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LOINOI DAU

Quan tri hoc dugc xem la mon co s¢ cua chuyén nganh Quan tri Kinh doanh, déng
thoi n6 ciing 1a mot mon hoc cin ban, nén tang cho cac nganh hoc thude khdi nganh Kinh té
tai cac truong Pai hoc, Cao dang noi chung va truong Cao dang Cong nghiép Tuy Hoa noi
riéng. Thém vao d6, mon hoc nay con trang bi cho sinh vién mot cai nhin khai quat, tong thé
vé quan tri. Chinh vi ly do d6 ma cic gido vién trong to b mon Kinh té co s di quyét dinh
bién soan Gido trinh Quan tri hoc. Gido trinh nay dugc bién soan dua trén dé cuong va bai
giang Quan tri hoc di dugc giang day tai truong Cao ding Cong nghiép Tuy Hoa tir nhiéu
nam nay, c6 tham khao thém céc tai liéu vé Quan tri hoc trong va ngoai nudc. Tham gia bién
soan gido trinh la nhiing gido vién c6 kinh nghiém giang day bd mon nay trong mot thoi gian
twong ddi dai. Pay 1a gido trinh dung dé tham khao cho cac khbi nganh kinh té cac bac Cao
ding va Pai hoc cua tat ca cac hé.

Giao trinh nay s€ dugc chia lam 6 chuong véi cac ni dung cu thé nhu sau:

- Chuong 1: Nhitng van dé chung vé quan tri, ndi dung ctia chuong niy gi6i thiéu dén
nguoi doc mot cach khai quat v€ quan tri va nha quan tri.

- Chuong 2: Vin hoa cia t chirc, ndi dung chuong nay tap trung vao viéc dua ra khai
niém v¢€ van hoa, anh hudng cua van hoa to chirc tdi tién trinh quan 1y doanh nghiép, cac yéu
to hinh thanh van hoéa t6 chuc.

- Chuong 3: Chtic ndng hoach dinh, ndi dung chuong nay tap trung vao vi¢c dua ra
khai niém co sé cua hoach dinh, quan 1y theo muc ti€u, quy trinh hoach dinh, cac cong cu
hoach dinh.

- Chuong 4: Chirc ning t6 chire, noi dung chuong nay tap trung vao viéc dua ra khai
niém, ndi dung cia cong tac t6 chirc, cac mo hinh co cau td chitc co ban, sy phan chia quyén
luc.

- Chuong 5: Chirc nang diéu khién, ndi dung chuong nay tap trung vao viéc dua ra
khai niém vé cong tac dicu khién, tuyén dung va dao tao nhan vién, lanh dao va phong cach
lanh dao, thong tin va quan tri xung dot, dong vién.

- Chuong 6: Chirc ning kiém tra, ndi dung chuong nay tép trung vao viéc dua ra khai
niém vé cong tac kiém tra, cac loai hinh kiém tra, tién trinh kiém tra, cong cu kiém tra.

Khi tham khao gido trinh Quan tri hoc nay, ngoai viéc cung cap cac klen thirc co ban,
cdt 161 vé quan tri, ngudi doc ¢6 thé duoc trai nghiém ciing nhu hiéu rd cac van dé Ve quan tri
hon thong qua nhitng bai tip tinh hudng va cac cau hoi kém theo ¢ phan cudi cia mdi
chuong.

Phan cong bién soan giao trinh:
- Tran Pac Tho: cha bién va bién soan chuong 6
- ThS. Hoang Thi Cam Tu: bién soan chuong 1 va chuong 2
- Pham Thi Van: bién soan chuong 3
- H6 Thi M§ Lam: bién soan chuong 4
- Nguyén Thi Lé Hang: bién soan chuong 5



Trong qua trinh viét va bién soan giao trinh Quan tri hoc, chiing t61 nhan dugc rat
nhiéu y kién dong goép tir Ban giam hiéu nha truong, cac phong ban, dong nghiép trong va
ngoai khoa. Chung t6i xin ghi nhin va cam on tat ca cac y kién dong gép v quy bau do vi no
tao ra sy thanh cong cho gido trinh Quan tri hoc ma chung t61 da bién soan.

Phu Yén, thang 12 nam 2012

Nhém bién soan



Chwong 1 NHPNG VAN DE CHUNG VE QUAN TRI

Dé co thé di sdu phan tich cdc ndi dung, khia canh vé quan tri, _nguoi doc can co6 mot
cai nhin khai quat tong thé vé quan tri - nha quan tri, cic chirc ning vé quan tri, cac k¥ thuat
can phai ¢6 ctia nha quan tri, vai tro ciia nha quan tri, khoa hoc va ngh¢ thuét trong quan tri:

Sau khi nghién ciru chwong nay, nguoi doc ¢6 thé:

- Biét duoc vé t6 chirc va hoat ddng quan tri trong mot to chirc.

- Phan biét dugce cac thanh vién trong t6 chirc: nha quan tri va nguoi thira hanh.
- Biét dugc qua trinh quan tri thong qua cac chirc ning quan tri.

- Phan tich dugc cac k¥ nang ma nha quan tri can phai c6 va nhirng vai tro co ban cua
nha quan tri.

1.1. KHAI NIEM VA CHUC NANG QUAN TRI
1.1.1. Khai niém vé quan tri

Thuat nglr quan tri dung & day c6 nghia la mét phwong thire lam cho nhitng hoat dong
tién téi viéc hoan thanh dwoc muc tiéu ban dau dé ra véi mot hiéu qud cao, voi va thong qua
nhitng nguoi khdc. Phuong thirc nay bao gdm nhitng chirc ning hay hoat déng co ban ma nha
quan tri c6 thé st dung, d6 1 hoach dinh, t6 chirc, diéu khién va kiém tra.

Quan tri 1a nhitng hoat dong can thiét dwoc thue hién khi con nguoi két hop voi nhau
trong cac to chirc nham dat duwoc muc tiéu chung.

V6i dinh nghia nay, ching ta mudn xac dinh rang nhirng hoat dong quan tri 1a nhiing
hoat dong chi phat sinh khi con ngudi két hop v6i nhau thanh t6 chirc. Néu mdi ca nhan tu
hoat dong, song mot minh thi khong c6 hoat dong quan tri. Chi cin hai nguoi quyét tam két
hop v&i nhau vi nhitng muc tiéu chung thi s& phat sinh nhiéu hoat dong ma luc song va lam
viéc mot minh chua ai ¢6 kinh nghiém. Cac hoat dong quan tri khong nhing phat sinh khi con
ngudi két hop thanh t6 chirc ma lai con can thiét boi néu khong c6 nhitng hoat dong d6, moi
nguoi trong tap thé s& khong biét 1am gi, lam lic nao hodc s& lam mot cach khong theo trat tu
nhat dinh.

1.1.2. Chirc nang quan tri

C6 nhiéu y kién khac nhau vé sy phéan chia cac chirc ning quan tri. Vao thap nién 30,
Gulick va Urwich néu ra bay chirc ning quan tri: hoach dinh (Planning), t6 chirc
(Organizing), nhan sy (Staffing), chi huy (Directing), phdi hop (Coordingating), kiém tra
(Reviewing) va tai chinh (Budgeting) viét tit la POSDCRB.

Henri Fayol thi dua ra nam chirc ning quan tri: hoach dinh, t6 chirc, chi huy, phdi hop
va kiém tra. Nhitng nam cuoi cua thap nién 80 tro lai day, gitra cac nha khoa hoc va quan tri &
My c6 su ban luan veé so cac chirc nang quan tri 1a bon hay ndm chirc nang.

Gan day nhitng tac phim vé quén tri ciia James Stoner va Stephen Robbins chia cac
chirc nang quan tri thanh: hoach dinh, t6 chuc, didu khién va kiém tra. Nhin chung su phan
chia thanh bon hay nam chtrc ning 1a do nhitng ¥ kién khac biét vé quan tri nhan sy.

Trong giao trinh nay ching t61 dé nghi chia thanh bon chirc ning co ban, trong d6
chirc nang diéu khién s& bao gom tur viée tuyén dung, dong vién, lanh dao dén tao nén mot
mang ludi thong tin hitu hyu nhim hoan thanh myc tiéu cia to chirc.



- Chitc nang hoach dinh: 1a chuc nang quan tri c6 muc dich xac 1ap mot mo hinh
(tham chiéu) cho twong lai, nho @6 ma ta nhan ra nhitng co hdi va rai ro, cin ctr vao do dé lam
nhitng cong viéc ngay bay gio dé khai thac co hoi va né tranh rai ro, nguy co. Nhu vy, hoach
dinh bao gém vi€c dinh ré nhitng muc ti€u ctia t6 chuc, thiét lap mot chién luoc toan bo dé
thuc hién muc tiéu cta to chirc va phat trién mot hé cap nhirng ké hoach dé hoi nhéap va phdi
hop nhiing hoat dong. Hoach dinh cling ¢6 nghia 1a dem céc ngudn lyc dé khai thac co hoi va
ngin chin hiru hiéu nhitng rui ro, bat tric ciia mdi truong.

- Chike ndng t6 chire: 1a chirc nang quan tri c6 muc dich phan vach ra cdu tric cua to
chirc, n6 bao gém viéc xac dinh nhirng nhiém vu phai lam, ai s€ thyc hién nhitng nhiém vu
d6, khi nao thi thuc hién xong, nhitng nhiém vy d6 dugc tip hop nhu thé nao, ai bao cdo véi
ai va nhiing quyét dinh duoc 1am ra tai dau, thiét 1ap ngén sach can thiét dé thuc hién ké
hoach. Té chirc dung din s& tao nén mai trudng thuan loi thuc day hoat dong dat muc tiéu,
néu thyc hién chirc ning t6 chirc kém thi t6 chirc s& that bai cho du hoach dinh tét.

- Chire nang diéu khién: 1a chirc nang quan tri nham gay anh huong, thuc day, hudng
dan nguon nhéan lyc thyc hién muc tiéu cua to chirc. Chire ning diéu khién lién quan dén quan
tri ngudn nhan lyc théng qua tuyén dung, dao tao, bd tri nhan sy. Trong mot to chirc s& co
nhiéu con ngudi, cong viéc cua quan tri 1a diéu khién va phéi hop nhitng nguoi d6. N6 bao
gdm viéc dong vién nguoi dudi quyen, diéu kh1en hoat dong cua nhiing nguoi khac, chon loc
mot kénh thong tin hiéu nghiém nhat, giai quyet xung dot gitra cac thanh phan, thang duogc
strc y cua cac thanh vién trude nhitng thay doi, ... Linh dao xuat sic co kha ning dwa t6 chirc
dén thanh cong du ké hoach va to chuc chua that su tot, nhung chdc chin s& that bai néu lanh
dao kém.

- Chirc nang kiém tra: 1a chirc ning sau ciing cta nha quan tri, chirc ning quan tri nay
thiic day thanh tich cia to chirc huéng vé hoan thanh muc tiéu. Sau khi nhitng muc tiéu da
duoc dat ra, nhitng ké hoach d3 dugc xac dinh, viéc xép dat co cau da dugc vach rd, nguoi da
duoc tuyén dung, huan luyén va dong vién, cong viéc co thé con c6 chd sai hong. Bé dam bao
cong vi€c thuc hién nhu du dinh, quan tri phai theo doi xem td chirc ctia minh hoat dong nhu
thé nao, phai do Iuong, so sanh Kkét qua thyc hién véi nhitng muc tiéu da dat ra néu co nhitng
1éch huong dang ké thi quan tri ¢c6 nhi€ém vy tim nguyén nhan cta viéc di 1éch hudng va tim
cac bién phap thich hop dé dua to chirc tro lai dung hudng. Chirc ning kiém tra 1a chirc ning
khép kin mot chu ky quan tri, mé ra mét chu ky quan tri méi tao ra sy lién tuc cho qua trinh
quan tri va né 1a chic ning gitip nha quan tri biét khi nao phai diéu chinh hoat dong, khi nao
can phai hoach dinh méi....

1.2.3. Tinh ph bién ciia quan tri

Mot sb tac gia dung tir “nha quéan tri” va “cong viéc nha quan tri” dé chi nhfrng nha
quan tri trong khu vuc cong cong hay mo ta nhung ngudi ¢ cip cao nhat trong mot to chire, ¢6
nhiém vu xac dinh nhitng muc ti€u chinh va nhirng chinh sach. Linh vuc quan tri bao gom ca
kinh doanh, Nha nuéc va nhitng t6 chirc khac khong nhim kiém 10i. Nhitng t6 chirc khac
nhau d6 déu phai d6i pho v6i nhitng vin dé quan tri nhu nhau va nhitng nha quan tri ciia ho
thuc hién cac chirc ning gidong nhau. Viéc nhitng nha quan tri thuong xuyén chuyén giita hai
khu vuc quan Iy Nha nudc va quan tri san xuat kinh doanh 1a mot bang chirng nita cho thiy
nhitng khai niém quan tri c6 tinh phd bién cho tit ca nhing thé loai t chirc.

Khi nhitng quyét dinh trong kinh doanh cang cé tinh nguyén tic va nhay bén véi chinh
tri hon va khi cac t6 chirc phi lgi nhuan cang ngay céng mudn ting thém hiéu qua cho hoat
dong cua minh thi cong viéc quan tri cang c6 mét noi dung chuyen mon hoa. Cang 1€n nhiing
cép cao thi ndi dung chuyén mon hoa cang c6 nhiéu tinh phd bién vi cang ¢ nhitng cdp cao
hon thi cac nha quan tri cang phai lam nhiéu coéng viéc dic trung cta quan tri nhu: hoach



dinh, t6 chirc, diéu khién, kiém tra va cang it tham gia vao nhitng van dé k§y thuat, chuyén
mon hang ngay.

NHAN MANH KHA NANG QUAN TRI

QUAN TRI CAP CAO Kha ning quan tri

QUAN TRI CAP GIUA

QUAN TRI CAP CO SO Kha ning chuyén mon

Hinh 1-1. Quan hé giita khd nang qudn tri va khd nang chuyén mon

H1nh 1-1 cho théy kha nang quan tri cang lin dan kha ning chuyen mon & nguori quan
tri khi tién 1én nhirng cép bac cao hon, vi thé nhitng nha quan tri d& _thuyén chuyén nhat 1a
nhitng ngudi ¢ cip thip. O nhiing cap d6, kha ning chuyén mon it can den nhung nang luc
quan tri lai quan trong hon, cong viéc cia nhing nha quan tr gan cao cip cang g10ng nhau,
mac du nhirng t6 chirc ctia ho ¢6 nhitng muc tiéu hoan toan khac nhau. Trai lai, mot to truong
t6 chay mdy in trong mot nha in thi that kho ma d6i sang lam truong ban tim toi nhing vi
mach & phong thi nghiém dién tir. Cho nén mac du quan tri 1a mot hoat dong chuyén mon hoa
nhung chi c6 nhitng ngudi quan tri cAp cao mdi dé chuyén doi cong viée.

CAP CO SO CAP GIUA CAP CAO
HOACH DINH HOACH DINH HOACH BINH
15% 18% 28%

TO CHUC TO CHUC TO CHUC
24% 33% 36%
PIEU KHIEN PIEU KHIEN PIEU KHIEN
51% 36% 22%
KIEM TRA KIEM TRA KIEM TRA
10% 13% 14%

Hinh 1-2. Thei gian (i 1¢) danh cho méi chirc néing theo cd'p bdc



CAP

CAO

CAP GIUA

CAP CO SO
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Hinh 1-3. Cdc cip bic quan tri

1.2. NHA QUAN TRI
1.2.1. Cac khai niém
a. Té chire

T chic 1a sy sép dat nguoi mot cach céd hé théng nhim thue hién mot muc dich nhat
dinh. Cac truong dai hoc, cao dang; mot co quan nha nudc; mot doanh nghi€p san xuat, kinh
doanh, dich vy;... dugc xem la nhirng t6 chire. Tat ca déu c6 ba déc tinh chung:

- Thr nhit: chung déu c6 muc dich riéng biét. Myc dich nay dugc cu thé hoa thanh
muc tiéu hay h¢ thong nhirng muc tiéu.

- Thtr hai: mdi t6 chirc gdm c6 nhiéu ngudi.

- Thir ba: tat ca cac to chirc déu phat trién thinh mot kiéu xép dat nhat dinh. Kiéu xép
dat doé dinh ro6 va gidi han hanh vi cua cac thanh vién nhu né bao gom viéc dat ra nhitng luat
1¢, chi dinh so nguoi gilt chirc vu thu truong c6 mdt so6 quyen hanh nhat dinh véi mdt s6 ngudi
khac va xac dinh cong viéc cua mot sO thanh vién.

Nhu vay, mot 16 chirc la mot thuc thé c6 muyc dich riéng biét, co nhitng thanh vién va
co mot co cau chat ché co tinh hé thong.

b. Nguoi thira hanh

Nguoi thira hanh la nguwoi truc tiep lam mot cong viéc hay mot nhiém vy va khong co
trach nhiém trong coi cong viéc cua nguoi khac.



Vi du nhu ngudi cong nhan trong mot day chuyén lip rap, mot nguoi dau bép lam cac
mon an & mot nha hang hay mdt cong nhan vién Nha nudc lam thu tuc cho mot nguoi cé don
xin cap gidy chirng minh, ...

c. Nha quan tri

Nha quén tri 1 thanh vién cta to chic, ho la nguwoi diéu khién cong viéc ciia nguoi
khdc. Ciing c6 khi nguoi quan tri & cAp co so 1am ca cong viéc ctia nguoi thira hanh.

Nhan thirc vi tri trong t6 chirc cia mot nha quan tri gitip cho ta biét duoc vai tro cia
ho trong té chirc vi dii & cing mot cdp bac nhung c6 thé ho mang nhimg chirc danh khac
nhau. O cip co s0, mot nha quan tri thuong cd thé dugc goi 1a giam thi, to trudng trong mot
Xuong san xuét, huin luyén vién ctia mot nhom van dong vién. Mot nha quén tri cdp giita ¢6
thé 1a giam doc so, truong bo phan, chi dao cong trinh, truong don vi, quan ddc phan xudng
hay quan dbc khu vuc,... O cép cao hay gan cép cao, ta ¢ thé thay nhitng chirc danh nhu phod
giam ddc, giam ddc, hiéu truong trudng dai hoc hay chu tich hi ddng quan tri. Ciing gidng
nhu cac to chirc, cac nha quén tri ¢6 nhitng ddc tinh chung mic du ho mang nhitng chic ning
khac nhau rat nhiéu.

1.2.2. Céc cép béc trong mdt td chirc

Dé lam dé dang cho viéc nghién ciru vé quan tri, ngudi ta thuong chia cac nha quan tri
trong mot t0 chirc thanh 3 cap: nha quan tri cap co so, nha quan tri cap gilra va nha quan tri
cap cao.

a. Nha quan tri cap co sé (first-line manager)

Ho 14 nhitng nha quan tri & cap bac cudi ciing trong hé thong cap bac ciia cac nha quéan
tri trong cung mot t6 chic. Thong thuong trong cac co s& san xuat ho thuong duge goi 1a to
truong, doc cong, trudng nhom, trudng ca,... voi tu cach la nha quan tri, ho ¢6 nhiém vu
hudng dan, dbc thic, diéu kh1en cong nhan trong cac cong viée hang ngay dé dua dén sy hoan
thanh muyc tiéu chung cua ca to chirc. Tuy nhién, nha quan tri €ap co so cling thuong 1a nguoi
tryc, tiép tham gia cac cong viée san xuat kinh doanh cy thé nhu cic nhan vién khac duéi
quyén ho.

b. Nha quan tri cdp giita (middle manager)

La mot khai niém rong dung dé chi nhiing cap chi huy trung gian, dtng trén cac nha
quan tri cdp co s& va & dudi cap quan tri cdp cao (linh dao). Day c6 thé 1a cac truong phong,
ctra hang truong, quan dbe phan xuong,.. . V&1 cuong vi nay ho vira quan tri cadc quan tri vién
cap co so thudc quyen vura diéu khién cac nhan vién khac. So v6i chic ning cua quan tri vién
cip co s6, quan tri vién cip giita c6 chirc ning thuc hién cac ké hoach va chinh sach cua to
chirc bang cach phdi hop cac cong viée thyc hién nhim hudng dén su hoan thanh muc tiéu
chung.

¢. Nha quan tri cap cao (senior manager)

Céc nha quan tri cip cao trong to chirc chiu trach nhiém vé thanh qua cubi cling cua to
chire. Chire néng chinh cua cac quan tri vién cap cao la xay dung chién lugc hanh dong va
phat trién cua to hirc. Chuc danh cua quan tri vién cap cao trong cac don vi san xuat kinh
doanh thudng 1a chu tich, Gy vién hoi ddng quan tri, tong giam dbc, pho tong giam déc, ...



Nha quan tri cip cao _— Cép chién lugc
Nha quan trj cap trung _— Cép ky thuat
Nha quén trj cip co s& ——  (Cip tac nghiép

Nguoi thira hanh

Hinh 1-4. Nha quan tri va cdc cdp quan tri

1.2.3. Ky niang cia nha quan tri

Dé c6 thé hoan thanh tét cac chirc nang quan tri 1a hoach dinh, t6 chirc, didu khién va
kiém tra, nha quan tri can c6 mot sd k§ nang can thiét. Robert Katz di trinh bay ba loai k¥
ning ma mdi nha quén tri cin phai c6 va nhitng k¥ ning d6 anh huong dén hiéu qua hoat
dong cuia t6 chirc ma nha quan tri phy trach, dong thoi cling ¢6 anh huong dén su phat trién
nghé nghiép ctia cac nha quan tri. Ba loai k§ ndng do 1a: k¥ ning k¥ thuat (technical skills), k¥
nang nhan sy (human skills) va k¥ nang tu duy (concetual skills).

a. Ky nang ky thudt

K§ nang k¥ thuat 1a nhiing kha ning cin thiét ¢é thuc hién mot cong viée cu thé, nodi
cach khéc 1a trinh d¢ chuyén mon nghi€p vu ctia nha quan tri. Nha quan tri ¢6 trinh ¢ chuyén
mon nghiép vu thong qua viée theo hoc ¢ dai hoc hay cac 16p boi dudng do co quan t6 chir.

b. Ky nang nhan sy

K§ ning nhan sy lién quan dén kha ning cing lam viéc, dong vién va diéu khién con
ngudi va tap thé trong to chirc du nhitng ngudi d6 1a thudc cip, dong nghiép ngang hang hay
cép trén. Ky nang nhan su 1a tai nang ddc biét cua nha quan tri trong viéc quan hé voi ngudi
khac dé nham tao thuan loi va thiic day sy hoan thanh cong viéc chung. Mot vai k¥ nang nhan
su can thiét cho nha quén tri 1a biét cach thong dat hitu hiéu (viét va néi), c6 thai do quan tdm
tich cyc dén nguoi khac va cung cach lam viée, xdy dung khong kh1 hop tac gilra moi ngudi
cung lam viéc chung va biét cich dong vién cac nhan vién dudi quyén.

c. Ky nang tw duy

Ky nang du duy 1a ky nang dac biét quan trong d6i voi cac nha quan tri, nhat 1a nha
quan tri cap cao. Ky nang nay doi hoi nha quan tri phai hiéu rd muc do phtc tap ciia moi
truong, biét cach phan tich va giai quyet van d& mot cach hé thong, biét cach giam th1eu su
phurce tap do xudng mot mirc d6 c6 thé dbi pho duge. Ky ning tu duy la k¥ nang kho t1ep thu
nhét va khong phai bat ky mot nha quén tri ndo ciing dat duge muc do tu duy can thlet trong
cong viéc. Tuy nhién, k¥ ning nay sé duoc gia ting trong qua trinh lam viéc va tiép xuc truc
tiép v4i cong viée.

Mot nha quan tri déu phai dy du ba loai k¥ nang trén nhung tam quan trong ctia mdi
loai ky ndng tuy theo cap bac ciia nha quan tri trong t6 chie. Noi chung, ky nang ky thuat
giam dan su quan trong khi 1én cao dan trong hé thong cap bac ciia cic nha quan tri. O cap
cang cao, cac nha quan tri cang can phai ¢6 nhiéu k¥ nang tu duy chién lugc hon. O cép quan



tri thap, ky ning k¥ thuat 1a can thiét vi & cép nay, nha quan trj lam viéc chit ché véi tlen trinh
san xuét - 1a noi ma tai ning ky thuat déc biét quan trong. Ky nang tu duy chién luge rat can
thiét dbi véi cac nha quan tri cap cao vi nhitng ké hoach, chinh sach va quy dinh & cip nay doi
hoi nha quén tri phai ¢6 ning luc hiéu biét mic d6 anh hudng véi mot sy thay ddi trong linh
vuc nay ddi voi nhiéu linh vie khac trong t6 chirc. K§ ning nhan sy 14 can thiét voi nha quan
tri & moi cap vi nha quén tri ndo ciing 1am viéc v6i con ngudi.

/\LLLL

Kha nang nhan sy

Kha nang tu duy

Khé nidng k¥ thuét W

Nha quan tri Nha quan tri Nha quan tri

cap co s¢ cap trung cap cao

Hinh 1-5. Khd nang qudn tri ciia cdc cd'p qudn tri

1.2.4. Vai tro cia nha quan tri

Trong hoat dong thuc tién, nha quan tri phai lam nhiéu cong viéc khac nhau, tham chi
phai g xtr theo nhi€u cach khac nhau, doi voi cap trén, cap dudi, khach hang, doi tac, co
quan chi quan, cac c6 dong, quan ching, xa hoi,...

Henry Mentzberg da nghién cru nhitng hoat dong binh thudong ctia nha quén tri va cho
rang moi nha quan tri déu phai thyc hién muoi loai vai tro khac nhau. Muoi loai vai tro do tap
trung trong ba nhom 16n: vai tro quan h¢ vdi con nguodi, vai tro thong tin va vai tro quyet dinh.
a. Vai tro quan hé véi con nguoi

- Vai tro nguoi dai dién: la biéu tuong, tugng trung cho tap thé, co tinh chat nghi 18
trong to chirc.

- Vai tro cia ngudi lanh dao: doi hoi nha quan tri phai phdi hop va kiém tra cong viée
ctua nhan vién dudi quyen.

- Vai tro lién lac: quan hé v&i ngudi khac ¢ trong hay ngoai t6 chirc dé nhiam gop phan
hoan thanh cong viéc duoc giao cho don vi cta ho.

b. Vai tro thong tin

- Vai trd thu thap va tiép nhan cac thong tin lién quan dén to chirc va dén hoat dong
cua don vi.

Nha quén tri ¢dam nhiém vai tro thu thap bang cich thuong xuyén xem xét, phan tich
boi canh chung quanh t0 chirc d€ nhan ra nhitng tin trc, nhitng hoat dong va nhirng su kién cod
thé dem lai co hoi tot hay de doa doi véi cac hoat dong cia to chire. Cong viéc nay duoc thuc
hi¢n qua viéc doc bao chi, van ban, trao doi, tiép xic vdi moi nguoi.

- Vai tro phd bién nhing thong tin lién hé dén ngudi c6 lién quan c6 thé 1a thude cap,
ngudi déng cap hay thuong cip.
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- Vai tro cung cap thong tin cho cac bo phan trong cling mot don vi hay cho cac co
quan bén ngoai. Muc ti€u cta sy thay mat phat biéu nay co thé 1a dé giai thich, bao vé hay
tranh thu thém sy ing hd cho to chuec.

c. Vai tro quyét dinh

Vai tro cudi cung ctiia nha quan tri gom 4 vai tro: vai tro doanh nhan, vai tro giai quyet
x40 trdn, vai tro ngudi phan phoi tai nguyén va vai tro thuong thuyet.

- Vai trd doanh nhdn: xuét hién khi nha quan tri tim cach cai tién hoat dong cua to
chirc. Viéc nay c6 thé dugc thyc hién bang cach ap dung mot k¥ thuat méi vao mot tinh
hudng cu thé hodc nang cip diéu chinh mot ky thuat dang ap dung.

- Vai trd giai quyét xao tron: nha quan tri 1a ngudi phai kip thoi di pho véi nhiing
bién ¢ bat ngd nham dua t chirc sém trd lai sy on dinh.

- Vai tro nguoi phan pho1 tai nguyen nha quan tri trong tinh hudng phai quyét dinh
nén phan pho1 tai nguyen cho ai Va v6i s6 lugng nhu thé nao thi lac d6 nha quan tri dong vai
tro phan phéi nguon lyc. Cac ngudn lyc d6 co the 1 tién bac, thoi gian, quyén hanh, trang
thiét bi, con nguoi,... Thong thuorng, khi cac nguédn luc ddi dao moi nha quan tri deu c6 thé
thuc hién vai tro nay mot cach dé dang. Nhung khi cac ngudn lyc khan hiém, quyét dinh cta
nha quan tri trong van dé nay s& kho khian hon vi ¢ thé anh huong 16n dén két qua hoat dong
cia mot don vi hay tham chi cua toan thé t chuc.

- Vai tro ngudi dam phan: nha quan tri dong vai tro 1a nha thuong thuyét, dam phan
thay mat cho t6 churc trong qué trinh hoat dong.

1.3. KHOA HQC VA NGHE THUAT QUAN TRI
1.3.1. Quan tri la khoa hgc

Khoa hoc 1a mot linh vyc tri thirc gdm nhitng kinh nghiém da duoc tong két va khai
quat hoa, né c¢6 thé ap dung tong quat trong moi truong hop. Khoa hoc quan tri ¢6 moi dac
tinh co ban ctia moi khoa hoc, do d6 c6 thé hoc va ap dung trong thuc té. Khoa hoc quan tr s&
nghién ctru, phan tich cong vi€c quan tri trong cac t6 chirc, tong quat hda cac kinh nghiém tot
thanh nguyén tic va 1y thuyét ap dung cho moi hinh thirc quan tri twong tu. N6 ciing giai thich
cac hién tugng quan tri va dé xuat nhirng 1y thuyét ap dung cho moi hinh thirc quan tri twong
tu. N6 ciing giai thich cac hién tugng quén tri va dé xuét nhitng ly thuyét ciing nhing k¥ thuat
nén ap dung dé gitip nha quan tri hoan thanh nhiém vy, qua d6 giup t6 chirc hoan thanh muc
tiéu.

Khoa hoc quan trj tdp trung nghién ctru cac hoat dong quan tri thuce chat, ttc 1a nhiing
hoat dong quan tri c6 ¥ nghia duy tri va tao diéu kién thuan loi cho to chirc hoat dong. Khoa
hoc quan tri cung cap cac khai ni¢m lam nén tang cho viéc nghién ctru cac mon hoc vé quan
tri chirc ning nhu: quan tri san xuét, quan tri marketing, quan tri nhan sy, quan tri chét lugng,
quan tri hanh chinh, quan tri Nha nudec,...

Khoa hoc quan tri 1a mot khoa hoc vi no c6 ddi twong nghién cru cu thé, c6 phuong
phap phan tich va c6 1y thuyét xudt phat tir cac nghién ctru. Khoa hoc quan tri ciing 1a mot
khoa hoc lién nganh vi nd su dung tri thirc ctia nhiéu nganh hoc nhu kinh té hoc, tam 1y hoc,
xa hoi hoc, toan hoc, théng ké,... Khoa hoc quan tri nham:

- Cung cép cho nha quan tri mot cach suy nghi c6 hé thdng trudc cac van dé phat smh
cung cap cac phuong phap khoa hoc g1a1 quyet cac van dé trong thuc tién lam viéc... Thuc té
da chimg minh cac phuong phép giai quyét khoa hoc di 1a kién thic khong thé thiéu cua cac
nha quan tri.
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- Cung cap cho nha quan tri cadc khai niém va y niém nham phan tich, danh gia va
nhan dién ban chat cac van dé. Tur do, hiéu bict va van dung chinh xac cac quyét dinh dé giai
quyet cac van de nay sinh trong thuc te.

- Cung cip cho nha quan tri cac “ky thuat” ddi pho voi cac van dé trong cong viée,
hinh thanh céc 1y thuyét, cac kinh nghiém luu truyén va giang day cho cac thé hé sau... Dong
thoi ciing hinh thanh cac phuong phap khoa hoc tao nén tang cho viéc ing dung va cai tién
khoa hoc quan tri sang tao. Nghé thuét quan tri c6 dugc qua kinh nghiém, nghién clru va quan
sat
1.3.2. Quén trj la m¢t nghé thuéat

Quan tri khong thé hoc thudc 10ng hay ap dung theo cong thirc. N6 1a mot nghé thuat
va la mgt nghé thuat sang tao. Nghé thudt quan tri c6 dugc qua kinh nghiém, nghién ctru va
quan sat, nha quan tri thyc hién nghé thuat y trong cac cong viéc hang ngay. Nha quan tri
giéi c6 thé bi lam 14n nhung ho ¢6 thé hoc hoi dugc ngay tir nhfrng sai 1am ctia minh dé trau
doi ngh¢ thut quan tri cua ho, linh hoat van dung céac ly thuyet quan tri trong cac tinh hudng
cu thé. Nha quan trj gioi tham g1a tich cuc vao hoat dong cua to chuc nghién ctru nhitng hoan
canh dic thu, xay dung 1y thuyét riéng dé giai thich nhiing bién ¢b va ap dung nhiing Iy thuyét
nay trong quyét dinh. Thong qua kinh nghiém, thuc hanh, suy ludn va tryc giac, nha quan tri
s€ tré nén nhay cam va thich nghi nhanh chong véi moi hoan canh, d6 la nghé thuat quan tri.
TOM TAT KIEN THUC

DPé ¢ thé thuc hién tdt cac chirc nang cua nha quan tri (hoach dinh, td chue, didu
khién va kiém tra) doi hoi nha quan tri d6 phai hiéu dugc thé nao 1a quan tri, cac k¥ nang can
phai c6 ciia nha quan trj la gi, vai tr6 ciia nha quan tri cling nhu cach quan tri nhu thé nao, cu
thé can phai hiéu dugc cac van dé:

Quin tri: 13 nhitng hoat dong can thiét dugc thuc hién khi con ngudi két hop voi nhau
trong cac t0 chirc nham dat dugc muc tiéu chung.

Chire néing qudn tri: bao gdm bdn chirc ning chinh

- Churc nang hoach dinh: dinh r6 nhitrng muc ti€u cta td chire, thiét 1ap mot chién luoc
toan bd dé thuc hién muc ti€u cua to6 chiic va phat trién mot hé cap nhitng ké hoach dé¢ hoi
nhap va phoi hop nhirng hoat dong

- Chike ndng t6 chirc: vach ra cdu trac cua to chirc, n6 bao gdm viéc xac dinh nhiing
nhiém vu phai lam, ai s¢ thuc hién nhirng nhi€ém vy d6, khi nao thi thyc hién xong, nhiing
nhiém vu d6 dugc tap hop nhu thé nao, ai bao cao voi ai va nhitng quyet dinh duge lam ra tai
dau, thiét 1ap ngén sach can thict dé thyc hién ké hoach

- Chike ndng diéu khién:lién quan dén cac hoat dong tuyén dung, dio tao, bd tri nhan
su, dong vién.

- Chire nang kiém tra: thuc day thanh tich cua t6 chirc huéng vé hoan thanh myc tiéu

Cic ky ndng ciia nha qudn tri: bao gdm k¥ nang k¥ ning k¥ thuat, kj ning nhan sy
va k¥ nang tu duy.

Vai tré ciia nha qudn tri: bao gom vai tro quan hé voi con ngudi, vai tro thong tin va
vai tro quyet dinh.
CAU HOI ON TAP
1. Néu khai niém vé to chuc? Tai sao cong viéc quan tri can thiét cho su ton tai va phat trién
cua mot to chirc?
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2. Cong viéc quan tri & mdt sO co s¢ san xuat kinh doanh cé giong cong viéc quan tri & mot
don vi san xuat khong?

3. Tét ca nhitng nha quan tri déu thyc thi nhitng chirc ning chung nao? Néu mbi quan hé giita
cac churc nang quan tri?

4. Cong viéc ciia mot nha quan tri thay doi nhu thé nao theo cép bac cua ngudi d6 trong t6
chuce?

5. Hay giai thich vi sao kha ndng nhan sy la can thiét cho cac nha quan tri ¢ cac cap khac
nhau trong mét t6 chuc?

6. Hay binh luan cau ghi trén bia cia mgt nha ty phi nguoi My: “Noi day an nghi mdt nguoi
bict st dung nhitng ngudi gioi hon minh”?

7. Nhing hanh dong ctia nha quan tri quyét dinh thanh bai cta t6 chirc toi mirc nao?

8. Phan tich tinh nghé thuét va tinh khoa hoc quan tri? Tu sy phan tich nay rat ra nhitng diéu
gi cho nha quan tri?

BAI TAP TINH HUONG
Tinh hudng 1: Céch thirc kinh doanh ciia cong ty gidy Vinh Tién

Trong tuan 18 dua hang VIET NAM chét lugng cao vao ban tai cac si€u thi thudc hé
thong COOPMART, Vinh Tién 14 1 trong 27 don vi tham du. Ciing trong dip ndy, Vinh Tién
1a 1 trong 3 don vi c6 doanh thu cao gap 10 1in so véi nhitng ngay thuong. Truge do khoang
vai thang trong hoi cho hang Viét Nam chit lugng cao duoc t6 chic tai tp. HO Chi Minh va
tai Ha Noi, gian hang cia Vinh Tién lac nao ciing dong nghet khach hang. Sau nhitng 1an t6
chirc nhu vay, ban to chirc danh gia Vinh Tién kha cao vé kha ning tiép thi hang hoa, ciing
nhu cach trung bay ndi tri thu hit sy cha ¥ ctia ngudi mua. Vi theo ho, trong diéu kién hién
nay hang hoa néu chi san xuat co chat lugng cao khong thoi thi chua du, ma chinh 1a su tin
cdy voi ngudi mua vé mit hang cua co s& minh. D6 chinh 14 cach nhanh nhit dé kéo khach
hang dén gan minh hon.

Ngoai viéc cht trong ning cao chét lugng, gidy Vinh Tién ciing khong ngimg da dang
hoa cac mat hang nhu: tap lang 48 trang, 98 trang hang d6i1 BB, tép 100 trang, tap 200 trang,
.. Gia ban cac loai tap thuong dao dong tir 940d/cudn dén 3.740d/cudn, véi mic gia nay phu
hop véi tai tién ciia nguoi tidu dung. Hién nay, Vinh Tién di c6 khoang 18 loai mat hang véi
nhidu b bia khac nhau, hiu hét bia tap duogc can 16p nhyra OPP kha day. Cac loai tép dac biét,
& 16p gidy can lang, c6 in ndi hinh nhitng con nai nhé rat xinh xdn. Chuan bi cho mua khai
truong nim 1998-1999, ngay tir nhitng ngay dau thang 4, Vinh Tién da tién hanh san xuat: 12
b6 bia, mdi bo c¢6 8 hinh mau khac nhau phuc vu cho céc ddi tuong nhu: Sai Gon 300 ndm,
Supper Su Tw, Tham Tu sinh vién...

V6i muc dich 1a san xuét dé phuc vu moi dbi tuong trong ca nudc, Vinh Tién da thiét
lap dugc mang ludi phan phdi rong khap tir Bic vao Nam, noi nio c6 hoc sinh, thi noi d6
Vinh Tién c6 mit. Riéng dia ban tp. HO Chi Minh c6 khoang trén 20 dai Iy, hon 100 diém ban
1¢ v&i khoang trén 200 nhéan vién ban hang. Tai cac siéu thi va cac nha sach 16n ctua thanh
phé, tap Vinh Tién ciing chiém wu thé. No6i vé viée t6 chitc mang ludi ban 1é, anh Trinh Si
Minh - truéng phong Kinh doanh cho biét: T6 chirc mang luéi ban 1¢, day 1a mot sang kién
cach day 3 nam cia anh Dau - giam ddc Xi nghiép. Dé tranh thi dugc nhitng ngay hé ranh rdi
cuia sinh vién, dong thoi giup d& ho c6 thém thu nhap dé bude vao ndm hoc méi. Anh Dau di
t6 chic timg nhom sinh vién lai, phd bién ndi quy, quy dinh hoa hdng va tién luong cho
nhitng ai tham gia vio mang luéi ban 1¢ cho xi nghiép. Thoi gian dau cong viée that sy kha
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phirc tap, nhiéu sinh vién chua y thirc duoc, ¢a nhan tap kém chat lugng dé ban cho céc co so
khac, hodc ban hang v&i gia cao hon quy dinh. Mot s6 khach hang da dén than phién Vinh
Tién vi ban hang kém chat lugng. D¢ duy tri dugc mang lui ban hang ma khong 1am mat uy
tin cia minh. Vinh Tién da ctr ngudi giam sat, kiém tra, chin chinh lai ting diém ban hang.
Cho dén nay tinh trang trén da cham dat. Dé dam bao cho sinh vién c6 thu nhdp kha, Vinh
Tién ciing ting gid hoa hong tir 150d 1én 200d/tap. Dé khuyén khich cho su cong tac thuong
xuyén, Vinh Tién con tra tién luong, tién thuong cho nhitng sinh vién niao ban tbt. Vao nhing
giai doan cao diém, nhiéu sinh vién ban dugc trén 1.000tap/ngay. Ngoai ra, Vinh Tién cha
trong dén viéc mo rong mang ludi ban hang vao cac truong phd thong trong dau nam hoc,
hodc cac thoi diém so két hoc ky, tong két nam hoc, dé dap ung déy du, kip thoi cho cac
truong va cho cac em hoc sinh. Ciing chinh vi vy, dén nay Vinh Tlen cling da thiét 1ap duoc
mdi quan hé v6i hon 300 truong, trén dia ban thianh phd va phat trién sang thi truong Lao va
Campuchia.

Thi treong van phong pham néi chung va tap vo noi riéng, 1a thi truong kha rong va
nhiéu tiém nang. Vinh Tién 1a mot trong nhitng don vi da nam bét duogc thoi co dé tao cho
minh mot chd dimg vitng chic trén thi truong day tiém ning nay.

Cau hdi:

1. Phén tich cac ky nang quan tri cua Gidm d6c Cong ty gidy Vinh Tién? Giam ddc cong ty

nay da thyuc hién tot cac chirc nang quan tri nao?

2. Phén tich chién luoc phat trién kénh phan phi ban 1¢ cuia Cong ty Gidy Vinh Tién?

Tinh hudng 2: B6 nhiém giam déc tir mdt chuyén vién tai chinh gi6i, nén hay khong?
Cung nhu moi cong ty luyén kim khac, cong ty thép BT cung gdp kho khan trong

nhirng ndm cudi thap ky 90. Trong mot cudce hop giao ban ctia Ban giam doc, moi nguoi déu

néu van dé luong bong, ho cho rang vi luong bong qua thap nén khong tao ra tinh :[han lam

viéc trong cong nhan. Nhung gidm doc cong ty tra 101 6ng khong quan tam dén van dé do, ong

cling nhan manh rang van dé d6 1a nhi€ém vu cia pho gi,ém doc phuy trach nhan sy. Cac can b

quan 1y sau cudc hop déu chung hirng va c¢6 nhiing y kién bat man.

Puoc biét vi giam dbc cong ty nguyén 1a mot chuyén vién tai chinh gioi, hoi dong
quan tri (HDQT) giao chirc vu giam doc cho dng véi hy vong tai nang chuyén mén cua dng s&
giap cho cong ty vuot qua giai doan kho khén tai chinh trAm trong. Ban dau thi moi viéc ciing
c6 tién tr1en ong da dung cac ky thuat tai chinh de giai quyét duoc nhitng moén no cua cong
ty, nhung van dé sau xa thi 6ng van khong giai quyét duoc.

La mot chuyén vién tai chinh cho nén 6ng thuong bi rdi khi phai tiép xtac ddi mat voi
moi nguoi, vi vay 6ng thudng dung vén ban gidy to cho cac ménh 1¢nh chi thi hon la tiép xtic
truc tiép V61 moi ngudi. Ong ciing 1a ngudi phd mic nhitng van dé vé ké hoach va nhén sy
cho cac cép pho ciia minh vi 6ng quan niém tai chinh 14 quan trong nhat. Do d6, moi ¢b ging
cai to cua cong ty déu co ‘nguy co pha san. Cac quan tri vién cap gilra it hop tac, cac quan tri
vién cao cap thi khong thong nhat.

Céau hoi:

1. Theo ban tai sao HPQT lai b6 nhiém vi giam dbc méi d6? Ban co y kién gl vé viée nay?
2. Qua tinh huéng trén ban nhan xét gi vé hoat dong quan tri trong cong ty?

3. Giam d6c cong ty da lam tdt chirc ning nao va chua lam t6t chiic ning nao?

4. Néu ban & cuong vi giam doc cong ty BT ban s& lam gi dé phat trién cong ty?
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Tinh hudng 3: Cach thirc Iam dn “phi vu” ciia cong ty API

API 1a mot doanh nghiép hoat dong trong linh virc phan phdi san pham dién tir va tin
hoc. Tién than clia mgt cong ty 1a mdt trung tdm thudc HOi Tin hoc Viét Nam thanh 1dp nam
1989, sau mot thoi gian hoat dong, cong ty nay cling c6 nhitng ticn b dang ke:

- Vbn diéu 1é: 5 ty VND

- S6 nhan vién: 26

- C6 try so tai Ha Noi va chi nhanh tai tp. Ho Chi Minh, Hai Phong,

Cach lam vi¢c lau nay cua cong ty la lam an theo kiéu “phi vu” — cong ty chi tap trung
vao nhiing du an, nhitng hgp dong cung cap thict bi c6 gia tri 1én ma chua c6 chu y xay dung
cac k& hoach, to chuc phat trién h¢ thong ban hang, ... Co y kién cho rang cong ty nén thay
doi cach lam xay dung cac ké hoach kinh doanh mot cach bai ban hon. Tuy nhién, cling cod
nhi€u y kién phan doi, ly do ho dua ra la: Cong ty van phat trién thi khong nén thay d6i, hon
nita moi truong kinh doanh ¢ Viét Nam chua 6n dinh nén 1am theo ki€u phi vu s€ thuén lgi
hon.

Cau hdi:
1. Theo anh (chi), cong ty nay c6 nén thay ddi cach 1am hay nén giit nguyén nhu cii? Tai sao?

2. Theo anh (chi), néu cong ty can thay d6i thi thay d6i nhu thé nao?
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Chwong 2VAN HOA CUA TO CHUC

Dé giai thich 1y do vi sao van hoéa lai c6 anh huong khong nho dén cac chirc nang quan
trj cling nhu cac hoat dong cia to chuc, ching ta phai tim hiéu khai niém vé vin hoa, cac loai
hinh van hoéa, sy hinh thanh — duy tri — thay d6i van hoa.

Sau khi nghién ctru chuong nay, nguoi doc co thé:
- Phan biét dugc van hda nong nghi¢p, van hoéa du muc va van hoa cua to chuec.

- Biét dugc sy hinh thanh, duy tri va thay d6i van héa cua to chic trai qua cac giai
doan nhu thé nao.

- Phan tich dugc sy anh hudng cua van hoa to chire dén cac chire nang quan tri: hoach
dinh, t6 chirc, di€u khién va kiém tra.

2.1. VAN HOA NONG NGHIEP VA CAC LOAI HiNH TIEU BIEU
2.1.1. Khai niém

Theo 6ng Amadou M.Bow, nguyén téng giam ddc Unesco “Vin hoa 1a yéu té co ban
cho strc sdng cia mot dan toc, nd tong hop nhirng hoat dong sang tao cia mot dan tdc, nhing
phuong thic san xuat va so hitu nhitng ctia cai vat chét, nhitng hinh théi to chirc, nhing tin
ngudng va nhimg dau thuong, nhiing sy nghiép dang lam va nhiing giai tri, nhirng mo uéc va
khat vong”. Theo tong giam ddc Unesco, 6ng Federico Mayor thi cach hiéu “vin héa bao gdm
tat ca nhiing gi 1am cho mot dan tdc nay khac vai mot dan toc khac, tir nhitng san pham tinh
vi hién dai nhat cho dén tin ngudng, phong tuc, tap quan, 16i séng va lao dong” da duoc cong
ddng quéc té chip nhin va phé chuan nim 1982. Theo PGS.TS Tran Ngoc Thém “Vin hoéa la
mot hé thong hiru co cac gia tri vat chat va tinh than do con ngudi sang tao va tich liy qua
qua trinh hoat dong thuc tién trong sy tuong tac giita con ngudi véi moi trudng ty nhién va xa
hoi ctia minh”. Theo PTS Lé Van Chudng “Vin héa 1a mot tong thé vé nhitng thanh tyu,
nhitng gi tri vt chét va tinh thin do con nguoi kién tao trong qua trinh quan hé voi tu nhién,
x3 hoi va doi sdng tinh than c6 tinh dic thu cia mdi dan toc”

Du c6 nhitng khéc biét trong cac dinh nghia nhung chiung c6 nhiing diém giéng nhau
co ban la:

(1) Vian hoa vira 1a nhirng biéu hién co ban ctia con ngudi trong qué trinh sinh ton va
phat trién, vira 1a nhitng hoat dong nhén thirc thyc tién nham tao ra nhiing bién doi ctia xa hoi,
ciia moi trudng xung quanh va cua ban than.

(2) Vin hoa tac dong theo ba qua trinh: qué trinh cai tao vat chat, qua trinh cai tao co
cau xa héi, qua trinh cai tao tam ly xa hoi tuc 1a quan h¢ gitra ngudi véi nguoi.

(3) Van hoa 1a san pham c6 tinh cong ddng, tir d6 trién khai thanh mot san pham co
tinh ca nhan v&i tu cach la mot thanh vién ctia cong dong.

Van hoa c6 nhitng dac trung ri€ng va nhirng ddc trung do tao cho van héa nhiing chirc
nang khac nhau:

- Vin hoa phai c6 tinh hé théng: n6 bao gdm nhitng mdi lién hé mat thiét giita cac hién
tuong va sy kién trong mot nén vin héa, mdi hé thong vin hoa s& bao gdm nhiing hé thong
nho hon va l1a thanh phﬁn cua mot hé théng 16n hon. Tinh hé théng da tao cho van hoa mot
chirc nang t6 chirc xa hoi, no thuong xuyén lam tang d6 6n dinh cta xa hoi.
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- Van hoéa c6 tinh gia tri: gia tri vat chét — tinh than, gia tri sir dung, gia tri dao dic va
gia tri thAm my, gia tri dong dai va gia tri lich dai. Chinh tinh gia tri nay tao cho van hoa mdt
chtrc nang dicu chinh xa hdi, gitip cho xa hdi duy tri dugc trang thai can bang dong.

- Van hoa c6 tinh nhan sinh: tinh nhan sinh cho phép phan biét hién tugng van hoa xa
hoi va van hoa tu nhién. Pac tinh nhan sinh tao cho van hdéa chirc nang giao tiep, van hoa la
ndi dung cua giao tiép.

- Vin hoa c6 tinh lich st: van hoa duoc hinh thanh va tich iy qua nhiéu thé hé. Tinh
lich su cta van hoa dugc duy tri bang truyen thong van hoa. Tinh chat nay da tao cho van hoa
chtic nang gido duc va chirc nang phai sinh.

2.1.2. Cac loai hinh viin héa tiéu biéu

Tu nhitng nét twrong dong va di biét van hoa ciia cac dan tdc, viéc phan biét cac loai
hinh van hoéa thuong dugc dua trén cac quan diém:

(1) Quan diém khuéch tan vin hoa cia cac hoc gia TAy Au cho rang van hoa hinh
thanh tr mot trung tam, tr d6 lan toa ra cac noi khac.

(2) Quan diém vung van héa quan ni¢ém rang cac dan tdc trén cung mat lanh tho co
nhirng nét turong dong vé van hoa.

(3) Quan diém loai hinh kinh té - vin héa cho réng trong lich str nhan loai tirng ton tai
cac loai hinh kinh té - van héa nhu san bat — hai lugm — danh cd, nong nghi¢p dung cuoc va
chan nu6i, nong nghi¢p dung cay véi stc kéo dong vat.

Céc quan diém trén cho phép chung ta giai thich mot phan nao do vé tinh tuong dong
va khac biét giita cac hé thong vin héa. Tir cac quan diém trén ciing cho phép ta xac dinh
duogc cac loai hinh van hoa duoc cau thanh tir cdc nhéan t6 dia ly, kinh té va sy di chuyén Dia
ly 14 diéu kién tt yéu ban dau de con ngudi hinh thanh mé thirc hoat dong: sian bit, ha1 hrorm
trong trot,... Trong qua trinh tién héa cac mo thirc hoat dong con bi anh huong boi yeu t6 di
chuyen ctia con ngudi tir noi nay dén noi khac. Trong giai doan tién su va so su, moi dan toc
déu hinh thanh vin hoa ban dia — 1a cai ndi sinh ra, sau d6 no tlep tuc ton tai va phat trién theo
su tién hoa cua mdi dan tdc, tao nén nét dic thu cua nén van hoa, ban sic van hoa két hop voi
yéu té moi truong tao nén mot truyén thong vin hoa.

Sau hang ngan nim song theo 16i hai luom, loai ngudi da hinh thanh hai loai van hoa
tidu biéu 1a van hoa nong nghiép va vin héa du muc. Nhitng dan cu cia nén vin héa nong
nghiép phan 16n ¢ ving khi hau nhiét déi, nhiéu dong bang, song nhu Pong Nam A, mién
Nam Trung Qudc, Chau A, Chau Phi. Vin hoa du muc phan 16n phét trién & nhitng viing thao
nguyén, dong co, khi hau 6n déi nhu cac vang Tay Bic Trung Qubc, Mong C6, chiau Au,
chiu M¥,... Tinh chat c6t 15i cia nén vin hoa cé tinh chat ndng nghiép 1a tranh nhiing yéu t6
bt dinh — tirc trong tinh, hudng tdi cudc séng 6n dinh, lau dai, khong thich mao hiém va it tu
duy tdo bao; ¢ tinh tap thé — tirc ton trong cac moi quan hé cong dong, dat loi ich tap thé 1én
trén loi ich ca nhan, khong khuyén khich sy canh tranh giita cdc thanh vién vi nhitng muc dich
riéng, ton trong dan chu, trong tinh hon ly. Trong quan hé gidi tinh, ton trong phu nit va phu
nit ciing ¢6 vai trd quan trong trong linh vyc kinh té. Ngoai ra, van hoa nong nghiép con ¢ 16i
tu duy ludng hop va triét Iy am dwong nén trong quan hé v6i moi truong thién nhién va moi
truong xa hoi ton trong sy hai hoa, co triét Iy sdng quan binh, lac quan, tin tudng, mém déo,
hiéu hoa, dung hgp, dan chu trong tiép nhan. V& mit nhan thirc, hinh thanh 15i tu duy téng
hop va bién chimg, chi quan, cam tinh va trong kinh nghiém. Tuy nhién, do nhiing yéu t6 trén
dan dén van hoa nong nghiép co théi quen tuy tién, tinh t6 chirc va y thirc ky luét thap. Nguoc
lai, vin hoa du muc c6 dic trung gbc 1a chin nudi, co 16i séng du cu. Trong Gmg xir v6i moi
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truong tu nhién thi coi thuong, c6 tham vong chinh phuc ty nhién. Lbi nhan thirc va tu duy thi
thién vé tu duy phén tich khach quan ly tinh va thyc nghiém. Trong té chtc céng dong, trong
tai, trong sirc manh, coi trong vai trd ca nhan, tmg xir theo nguyén tic va coi trong phap luat,
co truyen thdng canh tranh. Trong trng xtr véi mdi trudng xi hoi thi doc ton trong tiép nhan va
cling ran trong ddi pho.

Ngoai nhitng khac biét co ban da phan tich, trong mdi loai hinh viin héa néu trén con
¢6 su khac biét dic trung c6 anh hudng dén cach Gmg xtr trong moi truong xa hoi 1a van dé
gi6i tinh va khoang cach quyén lyc. Mot s6 dan toc thudce ca nén vin minh nong nghiép 1an du
muc dac biét trong nam gidi hon nlt gidi nhu Mexico, Y, Ao, Nhat Ban, Trung Quéc, Han
Quéc, mot sb6 nude & ving Trung A,... mot s6 dan toc khac thi co quan hé binh déng hon nhu
My, Phap, Canada, Viét Nam, cac nudc thuéc Lién ban Nga,... Mot s6 déan toc thudc ca hai
loai hinh van héa trén c6 khoang cach quyen lue rong — sy khéc biét 16n gitra nhirmg nguoi co
quyén lyc khac nhau nhu Phap, Mexico, Y, An Do, Philippines,... nguoc lai, mot s dan toc
lai c6 khoang cach quyén luc thdp hon nhu Nhat Ban, Viét Nam, My, Canada,...

2.2. VAN HOA TO CHUC
2.2.1. Khi niém va thanh t6 ciia vin héa to chirc

C6 nhiéu dinh nghia vé vin hoa t6 chirc khac nhau xuét phat tir nhitng khia canh tiép
can khac nhau. Theo Edgar Schein, vin hoa to chirc 1d mot mo thirc vé nhing gia thiét nén
tang duoc sang tao, dugc phat hién hay dugc phat trién béi mot nhom nguoi nhit dinh khi ho
hoc tap dé duong déu voi nhitng van dé kho khin trong viéc thich nghi véi méi truong bén
ngoai va hoi nhap véi moi truong bén trong ctia nhdm ma mo hinh nay van hanh du ot dé
dugc xem la dang gia va vi thé dugc sir dung dé gido duc nhitng thanh vién méi nhu 1a mot
phuong cach dang dan dé nhan thirc, dé suy nghi va dé cam nhan lién quan t6i nhirng van dé
khé khin d6. Theo Hellriegel va Slogum, vin héa to chirc 1a tinh cach, cach thic suy nghi va
hanh dong trong t6 chirc d6 va duoc chia s¢ bai hau hét cac thanh vién va dugc céc thanh vién
moi hoce tap néu ho mudn ton tai va tién bod trong t6 chirc d6. Con theo Deal va Kennedy thi
van hoéa la cach ma nhirng cong viéc duoc thuc hién trong t6 churc.

No6i chung, khi n6i dén van hoa cua to chic 1a n6i dén mot nhan thic chi ton tai trong
mat tap theé chu khong phai trong mdt ca nhan. Do vay, cac ca nhan ¢ cac cuong vi khac nhau
thuc hién nhitng qua trinh khac nhau trong t6 chue déu c6 khuynh huéng dién ta van hoa cua
to chuc cung mot cach. Chinh vi thé van hoa to chuc giip nguoi ta phan bi¢t dugce to chuc nay
véi to chire khac.

Chtic ning ma van hoa t6 chire thuc hién 1a 1am cho céc thanh vién thich ung voi moi
truong bén ngoai va hdi nhap ndi bo cua toé chire, gitp cho to chire thich nghi vai moi truong
hoat ddng ctia minh. Ngoai ra, van hdéa con c¢6 chirc niang di€u khién hanh vi cla cac thanh
vién phu hgp véi hanh vi dugc chap nhan trong t6 chirc.

Vin hoa t6 chirc bao gdm:

(1) Nhitng gia tri cdt 16i (core values): 1a nhitng gia tri trung tAm cta van héa to chirc
phan anh nhirng gia tri lién quan dén cong viéc cia mot xa hdi, mot cong dong ma trong do to
chirc dang hoat dong.

(2) Nhitng chuian myc (norms): 1 nhitng quy tic khong chinh thirc vé nhitng hanh vi
ung xu dugc cac thanh vién trong nhom chia sé va bi rang budc phai tuan thu.

(3) Nhitng niém tin (beliefs): nhitng diéu ma nguoi ta tin 13 dung, trung thuc,... va
thong thuong nd dén tur bén ngoai cua td chirc nhu tir ton gido va no6 cé tac dong deén cac gia
tri chung,
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(4) Nhitng huyén thoai (legend/myths): 1a nhitng céu chuyén lién quan dén cac sy kién
mang tinh ti€u bi€u cho cdc thanh vién va thong thudng né dugc hu cau tir nhirng cau chuyén
c6 that de tao thanh nhiing hinh anh ly tuong.

(5) Nhitng nghi thirc tap thé (collective rites): 1a nhitng hoat ddng tinh than cua tap thé
nhu 1€ hoi,... dugc 1ap di 1dp lai dé tao nén sy dong tdm hiép luc gilta cac thanh vién va tao
cho cac thanh vién cam thay ho 1a mdt bd phan cia t6 chirc.

(6) Nhfrng diéu cam ky (taboos): 1a nhirng tap quan van hoa cia to chirc ngan cam céc
thanh vién trong t6 chue khong duogc phep 1am hay n6i vé diéu gi d6, thi du cAm hut thudc noi
lam viéc, cAm mic quan jean noi cong so,.

2.2.2. Cac loai hinh vin héa té chirc

Vin hoa cua td chire ¢6 thé duoc nhan biét duoc & tung muc do khac nhau. O bé ngoai
van hoéa t6 chire dugc thé hién qua nhiing hoat dong my thuat, nhirng kién truc, khau hiéu,
biéu tugng cua td chirc (logo), nhitng hanh vi ¢ thé quan sat duoc,... Bén trong 13 nhitng gia
tri dugc cac thanh vién chia sé va dugc thé hién qua nhirng dau hiéu, biéu tugng, ngdn ngir,
nhitng gia thiét nén tang ma tham chi ma cac thanh vién cta to chirc ciing khé nhéan biét néu
khong c6 sy chu y diéu tra, quan sat mot cach tap trung cac phan che khut. Nhitng gia thiét
nén tang 1a nhimng gia thiét vé nhitng cach hanh xir diing trong mot to chirc. Mudn nhan biét
duoc van hoa cua to chic phai trai qua mdt qua trinh quan sat tich cuc, thao luan, dam dao,
phan tich mot cach cdi md vi chi c6 nhu thé méi co thé phat hién, 1am rd va hiéu vé nhing gia
thiét ma cac thanh vién c6 duge mdt cach vo thic.

Duya vao yéu t6 hinh thanh, vin héa to chirc c¢6 thé ghi nhan dudi ba dang chinh:

Thir nhat, van hoa to chirc hudng vao ca tinh ciia nha lanh dao hodc tap thé nhitng nha
linh dao ma nhitng ngudi nay biét lam cho minh ndi bat 1én va tat ca hoat dong cua t chirc
dugc thé hién qua vai tro ctia nguoi lanh dao nhu cong ty Microsoft cia Bill Gate, cong ty
Matsushita va ban linh cia Matsushita, cong ty Honda va nghi lyc ctia Solchino Honda,...

Thit hai, loai vin hoa to chirc huéng vao mot hoat dong hay mot nghé nghiép, thi du
cac cong ty hang khong da st dung hinh anh ton cao vé hoat dong ctia ho nhu hinh anh cia
nhitng chiéc may bay.

Thir ba, loai vin hoa t chirc tap trung vao cung cach tng xir va cach ung xir mang
tinh chat cong dong, mang tinh chit gia dinh. Loai vin hoa nay dya trén co s xd hdi hoa sau
rong nhitng gia tri, chudn muc duoc chia sé rong rii: van hoa phd bién tai cac cong ty Nhat
Ban, van hoa ctia cac cong ty tuyét hao nhu IBM, P&G,...

Dua vao co s¢ xac 1ap moi quan h¢ va lién h¢ trong hé thong van hoa t6 chirc, nguoi ta
con c6 thé chia van hoa t6 chirc thanh hai loai hinh 1a van héa cong dong va vian hoa thi
truong:

Vin héa cong dong (clan culture): cc thanh vién nhu 1a mot nhom cé tinh cam anh
em, moi ngudi nhin biét trach nhiém khong phai vi mét su trao ddi don gian vé lao dong,
lwong béng va nhitng doi hoi dong gop cho to chirc vuot ra khoi nhirng thoa thuan duoc xac
lap thanh hop déng, céc thanh vién va t6 chirc ¢6 sy cam két 1dn nhau lau dai va dya vao
nhirng quyen loi hd twong; nhitng thanh vién 1au nim s& 1a nguoi giup do tinh than va dong
vai trd mau muc cho cac thanh vién moi. Thong qua cac moi quan h¢ trén, nhiing gia tri va
chuén muc cua td chic duoc duy tri qua cac thé hé khac nhau, cac thanh vién cta loai hinh
vin hoa dai gia dinh biét duoc van hoa thuan nhét ciia minh, thuong ghi nhén lai nhitng ngudn
gbc va thudng t6 chuc nhitng 1& hoi truyén thong cua né. Tat ca cac thanh vién va cic nhom
c6 chung mot hinh anh vé kiéu cach cua td chirc, cach ung xur va chia sé niém tin tu hao vi
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minh 14 thanh vién cta to chirc; mo hinh thiang chirc tir dudi 1én trén va dugc thyc hién trong
mdi lién két rong rdi véi cac dong nghiép 1a nhiing ngudi da cung trai qua va cung nhau chia
sé nhung kinh nghiém. Loai hinh vin héa nay cé thé tim thay & cac cong ty Nhat Ban hodc
nhiéu nudc khac & chiu A va trong cac cong ty tuyét hao ctia My nhu Hewlett-Packard, IBM,
Johnson & Johnson, 3M, Procter & Gamble,...

Vin héa thi trwong (market culture): mang tinh trao d6i vé quyén loi va nghia vu,
quan hé giita cac thanh vién va to chic dugc xac 1ap thanh hop dong, trich nhiém va quyén
loi ctia cac bén dugc thoa thudn trude, khong bén nao co quyén yéu cau cao hon cai di duoc
xac dinh ban dau; nguoi lao dong khong cam két trung thanh va to chirc ciing khong hira hen
dam bao cong an viéc lam; thay vi thuc déy tinh thin thanh vién trong hé théng xa hoi, loai
van hoa nay khuyén khich sy doc 1ap, khong phu thudc vao chi nghia ca nhén, thuc déy moi
nguoi theo dudi lgi ich ciia chinh minh; cac thanh vién khong bi stic ép, ap luc vé cac chuan
muyc, gid tri cua t6 chirc ciing nhu phia cac dong nghiép lién quan dén nhirng thai d6 va hanh
vi cu the cac thanh vién khong chia s¢ nhung ky vong chung lién quan dén cach quan ly va
cac triét 1y; ngudi lanh dao it c6 nhitng vai tro tich cuc, kiéu mau va lanh dao tinh than; cac
mdi quan hé giira cac dong nghlep thuong cach biét, it c6 su phdi ho*p gitta cac thanh vién;
cac nha quan tri it co nhung moi quan h¢ thuong xuyén voi cac thanh vién khac trong bo phéan
ctia minh va khong phat trién cic mdi quan hé rong rai gilra_céc dong nghiép trong to chirc.
Loai hinh van hoa nay thuorng thiy trong cac cong ty & Tay Au va Bic My nhu ITT, General
Electric,... Trong cac to chirc thudc loai hinh vin hoa nay, khong co su cam két lau dai giita
cac thanh vién va to chirc nén qua trinh x3 hoi hoa trong to chirc thudng bi suy yéu, vin hoa
khong dugc thiét 1ap trén co so trung thanh, hop tac va su phu thudce 1An nhau trong hé théng
xa hdi va cong dong Tuy nhién, loai hinh vin hoa nay thic day duoc sy sang tao va tinh than
trach nhiém cao ddi véi cac quyet dinh va hanh dong; cdc ca nhan dugc tu do theo dudi nhirng
muc tiéu v6i nhitng han ché t6i thiéu tir to chirc.

2.2.3. Sy hinh thanh va duy tri viin héa té chirc

Vin hoa dugc hinh thanh va phat trién theo thoi gian. Khi t6 chirc méi duoc thiét 1ap,
nhitng thanh vién ban ddu mang vao t6 chic nhimng gia tri va nhirng niém tin, nhitng tac
phong va thai d¢ tmg xuir dugc chia s¢ boi xa hoi, cong dong, gia dinh va cac nhom khac nhau
ma ho 1a nhiing thanh vién trong d6. Nhirng yéu t6 nay la cbt 18i tao nén co tang van hda cua
t6 chirc. Trong giai doan hinh thanh, nhitng nha sang lap va nhitng nha nong cdt, ciing chia sé
nhitng vién canh, xac dinh Iy do ton tai (nhiém vu - mission) va cac muc tiéu cua t6 chirec.
Nhiing yéu t6 nay két hop véi co ting vin hoa dan dan xéc 1ap nén ban sic ciia cong ty la cai
gitip cho chiing ta nhan dang dugc sy khac biét cia to chirc trong cing mot mdi truong hoat
dong nhu nhau. Trong qua trinh thich nghi v&i moi truong bén ngoai, thich nghi vdi cong
d6ng, thich nghi voi nhirng sinh hoat tinh than mang tinh tp thé, t6 chirc s& hinh thanh cho
minh mot truyén thdng vin hoa trén co s ban sic ciia nd. Nhu thé, vin héa cta to chirc bao
gém phﬁn cot 161 1a mot bd phén cta van hoa dan toc va phﬁn van hdéa ma cac thanh vién cua
t6 chire dd tao 1ap nén trong quaé trinh ton tai va phat trién ctia no. Xét trén tiép can hé thong
thi van hoa cta to chirc 1a hé théng con cua hé théng van hoa dan toc, vin héa td chirc 1a tap
hop nhirng hé théng nho hon nhu vin hda cac nhom, cic bd phén trong t6 chirc. Tirc, van hoa
cua dan tdc cod tac dong 1én van hoda cla t6 chirc, van hoa td chirc tac dong 1én van hoa
nhom... Pén lugt minh, vin hdéa nhom tac dong nguoc lai van hoa t6 chirc, van hoa t6 chirc
anh huong dén van hoa dan toc; diéu nay thdy rd nhat & Nhat Ban, My, ...

Vin hoa cia mot t6 chirc duoc duy tri thong qua mot qua trinh xa hoi hoa, tirc 1a qua

trinh ma theo d6 nguoi ta hoc tép nhiing gid tri va niém tin cua mot t6 chirc hay mot cong
d6ng rong 16n. Cac budc ctia qua trinh xa hoi hoa bao gom:
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Thir nhat, trong qué trinh tiép can nhirng thanh vién méi, t6 chic thuong to chirc vide
tuyén chon can than véi y dinh lya chon nhitng ngudi ma té chiic cho rang ho c6 nhitng gia
tri, niém tin va phong cach rng xtr phu hop vi van hoa cua to chuec.

Thir hat, sau khi cac thanh vién méi dugce tiép nhan, trong qua trinh moi hoi nhap vao
t6 chirc, t6 chirc s& khuyén khich su cdi mé tiép nhan nhirng gia tri chuan myc cua to chirc.

Thir ba, cac thanh vién mdi trong t6 chirc duoc huan luyén dé hiéu va nim dugc cac
nguyén tac cot 101 cia to chirc d€ diéu chinh hanh vi cia minh cho phu hgp véi nhiing chuan
muc trong ung X cua to chirc.

Thir tur, cac thanh vién hoi nhp vao cac gia tri co thé hoa hop cung véi qua trinh didu
hoa lién quan dén viéc tir bo nhitng cai riéng dé tiép nhan nhirng cai chung cua to chirc.

Thir ndm, 1a giai doan cing cb tit ca nhirng niém tin, nhitng tdp quan truyén thong,
cham ngodn, tuc cai cdi re cua van hoda.

Cudi cung, ghi nhan va khich 1€ nhiing ca nhéan nao thyc hién cong viéc tot dep va ai
néu dugc tam guong mau muc cho cac thanh vién méi vao trong t6 chitc va dan dan nhiing
mo hinh chitc nang bén viing dugc xac 1ap dé lam ti€u chuan cho viéc tuyen lya cac thanh
vién moi.

Nha quan tri déng mdt vai trd quan trong trong viéc tao 1ap va duy tri van hoa. Tur khi
t6 chie duoc thlet lap va c6 duge mot tiém ning ton tai thi nhiing niém tin, nhirng gia tri va

nhitng gia thiét nén tang ctia nha quan tri trd thinh nhirng mau muyc tinh than cho cép dudi.
Qua trinh tao dyng van hoa thong qua nha quan tri xay ra bang ba cach:

(1) Ngudi dimg dau to chirc chi chon va tiép nhan vao to chirc nhitng nguoi nao suy
nghi, cdm nhan dugc cach thirc ma nguoi ding dau lam.

(2) Céc nha lanh dao thyc hién qua trinh xa hoi hoa cép dudi cia ho theo cach ma nha
quan tri nghi va cdm nhan.

(3) Hanh vi img xtr cua cac nha quan tri dong vai tro kiéu mau thuc day, dong vién cép
dudi ddng nhét véi ho va cip dudi tiép nhan nhitng niém tin, gia tri va cac gia thiét cua ho.

2.2.4. Van dé thay doi vin hoa

Vé van dé thay doi van hoa, c6 nhidu ¥ kién khic nhau gitra cic nha 1y thuyét ciing
nhu cac nha thyc hanh quan tri. Theo Peter Ducker, thay ddi van héa cua mot to chirc 1a mot
lam kho khan. D& thay doi van hoa trude nhat phai thay doi hanh vi va thoi quen img xir hang
ngay, phai thay d6i nhan thirc va thay d6i hé théng khen thuorng dé hudng cac thanh vién vao
hé théng gia tri moi. Theo Edgar H.Schein, do van hoa t6 chirc 1a vin hoa dong thai, cac nha
quan tri can phai hiéu rang khong thé thay ddi van hoa mot cch tuy tién ma khong luu y dén
cac yéu td ngoai chtrc ning. Viéc thay doi van hoa khong thé thuc hién dugc chi bing mot
thong bao hay mot chuong trinh thay d6i. Néu t6 chl'rc thanh cong trong mot hoat dong nao do
theo mot phuong phap hay cach thuc nao do va to chirc di tao ra nhirng mAu muec tinh than,
mot md hinh tinh than dwa vao phuong phap va cach thic do, to chirc s& khong tir bo cach
thirc ndy. Tuy nhién, céc to chirc c6 thé mod rong va lam cho phong phii thém cic md hinh tinh
than, tic cac to chirc khong nhat thiét phai tir bo nhitng thanh t6 van héa cii khi hoc tap va
tiép thu nhitng cai méi ma s& thém vao nhitng thanh phan vin hoa hién hiru. Theo Fred
Luthans, viéc thay d6i van hoa thuong gap phai nhiing kho khan, tr¢ ngai Xut phat tir cac van
dé lién quan dén ky nang, d6i ngil lanh dao, cac moi quan hé, cac thé luc cua nhiing nguoi co
quyén lgi va cac mdi quan tim dén t6 chirc nhu cong doan, gi6i quan ly, ké ca khach hang

cling nhu nhitng ting hd vin héa dang ton tai cta t6 chirc. Cac to chitc can phai than trong va
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khong nén xoa van hoa gbc ctia minh va bat chudc vin hoa cua to chirc khaic Theo Daneil
Robey, mdi t6 chirc nén tim mot mo hinh vin héa phii hop vai cac didu kién vé moi truong xa
hoi, méi truong nganh va moi truong kinh doanh cia minh. Vin héa c6 nhiéu cdu trac, ¢6
nhiéu dang va loai hinh va c6 thé hoc tap dé t1ep thu. Van hoa c6 thé bi anh hudng, thay doi
thong qua nhiing tdc dong cod chu dinh va tich cuc cua nha quan tri.

Nhin chung, cic nha ly thuyét va quan Iy thue tién déu thira nhan viéc thay doi van
hoa la hoat dong khé khan va phai ¢6 budce chuén bi chu déo. Theo Edgar H.Schein, d¢ thay
d61 van hoa nao d6, can phai thyc hién mdt qua trinh “dinh nghia lai nhan thirc” bao gom:

(1) Dinh nghia 14 ngir nghia méi mot cach thinh thirc d6i véi cac van dé can thay doi.

(2) M6 rong nhan thitc dé phong phu héa mé thire tinh than d6i v6i van dé can thay
d6i, bao gdm ca nhitng chuan myc tuong phan (nhung khong ddi nghich bang 1y giai).

(3) Phét trién nhitng chuan myuc méi dé danh gia va phan xir nhim tao nhitng hanh vi
ung xir m&i mang tinh canh tranh véi loai hinh van héa chiing ta dang muon thay doi.

(4) Xay dung mot mo thire tinh thin mai cho viée phat trién vin hoa méi.

Tat nhién khi thay doi van hoa s& gip phai nhitng phan Gmg. Timg loai hinh vin hoa
khac nhau s& c6 muc d chdng tra lai viéc thay d6i van hoa khac nhau. Vi loai hinh van hoa
tap trung vao nha quan tri - tire thuge loai hinh van héa manh thi viéc thay d6i van hoa rat tuy
thudc vao kha ning thay doi ctia nha quan tri vi tat ca cac gid tri, niém tin cua to chic déu
thong qua nha quan tri. Néu vao thoi diém nao d6, nha quan tri khong con kha ning thay doi
thi t6 chire s& ¢6 xu hudng dong cimg nhim bao vé uy tin ctia nha quan tri. Vi loai hinh vin
hoéa tap trung vao mot nghé nghiép hodc mot hoat dong, néu viée thay ddi van hoa dan dén
thay d6i nhitng gié tri lién quan dén nghé nghiép hodc hoat dong thi s& bi chong tra gay gat.
D6i v6i loai hinh vin hoa gia dinh hay cong ddng, thi viéc thay doi van hoa sé rat kho khan va
gip nhiéu phan tmg vi day 1a loai hinh vin hoa manh (do tinh ciing chia s¢ va cuong d6 chia
sé van hoa cta to chuc 1a cao). Va dé thay doi van hoa, tat ca cac thanh vién cta to chic phai
hoc tap tiép thu nhitng didu mai nén doi hoi phai c6 qua trinh chudn bi lau dai va bang mot ké
hoach chu déo.

Thai d6 phan mg véi nhitng thay d6i thudng trai qua 4 giai doan:

Giai doan 1, khi co6 sy thay ddi, cac thanh vién trong td chirc cam théy soc. Giai doan
nay moi nguoi bi “té liét” trude su thay doi, tirc 1a c6 tadm trang ngd ngang.

Giai dogn 2, moi ngudi bit dau hoai nghi, khong tin tuong & sy thay d6i. Trong giai
doan nay nguoi ta hoai tudng lai qua khir, tim nhitng hinh anh dep nhat cua qua khtr dé nho
lai nhu nuoi tiec thoi ky vang son nhat va cho rang thoi ky qua khur tot hon hién tai.

Giai doan 3, 1a giai doan phan ung lai su thay ddi nhung mot cach thy dong hon.
Trong giai doan nay ngudi ta ciing bat dau nhin nhan nhitng dic trung ciia sy thay doi va xuét
hién mot sé ¥ kién huong tmg.

Giai doan 4, néu moi sy déu t6t thi ngudi ta nhan thirc dugc sy can thiét phai thay doi.
Day la giai doan tiép nhan dy du ¥ nghia cia su thay doi va moi ngudi bat dau chip nhan.
Nhiém vu cua nguoi thyc thi d6i moi 1a phai 1am sao cho t6 chuc tién dén giai doan 4 mot
cach nhanh nhit nhim giam bét sy chdng dbi trong viéc thay doi van hoa:

(1) Moi su thay ddi déu dan dén mot sy mat mat, nén nha quan tri phai biét chﬁp nhan
dé cho moi thanh vién trong to chirc thé hién cac mdi hoai nghi, cic ct sbc, nhitng didu khong
tin tuong va phai dé mot thoi gian dé moi ngudi bay to tinh cam ciia ho, ban bac vé gbe ré coi
ngudn cua sy thay doi.
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(2) Pimng dé moi ngudi suy nghi viéc thay ddi ndy mang tinh ap dit, phai danh thoi
gian dé thao luan, ban bac cac van dé lién quan den su thay doi.

(3) Phai lam cho moi nguoi y thuc dugc rang can phai thay d6i nhung viéc thay d6i
mang tinh lién tuc. Van dé quan trong 1a dimg dé cho t6 chtrc co thai do thd o ddi véi thay
doi.

2.3. ANH HUONG CUA VAN HOA TO CHUC PEN CAC CHUC NANG QUAN TRI
2.3.1. Van hoa va hoach dinh

Tung loai hinh van héa c6 anh hudng dén cong tac hoach dinh, dac biét 1a khi xac
dinh chién lugc va anh hudng dén qua trinh ra quyéct dinh cia to chirc. Trudc nhat, cac loai
hinh van hoa s€ c¢6 anh hudng khac nhau dén chién lugc ma to chire s€ lya chon.

Vi du néu t6 chirc c6 loai hinh vin hoa tip trung vao ca tinh nha quan tri, khi thyc hién
mot chién lwoc da dang hoa thi két qua cua chién luoc d6 trude tién phy thude vao kha ning
da dang hoa ctia chinh nha quan tri; hoac khi mot t6 chtrc lwa chon chién luge dan dau chi phi
thap (cost leadership) thi phai xem vin hoa to chirc nay c6 thich nghi véi sy kiém tra chat ché
khong? Va nha quan tri 1a nguoi cd kha nang thuc hién viée tiét kiém khong? Béi 1€ cac gia
trj cia tit ca cac thanh vién chia sé¢ déu thong qua nha quan tri.

Néu vin héa cua to chire thudc loai hinh tap trung vao mot hoat dong, ban sdc van hoa
dugc hinh thanh tir nhiéu thanh vién xuat phat tir nghé nghiép cua ho thi khi to chirc thyc hién
chién lugc da dang héa s& gip trd ngai vi khi da dang hoa s& c6 kha ning din dén viéc thay
d6i nghé nghiép nén cac thanh vién ciia to chirc s& phan khang.

Loai hinh vin héa thit ba — vin hoa dang cong dong gia dinh thudng cé dic tinh “dong
cing” do no tao ra nhiéu quy tac nén khi chon mot chién luwgc khac biét véi chién luge hién
hiru, to chire can phai c¢6 nhirng hoat dong can thiét de thay doi ban sac t6 chirc cho phu hop.

Céc loai hinh vin héa néng nghiép do bi anh hudng boi yéu t6 tu nhién, khi hdu nén
nguoi ta ludn coi trong yéu td kinh nghiém hon 13 tu duy sang tao va tdo bao. Tir do, trong
cong tac 1ap ké hoach, cac to chirc thudng dua chu yéu vao kinh nghiém trong qua khir dé xay
dung ké hoach cho tuong lai va cac ké hoach phﬁn 16n thién vé cai tién, it co nhitng duy doan
lidu linh mang tinh ddi méi vuot béc. Ngoai ra, kinh té nong nghiép 1€ thudc rat nhiéu vao
diéu kién thién nhién, thuong bi mat mua, han han nén vin hoa nong nghiép co thoi quen
“tich cc phong co”. Théi quen nay din dén viéc 1ap ké hoach thuong tinh dén dai han va
huéng vé phong chdng rai ro hon 1a di tim sy mao hiém. Do trach nhiém tdp thé mang tinh
troi, trong cong tac 1ap ké hoach cac t chirc thudc loai hinh vin héa nong nghiép it xac dinh
trach nhiém ca nhan va cong viéc ca nhan mot cach cu thé ma thuong duoc ngdm dinh va cac
ca nhan cling ty xac dinh trach nhiém cua minh.

Trong qué trinh 1ap ké hoach, thuong c¢6 sy tham gia cta cac thanh vién co trach
nhiém lién quan. Nguoc lai, voi loai hinh vin héa du muyc, cic ca nhdn ciing nhu to chirc
thuong phan tich nhitng vién canh, cac co hdi mot cach khoa hoc dé dé ra mot chién lugc
thich ng. Cong tac ké hoach thuong hudng dén viée tao 1ap nhitng bude ddi moi tdo bao va
mang nhiéu rii ro. Do anh hudng cua tinh cach du myc 13 “nay ddy, mai d6” va it bi riii ro do
thoi tiét nén ngudi dan thudc loai hinh vin héa nay khong hay phong xa. Tir d6, trong cong
tac lap ké hoach, cac t6 chirc thudc loai hinh van hoa nay c6 thién hudng 1ap nhiing ké hoach
ngin han hon va cy thé hon. Do anh huéng ciia chii nghia c4 nhén, trong cac ké hoach thuong
néu mot cach chi tiét trach nhiém ting thanh vién voi nhitng cong viée phai thuc hién. Véi
viéc 1ap ké hoach, sy tham gia ctia nhitng ngudi c¢6 trach nhiém lién quan 13 rat han ché, nhét
1 cac t6 chirc thudc mot sb nude phuong Tay nhu Phép, Y,...
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Trong cong tac ra quyét dinh, yéu td vin hoa cang dugc thé hién rd nét. Véi loai hinh
van hoa gdc ndng nghiép, cc quyét dinh thién vé tap thé hon la cac quyét dinh ca nhan vi moi
nguoi trong t6 chirc duge xem nhur thanh vién trong mot “gia dinh” va ¢6 trach nhiém * chung
phan”. Hon nita, do thoi quen din do can nhic k¥, th1eu tinh quyét doan xuat phat tir 16 song
trong tinh va 101 tu duy coi trong cac moi quan hé. Didu quan trong hon 1a sy hai hoa va thong
nhét “theo triét 1y am duong” la phuong cach dé giai quyet cac mau thuan va tao duoc su nhat
tri cao nén thong thuong dé di dén cac quyét dinh trong to chirc cia Nhat va mot s6 nugce chau
A, cac thanh vién phai trai qua mot qua trinh ban bac, thao luan tir thap dén cao, mat nhiéu
thoi gian dé di dén nhat tri. Cach dat dugc quyét dinh nhu thé mat nhiéu thoi gian va chi phi
nhung khi da ra quyét dinh thi viéc thuc hién s& thuan loi hon do di c6 duoc sy nhit tri, cac
thanh vién c6 lién quan da c6 su thau hiéu duogc nhirng trach nhiém phai thyc hién lién quan
dén cac quyét dinh dugc ra do da c6 sy thong dat trong qua trinh ra quyét dinh.

Nguoc lai, vdi loai hinh van hoa géc du muc, véi chi nghia ca nhén 1a tinh trdi, cac
quyét dinh duoc dua ra cha yéu boi ca nhan cua nhitng ngudi cd quyén hanh. Do khéng coi
trong tinh hai hoa va thdng nhét, cac quyét dinh duoc dua ra khong nhét thiét phai co sy nhit
tri cua nhirng nguoi ¢6 lién quan ma theo quan diém cap dudi phai phuc ting cip trén. Vai
phuong cach nay, cac quyet dinh c6 thé dua ra nhanh chong va céc ca nhan cu thé s€ chiu
trach nhiém vé nhirng quyet dinh cua minh. Tuy nhién, viéc thuc thi quyét dinh s& mét nhidu
thoi gian do cac thanh vién ¢ lién quan chua that thdu sudt quyét dinh vi thiéu su thong dat.
Hon nita, mdi khi quyét dinh duoc dua ra thudng phét sinh nhitng mau thuan ma dé giai quyét
doi hoi nhiéu thoi gian nhung khé tao nén sy hai hoa va nhét tri.

2.3.2. Vin héa va té chire

Céch t6 chic cac phong ban va cac bd phin trong mét t6 chirc phu thudc nhidu vao
vin héa cua t6 chirc. Vi loai hinh vin héa gbc nong nghiép do c6 tinh cong dong cao trong
cac moi quan hé, ton trong sy hai hoa va tinh thong nhat nén viéc t6 chirc cong viéc mang tinh
tap thé nhu: to, doi, ban,... s& rat thuan loi va it phat sinh mau thuan ngoai chirc ning. Ciing
do nhirng tinh chét trén cua loai hinh vin héa gbc ndng nghiép, cac thanh vién dé xac lap cac
mdi quan hé ngang va cac quan hé chéo. Va ciing tir nhitng dic tinh nay, viéc 4p dung mo
hinh t6 chirc theo dang ma tran thuong gip thuan lgi hon so véi loai hinh van hoa khac. Ngoai
ra, do 16i tu duy téng hop, cac thanh vién ciia to chirc c6 loai hinh vin héa gdc nong nghiép
khong thich phan chia cong viéc gitra cac bd phan theo sy chuyén mon héa qua sdu ma ho
thich da dang hoa cong viée, mot ngudi lam nhiéu viéc, nhiéu nghé Mot nhuge diém cua tinh
cong dong cao cua loai hinh vin hoa  gOc nong nghiép 14 co thé phat sinh tinh cuc bo vi nhung
nhan thirc 1éch lac. Dé giai quyet van dé ndy, cac cong ty Nhét Ban thuong ép dung ché do
luén phién cong viéc trong ndi bo va trong to chirc (ddy khong phai 1a myc tiéu duy nhat cia
ché do luan phién cong viéc).

Nguoc lai, voi loai hinh van hoa géc du muyc, do chu nghia ca nhan va tu duy phan
tich Ia tinh trdi nén trong cong tac td chuc viéc phan chia cac bd phéan thuong thyc hién theo
chirc nang mot cach ranh rot. Tuyén quan hé quyén hanh phu hop v6i m6 hinh tryc tuyén. Cac
thanh vién trong t6 chirc ¢ thién huéng phat trién nghé nghiép mot cach chuyén sau. Cong
viéc yéu cau thye hién mot cach dgc 1ép nén viée tao lap mot co ciu to chirc trong d6 yéu cau
c¢6 nhiéu mdi quan hé ngang va chéo nhu co cdu nhom cong tac (team work) hay co cdu ma
tran thi thuong gip nhitng mau thuan trong va ngoai chirc ning. Vin hoa theo loai hinh nay
thuong phi hop véi mo hinh t6 chitc don gian, theo chirc ning, theo thi truong hodc san
pham; it phii hop hon véi co cdu ma tran,

2.3.3. Vin héa va diéu khién
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Trong céc chirc nang quan 1y, chirc nang quan 1y chiu sy anh huéng ciia vin hda nhidu
nhit vi n6 lién quan dén yéu t6 con nguoi.

Vin dé tuyén dung: vin hoa to chirc & phuong Dong - loai hinh vin hoa gbc nong
nghi¢p thuong tuyén dung nguoi voi thoi gian dai han, c6 thé 1a sudt doi. Viée tuyén nguoi
khong thién vé chuyén mén su ma thuong tuyen nguoi 6 mot lira tudi va trinh do hoc van
nhét dinh 1a d¢é 1ap vao mot chd trong chung, Tam ¢& cua to chic thudng tuong quan voi chat
luong lao dong — to chirc 16n hon thi yéu cau chat lugng lao dong cao hon. Nguogc lai, phan
16m cac t6 chirc thude cac nude Tay Au — Bic My c6 ché do tuyén dung nguoi mang tinh chat
ngén han va khong c6 gi dam bao sy cam két lau dai. Viéc nhan nguoi la dé phuc vu cho mét
cong viéc chuyén mon cu thé. Chét lugng lao dong khong phy thudc nhidu vao quy mé cuia to
chue.

He¢ thong dong vién: dbi véi cac to chirc thudc van héa phuong Dong, phan 16n h¢
thong luong bong dya vao tham nién cong tac 1a chinh, phan bé sung cho nang suét lao dong
va sang kién chi mang tinh chat tuong trung va chii yéu 1a khich 1¢ tinh than. Trong danh gia
thanh tich ngudi ta sir dung bién phap tu kiém diém la chinh, két hop véi ap luc ciia nhom dé
d4u tranh cho nhiing gia tri dao duc hon la st dung mot hé théng tiéu chuan danh gia rach roi
theo 16i tu duy chinh xac nhu vin héa “du muc”. Trong viéc dé bat, thim nién cong tac duoc
thira nhan 1a mot tiéu chuan quan trong trir nhitng ngoai 1¢ Ve tai nang. Quyen loi cua nhiing
nguoi trong “gia dinh” dugc giai quyét trong mdi hai hoa, quan tdm dén quyén loi toan cuc va
lau dai, cham lo dén cudc song ngoai cong viéc nhu nhitng phuc loi tap thé, nha &, noi giai tri
va nghi ngoi, truong hoc cho con em,... Nguogc lai, trong cac t6 chire thudc hé thong van hoa
gbc du muc, luong bong dya vao ning suét, thanh tich ca nhan 14 chinh, it phan biét giéi tinh,
tudi tac,... Viéc danh gia thanh tich duoc dya vao hé thong danh gia bang cach st dung
nhitng cong cu dinh luong “chinh xac” theo 161 tu duy phan tich. Viéc dé bat phu thudc chinh
vao thanh tich ca nhén; kinh nghiém thim nién cong tac 1a tiéu chuan thi yéu. T chirc it khi
chim lo dén cudc séng bén ngoai cong viée, cac phic loi xd hoi cho thanh vién it duge t6
chirc quan tam.

Vin dé dao tao va phdt trién nghé nghiép: do hé thong tuyén dung cua cac to chic
thudc loai hinh vin hoéa gdc nong nghiép 1a tuyén dung cho “mot chd tréng”, ché do tuyén
dung 13 dai han va coi trong kinh nghiém ctng thim nién cong tac nén van dé gido duc va dao
tao trong cac to chuc thudc loai hinh vin hoa phuong Pong gbc nong nghiép rat duoc coi
trong. Pac biét & Nhat nguoi ta coi t6 chirc noi lam viéc 1a truong hoc 16n, & d6 cac thanh
vién dugc hudng ddn mot cach can than trong cong viée, trong giao tiép, trong sinh hoat,...
Ngoai ra, cac to chirc con cham lo dén viée dao tao cac thanh vién dé mo rong nghé nghiép
hon la chuyén moén hoa qua sau, glup moi ngucn phat trién nghe ngh1ep va nhan cach mot
cach toan dién. Trai lai, d6i voi hau hét cac t6 chire thude Ty Au — Bic My, nguoi lao dong
duoc tuyén dung dé cho mot cong viée doi hoi co chuyén mon va kinh nghiém nhét dinh, viéc
sir dung lao dong chi mang tinh ngan han — khi xuat hién mot nhu cau lao dong chuyén mén
khéc thi sa thai ngudi cii va nhan ngudi méi... nén cac to chirc thudc hé thong nay it quan tim
dén viéc dao tao cho cac thanh vién, ké ca muc dich chuyén d6i co cu ma cac ca nhan phai tu
dao tao va vuon 1én dé c6 thé canh tranh 13n nhau vi thanh tich. Noi lam viéc duge xem 14 noi
thi thd tai ning chtr khong phai trudng hoc va noi tu dudng.

Vin dé thong dat va quan hé trong 16 chike: trong céc to chirc thudc loai hinh van hoa
phuong Dong, véi triét 1y t6 chirc 1a mot cong dong, mot gia dinh. Tir d6, cac mdi quan hé
“trong tinh” thuong dua vao tudi tac, tham nién, ton tri trat tu theo thir bac gia dinh — “trong
ldo0 lang”. Nhitng nguoi tham nién cao duoc xem 1a lanh dao tinh than va 1a tim guong dé cho
cac thé hé sau noi theo. Quan hé giita nhitng dong nghiép, gitra giéi quan tri va ngudi lao
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dong 1a quan hé than tinh, gitip d& 1an nhau. Cac quan hé khong chinh thie duge coi trong. T6
chirc ludn van dong ¥ thirc va tinh than tap thé v6i nhitng mdi cong cam, chia s¢ tdm tu tinh
cam va cam xuc. Thong dat chinh thirc va khong chinh thirc trong to chirc duoc thuc hién theo
da chiéu, chiéu doc trén xuong, duéi 1én, chiéu ngang va chéo.. Nguorc lai, trong cac to chirc
thudc loai h1nh van hoéa goc du muc thude Tay Au— Bac MY, cac moi quan hé “trong 1y dua
vao cac moi quan hé chinh thirc, dya vao cap bac; quyen han va trach nhiém va dugc thé hién
qua mot “thoa udc”. Ton ti trat ty trong t6 chirc 1a dua vao dia vi trong xa hdi. Quan hé giira
gidi chu, gidi quan 1y va nhan vién c6 mot khoang cach 16n, dic biét & Phap, Mexico va Y.
Céc tuyén thong dat trong t6 chirc thuong 1a chinh thirc va theo tuyén quyén hanh.

Vin dé giai quyét cic moi bat dong: trong quan tri, tng xur trong t6 chirc thudc loai
hinh vin hoa phuong Dong, cac mbi bat dong duoc giai quyét mot cach té nhi; sir dung ly dé
phan tich dung sai nhung sur dung tinh dé xur 1y theo cach “cé 1y, co tinh” cua tu duy ludng
hop va triét Iy am duong hai hoa va thong nhét. Pac biét dé giai quyét cac moi bat dong thi to
chirc va cac thanh vién thudng sir dung cac mdi quan hé phi chinh thirc va nhitng ngudi cao
nién thuong la trung gian cho cac cudc hoa gidi. Phuong cham cua viée hoa giai 1a dat dugc
su hai hoa, nhan nhugng lan nhau hon 14 xac dinh trach nhiém thudc vé ai, ai 10i,... Nguoc
lai, cac t6 chic Ty Au — Bic My thuong giai quyét cac mdi bat dong trong to chirc nhu thﬁ
tuc “toa an” — tlrc dung ly dé phan tich va giai quyét theo 16i tur duy chinh xac. Khi giai quyét
cac mdi bt dong trong to chirc nguoi ta thuorng dya vao hé théng chinh xac. Két qua cta hoa
giai 1a dé xac dinh ai phai “bdi thudng” cho ai néu “theo luat”.

2.3.4. Vin héa va kiém tra

Theo Koontz va O’Donnell, mdt trong nhitng nguyén tic ma cong tac kiém tra phai
dam bao 1a hé thong kiém tra phai phu hop véi bau khong khi cua to chirc. Diéu nay ham y
rang van hoa cia to chirc ¢6 anh hudng dén hoat dong kiém tra. O cac t6 chirc thugc nén vin
hoa phuong Dong, hé thdng kiém tra dugc sir dung 1 hé théng mic nhién. Cac té chirc dé cao
hinh thtrc ty kiém tra, ty stra chita nhirng sai sot hon 13 sir dung nhing hinh thirc k1em tra
mang tinh “trimg phat” tir bén ngoai. Cong tac kiém tra thién vé gitp d& hoan thanh tét cong
vi€c cua tap thé hon 1a nhim muc dich danh gia thanh tich ca4 nhan. Cuy thé, & Viét Nam,
ngudi coi trong yéu té tu phé binh, tuy giac dat mot chuong trinh sira chira khuyét tat 1a muc
tiéu quan trong trong cong tac kiém tra va viéc phé binh 1a dé gitip nhau sira chita khuyét
diém dé cung tién bo. Mit khéac, do trong cong tac 1ap ké hoach khong thuong néu nhiém vu
clia tirmg ¢4 nhan cuy thé, trach nhiém tap thé, lvong bong dit ning vao tham nién nén trong
cong tac kiém tra cac to chirc thudc loai hinh van hoa phuong Dong thuong hudng vao cong
viéc hon 1a con ngudi cu thé. O Viét Nam, chu tich Hb Chi Minh cling la nguoi chi ra phuong
cham trong phé binh va tu phé binh 1a phé binh viéc chit khong phé binh nguoi. Ngugc lai,
trong cac to chire Tay Au - Bic My, viéc kiém tra duoc thuc hién theo co ché hién nhién — bd
phan nay lam c6 bo phan khac kiém tra theo “Iy thuyét X”. Trong cong tac kiém tra ngoai
muc dich dam bao dugc két qua cong viéc pht hop v6i muc tiéu cia t6 chirc, né con nhiam
muc dich rat quan trong 1a dé dénh gia thanh tich ca nhan. Do tu duy chinh xac, cac t6 chirc
thuong thiét 1ap mot hé théng kiém tra khoa hoc va thudng sir dung cac cong cu toan hoc dé
luong hoa.

Thuyét X 1a mot 1y thuyét vé quan tri nhan sy (OB) hién dai, bén canh Thuyét Y va Thuyét Z.
Thuyét nay duoc khoi xudng boi Douglas McGregor - Truong Quan tri Sloan cia MIT vao
thap nién 1960. Thuyet Xlaly thuyet may moc va thién huéng tiéu cuc vé con ngudi va hanh
vi con ngucn Thuyét nay cho rang con nguoi ban chit khong thich lam viée va ludn tron tranh
khi ¢6 thé, can phai thudng néu mudn ho lam viéc va trung phat khi ho khong lam viéc, con
nguoi thich bi kiém tra, néu bi kiém tra méi lam viéc tot. Cac nha quan 1y theo Thuyét X hay
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c6 cach hanh xir tiéu cuc va cuc doan. Khi xay ra mot van dé nao do, viéc dau tién ho s& lam
1d quy trach nhiém hodc d6 15i cho ai d6. Ho cho ring nguoi lao dong chi lam viéc vi ban than
va chi bi tac dong boi tién. Trong moi tinh hudng, nguoi lao dong s& bi quy trach nhiém va
cac nguyén nhan thudc vé khach quan nhu 18i hé thong, chinh sach, do thiéu dao tao... déu bi
b6 qua hay xir Iy khong dtiing muc can thiét. Nha quan 1y theo Thuyét X khong tin tuong bét
ky ai. Ho chi tin vao cac hé thong giam sat chit ch& va co tinh may moc, tin vao sitc manh cta
ky luat.

Thuyet Ylaly thuyet linh dong va thién hudng tich cuc vé con nguoi va hanh vi con nguoi.
Thuyét nay cho ring con nguoi ban chat thich lam viéc va khong tron tranh khi c6 the con
nguoi lam viéc theo nhom thich ty dinh hudng va lam chu, con nguoi s€ gan v6i nhom néu ho
dat dugc su thoa man c4 nhan, con nguoi mudn va co thé hoc cach ganh vac trach nhiém. Tai
nang con ngudi ludn tiém an, van dé quan trong 1a biét khoi ddy. Khong can phai thuong néu
mudn ho 1am viéc va khong danh gia cao viéc trimg phat khi ho khong lam viéc. Con ngudi
khong thich bi kiém tra, néu khong bi kiém tra méi lam viéc tét. Thuyét nay cho rﬁng con
nguoi ludn ¢ khat vong, ty kha nang ty khich 1¢ ban than, c6 kha nang nhén nhiing bon phan
16n hon, c6 kha nang tu chu, ty tri. Thuyét nay cling tin rang con ngudi thich thyc hi¢én nhiém
vu mot cach ty giac. Cac nha quan Iy theo thuyét nay cho rang néu tao co ho1 nguoi lao dong
s& hét stc sang tao va tién bo trong cong viéc. Néu cho ngudi lao dong quyén tu do thé hién
kha nang tdt nhat cia minh ma khong bi rang budc boi cac hudng dan, luat 1é qua chit ché, ho
s& ¢6 kha ning lam gia ting ning suat lao dong dang ké. Nha quan 1y theo Thuyét Y ciing tin
rang viéc tao ra nhirng diéu kién lam viéc tot, gdy cho nguoi lao dong hing thu véi cong vide
ho yéu thich ho s& c6 nhing cng hién tuyét voi. Do vay cac nha quan Iy c6 lam hét stc dé
giai phong nguoi lao dong khoi cac hang rao ngan can sy thé hién kha ning ban than ho. Dai
da s6 moi nguoi hoan nghénh Thuyét Y nay cua Douglas McGregor va mong cac nha quan ly
cai thién diéu kién lam viéc theo hudng nay.

Thuyét Z con dugc biét dén dudi cai tén "Quan 1y kiéu Nhat" va duoc phd bién khip thé gisi
vao thoi ky bung nd kinh té ciia cac nudc chau A thap nién 1980. Khac v6i Thuyét X (c6 cai
nhin tiéu cuc vao ngudi lao dong) va Thuyét Y (qua lac quan vé nguoi lao dong), Thuyét Z
chu trong vao viéc gia tdng su trung thanh cua nguoi lao dong vdi cong ty béng cach tao ra su
an tdm va man nguyén cho ngudi lao dong ca trong va ngoai khi lam viée. Cbt 16i cua thuyet
nay 1a 1am thoa man va gia ting tinh thin cho ngudi lao dong de dat duoc niang suit chat
lwong trong cong viée. Céac Iy thuyét cia Thuyét Z nay dua trén nén tang 1y luan va thuc tién
da duoc Tién si W. Edwards Choid Deming duc két va phat kién truéc do. Thuyét Z duogc
danh gia 1a mot ly thuyet quan trong v¢ quan tri nhan sy (OB) hién dai, bén canh Thuyét X va
Thuyét Y. Thuyét Z dua dén thanh cong ciia nhidu cong ty nén cic cong ty nay dugc phén
loai 1a cac Cong ty Z (Z companies). Noi dung chinh cta thuyét Z 1a: Ché d6 lam viéc sudt
doi; trach nhiém tap thé; do dém, danh gia chi li, rd rang song bién phap kiém tra té nhi, mém
déo, giir thé dién cho nguoi lao dong; ra quyét dinh tap thé; danh gia va dé bat mot cach than
trong; quan tim dén tit ca cac van dé ctia nguoi lao dong, ké ca gia dinh ho.

TOM TAT KIEN THUC

Vin hoa 1 nhirng biéu hién co ban cta con ngudi trong qué trinh sinh ton va phat
trién, vira la nhirng hoat dong nhan thirc thyc tién nham tao ra nhiing bién ddi cua xa hoi, cia
moi trudng xung quanh va ciia ban than. Dé hiéu dugc vai trd ctia vin hoa trong t6 chirc ciing
nhu phan tich duoc sy anh hudng cia vin hoa dén cac chirc ning quan tri doi hoi nguoi doc
phai ndm duoc cac ndi dung co ban:

Vin héa té chirc: bao gdm nhiing gia trj cbt 16i, chuan muyc, niém tin, huyén thoai,
nghi thuce tap the, diéu cam ky.
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Cac loai hinh vin hoa:

- Van hoa hudng vao cé tinh cua nguoi lanh dao

- Vin hoa huéng vao mot hoat dong hay nghé nghiép

- Vin hoa tap trung vao cung cach ng xir va cach cu xtr mang tinh chat gia dinh

Sw hinh thanh va duy tri van héa: trai qua 6 giai doan 1a tuyén chon can than ngudi
méi mot cach can than, t6 chirc s& khuyén khich su cdi mé tiép nhan nhitng gia tri chuan muyc
ctia to chire, cac thanh vién moi trong to chirc duoc huan luyén, cac thanh vién hoi nhap vao
cac gia tri, ghi nhan va khich 1¢ nhitng ca nhan nao thyc hién cong viéc t6t dep

Sw thay déi vin héa: khi co sy thay doi van hoa cac thanh vién s& cam thiy sdc, hoai
nghi & sy thay d6i, phan ung lai sy thay d6i mét cach thy dong, nhan thay su thay doi 1a can
thict néu moi sy tot dep.

Anh hwéng ciia vin héa dén cic chive ndng qudn tri: chic nang hoach dinh, chirc
nang t chirc, chire ning diéu khién va chirc ning kiém tra.

CAU HOI ON TAP

1. Néu cac dic diém cta vin hoa du myc va vin hoa nong nghiép?

2. Néu khai niém va céc thanh tb ctia van hoa?

3. Néu céc loai hinh vin hoa cua t6 chic?

4. Néu van dé thay d6i van héa cua to chirc?

5. Vian hoa cua to chirc c6 anh hudong nhu thé nao dén cac chirc ning quan tri?
BAI TAP TINH HUONG

Tinh hudng: Vin héa nguoi Viégt Nam

Khong c6 tinh cach vin hoa tot hay xdu va ciing khong nén dung chuan muc vin héa
ctia minh dé phan xét van hoa nudc khac. Nhung trong giao dich 1am in véi bén ngoai, bén
canh viéc tim hiéu dic trung vin hoa cia ddi tic dé ing xir dung cach ciing rat can biét nguoi
nudc ngoai cam nhan thé nao vé phong cach lam an cta doanh nhan nuéc ta nhu ¢d nhan
thuong noi “biét ngudi, biét ta”. That ra, cho dén nay, chua thdy mot cong trinh nghién ctru
khoa hoc nao vé tinh cach vin hoa kinh doanh cua Viét Nam — ma chi c6 nhitng nhan xét rai
rac day d6, nhirng 1an tiép xtic vé chu dé nay véi nhitng ngudi nude ngoai tirng 1am an, sinh
song 1du nim va mot s6 bai viét ciia cac nha nghién ciru van hoa nudc ngoai.

Nhan xét dau tién cua ho 1a nguoi Viét Nam thudng thich 1am hai long ngudi khac,
nhét 1a khach tir phuong xa dén. Dién hinh 1a cch tra 10i khang dinh “Vang”, “C6”, “Chuyén
nho” cho moi cau hoi mac du tham tadm nguoi tra 101 chi mudn xac dinh ho hiéu van dé néu ra.
“Ong ¢6 chic chuyén hang nay s& giao ding han vio thang t&i?”. Ngudi tra 101 dap: “Vang”;
dé thiét 1ap mdi hai hoa giira hai ddi tac v6i nhau nhung trong bung lién nghi ti hang loat
chuyén phai giai quyét dé diing hen. Ngudi nude khac s& néu diéu kién trude, giai quyét xong
maoi néi “Vang”, con nguoi Viét noi “Vang” trudce roi moi chuyén tur tur tinh sau.

Ngay ca ngdn ngir ciing phan anh sy khac biét nay. C6 ai hoi: “Anh chua an ti 4?7,
ngudi Viét sé tra 10: “Vang, t6i chua in t6i”. Nguoi Anh s& noi: “Chua, t6i chua dn t6i”. TAm
I mudn tim sy dong tinh nhu thé nhiéu lic gay ra hiéu 1am khong dang co.

Nguoi nudce ngoai cling thuong ngac nhién vé tinh thiéu rd rang trong trach nhiém giai
quyét cong viée, nhit 13 & cac cong ty qudc doanh hay cac co quan nha nudc. Ho thudng bi
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chuyen tu phong ban nay sang phong ban khéc va khéng ai ding ra nhan lanh tréch nhi¢m
giai quyét mot su vu cu thé nao d6. O day, néu loai trir yéu to bd may quan 11eu van con tinh
cach van hoa mudn c6 sy dong thuan trong tap thé, khong ai mudn “choi troi”

Trong céc cong ty cd von dau tu nudc ngodi, ngudi quan 1y dén tir cac nudc phuong
Tay thuong nhan xét nhan vién cia ho ¢6 cach ung xir rat la khi gip van dé nan giai. Thay vi
dén gap nguoi quan 1y dé cing tim cach giai quyét, ho thuong tu minh xoay s¢ va hdu qua 1a
lam cham cong viéc, hi¢u qua thap Ho it khi n6i thing vi khong muon lam mat long ‘nguoi
khac. Ho ¢6 tam 1y t6n trong quyen lyc cao nén dé bi cang thang mdi khi quan hé véi cap trén
khong nhu y muon. Nguoi phuong Tay tach bach quan hé cong viéc voi quan h¢ cad nhan. Ho
c6 thé vira khién trach ning 161 mot nhan vién trong gio 1am viéc nhung van vui vé tro chuyén
khi gip lai & mot noi nao d6 bén ngoai cong ty. Nhung ngudi Viét gan két hai mdi quan hé
nay lam mot va thudng phai “tiéu ton thoi gian” dé xay dung quan hé.

Ngudi Viét Nam, duoc cho 1a co tam 1y tap thé cao, thuong it thanh cong hon trong
nhitng dy 4n c6 nhiéu ngudi 1am chung so voi ngudi My chang han, mot dan toc ai niy déu
d6ng ¥ 1a c6 tinh c4 nhan rit cao. C6 thé giai thich rang nguoi cé tm Iy tap thé cao khi bat tay
lam chung nhém thi muc tiéu dau tién 1a tao ra su déng thuan cua nhom, xay dung quan hé
hai hoa gitra moi thanh vién trudc. Qua trinh nay s€ lam cham cong viéc cua nhom va doi lac
muc tiéu ban dau sé& bi ling quén. Con ngudi ¢d tdm 1y ca nhan, du lam chung thi myc tiéu
cao nhit ctia ho 1 hoan thanh cong viéc ctia nhém, quan hé giira nhitng ngudi trong nhém 1a
chuyén thu yéu.

Néu chiing ta d6i khi nhin xét nguoi My tdm ly cd nhan qua cao, cdi toi cua ho qua
16n thi cling dimg ngac nhién néu biét ho nhan xét nguoi Viét sao ma it chiu ndi thang, ctr
vong vo bén ngoai chir khong chiu nhin thang vao van dé can giai quyet Co dung la doi luc
ching ta khong bi thuyét phuc boi logic rat chit ché cia mot déi tac dén tir My vi tham tam ty
nhu, sy doi khong don gian nhu thé, co néi thi ho ciing khong hiéu, thoi danh gat gat cho qua.

Trong thuong thdo hop dong, nguoi Viét thudng tin vao cam nhén cta minh ddi véi
d6i tac, thuong nghi dén nhirng nét 16n ciia thuong vu chit khong cha y nhiéu dén cac tiéu tiét.
Ngudi nude ngoai, nguoc lai rat song phang khi dem theo luat su dén ban dam phéan du trude
d6 da c6 quan hé tot v6i ddi tac. Cach lam nay thuong gay sdc va tao cam giac thiéu tin cay tur
phia ching ta. Con trong hoi nghi, hoi thao, nguoi Viét thuong gilr im lang du chua h1eu hay
chua dong tinh. Thai do nay xuat phat tir tam 1y khong mudn ddi ddu hay khong mubn dat
minh vao tinh thé kho xt, d& mat mat.

Nhan xét vé tinh cach vin hoa luc nao ciing mang tinh chii quan va phan 16n dya vao
khudn mau dinh kién. Ban sac van hoa khong dé va khong viéc gi phai thay doi nhung bicu
hién bé ngoai cua thai d6 van hoa lai dé dicu chinh dé thich nghi vai tirng hoan canh — vai
muc tiéu lam an thanh cong trén thwong truong quoc te.

Cau hdi:

1. Bac trung van hoa cuia nguoi Viét Nam la gi?

2. Dé c6 thé thanh cong trén thuong truong can cd nhitng didu chinh gi vé thai d6 van hoa
nham thich nghi véi hoan canh?
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Chwong 3 CHU’C NANG HOACH DINH

Trong thyc té, m6i su thay doi cia méi trudng ciing déu anh huong dén t6 chirc. Tuy
nhién, ciing ¢6 nhitng to chirc c6 thé vurot qua kho khin va ngiy cang phat trlen Vay diéu g
da tao nén sy khac biét d6? Va hoach dinh 1a mot trong cac cong cu gitip cac to chirc co thé
han ché rui ro va nim bit thoi co. Trong chuong nay, noi dung sé tap trung vao nhing van dé:
tac dung cua hoach dinh, vai tro ctia hoach dinh, cac loai hoach dinh, quy trinh hoach dinh,
cac cong cu dé hoach dinh chién luge trong cac td chic.

Sau khi nghién ciru chwong nay, nguoi doc ¢6 thé:
- Trinh bay duoc tac dung va vai tro cua hoach dinh
- Trinh bay duogc cac loai chién luoc
- Liét ké duoc cac bude cua quy trinh hoach dinh
- Trinh bay duoc cac cong cu dé hoach dinh
3.1. KHAI NIEM VA TAC DUNG CUA HOACH PINH
3.1.1. Khai niém

Hoach dinh 14 chic ndng dau tién trong tién trinh quan tri bao gdm viéc xac dinh muc
tiéu hoat dong, xay dung chién luoc téng thé dé dat duoc muc tiéu do va thiét lap mot hé
thong cac ké hoach dé phdi hop hoat dong. Can theo dudi nhitng muc tiéu nao? Can dat dén
nhitng myc tiéu ra sao? Can dinh vi cac ngudn luc ra sao?

Hogach dinh (planning): la qud trinh hét sire phike tap, dwege coi la qud trinh thich iing
VoI Su khong chac chan bang viéc xdc dinh cac phwong dn hanh déng dé dat dwge nhitng muc
tieu cu thé ciia t6 chire. Hay noi cach khac, hoach dinh la qua trinh xdc dinh cac muc tiéu va
lya chon cac phwong thirc dé dat dwoc cdc muc tiéu do.

Trong qua trinh hoat dong cua t6 chirc, nhitng yéu t6 khong chic chin co ngudn géc
rat da dang. Co thé lién quan den mdi truong khong thé du doan duoc, c6 thé 1a khong chic
chin vé sy anh hudng ciia yéu t6 d6 ciia moi trudng 1a khong du doan duoc.

Chuing ta s¢ t1ep can v6i mot sd dién dat khac nhau vé khai niém hoach dinh cua cac
chuyén gia kinh t€ noi tieng:

Theo Stephen P.Robbins — Management: Hogach dinh la qua trinh xac dinh muc tiéu,
xdy dung chién lugc tong thé dé thwc hién muc tiéu va phat triéen mot ké hoach toan dién dé
phoi hop va thong nhat cac hoat dong voi nhau.

Theo Harold Koontz, Cyril Odonnel va Heinz Weihrich: Hoach dinh quyét dinh truéc
xem phai lam céi gi? Lam nhu thé nao? Khi nao lam? Va ai lam cai d6?

Theo James H.Donnelly, L.Gibson va John M.Ivancevich: Chiic nang hoach dinh bao
gbm nhirng hoat dong quan tri nham xac dinh myc tiéu trong twong lai va nhimg phuong tién
thich hop dé dat dugc nhirng muc ti€u do.

Nhu vay, hoach dinh chinh la phuong thue xur Iy va giai quyet cac van d& mot cach co
ké hoach cu thé tir trudc. Hoach dinh c6 lién quan téi muc ti€u can phai dat dugc, cling nhu
phuong tién dé dat duoc cai d6 nhu thé nao. N6 bao gom viéc xac dinh rd cac muc ti€u, xay
dung mot chién luge téng thé, nhit quan v&i nhitng muc tiéu d6 va trién khai mot hé thong
cac ké hoach dé thong nhat va phdi hop cac hoat dong.
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Trén ca phuong dién nhan thic ciing nhu trong thyc tién, hoach dinh c6 vai tro hét strc
quan trong, bdi né hd tro cac nha quan tri mot cach hitu hiéu trong viéc dé ra nhirng ké hoach
sit dung hiéu qua cac ngudn tai chinh han ché trong diéu kién khong chic chin cua méi
truong. Hoach dinh giit vai trd mé duong cho tit ca cc chirc ning quan tri khic nén no dugc
coi la chirc ning quan tri chinh yéu.

Mubn cho cong tac hoach dinh dat dugc hiéu qua mong mudn thi né phai dap ung
duoc yéu cau: Khoa hoc, khach quan, hé thong, nhat quan, kha thi, cu thé, linh hoat, phu hop
v61 hoan canh thuc tién.

3.1.2. Tac dung cia hoach dinh

Mot t6 chire chi co thé ton tai va phat trién khi dong thoi thich nghi véi sy thay doi, duy
tri dwoc murc d6 6n dinh can thiét, tdi thiéu hoa v6i sy thay doi va xay dung duge mot ¥ thirc vé
ky cuong ndi bo. Do d6, trong didu kién moi truong kinh doanh ngiy nay thay ddi rat nhanh
chong, qua trinh hoach dinh c6 thé dem lai cho t6 chire nhiing lgi ich quan trong sau:

- Nho ¢6 hoach dinh ma mot to chire c6 thé nhan ra va tan dung co hdi cia moéi truong
mg pho véi sy thay d6i cia cac yéu t6 moi trudng. Tir cac su kién trong qua khir va hién tai
hoach dinh sé& suy ra duoc tuong lai. Ngoai ra né con dé ra cac nhiém vu, dy doan cac bién cb
va xu hudng trong twong lai, thiét 1ap cac muc tiéu va lya chon céc chién luoc dé theo dudi
cac muyc tiéu nay. Nhu vay, hoach dinh s€ giup doanh nghiép nhan dién dugc cac co hdi kinh
doanh trong tuong lai.

- Hoach dinh gitp t chirc thich nghi v6i sy thay doi bién dong clia moi truong bén
ngoai. Cac to churc thanh cong thuong c¢b gang kiém tra tuong lai ctia ho hon 1a chi phan ung
v6i nhing anh huong va bién cb bén ngoai khi chung xay ra. Trong mot moi truong ludn bién
d6ng nhu hién nay, to chirc ndo khong thich nghi dwoc véi su thay doi ciia méi trudng sé bi
tan v&. Ngay nay sy thich nghi nhanh chéng, la can thiét hon bao gio hét do nhitng thay doi
ctia moi truong kinh doanh thé gigi dang xdy ra nhanh chong. Hoach dinh gitip nha quan tri
chi dong hon trong viéc d6i phé véi cac bat tric cua twong lai, du kién trudc va tranh khoi
nhiing nguy co, kho khan.

- Dua vao cac muc tiéu xac dinh tir truge, cac to chuc tién hanh cong tac kiém tra.
Hoach dinh gitip cac nha quan tri thyc hién viéc kiém tra tinh hinh thuc hién cic muc tiéu mot
cach thuan loi va dé dang. Thong qua viéc kiém tra, cac nha quan tri co thé xac dinh muc tiéu
ma t6 chire xdy dung c6 dat duoc khong dé t6 chire co thé trién khai kip thoi cac chuong trinh
hanh dong.

Khi nhirng lgi ich co ban nay dugc tan dung, td chire s& ¢ co hoi tdt hon dé dat duge
cac muc tiéu da dinh.

3.1.3. Vai tro cia hoach dinh

Hoach dinh la chirc ndng quan trong va hét stc can thiét déi véi moi té chuc, moi
doanh nghi¢p, trong moi linh vuc, bat ky nha quan tri nao, & cap bac nao ciing phai lam cong
tac hoach dinh, bo1i vi:

- Mdi td chuc 1a mot hé théng cac b phéan riéng ré, chinh vi diéu nay ma can ¢co su
lién két, phoi hop, no luc gilra cac b phan véi nhau. Hoach dinh s€ 1a mdt phuong tién quan
trong dé thuc hién nhiing nhu cau tat yeu nay.

- Hoach dinh gitip cho nha quan tri san sang tmg phé v&i moi tinh huong thay d6i co

thé xdy ra. Hoach dinh s& lam tang kha nang dat dugc cac myc tiéu va két qua mong muon
ctia to chirc. Vi mdi t6 chirc déu hudng téi mot s6 muyc tiéu nao do trong tuong lai dé ton tai
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va phat trién cac to chirc ciing can c6 sy thay doi nhat dinh va trong truong hop do, hoach
dinh 1a nhip cau noi can thiét gitra hién tai va tuong lai.

- Nho ¢6 hoach dinh, cac nha quan tri cé thé tap trung chu y vao viéc thyc hién cac
muc ti€u trong diém trong nhitng khoang thoi gian khac nhau.

- Hoach dinh giup 6 chirc ¢ thé thich nghi dugc v6i sy thay ddi ciia moi trudng bén
ngoai, do d6 c6 thé dinh hudng dugc so6 phan cuia t6 chiec.

- Hoach dinh gitp nha quan tri thyc hién viéc kiém tra tinh hinh va trién khai cac muc
tiéu thuan loi va dé dang.

3.1.4. Cac loai hoach dinh
a. Hoach dinh chién lugc

Hoach dinh chién lugc do nha quan tri cap cao xay dung va trién khai thyc hién mot
k& hoach tong th¢ nham dinh hudng cac hoat dong cé tinh dai han ctia doanh nghiép.

Hoach dinh chién lugc gilt vai tro chi dao va dinh hudng trong tién trinh hoach dinh.
No 1a chiéc cau ndi gilra tuong lai va hién tai, n6 li€n két moi nguén luc dé thuc hién nhiéu
hoat dong hét sirc quan trong & mdi doanh nghiép, chang han nhu quan tri chién lugc, sach
lwoc kinh doanh va nhiéu hoat dong khéc.

No&i dung cu thé ctiia hoach dinh chién Iugc phu thuoc vao muc ti€u va ndi dung cac
quyét dinh cac chién lugc va sach luge ma t6 chirc phai thuc hién.

Noi dung cta hoach dinh chién lugc khong qua tap trung vao viéc giai quyét nhirng
van dé nho, thir yéu khong c6 y nghia quyéet dinh song con doi vdi to chue.

Noi dung ctia hoach dinh chién lugc tuy khong can dat toi mirc d6 tuyét d6i chinh xac
nhung d1eu quan trong nhét 1a né phai mang tinh 16gic, tinh khoa hoc cao. N6 tép trung vao
giai quyét nhitng méc xich chién lugc chi yéu.

Noi dung hoach dinh chién luge c6 mot vai tro hét strc to 16n ddi voi su thanh bai cua
moi to chirc cho nén can han ché t6i muc toi da nhiing nham 14n, sai sot vé& noi dung. Noi
dung cta hoach dinh chién luoc phai that sy khoa hoc, phai tinh t&i tac dong va anh hudng
cua cac quy luat khach quan.

b. Hoach dinh tac nghiép

Mic du hoach dinh chién lugc gilt mot vai trd quan trong trong mot t6 chirc. Tuy
nhién khong c6 mot ké hoach chién luoc nao lai thanh hién thuc néu thiéu di cong tac td chirc
thuc hién thong qua cac ké hoach trién khai cu thé. Dé trién khai thuc hién cac ké hoach chién
lwgc nguoi ta thuong soan thao cac ké hoach chién luoc (ké hoach nim, ké hoach quy) va cac
ké hoach tac nghiép (ké hoach thang, ké hoach diéu do san xuét) Vé thyc chét cac ké hoach
chién thuat va ké hoach tac nghiép déu la nhiing bién phép t6 chire thyc hién ké hoach chién
luoc trong ting giai doan cu thé, trong ting diéu kién va hoan canh cy thé. Chinh vi vdy ma
cac nha quan tri phai cht y dén nhitng van dé co ban sau:

- Xac dinh muc tiéu: 1a trién khai dé t5 chirc thuc hién nhitng muc tiéu, chi truong
phuong cham chién lugc da dugc lua chon.

Vi du: Dé gia ting doanh sé ban hang 1én 20% trong nhitng nim dén ngudi ta c6 thé
thuc hién bang cach md rong thém thi truong, hoac md rong thém nang lyc san xuat, hodc
dua vao san xuat thém cac mat hang mai.
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- X4y dyng ndi dung: khac véi noi dung ctia ké hoach chién lugc, ndi dung cua ké
hoach chién lugc va tac nghi¢p 1a nhiing bién phap trién khai cy thé vé nhitng van de sau:

+ Lam cai gi?

+ Ai (hodc b phan nao) lam?

+ Lam voi ai?

+ Lam ¢ dau?

+ Thoi gian bao lau?

+ Cai gi can phai dat dugc?

+ Nhitng ngudn tai nguyén nao can duoc sir dung?

+ Trach nhiém va quyén han cu thé cua nhirng ngudi c6 lién quan la gi?...

Néu hoach dinh chién luoc mang tinh dinh hudng 1a chinh, thi hoach dinh chién luoc
va hoach dinh tac nghiép lai tdp trung vao véan dé t6 chire thuc hién 1a co ban. Viéc soan thao
mot h¢ théng cac ké hoach lién hoan, hoan chinh tur cap chién luoc dén cép chién thuat va tac
nghiép, tir cap cao dén cép don vi co s¢ ludn 1a mot doi hoi can thiét va ké hoach khach quan
nhim bao dam cho cong tac to chirc thuc hién cac ké hoach thanh cong.

3.2. QUY TRINH HOACH PINH

Tién trinh hoach dinh bao gém 8 giai doan ké tiép nhau, tuy nhién cac giai doan nay
khong nhat thiet phai duy tri theo mdt trat tu bat budc, n6 c6 thé dugc dicu chinh dé hoach
dinh thanh cong.
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Budc 1: Xac
dinh st ménh
va cac muc
tidu cia to
chirc

Budc 2: Phan Bué6c 3: Banh

tich cac de gia nhiing
doa va co hdi diém manh va
thi truong y€u diém cua

t0 chirc

|

Budc 4: Xay dung cac ké hoach chién lugc dé lya chon

l

Budc 5: Trién khai ké hoach chién luoc

|

Budc 6: Trién khai cac ké hoach tac nghiép

|

Budc 7: Kiém tra va danh gia két qua

l

Budc 8: Lap lai qua trinh hoach dinh

Hinh 3-1. Tién trinh hoach dinh chién lwogc

Buoc 1: Xac dinh sir ménh va muc tiéu cua to churc

Str ménh cua t6 chic: day 1a Iy do dé 6 chuc ton tai. Ban cong bd s ménh cua to
chirc thuong tra 1061 nhitng cau hoéi quan trong nhu: Tai sao to chirc ton tai? To chirc kinh
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doanh trong linh vyc nao? Té chire s& di vé& dau? Do do, ban cong b6 st ménh cua té chirc mod
ta nhirng hang hoa hay dich vu ma n6 cung tng. Nhirng thi trudng ma hién nay cong ty dang
hoat dong hay nhiing ke hoach s& theo dudi trong twong lai va nhirng nhu ciu ciia khach hang
muc tiéu ma cong ty can thoa man. Ban cong bd st ménh, cic myc tidu va chién lugc cia mot
t6 chirc chi co ¥ nghia khi chiing khuyen khich, thuc ddy toan bo cac thanh vién cua t6 chirc
suy nghi va hanh dong theo ching moi ngdy. Boi vay, ban cong bd su ménh cia to chure 1a co
sO nén tang ctia hé thong hoach dinh va cho phép to chirc dé ra nhitng nguyén tic hoat dong
hiru hiéu.

Muc tiéu cuia t6 chire: myc tiéu 1a su cam két cu thé ddi voi viée thuc hién mot két qua
c6 thé do luong duoc, trong khoang thoi gian da dinh. Mot t6 chirc hay ca nhan chua thé bt
tay vao hoach dinh néu chua xac dinh duoc cac muc tiéu cia ho mot cach rd rang. Diéu quan
trong dbi voi cac nha quan tri 1a phai xac dinh dugc cac muc ti€u, nhan thic vé tim quan
trong cliia chung va biét cach thiét 1ap muc ti€u cu thé cho tung bo phan trén co s muc ti€u
chung cua to chirc.

Budc 2: Phan tich cac de doa va co héi cua thi truong (opporturities, threat)

Quyén thuong Su de doa cua cac Su de doa cua Quyén thuong

luong, tra gia hang hoa hay dich cac doi thu canh luong, tra gia

cua nha cung vu thay thé tranh moi cua khach hang
A

ap
Su canh tranh gitta cdc doanh nghiép
hoat dong trong nganh

Hinh 3-2. M6 hinh canh tranh “Nam tdc luc canh tranh” ciia M. Porter

Mac du 4p luc canh tranh trong cidc nganh cong nghi¢p 1a khac nhau, tuy nhién sy
canh tranh cua céc t6 chirc trong moéi truong canh tranh dién ra (twong doi) twong ty nhau.

Moéi de doa tir cac d6i thu méi luon la mot dong luc dang quan tam, nhiéu khi can can
canh tranh c6 thé bi thay d6i toan b khi xuat hién cac dbi tha méi.

Kha ning thuong luong ctia nha cung cap hay cua khach hang phy thudc vao cac nhan
to nhu vai trd cua nganh cong nghi¢p do trong xa hdi, viéc ap dung chieén lugc nao, sy khac
biét ctia san pham, cac co hoi lién két, ....

Sw canh tranh giita cac doanh nghiép hoat dong trong nganh.

Khi mot doanh nghiép canh tranh va hanh dong khong khéo 1éo dé cac doanh nghiép
khac nim bat duoc phuong thirc kinh doanh ciia doanh nghiép thi mic do canh tranh ngay
cang tré nén gay git. Cac doanh nghiép ddi thu canh tranh hodc 1a bat chudc cach thirc khai
thac loi thé canh tranh hodc s& di tim cac loi thé khac va nhu vay cac doanh nghiép khong
nging tim kiém cic phuong thirc canh tranh méi. Cac cap do canh tranh nay phu thudc vao
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kha nang phan ting cua cac doanh nghi€p trong V1ec xdy dung va khai thac loi thé canh tranh.
Mure d6 canh tranh thay d6i tuy theo quan niém vé nhiing co hoi va de doa cua cac quan tri
gia cip cao, cac chién lugc ma doanh nghiép dang theo dudi. Dé theo dudi cac loi thé vuot
trdi hon so véi d6i thu canh tranh, mot doanh nghiép co thé lua chon mot hay mot s0 phuong
thirc canh tranh dé phan tmg ddi voi cac chién luge do cua cac dbi thu canh tranh nhu sau:

- Thay doi gia: doaph nghiép c6 thé tang hodc giam gia dé dat loi thé canh tranh tam
thoi. Tuy nhién, khi thay doi gia can chu y dén tam ly cta khach hang.

- Tang cuong khac bi€t hoa san pham: doanh nghiép thuong canh tranh bang cach cai
tién tinh nang cua san pham, doi mai qua trinh va doi mai san pham.

- Str dung mot cach sang tao cac kénh phan phéi doanh nghiép c6 thé thyc hién chién
luoc bang cach can thlep sau vao hé thong phan phdi hoic sir dung cac kénh phan phdi mai;

sir dung kénh phan phdi cta cac san pham ¢6 lién quan hodc kénh phan phdi cac san pham
khac c¢6 d6i tugng khach hang twong dong.

Khai thac cac moi quan hé voi cac nha cung cap doanh nghiép sir dung uy tin, quyén
lyc dam phan hay mdi quan hé v6i hé thong cung cap dé thuc hién cac yéu cau mdi tao ra sy
khac biét trong san pham, nang cao chat luong san pham hodc giam chi phi dau vao.

C6 2 bién sb aph hudng rat manh mé& dén su canh tranh trong mdt nganh la sd luong
doanh nghi¢p va ty suat lgi nhuédn trong nganh do.

Sw de doa cua cac doi thu canh tranh moi

Su gia nhp mot nganh kinh doanh cta cac d6i thu canh tranh méi thuong do sy hap
dan boi loi nhuan bién té cao hay muc ting truong nhanh chéng ciia nganh do. Nhimng kho
khian ma céc doanh nghiép méi phai d6i mit khi gia nhap mot nganh phuy thudc chii yéu vao
nhirng tr6 ngai khi gia nhdp nganh d6 va mire do khé khan ciing tuy theo nganh. Hai tré ngai
quan trong nhét 1a quy mo san xuit va nhu cau von can thiét.

Quyén thwong lwong ciia khdch hang (Strc ép tir khdch hang)

Quyén lyc ciia khach hang 1a kha nang tac dong cua khach hang trong mét nganh san
xuat Thong thuong khi khach hang ¢ loi thé trong dam phéan hay dugc goi la khach hang c6
quyén Iyc 16n, quan hé giira nha cung cap va khach hang trong mot nganh san Xuat gan véi
trang thai thi truong 1a cac nha kinh té hoc goi 1a doc quyén mua. D6 1a truong hop ma trén
thi truong c6 rat nhidu ngudi ban va chi c6 mot hay mot s0 rat it nguoi mua. Trong diéu kién
thi truong nhu vay thi ngudi mua thudng cé vai trod quyét dinh trong viée xac dinh gia ca.

Trén thyc té thi trang thai thi truong doc quyén mua nhu vay it khi xay ra, nhung
thuong c6 mot sy khong d6i xing gilta mOt nganh san xuat va thi trudng ngudi mua. Dudi
day liét ké mot sb yéu td xac dinh quyén luc ctia nguoi mua trén mot thi trudng:

Khéach hang duoc goi 1a ¢6 loi thé trong dam phan néu:

- Nguoi mua rat tap trung, c6 mot sd ngudi mua nhung ho chiém mot thi ph?lqn dang
ké. SO lwgng nguoi mua, nhom it khach hang mua v6i mot khoi lugng 16n san pham cua
nganh san xuat.

Vi dy: Hé thong béan 1¢ d6 gia dinh
Nguoi mua c6 kha nang gia nhép thi trudng phia trudc va tao ra nguy co gia nhép theo
chiéu doc. Tt 1a ngudi mua c6 kha nang can th1ep hé¢ thong phan phdi hay san xuat bang

cach mua cac nha san xuét hodc tu giao dich truc tiép v&i nha san xuat khong thong qua trung
gian phan phdi.
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Vi dy: Céac nha san xuat 6t6 c6 thé ty san xuat sam 16p hodc binh ac-quy.

- Tinh déc trung cua nhan hiéu. Nhiing hang hoa ma khach hang mua thudc loai ¢6 mirc
do chuyén biét hod thap.

- Miic d6 sin c6 ciia hang hoa thay thé. Khach hang c6 thé d& dang chuyén sang mua
ctua nhirng nguodi ban khac.

Quyén thuong Iuwong cua khach hang tuy thudc vao kha nang cia ho trong viéc tao ra
ap luc giam gia, chat lugng san pham, hay chiét khau theo so luong hang mua.

Quyén thwong lwong ciia nha cung cdp (Sirc ép tir nha cung cdp)

Nha cung cap, néu co loi thé vé quyén lyc trong dam phan c6 thé c6 nhiing tac dong
quan trong vao nganh san xuét, nhu viée ¢p gid nguyén nhién vat liéu. Dudi day liét ké mot s6
yéu t6 xac dinh quyén luc ctia nha cung cap:

- Mitrc d6 tap trung ctia cac nha cung cp

- TAm quan trong ctia san pham ddi véi nha cung cap

- Sy khac biét cua cac nha cung cip

- Anh hudng cua cac yéu t6 dau vao ddi vai chi phi hodc su khac biét hoa san pham

- Chi phi chuyén d6i ciia cac doanh nghiép trong nganh

- Sy tOn tai ciia cac nha cung cap thay thé

- Chi phi chuyén d6i ciia cac doanh nghiép trong nganh

- Nguy co ting cudng sy hop nhat cia cac nha cung cép

- Chi phi cung trng so v&i tong loi tirc ciia nganh

Suw de doa cua nhitng hang hoa hay dich vu thay thé.

Mirc d6 de doa cta nhitng hang ho4 thay thé tuy thudc vao kha ning va tinh sin sang
thay doi thoéi quen mua hang ctia khach hang. Nhitng hang hoa thay the c6 thé kiém ché céac
nha san xuat mot mat hang tang gia tuy tién.

Tuy nhién, d6i véi nhitng hang hoa thiét yéu, khong thé thay thé dugc bang bat cir loai
hang nao thi nha san xuat khong bi de doa bdi yeu to nay.

Buwéc 3: Pdanh gid nhitng diém manh va nhing diém yéu cia t6 chire (Strengths and
Weaknesses)

Dong thoi trong qué trinh phéan tich méi truong to chirc, tién hanh dénh gia chinh ban
than t6 chuc, danh gia moi truong bén trong dé tim kiém nhitng diém manh, diém yeu. Viéc
nay giup cac nha hoach dinh xac dinh dugc nang lyc canh tranh cot 161 ctia minh.

C6 ba tiéu chuan co thé ap dung dé nhan dién nhirng kha ning chii yéu cia mot doanh
nghi¢p 1a:

- Kha ning c6 thé tao ra thém tiém ning dé mé rong thi phan.

- Kha ning ¢t yéu dé co thé dem lai cho khach hang nhiéu lgi ich hon tir cac loai
hang hoa hay dich vu ma ho da mua.

- Kha ning c6 thé tao ra nhitng san pham ma cac d6i thu canh tranh khong thé sao
chép duogc.

Buée 4: Xdy dung cdc chién lwoe dé lwa chon
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- Chién lugc tham nhép thi truong: san pham cii, thi truong cii. Mot doanh nghiép c6
the gia tang thi phan bang cach:

+ Kich thich sitc mua d6i voi san pham: dé ting sirc mua cta khach hang, cong ty co
thé Iya chon nhiéu giai phap thich hop nhu khac biét hoa san pham, cai tién bao g0i, tang
cuong tiép thi, khuyén mai, cdc giai phap lam giam thiéu chi phi kinh doanh san xut san
pham 1am co s& cho chinh sach gia ca hop 1y.

+ Thu hat khach hang ciia cac ddi thu canh tranh bang cach giam gia ban, thay doi
quang cdo, tang cuong trung bay hang hoa, ...

+ Mt khac c6 thé tham nhap thi truong bang cach lam gia ting quy mé cua toan thi
truong thong qua viéc bién khach hang ti€ém nang thanh khach hang hién tai.

- Chién luoc md rong thi truong: chién lugc tim kiém nhimg thi truong méi cho nhiing
san pham hién c¢6. C6 3 phuong phap co ban dé thyc hié€n chién Iugc nay la:

+ Tim nhitng khu vyc thi truong maoi.

+ Tim nhitng thi trudng myc tiéu maoi.

+ Tim nhitng nguoi tiéu dung maoi.

- Chién lugc phét trién san pham: chién luoc phat trién san pham 14 chién luoc phat

trién san pham méi tiéu thu & cac thi truong hién tai cua cong ty. Doanh nghiép c6 thé lya
chon mét so phuong thirc phat trién san pham maoi sau:

+ Phat trién mot san pham riéng biét, thay ddi tinh ning ctia san pham. Theo cach nay
c6 thé tao ra san phim mdi bang cach bd sung hodc thay doi lai cac tinh ning cta san pham
cli theo hudng dam bao sir dung san phﬁm an toan tién lgi hon. Nhu vay cé thé cai thién diéu
kién st dung cua nguoi tiéu dung. Do d6, mé ra kha ning m&i vé cau san pham cua khach
hang.

+ Cai tién chit luong, 1am ting do tin cy, tbe do, do bén ciing nhu cac dic tinh khac
ctia san pham dang san xuat. D6i voi nhidu loai san pham cai tién chat luong ciing c6 nghia 14
tao ra nhiéu san phdm chat luvgng khac nhau dé phuc vu cho khach hang c¢6 thi hiéu tiéu dung
va nhu cau khac nhau.

+ Cai tién kiéu déng san pham. Muc tiéu 1a lam thay d6i hinh dang, hinh thirc ctia san
pham nhu thay d6i két cau, mau sac, bao bi, ... tao ra su khac biét cia san pham.

- Chién lugc da dang hoa: chién lugc da dang hoa 1a chién lugc san phém mai duogc tiu
thy tai thi truong méi. Phat trién thong qua viéc da dang hoa c6 y nghia néu nganh kinh doanh
cho thay khong c¢6 nhiéu co hoi dé doanh nghiép phat trién xa hon nita hodc xuét hién nhiéu
co hoi tt dep hon & ngoai nhitng nganh kinh doanh hién tai ctia doanh nghiép. Viéc da dang
hoa khong ¢ nghia 1a doanh nghiép nén khai thac bat ky co hdi nao. Doanh nghiép phai nhan
dang rd nhitng linh vuc nao c¢6 thé phat huy nhitng diém manh cta minh dé thanh cong hodc
c6 thé vuot qua nhitng yéu t6 kém dic trung nao d6 dé duy tri va cung c¢b vi thé canh tranh
cua minh. C6 ba dang co hoi da dang hoa:

+ Da dang héa dong tim: doanh nghi¢p lam thém nhing san pham c6 cung chung
ngudn lyc véi cac loai san pham hién cd. Xét vé mit makerting ciing nhu vé mat k¥ thuat, cac
san pham nay thuong s& thu hut dugc nhirng 16p khach hang méi.

+ Pa dang hang ngang: doanh nghiép c6 thé dua ra nhitng san pham méi c6 kha ning
16i cuon nhitng khach hang hién tai cia minh du né chang lién quan gi dén cac chung loai san
pham hi¢n co.
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+ Pa dang hoa két khéi (tong hop): doanh nghiép c6 thé dua ra thém nhirng san phém
mdi chang lién quan gi dén k¥ thuat, san pham, thi truong hién tai cia minh. Nhitng san pham
nay binh thuong sé thu hut dugce cac 16p khach hang moi.

Nhu vay, doanh nghiép c6 thé thudng xuyén xac dinh nhiing co hoi kinh doanh méi
bang cach sir dung mdt khung mo hinh ctia hé thong marketing, trudc hét 1a tim cach xac dinh
vi tri cia minh trén thi truong hién cd, sau do6 tinh dén cach hdi nhap trude, hang ngang hay
sau va cuoi cung tim kiém céc co hoi.

Doanh nghiép c6 thé di vao nhing linh virc kinh doanh méi duge danh gia 1a ¢6 nhiéu
trién vong. Pay thuong 1a nhitng linh vuc c6 muc d¢ canh tranh thap vi khé tham nhap, nén cod
it do1 thu.

Buéc 5: Trién khai chién luopc

Doanh nghiép can phai trién khai va can chi 16 nhirng hoat dong s& duoc tién hanh dé
dat dugc cac muc tiéu da dé ra. Déng thoi cac chién luge cling phai dy kién loai cong nghé, cac
bién phap Marketing, ngudn tai chinh, nhan lyc s& sir dung va céac loai thiét bi, cac hoat dong
nghién ctru va phat trién (R&D), co cau t6 chirc, k§ ning quan tri s& duoc ap dung,

Buéc 6: Xdy dung cdc ké hoach tac nghiép

Muc dich cua cac ké hoach tac nghiép 1a dé thuc hién cac chién lugc. Dya trén co s&
do, cac nha quan tri cap trung va cap thap cung cac nhom nhan vién cung dua ra cac ké hoach
chién thuat dé dam bao thyc thi cac ké hoach chién lugc da xac 1ap.

Buéc 7: Kiém tra va danh gia két qua

Viéce kiém tra 1a can thiét va thuong xuyén dé dam bao rﬁng viéc thue thi cac ké hoach
nhu mong doi va danh gia két qua dat duoc cua cac ké hoach nay. Néu cac ké hoach khong
dat duoc két qua nhu mong mudn, cac nha quan tri va cac nhom co thé diéu chinh s ménh va
muc tiéu, xem lai cac chién lugc, phat trién cac ké hoach chién thuat méi hodc thay ddi cach
thirc kiém tra.

Cac hoat dong kiém tra phai dugc tién hanh dong thoi v6i qua trinh hoach dinh chién
lugc va hoach dinh tac nghiép dé dam bao sy thuc hién cac ké hoach va danh gia cac két qua
thuc hién.

Su danh gi4 toan dién ddi voi cac két qua hoach dinh s& kham phé ra nhitng khiém khuyét
va c6 thé Iap lai tién trinh hoach dinh v&1 nhitng di€u chinh can thiét.

Buoc 8: Lap lai tién trinh hoach dinh

Cac yéu to thudc moi trudng bén trong va moi thudng bén ngoai khong nging bién
d6i. Su thay d6i nay doi khi dién ra tir tir va c6 duy kién truée duge, nhung ciing ¢ luc xay ra
bét ngd va khong thé du bao truée duge. Song du tinh chit cia sy thay d6i dién ra nhu thé
nao, thi nhitng nguoi tham gia hoach dinh van phai sin sang dé d6i mai hay diéu chinh cac
chién luge béng su ldp lai qua trinh hoach dinh.

Do do, can phai coi hoach dinh 1a mét qua trinh lién tuc va ludn la phuong tién chir
khong phai 1a myc dich.
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3.3. NHUNG CONG CU PE HOACH PINH CHIEN LUQC TRONG CAC DOANH
NGHIEP

3.3.1. Ma trin phat trién-tham gia thi trwong (M6 hinh ma trin BCG ciia nhém tu vin
Boston)

Nam 1973, nhom tu van Boston di dua ra mot s6 tiép can mé&i dé xac dinh chién lugc
cAp to chirc 1 phan tich mot tap hop cac nganh (linh vyc hoat dong) ciia mot t6 chic chi yéu
trén hai phuong dién 1a toc do ting truong va muc thi phan cta nganh d6 trong moi trudng
hoat dong cua nd. Muc dich ¢ ddy la dé xac dinh mot su can dbi gitra cac nganh cia t6 chirc
va phan b cta cac ngudn luc cua to chirc cta cac nganh mot cach hop 1y.

high

20%

i
®

10%

S

Market growvth rate

0%

high 100 ~ low

Relative market share

Ghi chu:
- Relative market share: Thij phan twong dbi
- Market growth rate: suft ting trudng cua thi truong
- High: cao
- Low: thip
Hinh 3-3. Ma trdn phat trién — tham gia thi truong (BCG)
- Nganh “nghi vin” (question marks): thudng 13 san phdm moi, sut ting trudng thi

truong cao chira dyng nhiéu rai ro. Néu san phim nim & 6 chdm hoi (question mark), canh
tranh thang loi thi s€ chuyén sang 6 ng6i sao (star), san pham nay dang dan dau thi phan va
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cling dang & noi c6 sut ting truc"yng thi truéyng cao nén thi truong nay co stc thu hat rat 16n
va do do s€ c6 canh tranh gay git dé tiép tuc gianh thi phan, cong ty can phai dau tu thich
dang cho nd. Nhung vi la méi nén cac san pham nay co thi phan twong doi thap va doanh s6
ban nhd. Pay la nganh can nhiéu von dau tu, can theo ddi tiém nang, co hoi dé khai thac hiéu
qua trong tuong lai.

- Nganh “ngdi sao” (stars): 1a nganh c6 mirc lgi nhuan cao. Tuy nhién, dau tu tiép tuc
vao nganh nay dé duy tri muc ting trudng cao co thé ton kém so véi trude d6. Theo thoi gian
néu san pham & 6 ngdi sao (star) van gilr nguyén dugc vi tri ciia minh vé thi phan thi suét tang
truong thi truong giam dan va di vao 6n dinh. Luc nay san pham ¢ 6 ngdi sao (star) s& chuyén
xudng 6 d¢é ra tién con bo sira (cash cow), san pham nay 1a ngudn cung cép tai chinh cho cong
ty.

- Nganh “con bo sita” (cash cows): voi mirc thi phan cao va toc do tang truong thi
truong thap ciing 1a nganh mang lai nhiéu lgi nhuan. Tuy vdy, nganh nay khong doi hoi phai
dau tu 16n dé duy tri vi tri cia n6 trén thi truong. Tuy nhién néu 6 con bo sira (cash cow)
khong gitr virng duge vi tri dan dau cia minh vé thi phan thi n6 c¢6 thé bi chuyén sang 0 con
cho (dogs) thi rat it co kha nang sinh ra loi nhuén, thuong gy nén nhiéu réc réi cho cong ty.
Cong ty can phai xem xét nén dau tu 1on dé xay dung lai san pham & 6 con ché (dogs) hay gt
hai ngay dé rat khoi thi truong hién tai hodc x6a bo san pham nay di.

- Nganh “con ch6” (dogs): dugc coi la nganh ¢6 muc thi phan kém coi va téc do ting
truong thi trudng thip can duoc can nhic dé tiép thém stic sdng cho né hodc dan dan loai bo
dé thay thé bang nganh khéc.

Phuong phép ma tran BCG nay n6i 1én néu doanh nghiép chiu hy sinh nhiing lgi
nhuan ngan han dé co thi phan thi s& c6 duoc loi nhuan dai han hon. Ngoi sa0 nay cung s& tro
thanh con bo stra khi thi trudng tiéu thu cua n6 budce sang giai doan chin mudi. Khi quyet dinh
van la nhirng san phim ¢ pham tra nghi van. Mot s6 can pha1 giai thé, trong khi s6 khac can
bién thanh ngdi sao. Khu nghi van chinh 1a khu mao hiém ciia doanh nghiép va chi doanh
nghiép thuong thin trong. Con san pham & 6 con ché thi khong nghi ngd gi 1a phai thanh 1y,
ldy s6 tién d6 cho vao san pham ngdi sao hay san phdm nghi van hodc c¢6 nhitng thay d6i can
thiét dé kéo dai tudi tho ctia chung.

Mo hinh nay ciing c6 thé duoc ~ap dung cho phan tich chién luge cac nganh. Thay vi
phan tich cac linh virc hoat dong ciia to chirc, ngudi ta ¢6 thé phan tich vé cac san pham/dich
vu cua mot linh vuc nao do theo hai ti€u thic trén.

Nhiém vu tiép theo ctia cong ty la xac dinh muc tiéu, chién luge va ngan sach dé chon
phuong an hoat dong (muc ti€éu) cho moi don vi kinh doanh chién lugc (SBU). C6 bon muc
tiéu de€ lua chon do la:

- Xy dung (build): d6 1a myc tiéu nhim ting phan tham gia thi truong cho SBU. N6
thich hgp vdi cac SBU, ¢ 6 cham hoi (Question Marks), phan phan chia thi truong cua chung
phai tdng 1én néu chung muon tré thanh cac ngdi sao (Stars).

- Duy tri (hold): 1a myc tiéu nhiam giir gin phan tham gia thi truong cta cac SBU. Muc
tiéu nay thich hgp véi cac SBU manh & 6 con bo sita (Cash Cow) n€u chung muodn tiép tuc
dem lai mdt so tién 16n cho cong ty.

- Gat hai ngay (harvest): myc tiéu nay nham ting cuong luong tién mit ngan han cua
cac SBU bat chip cac hau qua, tic dong lau dai. Chién lugc nay thich hop voi cac SBU yéu &
6 con bo sita (Cash Cow) ¢6 twong lai mo nhat. Chién lugc nay ciing c6 thé ap dung véi cac 6
chim hoi (Question Marks) va 6 con cho (Dogs).
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- Loai bd (disvest): day la muc ti€u nham ban di hodc thanh 1y loai bd cac hoat dong
kinh doanh béi vi nguén luc s€ dugc st dung t6t hon & cac noi khac. No thich hop véi cac
SBU & 6 con ché (Dogs) hodc 6 chim hoi (Question Marks) dang hoat ddng nhu mot vat can
d6i v6i lgi ich ciia cong ty.

3.3.2. Ma trin diém yéu — diém manh, co hdi— nguy co (SWOT)

Bao gdm cac yéu to sau: Diém manh (Strengths); Piém yéu (Weaknesses); Co hoi
(Opportunities); De doa (Threats)

Céc yéu t6 bén trong bao gom: yéu to vé d1em manbh, diém yéu ctia doanh nghiép nhu
bi quyét, nang luc, ngudn luc, con ngudi, yéu t6 vé nhu cdu va cac gia tri ciia ¢4 nhéan 1a sy
khich 1¢, dong vién. Cac yéu t6 bén trong hinh thanh nén dic tinh riéng biét ciia doanh nghiép
va chung tac dong dén viéc hinh thanh chién lugc.

Cac yeu t0 bén ngoai gom hai loai:

- Mot 1a yéu t6 vé co hgi va thach thirc d6i v6i doanh nghiép nhu yéu t6 vé cong nghé,
nhu cau cua nguoi tiéu dung, mé rong thi trudng, doi thu canh tranh.

Hai 1a cac yéu tb tac dong cua xa hoi nhu 1a ludt 1¢, quy dinh cua nha nudc, thi hiéu
clia quan chung, cac cam nhan vé moi truong.

'Hay nhin vao s& thay céc chién lugc thr nhét, thir hai, thi ba va tha tu 1a nhitng chién
lugc két hgp SO, ST, WO va WT cu thé 1a:

- Céc chién luoc SO: sur dung nhirng diém manh bén trong ctia cong ty dé tan dung
nhitng co hoi bén ngoai. Tat ca cac nha quan tri déu mong mudn t6 chirc ciia ho & vao vi tri
ma nhitng diém manh bén trong c6 thé sir dung dugc dé loi dung nhitng xu hudng va bién cb
cia moi truong bén ngoai. Thong thuong céc to chirc s& theo dudi chién lwoc WO, ST hay
WT dé to chirc ¢6 thé & vao vi tri ma ho c¢6 thé 4p dung nhirng chién luge SO. Khi mot cong
ty ¢6 nhitng diém yéu 16n thi n6 s& ¢b ging vuot qua, lam cho chiing tr¢ thanh nhitng diém
manh. Khi mot t chirc phai di dau v6i nhirng méi de doa quan trong thi né sé tim cach tranh
chiing dé c6 thé tap trung vao nhirng co hi.

- Céc chién lugc WO: nham cai thién nhitng diém yéu bén trong bang cach tan dung
nhiing co hdi bén ngoai. P61 khi nhitng co hdi 1on bén ngoai dang ton tai, nhung cong ty co
nhiing di€m yéu bén trong ngan can no6 khai thac nhitng co hdi nay.

- Cac chién lugc ST: st dung cac diém manh ctia mot cong ty dé tranh khoi hay giam
di anh huong ctia nhitng moi de doa bén ngoai. Piéu nay khong c6 nghia 1a mét to chtic hung
manh luon luén gdp phai nhitng moi de doa tir méi trudong bén ngoai.

- Céc chién lugc WT: 1a nhitng chién lugc phong thi nhim lam giam di nhirng diém
yéu bén trong va tranh khoi nhirng mdi de doa tir méi trudng bén ngoai. Mot to chirc dbi dau
v6i vo sb nhitng mdi de doa bén ngoai va nhirng diém yéu bén trong c6 thé 1am vao tinh trang
khong an toan chit nao. Trong thuc té, mot cong ty nhur vy thudng phai dau tranh dé ton tai,
lién két, han ché chi tiéu, tuyén bd pha san hay phai chiu v ng.

B1eu d6 ciia ma tran SWOT dugc biéu thi & hinh Hinh 3-4.Luuy rang, mot ma tran
SWOT gom c6 9 6. Nhu hinh Hinh 3-4 ¢6 4 6 chira dung cac yéu té quan trong, 4 6 chién
luge va 1 6 lubn ludn dugce dé tréng (6 phia trén bén trai). Bon 6 chién luge goi la SO, ST,
WO va WT dugc phat tr1en sau khi di hoan thanh bén 6 chira dung cac yéu t6 quan trong
duge goi 1a S, W, O va T. Bé lap mot ma tran SWOT phai trai qua tam budc:

1. Liét ké cac diém manh chii yéu bén trong cong ty;
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2. Liét ké nhirng diém yéu bén trong cong ty;
3. Li¢t ké cac co hdi 16n bén ngoai cong ty;
4. Liét ké cac mdi de doa quan trong bén ngoai cong ty;

5. Két hop diém manh bén trong v&i co hoi bén ngoai va ghi két qua cua chién luoc
SO;

6 Két hop nhitng diém yéu bén trong v6i nhitng co hoi bén ngoai va ghi két qua cia
chién lugc WO;

7. Két qua diém manh bén trong v&i mdi de doa bén ngoai va ghi két qua ciia chién
luge ST.

8. Két hop diém yéu bén trong véi mbi de doa bén ngoai va ghi két qua chién luoc

WT.
Hinh 3-4. Ma trgn SWOT
O: Nhirng co hoi T: Nhirng nguy co
1: 1:
2: 2:
O nay ludn ludn dé tréng 3: Liét ké nhiing co hoi 3: Liét ké nhirng nguy co
4: 4:
S: Nhirng diém manh Cic chién lwgc SO Cic chién lwgc ST
1: 1: 1:
2: 2: 2:
3: Liét ké nhirng diém manh 3: Sir dung cac diém manh dé | 3: Vuot qua nhing bat tric bang
tan dung co hoi tan dung cac diém manh
4: 4 4:
W: Nhirng diém yéu Cic chién luge WO Cic chién luge WT
1: 1: 1:
2: 2: 2:
3: Liét ké nhitng diém yéu 3: Han ché cac mat yéu dé loi | 3: Tdi thiéu hoa nhiing diém yéu
dung cac co hoi va tranh khoi cac moi de doa
4: 4:
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Yéu t6 quan trong bén
trong

Yéu to quan trong bén
ngoai

Chién lwoc tong hop

1. Vbn luan chuyén thira

Muc tiang trudng cao cua
nganh

Mua mot cong ty trong nganh

(Piém manh bén trong) S,

(Co hoi bén ngoai) Oy

Két hop $,04

2. Cong suat khong du

Su rut ra ngoai cia mot so
@061 tha canh tranh 16n & nudce
ngoai

Mua cac phuong tién hoat
dong cta doi thu

(Piém yéu bén trong) Wi

(Co hoi bén ngoai) O;

Két hop W10,

3. Manh vé hoat dong R&D
Nghién ctru va phat trién

Giam sO nguoi trudng thanh
con tré

Phat trién nhitng san pham
moi cho nhitng nguoi trudng
thanh 16n tuoi.

(Piém manh bén trong) S,

(Mbi de doa bén ngoai) T,

Két hop S, T4

4. Tinh than lam viéc yéu
kém cua nhan vién

Cac hoat dong manh m¢ cta
lién doan lao dong

Phat trién hé thong phic loi
mdi cho nhan vién

(Piém yéu bén trong) W

(Moi de doa bén ngoadi) T,

Két hop W, T,

TOM TAT KIEN THUC

Hoach dinh gitr vai tro mé dudng cho tat ca cac chuc ndng quan tri khac nén n6 dugc

coi 1a chtic ning quan tri chinh yéu. Hoach dinh 14 quyét dinh trudc xem lam cai gi, lam nhu
thé nao, khi ndo lam va ai lam. Nén c6 thé xem hoach dinh 1a qua trinh xac dinh muc tiéu, xay
dung chién lugc, ké hoach tong thé dé thyc hién cac muc tiéu di dit ra va phdi hop thong nhat
cac hoat dong v6i nhau.

D¢ xéc dinh muyc tiéu hoach dinh dung dén va ¢6 higu qua can can cir vao co s¢ khoa
hoc, str dung cac phuong phap dinh lugng va quy trinh cu thé. Co nhiéu loai hoach dinh,
hoach dinh tac nghiép, hoach dinh chién luge, tiy theo chién luge, tiy theo nguon tai
nguyén... ma mdi t6 chirc co thé chon loai hoach dinh nao cho phii hop véi su phat trién cta
t6 chirc theo tung giai doan.

Quy trinh hoach dinh thuong dugce thuc hié€n qua cac budc sau: xac dinh st ménh va
muc tiéu cua to chire, phan tich de doa va co hdéi thi truong, danh gia nhirng diém manh va
diém yéu cua to chirc, xdy dung cac ké hoach chién lugc dé lwa chon, trién khai k& hoach
chién luge, trién khai cac ké hoach tac nghiép, kiém tra va danh gia két qua, 1ap lai qua trinh
hoach dinh.

Ngoai viéc ¢6 mdt quy trinh cu thé cho cong tac hoach dinh, cic to chirc co thé su
dung mot ) cong cu nhu: ma tran SWOT, ma tran BCG,... dé cho viée lap ké hoach, cong
tac hoach dinh dat hi¢u qua.

CAU HOI ON TAP
1. Thé nao 1a hoach dinh? Nhiing loi ich cta viéc hoach dinh?

2. Su khac nhau gitta hoach dinh chién lugc va hoach dinh tac nghiép?
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3. Vi sao hoach dinh lai quan trong?

4. Chién lugc cua cong ty 1a gi? Phan biét gitta chién luoc va ké hoach?
5. Trinh bay cac cong cu hd trg hoach dinh d6i v6i cac cong ty?

6. Trinh bay tién trinh hoach dinh.

7. Cac nha quan tri nén phan phdi ngudn Iyc ra sao cho 4 nhom kinh doanh trong ma tran
BCG?

8. Lam thé nao dé danh gia dugc lgi thé canh tranh cta doanh nghiép?
BAI TAP TINH HUONG
Tinh hudng 1: Quan phé “thdi ban”

Quén phé Ay c6 bon dic biét. Mot - trén ban lam phd ciia 6ng chii khong co bat bot
ngot. Noi nude dung ham xuong hoan toan c6 thé thay thé nhitng mudng bot ngot ma & cac
quan phor khac nguoi ta thuorng bo mdt cach hao phong vao bat phd cua khach. Hai - khach
phai x€p hang va cam san tién o tay dé tra tién trudc khi an. Ba - gia moi bat phe & day cao
hon tat ca cic quan pho khic trong viung. Bon - c6 mot tam bién ma khong khach nao mubn
nhin nhung 6ng cht van mdi ngay hai lan mang ra trung, dy 1a tim bién “th6i ban”. Khi da
nhin thay tim bién nay, khach hang ngam ngui di quan khac tam an, dimg nai ni vo ich.

Ong chu giai thich v& tim bién “Théi ban” nhu sau:

Thoi ban tirc 1a khong ban nita chir khong phai hét banh, hét thit. Strc t6i mdi budi chi
lam duge 300 bat phd thoi (con nhd ngudi khac 1am thi toi khong tin). Noi nude ding cia toi
cling du chan cho 300 bat phd thoi. Néu ban dén bat 301 thi nudc phd s& bi duc va s& 1an ca
cin xuong. Con néu doi nude sdi & phich vao ban cho khach thi bat pho sé nhat va khong co
vi phd. Vay tt nhat 1a thoi ban. Noi nude dung cho tua phd sang t6i chuan bi dém hom trudc.

Con ndi nude dung cho tua phd tdi, t6i bac 1én bép tir lac chin gio sang. Mdi ndi cia
toi chi ban 300 bat phd, khong c6 ngoai I€.

Bét hanh nhat 1a 301. Cam tién trong tay, dimg hang mAy chyc phat, vira nhich 1én
ting bude vira ngiri mui nudc phd thom dé cudi ciing phai ngam cai bién “Thoi ban”.

Mot sdm no, mot nguoi khach phai dau kho 1am ngudi khach thir 301. Khong thém dé
mat dén cac quan phd khac nhan nhan hai hé pho, nguodi khach vé nha &n com rang va ty dan
minh: “Mai sé di an sang som hon”

Phai chang day cling la cach lam giau cua 6ng chu quan nay?
Cau hoi:
1. Nhitng yéu t6 1am nén sy ndi tiéng cta quan pho “Thoi ban”? Y nghia cta tén quan pho
“Thoi ban”?
2. Mbi budi ban 300 bat pho. Hay binh luan vé con s6 301 dugc dé cap dén trong tinh hudng
quén trén?

3. Viéc han ché ban phd (300 bat phd) c6 dam bao thyc hién nguyén tic t6i da hoa loi nhuan
trong kinh doanh hay khong? Tai sao?

Tinh hudng 2: Bi quyét thanh cong ciia mdt cong ty thwong mai ban 1é Sears

Trong mét vai nam, tr mdt chi nhanh nho bé, Sears da 16n 1€n nhanh chéong va trd
thanh mét tap doan voi tai san hang ty do la. Ngay nay, bat ky mot thanh phd nao cling déu
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léy lam tu hao khi c6 it nhat mot cira hang bach hda cua Sears dat & d6; va moét ty 1€ 1on cac
gia dinh & My hang nam van dat hang theo catalogue cua cong ty. Ping nhu khau hi¢u hanh
dong cuia Cong ty dua ra: “Sears la noi nwoc My mua hang”

Trong khi trong linh vuc kinh doanh ban 1¢ canh tranh nhau, Sears van tiép tuc phat
trién ndm nay qua nam khac, trong khi hiang ngan nguoi khac phai rat lui ra khoi nganh? Mot
Iy do dan dén thanh cong cua Cong ty co thé thiy kha rd: Sears khong khi nao quén chinh
sach dai han, da tr¢ thanh truyén thong ciia minh. Sears cung cip nhirng dich vu tuyét hao cho
khach hang, Chua bao gio thanh cong lam cho Sears 16a mit: cang mo rong thém dich vu cta
Cong ty cang tdt hon.

Phan 16n cira hang ciia Sears liic nao ciing sach s&, bong loang khong mot vét do, nhan
vién dugc huan luyén k¥ cang, té ra lich thi€p va phuc vu rat nhanh gon.

Tét ca hang hoa déu dugc dam bao vé mait chit luong. Phan 16n don dit hang theo
catalogue giai quyét va giao hang diing han. Tin dung mua hang duoc mé rong dén tat ca cac
khach hang, xét thdy dang duoc huong. Ban linh dao Cong ty Sears khong khi nao ling quén
thyc té rang thanh cong hay that bai cta cong ty 1a két qua tong hop tir long trung thanh cua
hang tri¢u khach hang.

Cau hdi:
1. Phan tich cac yéu té dam bao thanh cong trong kinh doanh ctia Cong ty Sears
2. Khau hiéu hanh dong ctia Cong ty « Sears la noi nuwée My mua hang” n6i 1én diéu gi?

3. Ban lanh dao cong ty cho rang thanh cong hay that bai ctia cong ty phu thudc vao khach
hang. Anh (chi) c6 dong ¥ v6i quan diém do khong? Tai sao?

Tinh hudng 3: Cong ty nhé van tré thanh cong ty da qudc gia.

Khi nghi v& cic xi nghiép, cong ty da qudc gia, phan 16n moi ngudi déu nghi dén cac
cong ty phtc tap General Electric, General Motors va Procter & Gamble Nhung trén thuc té,
con 80 cac cong ty quy md vira va nho da tr¢ thanh xi nghiép da qudc gia trong cac thép ky
gan day ngay cang tang. LAy vi du Cong ty Swan ché tao va phan phdi kinh mit do Alan
Glassman khoi xuéng vao nhitng nam 1960. Cudi nhitng nam 1980, doanh thu hang nam cua
cong ty 1a hon 20 triéu dola. Nhu vay, day khong phai la cong ty nho, nhung ciing khong pha1
14 16n. Tuy nhién Swan la mot cong ty da qudc gia, voi thiét bi san xuét ¢ ba chau lyc va khip
thé gioi.

Swan Optical bat ¢au chuyén huéng tro thanh cong ty da qudc gia vao dau nhirng nim
70. Vo thoi diém d6, dong déla manh cho viée san xuit & My trd nén rat dat. Nhap khau gia
thap c6 thi phan 16n chua tirng c6 trong thi truong kinh mat. Swan nhan ra né khong thé ton
tai dugc trur khi cling bét dau nhap khéu Lic dau Cong ty ndy da mua kinh mit cta nhiing
nha san xuat doc 1ap nude ngoai, chu yeu Hong Kong. Nhung Swan da khong thoa man v&i
chat hrorng va V1ec phan pho1 cac san pham nay. Khi hrorng hang nhap khau ting, Glassman
quyét dinh cach t6t nhat dé dam bao chat lugng va phan phdi 1a thanh 13p chi nhanh ctia Swan
hoat dong & nudc ngoai. Theo Glasman, viéc s& hitu cac nha may ¢ nudc ngoai do Swan tu
kiém tra cin thiét dé tic dong dén chit lugng va thoi gian phan phdi. Do d6, Swan dd mé mot
chi nhanh san xut & Hong Kong trong d6 Swan chiém phan s& hiru chinh. Sy Iwa chon Hong
Ko6ng 1am noi dinh vi san xuat chiu anh hudng cia chi phi lao dong thip, luc lugng lao dong
c6 tay nghé va tan dung duoc viée bo thué do chinh phi Hong Kong dua ra. Nhitng nim
1986, cong nghiép héa & Hong Kong ting 1én va sy thiéu hut lao dong ngay cang ting di day
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don gia tién luong 1én dén mirc Hong Kong khong con duge coi 1a dia diém san xuat chi phi
thdp nua. Pap lai Glassman va ddi tac Trung Qudc ciia né6 dd mo mot nha may san Xut &
Trung Hoa dai luc dé co loi thé va don gia tién luorng thip. Nha may san xuét cac bo phan cia
gong kinh. Céc by phan nay dugc van chuyén dén nha may & Hong Kong dé lap rép va phan
phdi cho céc thi truong o ca Bic va Nam My. Nha may ¢ Hong Kong st dung 80 ngudi va
nha may & Trung Qudc sir dung khoang tir 300 dén 400 nguoi.

Ciing khoang thoi gian d6, Swan bat dau tim co hoi dau tur vao cong ty kinh mat nudc
ngoai ¢6 danh tiéng vé thiét k& mdt va cac san pham chat lugng cao. Muc dich ctia né luc nay
khong phai chi phi thap hon ma 13 lgi thé vé san pham kinh mit thiét ké chat luong cao. Thiéu
kha nang thlet ké trong nude dé hd tro cho dong san phim nhu thé, Swan di quay sang cac
nha san xuat nudc ngoai c6 kha nang d6. N6 da dau tu vao cac nha may ¢ Phap va Y, noi
Swan chiém s¢ hiru phan 1on.

Cau hoi:

1.Viéc mé rong ra nudc ngoai da giup Swan Optical cting cb vi thé canh tranh ctia minh nhu
theé nao?

2. Thyc té cta Swan c6 bai hoc gi cho cong ty cd ging tao lap loi thé canh tranh trén thi
truong the gioi?

3. Bang su hiéu biét, hiy néu va phan tich mot vai vi du vé chién lugc ma cac cong ty khac ap
dung.

Tinh hudng 4: Giay Han Quéc va Pong Nai

Tép doan san xuat giay thé thao hang déu Han Qudc Hwaseung dd chon khu cong
nghiép Dong Nai de xdy dung nha may. Voi so von dau tu 39,5 triéu USD, tap doan nay dinh
gia cong gidy dé xuat khau sang My va Chau Au.

Trong thoi gian dau, Cong ty s& tuyén dung khoang 3.000 lao dong va néu ké hoach
kinh doanh thanh cong thi Cong ty s€ can tdi 15.000 lao dong.

Hwaseung la tap doan chuyén lam hang cho hai hang Reebok va Nike, c6 doanh thu
hang nam 1,4 ty USD. Nha nuéc may & Dong Nai 1a dy én thir 11 ciia Hwaseung tai cac nude
chau A.

Cau hdi:

1. Hay danh gia nhitng co hoi va thach thirc cia Hwaseung tai thi truong Viét Nam hi¢n nay?
2. Céc doanh nghi¢p cung san xuét giay da c6 loi va hai gi trudc tinh hudng nay? Ho can phai
lam gi dé doi pho voi tap doan Hwaseung?

3. Thi truong Viét Nam s€ duoc lgi va ¢6 hai gi khi Hwaseung thyc hién dy an dau tu noi
trén?





