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KHAI QUAT

Chung ta tiép tuc hudng tdi cac van dé trung tdm cua viéc phat trién cong ty lién quan dén viéc
nhan dién cac co hoi kinh doanh ma céng ty nén theo duodi, va cach thic dé cong ty rat khoi cac
linh vuc kinh doanh khong phu hop véi vién canh cuia cong ty.

Trong chuong nay, ching ta bat diu bang cach quan niém cho rang mdi cong ty co thé soat xét
danh muc cac don vi kinh doanh ctia minh. Muc tiéu cua viéc xem xét nhu vy la gitp xac dinh
don vi nao trong sd cac don vi kinh doanh hién c¢6 can tiép tuc, don vi nao can dua ra khoi danh
muc, va cong ty c6 nén tham nhdp vao cac linh vuc méi hay khong. Sau dé ching ta s€ hudong su
quan tAm vao cic phuong tién khac nhau hay cac cong cu coe thé str dung dé thdm nhap va phat
trién cac linh vuc kinh doanh méi. Nhitng lwa chon dua ra xem xét trong chuong niy bao gdm:
mua lai, phat trién cac du an ndi bd hay lién doanh. Mua lai dung dé chi viéc mua cac don vi kinh
doanh hién c6 tir nhitng chu thé kinh doanh khéac. Con cac du an ndi bd chi viée khoi sy cac don vi
kinh doanh mdi tir dau; Lién doanh noi chung la thiét lap mot don vi kinh doanh vo1 sy gitip do cua
mot ddi tac khac.

Cudi chuong ching ta s& di dén xay dung mot chién lugc tai cdu tric va rat lui. Ching ta di ting
ching kién giai doan 1970 va 1980 nhiéu cong ty da da dang hoa qua mic hay hoi nhap doc qua
murc, dé roi nhitng nim gan day, ho budc phai thay d6i dang ké vé chién luoc, véi viée ban di nhiéu
hoat dong da dang hoa ctia minh va téi tap trung vao hoat dong kinh doanh ot 16i.

7.1. Sodt xét lai danh muc cua cong ty

Néi dung cot 16i ciia viéc phdt trién céng ty la nhdn dang cdac co hdi kinh doanh ma céng ty nén
theo dudi. Piém bat dau phé bién nhét 1a soat xét danh muc céac hoat dong kinh doanh hién c6 cua
cong ty. Muc dich cua viéc soat xét nhu vay 1a gitip cong ty xac dinh don vi ndo trong s6 cac don
vi kinh doanh hién c¢6 can tiép tuc dua vao danh muc, don vi nao can dua ra khoi danh muc, va
cong ty c6 nén thadm nhép vao cac linh vuc méi hay khong. Chiing ta c6 thé st dung hai cach tiép
can khéac nhau dé thuc hién nhiing soat xét nhu vay.

Céch tiép can thir nhat, va truyén théng 1 sir dung hang loat cac k¥ thuat da biét nhu “ma tran
hoach dinh danh muc”. K¥ thuat nay dau tién duoc cac nha tu van quan tri phat trién, dua trén sy
so sanh vi thé canh tranh cua cac don vi kinh doanh trong danh muyc ctia céng ty v6i nhau theo mot
tiéu chuan chung. Cho dén nay, ngudi ta dd nhéan thire kha rd rang chinh céc ki thuat d6 chira dung
khong it sai 1dm va viéc 4p dung n6 co thé dan t6i mot sé quyét dinh sai 1am.

Cach tiép can thtr hai duoc Gary Hamel va C.K. Prahalad dé nghi. Cach tiép can nay dua trén khai
niém lai cong ty nhu la mot danh muc cdac nang luc cot 16i chir khong phai la mot danh muc don vi
kinh doanh. Viéc phat trién cong ty do d6 s& dinh hudng vao duy tri cac nang luc cdt 15, tao 1ap
céc ning lyc méi, thic ddy cac nang luc nay bang viée ap dung nd vao cac co hoi kinh doanh méi.
Vi dy, theo Hamel va Prahalad, thanh cong cia mdt cong ty nhu 3M trong viéc tao lap don vi kinh
doanh mdi 1 do kha ning ap dung ning luc ¢t 16i vé chat bam dinh vao mot phd rong rai cac co
hoi kinh doanh tir bang dinh Scotch dén Post-it Notes.
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a.Hoach dinh danh muc

Mot trong cac ma trdn hoach dinh danh muc, ndi tiéng nhét 12 ma tran tang trudng thi phﬁn. Ma
tran nay do boi nhom tu van Boston (Boston Cunsulting Group-BCG) phat trién v6i muc dich chu
yéu 1a gitip cac nha quan tri cAp cao nhan dién cac ludng ngin quy cua cac hoat dong kinh doanh
khéac nhau trong danh muc va gitp xac dinh xem cong ty co can phai thay d6i t6 hop cac don vi
kinh doanh trong danh muc hay khong. Ky thudt ma tran tang trudng thi truong thuc thién theo ba
budc chinh: (1) chia cong ty thanh cac don vi kinh doanh chién luge (SBU); (2) danh gia trién vong
cua cadc SBU va so sanh chung véi nhau bﬁng ma tran; va (3) phat trién cac muc tiéu chién luge cho
moi SBU.

Nhdn dién cac SBU

Theo BCG cong ty phai phan dinh cac SBU c6 su khac biét vé mat kinh té cho mét linh vuc kinh
doanh ma né tham gia canh tranh. Thong thuong, SBU dugc phan dinh theo cac thi truong san -
phdm ma no canh tranh. Vi du, Ciba Geigy, mot cong ty hoa chit va dugc pham 16n nhét cia Thuy
S1 st dung cac ky thuat hoach dinh danh myc da xac dinh 33 don vi kinh doanh chién luoc trong
cac linh vuc nhu duoc phém ban quyén, duoc phém chung, diéu tri lya chon, thuéc nhudém phan
ung, bot gidt, nhya thong, hoa chat giéy, chan doan, vat liéu composite.

Ddnh gia va so sanh cac SBU
Sau khi nhan dién cac SBU, cac nha quan tri cép cao can danh gia mdi SBU theo hai tiéu chuén:

Mot 1a, thi phan tuong d6i cua cac SBU. Thi phan tuong d6i 1a ty 1é giita thi phan ctia SBU voi thi
phan cua ddi thi canh tranh 16n nhat trong nganh d6. Néu SBU X c¢6 mot thi phan bang 10% va
dbi tha 16n nhét c6 thi phan 30% thi thi phan twong ddi 1a 10/30 hay 0.3. Chi khi mot SBU 1a ngudi
dan dao thi truong trong nganh né s& c6 thi phan twong d6i 16n hon 1. vi du SBU Y ¢6 thi phan
40% va thi phan ctia dbi thu canh tranh 16n nhét trong nganh 1a 10% thi thi phan twong dbi cia
SBU Y 12 40%/10% = 4. Theo BCG, thi phan cho cong ty céc loi thé chi phi xuét phét tir tinh kinh
té cua qui md va hiéu ung hoc tap. Mot SBU voi thi phén tuong ddi 16n hon 1 duge xem 1a c6 thé
dich chuyén nhanh hon xuéng phia dudi cta dudng cong kinh nghiém va do d6 cé lgi thé chi phi
hon so vé6i dbi tha. Véi lo gic twong tuw, mét SBU c6 thi phan twong ddi nhé hon 1 duoc xem la
thiéu tinh kinh té vé qui mo va vi thé chi phi thap so véi nguoi dan dao thi trudng.

Hai la, muc tang trudong trong nganh chira SBU. Mtrc tang truong cua nganh c6 SBU duoc xem la
nhanh hon hay cham trong quan hé so v&i muc ting trudong cia nén kinh té. Mirc ting truong
nganh ham y 1a néu cac nganh ting trudng cao nod s& cung cip cho SBU mot moi trudng canh tranh
thuan loi hon va trién vong dai han tét hon so v6i cac nganh ting trudng thap.

Ung véi mdi SBU, c¢6 mdt thi phan truong ddi xac dinh va ¢ trong mot nganh c6 toc do ting trudong
xdc dinh, cac nha quan tri so sanh cac SBU véi nhau nhd mot ma trdn nhu Hinh 7-1. Chiéu ngang
ctia ma tran nay chi thi phan twong d6i cua cac SBU. Chiéu doc chi tdc do ting truong nganh.
Trung tdm cta mdi vong tron xac dinh vi thé cia SBU theo hai thanh phan thi phan twong dbi va
tbc do tang truong nganh. PO 16n ctia mdi vong tron 1 ty 1& doanh thu sinh ra boi mdi SBU so véi
toan bo danh muc cia cong ty. Vong tron cang 16n, SBU cang dem lai doanh s 16n hon cho tong
thu nhap cua cong ty.
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Ma tran chia thanh 4 6. Cac SBU nam trong 6 s6 1 duoc coi 1a cac ngdi sao (Stars), trong 6 sb 2 1a
cac dau hoi (Question Marks) , trong 6 s0 ba la 6 cua céc bo sita (Cash Cows), va trong 6 so 4 12 6
cua nhiing con cho6 (Dogs). BCG chi ra rang cac loai SBU khac nhau c6 trién vong dai han khac
nhau va ham y khéc nhau vé kha nang dong goép ngan qui.

Hinh 7-1: Ma tran BCG
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Thi phan tuong dbi
Nguon: Perspection, No. 66, “The Production Portfolio.” 1970

Cdc ngoi sao (Stars).

Cac SBU dan dao trong danh muc ctia mot cong ty 1a cac ngdi sao. Ngoi sao ¢o thi phan twong ddi
cao va ¢ trong nganh co ty 1¢ tang trudng cao. Theo dd, né cung cap cac co hdi tdng trudng va loi
nhuén 1au dai hap dan.

Cdc diu héi (Question Marks)

Cac dau hoi 1a nhitng SBU tuong ddi yéu trén phuong dién stc canh tranh (nd cé thi phan tuong
dbi thap) nhung lai ¢ trong cac nganh ting trudng cao, vi vay nd cé thé 4n chira cac co hoi loi
nhuén va tang truong lau dai. Mot dau hoi c6 thé trd thanh ngdi sao néu né duge nudi dudng thich
hop. Dé trd thanh mot nguoi dan dao thi truong, dAu hoi can duoc cung cép dang ké tién bac. N6
dang d6i vé dau tu. Lanh dao cong ty phai quyét dinh xem dau hoi ¢ tiém ning trd thanh ngdi sao
hay khong va do d6 quyét dinh mirc dau tu rong can thiét dé dwa nd dén vi tri ngdi sao.



- 203 -

Bo sita (Cash Cows). Céac SBU c¢6 thi phan twong dbi cao nhung ¢ trong nganh c6 toc do ting
truong thap va vi thé canh tranh manh trong nhitng nganh bdo hoa 13 nhiing bo sita. Strc manh canh
tranh cta no 1a do n6 da dich chuyén qua xa xubng phia dudi ctia dudng cong kinh nghiém. Ho tré
thanh nhitng nguoi dan dao trong nganh ctia minh. BCG chi ra rang vi thé nay cho phép cac SBU
c6 kha nang sinh loi rat cao. Tuy nhién, nganh ting trudong thap ham y sy thiéu cac co hoi cho viée
banh trudng trong tuwong lai. Do d6, BCG cho rang nhu cau dau tu von vao day khong dang ké, vi
vy hién ra nhu 1a ngudn phat sinh manh mé dong ngan quy duong.

Cdc con cho (Dogs)

La cac SBU ¢ trong nhitng nganh ting trudng thip nhung chinh ban than né ciing cé thi phan
tuong déi thap. Chung c6 vi thé canh tranh yéu & trong nganh khong hap dan vi vay duoc xem nhu
cung cip it loi ich cho cong ty. BCG cho ring cic SBU nhu vay khong chic san sinh ra ngan quy
duong ma qua thyc nd c6 thé tro thanh nhimng ganh nang ngan qu1 Du no c6 it trién vong ting
trudng thu nhdp trong twong lai , nhitng d6i khi con chd van can dau tu von dang ké dé duy tri thi
phan thap.

Cdc ham y chién lwoc

Muc dich ctia ma tran danh myc BCG 14 nhan dién cach thitc ma st dung tot nhét céac nguén tién
cua cong ty dé cuc dai hod kha nang sinh lgi va tang truong trong tuong lai. Nhitng diéu ma BCG
g01y, bao gom:

Thang du tién tu bat ky 6 bo stta nao nén dugc st dung dé ho tro sy phat trién ctia nhiitng cau hoi
da lya chon va dé nudi dudng cac ngoi sao. Muc ti€u dai han la cung co vi tri ciia cac ngdi sao va
chuyén cac ngoi sao tich hop tré thanh cac ngoi sao, do d6 lam cho danh muc ctia cong ty hap dan
hon.

Cac dau hoéi yéu nhat hay it co trién vong lau dai chac chan nhat nén dugc loai bé dé giam yéu cau
ve ngudn luc tién bac ctia cong ty.

Cong ty nén ra khoi bat ky nganh nao ma ¢ d6 14 6 con cho.

Néu cong ty khong du cac 6 bo sita, ngdi sao, hay cdu hoi né nén xem xem xét viéc mua lai va cit
b6 dé tao ra mdt danh muc can ddi hon. Mot danh muc nén chia du céac ngoi sao, va d4u hoi dé bao
dam su ting truong lanh manh va trién vong sinh 1oi cho cong ty dong thoi phai di bo sita dé hd
cho céc nhu cdu dau tu cua cac ngdi sao va dau hoi.

b.Cdc han ché ciia hoach dinh danh muc.

Du cho céc k¥ thuat hoach dinh danh muc dudng nhu c6 vé 16 gic va hop 1y, song néu ching ta ldy
BCG lam vi du c¢6 it nhat bdn han ché chinh.

Thir nhdt, mé hinh don gian mét cdach thdi qud. Mot danh gia vé mdi SBU chi theo hai dic tinh, thi
phan va tang truong nganh, chic chin s& rat d& din dén sy nham 1an, vi cé nhiéu cac yéu t lién
quan khac can phai tinh dén trong danh gia nay. Mic du khong nghi ngd gi nira thi phan 1a mot
nhan tb quan trong dé xac dinh vi thé canh tranh cua mot SBU, céc cong ty cling co thé thiét lap
mdt vi thé canh tranh manh béi sy gay khac biét cho san phém cua minh dé phuc vu cho mot phan
doan thi truong. Mot don vi kinh doanh cé thi phan thap doi khi lai dang sinh lgi va c6 vi thé canh
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tranh manh trong mot phan doan thi truong nhat dinh. Nha ché tao 6 t6 MBW ¢ trong tinh thé nay,
tuy nhién, theo k¥ thuat cua BCG thi s& xép MBW nhu mot 6 con cho boi vi nd 1la mot don vi kinh
doanh thi phan thap trong mot nganh ting truong thap. Twong tu, ting trudng nganh khong phai
nhan t6 duy nhat xac dinh tinh hip din cta nganh. Nhiéu nhan t6 bén canh ting truong xac dinh
cudng do canh tranh trong mot nganh va do d6 néi 18n tinh hap dan cua no.

Thit hai, lién két giiva thi phan twong doi va tiét kiém chi phi khéng phdi thudn chiéu nhu BCG da
chi ra. Thi phan cao khong phai luc nao ciing cho cong ty mot loi thé chi phi. Trong mot s6 nganh —
vi du nhu nganh thép & M- cic cong ty co thi phan thip s dung cong nghé thap (nghién nho) co
thé co chi phi san xuat thip hon cac cong ty thi phan cao st dung cong nghé cao (nghién tich hop).
Ma tran BCG luc d6 s& xép cac hoat dong nghién nhé niao 6 con ché ctia nganh thép My, trong khi
thuc té trong thap ky vira qua hiéu suit cta no thé hién nhu mot 6 ngdi sao.

Thir ba, mot thi phan cao trong mot nganh ting trudng thip khong nhat thiét gay ra vi thé ngan quy
duong nhu dac tinh cua 6 bo stra. Ma tran BCG sé xép General Motor vao 6 bo sira, tuy nhién,
nguoc lai viéc dau tu von can thiét dang ké dé duy tri vi thé canh tranh trong nganh 0 t6 lai c6 vé
dung hon. Trong nganh ting trudng thap co thé rat canh tranh, mudn gitt vi tri hang dau trong moi
truong nhu vay can luong dau tu dang ké.

RS rang, nhiéu cong ty va cac doanh nghiép tu vAn quan tri di nhan thic dugc cac han ché cua
BCG va tim cac cach tiép can khac nham stra chita cac han ché néu trén. Vi du, Ciba-Geigy, cong
ty da su dung céac ky thuat hoach dinh danh muc c6 thé dua ra cach tiép can trong do6 nhan thuc
dugc mdt pham vi rat rong cac nhan td canh tranh can thiét khi danh gid vi thé cua mot SBU.
Tuong tu, cac tu van quan tri McKinsey and Company d3 phét trién mot ma tran danh muc dé sir
dung voi pham vi rong rdi hon cac nhan té danh gia tinh hip dan cua nganh ma trong d6 SBU canh
tranh.

Céc nhén t6 danh gia tinh hap dan nganh bao gém: ting trudng, tinh chit chu ky, cuong do canh
tranh, va tinh nang dong cong ngh¢. Panh gia vi thé canh tranh dua trén cac nhan tb thi phén va vi
thé tuong dbi trén goc do chi phi san xuét, chat luong san pham, kha ning canh tranh gia, phan
phdi va cai tién.

Mic du khong c6 didu gi dang ngo trong cach ap dung tich hop véi Ciba, va Mc Kinsey thé hién
mot sy cai thién dang ké so v&i md hinh BCG nguyén géc, noi chung tat ca cac k¥ thuat hoach dinh
danh muc van c6 nhitng han ché dang ké. Quan trong nhat, 1a n6 khong chii y dén cic ngudn tao gia
tri tor da dang hoa. Cac k¥ thuat nay coi don vi kinh doanh chién luge nhu 1a nhiing don vi doc 1ap,
trong khi trén thuc té no lai c6 thé dugc lién két voi nhau boi nhu cau chuyén giao cac k§ ning va
nang lyc hay thuc hién tinh kinh té cua pham vi.
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Hon nita, cach tiép can hoach dinh danh muc c6 khuynh huéng tam thudng hoa qué trinh quan tri
mot cong ty 1on da dang hoa. Sai lam rit quan trong ciia cach tiép c4n nay 1a ham y su thanh cong
chi don gidn la dat cac don vi kinh doanh cua danh muc lai v6i nhau, trong khi trén thuc té thi
thanh cong chién lugce lai 1a viéc quan tri mot danh muyc da dang hoa dé tao gia tri, quan tri co thic
ddy duoc cac nang luc giy khac biét qua cac don vi kinh doanh hay khong, co chia sé dugc cac
nguén luc dé thuc hién duoc tinh kinh té cua pham vi hay khong, va c6 dat dugc su théng tri vuot
troi hay khong. Do su 1am chéch hudng chu ¥ cta cac nha quan tri khoi cac nhiém vu séng con va
lam hop thtrc hod viéc dau tu kém hiéu qua vao cac linh vyc kinh doanh then chét von dang dugc
xem nhu cic 6 bo sita, cac ky thudt quan tri danh muc c6 thé giy tac hai cho cong ty st dung
ching.

Hinh 7-2: Ma tran Mc Kinsey

Cao < 2
. Thang Déu hoi
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Thang Kinh doanh A
trung binh Thua

Tinh hap din nganh
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c. Cdc cong ty nhw mét danh muc cdc ning lwe cét 16i

Theo Gary Hamel va C.K. Prahalad, cach tiép can co loi nhat dé nhan dién cac co hoi kinh doanh
khéac nhau 1a nhan thtrc lai céng ty coi cong ty nhu mot danh muc cac ning luc cbt 16i - chtr khong
phai danh muc cac don vi kinh doanh- va sau d6 xem xét cach thirc phét trién cac nang lyc nay dé
duy tri cac hoat dong kinh doanh hién tai thuc day tao ra cac co hdi kinh doanh méi. Ching ta da
quen vo&i khéi niém nang luc ¢t 131 va su tao ra loi thé canh tranh ciua cong ty. Hamel va Prahalad
cho rang mot nang luc cbt 16i 1a mot kha ning tao gia tri trung tAm ctia mot to. Vi du Canon, mot
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cong ty Nhat ban noi tieng boi cac may anh va may photo copy cua nd, c6 cac nang luc cot 161 ve
co khi chinh xéc, quang hoc tinh vi, vi dién ti, va chup anh dién tur.

Hamel va Prahalad gitr quan diém cho rﬁng vi¢c nhan di¢én cac nang luc ¢t 131 hién tai 1a budc dau
tién dé mot cong ty cam két vao qua trinh ra quyét dinh theo dudi cac co hoi kinh doanh. Khi cong
ty da nhan dién cac nang luc ¢t 15i ciia minh Hamel va Prahalad dé nghi st dung ma tran tuong ty
nhu Hinh 7-3 dé thiét lap mot lich trinh tao 1ap va thuc déy cac nang luc 6t 15 tao ra co hoi kinh
doanh mdi. Ma tran nay phan bi¢t gitta cac nang luc hién c6 voi nang lyc moi, va gitra cac thi
truong san pham moi voi hién ¢6. MSi goc phan tu trong ma tran c6 mot tiéu dé, ham y chién luoc
ctia mdi goc nay duoc mo ta nhu sau:

Hinh 7- 3: Ma tran ning luc c6t 16i
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Dién vao cho trong

Pay 1a goc phan tu phia dudi bén trai thé hién danh muc cac ning lyc va san pham hién tai cua
cong ty. Vi du mudi ndm trude, Canon da c6 nhiing nang luc trong nganh co khi chinh xac, quang
hoc tinh vi, vi dién tir va da hoat dong trong hai hoat dong kinh doanh co ban - san xuit may anh va
may photo copy. Cac nang luc trong c6 khi chinh x4c va quang hoc tinh vi da dugc st dung trong
san xudt cac may anh co. Hai ning luc nay cong v4i mot ning luc ting thém trong linh vuc vi dién
tr dung vao san xuit cac may pho to copy gidy. Giai doan dién vao chd tréng cho thiy co hoi cai
thién vi thé cua cong ty trong thi truong hién tai béng cach thuc déy cac nang luc ¢t 151 hién tai.
Vi du Canon c6 thé cai thién vi thé don vi kinh doanh may anh cua nd nhd thuc day cac ky niang vi
dién tir tir don vi kinh doanh méy photé copy dé hd trg may anh voi cac dic tinh dién tor nhu kha
ning ty dong diéu chinh tidu cu.

Hang diu céng 10
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Go6c phan tu phia trén bén trai chi nhu 12 hang dau cong 10. Thuat ngit ndy goi ¥ vé mot cau hoi
quan trong: Cong ty phai tao 1ap cic ning lyc mdi ndo dé bao dam gitr nguyén vi tri ngudi cung
cip hang dau trong 10 nim t6i? Vi dy, Canon quyét dinh duy tri dinh cao canh tranh don vi kinh
doanh may photo copy cuia nd, né sé& phai tao 14p mot ning luc méi vé sao chup dién tr (kha ning
chup va luu gitr hinh anh dang di¢n tir, chit khong phai duy tri qua trinh chup anh trén co sé hoa
hoc truyén thong). Sau do, ning luc méi nay giap Canon mé rong san pham ciia minh bao gom ca
may anh laze, may photo copy mau, va may anh dién tir.

Khéng gian tring

Gé6c phan tu phia dudi bén phai goi 1a khong gian tring. Van dé dat ra & ddy 1a lam cach nao dé
dién vao cac khong gian tring bang viéc bd tri lai hay két hop lai mot cach sang tao cic nang luc
¢t 151 hién tai. Vi du trong trudng hop ciia Canon, cong ty c6 thé két hop cac nang luc cbt 15i da
duoc thiét lap cua minh trong vé co khi chinh xac, quang hoc tinh vi, va nang lyc méi dugc mua lai
gan day vé sao chup dién tir dé thadm nhap vao thi trudng may fax va may in phun.

Cac co hgi to lon

Céac co hoi duoce thé hién trong goc phin tu phia trén bén phai khong chdng 1én vi thé thi truong
hién tai ctia cong ty, hay kha ning hién tai cia no. Tuy nhién, cong ty c6 thé chon dé theo dudi cac
co hdi nhu viy néu no thay dic biét hip din, c6 y nghia, hay c6 lién quan t6i cac co hoi kinh doanh
hién tai cta cong ty. Vi duy, tr¢ lai ndm 1979 Mosanto ban dau chi 1a mot nha ché bién hoa chét vi
nhu phan hoa hoc. Tuy nhién cong ty da thiy cac co hdi to 1on trong viéc phat sinh linh vuc cong
ngh¢ sinh hoc. Pdc biét, cadc nha khoa hoc nghién ctru c6 kinh nghi¢m ctia Monsanto cdm théy
rang c6 kha ning tao ra cac gidng bién doi gen ma sé& tao ra cac thudc trir sdu “hiru co” ctia chinh
n6. Nam do, cong ty bat dau vai khoi lugng 16n 1én dén vai tram triéu USD, dé tao ra nang luc tam
¢ thé gidi vé sinh hoc. Pau tu nay duogc tai trg bang ngan quy 14y tir hoat dong cbt 161 hoa chét cua
ho. Viéc dau tu dau tién danh cho trai cdy giita nhitng nam 1990, khi Monsanto dua ra hang loat
giéng cay bién doi gien, bao gdm ca Bollgard, mot gidng bong ma chéng dugc nhiéu loai sdu bénh

RS rang cach tiép can ma Hamel va Prahalad dé nghi tao ra mot khuon khé thich hop hon céc cong
cu truyén théng trong viéc xem xét danh muc cong ty nhu cdc ma tran hoach dinh danh muc & phﬁn
truge. Khudn khd nay gitp nhan dién cac co hoi kinh doanh va co goi ¥ rd rang vé viéc phan bd
ngudn luc (nhu trong trudng hop ctia Monsato). Khong chi co thé, khuon khd cua Hamel va
Prahalad dua ra c6 wu diém 16n nhat 1a tap trung duat khoat vao cach thirc tao gia tri nho tao 1ap cac
nang luc méi hay két hop cac nang lyc hién tai dé tham nhap vao linh vyc kinh doanh méi (Nhu
Canon di 1am v&i may fax va may in phun). Dudng nhu khudn khé nay cung cap mot 16i tu duy rat
nang dong, sang tao, va mot tam nhin rong rai vé tuong lai. N6 khong tinh tai phﬁn nao do thé hién
tinh i, va co hoc vé cac don vi kinh doanh. Trong khi cac cong cu danh muc truyén théng Xem cac
don vi kinh doanh nhu nhitng don vi doc 1ap, khudén khd ma Hamel va Prahalad dé nghi lai nhan
thirc 16 rang sy phu thudc 1an nhau giira cac don vi kinh doanh va tap trung vao cac co hoi tao gia
tri bang viéc tao lap va thuc ddy cac niang lyc. V&i y nghia nay, khuon kho cua ho co tinh “chién
luge” hon so voi cac khuon khé ma BCG hay cac tac gia khac dé nghi.
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7.2. Chién lwoc tham nhip

Sau khi da soat xét cac don vi kinh doanh khac nhau trong danh muc cta cong ty, quan tri cong ty
c6 thé quyét dinh tham nhap vao linh vuc kinh doanh méi hay khong. Co ba con dudng dé cong ty
6 thé tham nhap vao mot linh vyc kinh doanh méi: dau tu nodi bd, mua lai va lién doanh. Chung ta
s& lan luot nghién ctru céc loi ich va rii ro lién quan dén mdi cach thirc va xem xét cach lam giam
thiéu riii ro ndy. Va chung ta ciing s& ban dén cac nhéan t6 anh huong dén viéc lya chon timg cach
thtre trong nhiing tinh thé nhat dinh.

7.2.1. Pau tw méi tir bén trong

a.Nhitng hdp din ciia dau tw méi bén trong

Dau tu méi tir bén trong thuong duoc sir dung nhu mét chién luoc thim nhap khi cong ty so hitu
mot loat cac ning luc dang gia (Cac ngudn luc va kha ning) trong cac don vi kinh doanh hién c¢6
ma c6 thé thiic ddy hay tai két hop dé tham nhap vao linh vyc kinh doanh méi. Gan nhu mét qui
tic, cac cong ty dua trén co sé cong nghé cao thuong nhd vao cong nghé cua ho dé tao ra cac co
hoi thi truong lién quan dén cac linh vuc ma co thé st dung dau tu méi ndi bd nhu mot chién lroc
tham nhap. Vi du, Dupont di tao ra toan b thi trudng mdi voi cac san pham nhu gidy bong kinh,
nylon, freon, Teflon déu 1a cic cai tién tir bén trong. Vi du khac 1a cong ty 3M c6 mot s& truong
gan nhu huyén thoai trong viéc dinh dang thi trudng moéi tir cac ¥ tudng ndi bo. Hewlett Packard
dich chuyén dén cac may tinh va céc thiét bi ngoai vi béng viéc tao ra cac dau tu mai tir bén trong.
Intel ciing cho mot vi du vé mot cong ty thuc day cac ning luc ¢t 161 cua nd dé tham nhap vao thi
truong mai. Intel bat dau nhu modt nha ché tao bo nhé (DRAMS), nhung sau d6 n6 dua vao nang
luc c6t 161 ciia minh trong thiét ké va ché tao chat ban dan thAm nhap vao kinh doanh bo vi xu ly,
va sau d6 12 bd nhé cuc nhanh. Piéu dang quan tdm 1a Intel da rat khoi kinh doanh DRAM cubi
nhitng nim 1980, nhung né duy tri vi tri ngudi san xuat bo vi xtr 1y va bo nhé cuc nhanh ding dau
thé gioi.

Tham chi khi n6 thiéu cac ning luc can thiét dé canh tranh trong linh vuc kinh doanh mdi, cong ty
van c6 thé theo dudi chién luge dau tu tir bén trong, néu né dang tham nhap vio nganh méi phat
sinh hay giai doan dau phat trién, khong c6 nhitng ngudi canh tranh di trudce véi ddy du ning luc
can thiét dé canh tranh trong nganh. Trong trudng hop nhu vay, lva chon mua lai mot doanh nghiép
da thanh 13p c6 cac nang luc bi loai trir va cong ty khong c6 lga chon nao khac 1a phai tham nhap
béng tuh dau tu. DO chinh 1a vi thé cua Monsanto tu tim ra khi né du tinh thim nhap vao linh vuc
cong nghé sinh hoc dé dé san xuat thudc diét c6 va gidng cay trong chdng sau bénh nam 1979. Lic
d6 linh vuc cong ngh¢ sinh hoc con non tré, va khong ¢ cac cong ty duong thoi chl tdm vao ap
dung cong ngh¢ sinh hoc vao nong san. Mot cach thich hop, Mosanto da thiét lap du &n méi tir noi
bo dé tham nhap linh vyc nay, mac du lic dé n6 con thiéu cac nang luc can thiét. Do d6, chién lugc
dau tu toan bd cia Mosanto dugc phat trién theo mot quan niém la can phai tao 1ap céac nang luc
truge cac dbi thu canh tranh tiém tang, chi c6 nhu thé ho s& 1a nguoi canh tranh manh hang dau
trong linh vyc mdi phat sinh nay.
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b.Cam bdy ciia tw diu tw tir bén trong

Mic du chién luoc dau tu tir bén trong duoc nhiéu ngudi wa dung, nhung theo théng ké t}"/ 1¢ that
bai ctia né rat cao. Dan chimg vé ty 1¢ that bai cua céc san pham méi chi ra mirc d6 cua van dé, boi
vi hau hét cac dau tu lién quan dén viéc cung cp san pham méi. Theo dan chung, khoang 33-60%
cac san pham moi dua ra thi truong that bai trong viéc tao ra thu nhap kinh t& mot cach day du. Ba
1y do thuong ding dé giai thich ty 18 thit bai cia cac dau tu bén trong cao la: (1)thdm nhap thi
trudng qui mé qua nho; (2) thuong mai hoa san pham méi dau tu kém; (3) quan tri qua trinh dau tu
kém.

Quy mo tham nhdp

Céac nghién ctru chi ra rang diéu kién tién quyét cho sw thanh céng cia dau tw méi la tham nhdp
vao mét linh viee kinh doanh méi véi qui mé trén trung binh. Miac du trong ngin han, thim nhap
qui mo 16n c6 nghia 1a chi phi phat trién va 16 1a dang ké, trong dai han (c6 thé 1a 5-12 niam tuy
theo nganh) n6 s€ dem lai thu nhdp 16n hon so védi tham nhdp qui m6é nhd.Nguyén nhan la khi
nguoi thAm nhap véi qui mo 16n ho cod thé thuc hién nhanh tinh kinh té cua qui mo, tao lap su trung
thanh nhin hiéu, va tham gia dugc vao kénh phéan phdi, tit ca nhitng didu d6 lam ting kha ning
thanh cong ctia dau tu méi. Nguoc lai, véi nguoi tham nhap qui mo nho s& cam thiy bi thiét thoi vi
chi phi cao do khong c6 dugc tinh kinh té vé qui mo, thiéu sy hién dién thi truong han ché kha
ning tao dung sy trung thanh nhin hiéu va tham gia vao kénh phan phdi. Cac hiéu tng nay c6 18
dac biét quan trong khi mot cong ty dang tham nhap vao mot nganh hién hiru, trong d6 cac cong ty
duong thoi da dat duoc tinh kinh té vé qui mé, sy trung thanh nhan hiéu, tac dong toi kénh phan
phdi va ngudi thim nhip mai phai vuot 18n tat ca dé thanh cong.

Hinh 7-4

Qui mo6 16n

Qui mo6 nhé

»
»

Thoi gian

Hinh 7-4 dién ta mdi quan hé giita qui mé tham nhép, kha ning sinh lgi va ngan qui theo thdi gian
cho céc dau tu qui mo6 nhd va qui mo 16n. Hinh v€ chi ra rang tham nhap qui md nho thanh cong s&
c6 cac khoan 16 ban dau nhé hon, nhung trong dai han thAm nhap qui mé thAm nhap 16n san sinh
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thu nhap cao hon. Tuy nhién, co 1& boi vi chi phi thAm nhip qui mé 16n va cac khoan 16 tiém tang
néu du an that bai nén nhidu cong ty thich chon chién lugc thim nhap véi qui mé nho. Hanh dong
theo s& thich nay c6 thé 1a mot sai 1am vi cong ty dé thit bai trong viée tao l4p thi phan can thiét dé
thanh cong vé lau dai.

Thwong mai hoa

Nhiéu dy 4n dau tu bén trong 1a cac hoat dong cong nghé cao. Bé thuong mai hoa thanh cong, can
luu ¥ rang cac cai tién dua trén co sé khoa hoc phai dugc phat trién twong Gng v6i nhu cau thi
truong. Nhidu sy 4n dau tu moi tir bén trong thét bai khi cong ty bo qua cac nhu ciu co ban cua thi
truong. Cong ty c thé loa mat boi kha ning cua cong nghé va thit bai trong viéc phan tich cac co
hoi thi truong. Mot trong nhitng dy 4n dau tu bén trong that bai tham khdc nhat trong nhiing nim
gén day, la hé théng vé tinh Iridium cia Motorola. V@ tinh Iridium that bai bi vi mic du cong
ngh¢ rat 4n tuong nhung nhu cau thi truong lai khong hién thuc va co thé khong bao gid dung dau.

May tinh dé ban dugc NeXT vi du khac vé dau tu méi that bai. NeXT thét bai trong viéc gianh thi
phan boi cong ty tich hop mot loat cong nghé dat tién ma don gian 1a nguoi tiéu dung khong can
dén — nhu 6 dia quang va am thanh Hi-Fi. Pic biét 1a 6 dia quang gdy ra bat tién cho khach hang
boi rat kho dé chuyén cong viée tir mot PC voi dia mém t6i mot may NeXT véi 6 dia quang. Noi
cach khac NeXT that bai vi nguoi tao ra no6 bi loa mét vi cong ngh¢ vuot trude ma quén di nhu cau
cua khach hang.

Thuee thi kém

Khé khan vé t6 chike thudng nay sinh d6i voi viée quan tri qué trinh dau tu mdi nay sinh cac. Cach
tiép can ngin han trong viéc giai quyét nhiéu du 4n dau tu moi tir bén trong khac nhau c6 thé 1a
mot 18i 10n, vi nd dit cong ty trudc yéu cau to 1on vé ngan qui va cé thé lam cho cac du an dau tu
tdt nhét bi thiéu von dé thanh cong.

Khong tao ra mot béi canh chién lwgc 13 mot 15i phé bién khac, khi cac nha quan tri dé cac du an
méi phat trién. Néu ctr gian don dé mot nhom cac nha khoa hoc nghién ctru 1am nhitng cong viée
theo y thich ctia ho ¢ thé tao ra cac két qua ling man, ma cac két qua nay doi khi it co gia tri vé
thuong mai va chién luge. Can phai r0 rang vé muc tiéu chién luge cia cac dy an va hiéu rd cach
thirc ma du an tao loi thé canh tranh.

Thiéu kha nang duw kién thoi gian va chi phi ciia cdc céng viée can thiét cho dy an ciing 1a mot 13i.
Nhiéu cong ty c¢6 nhiing ky vong thiéu thuc té vé khudn khé thoi gian can thiét. Co mot sd cong ty
van hanh véi triét 1y s& chAm dut du an néu dén cudi nam thr ba né khong tao ra thu nhap — rd rang
d6 1a mot cach nhin thiéu thuc té, c6 thé ¢co du an cin 5 dén 12 nim trude khi né san sinh ra loi
nhuan dang ké.

c. Cdc chi din cho viéc dau tw méi bén trong thanh cong

Dé tranh cac cam bay nhu vira néi dén, cong ty nén ap dung mot cach tiép can ciu trac dé quan tri
viéc dau tu mai tir bén trong. Viéc dau tu méi noi chung bit dau voi R&D. Dé sir dung c6 hiéu qua
kha niang R&D cua minh, trude hét cong ty phai chi ra cic muc tiéu chién lugce va sau do truyén dat
n6 téi cac nha khoa hoc va cac k¥ su cua cong ty. Cudi cing, nghién ctru chi c6 y nghia khi né thuc
hi¢n trong Iinh vuc li€n quan dén cac muc tiéu chién luoc.
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Dé tang kha ning sinh loi cta su thanh cong vé& mit thuong mai, cong ty nén ting cuong cac mdi
lién hé chat ché gitta cac can bo R&D va Marketing, vi day 1a cach tot nhat dé bao dam réng cac du
an nghién ctru hudng t6i nhu cau thi trudng. Cong ty ciing nén ting cudng moi lién hé chit ché
giita cac can bo R&D va ché tao dé bao dam rang cong ty cdo kha ning ché tao dugc cac san pham
dé nghi

Nhiéu cong ty tich hop thanh cong cac chirc ning khac nhau nho thiét 1ap cac nhom du 4n. Cac
nhom nhu vay bao gém dai dién cua cac linh vuc chirc nang khac nhau; nhi¢ém vu cua ho la giam
sat qua trinh phét trién cdc san phdm méi. Vi du nhitng thanh cong cia Compaq dua ra san pham
moi trong nganh may tinh ca nhan lién quan t6i viéc sir dung cac nhom dy an dé giam sat su phat
trién ciia cdc san pham moi tir khi bat dau dén khi dua ra thi truong.

Loi thé ciia cac nhom nhu vay 13 ¢ chd no co thé giam dang ké thoi gian phat trién mot san pham
moi. V6i cach 1am nay, trong khi nhirng ngudi trong bd phan R&D thiét ké, cac can bo ciia bo phan
ché tao c6 thé thiét dat san xuat, con cac can bd marketing c6 thé dang lap ké hoach cua ho. Do su
tich hop nhu vay, Compagq chi can 6 thang dé lam chiéc may tinh xach tay dau tién tir mot y tuong
trén ban vé& cho dén san pham c6 thé thuong mai.

DPé sur dung cac ngué)n lgc hi¢u qua nhat, cong ty phai dat ra mot qué trinh Iya chon sao cho chi
chon céc du 4n thé hién kha nang sinh loi cao nhét trong thanh cong thuong mai hoa. Tim ra nhing
du an théng lgi trong tuong lai 1a mdt hoat dong hét stre tinh té, bai theo dinh nghia cac dy an luén
c6 mot twong lai khong chic chin. Sy khong chic chin an chira bén trong cac du 4n méi, 1on dén
mirc n6 can dén 4-5 nam thyc hién dy an dé cong ty méi co thé ude luong mot cach hop 1y kha
nang sinh lgi tuong lai cua dy an. Tuy nhién, can phai c6 mot qué trinh Iya chon thich hop néu
cong ty mudn tranh phai dan trai qua mong ngudn luc ciia nd cho nhidu du an.

Khi mét du an dugc chon, nguoi quan tri can kiém soat chit chd qua trinh tién trién cua du an.
Thuc té cho thay tiéu chuan quan trong nhit dé danh gia mot du an trong 4-5 nam dau tién 1a ting
truong thi phan hon 1a ngan qui hay kha ning sinh loi. Trong dai han cac du an thanh cong nhat 1a
céc dy an 1am tang thi phan ctia n6. Mdi cong ty nén xac dinh rd rang muc tiéu thi phan cho mét du
an mai tir bén trong va quyét dinh duy tri hay loai bo né trong nhitng nim dau trén co so kha ning
dat duoc muc tiéu thi phan cua né. Chi trong pham vi trung han kha niang sinh loi va ngan quy méi
gilr vi tri quan trong hon.

Cubi cung, su lién két giita tham nhap qu1 mo 16n voi kha nang sinh loi 16n hon cho thiy cong ty
c6 thé ting kha nang sinh loi ctia du 4n dau tu bén trong thanh cong nho kha ning suy nghi vé cai
16n lao. Suy nghi vé cai 16n lao nghia 1a xay dung cac nha xudng ché tao quy mo hiéu qua tién
trude nhu cau, dau tu 16n cho hoat dong marketing dé tao dung su hi¢n dién trén thi truong va su
trung thanh nhan hiéu, va sy cam két ciia quan tri cong ty chip nhan cac khoan 15 ban dau mién la
thi phan ting trudng.

7.2.2. Mua lai - mgt chién lwgc thAm nhip

a. Khai niém mua lai

bé hiéu rd khai niém vé mua lai chiing ta xem xét khai niém nay trong su so sanh véi cac khai
ni¢m thuong dugc nhac toi 1a: lién doanh lién két, mua lai, va chiém quyén ki€ém soat.
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C6 thé hiéu lién doanh lién két la mét chién lwoc ma qua do hai cong ty lom dong ¥ két hop cdc
hoat dong ciia ho trén cé s¢ twong doi binh dang. Tuy nhién, co rat it cudc lién doanh lién két dung
nghia ctia n6, phan nao d6 bai vi trong lién doanh lién két luén c6 mot ddi tac chiém uu thé.
DaimChrysler AG duoc goi 1a "lién doanh binh dang" va mic du DaimBenz la thanh phan ndi troi
trong giao dich cua nhitng ngudi san xuat 6 to, nhung cic nha quan tri cua Chrysler khong cho
phép thong qua y tuong kinh doanh néu d6 khong phai 1a mot sy lién doanh.

Mua lgi la mét chién lwoc ma qua dé mot cong ty mua viéc kiém sodt, hay 100% loi ich tir cong ty
khdac voi y dinh lam cho cong ty bi mua lai tro thanh mot don vi kinh doanh phu thudc trong danh
muc cdc don vi kinh doanh cua no. Trong truong hop nay, ngudi quan tri cua cong ty bi mua phai
bao céo v4i nguoi quan tri cong ty mua. Néu hau hét cac cudc sap nhap 1a quan hé giao dich hiru
nghi, thi cadc cudc mua lai la nhitng thu doan chiém quyén kiém soat khong than thi¢n.

Chiém quyén kiém soat lai 1a mot dang dac biét ciia mua lai, trong d6 doanh nghi¢p muc ti€u cua
vi¢c mua lai khong thé thu hat dugc viée dau gid mua lai. Nhiéu dé nghi chiém quyén kiém soat
khong phai do mong mubn cta cac nha quan tri trong cong ty muc tiéu ma lai do nhirng ké ddi
dich. Trong mot sb trudng hop, cac dé nghi c6 thé dén tir nhirng thanh phan c6 quan hé voi than
thudc véi cong ty muc tiéu.

Tom lai, cac hoat dong mua lai pho bién hon so voi sap nhdp va chi€ém quyén ki€ém soat.

b.Loi ich cua cia mua lai
Tang swec manh thi truong

Ly do chu yéu ctia mua lai 1a nham tang sirc manh thi trudng. Chiing ta biét rang sirc manh thi ton
tai khi cong ty c6 kha ning ban san pham hay dich vu trén muc canh tranh hay khi chi phi thyuc
hién cac hoat dong chu yéu ciing nhu hd tro thap hon cac ddi thu. Strc manh thi trudng sinh ra tir
qui mé cua doanh nghiép hodc tir cac ngudn luc va kha ning canh tranh trén thi truong.'Strc manh
thi truong cling chiu tdc dong bdi thi phﬁn cua cong ty. Do vay, hau hét cac cudc mua lai déu nham
vao cai thién sttc manh thi truong thong qua viéc mua lai mdt ddi tha, mot nha cung cép, mot nha
phan phdi hay mot hoat dong kinh doanh trong nganh c6 lién quan cao dé sir dung céc ning luc cdt
161 va dé gianh loi thé trong thi trudng cha yéu cia céng ty mua. Muc dich chinh trong viéc gianh
sirc manh thi truong 13 tré thanh nguoi dan dao thi truong.>Vi dy, hai cong ty dau lira Nga 1a Yukos
va Sibneft gan day hop nhit véi nhau dé tré thanh nha san xuat dau lira 16n thir tu thé gidi. Su hop
nhat lam ting nang lyc thi truong dén mirc nd c6 thé canh tranh ngang ngira véi cac hiang Exxon
Mobil, BP, Shell va cac dai gia khac.?

Tang nang luc thi truong thong qua mua lai mot cong ty trong cung nganh dwoc goi la mua lai
hang ngang thuong ding dé khai thac sw cong huéng trén co sé thu nhdp hay chi phi.*Cac nghién

124.P. Wright, M. Kroll, & D. Elenkov, 2002, "Acquisition returns, increase in firm size and chief executive officer compensation: The moderating role of
monitoring", Academy of Management Journal, 45: 599—608.

2 G. Anders, 2002, "Lessons from WaMu’s M&A playbook", Fast Company, January, 100-107.
3 P, Starobin, 2003, A Russian oilman’s global ambitions, BusinessWeek Online, http://www.businessweek.com, 21/5/2003

* L. Capron & N. Pistre, 2002, "When do acquirers earn abnormal returns?", Strategic Management Journal, 23: 781-794.
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ctru cho théy r@ing vi¢c mua lai cac doanh nghiép c6 dac tinh tuwong tu c6 hi¢u suét cao hon so vdi
viéc mua lai cac doanh nghiép c6 dac tinh khong tuong tu voi hoat dong cta cong ty. Cac ddc tinh
twong tu quan trong c6 thé gdm chién luoc, phong cach quan tri, cach thirc phan bd ngudn luc. Su
tuong tu s€ tao ra kha nang tich hop hai cong ty mot cach tron tru hon. Mua lai hang ngang hiéu
qua nhat khi céng ty mua tich hop dwoc tdi san ciia cong ty bi mua vao tai san ciia minh, nhing chi
sau khi danh gid va logi bé cdc nang lyc va tai san die thiva khéng hé dem lai cdc nang lwc cot 16i
cho céng ty méi duoc két hop.!

Mua lgi hang doc chi viéc cong ty mua mét nha cung cap hay mét nha phén phoi vé mét hay nhiéu
logi hang hoa dich vu cua né.’Doanh nghiép da trd thanh hdi nhap doc khi thuc hién cach mua lai
nay, nho thé no6 co thé kiém soat cac by phéan cua chuoi gia tri.

Viéc mua lai mot doanh nghiép co lién quan cao voi nganh ma cong ty dang canh tranh dwoc goi
la mua lai lién quan. Mua lai c6 lién quan thanh cong néu thu hai dugc nhitng két qua cong hudng
gitra cac hoat dong. Tuy nhién, viéc dat dugc két qua cong hudng rat khé thuc hién, vi thé, mua lai
lién quan kho dat dugc muc tiéu tao gia tri.3

Can phal luu ¥ rang viéc mua lai cac doanh nghlep duoc tién hanh dum nhitng diéu kién luat phap,
thé ché nhat dinh noi dién ra hoat dong nay. Vi thé, cac cong ty mudn thanh cong trong cac ¢ ging
tim cach ting truong va ting ning luc thi trudng thong qua mua lai phai hiéu rd vé yéu té chinh tri
luat phap trong moi truong chung.

Vwot qua cdc rao cdan nhdp cufc

Céc rao can nhap cudc 1a cic nhan t6 lién quan dén thi trudng hay cic doanh nghiép hién dang hoat
dong trong nganh tam tang chi phi va kho khin dbi véi nhitng nguoi mai tham nhép.

Nhu cac ban di biét, cac rao can nhdp cudc sinh ra tr cdc nhan td lién quan dén su khac biét cua
san pham (su trung thanh nhan hiéu), cac loi thé chi phi mot cach tuyét dbi, va tinh kinh té cua qui
mo. Khi cac rao can d6 1a ddng ké cong ty khé c6 thé tim duoc con dudng dé tham nhap thong qua
dau tu moi tir bén trong. Luc d6, dé thAm nhap, cong ty c6 thé phai tao ra cac nha xudng & muc qui
mo kinh té, thyc hién quang céo voi qui md 16n dé pha vo 1ong trung thanh nhin hiéu da dugc thiét
1ap va nhanh chéng tao 1ap hé théng phan phdi - tat ca diéu do rat kho dat duoc va dudng nhu s&
yéu cau nhiing chi tiéu déang Ké. Nguoc lai, viéc mua lai mét doanh nghi¢p da thiét lap c6 thé pha
v& hau hét cc rao can. Cong ty c6 thé mua mot nguoi dan dau thi trudng, dé hudng loi vé tinh
kinh té qui md va trung thanh nhan hi¢u. Vi vay, rao cadn nhdp cudc cang cao viéc mua lai cang trd
thanh mot cach thirc tham nhap hap dan cho cong ty. Mic du mua lai rat ton kém nhung no lai cung
cép kha nang lap tac tham nhap thi truong truc tiép. DSi v6i cac cong ty dang cb ging tham nhap
vao thi truong quéc té, ho thuong phai ddi mat véi mot rao can rat cao. Tuy nhién, v6i ho mua lai
1a hinh thirc thuong duoc sir dung nhét dé vuot qua rao can nay.*Pic biét véi cac cong ty da qubc

' L. Capron,W. Mitchell, & A. Swaminathan, 2001, "Asset divestiture following horizontal acquisitions: A dynamic view", Strategic Management
Journal,22: 817-844.

2 J. Markoff, 2003, "Deal reunites early makers of handhelds", New York Times, http://www.nytimes.com, 5/7/2003.
* A. Barrett, 2003,“In the credibility penalty box”: Can Honeywell CEO Cote restore investors’ confidence? Business Week, 28/4/2003, 80-81.

*S.J. Chang & P. M. Rosenzweig, 2001,"The choice of entry mode in sequential foreign direct investment", Strategic Management Journal, 22: T47-776.
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gia cd 1on, nguoi ta con thfiy mua lai nhu 1a mot chi dinh quan trong dé tham nhdp va sau d6 canh
tranh thanh cong trén thi truong quoc te.

Mua lai gifta cac cong ty ¢ tru s trong nhiéu nuéc khac nhau dugc goi 1a mua lai xuyén qudc gia.
Céac hoat dong mua lai nay thuong 1a cach dé cac cong ty vuot qua rao can nhap cudc. So véi cac
lién minh xuyén qudc gia, mua lai xuyén quéc gia gitip doanh nghiép kiém soat tét hon cac hoat
dong qudc té.'Trong nén kinh té toan cau, cac cong ty khip thé gioi dang ngay cacng sir dung nhiéu
lya chon chién luge nay dé tham nhap thi truong quéc té. Do nhiing ndi long vé thé ché, cac hoat
dong mua lai xuyén quéc gia trong pham vi cong dong chau Au ciing lién tuc ting 1én. Giai thich
cho diéu nay, nhiéu nha phén tich tin rang cac cong ty 16n & chau Au da han ché ting trudng trong
thi truong ndi dia cia ho va tim cach tdng trudng qua céac thi truong nude ngoai. Cac nghién clru
cling cho thiy cac cong ty my va Chau Au dang tham gia vao cac cudc mua lai xuyén quéc gia &
cac qudc gia Chau A, noi ma cudc khing khoang tién té 1997 da lam giam gia tri nhidu cong ty.
Cac cudc mua lai nhu vay da gitp phuc héi va tai cdu trac nhiéu coéng ty 16n & Chau A. Qua do,
mua lai xuyén qudc gia ciing gop phin phuc hdi kinh té Chau A nhanh chéng hon.

Tao nhitng diéu kién thudn loi phdt trién kinh doanh méi

Cac cong ty thuong su dung mua lai dé tham nhap mot linh vyc kinh doanh méi dbi véi ho trong
khi ho thiéu cac niang luc quan trong (cac ngudn luc va cac kha ning) can thiét dé canh tranh trong
lanh vyc d6, nhung khi ma ho c6 thé mua mot cong ty duong thoi cd cac ning lyc nhu vay voi gia
ca hop ly. Cac cong ty ciing thich mua lai nhu mot cach thic thdm nhap khi ho cam thiy can phai
dich chuyén nhanh. Chiing ta biét rang tao 1ap mot hoat dong kinh doanh méi thong qua dau tu méi
ndi bd ¢6 thé 1a mot qua trinh tuong ddi cham chap. Trong khi d6, viéc mua lai la cach thirc nhanh
hon nhiéu dé tao ra mot sy hién dién trén thi truong va sinh loi. Cong ty c6 thé mua mot ngudi dan
dau thi truong voi vi thé ngan quy manh chi qua mot dém, hon la phai mat nhiéu nim dé tao lap vi
thé dan dau thi truong thong qua phat trién tir bén trong. Vi vdy, khi tdc do 1a quan trong, mua lai
la mdt cach tham nhap duoc uu tién.

Mua lai ciing thuong dugc cho 1a kha it rii ro so v&i dau tu méi, cha yéu do né c6 it sy khong chéc
chin hon. Béi v6i dau tu méi tir bén trong, sy khong chic chin chi yéu lién quan dén viée du kién
kha néng sinh loi trong twong lai. Nguoc lai khi cadc cong ty mua lai, n6 mua lai kha nang sinh lgi
dd biét, thu nhap di biét, va thi phan di biét, nhu vay s& giam di sy thiéu chic chin. Hoat dong
mua lai cho phép cong ty mua cac don vi kinh doanh da dugc thiét 1ap v6i mot thanh tich qua khtr,
vi thé nhiéu cong ty thich dung cach thim nhap nay.

Tang cwong da dang hoad

Mua lai thuong duoc cac cong ty su dung dé da dang hoa. Duya trén kinh nghiém va sy hiéu biét
ctia ban than cac cong ty thiy rat dé dang phat trién va gidi thiéu cdc san pham méi trén thi trudng

'J. A. Doukas & L. H. P. Lang, 2003, "Foreign direct investment, diversification and firm performance", Journal of International Business Studies, 34:
153-172;

2 A. M. Agami, 2002,"The role that foreign acquisitions of Asian companies played in the recovery of the Asian financial crisis”, Multinational Business
Review, 10(1): 11-20.
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hién tai cuia minh. Nhung ho ciing cam thay rat kho khan khi phai phat trién cac san pham khac véi
tuy€n san pham hié¢n tai cho nhiing thi trudéng ma ho chua hé ¢6 kinh nghiém.

Mua lai 1a cach thirc nhanh nhét, va néi chung la d& nhat dé cong ty thay doi danh muc cac don vi
kinh doanh ctia minh. Mua lai c6 thé 4p dung trong ca cac chién lugc da dang hoa lién quan 1an
khong lién quan.IVi du United Technologies da st dung cac cudc mua lai dé tao dung mot Cong 16
mé ra voi muc d§ da dang hoéd khong lién quan rat cao.’No tao dung mdt danh muc céc don vi kinh
doanh khong c6 chu ky va 6n dinh bao gdm cong ty san xuit thang may Otis, may diéu hoa Carrier
tir gitta nhirng nam 70 dé giam sy bat 6n trong nganh hang khong vii try. Cac don vi kinh doanh
chinh cua cong ty nay vén bao gdbm dong co phan luc (Pratt & Whitney), may bay truc thing
(Sikorsky), cac bd phan cho hang khong vii tru (Hamilton Sundstrand). Tuy nhién, vi¢c nhan thuc
co hoi an toan di tré nén quan tim hang dau ca déi v6i chinh phu va cong ty, United Technologies
da dong y mua Chubb PLC mot cong ty ching khoan dién tir Anh véi 1 ty USD. Day la y tuong
16n nhat nhit ma United Technologies ¢ thuc hién

Tuy nhién mua lai hang ngang (mua lai cic ddi thi canh tranh) va mua lai lién quan c6 anh huéng
nhiéu hon dén tinh canh tranh chién lugc ctia cong ty hon la viéc mua lai mot cong ty hoat dong
trong nhirng thi truong qua khac biét so vdi thi hoat dong hién tai cua cong ty.

Tdi xdac dinh pham vi canh tranh cua cong ty

Chung ta biét rang cuong dd ganh dua canh tranh 1a mdt dac tinh nganh tac dong 1én kha nang sinh
loi ctia cong ty. Bé giam cac tac dong tiéu cuc ciia su ganh dua 1én hiéu suét tai chinh ctua doanh
nghiép, cac doanh nghiép co thé sir dung mua lai dé giam sy phu thudc vao mot hay nhidu san
phém, thi truong. Viéc gidm su phu thudc vao cac thi truong cu thé lam thay doi pham vi canh
tranh cua cong ty. Vi du GE di giam su phu thudc vao thi truong dién tir nhidu nam trudc day nho
vi¢c cac cugc mua lai trong linh vuc tai chinh. Ngay nay, GE duoc xem 1a mdt cong ty dich vu boi
phan 16n thu nhap cta né tir dich vu chir khong phai 1a cac san phim cong nghiép.’

Hoc tdp va phit trién cdc khd ning méi

Nhiéu cudc mua lai duge thuc hién nham muc dich gianh dugc cac kha nang ma cong ty khong co.
Vi du, mua lai v6i muc dich chiém ldy kha ning céng nghé. Cac nghién ctru chi ra rang cac doanh
nghiép md rong kién thirc cia minh va giam tinh i thong qua mua lai. Do d6, viéc mua lai cac
doanh nghi¢p véi ky nang va kha nang khéac véi cac ki nang va kha nang ctia doanh nghiép gitp ho
hoc hoi thém cac kién thuc va duy tri sy linh hoat cua minh.*TAt nhién, cac doanh nghi¢p c6 kha
ning tot hon dé hoc duoc cac kha ning nay néu ching cé gi d6 twong tu voi kha niang hién tai cua

!'C. Park, 2003, "Prior performance characteristics of related and unrelated acquirers", Strategic Management Journal, 24: 471-480;
2P. L. Moore, 2001, "The most aggressive CEO", Business Week, May 28, 67-77.

3 J. Anand & A. Delios, 2002, "Absolute and relative resources as determinants of international acquisitions", Strategic Management Journal, 23(2):119—
134;

* M. L. A. Hayward, 2002, "When do firms learn from their acquisition experience? Evidence from 1990-1995", Strategic Management Journal, 23: 21—
39.
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cong ty. Nhu vay, cac doanh nghlep nén tim mua cac cong ty voi nhung khac blet nhung co lién
quan it nhiu va cdo cac ning lyc bd sung dé tao dung nén tang hiéu biét ciia minh.'

Mot trong nhitng muc tiéu chi yéu cua hé thong Cisco Systems trong cac cudc mua lai gan day 1a
n6 mudn tiép can voi cac kha nang can thiét dé canh tranh trong nganh thiét bi mang dang bién doi
nhanh lién quan dén Internet. Cisco da phat trién mot qua trinh phtrc tap dé tich hop nhanh chong
céc don vi bi mua lai va cac kha ning cia no. Cac qué trinh cta Cisco lién quan dén céc thanh cong
phi thudng trong nira dau nhitng nim 1990.

c.Cdac kho khan cia mua lai

Vi nhiing Iy do néu trén, viéc mua lai tur 1au da 1a mot cach thuc phé bién dé mo rong pham vi cua
mot to chirc vao cac lanh vuc kinh doanh méi. Mic du phd bién nhu vay, van c6 nhiéu din ching
vé su thit bai ciia mua lai trén phuong dién 1am ting gia tri cho coéng ty mua, va cudi cing c6 thé
lam s6i mon gia tri. Cac nghién ctru cho thdy chi khoang 20% cac cudc mua lai thanh cong, 60%
khong thoa man nhu mong doi, 20% con lai thi that bai ro re‘lng.2 Trong mot nghién cuu vé hiéu
suét sau khi mua lai cta cac cong ty bi mua, David Ravenscraft va Mike Schere két luan réng nhiéu
cong ty da bi mua lai va theo tinh toan loi nhuan va thi phén cua n6 giam di sau khi mua lai. Ho
cling cho thdy c6 mot nhom nho hon nhung dang cht ¥ gdm cac cong ty tot da phai chiu dung mot
thoi ky kho khin dé rdi cudi cung bi cac cong ty mua lai ban di. Noi cach khéac, Ravenscraft va
Scherce ciing nhu cac nghién ctru cia McKinsey and Company mudn canh bao rang nhiéu cudc
mua lai da lam ti€u tan gié tri chu khong tao gia tri.

Vay, tai sao co nhiéu cudc mua lai khong thé tao gia tri? Co thé ké ra mot sé kho khan can tré mua
lai thanh cong nhu sau:

Sw tich hop sau khi mua lqi.

Sau khi mua lai, cong ty mua phai tich hgp don vi kinh doanh vira mua dugc vao céu truc td chuc
ciia minh. Viéc tich hop nay co thé doi hoi sy tuong thich hé théng quan tri chung va hé thong
kiém so4t tai chinh, két hop cac hoat dong ctia cong ty mua va cong ty bi mua lai véi nhau, hay
thiét 1ap cac lién két dé chia sé thong tin va nhan su.’ Trong khi ¢6 ging tich hop nhu vdy, nhiéu
van dé khong du kién trude c6 thé nay sinh. Thong thudng, cic van dé nay sinh tir nhirng khac biét
vé vin hoa gilra cac cong ty. Sau mot cudc mua lai, nhiéu cong ty bi mua lai c6 muc luan chuyén
quan tri rat cao c6 thé vi cac nhan vién trong cong ty khong thich cach thic lam cua cong ty mua
lai

''J. S. Harrison, M. A. Hitt, R. E. Hoskisson, & R. D. Ireland, 2001, "Resource complementarity in business combinations: Extending the logic to
organizational alliances", Journal of Management, 27: 679—690.

2 4. J. A. Schmidt, 2002, "Business perspective on mergers and acquisitions", Making Mergers Work, Alexandria, VA: Society for Human Resource
Management, 23—46

*R. A.Weber & C. F. Camerer, 2003, "Cultural conflict and merger failure: An experimental approach", Management Science, 49: 400415



- 217 -

Diéu quan trong 1a duy tri duoc ngudn von nhan sy trong céng ty muc tiéu sau khi mua lai. RAt
nhiéu kién thire ctia to chlrc ndm trong ngudn nhén su.'Sy thuyén chuyén cua cac nhan sy cha chdt
tir cong ty bi mua co thé co tac dong tiéu cuc dén hiéu suit cua cong ty khi di sap nhap.’Mit cac
can bo chu chét s& lam suy yéu cac kha ning cua cong ty bi mua lai va lam giam gia tri ciia n6. Néu
tich hop tot c6 thé co duoc hiéu tng tich cuc déi v6i cac nha quan trj cta cong ty muc tiéu va giam
nguy co ho rdi bo cong ty.’

Ddnh gid khong day dii vé cong ty muc tiéu

Danh gia 12 qua trinh doanh nghiép tién hanh hoat dong mua lai xem xét hang loat cac van dé nhu
nguén tai trg mua lai, nhiing khac bi¢t van hod, hau qua thué cua cac giao dich cling nhu céc hanh
dong can thiét dé pha tron cac luc luong lao ddng mot cach thanh cong. Cac hoat dong danh gia néi
chung thuong duoc thuc hién bdi cac chi ngan hang, cac chuyén gia ké toan, ludt su, cac tu van
quan tri mic du doanh nghiép van c6 cidc nhom danh gia noi bo riéng.

Ngay ca khi cac cong ty tich hop thanh cong, ho van thuong roi vao tinh trang uéc luong qua cao
tiém nang tao gia tri boi sy két hop cac don vi kinh doanh khac nhau. Chinh vi nhiing udc luong
qua cao loi ich chién luge sinh ra tir viéc mua lai, nén cong ty mua lai da tra qua cao cho muc tiéu
so voi gia tri dich thuc cuia nd. Richard Roll da coi khuynh huéng nay nhu la sy ngao man ctia mot
bd phan cac nha quan tri. Theo Roll, cic nha quan tri cip cao thudng danh gia cao kha ning tao gia
tri cua mot viéc mua lai, chu yéu boi vi ¢ vi tri cao trong cong ty cac nha quan tri c6 vé nhu da qua
cudng diéu kha niang cua ho.*

Viéc mua lai mot sd cong ty san Xuét rugu trung binh va nhé ma CoCa-Cola tién hanh nam 1975 da
minh hoa cho tinh huéng danh gia qua cao lgi ich kinh té cua viéc mua lai. Voi lap luan gian don
d6 udng chi 1a d6 ubng ma thoi, CoCa mudn ding ning luc giy khac biét ctia no trong marketing
dé thdng tri thi treong ruou cua My. Nhung sau khi mua lai ba céng ty ruou va phai chiu dung véi
mirc loi nhuan bién trong sudt bay nam sau, cudi cing CoCa thira nhan rang ruou va nudc giai khat
la nhitng san phém rat khac nhau, véi cac loai yéu cau khac nhau, hé théng dinh gia khac nhau, va
mang lu6i phan phdi khac nhau. Nam 1983, né da phai ban cac don vi kinh doanh rugu cho Joseph
E.Seagame&Sons v6i gia 210 triéu — Gia ma Coca di tra va mot khoan 16 déang ké khi diéu chinh
lam phat.

Panh gia khong tot c6 thé dan dén hau qua 1a cong ty tra gia qua cao dé mua cong ty muc tiéu.
Trén thuc té, cac nghién ctru cho théy viéc dinh gid thuong la sy so sanh vi cac cudc mua lai khac
chir it khi danh gia cu thé khi nao, & dau, va cach thirc quan tri nao dé dat hiéu qua. Do d6, sau khi
mua lai, ho méi thim thia vé& nhiing phién toai cho t6 chirc chtr khong phai 1a mot hoat dong kinh
doanh tét. P6 chinh 1a kinh nghiém cua Xerox khi ndé mua lai don vi kinh doanh bao hiém Crum &
Forster dau nhirng nim 1980. Chi khi viéc mua ban xong xudi, Xerox méi thdy rang Crum &

' M. A. Hitt, L. Bierman, K. Shimizu, & R. Kochhar, 2001," Direct and moderating effects of human capital on strategy and performance in professional
service firms", Academy of Management Journal, 44: 13-28.

283.J. A. Krug, 2003, "Why do they keep leaving?" Harvard Business Review, 81(2): 14-15
® 84. R. G. Baptiste, 2002,"The merger of ACE and CARE:Two Caribbean banks", Journal of Applied Behavioral Science, 38: 466-480
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Forster von 1a nha cung cdp bao hiém kém hiéu qua va chi phi cao. Cubi cing, Xerox danh phai
loai bo don vi kinh doanh nay chip nhan khoan 15 dang ké

Phi tén mua lai.

Viéc mua lai ciia cac cong ty ma cb phiéu ciia ho dang mua ban cong khai rat dit. Khi mot cong ty
d4u gia dé mua c6 phiéu ctia mot cong ty khéc, gia cd phiéu thuong dugc dit rat cao trong qué trinh
mua lai. Pic biét 1a trong trudng hop du gia canh tranh, khi ma c¢é hai hay nhiéu cong ty dong thoi
mudén mua dé kiém soat mot cong ty. Do d6, viéc mua lai thuong phdi tra mét khodn ting thém so
Véi gid thi triong hién tai cia céng ty dang muon mua. Dau nhitng nim 1980, cac vu mua lai cong
ty da trd cao hon khoang 40-50% gia thi truong hién tai. Gitra nhitng nam 1985-1988 cac vu mua
lai quyén kiém soat cong ty di 1én téi dinh cao, khong hiém truong hop c6 thé tra cao hon dén 80%
gia thi truong. Thuc vay, trong cudc ddu gia phi thuong dé gianh quyén kiém soat cong ty NJR
Nabisco cudi nim 1988, ¢ phiéu cia NJR d4u tir 45USD/c6 phiéu 1én dén 110 USD, nhu thé NJR
da dugc ban véi mure gia tang thém 1€n téi1 trén 200%.

Ty 1¢ no cao hay bit thwong

Pé tai trg cho cic cudc mua lai co thé cong ty s€ tang mirc do ng. Duy tri muc d0 ng cao nhu vay
c6 thé gay cac hiéu ing tiéu cuc 1én cong ty. Vi du, ting kha ning v& no, giam chat lugng tin dung.
Hon nita, ty 1& no cao ngin can cac dau tu can thiét vao nhiing hoat dong gdp phan vao thanh cong
lau dai cuia cong ty nhu R&D, ddo tao ngudn nhan lyc,va marketing.

Viéc sir dung hiéu trng don bay cao, cho phép cong ty gianh loi thé véi cac co hoi banh trudng hap
dan. Tuy nhién, mic don bay qua cao c6 thé cho nhitng hau qua tiéu cuc, nhu tri hodn va tranh dau
tu, dic biét 1a dau tu cho R&D mdt loai dau tu rat can dé duy tri uu thé canh tranh chién lugc trong
dai han.

Khé c6 thé dat dwec sw cong hwéng

Hiéu ting cong hudng ton tai khi gia tri tao ra tur cdc don vi lam viéc voi nhau 16n hon téng gia tri
tao thanh tir cac don vi nay néu no hoat dong riéng r&. Cong hudng ciing c6 nghia 13 gia tri cua cac
tai san khi chung dugc dit trong méi quan hé voi nhau s& 16n hon khi ching dat doc 1ap.'Véi cac
) dong, cong huong sinh ra lgi ich vé gia tri ma ho khong thé thuc hién thong qua danh muc da
dang hoa dau tu ca nhan cta ho. Cong hudng sinh ra boi hiéu qua phat sinh tir tinh kinh té vé qui
md, tinh kinh té vé pham vi va boi sy chia sé cac nguén luc (nhu nguén von nhén sy, kién thurce)
giita cac don vi kinh doanh trong mot cong ty da sap nhap. Cong ty co loi thé canh tranh thong qua
mua lai chap nhan chi phi giao dich dé huong duoc tinh cong hudng riéng. Cong huong riéng 1a do
su két hop va tich hop cac tai san ciia cong ty mua lai va bi mua lai sinh ra cac kha ning va ning
luc c6t 161 ma khong thé co boi su két hop hay tich hop tai san cta cong ty voi cong ty khac. Cong
hudng riéng xuét hién néu cac tai san ciia cong ty bod sung theo nhitng cach thirc doc ddo. Do su
doc dao do, cong hudng riéng s€ lam cho ddi thu rat kho nhéan thic va bat chude. Tuy vay, cong
hudng riéng ciing rat kho tao ra. Cong ty phai tinh dén cac chi phi can thiét dé cac tic dong cong
huong hop 1y trén co trén co so chi phi va thu nhap cua viée mua lai thanh cong. Cong ty phai chap

"'T. N. Hubbard, 1999, "Integration strategies and the scope of the company, “Mastering Strategy” "(Part Eleven), Financial Times, 6/12/99, 8-10.
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nhan chi phi khi cb tao ra cong huong riéng cua hoat dong mua lai. Chi phi giao dich khi mua lai s€
phat sinh khi doanh nghiép str dung chién luwoc mua lai dé tao ra sy cong huong.'Chi phi giao dich
c6 thé 1a tryc tiép hay gian tiép. Chi phi giao dich truc tiép gdm: chi phi luat phap, chi phi cho cac
ngan hang dang thuc hién danh gia doanh nghiép muc tiéu. Céc chi phi giao dich gian tiép gom
thoi gian quan tri dé danh gia cac doanh nghiép muc tiéu va sau d6 1a thuc hién cac thuong luong,
cling nhu dé mét cac nha quan tri then chdt. Cac cong ty thuong danh gia thap tong cac chi phi gian
tiép khi danh gia gia trj cua cong huong.

Da dang hoa qua mirc

Céc chién luoc da dang hoa co thé dem dén kha nang canh tranh chién lugc va thu nhap trén trung
binh. N6i chung cac cong ty sir dung cac chién lugc da dang hoa lién quan nhiéu hon so véi da
dang hoa khong lién quan. Mac du cac Cong 16 mé rat dugc tao boi cac chién lugc da dang hoa
khong lién quan ciing ¢6 thé thanh cong.

Doi khi cac cong ty tro nén da dang hoa qua muc. Piém duoc coi 1a da dang hoa qua muc tuy thudce
vao kha ning quan tri da dang hod ¢ timg doanh nghiép. Da dang ho4 lién quan can qua trinh xir 1y
thong tin nhiéu hon so v6i da dang hoa khong lién quan. Su can thiét phai xir Iy nhiéu thong tin vé
da dang hoa hon khién n6 dé& tr& nén qua mic hon so vdi cic cong ty da dang hoa khong lién
quan.”’Tuy nhién, bat ké cong ty st dung chién luoc da dang hoa nao, viéc suy giam hiéu suit do da
dang hoé khién doanh nghiép phai loai bé bét cac don vi kinh doanh.’Ngay ca khi cong ty khong
da dang hoa qua murc, song mot khi ho da da dang hoa & muc cao, co thé ho phai ganh chiu nhirng
hi¢u tng tiéu cyc 1én hi¢u suét dai han. Vi du, khi pham vi da dang hod mé rong cac nha quan tri s€
danh gia hiéu suét cuia cac don vi kinh doanh nh& vao kiém soét tai chinh nhiéu hon 1a kiém soat
chién luoc. Cac nha quan tri cip cao sir dung kiém soat tai chinh nhiéu hon bai ho khong c6 duoc
nhitng hiéu biét phong pht vé cic muc tiéu va chién luoc cua mdi don vi kinh doanh. St dung
kiém soat tai chinh nhu thu nhap trén vn dau tu khién cac nha quan tri tdp trung vao nhirng thanh
qua ngén han hon 1a dau tu dai han. Khi dau tu dai han giam di dé tang loi nhuan ngén han kha
ning canh tranh chién luge tong thé ¢ thé bi de doa.

Mot van dé khac nita c6 thé nay sinh tir viéc da dang hod qua muc d6 1a khuynh hudéng sir dung
mua lai thay thé cho cai tién. Tat nhién, cac nha quan tri khong cé y dinh nhu vay, nhung mot vong
luan quan da dua ho dén tinh trang nay. Boi chi phi lién quan dén cic vu mua lai cao lam giam su
phéan bd vén cho cac hoat dong R&D, ma cubi cung lién quan dén ngudn cai tién. Khong co sy hd
tro déy du, cac k¥ nang cai tién bat dau teo dan. Khong ¢6 ky nang cai tién nodi bo, chi c6 mot lua
chon la cong ty phai tiép tuc mua lai dé nhan dugc su cai tién. Cac cong ty st dung mua lai nhu
mot su thay thé cho céac cai tién nodi bo rot cuc sé gap phai cac van dé vé hiéu suit.

Cdc nha quan tri tap trung thdi qud vao cdc cujc mua lai

197. 0. E. Williamson, 1999, Strategy research: Governance and competence perspectives, Strategic Management Journal, 20: 1087—1108.
2101. C.W. L. Hill & R. E. Hoskisson, 1987, "Strategy and structure in the multiproduct firm", Academy of Management Review, 12: 331-341.

3R. A. Johnson, R. E. Hoskisson, & M. A. Hitt, 1993, "Board of director involvement in restructuring: The effects of board versus managerial controls and
characteristics", Strategic Management Journal, 14(Special Issue): 33-50
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Noéi chung, cac nha quan tri phai ton dang ké thoi gian va cong strc ctia minh cho cac chién luoc
mua lai dé gay tac dong dén kha ning canh tranh cua cong ty. Khi sir dung chién lugc mua lai cac
nha quan tri phai thuc hién hang loat cac hoat dong nhu tim kiém cac ung vién dé mua lai, thuc
hién qua trinh danh gia, chuén bi thuong lugng, quan tri sy tich hgp sau khi mua lai. Du cho, céc
nha quan tri cip cao khong dich than thu thap tit ca cac dit lidu va thong tin can thiét cho cac vu
mua lai. Kinh nghiém cua cic cong ty cho thdy viéc tham gia va theo ddi cac hoat dong can thiét
cho cac vu mua lai dang lam phan tan sy chd ¥ cta cac nha quan tri khoi cac van dé chinh lién quan
dén canh tranh thanh cong trong dai han, chéng han nhu nhan dién va gianh lgi thé tir cac co hoi
khac, trong tac vdi cac bén hitu quan bén ngoai quan trong.

Qui mé qua lon

Hau hét cac cudc mua lai lam cho cong ty 16n hon, qua dé co thé giup no dat duoc tinh kinh té vé
qui md. Nhirng tiét kiém nho hoat dong do co thé 1am cho hoat dong hiéu qua hon, vi du hai td
churc ban hang co thé tich hop dé sur dung it dai dién ban hang hon, ma van ban duoc san phém cua
cong ty. Nhiéu cong ty tim cach tang qui mo bdi tiém nang dat dugc tinh kinh té vé qui mo, va tang
nang luc thi truong. Pén mot mure do nao do, chi phi tang thém dé quan ly cong ty 16n s€ vuot qua
loi ich ma tinh kinh té qui mo va stc manh thi truong dem lai.

Hon nita, cling c6 thé viéc ting qui mé 13 cach dé chdng lai cac cude chiém quyén kiém soat. Vi
cong ty cang 16n, cang it nguy co gip phai tinh thé nhu vay. Tuy nhién, tinh phirc tap nay sinh tir
qui md 16n thuong dua cic nha quan tri dén viéc st dung cac kiém soat quan liéu hon dé quan tri
cong ty phuc hop. Cac hoat dong kiém soat hanh chinh 1a cac qui tic sir sy giam sat duoc chinh
thirc ho4, cac chinh sach dé dam bao su déng nhét cua cac quyét dinh & tit ca cac bod phan khac
nhau.Theo thoi gian cac kiém soat chinh thirc hoa dan dén cac hanh vi quan tri cing nhéc va tiéu
chuin hoa. V¢ 1au dai chic chian no s& lam giam tinh linh hoat va giam di sy cai tién.

Do tam quan trong cua cai tién voi canh tranh, kiém soat hanh chinh 1am cho mét cong ty 16n
(duogc hinh thanh qua mua lai) bi cac tac dong bat lgi dén hi¢u suat.

d.Cdc chi din cho vi¢c mua lai thanh cong

Pé tranh nhiing kho6 khan va thuc hién viéc mua lai thanh cong, cac cong ty can thuc hién cach tiép
can c6 cau trac véi ba bo phan chinh: (1)Pinh rd muc ti€u va kiém duyé¢t trude khi mua, (2)Co
chién lugc dau gia, va (3) Tich hop tot.

Kiém duyét

Viéc kiém tra k¥ ludng trude khi mua s& lam ting nhan thtc ciia cong ty vé cac muc tiéu gianh
quyén kiém soat, tir d6 c6 cac danh gia thuc t& hon nhimng van dé trong khi mua lai va tich hop mot
don vi kinh doanh méi vao céu trac to chirc cua cong ty. Gidm bdét rai ro phai mua lai mét don vi
kinh doanh vén c6 dang van dé. Viéc kiém duyét nén bit dau bang mot danh gia rat chi tiét vé cac
luén ¢t chién lugc cho hoat dong mua lai va xéc dinh rd dac tinh dugc xem la 1y tuéong ctia doanh
nghi¢p nén mua lai.

Budc tiép theo, cong ty nén duyét lai tdp hop cdc irng vién sé mua lai, va ddnh gid tirng don vi theo
mét b cdc tiéu chudn mét cach chi tiét, tap trung vao (1) vi thé tai chinh, (2) vi thé thi truong san
pham, (3)méi truong canh tranh, (4) ning luc quan 1y, (5) vin hoa cong ty. Panh gia nhu vay cho
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phép cong ty nhan ra cac suc manh, di€ém yéu cua tung ing vién, xem xét tinh kinh té tiém tang vé
pham vi gitra cac cong ty mua lai va cong ty bi mua lai, kha ndng tuong thich cia hai nén van ho4,
va cac van dé tich hop tiém tang.

Sau d6 cong ty nén giam bt danh muc cdc ing vién xuong chi con lai cdc ing vién cé trién vong
nhdt va danh gid ky hon nita. O giai doan ndy, nén thim do ¥ kién cta cac bén thir ba nhu ngan
hang dau tu ho c6 thé 1a nhitng ngudi ¢6 ¥ kién 1a rat quan trong va nhitng ngudi c6 thé cho cac
danh gia sdu sic vé hiéu qua cta cong ty dang theo dudi. Cong ty dung dau danh sach sau qua trinh
nay co thé 1a myc tiéu dé mua lai.

Chién lwoc diu gid

Muc tiéu cia chién lwpc ddu gid la lam gidm gia phdi tra cho mét ing vién mua lai. Yéu té chu
yéu ctua mot chién luoc dau gia tot 13 dinh thoi han. Vi du, Hanson PLC mét trong nhitng ¢d may
gianh quyén kiém soét tot nhét trong nhitng nam 1980. Ho ludn tim kiém cic don vi kinh doanh vé
co ban 13 lanh manh nhung dang gip phai nhitng van dé trong ngin han do cac yéu té nganh c6 tinh
chu ky hodc do cac van d& han ché cuc bo trong mot linh vuc. Cac cong ty nhu vy, noi chung,
thuong bi danh gia thip trén thi truong chung khoan, do d6 ho c6 thé mua vé ma khong phai tra
khoan ting thém téi 40-50% so v&i gia hién hanh. Véi viéc dinh thoi han tét, cong ty cé thé tién
hanh viéc mua lai rat hoi.

Tich hop

Mic du dinh thoi han va dau gia tot, viéc mua lai van c6 thé that bai, néu khong thuc hién dugc cac
bude di tich cuc dé tich hop cong ty bi mua lai vao céu truc td chuc cua cong ty mua lai. Viéc tich
hop nén tdp trung vao cdc nguén loi thé chién lwgc tiem tang, vi du, cac co hoi dé chia sé cdc
nguon luc marketing, ché tao, mua sam, R&D, tai chinh hay quan tri. Viéc tich hop ciing nén két
hop bang cac budc hop 1y dé tranh bat ky sy trung lip ndo vé nha xudng hay chtc niang. Cudi
cung, néu cac hoat dong kinh doanh c6 lién quan, no can duoc tich hop & mirc d§ cao. Trong
trudng hop cua cong ty nhu Hanson PLC mirc do tich hop c6 thé 1a cuc tiéu, vi chién lugc cong ty
1a mot chién luge da dang hoa khong lién quan. Nhung mot cong ty nhu Philip Morris can sy tich
hop cao hon boi vi chién luoc cta no 1a chién lugc da dang hoa lién quan.

7.2.3. Lién doanh - mgt chién lwgc thAm nhip

a.Nhitng hdp din ciia chién lwoc lién doanh

Mot cong ty nao do cod thé thich dau tu mai tir bén trong hon so v6i mua lai khi ho mudn tham nhap
vao mot linh vuc kinh doanh mdi, tuy nhién, n6 ciing thudng cam thiy ngan ngai v6i nhirng rui ro
va chi phi gin mot dy 4n dau tu tir bén trong. Tinh thé nay thuong xay ra khi cong ty mudn thiét
lap mot don vi kinh doanh méi trong mot nganh phat sinh hay tang trudéng nhung rui ro va chi phi
lién quan v6i dy an 16n hon mtc n6 ¢ thé chap nhan. Trong hoan canh d6, cong ty c6 thé gia nhap
vao mot lién doanh voi cong ty khac va sir dung lién doanh nhu mot phuong tién dé tham nhap vao
mot linh vuc kinh doanh méi. Sy sip dat nhu vay cho phép cong ty chia s¢ dang ké rui ro va chi
phi cia mét du an.

Dé minh hoa cho diéu nay chung ta xem xét lién doanh giita IBM va Motorola nim 1990. Lién
doanh nay c6 muc dich cung cdp mot dich vu cho phép nhitng nguoi st dung may tinh lién lac qua
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song radio. Cac khach hang mua dich vu c6 thé st dung may tinh cam tay, do Motorola ché tao dé
lién lac bang cac phuong tién ciia mot mang ludi cac thap radio tu nhan ma IBM di tao dung trén
khip nuéc My. Dy an hudng dén thi trudng tiém ning to 16n ctia nhitng ngudi st dung may tinh
trong linh vyc nhu stra chita thiét bi van phong cic can bo bao hiém. Cac nha phan tich wéc lugng
rz‘“mg thi truong cho nhitrng dich vu nhu vay hién nay la hang chuc tri¢u USD nhung c6 thé dat dén
hang ty USD trong thap ky téi.

Do ban chat méi phat sinh cua nganh, du an déi dién véi nhirng rai ro dang ké. Nhiéu cong nghé co
tinh canh tranh dang sap ra doi. Vi du may tinh Laptop gin cdc modem c6 thé lién lac voi cac may
chu thong mang dién thoai, mac du mang dién thoai dong hon va it tin cdy hon so v6i mang radio,
nhung trang thai kinh doanh c6 thé thay ddi. Su khong chic chin d6, di 1am cho Motorola va IBM
phai két hop vo1 nhau trong mot du an li€n doanh va chia sé rui ro lién quan téi viéc tao ra hoat
kinh doanh méi nay.

Hon nita, mot dy an lién doanh c6 ¥ nghia khi mot cong ty c6 thé ting kha ning thiét 1ap thanh
cong mot hoat dong kinh doanh méi nho lién két sirc manh voi céc cong ty khac. Voi mot cong ty
c6 mot sd k¥ ning va tai san can thiét dé thiét 1ap mot hoat dong kinh doanh méi thanh cong, gop
nhom véi cong ty khac c6 cac k¥ ning va tai san bd sung c6 thé lam ting kha ning thanh cong.

Mait khac, du an gitta IBM va Motorola cling cho mot vi du. Motorola théng tri thi truong radio
xéch tay va ché tao cac loai may tinh xach tay, nhung no thiéu mang radio toan qudc gitip nguoi sir
dung may tinh xach tay co thé lién lac voi nhau. IBM thiéu cong nghé radio nhung né lai c6 mang
lu6i cac thap radio tu nhan bao phu hon 90% nudc My. Viée két hop cac k§ ning cua Motorola
trong cong nghé radio voi mang radio cua IBM vao mot dy an 1am ting dang ké kha nang thiét 1ap
mot don vi kinh doanh méi.

b.Cdc han ché cua dw dn lién doanh

C6 ba han ché chu yéu ddi véi cac thoa thuan lién doanh. Thir nhat, mot du an lién doanh cho phép
cong ty chia sé rui ro va chi phi phat trién mot don vi kinh doanh. Nhung né ciing yéu cau chia sé
loi nhuan néu doanh nghiép thanh cong. Thir hai, mot cong ty tham gia vao mot lién doanh ludn c6
rai ro dé mat cac bi quyét co ban vao tay dbi tac lién doanh, dé ho c6 thé sir dung dé canh tranh
truc tiép v4i cong ty trong tuong lai. Nhu chiing ta di chi ra trong cac lién minh chién lugc toan
cau, tuy nhién, cac du an lién doanh co6 thé dugc xay dung thich hop dé cuc tiéu hoa rui ro nay.
Thir ba, cac dbi tac lién doanh phai chia sé su kiém soat. Néu cac ddi tac co triét 1y kinh doanh
khéac nhau, dinh hudng thoi gian khac nhau, hay cac wu tién dau tu, cac van dé dang ké c6 thé phat
sinh. Cac xung dot vuot qua nhitng gi ma lién doanh c6 thé dem lai va 1am cho hoat dong kinh
doanh that bai.

Toém lai, mdc du lién doanh thudng c6 mot 1oi thé 16 rét véi dyu an dau tu tir bén trong khi thiét lap
cac hoat dong kinh doanh méi, cac lién doanh ciing c6 mot sb han ché. Khi quyét dinh tuy lam hay
két hop voi mdt cong ty khac trong mdt lién doanh, nha quan tri chién luogc can danh gia can than
vu nhuoce diém cua cac phuong an.
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7.3. Tai cdu truc

Dén day, ching ta lai tip trung vao van dé c6 vé nhu nguoc véi nhing gi di ban ¢ trén, d6 1a cac
chién lwgc nham giam pham vi kinh doanh hién tai cua cong ty. Trong nhirng nim gan day, viéc
giam pham vi ctia mot cong ty théng qua tai cau trac di ngay cang tré thanh chién luge phd bién,
didc biét v6i cac cong ty da da dang hoa trong nhitng nim 1960-1980. Trong hau hét cac trudng, cac
cong ty bi thuc hién tai cAu tric dang tu dau tu vao cac hoat dong da dang hoa tdp trung vao céc
hoat dong kinh doanh cét 16i. Cac cong ty nhu vdy phai ké dén GE, Jack Welch tré thanh giam déc
diéu hanh cua né, va Sears véi viéc ban di Allstate Insurance, Coldwell Banker Real Estate va hoat
dong méi gidi Dean Witter Reynolds, dé tip trung vao cac hoat dong ban 1¢ cbt 16i cua no.

Tdi cdu triic la mét chién lwge ma qua dé cong ty thay doi tdp hop cdc don vi kinh doanh hay cdu
triic tai chinh cia nd.' Tt nam nhiing nam 1970 dén nhiing nam 2000 vi¢c loai bdt cac don vi kinh
doanh khoi danh muc cta cong ty va giam qui mo chiém ty 18 phan tram 16n trong chién luoc tai
cAu tric cua cac cong ty. Tai cdu tric 1a mot hién tuong toan cdu.’Nhirng thit bai trong chién luoc
mua lai thuong kéo theo mot chién lugc tai cdu trac. Tuy nhién, cic cong ty ciing sir dung chién
luoc boi cac thay d6i méi trudng bén trong va bén ngoai cua ho.

Cau hoi dau tién duoc dat ra 1 tai sao nhiéu cong ty lai tai cdu trac vao thoi diém dic biét nhu
vay? Sau khi tra 161 cau hoi nay, ching ta s& xem xét cac chién luoc khac nhau dé cac cong ty ra
khoi céac linh vuc kinh doanh. Sau d6 chung ta thao ludn vé cac chién luge chuyén huéng ma céac
cong ty st dung dé dem lai strc séng mai cho linh vuc kinh doanh ¢t 16i cua ho.

a.Tai sao lgi tdi cdu truc

Mot 1y do giai thich vi sao nhiéu cudc tai cau tric xay ra trong nhitng nim gan day d6 13 da dang
hod qud mirc. Trong thoi cyuc thinh cua phong trao da dang hoa cong ty, bat ddu tir nhirng nim
1960 va kéo dai cho dén dau nhirng nim 1980, nhiéu cong ty da da dang hod qua mirc. Pung hon,
nhiing su kém hiéu qua, quan liéu do su banh truéng pham vi ctua t6 chirc da lam s6i mon gia tri, va
hiéu suit cta cong ty. Khi hiéu suit suy giam, gia c6 phiéu cta nhiéu coéng ty da dang hoa giam
xuéng, va ho cam théy bi de doa bdi nhitng cude dau gid mua lai cia ddi phuong. Qua thyec, nhiéu
cong ty da dang hoa da bi mua lai vao nhtrng nam 1980 va sau d6 bi dap tan. D6 1a nhiing gi da xay
ra véi US Industries and SMC hai tap doan da dang hod da bi mua lai sau do bi tan ra bodi Hanson
PLC.

Nhan t6 thir hai din dén khuynh hudng tai ciu triic hién nay d6 1a vao nhirng nam 1980 va 1990
nhiéu cong ty da dang hod thiy ring céac linh vuc kinh doanh cét 16i ciia né chiu sw tan céng ciia
nhiéu doi thi canh tranh méi. Vi du, do su bii bo céc qui dinh AT&T bay gio phai ddi mat véi mot
moi trudng canh tranh hon nhiéu trong linh vuc kinh doanh duong dai cua nd, diéu d6 da dan cong
ty toi quyét dinh roi khoi cac hoat dong khong cot 16i. Tuwong tu, Sears van phai ddi mit véi cac
thach thtc canh tranh sdu sic trong nganh ban 1¢, noi ma nhu cau dang dich chuyén tir cac bach hoa
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nhu Sears toi nhitng nguoi ban chiét khau chi phi thip nhu Costco hay cac ciia hang nhé nhu Gap.
Quan tri cap cao ciia cic cong ty nay thdy rang dé tap trung cha ¥ can thiét théi cac hoat dong kinh
doanh cbt 16i dang c6 van dé cua ho, ho phai bo bét cac hoat dong da dang hoa di trd nén lung tung
khong dang co.

Nhan t6 cudi cung kha quan trong d6 1 cdc cdi tién trong qud trinh quan tri va chién lrgc da lam
giam cdc loi thé cia hoi nhap doc hay da dang hoa. Pap lai, cac cong ty da phai thu hep pham vi
cac hoat dong cua no6 thong qua tai céu trac va loai bo. Vi du, mudi nim trude day co rat it hiéu
biét vé cac mbi lién hé hop tac dai han giita mot cong ty va cac nha cung cip, vi thé ho da sir dung
cac phuong an hoi nhap doc. Luc biy gid, hau hét cac cong ty chi xem nhu c¢6 hai phuong an dé
quan tri chudi cung cép: hoi nhap doc hay ddu gia canh tranh. Tuy nhién, nhu ching ta da biét, khi
¢ cac diéu kién thich hop, phuong an thtr ba dé quan tri chudi cung cép 1a ky cac hop dong dai
han, day c6 thé 1a mot chién luoc wu viét hon ca hoi nhap doc hay dau giad canh tranh. Giéng nhu
hoi nhap doc, viéc hop dong dai han thuc day dau tu vao chuyén mén hoa. Nhung khong gidng nhu
hoi nhap doc, boi né khong can phai co chi phi quan 1y cao, ciing khong phai bo qua cac nguyén
tic thi truong. Khi cai tién chién lugc nay dién ra trén toan thé gidi kinh doanh, loi thé tuwong ddi
ctia hoi nhap doc giam xudng.

b.Cdc chién lwgc rit lui

Céc cong ty c6 thé sir dung ba hudng chién luoc co ban dé tai cau trac d6 1a: giam qui mo, thu hep
pham vi, va ban di don vi kinh doanh

Hién nay, gidm qui m6 dugc nhéan thic nhu 14 mot chién luoc tai ciu trac hop ly. Gidm qui mo co
nghia 13 giam sé nhan vién cua cong ty, d6i khi 1a giam s don vi dang hoat dong, nhung né cé thé
thay d6i hay khong can thay d6i cau thanh cac don vi kinh doanh trong danh muc ciia cong ty. Nhu
Vay, giam qui mo6 1a mot chién luoc quan tri chi dong, trong khi "su suy glam lai la mot hi¢n tuong
t6 chirc va moi truong nay sinh mot cach tu phat va gy ra sy s6i mon nen tang nguon lyc cua to
chtre".'Céac doanh nghiép sir dung giam qui mé nhu mot chién luge tai ciu trac vi nhiéu Iy do khac
nhau. Ly do thuong nhic dén nhat 1a cac cong ty mudn cai thién kha nang sinh loi nho giam chi phi
va van hanh hi¢u qua hon.

So véi giam qui mo, thu hep pham vi c¢6 tic dong tich cuc hon dén hiéu suét ctia cong ty. Thu hep
pham vi thuong st dung loai bo, b6 sung, hay mot s cach thirc khac dé loai b6t cac don vi kinh
doanh khong lién quan dén hoat dong kinh doanh cét 15i cia cong ty. Noi chung, thu hep pham vi
duoc xem nhu mot tap hop cac hanh dong lam cho cong ty tai tap trung vao hoat dong kinh doanh
cbt 161 ctia minh.?

Khi cong ty thuc hién thu hep pham vi thi thuong dong thoi giam qui mo. Tuy nhién, né khong loai
bo cac nhan vién then chét khoi cac hoat dong kinh doanh ¢t 131, boi vi lam nhu vay co thé 1am
mat di mot hay nhiéu ning luc ¢t 18i. Thuc vay, cong ty dong thoi thu hep pham vi va giam qui

" G. J. Castrogiovanni & G. D. Bruton, 2000, "Business turnaround processes following acquisitions: Reconsidering the role of retrenchment", Journal of
Business Research, 48: 25-34

2 L. Dranikoff,T. Koller, & A. Schneider, 2002, Divestiture: Strategy’s missing link, Harvard Business Review, 80(5): 74-83.
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mo s€ tré nén nho hon nho viée gidm su da dang trong danh muc céc don vi kinh doanh.'Do tai tap
trung vao cac don vi kinh doanh c6t 151, cong viéc quan tri cong ty trd nén hitru hi¢u. Tinh hitu hi¢u
ctia quan tang 1én, bai vi khi doanh nghiép it da dang hon cac nha quan tri cap cao hiéu rd hon va
quan tri cac don vi kinh doanh con lai.?

Hién nay, nhiéu Cong 16 mé rat chau A va chau My Latin bt dau ap dung cac chién lugc cong ty
cua phuong T4y, ho dd thu hep pham vi dé tap trung hon vao cac hoat dong kinh doanh cbt 13i.
Nho thu hep pham vi, cac doanh nghiép nay c6 thé tap trung hon vao cac hoat dong kinh doang
canh tranh cta h(_).3

Gan ddy, cac tap doan kinh doanh da dang hoa ¢& 16n ciia Han qudc (cac Chaebol) dang thuc hién
thu hep pham vi. Samsung la hing thyc hién rat thanh cong chién lugc nay. Lucky Goldstar (LG)
1a tap doan 16n thw hai Han qubc véi thu nhap 92 ty USD niam 2002. Vén 1a tap doan khdi sy nim
1947, do hai gia dinh Koos va Huhs kiém soat, dén nam 1998 hai gia dinh nay da cam két thuc hién
mot chuong trinh tai cdu trac co ban cong ty. Ho loai bo hau hét cac ¢6 phan lién két chéo(cac don
vi phu thudc chi yéu sé hitu 1an nhau), 1a cach phd bién ciia cac Chaebol han qubc. Thay vao do,
ho tao ra mot cong ty ) phén vO1 cac bo phan phu thudc tach ro1 nhau. Mac du, day co thé 1a mot
loi ich cua cac nha dau tu, nhung cac cd dong van de doa kién, vi ho cho ring cic gia dinh dang
thu hep su tham gia ciia cac c6 dong vao hoat dong ctia cong ty cd phan. Mot van dé 16n dit ra 1a
nhiéu don vi kinh doanh da dang hoa dang bi ban vio tay ciia cac thanh vién trong hai gia dinh
Koos va Huh family tré thanh cac cong ty doc 1ap. Nhu vdy, thong qua cius trac cong ty c6 phan
céc gia dinh van tiép tuc kiém soat cong ty. Mic du, cac cd dong c6 loi trong tai ciu tric song ho
van lo ling vé su kiém soat gia dinh qué va gia dinh tri qua nhiéu.”

Ban don béy thuong dugce st dung nhu mot chién lugc tai cdu tric dé sira chira céac 15i 1am quan tri
hay béi vi cac nha quan tri lam quyét dinh cha yéu vi loi ich cia minh nhiéu hon 1a loi ich cta cb
doéng.’Ban doanh nghiép 1a mot chién lugc tai cau trac nhd d6 mot bén mua toan bo tai san cia
doanh nghiép dé s hitu. Thong thuong, mot phan 16n ngudn tai tro cho viéc mua doanh nghiép
nhd vio vay ng, lic d6 goi 1a ban don bay. Dé c6 thé tra no va thu hep pham vi cong ty tap trung
vao cac hoat dong kinh doanh cbt 151, nhiing nguoi chi maéi co thé lap tirc ban di mot s6 tai san.®

Cac cong ty co thé chon trong ba chién luge cho cac don vi kinh doanh hién tai: loai bo, thu hoach
hay thanh Iy va ban.

'M. Rajand & M. Forsyth, 2002, "Hostile bidders, long-term performance, and restructuring methods: Evidence from the UK", American Business Review,
20(1): 71-81.

2R. A. Johnson, R. E. Hoskisson, & M. A. Hitt, 1993, "Board of director involvement in restructuring: The effects of board versus managerial controls and
characteristics", Strategic Management Journal, 14(Special Issue):33-50

* R. E. Hoskisson, R. A. Johnson, D.Yiu, & W. P.Wan, 2001, "Restructuring strategies of diversified groups: Differences associated with country
institutional environments, Handbook of Strategic Management, Oxford, UK: Blackwell Publishers, 433-463;

*J. Doebele, 2003, "Ends and means: Is the restructuring of LG aimed at benefiting investors—or its family members?" Forbes, 17/2/2003, 68—70.

> D. D. Bergh & G. F. Holbein, 1997, "Assessment and redirection of longitudinal analysis: Demonstration with a study of the diversification and
divestiture relationship", Strategic Management Journal, 18: 557-571;

® M. F.Wiersema & J. P. Liebeskind, 1995,The effects of leveraged buyouts on corporate growth and diversification in large firms, Strategic Management
Journal, 16: 447-460.
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Chién lwoc loai bé

Mot trong ba chién luge chinh, chién lugc loai bo thuong dugc ua thich. N6 nhu 1a cach tot nhat dé
cong ty lay lai nhiéu nhat c6 thé dugc cac dau tu ban dau. Ly tuong nhat 1a ban duoc voi gia cao
nhét.

C6 ba loai ngudi mua c6 thé 1am diéu d6 1a: nguoi dau tu doc 1ap, cac cong ty khac, va cac nha
quan tri cua don vi kinh doanh bi loai béd. Ban mdt don vi kinh doanh cho ngudi dau tu doc lap
thuong dugce xem la cach co6 lgi hon, khi don vi don vi kinh doanh bi ban dang sinh lgi va thi
truong c6 phiéu dang khao khat cac c6 phiéu moi phat hanh (thuong 1a lac thi trudng ching khoan
dang di 1én, cht khong phai 1a lac thi truong dang di xudng). Vi du, nim 1992 cong ty dd gd
Weyerhaeuser dd ban thanh céng Paragon Trade Brands cho cac nha dau tu doc 1ap. Cac nha dau tu
chdp ngay céac cb phiéu phat hanh méi vé cac san phdm gidy vé sinh cung cap cho chudi siéu thi va
dang sinh lgi cao. Tuy nhién, vi¢c ban di khong nén thuc hién khi cac don vi kinh doanh mudn ban
khong sinh loi va khong hap din véi cac nha dau tu doc 1ap hay khi thi truong dang suy giam va
lanh dam v&i cac phat hanh mai.

Badn di mgt don vi kinh doanh

La mot chién lugc thuong dugc theo dudi khi mot don vi ¢d thé dugc ban cho mdt cong ty trong
cung tuyén kinh doanh véi don vi kinh doanh d6. Trong trudong hop nhu viy, ngudi mua thudng
san sang tra muc gid dang ké cho co hoi 1am tang qui mo kinh doanh chi sau mgt dém. Vi du, nam
1987 Hanson PLC ban di don vi phu thudc san xuit son Glidden ma n6 mua lai sau thang truodc tu
SCM cho Imperial Chemicals Industry (ICI). Glidden 1a cong ty son 16n nhat ciia My, va ICI di 1a
nha san xuit son 16n nhat nuée My, su trang hop do rat co ¥ nghia véi trién vong cua ICL, trong khi
d6 Hanson lai c¢6 thé ban dugc gia dang ké.

Ban mot don vi kinh doanh cho nha quan tri cia né thudng wvu tién nhu mot hinh thirc mua quyén
quan tri (Management Buyout-MBO). Vi hinh thuc MBO, don vi bi ban cho céc quan tri ctiia no,
ma thong thudng ngudn tai tro cho viéc mua lai ndy thong qua ban cac trai phiéu thu nhép cao cho
céc nha dau tu. Phat hanh trai phiéu 1a mot sy sap dat binh thuong cia mot chuyén gia mua lai va
quan tri, nhu Kohlberg, Kravis&Roberts, ho s& giit mot ty 1& kha 16n cac cd phan trong MBO.
MBO thuong thuc hién khi cac don vi c6 van dé vé tai chinh chi ¢6 hai lya chon : chién luoc thu
hoach hay thanh ly.

Mbdt MBO c¢6 thé 1a rat rui ro cho nhom quan tri lam viéc do, boi vi cac thanh vién trong do6 co thé
phai ky cac bao dam ca nhan dé tra lai cac trai phiéu va co thé thiét hai rat nhiéu néu MBO that bai.
Mit khac, nhom quan tri thanh cong trong viéc chuyén doi don vi dd c6 van d¢, phan thuong cua
ho lam tang dang ké gia tri ca nhan. Nhu vay, mot chién lugc MBO ¢6 thé coi nhu 1a mot thu nhap
cao v6i rii ro cao cho nhom quan tri. Déi dién v6i kha nang bi thanh 1y don vi kinh doanh cua ho,
nhiéu nha qua tri sin 1ong chip nhan rai ro. Tuy nhién, kha ning phat trién ctua chon nay khong chi
dua vao su san long cua nha quan tri, ma con phu thudc vao viéc c6 du ngudi mua cac trai phiéu
thu nhap cao - con goi 1a trai phiéu 1é - hay khong dé co thé tai tro cho MBO. Trong nhitng nim
gan ddy, su suy giam cua thi trudng trai phiéu 1¢ da gy kho khin cho cac cong ty theo dudi chién
lugc nay.

Thu hoach va thanh ly
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Bo61 vi nhitng vu nhuoc diém cua cac chién luoc thu hoach va thanh Iy da dugc thao luan trong
chuong 6, & day chung ta chi luu ¥ dén mot vai diém. Thir nhit, chién luge thu hoach va thanh 1y
n6i chung dugc xem xét 1a kém nhét trong chién lugc loai bo bai cong ty cd thé thu hdi tét nhat
von dau tu trong mot don vi kinh doanh 1a loai bd. Thur hai, mot chién luoc thu hoach cé nghia la
thoi khong dau tu vao don vi kinh doanh dé cuc dai hoa dong ngan qui ngdn han dén trung han tir
don vi kinh doanh truéc khi thanh 1y. Mic du chién lugc nay duong nhu 13 t6t vé mat 1y luan,
nhung n6 thuong kém vé mit thyuc tién. Khi mot don vi trd thanh don vi theo dudi mét chién luoge
thu hoach, tinh than cua cac nhan vién trong don vi, sy tin cdy cta khach hang va nha cung cip véi
don vi nay c6 thé suy giam rat nhanh trong khi n6 tiép tuc hoat dong. Néu diéu nay xuit hién, va
thuong 1a nhu véy, thi thu nhap cta don vi kinh doanh s& suy giam rat nhanh c6 thé 1am cho chién
lugc khong thé tru ving dugc.

Cubi ciing, chién luge thanh 1y 1a kém hap din nhit boi vi nd yéu cau cong ty phai bo di cac dau tu
ctia n6 vao don vi kinh doanh, thuong 1a mot khoan chi phi dang ké. Tuy nhién, trong trudng hop
don vi kinh doanh hiéu suat kém ma khong thé c6 dugc mot sip dat nhu 1a MBO thi thanh 1y 1a
khong thé tranh khoi.

7.4. CHIEN LUQC CAI TO

Nhiéu cong ty tai cau tric cac hoat dong ciia minh, ty cit giam cac hoat dong da da dang hoa cua
ho, boi vi ho mudn tap trung hon vao linh vuc kinh doanh ¢t 16i ctia no. Nhu trong truong hop cua
Sears, diéu nay thuong xay ra vi cac don vi kinh doanh dang & trong tinh thé c6 van dé va can su
quan tam cda quan tri cép cao. Do d6, mdt by phan khf)ng thé thiéu dugc cua tai cu tric 1 phat
trién mot chién luoc cai to cac linh vuc kinh doanh cbt 16i hay tiép tuc duy tri cua cong ty. Trong
phan nay, ching ta xem xét lai mot cach chi tiét cac bude di ma cong ty thuc thién dé cai t6 cac
don vi kinh doanh c6 van dé. Trudc hét ching ta tim nguyén nhan su di xudng cia cong ty, va sau
d6 thao luan vé cac yéu t6 chinh cta cac chién lugc cai to thanh cong.

a.Cdc nguyén nhdn cua sw di xuong cua cong ty

Bay nguyén nhan chinh xuat hién trong hau hét cac truong hop cong ty di xudng 1a: quan tri kém;
banh truéng qua muc; kiém soat tai chinh khong day du; chi phi cao; phat sinh cac dbi tha canh
tranh mdi manh mé; khong du kién trude duoc sy dich chuyén nhu cdu; sy tri tré cua td chuec.
Théng thuong, mot s6, néu khong mudn ndi 14 tat ca cac nhan t nay xuét hién trong khi cong ty di
xubng. Vi du, sy suy giam cua IBM dau nhitng nim 1990 1a do céu trac chi phi qua cao, cac ddi tha
m6i chi phi thap day uy luc xuat than tir nhirng nha san xuat mdy tinh c4 nhan, su suy giam nhu cau
may tinh kho 16n (linh vuc kinh doanh chinh cua IBM), va sy dap tng mot cach chdm chap cua
IBM véi cac nhén td nay do su tri tré cua to chire.

Qudan tri kém

Quan tri yéu kém bao gém mdt loai cc sai 1am tur thiéu nang luc dén sao nhang linh vuc kinh
doanh c6t 18i va khong c6 du sb lugng cac quan tri gioi. Miac du khong nhét thiét 1a xdu, nhung
nguyén tic mot nguoi duong nhu thuong 1a gbe cua quan tri yéu kém. Mot nghién ctru thdy rang su
xuat hién cia mot ngudi didu hanh 14n 4t va chuyén quyén v6i mot tham vong vé cac chién luoc
quyén luc thudng duge cho 1a that bai ciia cac cong ty.Mot nghién ctru khac véi 81 tinh thé cai to
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thay rang c6 36 truong hop cong ty gip kho khan tir nguoi quan tri chuyén quyén, cb ging lam hét
tat ca, nhung khong thé d6i dién véi tat ca su phuc tap va thay doi. Trong mot khao sat nghién ctru
thuc nghiém vé céc tinh huéng cai t6, Rechard Hoffman nhén ra mét sé céc khuyét tat quan tri phé
bién khac 1am cho cong ty di xuéng. Cac khuyét tat nay bao gom thiéu sy c4n bang cc chuyén gia
& quan tri cap cao (vi du qua nhiéu k¥ su), thiéu quan tri trung gian gioi, thit bai trong viéc cung
cép su ké thura quan tri rd rang khi thay thé CEO (co thé 1a do dau da noi bd), that bai trong viéc
kiém soat cac quyét dinh quan trj cua ban giam ddc.

Banh truong qua mirc

Cac chién lugc quyén luc cia nhitng giam déc diéu hanh chuyén quyén thudng lam cho su banh
truéng va da dang hod nhanh chong. Nhiéu trong sd cic da dang hoa nhu vay khong hé hay rét it
lam tang thém gia tri cho cong ty. Hau qua cta da danh hoa qua murc 1a mat kiém soat va khong co
kha ning ddi pho tinh trang suy thoai. Hon nita cc cong ty banh tru:('mg qua muc co khuynh hudng
banh trudéng qua nhanh va ho lam diéu d6 bang cach st dung nhiéu Vg vay. Khi cac diéu kién kinh
té tré' nén khong thuan loi n6 s& giéi han kha niang dap ng cic yéu cau ng cua cong ty, do d6 diy
cong ty dén chd khing hoang tai chinh.

Kiém sodt tai chinh khong ddy dii

Phé bién nhét trong viéc thiéu kha ning kiém soat tai chinh 1a thét bai trong viéc phan bd trach
nhiém loi nhuan cho nhitng ngudi lam quyét dinh chu yéu trong cong ty. Sy thiéu trach nhiém vé
cac két qua tai chinh cua cac hanh dong c6 thé khuyén khich cac quan tri trung gian st dung qua
nhiéu nhan sy va chi ra qué nhiéu nguén luc so v&i muc can thiét dé dat duoc hiéu qua tdi da.
Trong cac truong hop nhu vdy, bd may quan 1y quan liéu c6 thé phinh to va chi phi vuot ra khoi
tam kiém soat.

Chi phi cao

Thiéu kha nang kiém soét tai chinh s& dan t6i chi phi cao. Ngoai ra, nguyén nhan phd bién nhat lam
ciu trac chi phi cao 1 ning ning suat lao dong thap. Piéu nay co thé do cic yéu sach qua mirc cia
cong doan, quan tri viée ddu tu vao cic cong nghé tiét kiém lao dong kém, hay ca hai. Cac nguyén
nhén phé bién khac c6 thé 1a muc luong cao va that bai trong viéc thyc hién tinh kinh té ctia qui mé
do thi phan thép.

Sw canh tranh madi

Canh tranh trong cac nén kinh té tu ban 1a mot qué trinh dugce xem 1a lién tyc phét sinh cac cong ty
méi gianh chién thing bang cach thic kinh doanh mdi. Trong nhitng nim gan day, hiém c6 nganh
va cong ty it phai chiu cac thach thirc ciia canh tranh méi manh mé. Do d6, Nhiéu cong ty da thit
bai hay roi vao tinh trang kho khan bdi chung khong dap tng dugc mot cach nhanh chong voi cac
de doa canh tranh méi. Cac ddi thu canh tranh méi manh mé 1a nguyén nhan chinh lam co cac cong
ty di xubéng. IBM bi tin cong bai cac ddi thu canh tranh mdi manh tir linh vuc may tinh cac nhan
con Sear thi gip phai canh tranh cua cac cira hang nho ban chiét khau. trong ca hai truong hop do,
cac cong ty hién c6 da that bai trong viéc nhan rd sitc manh cua céc ddi thu canh tranh mdi dén khi
n6 gap phai nhiing khé khan nghiém trong.

Nhitng dich chuyén nhu cau khong duw kién truwéc
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Cac dich chuyén nhu ciu khong du kién trudce, thuong 1a khong thé du kién trude co thé do céac
thay doi cong nghé, cac diéu kién kinh té va chinh tri, cac chuin muc vin hoa xd hoi. Mic du céac
thay doi nhu vay co thé mo ra cac co hoi thi truong cho cac san phém moi, n6 cling de doa sy tdn
tai ctia nhidu cong ty, can phai tai ciu truc.

Tinh tri tré cua to chuc

V& mit to chue, su phat sinh cac ddi thu canh tranh méi va dich chuyén nhu cau khong du kién
trude ¢ thé chua du dé gay ra su suy di xudng cua cong ty. Di€u cling can thiét do1 voi mot to
churc do 1a sy dap tng cham chap voi cac thay d6i moi truong nhu vay.

b.Cdac buwdc di cua cdi to
Khoéng c¢6 mé hinh chuin vé cach thirc cong ty dap tng v6i su suy giam. Thuc vy, khong c6 mo
hinh béi khong co6 tinh huong duy nhat. Tuy nhién, tir cac tinh huong cai t6 thanh cong nhat co6 rat
ra moQt sO dac tinh chung. Cac dac tinh d6 bao gom sy thay doi lanh dao, xac dinh lai tiéu diém tap
trung cua chién lugc cong ty, cat gidm hay dong ctra cac tai san khong can thiét, tirng budc cai
thién kha nang sinh lgi cua céc hoat dong con lai, doi khi mua lai hay t6 chuc lai cac hoat dong cot
161.
Thay doi lanh dao

Do céc lanh dao cii phai chiu trach nhi¢m vé nhiing that bai, 1anh dao méi 1a nhan t6 chu yéu cua
hau hét cac tinh hudng tai cdu triic va cit bot. Vi dy, bude dau tién dé cai té, IBM thay giam ddc
diéu hanh John Akers bang mot nguodi bén ngoai, Lou Gerstner. Dé giai quyét khung hoang ngudi
lanh dao méi nén 1a ai d6 co thé ra cac quyét dinh kho khin, dong vién cac quan tri cip thap, ling
nghe cac quan diém cua ngudi khac, tir bo quyén luc khi can.

Lap lai tiéu diém chién lugc

DPdi véi cac doanh nghiép kinh doanh trén mét Iinh vuc lap lai ti€u diém chién lugc nghia 1a danh
gia lai chién lugc cép don vi kinh doanh cta cong ty. Vi dy, mgt nguoi dan dao chi phi da that bai
c6 thé dinh hudng lai tap trung hon hay chién luoc gy khac biét. Vi mot cong ty da dang hoa, 1ap
lai tiéu diém chién luoc nghia 1a nhan dién cac don vi kinh doanh trong danh myc cé trién vong
ting truong va sinh loi tét nhat tap trung dau tu vao do.

Cdi thién kha nang sinh lgi

Viéc cai thién kha nang sinh loi cua cac hoat dong con duy tri sau khi ban tai san va dong cua can
tién hanh mot sb budc dé cai thién hiéu qua, chét lugng, su cai tién, va dap tng khéach hang. Luu y
rang dé cai thién kha nang sinh loi n6i chung gdm mot hay nhiéu viéc sau: (1)giam bot nhan vién
quan 1y, (2) du tu vao cac cong nghé tiét kiém lao dong, (3) giao trach nhiém vé sinh loi cho timg
c4 nhan va cac don vi phu thudc trong coéng ty bang viéc thay doi cdu trac to chuc néu thdy can
thiét, (4) Kiém soat tai chinh mot cach chit chg, (5) cat giam cac san phdm & bién, (6) cai tién qua
trinh kinh doanh dé cit giam chi phi va ting niang suét, (7) ap dung quan 1y chat luong toan dién.

Mua lai

Hoi ngac nhién nhung lai 1a mdt chién lugc cai to kha phé bién d6 12 mua lai chu yéu la déy manh
vi thé canh tranh cia mot hoat dong cot 161 ciia cong ty. Vi du Champion International 1a mdt cong
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ty ché tao da dang hoa, ché tao mot phd rong cac san pham gidy va gb. Sau nhitng nim suy giam
hiéu suét, vao giita nhitng nam 1980 Champion quyét dinh tap trung vao linh vuc kinh doanh giy
tap chi va gidy in méi. Cong ty cat giam nhiéu don vi kinh doanh g6 va gidy khac, nhung ddng thoi
cling bo ra 1.8 ty USD dé mua ST.Regis mot trong nhitng nha ché tao 16n nhat nudc vé giay tap chi
va gidy in moi
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TOM TAT CHUONG

Chuong nay dya trén chuwong 9 nham vao cac van dé phat trién cong ty. Phat trién cong ty lién quan
dén nhan dién cac co hdi kinh doanh ma mot cong ty nén theo dudi, cach thirc theo dudi cac co hoi
nay, cach thirc rut khoi cac don vi kinh doanh khéng thitcch hop véi vién canh chién luoc. Noi
dung chinh cta chuong gdm cac diém sau:

Cach thire chung bat dau nhan dién cac co hoi kinh doanh dé theo dudi 1a soat xét lai danh muc acc
don vi kinh doanh hién c6 cua cong ty. Mot cach tiép can dé thuc hién viéc soat xét nhu vay mot
loat cac ky thuat ma tran hoach muc danh myc cdc don vi kinh doanh. Muc dich cua cac k¥ thuét
nay 1a so sanh vi thé canh tranh cua cac don vi kinh doanh khac nhau trong mot danh muc cta cong
ty dya trén céc tiéu chuan chung.

Céc tiép can thir hai cho qué trinh phét trién cong ty, dugc Gary Hamel va C.K. Prahalad, nhan
thtrc lai cong ty nhu mot danh muc cac niang luc ¢t 161 cht khong phai danh muc cac don vi kinh
doanh. Theo cach tiép can nay, phat trién cong ty dugc dinh hudng duy tri cac niang lyc hién co,
tao 1ap ning luc moi, va cac ning lyc don bay va thuc day ap dung ching vao cac co hdi kinh
doanh méi.

Loi ich ctia khuon khé ma Hamel va Prahalad dé ra 1a no tap trung dat khoat vao cach thic ma
cong ty co thé tao gia tri thong qua viéc tao dung nang lyc mdi, hoac lién két cac nang lyc hién co
lai dé tham nhap vao mot linh vuc kinh doanh mdi. Trong khi cac k¥ thudt ma tran hoach dinh danh
muc don vi kinh doanh ddi x v&i cac don vi kinh doanh nho 13 cac don vi kinh doanh doc lap,
Khuén kho ctia Hamel va Prahalad nhén ra sy phu thudc 1an nhau giira cac don vi kinh doanh va
tdp trung vao céc co hoi tao gia tri béng viéce tao dung va thac déy cac nang luc.

C6 ba cach cong ty co thé sir dung dé tham nhap vao linh vuc kinh doanh méi: ddu tu méi tir bén
trong, mua lai va lién doanh.

dau tu méi tir bén trong thuong dugc st dung nhu 1a chién luge tham nhap khi cong ty so hitu
hang loat cac nang luc dang gia trong céc linh vuc kinh doanh hién c¢6 va c6 thé st dung dé thtc
day hay két hop viéc thAm nham vao linh vuc kinh doanh méi.

Nhiéu du an dau tu tir bén trong that bai bai viéc thaim nhap véi qui mo qua nho, thuong mai hoa
kém, va quan tri khong tot qua trinh dau tu. Dé dam bao cho viéc thAm nhap bang dau tu mai tir
bén trong khong bi that bai can xay dung cach tiép can hop 1y trong viéc lya chon va quan tri du
an, tich hop chirc ning R&D va marketing dé ning cao kha ning thuong mai hoa cho cic y tuong
du an, va thdm nhap véi mdt qui mo dang ké.

Viéc mua lai thuong duoc wu tién sit dung nhu mot chién luoc tham nhap khi cong ty thiéu céac
ning luc quan trong (ngudn luc va kha ning) can thiét dé canh tranh trén mot linh vuc, nhung khi
d6 nod c6 thé mua lai mot cong ty hién tai ma co cac ning luc nay voi gia hop 1y. Viéc tham nhap
cling c6 khuynh huéng uu tién khi cac rao can nhdp cudc vao nganh muc ti€u cao, va khi cong ty
khong chap nhan mot khudn kho thoi gian, chi phi phét trién va rii ro cta viéc dau tu méi.

Nhi€u cudc mua lai that bai boi vi su tich hgp sau khi mua lai kém, danh gia qua muac gié tri c6 thé
tao ra bdi viéc mua lai, chi phi mua lai qué cao, cong ciéc kiém duyét trudec khi mua khong tot. BE
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bdo dam cho viéc mua lai khong that bai can xay dung cac chién lugc dau gia, kiém duyét tot va co
gang tich cuc trong viéc tich hgp don vi d@ mau vao t6 chirc cua cong ty.

Lién doanh c6 thé wu tién nhu mot chién lugc tham nhap khi (1) rai ro va chi phi lién quan dén viéc
thiét 1ap mot don vi kinh doanh méi 16n hon kha ning sin sang chap nhap cuia cong ty trong truong
hop cong ty s& hiru riéng. Va (2) cong ty c6 thé ting kha ning thiét 1ap thanh cong mot don vi kinh
doanh méi boi gdp nhom véi cac cong ty khac cd ky nang va tai san thich hop véi viée s¢ hitu no.
Hién nay c6 su pho bién cua tai cdu trac 1a do (1) Viéc da dang hoa qua mirc da duogc tién hanh vao
nhitng ndm 1970-1980, (2) phat sinh cac thach thirc canh tranh maéi dén cac hoat dong kinh doanh
¢t 161 cuia nhiéu cong ty da dang hoa va (3) cac cai tién trong cac qua trinh 1am giam loi thé cua
hoi nhéap doc va da dang hoa.

Céc chién luge rat lui bao gém: cat giam. thu hoach va thanh ly. Lya chon mot chién luge rat lui
tuy thudc vao cac dac tinh cua don vi kinh doanh chién lugc lién quan

Nguyén nhan cta sy suy giam la do quan tri kém, banh truéng qua muec, va kiém soat tai chinh
khong day du, chi phi cao, phat sinh cac doi thu canh tranh m&i manh mé, cac duch chuyén nhu cau
khong du kién trude dugce va tinh tri tré cua to chirc.

Doi pho véi su suy giam cua cong ty bao gom thay doi lanh dao, x4c dinh lai tiéu diém chién lugc,
cat giam hay dong ctra céac tai san khong can dén, thuc hién cac budc dé cai thi¢n kha nang sinh lo1
cua cac hoat dong dugc gili lai va doi khi con thuc hién ca viéc mua lai dé tai lap céc hoat dong cot
1061.

CAU HOI ON TAP
1- Trinh bfély ¥ tuong cua cac ky thuat hoach dinh danh muc? Néu cac nhugc diém chii yéu cua
cach tiép can nay?
2- Trinh bay ham y chién lugc ctia ma tran BCG ma Mc Kinsey
3- Néu y nghia ctia quan niém lai doanh nghiép theo cach Hamel va Prahalad dé nghi?

4- Trinh bay cac ham ¥ co ban ctia ma trn cac ning lyc ¢t 16i do Hamel va Prahalad? Y
nghia cua cach ti€p can nay?

5- Y nghia va cdc cam biy cua dau tu mdi tir bén trong? Dé dau tu moi tir bén trong cong ty
can chu y nhirng diém gi?

6- Mua lai la gi? Néu cac lgi ich cia mua lai? Céc kho khan cua mua lai

7- Trong truong hop nio cong ty c6 thé thAm nhap bang cach mua lai va khi nao thi dau tu méi
tir bén trong dugc uu tién?

8- Nhitng hdp din va han ché cua lién doanh? Lam thé nao dé lién doanh thanh cong?
9- Tai sao lai tai cdu trac cong ty?
10- Cac nguyén nhan lam cong ty di xudng?

11-Trinh bay cac budc di co ban ctuacai td
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IBM quyét dinh tham nhap vao kinh doanh vién thong. Theo ban ho nén sir dung chién lugc
nao? Vi sao?

Xem x¢&t lai su thay doi két cau danh muc don vi kinh doanh cua GE duéi thoi cua Jack
Welch (1981 cho téi nay). Danh myc don vi kinh doanh cia GE di thay d6i nhu thé nao?
Trén quan diém tao gia tri, dau 1a 16 gic cta vié tai to chuc nay?
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