lµ gi¶m tû lÖ sai sãt cña c¸c bé phËn tõ 
25.000 trªn mét triÖu vµo n¨m 1982 xuèng d−íi 300 trªn mét triÖu s¶n phÈm 
vµo n¨m 1992. Nh− ®· nãi ë trªn, hÖ thèng JIT lµ mét ®ßi hái cña viÖc n©ng 
cao chÊt l−îng. C«ng ty ph¶i céng t¸c chÆt chÏ víi nhµ cung cÊp nÕu muèn 
sö dông hÖ thèng JIT trong qu¶n lý c¸c luång vËt t− ®Õn tõ nh÷ng nhµ cung 
cÊp ®ã. 

§Ó ¸p dông hÖ thèng JIT víi c¸c nhµ cung cÊp vµ khiÕn hä chÊp nhËn 
øng dông ch−¬ng tr×nh TQM th× cÇn ph¶i cã hai b−íc. Thø nhÊt, ph©n lo¹i 
c¬ së cung cÊp sao cho sè l−îng c¸c nhµ cung cÊp gi¶m xuèng møc cã thÓ 
qu¶n lý ®−îc. VÝ dô, Xeros ®· gi¶m sè c¬ së cung cÊp cña nã tõ 5.000 xuèng 
325. Thø hai, cÇn cã cam kÕt x©y dùng quan hÖ l©u dµi víi c¸c nhµ cung cÊp 
®−îc lùa chän. Yªu cÇu c¸c quan hÖ l©u dµi víi c¸c nhµ cung cÊp ®−îc lùa 
chän. Yªu cÇu c¸c nhµ cung cÊp ®Çu t− vµo c¸c ch−¬ng tr×nh TQM vµ JIT cã 
nghÜa lµ yªu cÇu hä thùc hiÖn nh÷ng ®Çu t− lín ®Ó g¾m chÆt víi c«ng ty. 
Ch¼ng h¹n, ®Ó thùc hiÖn ®Çy ®ñ JIT, c«ng ty yªu cÇu nhµ cung cÊp ®Æt nhµ 
m¸y chÕ t¹o cña hä gÇn víi nhµ m¸y cña c«ng ty. C¸c nhµ cung cÊp cã thÓ 
do dù tiÕn hµnh nh÷ng kho¶n ®Çu t− nh− vËy nÕu hä kh«ng c¶m thÊy c«ng ty 
®ang h−íng tíi nh÷ng mèi quan hÖ l©u bÒn víi hä. 

Tæ chøc s¶n xuÊt tinh gän. Qu¸ tr×nh s¶n xuÊt cµng qua nhiÒu c«ng ®o¹n 
th× kh¶ n¨ng sai sãt cµng cao. ThiÕt kÕ s¶n phÈm víi sè l−îng c¸c bé phËn Ýt 
h¬n sÏ lµm cho c«ng ty l¾p r¸p dÔ dµng h¬n vµ g©y ra Ýt sai sãt h¬n. Nghiªn 
cøu ph¸t triÓn vµ tæ chøc s¶n xuÊt cÇn liªn quan ®Õn thiÕt kÕ s¶n phÈm nh»m 
lµm cho qu¸ tr×nh s¶n xuÊt trë nªn dÔ dµng h¬n. 

Ph¸ vì hµng rµo ng¨n c¸ch gi÷a c¸c bé phËn chøc n¨ng. Thùc hiÖn 
TQM ®ßi hái sù cam kÕt cña toµn c«ng ty vµ sù hîp t¸c chÆt chÏ cña c¸c bé 
phËn chøc n¨ng. Nghiªn cøu vµ ph¸t triÓn phèi hîp víi chÕ t¹o ®Ó thiÕt kÕ 
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s¶n phÈm nh»m lµm cho qu¸ tr×nh s¶n xuÊt ®−îc dÔ dµng. Bé phËn 
marketing ph¶i phèi hîp víi bé phËn s¶n xuÊt vµ bé phËn nghiªn cøu - ph¸t 
triÓn ®Ó gióp gi¶i quyÕt c¸c vÊn ®Ò liªn quan ®Õn kh¸ch hµng. Bé phËn qu¶n 
lý nh©n lùc ph¶i phèi hîp víi c¸c bé phËn kh¸c ®Ó x©y dùng ch−¬ng tr×nh 
®µo t¹o chÊt l−îng hîp lý v.v... VÊn ®Ò ë ®©y lµ tr¸ch nhiÖm cña ban gi¸m 
®èc trong viÖc b¶o ®¶m sù phèi hîp gi÷a c¸c bé phËn chøc n¨ng. 

Vai trß chÝnh cña c¸c chøc n¨ng t¹o ta gi¸ trÞ trong n©ng cao chÊt l−îng 
®−îc tæng kÕt trong B¶ng 8.4. ¸p dông TQM ®ßi hái nh÷ng chiÕn l−îc xuyªn 
suèt c¸c bé phËn chøc n¨ng. Trong ®ã ®iÒu quan träng ph¶i chó ý lµ vai trß 
chñ chèt cña c¬ së h¹ tÇng, ®Æc biÖt lµ ban gi¸m ®èc. Giíi l·nh ®¹o cã nhiÖm 
vô t¹o ra ®iÒu kiÖn cho viÖc thùc hiÖn ch−¬ng tr×nh TQM. §iÒu nµy bao gåm 
c¶ viÖc t¹o ra sù hîp t¸c trong toµn bé tæ chøc vµ t¨ng c−êng phèi hîp gi÷a 
c¸c chøc n¨ng h−íng tíi n©ng cao chÊt l−îng. 

B¶ng 8.4: Vai trß cña c¸c bé phËn chøc n¨ng  

trong n©ng cao chÊt l−îng 
Chøc n¨ng t¹o ra gi¸ trÞ Vai trß chñ yÕu 

C¬ së h¹ tÇng • Cung cÊp l·nh ®¹o vµ sù cam kÕt vÒ chÊt l−îng  
• T×m c¸ch thøc ®o l−êng chÊt l−îng  
• §Æt ra c¸c môc tiªu vµ t¹o ®éng viªn khÝch lÖ 
• Thu hót ®ãng gãp cña c¸c nh©n viªn 
• KhuyÕn khÝch hîp t¸c gi÷a c¸c bé phËn 

ChÕ t¹o • Rót ng¾n c¸c ®ît s¶n xuÊt  
• Ph¸t hiÖn nguån gèc c¸c sai sãt 

Marketing • TËp trung vµo kh¸ch hµng 
• Cung cÊp ph¶n håi cña kh¸ch hµng vÒ chÊt 
l−îng  

Qu¶n lý vËt t− • Ph©n lo¹i c¸c nhµ cung cÊp 
• Gióp c¸c nhµ cung cÊp triÓn khai TQM 
• Ph¸t hiÖn c¸c sai sãt tõ nhµ cung cÊp 

Nghiªn cøu vµ ph¸t triÓn  • ThiÕt kÕ s¶n phÈm ®Ó gi¶m nhÑ kh©u s¶n xuÊt  
Nguån nh©n lùc • Tæ chøc c¸c ch−¬ng tr×nh ®µo t¹o TQM 

• Tæ chøc nh©n viªn theo c¸c nhãm chÊt l−îng. 
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4. §æi míi 
Trong nhiÒu tr−êng hîp, ®æi míi lµ yÕu tè quan träng bËc nhÊt gióp t¹o 

lËp lîi thÕ c¹nh tranh. §æi míi vÒ s¶n phÈm hay quy tr×nh chÕ t¹o thµnh 
c«ng mang l¹i cho c«ng ty mét thø duy nhÊt mµ c¸c ®èi thñ c¹nh tranh 
kh«ng thÓ cã. Thø ®éc nhÊt nµy cã thÓ cho phÐp c«ng ty tÝnh gi¸ cao hoÆc 
gi¶m chi phÝ d−íi møc cña c¸c ®èi thñ c¹nh tranh. C¸c ®èi thñ c¹nh tranh sÏ 
cè g¾ng b¾t ch−cí nh÷ng ®æi míi thµnh c«ng ®ã. Th«ng th−êng, cuèi cïng 
c¸c ®èi thñ c¹nh tranh råi còng thµnh c«ng mÆc dÇu nh÷ng rµo c¶n sÏ lµm 
chËm viÖc b¾t ch−íc ®ã. V× vËy, duy tr× lîi thÕ c¹nh tranh ®ßi hái ph¶i thùc 
hiÖn ®æi míi liªn tôc. 

NhiÒu c«ng ty ®· lËp kû lôc vÒ ®æi míi thµnh c«ng. Du Pont lµ mét trong 
sè ®ã. C«ng ty nµy ®· cã mét lo¹t nh÷ng ®æi míi thµnh c«ng trong s¶n xuÊt 
giÊy bãng kÝnh, nylon, Freon (dïng cho c¸c m¸y ®iÒu hoµ), vµ ch¶o kh«ng 
dÝnh Tefion. H·ng Sony thµnh c«ng víi s¶n phÈm Walkman vµ ®Üa Compact. 
C«ng ty d−îc phÈm Merck ®· s¶n xuÊt ®−îc b¶y lo¹i thuèc míi trong nh÷ng 
n¨m 80. C«ng ty 3M ®· khai th¸c tiÒm n¨ng cña m×nh vÒ b¨ng tõ vµ keo 
dÝnh vµ ph¸t triÓn mét lo¹t c¸c s¶n phÈm míi. H·ng Intel ®· cã nh÷ng b−íc 
tiÕn v÷ng ch¾c trong chÕ t¹o c¸c bé vi xö lý dïng cho m¸y tÝnh c¸ nh©n. 

Tû lÖ thÊt b¹o cao cña ®æi míi. MÆc dï ®æi míi cã thÓ t¹o ra lîi thÕ 
c¹nh tranh, nh−ng tû lÖ thÊt b¹i còng rÊt cao. Mét nghiªn cøu vÒ ®æi míi 
s¶n phÈm −íc tÝnh r»ng chØ 12 - 20% c¸c s¶n phÈm míi thùc sù sinh lîi khi 
®−a ra thÞ tr−êng, 80 - 88% cßn l¹i th× kh«ng. Hai tr−êng hîp thÊt b¹i næi 
tiÕng lµ thua lç tíi vµi tû ®« la cña AT&T trong ngµnh s¶n xuÊt m¸y tÝnh c¸ 
nh©n vµ thÊt b¹i cña sony khi ®−a kiÓu Betamax vµo thÞ tr−êng video. 

Cã bèn lý do chÝnh ®−îc ®−a ra nh»m lý gi¶i nguyªn nh©n thÊt b¹i cao cña 
c¸c s¶n phÈm míi trong viÖc mang l¹i lîi nhuËn. Lý do thø nhÊt lµ tÝnh kh«ng 
ch¾c ch¾n. Ph¸t triÓn s¶n phÈm míi cã rÊt nhiÒu rñi ro bëi v× kh«ng ai cã thÓ 
dù ®o¸n ®−îc nhu cÇu. MÆc dï nghiªn cøu thÞ tr−êng cÈn thËn cã thÓ gi¶m rñi 
ro nh−ng nã kh«ng thÓ lo¹i trõ hoµn toµn ®−îc c¸c thÊt b¹i. 

Lý do thø hai th−êng do th−¬ng m¹i ho¸ thÊp. §iÒu nµy x¶y ra khi cã 
mét nhu cÇu thùc sù vÒ c«ng nghÖ míi, nh−ng c«ng nghÖ nµy l¹i kh«ng ®−îc 
chÊp nhËn mét c¸ch ®Çy ®ñ cña kh¸ch hµng. VÝ dô, rÊt nhiÒu m¸y tÝnh c¸ 
nh©n tr−íc ®©y kh«ng b¸n ®−îc bëi v× c¸c nhµ lËp tr×nh míi sö dông ®−îc 
nã. Steven Jobs cña Apple Computer ®· nhËn ra r»ng nÕu mét c«ng nghÖ cã 
thÓ trë nªn gÇn gòi víi ng−êi sö dông h¬n, th× nã sÏ cã thÞ tr−êng réng lín. 



Ch−¬ng 8. ChiÕn l−îc chøc n¨ng 

Tr−êng §¹i häc Kinh tÕ Quèc d©n 257 

Do ®ã, h·ng Apple ®· ®−a ra c¸c lo¹i m¸y tÝnh c¸ nh©n trong ®ã Ýt tÝnh tíi 
c«ng nghÖ míi nhÊt, mµ chØ quan t©m tíi viÖc lµm cho c¸c c«ng nghÖ hiÖn 
t¹i trë nªn h÷u dông ®èi víi nh÷ng ng−êi ë tr×nh ®é trung b×nh. 

Lý do thø ba cña thÊt b¹i lµ do c«ng ty th−êng m¾c ph¶i sai lÇm khi 
nghiªn cøu thÞ tr−êng cho mét c«ng nghÖ míi mµ nã kh«ng cã ®ñ nhu cÇu. 
M¸y bay siªu ©m Concorde lµ mét vÝ dô ®iÓn h×nh. Nh− mét phÐp mµu cña 
c«ng nghÖ cao, Concorde cã thÓ chë 140 hµnh kh¸ch vµ bay víi vËn tèc gÊp 
®«i tèc ®é ©m thanh vµ gi¶m thêi gian bay qua §¹i t©y d−¬ng tíi 60 - 70%. 
Tuy nhiªn chØ b¸n ®−îc cã 8 m¸y bay Concorde. CÇu nhá lµ do gi¸ thµnh s¶n 
xuÊt qu¸ cao. V× vËy, th−¬ng vô nµy trë thµnh mét sai lÇm tèn kÐm. 

Lý do cuèi cïng, c«ng ty thÊt b¹i lµ do chËm ®−a s¶n phÈm ra thÞ tr−êng. 
Thêi gian gi÷a lóc b¾t ®Çu ph¸t triÓn vµ ®−a ra thÞ tr−êng cµng dµi - tøc lµ 
lµm chËm chu kú s¶n phÈm - th× ng−êi kh¸c cµng cã kh¶ n¨ng ®¸nh b¹i c«ng 
ty trªn thÞ tr−êng vµ chiÕm lîi thÕ cña ng−êi ®i tr−íc. Th«ng th−êng, nh÷ng 
ng−êi tiÕn hµnh ®æi míi chËm ch¹p Ýt th−êng xuyªn n©ng cÊp s¶n phÈm cña 
m×nh h¬n nh÷ng ng−êi tiÕn hµnh ®æi míi nhanh. Trong ngµnh s¶n xuÊt « t«, 
h·ng General M«tors ®· g¸nh chÞu hËu qu¶ cña ng−êi ®æi míi. Chu kú ph¸t 
triÓn s¶n phÈm cña nã lµ 5 n¨m, trong khi Honda, Toyota vµ Mazda lµ 3 
n¨m, cßn cña Ford lµ 4 n¨m. Lý do lµ sù ph¸t triÓn s¶n phÈm cña h·ng nµy 
®−îc dùa trªn c¬ së c¸c quan niÖm vÒ thiÕt kÕ vµ c«ng nghÖ cã tõ 5 n¨m 
tr−íc, nªn khi « t« GM ®−îc ®−a ra thÞ tr−êng th× chóng ®· trë nªn l¹c hËu 
so víi xe cña c¸c nhµ s¶n xuÊt chÞu ®æi míi nhanh h¬n. Mét vÝ dô kh¸c vÒ 
hËu qu¶ cña ®æi míi chËm ch¹p lµ sù nh−îng l¹i thÞ tr−êng cña h·ng Apollo 
Computer cho h·ng Sun Microsystems. 

X©y dùng n¨ng lùc ®æi míi. C¸c c«ng ty cã thÓ tiÕn hµnh 5 b−íc chÝnh 
®Ó x©y dùng n¨ng lùc ®æi míi vµ tr¸nh thÊt b¹i: (1) x©y dùng c¸c kü n¨ng 
nghiªn cøu khoa häc c¬ b¶n vµ øng dông; (2) kÕt hîp chÆt chÏ gi÷a ho¹t 
®éng nghiªn cøu vµ ph¸t triÓn (R&D víi marketing; (3) kÕt hîp chÆt chÏ 
gi÷a ho¹t ®éng nghiªn cøu vµ ph¸t triÓn víi s¶n xuÊt; (4) kh¶ n¨ng gi¶m 
thiÓu thêi gian ®−a s¶n phÈm ra thÞ tr−êng; vµ (5) Qu¶n trÞ dù ¸n tèt. 

Ph¸t triÓn kü n¨ng nghiªn cøu c¬ b¶n vµ øng dông. X©y dùng kü n¨ng 
nghiªn cøu c¬ b¶n vµ øng dông ®ßi hái ph¶i tËp hîp ®éi ngò c¸c nhµ khoa 
häc, c¸c kü s− x©y dùng mét m«i tr−êng lµm viÖc s¸ng t¹o. Mét sè c«ng ty 
thùc hiÖn viÖc nµy b»ng c¸ch x©y dùng c¸c trung t©m nghiªn cøu theo kiÓu 
tr−êng ®¹i häc vµ cho phÐp c¸c nhµ khoa häc, kü s− tíi nghiªn cøu c¸c 
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c«ng tr×nh cña riªng hä bªn c¹nh c¸c nghiªn cøu cho c«ng ty. VÝ dô nh− 
phßng thÝ nghiÖm cña Hewlett-Packard më cöa suèt ngµy ®ªm cho nghiªn 
cøu, thËm chÝ hä cßn khuyÕn khÝch c¸c nh©n viªn nghiªn cøu sö dông 10% 
thêi gian lµm viÖc ®Ó nghiªn cøu c¸c ý t−ëng riªng vµ kh«ng khiÓn tr¸ch 
nÕu hä thÊt bÞ. T−¬ng tù nh− vËy ë c«ng ty 3M cã "LuËt 15%" cho phÐp 
c¸c nhµ nghiªn cøu sö dông 15% thêi gian lµm viÖc ®Ó nghiªn cøu c¸c vÊn 
®Ò hä quan t©m nÕu c¸c nghiªn cøu ®ã cã kh¶ n¨ng lµm lîi cho c«ng ty. 
Thµnh c«ng lín nhÊt cña chÝnh s¸ch nµy lµ sù ra ®êi cña lo¹i gi©y dÝnh 

Post-It mµ ta cã thÓ thÊy ë mäi n¬i. ý t−ëng vÒ s¶n phÈm nµy b¾t nguån tõ 
mong muèn cña c¸c nhµ nghiªn cøu muèn t×m ta c¸ch gi÷ c¸c tê giÊy ®¸nh 
dÊu kh«ng rêi ra khái c¸c cuèn s¸ch. HiÖn nay Post-Ut Notes lµ mét s¶n 
phÈm chÝnh cña 3M víi doanh thu n¨m 1988 vµo kho¶ng 300 triÖu ®« la. 

KÕt hîp nghiªn cøu vµ ph¸t triÓn víi marketing. Nh÷ng ý t−ëng míi vÒ 
s¶n phÈm cã thÓ b¾t nguån tõ kh¸ch hµng, chÝnh v× vËy viÖc nhËn biÕt c¸c 
nhu cÇu cña kh¸ch hµng ®Æc biÖt lµ nh÷ng nhu cÇu ch−a ®−îc ®¸p øng rÊt cã 
thÓ sÏ lµ khëi ®iÓm cho sù thµnh c«ng cña ®æi míi s¶n phÈm. Khi tiÕp xóc 
víi kh¸ch hµng, bé phËn marketing cã thÓ thu ®−îc nhiÒu th«ng tin quý b¸u. 
H¬n n÷a, nÕu mét s¶n phÈm ®· ®−îc th−¬ng m¹i ho¸ thùc sù th× viÖc kÕt hîp 
hai chøc n¨ng trªn lµ rÊt cÇn thiÕt. NÕu kh«ng c«ng ty sÏ ®èi mÆt víi rñi ro lµ 
ph¸t triÓn mét s¶n phÈm mµ kh«ng cã hay cã rÊt Ýt cÇu. 

Tr−êng hîp c«ng ty Techsonic Industries cho thÊy lîi Ých cña viÖc kÕt 
hîp nghiªn cøu vµ ph¸t triÓn víi marketing. C«ng ty nµy s¶n xuÊt thiÕt bÞ 
®o ®é s©u vµ dß luång c¸ cho tµu ®¸nh c¸. Tr−íc n¨m 1985, c«ng ty ®· tr¶i 
qua mét chuçi thÊt b¹i liªn tiÕp cña chÝn s¶n phÈm míi. Hä ®· quyÕt ®Þnh 
pháng vÊn ng−êi sö dông trªn ph¹m vi c¶ n−íc ®Ó x¸c ®Þnh nhu cÇu cña 
kh¸ch hµng lµ g×. Hä ®· ph¸t hiÖn ra nhu cÇu ®èi víi lo¹i ®ång hå ®o ®é 
s©u cã thÓ ®äc ®−îc d−íi ¸nh n¾ng mÆt trêi vÉn ch−a ®−îc ®¸p øng. 
Techosonic ®· ph¸t triÓn mÆt hµng nµy vµ mét n¨m sau hä cho ra lo¹i ®ång 
hå ®ã trÞ gi¸ 250 ®« la. Doanh sè b¸n cña Techosonic ®· t¨ng gÊp 3 lÇn vµ 
thÞ phÇn t¨ng 40%. 

KÕt hîp s¶n xuÊt víi nghiªn cøu vµ ph¸t triÓn. §Ó thµnh c«ng trong ®æi 
míi s¶n phÈm ®ßi hái ph¶i cã sù kÕt hîp chÆt chÏ gi÷a s¶n xuÊt vµ nghiªn 
cøu ph¸t triÓn. Môc tiªu cña kÕt hîp lµ thiÕt kÕ ra c¸c s¶n phÈm thuËn lîi 
cho s¶n xuÊt, gi¶m chi phÝ vµ tr¸nh lçi cho s¶n phÈm. Nhê vËy, thiÕt kÕ cho 
s¶n xuÊt cã thÓ gióp gi¶m chi phÝ vµ t¨ng chÊt l−îng s¶n phÈm. 
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KÕt hîp gi÷a nghiªn cøu vµ ph¸t triÓn víi s¶n xuÊt cã thÓ gióp gi¶m chi 
phÝ ph¸t triÓn s¶n phÈm vµ t¨ng tèc ®é ®−a s¶n phÈm ra thÞ tr−êng. SÏ rÊt 
khã kh¨n khi ph¸t triÓn mét s¶n phÈm nÕu nh− nã ®−îc thiÕt kÕ mµ kh«ng 
tÝnh ®Õn kh¶ n¨ng s¶n xuÊt vµ tr×nh ®é c«ng nghÖ thùc tÕ. Trong tr−êng hîp 
nµy s¶n phÈm sÏ ph¶i ®−îc thiÕt kÕ l¹i vµ chi phÝ ph¸t triÓn còng nh− thêi 
gian ®Ó ®−a s¶n phÈm ra thÞ tr−êng sÏ t¨ng lªn ®¸ng kÓ. VÝ dô, thay ®æi 
thiÕt kÕ trong giai ®o¹n lªn kÕ ho¹ch s¶n xuÊt cã thÓ t¨ng chi phÝ ph¸t triÓn 
thªm 50% vµ t¨ng thªm 25% thêi gian ®Ó ®−a s¶n phÈm ra thÞ tr−êng. 

Gi¶m thêi gian ®−a s¶n phÈm ra thÞ tr−êng. §©y lµ mét h−íng c¹nh tranh 
quan träng. NÕu chËm, c«ng ty sÏ mÊt l¬Þ thÕ dÉn ®Çu vÒ c«ng nghÖ cho c¸c 
®èi thñ c¹nh tranh nhanh ch©n h¬n. C¸c ®èi thñ cã tèc ®é ®æi míi nhanh sÏ 
chiÕm ®−îc lîi thÕ cña ng−êi ®i tr−íc vµ ®¶m b¶o vÞ trÝ dÉn ®Çu cho s¶n 
phÈm cña hä vÒ mÆt c«ng nghÖ. 

Mét yªu cÇu c¬ b¶n ®Ó gi¶m thêi gian ®−a s¶n phÈm ra thÞ tr−êng lµ sù 
hoµ nhËp cña c¸c bé phËn chøc n¨ng: nghiªn cøu ph¸t triÓn, s¶n xuÊt vµ 
marketing. VÝ dô, sau khi c«ng nghÖ Intel giíi thiÖu bé vi xö lý 386 vµo n¨m 
1986, mét sè c«ng ty bao gåm IBM, Compaq ®· vµo cuéc ®ua ®Ó trë thµnh 
ng−êi ®Çu tiªn ®−a ra thÞ tr−êng lo¹i m¸y tÝnh c¸ nh©n 386. Compaq ®· v−ît 
IBM s¸u th¸ng vµ ®· chiÕm ®−îc thÞ phÇn ®¸ng kÓ. C«ng ty Compaq thµnh 
c«ng chñ yÕu lµ nhê sö dông mét nhãm gåm c¸n bé cña c¸c bé phËn chøc 
n¨ng ®Ó ph¸t triÓn s¶n phÈm míi. Nhãm bao gåm c¸c kü s− nghiªn cøu ph¸t 
triÓn, nh©n viªn marketing, nh©n viªn s¶n xuÊt vµ nh©n viªn tµi chÝnh. Mçi 
bé phËn chøc n¨ng tiÕn thµnh c«ng viÖc mét c¸ch ®ång thêi. Trong khi c¸c 
kü s− thiÕt kÕ th× bé phËn s¶n xuÊt chuÈn bÞ c¸c thiÕt bÞ cÇn thiÕt, c¸c nh©n 
viªn marketing chuÈn bÞ hÖ thèng ph©n phèi vµ x©y dùng c¸c chiÕn l−îc 
marketing vµ c¸c nh©n viªn tµi chÝnh th× lo huy ®éng vèn cho dù ¸n. KÕt qu¶ 
cña c¸ch lµm viÖc nµy lµ gi¶m ®−îc 50% thêi gian ®−a s¶n phÈm ra thÞ 
tr−êng so víi tiÕn hµnh tõng viÖc mét. 

Qu¶n trÞ dù ¸n lµ viÖc qu¶n trÞ toµn bé qu¸ tr×nh ®æi míi s¶n phÈm tõ viÖc 
h×nh thµnh c¸c ý t−ëng ban ®Çu, ph¸t triÓn chóng ®Õn khi s¶n xuÊt ra s¶n 
phÈm vµ tiªu thô. Qu¶n trÞ dù ¸n ®ßi hái ba kü n¨ng quan träng: Kh¶ n¨ng 
®−a ra nhiÒu ý t−ëng míi; kh¶ n¨ng lùa chän dù ¸n cã triÓn väng nhÊt ®Ó ®Çu 
t− vµ gi¶m thiÓu rñi ro vµ kh¶ n¨ng ®−a s¶n phÈm ra thÞ tr−êng nhanh nhÊt. 
Kh¸i niÖm "kªnh ph¸t triÓn" ®−îc minh ho¹ trong ®å thÞ 8.7 dïng ®Ó tãm t¾t 
nh÷ng yªu cÇu gióp x©y dùng ba kü n¨ng trªn. 
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§å thÞ 8.7: Kªnh ph¸t triÓn 

 

 

 

 

 

 
  

Kªnh ph¸t triÓn ®−îc chia lµm ba giai ®o¹n. Môc tiªu giai ®o¹n 1 lµ më 

réng miÖng kªnh ®Ó khuyÕn khÝch sinh ra cµng nhiÒu ý t−ëng cµng tèt. ë 
giai ®o¹n nµy c«ng ty ph¶i thu thËp th«ng tin tõ c¸c bé phËn chøc n¨ng, tõ 
kh¸ch hµng, còng nh− tõ ®èi thñ c¹nh tranh vµ nhµ cung cÊp. Sù cÇn thiÕt 
cña viÖc kÕt hîp gi÷a marketing vµ nghiªn cøu ph¸t triÓn ®−îc thÓ hiÖn trong 
hoµn c¶nh nµy. 

T¹i cæng 1 kªnh sÏ thu hÑp l¹i. ë ®©y c¸c ý t−ëng sÏ ®−îc xem xÐt bëi 
mét nhãm gåm c¸n bé cña c¸c bé phËn chøc n¨ng, nh÷ng ng−êi kh«ng cã 
quan hÖ víi nh÷ng ý t−ëng ph¸t triÓn ban ®Çu. Nh÷ng ý t−ëng sau khi ®−îc 
chän sÏ ®−îc chuyÓn qua giai ®o¹n 2 ®Ó x©y dùng kÕ ho¹ch chi tiÕt. L−u ý 
r»ng cæng 1 sÏ kh«ng lo¹i ngay c¸c ý t−ëng kh«ng ®−îc chän mµ chóng 
®−îc göi trpr vÒ ®Ó tiÕp tôc ph¸t triÓn vµ sau ®ã ®−îc ®¸nh gi¸ l¹i. Giai 
®o¹n 2 kÐo dµi trong kho¶ng 1 ®Õn 2 th¸ng. C¸c th«ng tin vµ d÷ liÖu tõ giai 
®o¹n 1 sÏ ®−îc tæng hîp, ®¸nh gi¸ vµ so s¸nh víi c¸c dù ¸n kh¸c bëi ban 
qu¶n trÞ cÊp cao. Cæng 2 lµ cæng lo¹i trùc tiÕp. Ban qu¶n trÞ c©n nh¾c c¸c 
dù ¸n vµ chän ra dù ¸n cã triÓn väng nhÊt. C¸c dù ¸n ®−îc chän nµy ®−îc 
tµi trî vèn vµ cung cÊp nh©n sù víi môc tiªu lµ ®−a s¶n phÈm ra thÞ tr−êng. 

ë giai ®o¹n 3, kÕ ho¹ch ph¸t triÓn sÏ ®−îc thùc hiÖn bëi mét nhãm gåm 
c¸n bé cña c¸c bé phËn chøc n¨ng víi môc tiªu gi¶m thiÓu thêi gian ®−a 
s¶n phÈm ra thÞ tr−êng. 

Vai trß c¬ b¶n cña c¸c bé phËn chøc n¨ng trong viÖc ®æi míi ®−îc tãm 
t¾t ë b¶ng 8.5. Nã lµm râ 2 vÊn ®Ò: Thø nhÊt, cÊp qu¶n lý cao nhÊt chÞu 
tr¸ch nhiÖm viÖc gi¸m s¸t toµn bé qu¸ tr×nh ph¸t triÓn. ViÖc nµy bao gåm 
qu¶n lý c¸c kªnh ph¸t triÓn vµ t¹o m«i tr−êng hîp t¸c gi÷a c¸c bé phËn 
chøc n¨ng. Thø hai, hiÖu qu¶ cña nghiªn cøu ph¸t triÓn trong viÖc ph¸t 
triÓn s¶n phÈm míi phô thuéc vµo kh¶ n¨ng phèi hîp cña nã víi marketing 
vµ s¶n xuÊt. 

Giai ®o¹n 2. 

Chän läc dù ¸n 
Giai ®o¹n 3. 

Thùc hiÖn dù ¸n 

Giai ®o¹n 1. 

H×nh thµnh  
ý t−ëng 

ThÞ tr−êng 
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B¶ng 8.5: Vai trß cña c¸c bé phËn chøc n¨ng trong ®æi míi s¶n phÈm 
Chøc n¨ng t¹o ra 

gi¸ trÞ 
Vai trß chÝnh 

C¬ së h¹ tÇng • Qu¶n trÞ toµn bé dù ¸n 
• T¹o m«i tr−êng hîp t¸c gi÷a c¸c bé phËn 

S¶n xuÊt  • Hîp t¸c víi nghiªn cøu ph¸t triÓn trong viÖc thiÕt kÕ s¶n 
phÈm thuËn lîi cho s¶n xuÊt. 
• Cïng víi nghiªn cøu ph¸t triÓn ®Èy m¹nh ®æi míi quy 
tr×nh 

Marketing • Cung cÊp th«ng tin thÞ tr−êng cho nghiªn cøu vµ ph¸t 
triÓn. 
• Hîp t¸c nghiªn cøu ph¸t triÓn trong viÖc ph¸t triÓn s¶n 
phÈm míi. 

Qu¶n lý vËt t− • Kh«ng cã chøc n¨ng c¬ b¶n 
Nghiªn cøu vµ ph¸t 
triÓn  

• Ph¸t triÓn c¸c s¶n phÈm míi vµ ph−¬ng ph¸p s¶n xuÊt 
míi 
• Hîp t¸c víi c¸c bé phËn chøc n¨ng kh¸c nhÊt lµ 
marketing vµ s¶n xuÊt trong qu¸ tr×nh ph¸t triÓn. 

Qu¶n trÞ nh©n lùc • TuyÓn dông c¸c nhµ khoa häc vµ kü s− giái 
 

5. §¸p l¹i kh¸ch hµng 

C«ng ty ph¶i ®¸p øng nhu cÇu cña kh¸ch hµng mét c¸ch ®Çy ®ñ vµ kÞp 
thêi trªn c¬ së kh«ng ¶nh h−ëng lîi nhuËn dµi h¹n. Cµng ®¸p øng tèt nhu 
cÇu cña ng−êi tiªu dïng th× nh·n hiÖu s¶n phÈm cña c«ng ty cµng cã uy tÝn 
cao. ChÝnh uy tÝn nµy cho phÐp c«ng ty cã thÓ b¸n s¶n phÈm ë møc gi¸ cao 
h¬n hoÆc b¸n nhiÒu s¶n phÈm h¬n. Qua hai c¸ch trªn cã thÓ thÊy r»ng ®¸p 
øng tèt nhu cÇu cña kh¸ch hµng chÝnh lµ mét lîi thÕ c¹nh tranh cña c«ng ty. 

§¸p l¹i kh¸ch hµng, ng−êi s¶n xuÊt ph¶i cung cÊp c¸c s¶n phÈm xøng 
®¸ng víi ®ång tiÒn mµ kh¸ch hµng bá ra, vµ viÖc c¶i t¹o qu¸ tr×nh s¶n xuÊt 
vµ n©ng cao chÊt l−îng s¶n phÈm ph¶i phï hîp víi môc tiªu nªu trªn. H¬n 
n÷a, do ®¸p øng c¸c ®ßi hái cña kh¸ch hµng, c«ng ty ph¶i ph¸t triÓn nh÷ng 
s¶n phÈm cã tÝnh n¨ng ®Æc ®iÓm hoµn toµn míi. Nãi c¸ch kh¸c, c«ng ty ph¶i 
®¹t ®−îc c¸c môc tiªu nµy. Thø nhÊt, c«ng ty ph¶i tËp trung vµo kh¸ch hµng 
vµ nhu cÇu cña kh¸ch hµng. Thø hai, t×m c¸ch ®Ó tho¶ m·n ngµy cµng tèt 
h¬n nh÷ng nhu cÇu ®ã. 

TËp trung vµo kh¸ch hµng, c«ng tgy kh«ng thÓ ®¸p l¹i nhu cÇu cÇu cña 
kh¸ch hµng nÕu nh− nã kh«ng biÕt nhu cÇu cña kh¸ch hµng lµ g×. Do ®ã, 
b−íc ®Çu tiªn ®Ó ph¸t triÓn viÖc ®¸p l¹i nhu cÇu cña kh¸ch hµng lµ khuyÕn 
khÝch toµn c«ng ty tËp trung vµo kh¸ch hµng. C¸c ph−¬ng tiÖn ®Ó ®¹t ®Æc 
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®iÓm môc tiªu nµy lµ sù l·nh ®¹o, h×nh thµnh th¸i ®é tÝch cùc cña nh©n viªn 
vµ c¬ chÕ ®Ó thu hót kh¸ch hµng ®Õn víi c«ng ty. 

Sù l·nh ®¹o. TËp trung vµo kh¸ch hµng cÇn ®−îc b¾t ®Çu tõ ban gi¸m 
®èc c«ng ty. Cam kÕt ®¸p l¹i nhu cÇu kh¸ch hµng liªn quan ®Õn viÖc thay 
®æi trong nhËn thøc cña toµn c«ng ty mµ thay ®æi ®ã cÇn ®−îc x©y dùng 
th«ng qua sù l·nh ®¹o ®óng ®¾n. Sø mÖnh tuyªn bè r»ng phôc vô kh¸ch 
hµng lµ −u tiªn hµng ®Çu chÝnh lµ göi mét th«ng ®iÖp cho c¸c nh©n viªn vÒ 
vÊn ®Ò ph¶i tËp trung. Mét c¸ch kh¸c lµ tõ nh÷ng ho¹t ®éng cña b¶n th©n 
c¸c nhµ l·nh ®¹o c«ng ty. HÖ thèng cöa hµng Marks & Spencer lµ mét vÝ 
dô ®iÓn h×nh vÒ viÖc h−íng tíi kh¸ch hµng. C¸c nhµ qu¶n lý chñ chèt lu«n 
cè g¾g tiÕp xóc vµ trë nªn gÇn gòi víi kh¸ch hµng b»ng c¸ch mÆc trang 
phôc cña M&S, ¨n thøc ¨n cña M&S vµ th−êng xuyªn lui tíi c¸c cöa hµng 
M&S. T−¬ng tù, Tom Monaghan, ng−êi s¸ng lËp ra Dominos Pizza tiÕp cËn 
kh¸ch hµng b»ng c¸ch th−êng xuyªn ®i th¨m c¸c cöa hµng mçi tuÇn, tù ®i 
giao hµng, thuyÕt phôc c¸c nhµ qu¶n lý kh¸c còng lµm nh− thÕ vµ th−êng 
xuyªn ¨n b¸nh Pizza cña c«ng ty m×nh. 

Th¸i ®é cña nh©n viªn. §Ó ®¹t ®−îc tinh thÇn h−íng vÒ kh¸ch hµng, yªu 
cÇu tõng nh©n viªn ph¶i lÊy viÖc phôc vô kh¸ch hµng lµm môc tiªu cho mäi 
ho¹t ®éng cña m×nh. Sù l·nh ®¹o kh«ng ®ñ ®Ó ®¹t ®−îc môc tiªu nµy. TÊt 
c¶ c¸c nh©n viªn ph¶i ®−îc ®µo t¹o ®Ó h−íng tíi kh¸ch hµng, bÊt kÓ chøc 
n¨ng cña hä lµ marketing, s¶n xuÊt, nghiªn cøu ph¸t triÓn hay kÕ to¸n. Môc 
tiªu lµ lµm cho nh©n viªn lu«n ®Æt hä vµo ®Þa vÞ kh¸ch hµng cña c«ng ty, 
hiÓu râ kh¸ch hµng. B»ng c¸ch nµy nh©n viªn sÏ t×m ta c¸ch ®Ó c¶i thiÖn 
h×nh ¶nh cña kh¸ch hµng vÒ c«ng ty m×nh. 

§Ó thùc hiÖn viÖc nµy cÇn cã mét chÕ ®é khen th−ëng thÝch ®¸ng cho 
nh÷ng nh©n viªn phôc vô kh¸ch hµng tèt. VÝ dô, c¸c gi¸m ®èc cao cÊp cña 
c«ng ty kh¸ch s¹n Four Seasons th−êng lÊy c©u chuyÖn cña Dyment, mét 
nh©n viªn phôc vô ë Toronto lµm g−¬ng cho tinh thÇn phôc vô kh¸ch hµng. 
Anh ta ®· quªn xÕp cÆp x¸ch tay vµo taxi cho mét luËt s− rêi kh¸ch s¹n ®i 
Washington DC. Sau khi gäi ®iÖn vµ ®−îc biÕt ng−êi kh¸ch nµy cÇn chiÕc 
cÆpd dã cho mét cuéc häp buæi s¸ng, Dyment ®· ®¸p m¸y bay ®i 
Washington ngay lËp tøc ®Ó tr¶ chiÕc cÆp mµ kh«ng cÇn hái ý kiÕn cña ng−êi 
qu¶n lý, ban l·nh ®¹o Four Seasons kh«ng nh÷ng kh«ng xö ph¹t Dument vÒ 
viÖc tù ý hµnh ®éng mµ cßn trao cho anh danh hiÖu "nh©n viªn danh dù trong 
n¨m". §©y còng chÝnh lµ b»ng chøng cho c¸c nh©n viªn kh¸c cña c«ng ty vÒ 
t©m quan träng cña viÖc tho¶ m·n nhu cÇu cña kh¸ch hµng. 

Thu hót kh¸ch hµng ®Õn víi c«ng ty. "HiÓu kh¸ch hµng" lµ mét trong 
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nh÷ng ch×a kho¸ ®Ó ®¹t ®−îc môc tiªu ®¸p l¹i kh¸ch hµng ®Õn víi c«ng ty 
vµ b»ng c¸ch thiÕt lËp hÖ thèng th«ng tin ®Ó trao ®æi vÒ nh÷ng ph¶n håi víi 
nh÷ng ng−êi liªn quan. 

VÝ dô, c«ng ty b¸n lÎ quÇn ¸o Lands End th«ng qua ®−êng d©y nãng ®Ó 
thu thËp ý kiÕn kh¸ch hµng vÒ chÊt l−îng quÇn ¸o vµ lo¹i h×nh phôc vô mµ 
kh¸ch hµng muèn c«ng ty cung cÊp. Kh¸ch hµng ®· gãp ý r»ng c«ng ty nªn 
chuyªn vµo khu vùc kinh doanh quÇn ¸o. Tr−íc ®©y, ngoµi quÇn ¸o c«ng ty 
cßn cung cÊp c¸c thiÕt bÞ b¬i thuyÒn th«ng qua hÖ thèng ®Æt hµng qua b−u 
®iÖn. Sau ®ã c«ng ty nhËn ®−îc nhiÒu yªu cÇu cña kh¸ch hµng cung cÊp 
nhiÒu lo¹i quÇn ¸o kh¸c. Cuèi cïng kinh doanh quÇn ¸o trë thµnh ngµnh 
chÝnh vµ c«ng ty th«i kh«ng kinh doanh thiÕt bÞ b¬i thuyÒn n÷a. Ngµy nay 
c«ng ty vÉn rÊt chó träng nh÷ng yªu cÇu cña kh¸ch hµng. Hµng th¸ng 
nh÷ng yªu cÇu vµ phµn nµn cña kh¸ch hµng ®−îc in ra vµ chuyÓn cho c¸c 
nhµ qu¶n lý. Ph¶n håi nµy gióp cho c«ng ty ®iÒu chØnh c¸c mÆt hµng b¸n 
ra. Nhê ®ã, c¸c hµng ho¸ míi th−êng xuyªn ®−îc giíi thiÖu ®Ó ®¸p øng 
nhu cÇu cña kh¸ch hµng. 

Tho¶ m·n nhu cÇu kh¸ch hµng. Ngay khi ®¹t ®−îc môc tiªu tËp trung vµo 
kh¸ch hµng, nhiÖm vô tiÕp theo lµ tho¶ m·n nhu cÇu kh¸ch hµng ®· ®−îc x¸c 
®Þnh. Nh− ®· nªu trªn, hiÖu qu¶, chÊt l−îng vµ ®æi míi lµ nh÷ng yÕu tè c¬ 
b¶n tho¶ m·n nhu cÇu cao h¬n th× kh¸ch hµng sÏ mua hµng ho¸ s¶n phÈm 
cña c«ng ty nhiÒu h¬n. 

VÝ dô, chuyÓn ph¸t nhanh cho phÐp c«ng ty tÝnh gi¸ cao. §iÓm chÝnh 
mµ ngµnh hµng kh«ng dùa vµo lµ kh¸ch hµng s½n sµng tr¶ chi phÝ cao h¬n 
cho nh÷ng th− chuyÓn nhanh so víi th− th−êng. Mét vÝ dô kh¸c vÒ gi¸ trÞ 
cña viÖc ®¸p øng nhanh chãng nhu cÇu kh¸ch hµng lµ c«ng ty s¶n xuÊt 
c«ng cô Caterpilar cã thÓ chuyÓn phô tïng tíi bÊt kú ®iÓm nµo trªn thÕ giíi 
trong vßng 24 giê. V× nÕu bÞ gi¸n ®o¹n thêi gian lµm viÖc cña c¸c thiÕt bÞ 
h¹ng nÆng sÏ ph¶i chi phÝ rÊt tèn kÐm. Caterpilar ®· ®¸p øng ®−îc yªu cÇu 
nµy cña hä. Do vËy, nhiÒu kh¸ch hµng vÉn trung thµnh víi Caterpilar mÆc 
dï gi¸ cña Komatsu rÎ h¬n nhiÒu. 

Tæng quan l¹i, thêi gian ph¶i ®¸p l¹i kh¸ch hµng yªu cÇu (1) bé phËn 
marketing nhanh chãng trao ®æi nh÷ng yªu cÇu cña kh¸ch hµng víi bé 
phËnchÕ t¹o, (2) bé phËn chÕ t¹o vµ bé phËn qu¶n lý vËt t− nhanh chãng ®iÒu 
chØnh lÞch s¶n xuÊt ®Ó ®¸p øng nh÷ng nhu cÇu cña kh¸ch hµng kh«ng dù b¸o 
tr−íc, vµ (3) hÖ thèng th«ng tin cã thÓ gióp bé phËn s¶n xuÊt vµ bé phËn tiÕp 
thÞ trong quy tr×nh trªn. KÕt hîp hÖ thèng s¶n xuÊt linh ho¹t, JIT vµ hÖ thèng 
th«ng tin lµ cÇn thiÕt ®Ó ®¸p øng nhanh nhu cÇu kh¸ch hµng. 
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B¶ng 8.6 tãm t¾t c¸c b−íc mµ c¸c bé phËn chøc n¨ng cÇn thùc hiÖn ®Ó 
c«ng ty cã thÓ ®¸p øng nhu cÇu cña kh¸ch hµng. Marketing ®ãng vai trß then 
chèt trong viÖc gióp c«ng ty ®¹t môc tiªu v× nã liªn hÖ trùc tiÕp víi kh¸ch 
hµng. C¸c bé phËn chøc n¨ng kh¸c còng cã vai trß chÝnh yÕu trong viÖc thùc 
hiÖn môc tiªu thªm n÷a, gièng nh− viÖc ®¹t hiÖu qu¶. ChÊt l−îng vµ ®æi míi, 
®¸p øng nhanh chãng nhu cÇu cña kh¸ch hµng yªu cÇu ban gi¸m ®èc l·nh 
®¹o ®Ó ph¸t triÓn sù ®Þnh h−íng vµo kh¸ch hµng trong c«ng ty. 

B¶ng 8.6: Vai trß chÝnh c¸c bé phËn chøc n¨ng trong viÖc ®¸p øng 
nhanh chãng nhu cÇu kh¸ch hµng 

Chøc n¨ng t¹o 

ra gi¸ trÞ 
Vai trß chÝnh 

C¬ së h¹ tÇng • Th«ng qua l·nh ®¹o ®Ó ph¸t triÓn cam kÕt cña toµn 
c«ng ty vÒ viÖc ®¸p øng nhanh nhu cÇu cña kh¸ch 
hµng. 

S¶n xuÊt • Kh¸ch hµng ho¸ b»ng c¸ch thùc hiÖn s¶n xuÊt linh 
ho¹t. 

• §¸p øng nhanh nhu cÇu kh¸ch hµng th«ng qua hÖ 
thèng s¶n xuÊt linh ho¹t. 

Marketing • HiÓu kh¸ch hµng 

• Trao ®æi ph¶n håi cña kh¸ch hµng víi c¸c bé phËn 
liªn quan. 

Qu¶n lý vËt t− • Ph¸t triÓn kh¶ n¨ng cña hÖ thèng cung øng gióp ®¸p 
øng nhanh nhu cÇu kh¸ch hµng kh«ng dù b¸o tr−íc. 

Nghiªn cøu vµ 
ph¸t triÓn  

• §−a kh¸ch hµng vµo trong quy tr×nh ph¸t triÓn s¶n 
phÈm. 

Qu¶n trÞ nh©n lùc • Ph¸t triÓn c¸c ch−¬ng tr×nh ®µo t¹o ®Ó gióp nh©n 
viªn nghÜ hä nh− lµ nh÷ng kh¸ch hµng. 

C©u hái «n tËpC©u hái «n tËpC©u hái «n tËpC©u hái «n tËp    
1. Tr×nh bµy c¸c lo¹i chiÕn l−îc chøc n¨ng cña doanh nghiÖp vµ ph©n 

tÝch vai trß vµ mèi quan hÖ cña chiÕn l−îc chøc n¨ng ®ã víi chiÕn l−îc cÊp 

doanh nghiÖp. 
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Ch−¬ng 9 

PH¢N TÝCH Vµ lùa chän chiÕn l−îc 
  

Ch−¬ng 9 sÏ giíi thiÖu nh÷ng kü thuËt ph©n tÝch c¬ b¶n ®Ó 
x¸c ®Þnh ®Þnh h−íng chiÕn l−îc ph¸t triÓn vµ x¸c ®Þnh vÞ thÕ 
chiÕn l−îc cña doanh nghiÖp. Víi nh÷ng kÕt qu¶ ph©n tÝch m«i 
tr−êng kinh doanh vµ ph©n tÝch néi bé doanh nghiÖp, c¸c m« 
h×nh ph©n tÝch chiÕn l−îc ë ch−¬ng 6, ch¾c ch¾n sÏ ®−a ra 
nh÷ng ph−¬ng ¸n chiÕn l−îc kh¸c nhau, buéc doanh nghiÖp ph¶i 
lùa chän nh÷ng chiÕn l−îc phï hîp. C¸c kü thuËt ph©n tÝch 
chiÕn l−îc kh«ng chØ gióp doanh nghiÖp h×nh thµnh vµ lùa chän 
chiÕn l−îc mµ cßn lµ nh÷ng c«ng cô gióp cho doanh nghiÖp 
ph©n tÝch ®¸nh gi¸ vµ ®iÒu chØnh chiÕn l−îc hiÖn t¹i cho phï 
hîp víi bèi c¶nh thay ®æi cña m«i tr−êng kinh doanh 

 

I. CI. CI. CI. CÁC KC KC KC KỸ    THUTHUTHUTHUẬT PHT PHT PHT PHÂN TN TN TN TÍCH CH CH CH ðỊNH HNH HNH HNH HƯỚNG CHING CHING CHING CHIẾN LN LN LN LƯỢC DOANH C DOANH C DOANH C DOANH 
NGHINGHINGHINGHIỆPPPP    

Trong quản trị chiến lược sử dụng rất nhiều công cụ, kỹ thuật phân tích 
chiến lược. Chúng ta ñã ñề cập ma trận phân tích chiến lược BCG và 
Mc.Kinsey ở chương 6. Trong chương này chúng ta chỉ ñề cập ñến kỹ thuật 
phân tích ñể xác ñịnh ñịnh hướng chiến lược hoặc xác ñịnh các phương án 
chiến lược cho doanh nghiệp. Hai kỹ thuật ñược áp dụng phổ biến nhất và 
ñược sử dụng kết hợp khá phổ biến hiện nay trong quản trị chiến lược. 

1. Kü thuËt ph©n tÝch thÕ m¹nh - ®iÓm yÕu - c¬ héi vµ nguy c¬ 

(SWOT) 

SWOT là tập hợp viết tắt những chữ cái ñầu tiên của các từ tiếng Anh: 
Strengths (ðiểm mạnh), Weaknesses (ðiểm yếu), Opportunities (Cơ hội) 
và Threats (Nguy cơ). ðây là công cụ rất hữu ích giúp chúng ta tìm hiểu 
vấn ñề hoặc ra quyết ñịnh trong việc tổ chức, quản lý cũng như trong kinh 
doanh. Nói một cách hình ảnh, SWOT là khung lý thuyết mà dựa vào ñó, 
chúng ta có thể xét duyệt lại các chiến lược, xác ñịnh vị thế cũng như hướng 
ñi của một tổ chức, một công ty, phân tích các ñề xuất kinh doanh hay bất 
cứ ý tưởng nào liên quan ñến quyền lợi của doanh nghiệp. Và trên thực tế, 
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việc vận dụng SWOT trong xây dựng kế hoạch kinh doanh, hoạch ñịnh 
chiến lược, ñánh giá ñối thủ cạnh tranh, khảo sát thị trường, phát triển sản 
phẩm và cả trong các báo cáo nghiên cứu .. ñang ngày càng ñược nhiều 
doanh nghiệp lựa chọn. 

a. Nguồn gốc của mô hình phân tích SWOT 

Mô hình phân tích SWOT là kết quả của một cuộc khảo sát trên 500 
công ty có doanh thu cao nhất do tạp chí Fortune bình chọn và ñược tiến 
hành tại Viện Nghiên cứu Standford trong thập niên 60-70, nhằm mục 
ñích tìm ra nguyên nhân vì sao nhiều công ty thất bại trong việc thực hiện 
kế hoạch. Nhóm nghiên cứu gồm có Marion Dosher, Ts. Otis Benepe, 
Albert Humphrey, Robert Stewart và Birger Lie . Việc Du Pont lập kế 
hoạch kinh doanh dài hạn vào năm 1949 ñã khơi mào cho một phong trào 
“tạo dựng kế hoạch” tại các công ty. Cho tới năm 1960, toàn bộ 500 công 
ty ñược tạp chí Fortune bình chọn ñều có “Giám ñốc kế hoạch” và các 
“Hi ệp hội các nhà xây dựng kế hoạch dài hạn cho doanh nghiệp”, hoạt 
ñộng ở cả Anh quốc và Hoa Kỳ. Tuy nhiên, tất cả các công ty trên ñều 
thừa nhận rằng các kế hoạch dài hạn này không xứng ñáng ñể ñầu tư công 
sức bởi không có tính khả thi, chưa kể ñây là một khoản ñầu tư tốn kém và 
có phần phù phiếm.  

Trên thực tế, các doanh nghiệp ñang thiếu một mắt xích quan trọng: làm 
thế nào ñể ban lãnh ñạo nhất trí và cam kết thực hiện một tập hợp các 
chương trình hành ñộng mang tính toàn diện mà không lệ thuộc vào tầm cỡ 
doanh nghiệp hay tài năng của các chuyên gia thiết lập kế hoạch dài hạn. ðể 
tạo ra mắt xích này, năm 1960, Robert F. Stewart thuộc Viện Nghiên cứu 
Standford, Menlo Park, California, ñã tổ chức một nhóm nghiên cứu với 
mục ñích tìm hiểu quá trình lập kế hoạch của doanh nghiệp nhằm tìm ra giải 
pháp giúp các nhà lãnh ñạo ñồng thuận và tiếp tục thực hiện việc hoạch 
ñịnh, ñiều mà ngay nay chúng ta gọi là “thay ñổi cung cách quản lý”.  

Công trình nghiên cứu kéo dài 9 năm, từ 1960 ñến 1969 với hơn 5000 
nhân viên làm việc cật lực ñể hoàn thành bản thu thập ý kiến gồm 250 nội 
dung thực hiện trên 1100 công ty, tổ chức. Và sau cùng, các nhà nghiên cứu 
ñã phát hiện ra rằng, không thể thay ñổi giá trị của nhóm làm việc hay ñặt ra 
mục tiêu cho nhóm làm việc, vì vậy nên bắt ñầu bước thứ nhất bằng cách 
yêu cầu ñánh giá ưu ñiểm và nhược ñiểm của công ty. Nhà kinh doanh nên 
bắt ñầu hệ thống này bằng cách tự ñặt câu hỏi về những ñiều “tốt” và “xấu” 
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cho hiện tại và tương lai. Những ñiều “tốt” ở hiện tại là “Những ñiều hài 
lòng” (Satisfactory), và những ñiều “tốt” trong tương lai ñược gọi là “Cơ 
hội” (Opportunity) ; những ñiều “xấu” ở hiện tại là “Sai lầm” (Fault) và 
những ñiều “xấu” trong tương lai là “Nguy cơ” (Threat). Công việc này 
ñược gọi là phân tích SOFT. 

Khi trình bày với Urick và Orr tại Hội thảo về Lập kế hoạch dài hạn tại 
Dolder Grand, Zurich, Thụy Sĩ năm 1964, nhóm nghiên cứu quyết ñịnh ñổi 
chữ F thành chữ W và từ ñó SOFT ñã chính thức ñược ñổi thành SWOT. 
Sau ñó, SWOT ñược Urick và Orr quảng bá tại Anh quốc như một dạng bài 
tập cho tất cả mọi người. Những ñiều cần phải làm trong khi lập kế hoạch 
chỉ là phân loại các vấn ñề theo một số danh mục ñược yêu cầu. 

Bước thứ hai ñược ñiều chỉnh thành “Nhóm sẽ làm gì?” với từng phần 
trong danh mục. Quá trình lập kế hoạch này sau ñó ñược thiết kế thông qua 
phương pháp “Thử và sai” mà kết quả là một quá trình gồm 17 bước, bắt 
ñầu bằng SOFT/SWOT với mỗi mục ghi riêng vào từng trang. Phiên bản 
ñầu tiên ñược thử nghiệm và xuất bản năm 1966 dựa trên hoạt ñộng của 
công ty Erie Technological Corp. Ở Erie Pa. Năm 1970, phiên bản này 
ñược chuyển tới Anh dưới sự tài trợ của công ty W.H.Smith & Sons PLC 
và ñược hoàn thiện năm 1973. Phương pháp phân tích này cũng ñã ñược sử 
dụng khi sáp nhập các cơ sở xay xát và nướng bánh của CWS vào 
J.W.Frenhch Ltd.  

Kể từ ñó, quá trình này ñã ñược sử dụng thành công rất nhiều lần ở 
nhiều doanh nghiệp và tổ chức thuộc các lĩnh vực khác nhau. Và tới năm 
2004, hệ thống này ñã ñược phát triển ñầy ñủ, ñã chứng minh ñược khả 
năng giải quyết hàng loạt các vấn ñề hiện nay trong việc xác lập và nhất trí 
các mục tiêu mang tính thực tiễn hàng năm của doanh nghiệp mà không cần 
dựa vào các cố vấn bên ngoài. 

b. Sử dụng kỹ thuật phân tích SWOT trong quản trị chiến lược 

Sau khi phân tích các yếu tố của môi trường vĩ mô và môi trường ngành 
kinh doanh, doanh nghiệp thường xác ñịnh rõ những cơ hội và nguy cơ từ môi 
trường bên ngoài, những ñiểm mạnh và ñiểm yếu từ trong nội bộ doanh 
nghiệp ñể làm căn cứ cân nhắc và xây dựng các ñịnh hướng và phương án 
chiến lược. Kỹ thuật thường ñược sử dụng rộng rãi là kỹ thuật phân tích thế 
mạnh – ñiểm yếu – Cơ hội và nguy cơ (ma trận SWOT).  
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Phân tích SWOT cung cấp những thông tin hữu ích cho việc kết nối các 
nguồn lực và khả năng của công ty với môi trường cạnh tranh mà công ty ñó 
hoạt ñộng. ðây là công cụ trong việc hình thành và lựa chọn chiến lược. 
SWOT (còn gọi là ma trận SWOT) là phương pháp phân tích các ñiểm 
Mạnh, ñiểm Yếu, Cơ hội và Rủi ro 

SWOT cung cấp một công cụ phân tích chiến lược, rà soát và ñánh giá vị 
trí, ñịnh hướng của một DN hay của một ñề án KD. SWOT phù hợp với làm 
việc và phân tích theo nhóm, ñược sử dụng trong việc lập kế hoạch KD, xây 
dựng CL, ñánh giá ñối thủ cạnh tranh, tiếp thị, phát triển sản phẩm và dịch 
vụ. 

Phân tích SWOT là việc ñánh giá các dữ liệu ñược tổ chức kiểu SWOT 
theo một thứ tự logic, ñể hiểu ñược, trình bày ñược, thảo luận ñược, và ra áp 
dụng ñược. Bốn chiều ñánh giá của SWOT là mở rộng của hai chiều "ñiểm 
mạnh" và "ñiểm yếu". Phân tích SWOT có thể sử dụng ñược cho mọi kiểu 
ra quyết ñịnh và khuôn mẫu SWOT cho phép tư duy một cách tích cực, vượt 
ra khỏi khuôn khổ thói quen hay bản năng. Khi phân tích SWOT, ñiều ñầu 
tiên là xác ñịnh chủ ñích phân tích một cách thật rõ ràng. Chỉ khi ñó mới có 
thể mong ñợi người khác ñóng góp ñược vào quá trình phân tích, và những 
ai xem kết quả phân tích có thể hiểu ñược mục ñích của phương pháp phân 
tích, ñánh giá và quan hệ giữa các thành tố SWOT. ðây là phương pháp rất 
ñơn giản, dễ áp dụng và có thể sử dụng vào nhiều linh vực hoạt ñộng trong 
doanh nghiệp. 

 Ma trận SWOT ñược sử dụng ñể hình thành các phương án chiến lược 
theo các bước sau: 

Bước 1. Tổng hợp kết quả phân tích môi trường kinh doanh- Cơ hội và 
nguy cơ 

Sau khi phân tích tất cả những yếu tố thuộc môi trường nền kinh tế (yêu 
tố kinh tế, yếu tố chính trị và luật pháp, yếu tố công nghệ, yếu tố văn hóa xã 
hội và các yếu tố tự nhiên tác ñộng tới doanh nghiệp). ðó thường là kết quả 
phân tích PEST, ñã ñược ñề cập ở chương 3. Kết quả phân tích môi trường 
ngành kinh doanh theo phương pháp phân tích 5 lực lượng cạnh tranh của 
M.Porter. Trên cơ sở những kết quả trên chúng ta lập bảng tổng hơp môi 
trường kinh doanh và nhận diện rõ cơ hội và thách thức ñang ñặt ra cho 
doanh nghiệp (bảng 9.1)  
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Bảng 9.1. Bảng tổng hợp môi trường kinh doanh 

TTææng hng hîîp kÕt qup kÕt qu¶¶ phph©©n tÝchn tÝch
MTKD bMTKD bªªn ngon ngoµµi DNi DN

§Ò xuÊt 
(nÕu cã) 
nh»m tËn 
dông c¬
héi, h¹n 
chÕ t¸c 
®éng cña 
nguy c¬

Cét (2) x (3) 
vµ lÊy dÊu 
ë cét (4)

ThuËn lîi 
(+)

Kh«ng 
thuËn lîi (-
)

RÊt quan 
träng = 3

Qträng = 2

Ýt qträng = 1
Kh«ng 
qträng = 0

RÊt quan    
träng = 3

Qträng = 2

Ýt qträng = 1
Kh«ng 
qträng = 0

LiÖt kª c¸c 
yÕu tè thuéc 
MTKD quèc 
tÕ, quèc gia, 
vµ m«i 
tr−êng 
ngµnh

(6)(5)(4)(3)(2)(1)

B×nh luËn
§iÓm

®¸nh gi¸
TÝnh chÊt 
t¸c ®éng

Møc ®é
quan träng 
cña yÕu tè
®èi víi DN

Møc ®é
quan träng 
cña yÕu tè
®èi víi 
ngµnh

C¸c yÕu tè
MTKD bªn 
ngoµi DN

Ngoµi ra, ta còng cã thÓ sö dông ma trËn ®¸nh gi¸ c¸c yÕu 
tè bªn ngoµi DN (ma trËn EFE).  

Tổ chức ñánh giá mội trường bên ngoài là ñánh giá và xếp hạng các cơ 
hội và thách thức. 

- Cơ hội và xếp hạng cơ hội 

Sau khi phân tích các yếu tố môi trường vĩ mô và môi trường ngành, 
chúng ta cần ñưa ra một bức tranh tổng thể về các cơ hội ñối với DN. Các 
bước ñược tiến hành như sau: 

Bước 1: Liệt kê các cơ hội ñối với DN 

Bước 2: Lập bảng ñánh giá tác ñộng của các cơ hội ñối với DN 

Bảng 9.2. ðánh giá tác ñộng của cơ hội ñối với DN 

Các cơ hội chính Mức ñộ quan trọng 
Tác ñộng ñối với 

DN 
ðiểm số 

Liệt kê các yếu tố 
môi trường bên 
ngoài là cơ hội 
chính ñối với DN 

Phân loại mức ñộ 
quan trọng của mỗi 
yếu tố ñối với DN 
3 = Mức cao 
2 = Mức trung bình 
1 = Mức thấp 

Phân loại mức ñộ 
tác ñộng của mỗi 
yếu tố ñối với DN 
3 = nhiều 
2 = trung bình 
1 = ít 

Nhân trị số 
cột 2 với 
cột 3 

Cột 1 liệt kê các yếu tố môi trường bên ngoài là cơ hội quan trọng nhất 
ñối với DN. 

Cột 2: phân loại các yếu tố theo mức ñộ quan trọng tổng thể của chúng 
ñối với DN (3 = cao; 2 = trung bình; 1 = thấp). 
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Cột 3: phân loại mức ñộ tác ñộng của các yếu tố ñối với DN (3 = nhiều;2 
= trung bình; 1 = ít). 

Cột 4: số ñiểm cho từng yếu tố, dùng ñể xếp hàng thứ tự ưu tiên. 

Căn cứ vào bảng ñánh giá tác ñộng của các cơ hội ñối với doanh nghiệp, 
chúng ta có thể ñưa ra một danh sách xếp hạng các cơ hội theo thứ tự ưu 
tiên. Các DN cần tranh thủ các cơ hội có mức ưu tiên cao, các cơ hội ở mức 
ưu tiên trung bình và thấp thì chỉ tận dụng khi có ñủ nguồn lực. Các thứ tự 
ưu tiên này ñược sử dụng làm dữ liệu ñiền vào ma trận phân tích SWOT. 

- Thách thức và xếp hạng thách thức 

Việc ñánh giá và xếp hạng các thách thức ñược tiến hành như sau: 

Bước 1: Liệt kê các thách thức ñối với doanh nghiệp 

Bước 2: Lập bảng ñánh giá tác ñộng của các thách thức ñối với DN. 

Bảng 9.3: Bảng ñánh giá tác ñộng của thách thức ñối với DN 

Các thách thức 
chính 

Mức ñộ quan trọng 
Tác ñộng ñối 

với DN 
ðiểm số 

Liệt kê các yếu 
tố môi trường 
bên ngoài là 
thách thức chính 
ñối với DN 

Phân loại mức ñộ 
quan trọng của mỗi 
yếu tố ñối với DN 
3 = Mức cao 
2 = Mức trung bình 
1 = Mức thấp 

Phân loại mức 
ñộ tác ñộng của 
mỗi yếu tố ñối 
với DN 
3 = nhiều 
2 = trung bình 
1 = ít 

Nhân trị 
số cột 2 
với cột 3 

Cột 1: liệt kê các yếu tố môi trường bên ngoài là thách thức chính ñối 
với DN. 

Cột 2: phân loại các yếu tố theo mức ñộ quan trọng tổng thể của chúng 
ñối với DN (3 = cao; 2 = trung bình; 1 = thấp). 

Cột 3: phân loại mức ñộ tác ñộng của các yếu tố ñối với DN (3 = nhiều;2 
= trung bình; 1 = ít). 

Cột 4: số ñiểm cho từng yếu tố, dùng ñể xếp hàng thứ tự ưu tiên. 

Căn cứ vào bảng trên, chúng ta có thể ñưa ra một danh sách xếp hạng 
các thách thức theo thứ tự ưu tiên. Các thách thức ở mức ưu tiên cao thường 
do lãnh ñạo tối cao xử lý. ðối với các thách thức ở mức ñộ ưu tiên thấp hơn 
thì càng có nhiều thời gian ñể bàn bạc và có hướng giải quyết dần dần.  
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Bước 2. Tổng hợp kết quả phân tích môi trường nội bộ doanh nghiệp- 
Thế mạnh và ñiểm yếu. 

Phân tích môi trường nội bộ doanh nghiệp nhằm phát hiện những ñiểm 
mạnh, ñiểm yếu của doanh nghiệp ñể xây dựng hệ thống mục tiêu và các 
chiến lược thích hợp nhằm tận dụng tối ña các ñiểm mạnh và có thể biến 
chúng thành khả năng ñặc biệt, mặt khác hạn chế ñược những ñiểm yếu. Với 
những kết quả phân tích nội bộ doanh nghiệp, chúng ta cũng lập bảng ñánh 
giá môi trường nội bộ doanh nghiệp và xác ñịnh rõ những thế mạnh và ñiểm 
yếu của doanh nghiệp. Trong một số trường hợp, ñiểm yếu có thể chính là 
ñiểm mạnh, nếu xét từ một góc ñộ khác. Tìm hiểu về trường hợp một ñơn vị 
sản xuất có công suất hoạt ñộng lớn có thể cho thấy rõ ñiều này. Mặc dù 
công suất lớn có thể coi là một ñiểm mạnh mà các ñối thủ cạnh tranh của 
DN không có, nhưng cũng có thể coi là một ñiểm yếu, nếu việc tập trung 
ñầu tư lớn vào công suất khiến DN khó ñiều chỉnh nhanh cho phù hợp với 
sự thay ñổi của môi trường. 

Bảng 9.4. Tổng hợp môi trường nội bộ doanh nghiệp 

TTææng hng hîîp kÕt qup kÕt qu¶¶ phph©©n tÝchn tÝch
mm««i tri tr−−êng nêng nééi bi béé DNDN

§Ò xuÊt 
(nÕu cã) 
nh»m tËn 
dông ®iÓm 
m¹nh, kh¾c 
phôc ®iÓm 
yÕu

Cét (2) x (3) 
vµ lÊy dÊu 
ë cét (4)

ThuËn lîi 
(+)

Kh«ng 
thuËn lîi (-
)

RÊt quan 
träng = 3

Qträng = 2

Ýt qträng = 1
Kh«ng 
qträng = 0

RÊt quan    
träng = 3

Qträng = 2

Ýt qträng = 1
Kh«ng 
qträng = 0

LiÖt kª c¸c 
yÕu tè thuéc 
m«i tr−êng 
néi bé DN

(6)(5)(4)(3)(2)(1)

B×nh luËn
§iÓm

®¸nh gi¸
TÝnh chÊt 
t¸c ®éng

Møc ®é
quan träng 
cña yÕu tè
®èi víi DN

Møc ®é
quan träng 
cña yÕu tè
®èi víi 
ngµnh

C¸c yÕu tè
m«i tr−êng 
néi bé DN

Ngoµi ra, ta còng cã thÓ sö dông ma trËn ®¸nh gi¸ c¸c yÕu 
tè bªn trong DN (ma trËn IFE).  

Bước 3. Tổng hợp kết quả và hình thành ma trận SWOT- Thế mạnh và 
ñiểm yếu- Cơ hội và nguy cơ 

Một DN không nhất thiết phải theo ñuổi các cơ hội tốt nhất mà có thể 
thay vào ñó là tạo dựng khả năng phát triển lợi thế cạnh tranh bằng cách tìm 
hiểu mức ñộ phù hợp giữa các ñiểm mạnh vào cơ hội sắp ñến. Trong một số 
trường hợp, DN có thể khắc phục ñiểm yếu của mình ñể giành ñược những 
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cơ hội hấp dẫn. ðể phát triển chiến lược dựa trên bản phân tích SWOT, 
chúng ta phải tổng hợp kết quả ñánh giá cơ hội, nguy cơ và ñiểm mạnh và 
ñiểm yếu ñể kết hợp các yếu tố này thành các nhóm phương án chiến lược 
cho doanh nghiệp 

Bảng 9.5: Ma trận SWOT – Ma trận thế mạnh –ðiểm yếu – Cơ hội và 
nguy cơ 

Ma trMa trËËn SWOTn SWOT

C¸c kÕt hîp chiÕn l−îc WT

Lµ nh÷ng kÕt hîp chiÕn l−îc 
mang tÝnh “phßng thñ”, cè
g¾ng kh¾c phôc ®iÓm yÕu vµ
gi¶m t¸c ®éng (hoÆc tr¸nh) 
nguy c¬ bªn ngoµi.

C¸c kÕt hîp chiÕn l−îc ST

TËn dông ®iÓm m¹nh bªn 
trong DN nh»m gi¶m bít t¸c 
®éng cña c¸c nguy c¬ bªn 
ngoµi.

C¸c nguy c¬ (T)

LiÖt kª nh÷ng nguy c¬ quan 
träng nhÊt tõ b¶ng tæng hîp 
m«i tr−êng bªn ngoµi DN

C¸c kÕt hîp chiÕn l−îc WO

TËn dông c¸c c¬ héi bªn 
ngoµi ®Ó kh¾c phôc ®iÓm yÕu 
bªn trong DN.

C¸c kÕt hîp chiÕn l−îc SO

TËn dông thÕ m¹nh cña DN 
®Ó khai th¸c c¸c c¬ héi trong 
m«i tr−êng kinh doanh bªn 
ngoµi.

C¸c c¬ héi (O)

LiÖt kª nh÷ng c¬ héi quan 
träng nhÊt tõ b¶ng tæng hîp 
m«i tr−êng bªn ngoµi DN

C¸c ®iÓm yÕu (W)

LiÖt kª nh÷ng ®iÓm yÕu quan 
träng nhÊt tõ b¶ng tæng hîp 
m«i tr−êng néi bé DN

C¸c ®iÓm m¹nh (S)

LiÖt kª nh÷ng ®iÓm m¹nh 
quan träng nhÊt tõ b¶ng tæng 
hîp m«i tr−êng néi bé DN

M«i tr−êng
néi bé DN

M«i tr−êng 
bªn ngoµi DN

 
Nhóm phương án chiến lược ñược hình thành: 

Chiến lược S-O nhằm sử dụng ñiểm mạnh của DN ñể tận dụng những 
cơ hội bên ngoài. 

Chiến lược W-O nhằm khắc phục các ñiểm yếu ñể tận dụng các cơ hội 
từ bên ngoài. 

Chiến lược S-T sử dụng ñiểm mạnh của DN ñể ñối phó những nguy cơ 
từ bên ngoài. 

Chiến lược W-T nhằm khắc phục các ñiểm yếu ñể làm giảm nguy cơ từ 
bên ngoài. 

2. Ma trËn ®¸nh gi¸ yÕu tè bªn trong vµ bªn ngoµi (Ma trËn I-E) 

Ma trận I-E ñược sử dụng như một kỹ thuật phân tích áp dung song song 
với ma trận SWOT và có tác dụng ñối chiếu với ma trận SWOT. ðây là kỹ 
thuật phân tích mang tính ñịnh lượng hơn và ngày càng ñược áp dụng phổ 
biến trong các doanh nghiệp hiện nay. ðể hình thành ma trận IE, thường dựa 
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trên kết quả phân tích môi trường kinh doanh và phân tích nội bộ doanh 
nghiệp và lập hai ma trận yếu tố: Ma trận ñánh giá các yếu tố bên ngoài (ma 
trận EFE) và Ma trận ñánh giá các yếu tố bên trong (ma trận IFE). 

Các chiến lược gia thường sử dụng Ma trận ñánh giá các yếu tố bên ngoài 
(ma trận EFE) ñể tóm tắt và ñánh giá về tác ñộng của các yếu tố môi trường 
kinh doanh ñến doanh nghiệp. Quá trình tiến hành một ma trận EFE gồm 5 
bước: 

1. Lập danh mục các yếu tố có vai trò quyết ñịnh ñối với sự thành công của 
doanh nghiệp.  

2. Xác ñịnh tầm quan trọng từ 0,0 (không quan trọng) ñến 1,0 (rất quan 
trọng) cho mỗi yếu tố. Tổng các mức phân loại này bằng 1,0. 

3. Phân loại từ 1 ñến 4 cho mỗi yếu tố ñể thấy cách thức mà các chiến 
lược hiện tại của doanh nghiệp phản ứng với yếu tố ñó như thế nào, trong ñó 
4 là phản ứng tốt, 3 là phản ứng trên trung bình, 2 là phản ứng trung bình và 
1 là ít phản ứng. 

4. Nhân tầm quan trọng của mỗi yếu tố với phân loại của nó ñể xác ñịnh 
số ñiểm về tầm quan trọng 

5. Cộng dồn số ñiểm quan trọng của các yếu tố ñể xác ñịnh tổng số ñiểm 
quan trọng của mỗi doanh nghiệp. 

Bảng 9.6. Ma trận ñánh giá các yếu tố bên ngoài (Ma trận EFE) 

Ma trận EFE

Tổng = XTổng = 1

(4) = (2) x (3)

1 = DN ít 
phản ứng
2 = DN phản 
ứng TB
3 = DN phản 
ứng trên TB

4 = DN phản 
ứng tốt

Cho ñiểm từ 
0 ñến 1, ñiểm 
càng cao thì
nhân tố 
tương ứng 
càng quan 
trọng

Liệt kê các nhân tố thuộc 
môi trường kinh doanh 
bên ngoài DN (quốc tế, 
quốc gia, ngành)

(4)(3)(2)(1)

ðiểm  
quan tr ọng

Phân lo ại
Mức ñộ

quan tr ọng
Các yếu tố thuộc             
MTKD bên ngoài

 
Tổng số ñiểm quan trọng cao nhất mà một Doanh nghiệp có thể có là 4,0 

và thấp nhất là 1,0. Tổng số ñiểm quan trọng trung bình là 2,5. Tổng số 
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ñiểm quan trọng là 4 cho thấy Doanh nghiệp ñang phản ứng rất tốt với các 
cơ hội và mối ñe dọa hiện tại trong môi trường. Nói cách khác, các chiến 
lược của Doanh nghiệp tận dụng có hiệu quả các cơ hội hiện có và tối thiểu 
hóa mối ñe dọa các ảnh hưởng tiêu cực có thể có của các mối ñe dọa bên 
ngoài. Tổng số ñiểm là 1 cho thấy rằng những chiến lược mà Doanh nghiệp 
ñề ra không tận dụng ñược các cơ hội hoặc tránh ñược các cơ hội từ bên 
ngoài. 

Các nhà xây dựng chiến lược thường sử dụng Ma trận ñánh giá các yếu tố 
bên trong (ma trận IFE) ñể tóm tắt những phân tích, ñánh giá các mặt mạnh, 
mặt yếu của các yếu tố chi phối hoạt ñộng bên trong của doanh nghiệp. Tiến 
trình phát triển một ma trận IFE cũng tương tự như ma trận EFE chỉ khác ở 
bước 3: ta cho ñiểm phân loại là 1 nếu ñó là ñiểm yếu lớn nhất, 2 nếu ñó là 
ñiểm yếu nhỏ nhất, 3 nếu ñó là ñiểm mạnh nhỏ nhất và 4 nếu ñó là ñiểm 
mạnh lớn nhất.  

Bảng 9.7. Ma trận ñánh giá các yếu tố bên trong (Ma trận IFE) 

Ma trận IFE

Tổng = YTổng = 1

(4) = (2) x (3)

1 = ðiểm yếu 
quan trọng 
nhất
2 = ðiểm yếu
3 = ðiểm 
mạnh
4 = ðiểm 
mạnh quan 
trọng nhất

Cho ñiểm từ 
0 ñến 1, ñiểm 
càng cao thì
nhân tố 
tương ứng 
càng quan 
trọng

Liệt kê các nhân tố thuộc 
môi trường bên trong 
doanh nghiệp

(4)(3)(2)(1)

ðiểm  
quan tr ọng

Phân lo ạiMức ñộ
quan tr ọng

Các yếu tố thuộc             
MTKD nội bộ DN

 
Không kể ma trận IFE có bao nhiêu yếu tố, số ñiểm quan trọng tổng 

cộng có thể ñược phân loại thấp nhất là 1, 0 cho ñến cao nhất là 4, 0 và số 
ñiểm trung bình là 2, 5. Số ñiểm quan trọng tổng cộng thấp hơn 2, 5 cho 
thấy Doanh nghiệp yếu về nội bộ và số ñiểm cao hơn 2, 5 cho thấy Doanh 
nghiệp mạnh về nội bộ. 

Sau ñó Tổng hợp ma trận EFE và IFE ta hình thành ma trận IE (xem 
bảng 9.8) ñể xác ñịnh và ñánh giá ñúng vị thế chiến lược của doanh 
nghiệp.Tương ứng với vị thế của doanh nghiệp là sẽ có những ñịnh hướng 
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chiến lược phù hợp, tương tự như ở ma trận Mc.Kinsey. Nếu vị thế chiến 
lược của doanh nghiệp nằm ở 3 ô vùng màu xanh là vùng tăng trưởng 
nhanh, nếu vị thế doanh nghiệp nằm ở ba ô màu vàng là vùng nên tăng 
trưởng chọn lọc hoặc dùng chiến lược ổn ñịnh . Còn nếu vị thế của doanh 
nghiệp nằm ở vùng ba ô màu ñỏ, thì tốt nhất là ñịnh hướng thu hoạch và rút 
lui dan, thậm chí tìm cách tháo chạy ñể bảo toàn lực lượng. 

Bảng 9.8. Ma trận I-E ma trận bên trong – bên ngoài 

M¹nh Trung b×nh YÕu

Cao

Trung
b×nh

ThÊp

IFEIFEIFEIFE –––– yÕuyÕuyÕuyÕu ttttèèèè mmmm««««iiii trtrtrtr−−−−êngêngêngêng bbbbªªªªnnnn trongtrongtrongtrong

EFE

YÕu tè

bªn

ngoµi

Ma tran bMa tran bMa tran bMa tran bªªªªnnnn trongtrongtrongtrong ---- bbbbªªªªnnnn ngongongongoµµµµi (IE)i (IE)i (IE)i (IE)

 

3. Ma trËn h×nh ¶nh c¹nh tranh 

Thiết lập ma trận này nhằm ñưa ra những ñánh giá so sánh công ty với 
các ñối thủ cạnh tranh chủ yếu trong cùng ngành, sự so sánh dựa trên các 
yếu tố ảnh hưởng ñến khả năng cạnh tranh của công ty trong ngành. Qua ñó 
nó cho nhà Quản trị nhìn nhận ñược những ñiểm mạnh và ñiểm yếu của 
công ty với ñối thủ cạnh tranh, xác ñịnh lợi thế cạnh tranh cho công ty và 
những ñiểm yếu cần ñược khắc phục. ðể xây dựng một ma trận hình ảnh 
cạnh tranh cần thực hiện qua 05 bước:  

Bước 1: Lập một danh sách khoảng 10 yếu tố chính có ảnh hưởng quan 
trọng ñến khả năng cạnh tranh của công ty trong ngành  

- Bước 2: Phân loại tầm quan trọng từ 0,0 (Không quan trọng) ñến 1,0 
(Rất quan trọng) cho từng yếu tố . Tầm quan trọng của mỗi yếu tố tùy thuộc 
vào mức ñộ ảnh hưởng của yếu tố ñến khả năng cạnh tranh của công ty trong 
ngành. Tổng ñiểm số tầm quan trọng của tất cả các yếu tố phải bằng 1,0  

- Bước 3: Xác ñịnh trọng số từ 1 ñến 4 cho từng yếu tố, trọng số của 
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mỗi yếu tố tùy thuộc vào khả năng của công ty với yếu tố, trong ñó 4 là tốt, 
3 là trên trung bình, 2 là trung bình, 1 là yếu. 

- Bước 4: Nhân tầm quan trọng của từng yếu tố với trọng số của nó ñể 
xác ñịnh ñiểm số của các yếu tố.  

- Bước 5: Cộng số ñiểm của tất cả các yếu tố ñể xác ñịnh tổng số ñiểm 
của ma trận.  

ðánh giá: So sánh tổng số ñiểm của công ty với các ñối thủ cạnh tranh 
chủ yếu trong ngành ñể ñánh giá khả năng cạnh tranh của công ty. Ma trận 
hình ảnh cạnh tranh ñược xây dựng tương tự như xây dựng ma trận IE.  

ii. lùa chän chiÕn l−îc kinh doanh cña doanh nghiÖp ii. lùa chän chiÕn l−îc kinh doanh cña doanh nghiÖp ii. lùa chän chiÕn l−îc kinh doanh cña doanh nghiÖp ii. lùa chän chiÕn l−îc kinh doanh cña doanh nghiÖp     
ViÖc tiÕn hµnh ph©n tÝch, chän lùa vµ quyÕt ®Þnh mét chiÕn l−îc kinh 

doanh lµ cÇn thiÕt, ®Ó ®¶m b¶o cã ®−îc mét chiÕn l−îc cã tÝnh kh¶ thi cao, 
®iÒu ®ã ®ßi hái doanh nghiÖp ph¶i x©y dùng nhiÒu ph−¬ng ¸n, ®−a ra ®−îc 
c¸c tiªu chuÈn lµm c¬ së cho viÖc lùa chän mét chiÕn l−îc tèi −u. NÕu viÖc 
lùa chän gÆp khã kh¨n th× ph¶i kiªn nhÉn t×m c¬ héi míi, kh«ng nªn liÒu 
lÜnh. CÇn nhí r»ng yÕu tè chÝnh trÞ, nÐt v¨n ho¸ cña tæ chøc còng cã ¶nh 
h−ëng ®Õn qu¸ tr×nh lùa chän chiÕn l−îc. 

Dùa trªn nguyªn t¾c vµ tiªu chuÈn ®Ò ra, doanh nghiÖp tiÕn hµnh so s¸nh 
c¸c ph−¬ng ¸n chiÕn l−îc ®· dù kiÕn víi môc ®Ých nh»m t×m ra ®−îc mét 
chiÕn l−îc kinh doanh phï hîp ®Ó thùc hiÖn. ChiÕn l−îc ®−îc lùa chän ph¶i 
lµ chiÕn l−îc tèi −u hoÆc chÝ Ýt còng ph¶i lµ phï hîp nhÊt víi ®iÒu kiÖn, hoµn 
c¶nh cña doanh nghiÖp. §Ó lùa chän chiÕn l−îc ng−êi ta th−êng xem xÐt c¸c 
c¨n cø sau: 

1. C¸c c¨n cø lùa chän chiÕn l−îc 

Khi lùa chän chiÕn l−îc, doanh nghiÖp cÇn xem xÐt mét sè yÕu tè ¶nh 
h−ëng ®Õn viÖc lùa chän chiÕn l−îc. Trong c¸c yÕu tè nµy cã c¶ yÕu tè 
kh¸ch quan. C¸c yÕu tè ®ã: Søc m¹nh cña ngµnh vµ cña doanh nghiÖp; Môc 
tiªu chiÕn l−îc cña doanh nghiÖp; Th¸i ®é cña Tæng gi¸m ®èc ®iÒu hµnh; 
Nguån tµi chÝnh; Kh¶ n¨ng vµ tr×nh ®é cña c¸c nhµ qu¶n trÞ; Sù ph¶n ¶nh cña 
c¸c ®èi t−îng h÷u quan vµ vÊn ®Ò thêi h¹n. 

- Søc m¹nh cña ngµnh vµ cña doanh nghiÖp so víi c¸c ®èi thñ c¹nh tranh 
cã thÓ t¸c ®éng m¹nh ®Õn qu¸ tr×nh lùa chän chiÕn l−îc. Th«ng th−êng c¸c 
doanh nghiÖp cã vÞ thÕ c¹nh tranh m¹nh th−êng chän chiÕn l−îc t¨ng tr−ëng 
kh¸c víi chiÕn l−îc mµ c¸c doanh nghiÖp cã vÞ thÕ yÕu lùa chän. Doanh 
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nghiÖp ®øng ®Çu ngµnh th−êng cè g¾ng liªn kÕt vµ tranh thñ vÞ thÕ cña m×nh, 
nÕu cã thÓ th× t×m kiÕm c¬ héi trong c¸c ngµnh kh¸c cã tiÒm n¨ng t¨ng 
tr−ëng h¬n. §èi víi nh÷ng ngµnh cã møc t¨ng tr−ëng cao, c¸c doanh nghiÖp 
cã vÞ thÕ m¹nh th−êng chän chiÕn l−îc t¨ng tr−ëng tËp trung; t¨ng tr−ëng 
b»ng héi nhËp hoÆc ®a d¹ng ho¸ ®ång t©m. Nh−ng trong c¸c ngµnh ®· ph¸t 
triÓn vµ cã xu h−íng b·o hoµ ®ång t©m. Nh−ng trong c¸c ngµnh ®· ph¸t triÓn 
vµ cã xu h−íng b·o hoµ th× c¸c doanh nghiÖp th−êng chän chiÕn l−îc ®a 
d¹ng ho¸ kÕt hîp. Trong khi ®ã c¸c doanh nghiÖp cã vÞ thÕ yÕu, th−êng ph¶i 
chän chiÕn l−îc nµo ®ã cã thÓ t¨ng kh¶ n¨ng c¹nh tranh; kh«ng mang l¹i 
hiÖu qu¶, th× ph¶i t×m c¸ch thu håi vèn ®Çu t− vµ t×m c¸ch chuyÓn h−íng s¶n 
xuÊt. 

NhiÖm vô vµ môc tiªu. HÖ thèng môc tiªu mµ ban gi¸m ®èc vµ héi ®ång 
qu¶n trÞ ®−a ra cã nhiÒu ¶nh h−ëng trùc tiÕp tíi viÖc lùa chän chiÕn l−îc. VÊn 
®Ò ®Æt ra lµ ph¶i chän ®−îc chiÕn l−îc phï hîp víi hÖ thèng môc tiªu vµ 
nhiÖm vô cña doanh nghiÖp, chø kh«ng ph¶i chØ cã môc tiªu lîi nhuËn hoÆc 
t¨ng tr−ëng. 

- Quan ®iÓm cña gi¸m ®èc ®iÒu hµnh cã ¶nh h−ëng trùc tiÕp ®Õn viÖc lùa 
chän chiÕn l−îc. §Æc biÖt lµ th¸i ®é cña gi¸m ®èc ®iÒu hµnh ®èi víi rñi ro. Cã 
gi¸m ®èc sî rñi ro, th−êng t×m c¸ch tr¸nh cho doanh nghiÖp vµ th−êng chÊp 
nhËn rñi ro ë møc thÊp nhÊt, chÝnh v× vËy hä s½n sµng chÊp nhËn møc lîi 
nhuËn ch−a ph¶i lµ tèi −u. Ng−îc l¹i, cã nhiÒu nhÊt, chÝnh v× vËy hä s½n sµng 
chÊp nhËn møc lîi nhuËn ch−a ph¶i lµ tèi −u. Ng−îc l¹i, cã nhiÒu gi¸m ®èc 
thÝch m¹o hiÓm, chÊp nhËn rñi ro, th«ng th−êng hä cã xu h−íng tËp trung vµo 
c¸c c¬ héi nh»m kiÕm lîi nhuËn cao. 

- Kh¶ n¨ng tµi chÝnh cña doanh nghiÖp còng cã ¶nh h−ëng vµ nhiÒu khi 
cßn g©y søc Ðp ®Õn viÖc lùa chän chiÕn l−îc. C¸c doanh nghiÖp cã nguån 
vèn lín vµ dÔ chuyÓn ®æi ®Òu cã kh¶ n¨ng theo ®uæi c¸c c¬ héi nh−ng ph¶i 
tõ bá v× kh«ng cã ®ñ kh¶ n¨ng tµi chÝnh. 

- N¨ng lùc vµ tr×nh ®é cña ®éi ngò c¸n bé qu¶n trÞ kinh doanh cña doanh 
nghiÖp còng chi phèi ®Õn viÖc lùa chän chiÕn l−îc. YÕu tè nµy quyÕt ®Þnh rÊt 
lín ®Õn viÖc tæ chøc thùc hiÖn chiÕn l−îc vµ Ýt nhiÒu ®Õn sù thµnh c«ng cña 
mét chiÕn l−îc. 

- Sù ph¶n øng cña c¸c ®èi t−îng h÷u quan. C¸c ®èi t−îng h÷u quan cã thÓ 
buéc doanh nghiÖp kh«ng thÓ chän c¸c chiÕn l−îc theo mong muèn, mµ buéc 
ph¶i chän chiÕn l−îc dung hoµ vµ gi¶i quyÕt ®−îc c¸c m©u thuÉn ®Æt ra. 

- YÕu tè thêi ®iÓm. Sù thµnh c«ng cña mét chiÕn l−îc cã thÓ phô thuéc 
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nÆng nÒ vµo viÖc x¸c ®Þnh ®óng thêi ®iÓm thùc hiÖn. 

- KÕt qu¶ ®¸nh gi¸ chiÕn l−îc hiÖn t¹i cña doanh nghiÖp. ViÖc nhËn biÕt 
chÝnh x¸c chiÕn l−îc hiÖn t¹i cña doanh nghiÖp lµ c¨n cø ®Ó lùa chän chiÕn 
l−îc míi vµ kh¼ng ®Þnh l¹i chiÕn l−îc hiÖn t¹i. Khi ®¸nh gi¸ chiÕn l−îc mµ 
doanh nghiÖp hiÖn ®ang theo ®uæi cÇn xem xÐt c¸c yÕu tè ngo¹i c¶nh; c¸c 
yÕu tè néi bé doanh nghiÖp. 

- KÕt qu¶ ph©n tÝch danh môc ®Çu t− cña doanh nghiÖp 

2. Ph−¬ng ph¸p ®¸nh gi¸ c¸c ph−¬ng ¸n chiÕn l−îc 

ChiÕn l−îc ®−îc quyÕt ®Þnh ®−a vµo thùc hiÖn ph¶i lµ chiÕn l−îc tèi −u 
hhoÆc Ýt ra còng ph¶i lµ hay nhÊt trong c¸c ph−¬ng ¸n chiÕn l−îc ®· x©y dùng. 
Muèn lùa chän mét chiÕn l−îc kinh doanh tèt nhÊt hoÆc tèi −u trong sè c¸c 
chiÕn l−îc, ng−êi ta th−êng sö dông ph−¬ng ph¸p cho ®iÓm theo tiªu chuÈn. 

Ph−¬ng ph¸p nµy th−êng ®−îc ¸p dông khi kh«ng ®ñ d÷ kiÖn vµ sè liÖu 
cho c¸c ch−¬ng tr×nh tin häc cho doanh nghiÖp nhá. Nã còng ®−îc sö dông 
®Ó lùa chän mét c¬ héi kh¸i qu¸t hoÆc ®¸nh gi¸ l¹i kÕt qu¶ tr−íc vµ sau khi 
sö dông c¬ héi ch−¬ng tr×nh tin häc. Ph−¬ng ph¸p nµy ®−îc thùc hiÖn qua 
c¸c b−íc sau: 

+ X¸c ®Þnh tiªu thøc ®¸nh gi¸. VÝ dô tæng sè lîi nhuËn thu ®−îc; møc ®é 
rñi ro; Lîi thÕ c¹nh tranh... 

+ X¸c ®Þnh møc ®iÓm cña tõng tiªu thøc ®¸nh gi¸. Møc ®iÓm thÓ hiÖn 
møc ®é ¸p øng tiªu chuÈn ®Ò ra nguyªn t¾c tõ thÊp ®Õn cao. 

+ Ph©n tÝch vµ tÝnh ®iÓm cña tõng ph−¬ng ¸n chiÕn l−îc. TiÕn hµnh cho 
®iÓm theo tõng tiªu thøc cho tÊt c¶ c¸c ph−¬ng ¸n chiÕn l−îc. Sau ®ã x¸c 
®Þnh tæng sè ®iÓm cña tõng ph−¬ng ¸n chiÕn l−îc kinh doanh. 

B¶ng 9.9. B¶ng ®¸nh gi¸ vµ so s¸nh c¸c ph−¬ng ¸n chiÕn l−îc 

TT Tiªu chÝ ®¸nh gi¸ Ph−¬ng ¸n chiÕn l−îc 

Ph−¬ng ¸n A Ph−¬ng ¸n B Ph−¬ng ¸n C 

     

     

 Tæng sè ®iÓm    

+ TiÕn hµnh so s¸nh vµ lùa chän chiÕn l−îc kinh doanh  

VÒ nguyªn t¾c chiÕn l−îc kinh doanh ®−îc lùa chän lµ chiÕn l−îc tæng sè 
c¸c ®iÓm cao nhÊt. Nh−ng cã khi cao nhÊt vÉn kh«ng ®−îc lùa chän v× 
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ph−¬ng ¸n ®ã chØ ®¹t d−íi møc trung b×nh. 

Khi lùa chän th−êng cã c¸c t×nh huèng sau: 

- T×nh huèng thø nhÊt: trong sè c¸c chiÕn l−îc so s¸nh kÓ trªn cã mét 
chiÕn l−îc ®¹t tæng sè ®iÓm cao nhÊt vµ trªn trung b×nh, trong t×nh huèng 
nµy th× viÖc lùa chän qu¸ dÔ dµng. 

- T×nh huèng thø hai: Trong sè c¸c ph−¬ng ¸n chiÕn l−îc so s¸nh, cã hai 
hay nhiÒu ph−¬ng ¸n chiÕn l−îc ®¹t tæng ®iÓm trung b×nh trë lªn nh−ng møc 
®iÓm b»ng nhau. §iÒu ®ã cã nghÜa lµ c¸c ph−¬ng ¸n t−¬ng ®−¬ng nhau vµ cã 
thÓ chän mét trong sè ®ã. NÕu sè ®iÓm cña ph−¬ng ¸n nµo cã ®iÓm cña tiªu 
chuÈn ®¸nh gi¸ quan träng cao nhÊt th× chän chiÕn l−îc ®ã. Tuy nhiªn còng 
ph¶i c©n nh¾c tíi c¸c yÕu tè chÝnh trÞ vµ v¨n ho¸ cña c«ng ty khi lùa chän 
chiÕn l−îc. 

- T×nh huèng thø ba: trong sè c¸c chiÕn l−îc so s¸nh, cã mét chiÕn l−îc 
®¹t ®iÓm cao nhÊt, nh−ng còng chØ ë møc trung b×nh. §iÒu nµy chøng tá 
r»ng chiÕn l−îc kinh doanh Êy ®−îc x©y dùng trªn c¬ së kh«ng ch¾c ch¾n. 
Doanh nghiÖp nªn tiÕn hµnh x©y dùng c¸c ph−¬ng ¸n chiÕn l−îc tõ ®Çu. 

- T×nh huèng thø t−: NÕu kh«ng cã ph−¬ng ¸n chiÕn l−îc nµo ®¹t trung 
b×nh, chøng tá tÊt c¶ c¸c ph−¬ng ¸n chiÕn l−îc ®−a ra kh«ng cã ph−¬ng ¸n 
nµo ®¹t môc tiªu, trong tr−êng hîp nµy doanh nghiÖp ph¶i b¾t ®Çu l¹i tõ quy 
tr×nh ®Ó x©y dùng chiÕn l−îc kinh doanh b»ng viÖc t×m kiÕm c¬ héi kinh 
doanh míi, hoÆc xem xÐt gi¶m bít môc tiªu ®Ò ra. Khi c¸c chiÕn l−îc míi 
®−îc x©y dùng l¹i vÉn bÞ ®iÓm d−íi trung b×nh th× doanh nghiÖp kh«ng nªn 
liÒu lÜnh thùc hiÖn, mµ nªn t×m mét c¬ héi kh¸c hoÆc tham gia vµo ngµnh 
kinh doanh míi. 

3. Yªu cÇu khi lùa chän chiÕn l−îc 

Khi ®¸nh gi¸ chiÕn l−îc lùa chän, cÇn ®¶m b¶o mét sè yªu cÇu sau: 

- ChiÕn l−îc lùa chän ph¶i ®¶m b¶o phï hîp víi ®iÒu kiÖn m«i tr−êng. 

- ChiÕn l−îc lùa chän ph¶i phï hîp víi chÝnh s¸ch ®èi ngo¹i, quan ®iÓm 
vµ ph−¬ng ph¸p qu¶n lý cña ban gi¸m ®èc. 

- ChiÕn l−îc lùa chän ph¶i phï hîp víi kh¶ n¨ng tµi chÝnh; vËt chÊt vµ 
nh©n sù cña doanh nghiÖp. 

4. C¸c m« h×nh lùa chän chiÕn l−îc kinh doanh  

a. M« h×nh lùa chän chiÕn l−îc cÊp doanh nghiÖp theo m« h×nh ma 
trËn cña MC. Kinsey. M« h×nh nµy ®−îc ¸p dông ®Çu tiªn ë c«ng ty General 
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Electric. M« h×nh nµy vËn dông c¨n cø vµo nhiÒu yÕu tè, tuú thuéc vµo tõng 
ngµnh vµ ®−îc chia thµnh ba kh¶ n¨ng c¹nh tranh: m¹nh; trung b×nh vµ yÕu. 

H×nh 9.10: M« h×nh lùa chän chiÕn l−îc cña MC.Kinsey 

T×nh 
h×nh 
m«i 

tr−êng 
kinh 

doanh 

Kh¶ n¨ng c¹nh tranh cña doanh nghiÖp 

M«i 
tr−êng 

cã 
nhiÒu 
c¬ héi 

M¹nh Trung b×nh YÕu 

A 

1. T¨ng tr−ëng néi bé 

2. Th«n tÝnh chiÒu däc 

3. Hîp nhÊt 

4. Th«n tÝn chiÒu ngang 

D 

1. Hîp nhÊt 

2. Th«n tÝnh chiÒu 
ngang 

3. ChiÕn l−îc kinh 
doanh 

 

G 

1. ChuyÓn 
h−íng s¶n xuÊt 

2. B¸n bít 

MT cã 
mét sè 
c¬ héi 
vµ bÊt 
lîi 

B 

1. Th«n tÝnh chiÒu däc 

2. Th«n tÝnh chiÒu 
ngang 

E 

1. ChiÕn l−îc æn ®Þnh 

2. Hîp nhÊt 

3. Th«n tÝnh chiÒu 
ngang 

4. Liªn doanh 

5. B¸n bít 

H 

1. ChuyÓn 
h−íng s¶n xuÊt 

2. B¸n bít 

MT 
nhiÒu 
bÊt lîi 

C 

1. Th«n tÝnh chiÒu däc 

2. Th«n tÝnh chiÒu 
ngang 

3. B¸n bít 

F 

1. B¸n bít 

2. Th«n tÝnh däc 

3. Th«n tÝnh ngang 

4. æn ®Þnh 

I 

Gi¶i thÓ 

- T×nh h×nh cña m«i tr−êng kinh doanh: C¨n cø vµo viÖc ph©n tÝch mong 
muèn kinh doanh ®Ó x¸c ®Þnh m«i tr−êng thuËn lîi, kh«ng cã nhiÒu c¬ héi 
hay cã nhiÒu nguy c¬. 

Ph−¬ng ph¸p ph©n tÝch vµ lùa chän chiÕn l−îc c«ng ty ®−îc thÓ hiÖn 
trong h×nh 9.10. M« h×nh vËn dông ®Ó lùa chän chiÕn l−îc ®−îc thÓ hiÖn trªn 
ma trËn cã 9 «. Mçi « ph¶n ¸nh vÞ thÕ hiÖn t¹i cña doanh nghiÖp øng víi thùc 
t¹ng cña m«i tr−êng kinh doanh lµm c¨n cø lùa chän chiÕn l−îc cÊp doanh 
nghiÖp. Ch¼ng h¹n ë « A doanh nghiÖp cã nhiÒu thÕ m¹nh vµ m«i tr−êng 
còng cã nhiÒu c¬ héi. NÕu doanh nghiÖp muèn duy tr× thÕ m¹nh vµ hiÖu qu¶, 
chÊt l−îng s¶n phÈm hiÖn cã, th× nªn chän chiÕn l−îc t¨ng tr−ëng néi bé. 
Th«ng th−êng c¸c doanh nghiÖp ®øng ®Çu ngµnh hay chän chiÕn l−îc nµy. 
NÕu doanh nghiÖp muèn cñng cè thªm thÕ m¹nh vÒ cung cÊp vËt t− vµ m¹ng 
l−íi tiªu thô s¶n phÈm th−êng sö dông chiÕn l−îc s¸t nhËp hoÆc th«n tÝnh 



Ch−¬ng 9. Ph©n tÝch vµ lùa chän chiÕn l−îc  

Tr−êng §¹i häc Kinh tÕ Quèc d©n 281 

däc. Nh−ng doanh nghiÖp nµo ch−a thùc sù m¹nh nh−ng muèn t¨ng thÞ phÇn 
vµ kh¶ n¨ng c¹nh tranh cña m×nh th× l¹i chän chiÕn l−îc s¸t nhËp hoÆc th«n 
tÝnh ngang. 

b. M« h×nh lùa chän chiÕn l−îc cña c¸c ®¬n vÞ bé phËn kinh doanh cã 
vÞ trÝ chiÕn l−îc c¨n cø vµo c¸c giai ®o¹n cña chu kú sèng s¶n phÈm. M« 
h×nh nµy cã thÓ ®−îc tr×nh bµy kh¸i qu¸t trong h×nh 9.11. 

H×nh 9.11. M« h×nh lùa chän chiÕn l−îc cña bé phËn kinh doanh 

C¸c 
giai 
®o¹n 
cña 
chu 
kú 

sèng 
cña 
s¶n 

phÈm 

Tr× trÖ vµ 
triÖt tiªu 

1. Chi phÝ thÊp thÞ tr−êng ng¸ch. 
2. ChiÕn l−îc kÕt hîp thÞ tr−êng 
ng¸ch 

1. ChiÕn l−îc chi phÝ thÊp 
2. ChiÕn l−îc kÕt hîp (chi 
phÝ thÊp ph©n ho¸ cao) 

B¾t ®Çu suy 
gi¶m 

1. Chi phÝ thÊp thÞ tr−êng ng¸ch 
2. Ph©n ho¸ cao thÞ tr−êng ng¸ch 
3. ChiÕn l−îc kÕt hîp 

1. ChiÕn l−îc chi phÝ thÊp 
2. ChiÕn l−îc ph©n ho¸ 
3. ChiÕn l−îc kÕt hîp 

B·o hoµ 
1. Chi phÝ thÊp thÞ tr−êng ng¸ch 
2. Ph©n ho¸ cao thÞ tr−êng ng¸ch. 
3. ChiÕn l−îc kÕt hîp 

1. ChiÕn l−îc chi phÝ thÊp 
2. ChiÕn l−îc ph©n ho¸ 
3. ChiÕn l−îc kÕt hîp 

Ph¸t triÓn 
1. Chi phÝ thÊp thÞ tr−êng ng¸ch 
2. Ph©n ho¸ cao thÞ tr−êng ng¸ch 
3. ChiÕn l−îc kÕt hîp 

1. ChiÕn l−îc chi phÝ thÊp 
2. ChiÕn l−îc ph©n ho¸ 
3. ChiÕn l−îc kÕt hîp 

Giai ®o¹n 
míi xuÊt 

hiÖn 

Ph©n ho¸ cao thÞ tr−êng ng¸ch  

c. Ma trận hoạch ñịnh chiến lược có thể ñịnh lượng (Quantitative 
Strategic Planning Matrix - QSPM). 

Các doanh nghiệp có thể lựa chọn chiến lược bằng cách sử dụng ma trận 
hoạch ñịnh chiến lược có thể ñịnh lượng (Quantitative Strategic Planning 
Matrix - QSPM).  

Ma trận QSPM sử dụng các dữ liệu ñầu vào từ những phân tích ở các 
bước (ñược giới thiệu ở các chương trước) ñể giúp các chiến lược gia quyết 
ñịnh khách quan chiến lược nào trong số các chiến lược có khả năng thay 
thế là chiến lược hấp dẫn nhất và xứng ñáng ñể doanh nghiệp theo ñuổi 
nhằm thực hiện thành công các mục tiêu của mình. Tiến trình phát triển ma 
trận QSPM gồm 6 bước (xem bảng 9.12): 

- Liệt kê các cơ hội/mối ñe dọa lớn bên ngoài và các ñiểm mạnh/yếu 
quan trọng bên trong vào cột (1) của ma trận. Các yếu tố này ñược lấy trực 
tiếp từ các ma trận EFE và IFE. 

- Trong cột (2) của ma trận ñiền các con số tương ứng với từng yếu tố 
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trong cột phân loại của các ma trận EFE và IFE. 

- Nghiên cứu các ma trận SWOT, BCG, Mc.Kinsey và xác ñịnh các 
chiến lược có thể thay thế mà tổ chức nên xem xét ñể thực hiện, ghi lại các 
chiến lược này vào hàng trên cùng của ma trận QSPM. Các chiến lược ñược 
xếp thành các nhóm riêng biệt nhau (nếu có). 

- Xác ñịnh số ñiểm hấp dẫn (cột A): Không hấp dẫn=1, ít hấp dẫn=2, khá 
hấp dẫn=3, rất hấp dẫn=4. Các trị số này biểu thị tính hấp dẫn tương ñối của 
mỗi chiến lược so với các chiến lược khác trong cùng một nhóm các chiến 
lược có thể thay thế. 

- Tính tổng số ñiểm hấp dẫn của mỗi chiến lược xét riêng ñối với từng 
yếu tố thành công quan trọng ghi ở cột (1) bằng cách nhân số phân loại với 
số ñiểm hấp dẫn trong mỗi hàng (cho vào cột B). 

- Cộng dồn các số ñiểm hấp dẫn cho ta tổng số ñiểm hấp dẫn của mỗi 
chiến lược (xét ñến tất cả các yếu tố bên trong và bên ngoài phù hợp có thể 
ảnh hưởng tới các quyết ñịnh chiến lược). Tổng số ñiểm này càng cao thì 
chiến lược càng phù hợp và càng xứng ñáng ñược lựa chọn ñể thực hiện. 

Bảng 9.12 Ma trận QSPM 

€ Phân 
loại 
(2) 

Các chiến lược lựa chọn số 
ñiểm 
hấp 
dẫn 

Chiến 
lược 1 

Chiến 
lược 2 

Chiến 
lược 3 

   A B A B A B   

Các yếu tố bên trong  
Các yếu tố bên ngoài 

               

Tổng số     S    S    S    

Về nguyên tắc, một ma trận QSPM có thể bao gồm bất cứ số lượng 
nhóm các chiến lược thay thế nào và trong một nhóm nhất ñịnh có thể bao 
gồm bất cứ số lượng chiến lược nào, nhưng chỉ có những chiến lược trong 
cùng một nhóm mới ñược ñánh giá với nhau. Chẳng hạn, một nhóm chiến 
lược ña dạng hóa có thể bao gồm các chiến lược ña dạng hóa ñồng tâm, ña 
dạng hóa kết khối, trong khi một nhóm chiến lược khác có thể bao gồm các 
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chiến lược liên kết theo chiều dọc (về phía trước hay về phía sau) và liên kết 
theo chiều ngang. Các nhóm chiến lược này là khác nhau và ma trận QSPM 
chỉ ñánh giá các chiến lược trong cùng một nhóm. 

Cần chú ý rằng ma trận QSPM biểu thị sức hấp dẫn tương ñối của các 
chiến lược có thể lựa chọn và quan trọng hơn là nó cung cấp cơ sở khách 
quan ñể xem xét và quyết ñịnh lựa chọn CLSP thích hợp nhất. Tuy nhiên ma 
trận QSPM cũng có nhiều hạn chế và phải có những ñiều kiện nhất ñịnh ñể 
sử dụng ñược trong thực tế. Một trong những hạn chế lớn nhất là trong quá 
trình xây dựng ma trận ñòi hỏi phải có sự phán ñoán bằng trực giác ñể cho 
ñiểm hấp dẫn các yếu tố - mặc dù ñã dựa trên các thông tin phân tích môi 
trường ñược tiến hành từ trước. Do ñó muốn sử dụng ma trận QSPM có hiệu 
quả ñòi hỏi các chiến lược gia cần thảo luận kỹ lưỡng và thống nhất về mỗi 
con số trong ma trận bằng cách ñưa thêm căn cứ cho ñiểm vào cột cơ sở số 
ñiểm hấp dẫn 

Lùa chän chiÕn l−îc lµ b−íc quyÕt ®Þnh cuèi cïng cña viÖc x©y dùng 
chiÕn l−îc vµ còng lµ b−íc khëi ®Çu cho qu¸ tr×nh tæ chøc thùc hiÖn chiÕn 
l−îc. X©y dùng vµ lùa chän chiÕn l−îc kinh doanh ®· ®−a ra c¸c b−íc cÇn 
thùc hiÖn ®Ó cã chiÕn l−îc kinh doanh kh¶ thi. Nh−ng ®Ó doanh nghiÖp thµnh 
c«ng trªn th−¬ng tr−êng kinh doanh th× viÖc lùa chän mét chiÕn l−îc phï 
hîp cã ý nghÜa quyÕt ®Þnh. Vµ víi chiÕn l−îc ®−îc lùa chän doanh nghiÖp 
ph¶i tiÕn hµnh triÓn khai thùc hiÖn chiÕn l−îc mét c¸ch hiÖu qu¶. §©y lµ giai 
®o¹n quan träng vµ lµ b−íc chuyÓn ho¸ nh÷ng mong muèn chiÕn l−îc cña 
doanh nghiÖp thµnh hiÖn thùc. 

C©u hái «n tËp:C©u hái «n tËp:C©u hái «n tËp:C©u hái «n tËp:    
1. Ph©n tÝch néi dung vµ −u nh−îc ®iÓm cña kü thuËt ph©n tÝch SWOT? 

2. Ph©n tÝch néi dung vµ −u nh−îc ®iÓm cña kü thuËt ph©n tÝch c¸c yÕu tè 

bªn trong vµ bªn ngoµi (ma trËn I-E)? 

3. Ph©n tÝch néi dung vµ −u nh−îc ®iÓm cña ph−¬ng ph¸p cho ®iÓm trong 

lùa chän chiÕn l−îc? 

4. Nh÷ng yÕu tè quyÕt ®Þnh ®Õn viÖc lùa chän chiÕn l−îc cña doanh 

nghiÖp?vµ gi¶i thÝch v× sao? 

5.  Tr×nh bµy m« h×nh lùa chän chiÕn l−îc cña Mc.Kinsey? 
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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. 



Ch−¬ng 10: Tæ chøc thùc hiÖn chiÕn l−îc 

Tr−êng §¹i häc Kinh tÕ Quèc d©n 295 

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 
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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 
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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 

 

 

 

 

Gi¸m ®èc TM 

SPA SPB SPC SPD 



 Gi¸o tr×nh qu¶n trÞ chiÕn l−îc 

Tr−êng §¹i häc Kinh tÕ Quèc d©n 316

¦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− 

 

 

 

 

 

 
 

Gi¸m ®èc 

Chi nh¸nh 
miÒn T©y 

Chi nh¸nh 
miÒn Trung 

Chi nh¸nh 
miÒn Nam 

Chi nh¸nh 
miÒn B¾c 



Ch−¬ng 10: Tæ chøc thùc hiÖn chiÕn l−îc 

Tr−êng §¹i häc Kinh tÕ Quèc d©n 317 

¦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 

Tæng gi¸m ®èc 

G§  
b¸n hµng 

G§  
mua hµng 

G§  
tÝn dông 

QT bé phËn quÇn 
¸o nam 

C«ng nh©n viªn bé 
phËn quÇn ¸o nam 

C«ng nh©n viªn bé 
phËn quÇn ¸o nam 

C«ng nh©n viªn bé 
phËn quÇn ¸o nam 

QT bé phËn quÇn 
¸o n÷ 

C«ng nh©n viªn bé 
phËn quÇn ¸o n÷ 

C«ng nh©n viªn bé 
phËn quÇn ¸o n÷ 

C«ng nh©n viªn bé 
phËn quÇn ¸o n÷ 

QT bé phËn ®å 
®iÖn 

C«ng nh©n viªn bé 
phËn ®å ®iÖn 

C«ng nh©n viªn bé 
phËn ®å ®iÖn 

C«ng nh©n viªn bé 
phËn ®å ®iÖn 
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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: 



Ch−¬ng 10: Tæ chøc thùc hiÖn chiÕn l−îc 

Tr−êng §¹i häc Kinh tÕ Quèc d©n 329 

* 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? 

 



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

Tr−êng §¹i häc Kinh tÕ Quèc d©n 335 

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 
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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
−
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 d
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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. 



 Gi¸o tr×nh qu¶n trÞ chiÕn l−îc 

Tr−êng §¹i häc Kinh tÕ Quèc d©n 362

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  
l−îc cã thÝch hîp kh«ng? 
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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. 
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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: 

Cã thay ®æi lín 
trong c¸c yÕu 
tè m«i tr−êng 
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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 
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®iÒu chØnh 
chiÕn l−îc 
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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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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. 
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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. 



 Gi¸o tr×nh qu¶n trÞ chiÕn l−îc 

Tr−êng §¹i häc Kinh tÕ Quèc d©n 378

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 

Kh¶ n¨ng ®−¬ng ®Çu víi 
tÝnh kh«ng ch¾c ch¾n 

TÝnh tËp trung 

KiÓm so¸t th«ng tin 

TÝnh kh«ng cã kh¶ n¨ng 
thay thÕ 

KiÓm so¸t c¸c sù kiÖn 
ngÉu nhiªn 

KiÓm so¸t c¸c nguån lùc 
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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 
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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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Møc tèi −u Møc 
xung ®ét 

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 



 Gi¸o tr×nh qu¶n trÞ chiÕn l−îc 

Tr−êng §¹i häc Kinh tÕ Quèc d©n 390

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. 
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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. 
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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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4 

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 



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

Tr−êng §¹i häc Kinh tÕ Quèc d©n 433 

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 



Ch−¬ng 15. øng dông qu¶n trÞ chiÕn l−îc vµo XD… 

Tr−êng §¹i häc Kinh tÕ Quèc d©n 439 

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 
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- 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 



 Gi¸o tr×nh qu¶n trÞ chiÕn l−îc 

Tr−êng §¹i häc Kinh tÕ Quèc d©n 454

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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