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KHAI QUAT

Thuec thi chién luge 1a cach thirc ma mot cong ty tao ra cac sép dat c6 tinh td chire cho phép ho theo
dudi chién lugc cua minh mot cach hitu hiéu nhat. Thiér ké t6 chirc ¢6 nghia la chon cach két hop
co cdu té chire va hé thong kiém sodt dé céng ty cé thé theo dudi chién lwoc ciia minh mét cach
hitu hiéu - tao gia tri va loi thé canh tranh bén vieng. Co céu td chtrc xac dinh cac quan h¢ béo céo,
cac thu tuc, nhitng hudng dan, hé théng quyén luc va cac qua trinh ra quyét dinh.'

Co cau t6 chuc va h¢ thong kiém soat mang hai vai tro chu yéu:

Thir nhat, phéi hop cac hoat dong cua cac nhan vién sao cho ho lam vi¢c mot cach hi€u qua dé thuc
thi chién lugc lam tang 1gi thé canh tranh va

Thir hai, ddong vién nhan vién, cung cap cho ho dong co dé dat dugc su vuot troi vé hi¢u qua, chat
lugng, su cai tien va dap tng khach hang.

Co cdu té chirc va kiém soat dinh hwong cach thirc xw sy va xac dinh cdach thiec ho sé hanh dong
trong viéc thiét ldp 16 chirc. Néu mot giam ddc diéu hanh méi mudn biét tai sao ho phai can nhiéu
thoi gian va nhiéu nguoi ra quyét dinh trong cong ty; tai sao lai thiéu sy hiép tac gitra bd phan béan
hang va ché tao; hay tai 520 lai it co cac cai tién san pham, thi cu tra 161 ho can phai tim nim &
chinh trong mé hinh co céu t6 chirc, hé théng kiém soat, va cach thirc phdi hop, dong vién cac hanh
vi cta to chirc. Vi thé, mot phan tich vé cach thirc co cau va kiém soat c6 thé din dén nhing thay
d6i ban than chiing va con cai thién ca viéc phdi hop va dong vién. M hinh t6 chirc tot cho phép to
chtrc cai thién kha nang tao gia tri va gianh loi thé canh tranh.

R4t kho phat trién mot co ciu td chirc co thé hd trg mot cach hitu hiéu chién luge cua cong ty.
Tinh khong chic chin an chira trong cac mdi quan hé nhan qua, méi trudng canh tranh ning dong
va nén kinh té toan cau thay d6i nhanh chéng chinh 1a nguyén nhan chil yéu gay ra cac kho khin
cho su twong thich ciia co cdu to chirc v6i chién luge.”

Khi cac yéu t6 cta co cau duoc thiét ké phu hop véi cac yéu té khac, n6 s& thiic day viée thuc hién
chién lwgc mét cach hitu hiéu. Do vay co cAu td chirc 1a mot bd phan quyét dinh ctua qua trinh thuc
thi chién luge hitu hidu.® Co cdu cua cong ty xac dinh cong viée phai lam va lam thé nao ddi véi
mot chién lugc hay cac chién luoc nhat dinh. Nhu vay co cAu tb chtrc anh huong dén cach thuc 1lam
viéc vara quyét dinh cua cac nha quan tri. Br:?mg viée hd tro thue thi chién lugc, co ciu to chuc lién
quan dén cac qua trinh thyc hién cac nhiém vu cua té chirc.*

' B. Keats & H. O’Neill, 2001, "Organizational structure: Looking through a strategy lens," Handbook of Strategic Management, Oxford, UK: Blackwell
Publishers, 520-542

2 J. D. Day, 2003, "The value in organization", The McKinsey Quarterly, Number 2: 4-5
3 H. Barkema, J. A. C. Baum, & E. A. Mannix, 2002, Management challenges in a new time, Academy of Management Journal, 45: 916-930.

* C. M. Fiol, 2003, "Organizing for knowledge-based competitiveness: About pipelines and rivers", Managing Knowledge for Sustained Competitive
Advantage, San Francisco: Jossey-Bass, 64-93
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Co ciu td chirc hitu hiéu tao ra tinh 6n dinh cho cong ty dé no thuc hién thanh cong cac chién lugc
va duy tri loi thé canh tranh hién tai, dong thoi ciing cung cip tinh linh hoat can thiét dé phat trién
céc lgi thé canh tranh cho chién luoc tuong lai.” No6i cach khac, tinh 6n dinh cua co ciu cung cép
cho cong ty kha ndng quan tri cac cong viéc hang ngay mdt cach kién dinh va cé thé du doan
trude’, trong khi tinh linh hoat cta co ciu cung cip cac co hoi khai thac cac kha nang canh tranh va
phan bo ngudn lyc cho cac hoat dong s& dinh dang lgi thé canh tranh cia cong ty dé n6 thanh cong
trong tuong lai.” Mot cAu trac td chirc tét phai cho phép cong ty khai thac cac lgi thé canh tranh
hién tai trong khi lai cho phép n6 phat trién cac loi thé méi.®

Nhirng bién d6i trong chién luoc hién tai cia cong ty hay viéc lya chon mot chién lugc méi can dén
nhing thay d6i co cdu té chirc. Tuy nhién, cic nghién ctru cho thiy tinh i cta té chic thuong can
trd cac nd lyc thay ddi td chire, tham chi ngay ca khi ma hi¢u suét td chirc bao hiéu da dén luc phai
thay d6i co cdu.’Trong nghién ciru ctia minh, Alfred Chandler thdy ring céc t6 chirc thay ddi co
cAu ciia ho chi khi sy kém hiéu qua thirc ép nd phai lam nhu vdy.'°Cac cong ty dudng nhu thich co
cAu hién tai va cac mbi lién hé quen thudc cho dén khi hiéu suét cua nod giam dén muc ma su thay
ddi 1a tuyét d6i can thiét.'' Hon nita, cac nha quan tri cip cao s¢ phai két luan rang c6 van dé trong
co ciu td chirc cong ty (hay trong chién luoc cua nd), nhu thé c6 nghia 1a cac lya chon trude d6 cua
ho khong phai 1a t6t nhat.'? Chinh béi vi cac khuynh huéng tri tré ndy, thay d6i co cdu té chuc
thuong dugc vién dan dén cac cd dong khi ho khong mudn chép nhan hiéu suit nhu vay nirta. Mac
du tinh i cua to chuc 1a co that, song ciing khong it nhiéu cong ty di thay doi trude khi hiéu sudt
giam dang ké. Thoi han thich hop dé thay doi co ciu khi cac nha quan tri cdp cao nhanh chong
nhan thic réng co ciu hién tai khong tao ra sy hop tac va dinh hudéng can thiét dé cong ty thuc hién
thanh cong céc chién luoc cia no."

Co cau ctiia mot td chirc gin con ngudi véi cac nhiém vu va vai trd (phan cong) va chi rd cach thuc
nhitng con ngudi nay két hop véi nhau (két hop). Tuy nhién, co cdu to chirc khong tu nd cung cap
hay ham chtra co ché dong vién con nguoi. Vi thé can cé kiém soat. Muc dich cua kiém soat chién
luoc 1a dé cung cép cho nha quan tri (1) mot cong cu dé dong vién nhan vién lam viéc hudng tdi
muc tiéu cua td chirc, (2) nhan rd cac phan hoi giup to chirc va cac thanh vién cta né thue hién tét.

’R. D. Ireland, J. G. Covin, & D. F. Kuratko, 2003, "Antecedents, elements and consequences of corporate entrepreneurship as strategy" , Proceedings of
the Sixty-third Annual Meeting of the Academy of Management, ISSN 1543-8643

®G. A. Bigley & K. H. Roberts, 2001, "The incident command system: Highreliability organizing for complex and volatile task environments", Academy of
Management Journal, 44: 1281-1299.

7J. Child & R. M. McGrath, 2001, "Organizations unfettered: Organizational form in an information-intensive economy", Academy of Management
Journal, 44: 1135-1148.

8 T. W. Malnight, 2001, "Emerging structural patterns within multinational corporations: Toward process-based structures, Academy of Management
Journal, 44: 1187-1210

° B.W. Keats & M. A. Hitt, 1988, "A causal model of linkages among environmental dimensions, macroorganizational characteristics, and performance",
Academy of Management Journal, 31: 570-598.

1% A. Chandler, 1962, Strategy and Structure, Cambridge, MA: MIT Press.
" J.D. Day, E. Lawson, & K. Leslie, 2003, "When reorganization works", The McKinsey Quarterly, Number 2, 20-29.
12 M. Robb, P. Todd, & D. Turnbull, 2003, Untangling underperformance, The McKinsey Quarterly, Number 2, 52—59.

1> C. H. Noble, 1999, The eclectic roots of strategy implementation research, Journal of Business Research, 45: 119-134.
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Chiing ta c6 thé hinh dung, co ciu gidng nhu mot cai khung, con kiém soat lai cung cép cho no6 cac
bap thit, cac gan, day than kinh va by cam trng cho phép cac nha quan tri di€u chinh va chi phoi céac
hoat dong cua no.

Trong chuong niy, chiing ta xem xét cdc co céu to chirc ma ngudi quan tri chién lugc co thé sir
dung dé phdi hop va dong vién nhan vién. Ching ta xem xét viéc st dung cac hé thdng kiém soat
két hop voi co céu td chuc dé kiém soat, dong vién va tudng thuong cho cong ty va cac bo phan
chirc nang. Chiing ta ciing nghién viéc st dung cac co ciu to chtrc va hé thdng kiém soat khac nhau
tuong tmg v&i cac chién luoc khac nhau. Sau khi doc cac chuong nay, ban c6 thé hiéu cic nguyén
tic co ban déng sau viéc thiét ké lai co cdu t6 chuc va hé théng kiém soat va ban s& c6 thé chon md
hinh t6 chirc hop 1y cho viée thuc thi chién luoc.
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8.1. VAI TRO CUA CAU TRUC TO CHUC

Chién luoc chi ¢é thé thuc thi théng qua co cdu té chire, vi thé, sau khi x4y dung chién luoc cho
cong ty cac nha quan tri phai thuc hién ngay budc tiép theo, do 1a thiét ké co cdu tb chirc. Cac hoat
dong tao gia tri ctia mdi thanh vién té chirc s& it c6 ¥ nghia trir khi c6 mot co cdu td chirc dé gin
con ngudi véi cac nhiém vu va két ndi cac hoat dong cta nhitng con ngudi vao bd phan khac nhau.
Mbi mot chirc ning trong té chirc can phai phat trién mot ning luc gy khéac biét thong qua mot
hoat dong tao gia tri theo hudng tang hleu qua, chat luong, cai tién, va dap tng khach hang. Nhu
vy, mdi chirc ning can co6 trong mot co cau phai duoc thiét ké 16 rang, qua dé co thé chuyén mén
hoa, phat trién cac k¥ ning, va dat ning suat cao hon. Tuy nhién, khi cac chirc ning tré nén chuyén
modn hoa hon, mdi bo phan lai thudng theo dudi cac muc tiéu riéng cua minh mdt cach mu quang,
ho ddnh mét kha ning nhin nhan yéu cau truyén thong va phdi hop véi cac chire nang khac. Vi du,
cac muc ti€u cua R&D 1a tap trung vao cai tién va thiét ké san phém, cac muc tiéu cua ché tao
thuong 1a hudng t6i hi¢u qua. DPé mic cho cac hoat dong ty than nhu vay dién ra, cac chirc nay s¢ it
c6 tiéng noi chung vai cac chirc nang khac va bo 15 cac co hoi tao gia tri thong qua cac hoat dong
phoi hop.

Co cdu t6 chike la phwong tién dé cdc nha qudan tri cé thé phéi hop cdc hoat dong gitta nhitng chire
nang hay cdc bé phan khdc nhau nham khai thac day di cac kj nang va nang lie cia ho. Vi du dé
theo dudi mot chién luge din dao chi phi cong ty phai thiét ké mot co cdu dé thic day su phdi hop
chat ché gilra cac hoat dong cua bd phan ché tao vi R&D, qua d6 dam bao réng cac san phém cai
tién c6 thé duogc san xuét theo cach thic hiéu qua va tin cay. Pé c6 duoc loi ich tir sy cong hudng
giita cac bo phan, ngudi quan tri phai thiét ké cac co ché cho phép mdi bo phan c6 thé truyén thong
va chia sé cac cac k¥ ning va hiéu biét cia minh. Muc tiéu cua ching ta trong phan nay 1a xem xét
céc khdi co ban ctia co cdu to chire dé hiéu duge cach thuc dinh hudng céc hanh vi cia con nguoi,
cac chtrc nang va bo phan.

8.1.1. Cic khoi cia co ciu td chie

Cac khdi co ban cua co cdu to chic 13 su phdn cong va két hop. Sw phan céng la cach thire trong
dé cong ty phan bé con ngudi cdc tdi nguyén cho cdc nhiém vu cia té chire dé tao gid tri. Noi
chung, mtc d6 phin cong cang cao néu sd cac chirc ning hay bo phan trong mot to chirc cang 16m,
kha nang chuyén mon hoa cao va c6 ky nang riéng biét thi. Vi du, cong ty GM vadi hon 300 bd phan
khac nhau va véi vo sd cac bod phan ban hang, R&D, thiét ké khac nhau, s& c6 mot su phan cong
cao hon nhiéu so véi cong ty ché tao dia phuong hay mot nha hang.

Trong khi quyét dinh cach thirc phan cong to chic dé tao gia tri va nha quan tri chién luoc thuc
hién hai sy lua chon:

Thir nhat, phdan phéi quyén ra quyét dinh trong té chirc dé kiém sodt cdc hoat dong tao gid tri tot
nhat, goi 1a cach phan cong theo chiéu doc. Vi du, cac nha quan tri cong ty phai quyét dinh giao
phé bao nhiéu quyén luc duge cho cac nha quan tri & cip bd phan hay chirc ning.

Thit hai, quyét dinh phan bé con nguoi va nhiém vu cho cdc chirc nang va cac bé phdan dé ting kha
ning tao gia tri ciia ho; d6 1a cac lua chon phan cong theo chiéu ngang. Vi du cac bo phan ban hang
va marketing nén riéng biét hay nén két hop thanh mot. Pau 1a cach thuc t6t nhat dé phéan chia luc
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luong ban hang dé t6i da hoa kha ning phuc vu khach hang cta nd, - phan theo khach hang hay
theo vung?

Két hop la cdch thirc ma céng ty phéi hop con nguwoi va cdc chivc nang dé dat dwoc cdc nhiém vu
cia 16 chire. Khi da co cac chirc nang tao gia tri khac biét, ho phai theo dudi cac muc tiéu va muc
dich riéng. T6 chtic phai tao ra co cdu sao cho c6 thé phdi hop hoat dong cua cac chirc ning va bd
phén khac nhau huéng ho theo dudi chién luge. T chirc sir dung cac co ché két hop ciing nhu cac
hé thong kiém soat khac nhau dé thic day su phdi hop va hop tac giita cac chirc ning va bod phén.
T chirc cling thiét lap cac chuin muc, cac gia tri va nén vin hoa chung dé hd tro sy cai tién, thuc
day su phéi hop.

Tom lai, sw phdn cong chi cach thire dé cong ty phan chia cdc bg phdn (chirc nang hay bé phdn) va
sau do sw két hop la cdach thire dé cdc bg phan cé thé phéi hop véi nhau. Hai qua trinh nay gin véi
nhau mot cach chat ché xac dinh cach thic hoat dong cua co cAu td chirc va cach thic dé quan tri
chién lugc c6 thé tao gia tri thong qua cac chién luoc lva chon ctia minh.

8.1.2. Sw phan cong, két hop va chi phi quan ly

Viéc thue thi mot co cidu nham két hop va thuc ddy cac hoat dong rat ton kém. Chi phi hoat déng
ciia mot co cdu té chirc va hé thong kiém sodt dwoc goi la chi phi quan 1y. V6i co cau cang phic
tap chi phi quan 1y cang cao. Vi du cong ty cang phan cong chuyén mon hoa cao cac nha quan tri
cang dong vai tro dac biét va cang can cac nguén luc dé mdi nha quan tri dé thuc hién vai tro mot
cach hiéu luc. Luc do, cang can nhiu cac nha quan tri trinh do cao, trd luong cao va cang can
nhiéu nhén vién, cudi cung chi phi quan 1y cang cao.

Tuong tu, cong ty cang két hop chit ch&, cang can nhiéu thoi gian gip nhau dé phdi hop hoat dong.
Thoi gian quan tri cling la tién bac, va nhu vay, muc do két hop cang cao cang ton kém chi phi dé
diéu hanh co cau.

Chi phi quan Iy lién quan véi thuc thi chién luoc cao c6 thé lam giam loi nhuén cua cong ty nhanh
chong tham chi con nhanh hon so véi vi¢c xay dung mdot chién lugc kém, va do d6 ching tac dong
truc tiép dén hiéu nang co ban cia to chirc. Pay chinh 1a nguyén nhan vi sao viéc thiét ké t& chirc
tot lai quan trong nhu vay. Nhé riang loi nhuan 1a do 1éch giita thu nhap va chi phi. Trong phuong
trinh nay, chi phi quan 1y 1a mot b phan 16n nam phia chi phi. Do d6, thiét ké t6 chirc kém (vi du,
mot to chirc ¢ qua nhiéu cdp truc tuyén hodc mbi lién hé kém) giy ra chi phi cao, 1am giam loi
nhudn. Nguoc lai, thiét ké t6 chirc tot, tiét kiém chi phi quan 1y c6 thé cho cong ty mot loi thé vé
chi phi, chinh diéu nay sé& san sinh loi nhuan.
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Thiét ké t6 chirc ciing tac dong 1én phia thu nhap cta phuong trinh loi nhuin. Néu cac nha quan tri
chién luoc chon co ciu ding din dé két hop céc hoat dong tao gia tri, ho s€ nang cao kha nang tao
gia tri cia cong ty, doi hoi mirc gia cao hon va do dé ting thu nhap. Do d9, thiét ké to chirc tot co
thé tic dong 1én ca thu nhap 1an chi phi cia phuong trinh loi nhuan. D6 1a nguyén nhéan vi sao viéc
thuc thi chién luoc 14 mot van dé séng con. Trong mdi trudong canh tranh ngdy nay, ngdy cang
nhiéu cac cong ty tai co cAu hay cai td co cdu cua ho dé cai thién cin ban hiéu ning théng qua mot
md hinh t6 chirc tét. Vi vy, chung ta can thiét phai hiéu cac nguyén tic dang sau viéc thiét ké co
cau to chtrc.

Hinh 8-1: Quan hé giira thiét ké t6 chirc va loi nhuan

v v

chi phi quan ly
0 co cau to chuirc
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8.2. PHAN CONG THEO CHIEU DQOC

Muc dich cta phan cong theo chiéu doc 1a xac dinh mdi quan hé bao cdo giita nhitng con nguoi,
nhiém vu va cac chirc ning & tat ca cac cip ciia mot cong ty. V& co ban, diéu nay c6 nghia 1a cac
nha quan tri chon sb cap truc tuyén thich hop va tam han hiém soat cho viéc thuc thi chién lugc cua
cong ty mot cach hi¢u luc nhat.

Hé thong truc tuyén thiét 1ap co cdu quyén lyc tir cip cao nhat dén cp thap cua to chirc. TAm han
kiém soét 1a s6 lugng cac thudc cdp ma mot nha quan tri c¢6 thé quan 1y truc tiép. Vé co ban néu lya
chon mot co cau thap voi it cap tryc tuyén thi tam han kiém soat rong, hay nguoc lai co cdu cao
v6i nhiéu cap thi tdm han kiém soat twong ddi hep (Hinh 8-2). Cac co ciu cao c6 nhiéu céap truc
tuyén mot cach twong ddi so v&i qui md; co cau thap co it cap truc tuyén mot cach twong ddi so véi
qui mo. Vi dy, mot nghién ciru chi ra ring con sé binh quan cta cip truc tuyén vi mot cong ty sir
dung 3000 nhan vién 1a 7. Nhu vay, mot t6 chtic ¢6 chin cip truc tuyén trong truong hop dé sé 1a
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cao va c6 4 cap truc tuyén c6 nghia 1a thdp. Vi 30000 nhan vién va nim cip truc tuyén nhu trong
truong hop ctia Microsoft dugce coi 1a ¢6 co cau twong doi thap.

Cac cong ty chon sb cép ma ho can thiét trén co s& chién luge ctia nd va cac nhiém vu chire nang
can thiét dé thyuc hién chién lugc nay. Vi du, cac cong ty cong nghé cao thudng theo dudi chién
luoc gy khac biét dya trén dich vu va chét luong. Do vay, cac cong ty nay thuong co co cu thap
dé cho cac nhan vién ty do trong viéc dap ing cac nhu cau khach hang khong can phai cé su giam
sat. Diéu then chdt cua van dé d6 1a su phan bd quyén lyc va trach nhiém trong to chirc phai phu
hop véi nhu cau cua cac chién luge cip cong ty, cap don vi kinh doanh va cép chirc ning.

Hinh 8-2: Cic kiéu co chu tb chire

Co ciu thip

Co cau cao

8.2.1. Cac van deé voi co cau to chie cao

Khi mot cong ty ting truong va da dang hoa, sb cac cp trong hé thong quyén lyuc truc tuyén ting
1én cho phép n6 ki€ém soat va phoi hop mot cach c¢é hi¢u luc céac hoat dong cia nhan vién. Céc
nghién ciru chi ra rang so cap truc tuyén tuong tng véi qui mo cong ty duoc dién ta trong Hinh 8-3

Cac cong ty v6i xap xi 1000 nhan vién thuong st dung bdn cap truc tuyén: Giam ddc diéu hanh,
pho giam dbc bo phan, ngudi giam sat cap 1 va nhan vién trong nha may. Véi cong ty 3000 nguoi
sé tang s cdp 1én dén 8. Tuy nhién, c6 mot vai diéu ddng quan tdm xay ra vi con sb nay khi sb
nhan vién khodng hon 3000. Tham chi khi cong ty tang trudng tdi mirc 10000 nhan vién hay hon
nita s6 cap truc tuyén hiém khi ting vuot qua 9 hay 10 cap. Khi to chirc ting truong, cac nha quan
tri dudong nhu ¢6 gang han ché sé cip truc tuyén.

Cac nha quan tri cO gilt cho td chiic c6 soO cap thap nhat c6 thé dugc va tuan thu nguyén tac toi
thiéu ho4 chuoi ménh 1énh. Nguyén tac nay phat bi€u rang mot to chirc nén chon toi thiéu hod so
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cdp quyén hanh can thiét @é thyec thi chién luwoc ciia né. Cac nha quan tri ¢ giir hé thdng truc tuyén
thap nhit c6 thé dugc boi vi khi cong ty trd nén qua cao, cic van dé phat sinh s& 1am cho chién
luoc kho thuc thi va sinh ra chi phi quan 1y. Mot vai nhan té phat sinh chi phi dugc dién ta trong
hinh 8-4 va s& duogc thao luan trong phan sau.

Hinh 8-3: Quan h¢ gitta s0 cap truc tuyén va s6 nhan vién
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Cdc vin dé phéi hop. Quéa nhiéu cip truc tuyén giy can tré viée truyen thong va ph01 hop g1ua cac
nhan vién va cac chtrc nang lam phat sinh chi phi quan ly. Truyén thong giita cac cap cao dén cap
thap thuc hién theo mot chudi ménh 1énh dai hon. Diéu nay dan dén sy kém linh hoat va mat thoi
gian dang ké dé dua ra mot san pham moi toi thi trudng hay duy tri sy phat trién cong nghé. Vi du,
trong tru(‘)rng hop cua Federal Express, su truyén théng va phéi hop 1a van dé séng con. Do do, dé
tranh van dé nay xay ra v6i ho, cong ty cho phép ti da chi 5 16p quan tri tir cip glam dbc dicu
hanh t&i1 nhan vién. Nguoc lai, trong truong hop ctia Procter&Gamble c6 mot co cdu truc tuyén
cao, cong ty da phai can dén khoang thoi gian gap do6i so v6i ddi thu canh tranh dé dua ra mot san
phdm moi. Dé cai thién sy phdi hop va giam chi phi, cong ty di thay doi co cdu cua nd va giam sb
cép truc tuyén. Cac cong ty khac ciing ha thap co cdu dé ting téc do truyén thong va lam quyét
dinh
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Hinh 8-4 Nhén t6 phat sinh chi phi

Qua nhleu quén tri 5 van dé Méo mb

Lam méo mé thong tin. Tinh vi hon, nhung rat quan trong, d6 13, van dé thong tin bi bop méo phat
sinh khi co céu truc tuyén va quyén luc kéo dai. Pi doc xudng phia duéi ciia co cu, cac nha quan
tri & cac cip khac nhau (vi du cac nha quan tri & cAp bd phan va cip cong ty) c6 thé hiéu sai thong
tin, hodc 1a cit xén mdt cach tinh cd céc thong di¢ép hoac la chu y phuc vu céc loi ich ctia minh.
Trong ca hai truong hop, thong tin tir cip cao khong thé khong bi anh huong khi dén duoc dia chi
cua nod. Vi dy, mot yéu cau chia sé kién thtrc chi huy cua tirng b phan nham dat duoc loi ich cong
huong cé thé khong duoc nhin thay hay bi bé qua chi vi cac nha quan tri & b phan coi n6 nhu la
su de doa dén quyén luc hay su tu cha chu ho.

Thong tin dugce dich chuyén 1én phia trén hé théng truc tuyén ciing c6 thé bj bop méo. Céac thudce
cip co6 thé chi chuyén dén nhitng nguoi giam sat cac thong tin ma cam thay co loi cho su cai thién
vi tri ctia ho trong to chirc. S6 cip trong hé théng truc tuyén cang nhiéu, cang c6 nhiéu co hdi cho
cac thudc cip bop méo thuc té, do do chi phi quan 1y cho viéc quan Iy hé thong truc tuyén cang
cao. Tuorng tu, chi phi quan ly sé€ tang len néu cac nha quan tri canh tranh voi nhau. Khi ho cé tu
nguyen gan gu1 nguoi glam sat, ho s& cd thu thap cac thong tin c6 loi cho céc loi ich ctia minh gay
ton kém cho té chtrc. Pidu nay ciing lam suy giam qué trinh két hop.

Cdc vin dé dpng vién. Khi sb cip truc tuyén cang 16n, quyén luc ctia mdi nha quan tri trong ting
cip bi giam xudng. Vi dy, xem xét tinh hudng cta hai t6 chirc voi qui mé xac dinh mot td chirc chi
¢ ba cp truc tuyén, mot to chtrc khac c6 téi bay cap truc tuyén. Cac nha quan trj trong cong ty c6
co cau thap s& co nhidu quyén lyc hon, va khi quyén lyc cang ting, su dong vién cua ho cang co
hi¢u lyc, ho cling chiu trach nhi¢m nhiéu hon vé hiéu suét cua cong ty. Mat khac, khi c6 it nha
quan tri hon, hi¢u suét cua ho d& nhan théy hon va ho co thé ky vong su tudng thudng 16n hon néu
kinh doanh thanh dat.

Nguoc lai, trong mdt cong ty co co cAu t6 chtic cao, kha nang thyc hién quyén lwc cua cac nha
quan tri bi han ché, va cac quyét dinh cua ho luén bi nhitng ngudi giam sat xem xét mot cach ky
ludng. Két qua 13, cac nha quan tri ¢6 ¥ dinh rii bo trach nhiém va tir chdi chap nhan rii ro ma diéu
nay lai rat can thiét cho viéc theo dudi cac chién lugc méi. Cudi cung, hau qua 1a 1am ting chi phi
quan 1y boi phai tén nhiu thoi gian cho su phdi hop cac hoat dong. Nhu vy, khudn khé co ciu
ctia mot cong ty cd anh huéng manh mé dén viéc dong vién con ngudi trong to chirc va 1a cach
thtrc thyc thi chién lugc.
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Qud nhiéu qudn tri cdp trung gian. Mot tré ngai khic cua cac co cdu cao d6 1a ¢ qua nhiéu cap
truc tuyén, cung c6 nghia 14 ¢6 qua nhiéu cac nha quan tri trung gian, va viéc sit dung cac nha quan
tri tré' nén ton kém. Cac chi phi nhu luong bong, van phong, cac thu ky s& 1a khoan chi tiéu khong
16 trong mot t& chic. Trong nhitng nim 1990 cac coéng ty nhu IBM, GM, Compaq va
Procter&Gamble dd 1am giam thap co cdu quan 1y cua ho va cit giam hang ngan nha quan tri. Chi
nhu: vay thoi cac cong ty néy da co héng ti lgi nhuan, ho it phai dong vién dé kiém soat mot sb 16n
cap trong hé théng truc tuyén va mot s6 16n nha quan tri. Cac cong ty ngiy cang nhan thuc r0 rang
vé chi ph1 ctia nha quan tri, ho s& lién tuc tinh gian hé théng quan 1y truc tuyén, giam sé cép va do
d6 giam sb can bod quan 1y dé ha thap chi phi quan 1y, khoi phuc kha ning sinh loi.

Mot bang chimg 1a khi céc cong ty ting truong va thanh cong, ho thuong thué nhan su va tao ra cac
vi tri m&i ma khong dé y téi tac dong cua cac hanh dong nay dén hé théng truc tuyén. Sau nay, khi
cac nha quan trj xem xét lai co cdu d6, mot didu kha phd bién 1a phai giam sb cip quan 1y do cac
bét loi nhu dd néu ra. Canh tranh ngdy cang ting, cic cong ty cang phai thu gon co cdu t chuec,
gidm chi phi va phai c6 kha nang dap ung nhanh hon véi cac co hdi va de doa.

Tém lai, nhiéu van dé phat sinh khi co cdu cic cong ty tré nén qua cao va chudi ménh l1énh qua dai.
Trong nhﬁfng truong hop nhu Vﬁy, cac nha quan tri chién lugc co khuynh hu:('mg mat su kiém soat
trong hé théng truc tuyen diéu nay nghla 12 ho mat di kha ning kiém soat chién lugc ctia minh.
Diéu bét hanh thu’cng dén voi mot co cau t chirc cao 1 1am suy giam chu khong phai 1a thuc day,
dong vién va phdi hop giira cac nhén vién va cac chirc ning, két qua 1a bung nd chi phi quan 1.
Mot cach dé vuot qua nhing van dé nhu’ Vay, hay chi it cung phan nao giam chi ph1 quan ly do la
ph1 tap trung hoa quyén luc, giao quyén xudng cac murc thip hon trong hé truc tuyén ciing nhu &
cép cao.

Tap trung hay phi tdp trung?

Quyén luc tap trung khi cac nha quan tri & cip cao trong hé théng truc tuyén gitr lai quyén luc dé
lam cac quyét dinh quan trong nhat. Quyén lyc phi tap trung néu né duge giao cho cic bd phan, cac
chirc nang, cac nha quan tri va cac cong nhan & cac cip thap cua td chic. Bing viée giao quyén céc
nha quan tri ¢6 thé tiét kiém chi phi quan 1y va tranh dugc cac van dé truyén thong va phéi hop bai
vi khong phai goi mot cach thuong xuyén thong tin toi cip cao cua to chire dé lam quyét dinh. Phi
tap trung c6 ba lgi ich can ban.

Thit nhdt, cho phép cac nha quan tri chién luoc gianh nhiéu thoi gian hon cho cac quyét dinh chién
luge. Cac nha quan tri chién lugc giao trach nhiém ra cac quyét dinh diéu hanh xudng cac quan tri
trung gian, va cadc nha quan tri gan nhat, ho gidm duogc sy qua tai thong tin, va tdp trung hon vao
cac quyet dinh chién lugc, do d6 cac quyét dinh cua ho hi¢u qua hon.

Thit hai, 1am cho t6 chuec thich tng véi cac diéu kién dia phuong, su dong vién va trach nang cao
nhiém cua ho. Nhu vay, to chitc s€ mém déo hon, gidm chi phi quan 1y boi vi cac nha quan tri cap
thap hon dugc giao quyén ra quyét dinh mot cach tuc thoi.

Thir ba, khi cac quan tri cip thap hon dugc giao quyén ra cac quyét dinh quan trong s& c6 it nha
quan tri giam sat ho va noi véi ho phai lam gi. It nha quan tri hon c6 nghia 14 chi phi quan 1y it hon.
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Néu phi tap trung hoa c6 hiéu qua nhu vdy, tai sao khong phai tit ca cac cong ty déu phi tip trung
hoa viéc ra quyét dinh ctia minh va tranh dugc cac van dé cua co cdu quan 1y cao? Céu tra 1oi 1a tap
trung hoa ciing c6 loi ich ctia n6. Tap trung hoa viéc ra quyét dinh cho phép phdi hop tt hon céac
hoat dong to churc can thiét dé theo dudi chién luge cong ty. Néu cac nha quan tri & tit ca cac cip
déu c6 thé ra quyét dinh ctia minh, qua trinh hoach dinh tong thé tr& nén khoé khin hon, va cong ty
c6 thé mat sy kiém soat qua trinh ra quyét dinh chung.

Tap trung hod ciing c6 nghia 13 dé cac quyét dinh phu hop v6i cac muc tiéu cia toan t6 chuc. Khi
céc hoat dong chi nhanh cia cong ty giam dan vi du Merrill Lynch tap trung hoa bang viéc thiét 1ap
hé thdng thong tin dé cic nha quan tri cong ty kiém soat tot hon cac hoat dong chi nhanh. Tuong
tu, Hewlett Packard tip trung hoa trach nhiém nghién ctru va phat trién & cap cong ty dé cung cip
mot chién luoc cong ty truc tiép hon. Hon nira, trong thoi ky khung hoang, tap trung hoa quyén lyuc
cho phép lanh dao manh m& hon nhd cac quyén luc duge tap trung vao mot ngudi hay mot nhom.
Su tap trung nay cho phép ra quyét dinh nhanh chong va su hudng tng duoc phdi hop trong toan td
chuec.

8.3. PHAN CONG THEO CHIEU NGANG

Néu phan cong theo chiéu doc lién quan dén phan chia quyén luc, thi phan cong theo chiéu ngang
tap trung vao phan chia va nhom gop cac nhiém vu dap ung muc tiéu kinh doanh. Béi1 vi, t61 mdt
muc d6 16n nhit dinh, cac nhiém vu ciia mot t6 chic 1a mot ham sb cua chién luoc, quan diém chu
dao 1a cac cong ty nén chon mot dang phan coéng theo chiéu ngang hay co cdu phu hop véi chién
luge ctia ho. C6 18 nguoi dau tién lam diéu nay 1a Alfred D. Chandler. Sau khi nghién ciru cac van
dé cua to chtrc ¢ cac cong ty 16n cua My nhu Du Pont va GM khi céc cong ty nay tang truong va da
dang hod & nhiing thap ky du cua thé ky 20, Chandler di dén hai két luan: (1)vé nguyén tic cdu
triic cia té chire tuy theo chién lioc cua cong ty hay noi mot cach khac la pham vi va cac nhiém vu
ma né chon dé theo duoz va (2) co cdu cia cong ty thay doi khi chién lwoe cia ho thay doi theo
thoi gian. Cac loai co cdu ma cong ty sir dung gom:

8.3.1. Co cau don gian

Co cau don gian 1a co cdu trong d6 ngudi chu-ngudi quan tri 1lam tat ca cac quyét dinh va theo ddi
moi hoat dong trong khi cac can bo lam viéc nhu 12 sy mé rong quyén giam sat. Thong thuong
trong tinh hudng nay, mot ngudi d6 13 ngudi cha thue hién hau hét cic nhiém vu quan tri. Trong
co cu don gian bao gém mot sb cac quan hé khong chinh thuc, mét vai qui tac, chuyén moén hoa
han ché, hé thong thong tin don gian. Béi né khong can nhitng sap dat chinh thic vé sy ton tai to
chtic, va phan cong theo chiéu ngang rat thip boi vi cac nhan vién thuc hién nhiéu nhiém vu. Co
cu nay thuong duoc sir dung & cac cong ty nho, cac doanh nghiép chuyén mén hoa, nha budn, nha
hang, dich vu stra chira, thau khoan san xuit mot loai san phém hay céac san phém it lién quan cho
mot phan doan thi trudong cu thé. Co ciu don gian cling su dung thich hop véi cac chién lugc tap
trung, chién luge cdp kinh doanh khi doanh nghiép canh tranh bang viéc cung cap mot tuyén san
phém don 1€, vao mdt thi truong theo dia 1y .

Mot vi du kinh dién vé co cdu nay 1a Apple Computer trong giai doan dau tién, d6 1a sy lién doanh

gitra hai nguoi. Steven Jobs va Steven Wozniak lam viéc véi nhau trong mot ga ra dé thuc hién tat
cd nhiém vu can thi€t cho vi¢c thuong mai hoa cdc may tinh cac nhan cua hg. Ho mua céc chi tiét
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bd phén, lip rap chiéc may tinh dau tién va dua né dén voi cac khach hang. Tuy nhién, ngay khi
san pham cia no thanh cong va dugc thi trudng chap nhan co cau don gian nay tré nén 15i thoi. Dé
ting trudng va thuc hién tit ca cac nhiém vu can thiét cho viéc banh trudng cong ty nhanh chong,
Apple can mot dang phan cong theo chidu ngang phirc tap hon. N6 can thiét dé dau tu cac ngudn
luc lam ting ha tang cta su phat trién va nang cao kha niang gy khac biét ctia minh. Mic du viéc
phat trién mot co cdu phuc tap hon 1am phat sinh chi phi quan 1y, diéu nay c6 thé chap nhan dugc
mién 14 co cdu ndy tao ra gia tri cho cong ty st dung no.

8.3.2. Co ciu chirc ning

Khi cong ty ting trudong, co hai diéu nay sinh. Thir nhit, pham vi cta cic nhiém vu phai thuc hién
mo rong ra. Vi dy, rd rang r:;ing né can phai c6 céc hoat dong cia mot ké toan, hay mdt nha quan tri
san xuét, hay mot chuyén gia marketing dé thuc hién viéc kiém soat doi v6i cac nhiém vu chuyén
mén. Tht hai, néu khong phai 1a mét td chuc, thi khong mdt ai co thé thuc hién thanh cong mot
nhiém vu ma khong tré nén qua tai. Trong trudng hop do, ngudi sang 1ap khong thé dong thoi san
xudt va ban san pham duoc nita. Cau hoi dat ra 1a gop nhom nhing cong viée gi, hay thuc hién
cach thtrc phan cong theo chiéu ngang nao, c6 thé dap ung nhu cau ting trudng cua cong ty theo
cach nao hiéu qua nhit voi chi phi thap nhat? Cau tra 15i cho hau hét cac cong ty 1a mot co ciu
churc nang.

Cdc co ciu chive ning. La sw goép nhom nhitng con nguoi trén co sé kinh nghiém va chuyén mon
chung ciia ho, béi vi ho sir dung cdc nguén tai nguyén giong nhau. Vi du cac ky su duge gdop nhoém
lai v61 nhau trong mdt chirc ndng bdi vi ho thuc hién cadc nhiém vu giéng nhau va st dung céc ky
ning hay tai nguyén giéng nhau, vi du nhu san xuat, ké toan, marketing, R&D, k¥ thuat, va ngudn
nhan hgzc.14 Hinh 8-5 dién ta mdt co ciu chuc nang dién hinh

Hinh 8-5: mdt co cdu chirc nang dién hinh

4

(] [ [ ] [ I 1] || “ I I ]
Nghién cuuff Béan hang Co cau chirc nin
it frié Marketing I i

Moi mét 6 thé hién mot su chuyén moén hod chirc nang- nghién ctu phat trién, ban hang va
marketing, ché tao...va moéi mdt chirc nang tap trung vao cac nhiém vu dugc chuyén moén hoa cua
minh.

4 J. R. Galbraith, 1995, Designing Organizations, San Francisco: Jossey-Bass, 25.
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a.Lgi ich cua co cau chirc nang

Truoc heét, néu con nguoi thyc hién cac nhiém vy tuong tu nhau dugce gdp nhom lai voi nhau, ho cod
thé hoc tap 1an nhau va s& trd nén giéi hon, chuyén moén hoa va ning suit cao hon."

Thit hai, ho c6 thé giam sat 1an nhau dé dam bao cho tat ca déu thyc hién cac nhiém vu mot cach
hi¢u qua va khong lan tron trach nhiém ctia minh. Két qua 1a, qué trinh lam viéc tré nén hiéu qua
hon, giam chi phi ché tao va tang tinh linh hoat cho vi¢c di€u hanh.

Thir ba, d6 1a giup cho cac nha quan tri c6 kha ning kiém soat tot hon cac hoat dong cua td chic.
Nhu di néu & trén, ¢ thé s& c6 nhicu kho khin khi tang s6 cdp cia hé thong truc tuyén. Tuy nhién,
néu ngudi ta duge gdp nhom vao cac chirc ning khac nhau, mdi chirc ning c6 ngudi quan 1y cua
minh thi tao ra mot s6 hé théng truc tuyén, va cong ty co thé tranh duoc co ciu qua cao. Vi du, s€
c6 mot hé thdng truc tuyén trong ché tao va mot hé thdng trong chic ning ké toan va tai chinh.
Viéc quan trj kinh doanh tré nén dé dang hon véi cidc nhom khac nhau chuyén mén hoé cac nhiém
vu khac nhau va dugc quan ly tach bi¢t nhau.

b.Bit lgi ciia co cdu chirc ning

Khi ap dung co cdu chirc ning, cong ty s& ting mutc do phan cong theo chiéu ngang dé quan 1y cac
nhiém vu phirc tap hon. Co cdu nay cho phép no6 duy tri su kiém soat khi né dang tang truong. Vi
vy, né c6 thé phuc vu tot cho cong ty trong giai doan bat dau ting truong va da dang hoa. Néu
cong ty co nhiéu su khac nhau vé dia ly va bat dau hoat dong trong nhiéu vi tri hodc né bat dau san
xuat mot pho rong rii cac san pham, cac van dé kiém soat va phdi hop sé& phat sinh 1am giam kha
ning phdi hop cac hoat dong ciia n6 va tang chi phi.'

Cdc vén dé truyén théng.

Khi cac hé thong truc tuyén ctia mdi chire nang tién trién, cac chic ning ting trudng tach biét hon
v6i cac chire nang khac. Piéu nay s& ngay cang kho khin trong viéc truyén thong giita cac chirc
ning va phdi hop cac hoat dong ciia ching. Cac van dé truyén thong nay nay sinh tir cdc dinh
hudng chirc ning. Cang phan cong chuyén mén hoa, cac chirc ning khac nhau cang phat trién theo
céc dinh hudng khac nhau va nay sinh cac kho khan va rac rdi cho to chire. Mdi chirc ning cé cac
dinh hudng thoi han va muc ti€u riéng. Mot sb chirc nang, vi du chuc nang ché tao, nhin van dé
trong khudn kh6 ngin han va tap trung vao dat duoc cac muc tiéu ngan han nhu giam chi phi ché
tao. Trong khi cac chirc nang khac, vi du nhu R&D lai nhin sy vat theo quan diém dai han va muc
ti€u cua ho (do la, cai tién va phat trién san phém) 6 thé c6 mot dinh hudng dén mot vai nam. Cac
nhén t6 nay c6 thé 1am cho mdi chirc ning phat trién mot quan diém khac nhau vé cac vin dé chién
lugc dat ra trude cong ty. Vi du, chirc ndng ché tao co thé théy cac van dé chién lugce nhu 1a giam
chi phi, chtrc ning ban hang thiy can ting mac do dap ung khach hang, con R&D thi co thé thiy
nhu cau tao san phdm méi. Trong nhiing truong hop nhu vdy, cac chirc ning c6 van dé vé truyén
thong va phdi hop véi cac chirc nang khac va chi phi quan 1y ting 1én.

1> B. Keats & H. O’Neill, 2001, "Organizational structure: Looking through a strategy lens", in M. A. Hitt, R. E. Freeman, & J. S. Harrison (eds.),
Handbook of Strategic Management, Oxford, UK: Blackwell Publishers, 520-542.

19p_R. Lawrence & J. W. Lorsch, 1967, Organization and Environment, Homewood
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Cdc vin dé do lwong

Khi ting chung loai san phdm, cong ty s& cam thay kho khan trong viéc danh gia sy dong gop cua
mdi san phém hay nhom san pham toi kha ning sinh loi chung cia minh. Hau qué la cong ty co
thé san xuat ra cic san pham khong sinh lgi ma khong nhén ra né va c6 thé ra quyét dinh phan b
tai nguyén khong tot. Nghia 1a hé thong do ludng cua cong ty khong du strc dép ung yéu cau cua
minh.

Cdc van dé vi tri

Céc nhan t vi tri cling gy can trd viée truyén thong va phéi hop. Néu mot cong ty dang san xuat
va ban san pham trén nhiéu ving khac nhau, thi hé théng kiém soat tap trung trong co ciu chirc
nang khong con thich hgp nira, bdi vi cac nha quan tri trong nhitng vung khac nhau phai da do linh
hoat dé dap tng cho mdi vang. Nhu vy, co cdu chite ndng khéng dii tinh vi dé xir Iy viéc da dang
hoa theo ving.

Cdc vdn dé chién lwoc

Do6i khi do céc nha quan tri bi vudng ban vao giai quyet cac van dé truyen thong va ph01 hop ma
lang quén cac cin nhic chién luge co thé gy hiéu Gng tong hop cua tit ca cac nhan t6. Hau qua 1a
cong ty c6 thé bi mat dinh hudng va khong gianh duge cac loi thé tir cac co hoi méi trong khi chi
phi quan ly lai tang 1én.

Day chinh 1a mot du hiéu cho thiy cong ty van chua dat téi mic do phan cong thich hop hudng
t6i muc tiéu cua nd. Luc do, cong ty can thay doi to hop cua su phan cong doc va ngang dé thyc
hién mét cach hitu hiéu cac nhiém vu c6 tinh t chirc nham nang cao loi thé canh tranh cho cong ty.
Diéu co ban ham ¥ trong ddu hiéu mat dinh hudng 1a ban than cong ty da phat trién nhanh hon co
céu ctia nd. Cong ty can phai dau tu tai nguyén ctia minh nhiéu hon dé phat trién mot co cau tinh vi
hon, c6 thé dap ung dugc cac nhu cau cua chién lugc canh tranh. T4t nhién, nhu thé s& rat ton kém
song diéu quan trong 1a cong ty c6 thé tao ra gia tri ting thém 16n hon chi phi quan 1y cua viéc didu
hanh co ciu, chi c6 thé viéc ap dung co ciu méi co ¥ nghia.

8.3.3. Co ciu nhiéu bo phan

Co cAu nhiéu bod phan bao gém cac bo phan hoat dong, modi bo phan dai dién mot don vi kinh
doanh riéng biét, hay mot trung tdm loi nhuan trong d6 ngudi quan tri cip cao giao pho trach
nhiém diéu hanh cac hoat dong hang ngay va chién luoc cap don vi kinh doanh cho nguoi dung dau
b phéan. Mdi bd phan dam trach mgt hoat dong kinh doanh ddc lap, khac biét véi hé théng truc
tuyén chirc ning riéng cua minh."’

Co cau nhiéu bo phan c6 hai cai tién co ban so véi co cdu chirc ning, cac cai tién nay giup cho
cong ty van co6 thé ting truong va da dang hoa ma khic phuc dugc cac van dé nay sinh tir sy mat
kiém soat. Cac cai tién do la:

Thir nhdt, méi ph(f san phcfm hay don vi kinh doanh dwoc dat trong mot don vi doc ldp co tat ca cdc
chire nang hé tro. Vi dy, PepsiCo c6 hai bd phan nude giai khat va thuc phém an nhanh - mdi bo

7. Greco, 1999, Alfred P. Sloan, Jr. (1875-1966): "The original organizational man", Journal of Business Strategy, 20(5): 30-31.
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phan c6 cac chirc ning cua minh nhu marketing, R&D. Két qua 1a ¢c6 mot mic do phan cong theo
chiéu ngang cao hon.

Thit hai, Idp ra van phong céng ty dé gidm sdt cdc hoat dong bg phdn va thuc hién kiém sodt tai
chinh doi véi méi bo phdan. Cac can bd cdp cong ty c6 nhiém vu giam sat cac hoat dong cua céac
nha quan tri chirc ning va bd phan, va hinh thanh thém mot cip trong hé théng truc tuyén cua cong
ty. Do d6, trong co cau nhiéu bo phan mirc d6 phan cong doc cao hon so véi co cdu chirc ning.

Hinh 8-6 trinh bay mét co cdu nhiéu bd phan dién hinh trong mot céng ty hoa chat 1én nhu Du
Pont. Mac du cong ty nay c6 thé d& dang c6 bay muoi by phan hoat dong, chi c6 ba b phan - Dau
mo, duoc phém va plastic - dugc thé hi¢n & day.

Nhu mot don vi kinh doanh ddc 1ap, mdi bo phan c6 mot mang déy du cac dich vu hd trg. Vi du,
mdi bo phan cé phong nhan sy, ban hang, ké toan riéng. M6i bo phan hoat dong nhu mot trung
tam loi nhuan, didu nay lam cho céc can bd quan 1y cdp cong ty d& dang kiém soat va danh gia cac
hoat dong ctia mdi bo phan.

So v6i co cdu chic ning, co cdu nhidu b phan cé chi phi quan 1y viéc didu hanh mot rit cao. S6
luong can bd 16n gay ra ganh nang chi phi chinh, va cac cong ty nhu GM va IBM c6 hang ngan nha
quan tri trong bién ché can bd quan 1y cong ty tham chi né van giir khi khdi lugng kinh doanh cia
ho gidm xuéng. Tuong tu, viéc st dung cac by phan theo san phém voi cac hoat dong hd trg
chuyén mon nhu R&D, nghién ciru marketing, ciing 1a phét sinh chi phi rat 1én. Tuy nhién, mot 1an
nira kh'fmg dinh néu chi phi quan 1y tang Ién duogc bu dép boi viée tao gia tri cao hon, viéc dich
chuyén dén co ciu phirc tap hon vin c6 ¥ nghia.

MJi bo phan ciing c6 thé ap dung mot co ciu thich hop nhit d6i voi nd. Nhu hinh 11-6 cho thiy
bo phén dau mo st dung co cu chuc nang bdi cac hoat dong cua nd la tiéu chuin hod; bd phan
duoc pham cé co cAu nhém san pham; va bd phan plastic c6 co cdu ma tran. Tuong tu, cong ty GM
diéu hanh toan b cong ty bang mot co ciu nhidu bd phan, nhung mdi b phan lai té chirc theo cac
nhom san pham khac nhau dua trén kiéu 6 t6 ma n6 san xuat.

Trong co cdu nhiéu bd phén, cac hoat dong hang ngay cta mot bd phan nao dé s& do cac nha quan
tri bo phan chiu trach nhiém; nghia la cac nha quan tri bd phan chiu trach nhiém diéu hanh. Can b
cép cong ty bao gom cac thanh vién ban giam dbc ciing nhu cac quan tri diéu hanh cip cao chiu
trach nhiém giam sat cac ké hoach dai han va cung cip hudng dan vé cac du an giira cac b phén.
Céc can bd nay c6 trach nhiém chién luge. V6i nhiém vu két hop bd phéan doc lap, quan tri cong ty
duoc phan cong muc do cao chuyén moén hod cao hon ca vé chiéu doc 1an chiéu ngang. Hai cai tién
nay tao ra kha ning kiém soat dic biét dé két hop ting truong va da dang hoa. Chiing ta can nghién
ctru siu hon vé céc loi thé va bat lgi cta co cdu nay.

a.Cdc lgi thé ciia co cdu nhiéu by phin

Co cau nhiéu bd phan c6 nhiéu loi thé boi no t6 ra hiru hiéu ca cip cong ty 1an cip cac bd phan. Co
céu nay co thé dua kha ning sinh lgi ctia cong ty dén dinh cao méi, boi vi, ching cho phép t6 chirc
diéu hanh mot phire hop nhiéu loai chién luoc cap cong ty khac nhau. Co cdu nhiéu bo phan cé cac
loi thé cu thé nhu sau:

Niéng cao khd ning kiém sodt tai chinh & cdp cong ty
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Trong co cAu nhiéu bo phan,kha nang sinh l¢i ctia cac bd phan kinh doanh cé thé nhan théy mot
cach dé dang. Bdi vi, mdi bo phan la mot trung tdm loi nhuan, kiém soat tai chinh c6 thé ap dung
cho mdi bd phan trén co sé tiéu chuén loi nhuan. Noi chung, cac hoat dong kiém soat nay bao gém
viéc thiét 1ap cac muc ti€u, giam sy thyc hién mot cach thudng xuyén, va can thi¢p c6 chon loc mdi
khi c¢6 cac van dé phat sinh. Quan 1y cip cong ty ciing c6 vi thé tét hon dé phan bd cac ngudn luc
tai chinh cta cong ty cho cac bd phan dang canh tranh. Kha ning nhan biét hi¢u suit cua cac bo
phan c6 nghia 13 quan 1y cdp cong ty co thé xac dinh cac bd phin nao nén dau tu von voi mong
mudn c6 duge thu nhap 16n nhat.'® Theo y nghia nay, vian phong cong ty & vi thé nhu nha dau tu
hay ngan hang trong mot thi truong von ndi bd, hudng ludng vén dén cac hoat dong sinh loi cao.

Hinh 8-6: Co cdu nhiéu bo phan dién hinh

Tong giam doc |

Céc can bo quan ly cong |

| !!E mo m pham tic

|
MO OO OO B (o B
Diu mé | -]

co cdu chirc ning 8 8 8 _D
-]

Duoc pham Ij
co cau nhom san pham

Plastics
CcO cau ma tran

Tang khd nang kiém sodt chién lwgc

Co cau nhiéu bo phan giai phong cac can bd cip cong ty khoi trach nhiém diéu hanh. Nhu vay, cac
can by co the danh thoi gian du tinh cac van dé chién luge rong rai hon va phat trién nham dap tng
vo1 cac thay doi moi truong. Co cau nhiéu bd phan cling cho phép tong hanh dinh cua cong ty cé

'8 B. Keats & H. O’Neill, 2001, "Organizational structure: Looking through a strategy lens", in M. A. Hitt, R. E. Freeman, & J. S. Harrison (eds.),
Handbook of Strategic Management, Oxford, UK: Blackwell Publishers, 520-542.
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duogc cac thong tin thich hop cho chuc nang hoach dinh chién luge. Vi du, cac don vi kinh doanh
doc lap 1a mot diéu kién ban dau can thiét cho hoach dinh danh muc.

Tang truong

Co cdu nhiéu bo phan cho phép cong ty vuot qua gidi han vé td chirc d6i véi sy ting trudng cua
né. Bing viéc giam sy qué tai thong tin & trung tdm, cic nha quan tri cip cong ty co thé diéu khién
nhiéu cac don vi kinh doanh hon. Ho c6 thé xem xét cac co hdi cho su phat trién va da dang hoa
hon nita . Cac van dé vé truyén thong giam xudng vi co thé sir dung cung mot bo tiéu chuan kiém
soat tai chinh va ké toan ddi voi tit ca cac bo phan. Cac nha quan tri cip cong ty ciing c¢6 kha ning
ap dung mot chinh sach quan tri gitp can thiép khi c6 van dé phat sinh."

Theo dudi hiéu qua ndi bé mot cach manh mé

Trong mdt co ciu chtrc ning, sy phu thudc 1an nhau cua cac phong chirc ning nghia 1a viéc thuc
hién riéng 1¢ trong mdi chirc nang bén trong cong ty ma khong khong thé do luong bang mot tiéu
chuin khach quan. Vi du kha ning sinh 1oi ctia chirc ning tai chinh, chirc ning marketing, hay chtec
ning ché tao khong thé danh gia doc 1ap, boi né chi 1a mot bo phan trong tong thé. Thong thuong,
diéu nay c6 nghia 1a trong co ciu chirc ning thiéu di kha ning danh gia vé tinh t6 chirc — do d6 kho
o thé phat hién viéc st dung céc nguf‘m lyc ¢ chtrc ndng nao d6 khong hi¢u qua. Vi dy, 1anh dao
chirc ning tai chinh c6 thé st dung nhiéu can bd hon mirc can thiét dé giam stc ép cong viéc bén
trong bo phan ctia minh va dan dén kha nang dugc danh gia & vi thé cao hon.

Tuy nhién, trong mot co cau nhiéu bo phan, hiéu qua ca biét ctia mdi bo phan tu chu co thé quan
sat va do luong truc tiép trén co s& lgi nhuan noé sinh ra. Nhu vay, sy tu chi lam cho cdc nha quan
tri b0 phan chiu trach nhi¢m vé su thue hién cua minh. Nhu vay, van phong cong ty & trong vi thé
tdt hon dé tim ra sy kém hiéu qua.

b.Nhiing bit lpi ciia co cdu nhiéu bj phin

C6 kha nang do co cau nhiéu bo phan c6 mot sé lgi thé manh mé, ngay nay né duong nhu di tro
thanh lya chon wa thich cua hau hét cac cong ty 16n da dang hoa. Qua vay, nhiéu nghién ctu cho
thay cac cong ty 1on st dung co cdu nay tot hon co cdu chtrc ning. Tuy viy, co cau nhiéu bd phan
cling c6 nhiing bat loi cua nd. Viéc quan tri tot co thé tranh duge mot sb bat loi nay, nhung ciing co
mot sb bat lgi khac trd nén ¢d hitu khi co cau hoat dong va can phai lién tyc chii tim trong qua
trinh quan tri. Cac bat loi d6 gdom:

Vige thiét lgp méi lién hé quyén lyc giiva cong ty va by phin

Quan hé quyén luc gitra téng hanh dinh cong ty va cac by phan phai thiét lap dung din. Co céu
nhiéu bd phan tao ra mot cép moi trong hé théng truc tuyén- cép cong ty. Véan dé lién quan dén
viéc ra quyét dinh 1a bao nhiéu quyén luc va su kiém soat danh cho viéc diéu hanh cac bo phan va
bao nhiéu quyén luc dugc giit lai & cip cong ty.

19 R. E. Hoskisson, C.W. L. Hill, & H. Kim, 1993, "The multidivisional structure: Organizational fossil or source of value?" Journal of Management,
19:269-298
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Vén dé nay duoc luu ¥ da tién boi ngudi sang 1ap ra General Motor, Alfred Sloan. Ong di 14p ra co
cAu nhiéu bo phan & GM, va tr¢ thanh cong ty dau tién st dung co cAu nay. Luc do, ndm bd phan
san xuét o to quen thudc cia GM da duoc 1ap ra, do la: Chevrolet,Pontiac, Oldsmobile, Buick, va
Cadillac. Tuy nhién, diéu ma Sloan nhan ra 1a khi tong hanh dinh giit lai qua nhiéu nang lyc va
quyén hanh, viéc diéu hanh céc bod phan bi thiéu quyén tw cha can thiét dé phat trién chién luge
kinh doanh ma c6 thé dép ung t6t nhit cho nhu ciu cta bo phan. Mit khac, khi giao qua nhiéu
quyén luc cho cac b phan ho lai theo dudi cac muc tiéu bd phan, it luu y dén dén nhu cau cua toan
cong ty. Vi thé khong thé nhan duoc tit ca cac loi ich tiém tang cta sy cong huong nhu da noi dén
O trén.

Nhue vdy, vin dé trung tam trong viéc quan tri co cdu nhiéu bé phan la quyén hanh nén dwoc tap
trung nhuw thé nao ¢ cdp cong ty va nen phi tap trung hoa giao quyen cho cdc don vi dén mire nao.
Van dé nay phai duge quyét dinh & mdi cong ty v6i sy tham chiéu dén ban chat cua cac chién luoc
cip cong ty va cp don vi kinh doanh ctia n6. Khong dé dang dé c6 cau tra 16i cho van dé nay, va
theo thoi gian, khi méi trudng thay doi hay cong ty thay doi chién luoc ctia minh, sy can ddi giita
kiém soat & cip cong ty va cip don vi bd phéan ciing phai thay d6i.

Bop méo thong tin.

Néu tong hanh dinh coéng ty qua nhan manh vao thu nhap trén von dau tu & mdi bo phan- vi du, dit
muc tiéu thu nhép trén vén dau tu qua cao va nghiém ngit- cac nha quan tri bo phan cé thé chon
cach bop méo thong tin ma ho cung cap cho cac nha quan tri cip cao va to vé cho tinh thé hién tai
vé kha nang sinh lgi nhuén tuong lai. Cac b phén co thé tdi da hoa loi nhuan ngén han, co 1€ béng
viéc cat giam chi phi phat trién san pham hay dau tu vao R&D va marketing. Diéu nay khién cong
ty phai tra gia dat trong tuong lai. Van dé nay ro rang 1a nay sinh tir viéc kiém soat tai chinh qua
chat.

Canh tranh vé tai nguyén

Van dé tha ba cia co cdu nhiéu bod phan 1a chinh cac by phan ciing canh tranh v6i1 nhau vi tai
nguyén, va sy ganh dua nay can tr¢ sy xuét hién cac loi ich cong huong hay tinh kinh té vé pham
vi. Vi duy, véi lugng tién cb dinh s& phan bd cho cac bd phan. No6i chung, bd phan nao chung té
dugc ty 1& thu nhap trén von dau tu cao nhat s& nhan duogc phan 16n nhat trong sb tién d6. Vi phan
dau tu 16n hon, ho ¢6 thé manh hon & thoi ky sau, do do, cac by phan manh tré nén manh hon. Hau
qua 13, cac bd phan canh tranh mdt cach tich cuc vi tai nguyén va diéu d6 khién ho lam giam di sy
phdi hop gitra cac bo phén.

Dinh gid chuyén dich

Canh tranh b phan c6 thé ciing dan tdi cac cude d4u tranh vé dinh gia chuyén dich. bat gia chuyén
dich gilra cac bd phan la mdt trong cac van dé quan trong cua hoi nhap doc va hdi nhap doc c6 lién
quan. Cudc ganh dua giita cac bd phan phirc tap hoa van dé dit gia hop 1y. Mdi bo phan cung cip
) géng dat gia cao nhét cho cac dau ra minh dé cuc dai hoa thu nhap cho von dau tu cho bd phan.
Canh tranh nhu vdy c6 thé 1am x6i mon hoan toan nén vian hoa coéng ty va lam cho cong ty trd
thanh mot cha dé tranh luan. Nhiéu cong ty gap rac rdi vé canh tranh gitra cac bg phan. T4t nhién,
6 thé khuyén khich canh tranh, néu nha quan tri tin r@ing n6 dan téi hiéu suit cuc dai.

Tdp trung nghién civu va phdt trién ngdin han
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Néu muc tiéu thu nhép trén vén dau tu do cong ty dit ra qua cao, s& c6 mot nguy hiém, do 1a cac
b phan sé cit giam dau tu cho nghién ctru phat trién dé cai thién hiéu suét tai chinh cua bo phan.
Mic du, diéu nay thdi phong hiéu suit ctua don vi trong ngin han, song né tiém tang nguy co giam
kha nang phat trién san phém moi cua b phan va dan toi giam loi nhuan dai han. Vi thé, cac can
bd cong ty phai kiém soat can than céc tuong tac ctia ho vdi cic bd phan dé bao dam rang co thé
dat dugc cac muc tiéu ngdn han 13n dai han.

Chi phi quadn ly

Vi mdi bd phan co6 cac hoat dong chuyén mon hoa ciia minh, nhu tai chinh, R&D, nén quan ly co
cAu nhiéu bo phan rat tdn kém. R&D 1a hoat dong dac biét ton kém, vi thé mot sb cong ty tap trung
chtic ning nay & cap cong ty dé phuc vu cho tit ca cac bo phan. Viéc tring lip cac dich vu chuyén
mon hoa khong thanh van dé néu 1oi ich cua viéc co cac hoat dong chuyén mon hoa riéng biét co
thé bu dap dugc chi phi. Hon nira, cac nha quan tri chién lugc phai quyét dinh xem viéc tring lap
6 thé bién minh dugc vé& mit tai chinh hay khong. Trong thoi ky suy thoai, cac hoat dong thudng
duoc tap trung, dic biét 1a cac dich vu tu van va chirc ning hoach dinh; tuy nhién, mdi bo phan van
duogc duy tri nhu 1a mdt trung tam lgi nhuan.

Céc 1gi thé cta co ciu nhiéu bod phan phai can béng vOi cac bt 1gi cua nd, cac bat loi co thé duoc
quan tri biang cach lién tuc theo ddi, va cac nhom quan tri chuyén nghiép phai thuong xuyén nhan
thirc vé cac van dé bén trong. Co cu nhiéu bd phan hién nay dang c6 xu thé 14n at, cac ich lgi cua
n6 thé hién rd rang nhu nhitng phuong tién quan trj trong cac coéng ty nhiéu bo phan kinh doanh.

8.3.4. Co cAu ma trin

Khac xa v6i cac co ciu did noi trén, co cdu ma tran dugc xay dung trén hai dang phan coéng chir
khong phai chi ¢6 mot nhu trong co cau chirc ning. Trong md hinh ma trdn, cic hoat dong trén truc
doc dugc nhom gdp va phan cong theo chirc ning nhu: thiét ké ché tao, ban hang va marketing,
R&D. Chong 1én mé thirc phan cong doc nay 1a mot kiéu phan cong theo chidu ngang, trén co so
phan biét theo san pham hay theo du 4n. Két qua cua hai cach phan cong d6 1a mot mang ludi phirc
tap cac quan h¢ bao céo theo cac du &4n va chitc nang nhu trong hinh 8-7

V6i co ciu ma tran, nguoi ta st dung mot loai phan cong doc dac bi¢t, mac du thuong la rat thép,
v6i it cip truc tuyén, song cac nhan vién trong ma tran c6 hai thu trudng: Mot thu truéng chirc
ning, ngudi dimg dau ctia mot chirc ning, va mot thu trudng du an ngudi chiu trach nhiém quan tri
cac du an riéng. Cac nhan vién lam viéc trong nhém du an véi cac chuyén gia tr cac chuc nang
khac nhau. Cac nhan vién nay phai bao cdo véi thu truong du an vé cac van dé du an va véi thu
truong chirc ning ctia minh vé cac van dé chiic nang. TAt ca cic nhan vién lam viéc trong nhom du
an duoc goi 1a cac nhan vién c6 hai thu truong va chiu trach nhiém truyén thong, phdi hop gitra cac
chtrc nang va céc dy an.

Dau tién, co cAu ma tran phat trién va duoc ap dung boi cac cong ty thudc nhitng nganh cong nghé
cao nhu nganh hang khong, nganh dién tir vi du TRW va Hughes Aircraft. Vi cac cong ty dé, diéu
cot yéu dé thanh cong 1a phai phat trién cac san phim hoan toan moi véi téc do cao trong mdi
trudong canh tranh va khong chic chin. Ho cin mot co cdu voi nhitng dic tinh c6 thé dap ung yéu
cau nay, nhung co cau chtc ning thi qua stc kém linh hoat dé c6 thé thuc hién vai tro phirc tap
cling nhu sy twong tac giita cong viéc nham dap mg yéu ciu phat trién san phim mai. Hon nita,
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cac nhan vién trong cic cong ty nay thuong co trinh do cao, chuyén nghiép va thuc hanh tdt trong
diéu kién 1am viéc linh hoat, tu chu.

Co ciu nay it yéu cau su kiém soat truc tuyén tir nhitng ngudi giam sat. Cac thanh vién nhom tu
kiém soat hanh vi ctia minh, va sy tham gia trong nhom dy an cho phép ho giam sat cac thanh vién
khac trong nhom va hoc tip 1an nhau. Hon nita, khi du 4n trai qua cac giai doan khac nhau can cac
chuyén gia khic nhau tir cac chtc nang khac. Vi du, trong giai doan dau dy 4n cin dén cac chuyén
gia trong R&D; sau d6 sang giai doan sau lai cAn cac chuyén gia tir chirc ning thiét ké ché tao va
marketing dé tinh toan chi phi va cac du an marketing. Khi nhu cau vé céac loai chuyén gia thay doi,
cac thanh vién nhém co thé chuyén dén cac du an khéac can dén dich vu cua ho. Do d6, co cdu ma
tran c6 kha nang st dung cic k¥ ning cuia nhan vién nhiéu nhat, khong nhirng thé khi dy 4n hién
hanh két thic va du 4n moéi lai xuat hién.

Hinh 8-7 Co ciu ma tran
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Cudi cung, mic do ty do nhit dinh co cdu ma trdn khong chi tao ra su tu chit dé dong vién nhan
vién, ma con dé cho cac quan tri cép cao tu do tdp trung vao cac van dé chién luoc, boi ho khong bi
vudng ban vao cac van dé diéu hanh. Trén cac phuong dién dé, co cidu ma tran 1a mot cong cu tot
dé tao ra tinh linh hoat giup phan tng nhanh véi cac diéu kién canh tranh. Tuy nhién, co ciu ma
tran cling c6 mot vai bat loi. Thir nhdt, chi phi quan 1y diéu hanh cta co cau nay rat cao so voi co
ciu chirc ning. Boi co cdu nay c6 khuynh hudng sir dung cac nhan vién trinh do cao do d6 ca tién
luong 13n céc chi phi lién quan rat cao. Thit hai, dich chuyén nhan vién lién tuc trong ma tran,
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nghia 1a can phaicé thoi gian va chi phi dé thiét 1ap cac mdi lién hé nhém méi va loai bo cac dy an.
Thir ba, kho quan 1y cdc nhan vién hai thu truong, rit d& nay sinh van dé khi ho can phai dbi gitra
cic quan tAm theo du 4n hay theo chirc ning, va phai can than dé tranh cac xung dot giita cac chuc
ning va du an vé ngudn luc. Theo thoi gian, c¢6 thé cac nha quan tri dy 4n s& giit vai trd lanh dao
trong viéc hoach dinh va thiét lap muc tiéu, nhu vay, co cAu ma tran s& gén giéng nhu co ciu san
pham hay co cdu nhiéu bo phan. Néu cac mbi lién hé chire nang va dy an khong duge kiém soat tot
c6 thé dan dén tinh trang ddu tranh quyén lyc giita cic nha quan tri, gdy ra su dinh tré va suy giam
chtr khong tang tinh linh hoat. Cudi cung, td chirc cang 16n cang kho thuc hién co cAu ma tran boi
vi cac méi lién hé nhiém vu va vai tro tré nén phuc tap. Trong tinh huéng do, chi c6 mot Iua chon
d6 1a co cu nhiéu bd phan.

Vi cac loi thé va bat loi nhu vay, co cAu ma tran noi chung chi duoc sur dung khi chién luge cong
ty bao dam cho nod. Néu khong c6 diém nay, viéc sir dung mot co cdu phuc tap qua muc can thiét
chi din dén chi phi quan 1y cao hon. Trong cac méi truong thi trudng /san phidm ning dong nhu
cong nghé sinh hoc, may tinh loi ich cia co cAu ma tran vé tinh linh hoat va cai tién vugt qua chi
phi str dung né, vi thé co cau nay thuong duoc coi 1a lwa chon thich hop. Tuy nhién, cic cong ty &
trong giai doan bio hoa cua chu ky nganh hay ho thudng theo dudi chién luge chi phi thip nén it
khi Iyra chon co cdu nay chinh bai vi chi phi van hanh n6 qué cao.

8.3.5. Co cAu nhém sin pham

Trong nhitng nam gan day, c6 modt cai ti€n co cau do la co cau nhém san pham. Loi thé cia néd
tuong ty nhu co cau ma tradn, nhung van hanh dé hon va chi phi thap hon nhi€u, boi vi cdc nhan
vién duoc to chuc thanh nhém xuyén churc nang mdt cach thuong xuyén, nhu hinh 8-8.

Hinh 8-8 Co c4u nhom san pham
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Giéng nhu trong co ciu ma tran, trong co ciu nhom san phém, nhiém vu duoc chia theo tuyén san
pham hay dy an dé giam chi phi quan 1y va dé ting kha ning quan ly, gidm sat va kiém soat qua
trinh ché tao. Tuy nhién, thay vi dugc thiét ké tam thoi cho cac du an khac nhau nhu trong co cAu
ma tran, cac chuyén gia chirc niang dugc bd tri trong cac nhém xuyén chirc ning mot cach on dinh.
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Két qua 1a, chi phi lién quan dén viéc phdi hop céc hoat dong thap hon nhi€u so vdi co cau ma tran
khi cadc nhi€ém vu va moi lién hé bao cdo thay doi nhanh.

Nhém xuyén chtrc nang duwoc thanh 1ap ngay khi bit dau qué trinh phat trién san phdm méi, do d6
moi kho khin déu co thé giai quyét sém trudc khi nd xuét hién cac van dé thiét ké lai nghiém
trong. Khi tit ca cic chirc nang c6 dau vao truc tiép tir khi bat dau, chi phi thiét ké va ké dén 1a chi
phi ché tao co thé gitt & muc thap. Hon nita, viéc sit dung nhom xuyén chitrc ning s& lam ting tbc
do cai tién va dap tng khach hang, vi khi quyén luc duoc phi tip trung hoa giao cho nhom, viéc ra
cac quyét dinh c6 thé ra nhanh hon.

8.3.6. Co ciu theo dia ly

Trong co céu theo dia 1y, cic vung dia 1y tro thanh co s& quan trong cua viéc gép nhom céc hoat
dong td chire. Vi du, mot cong ty co thé phan chia céc hoat dong ché tao cua n6 va thiét lap cac nha
xuong ché tao ¢ nhiéu ving trong qubc gia. Diéu nay cho phép né dap wng cac nhu cau cia khach
hang theo ving va giam chi phi vén tai. Tuong tu, cac t6 chirc dich vu nhu chudi cac cira hang hay
ngan hang c6 thé to chirc cac hoat dong marketing va ban hang cta ho trén mot ving, ding hon la
trén mot qudc gia, hudng toi gan khach hang cta ho hon.

Hinh 8-9: Co c4u theo dia ly

A quey ngr

giam doc

IV

Co céu theo dia 1y cho phép kiém soat tét hon so véi co cau chirc nang, bdi vi nd c6 mat s6 hé truc
tuyen theo vung thuc hién cac cong viéc ma trudc kia chi do mot hé truc tuyén don 1¢ ddm nhi¢m.

R& rang mot cong ty nhu Federal Express can diéu hanh bang mot co ciu theo dia 1y dé thoa min
muc ti€u cua cong ty, do la: giao hang ngay hém sau. Cac to chirc mua ban hang hod 16n, nhu
Neiman Marcus, Dillard Departement Stores va Wal-mart, cling dich chuyén dén co cau theo dia 1y
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ngay sau khi n6 tién hanh thiét 1ap cac ctra hang xuyén qudc gia. Vi loai co cdu nay, nhu cau an,
mac, ¢ cac vung khac nhau( vi dy, quﬁn 4o mua he ¢ Tay nam, 4o khoac ¢ mién bong) co thé dugc
xtr 1y theo yéu cau. Pong thoi, nhd ¢o chirc ning mua sim duoc duy tri tip trung, mot to chirc
trung tim dugc 14p ra dé c6 thé mua cho tit ca cac ving. Nhu vdy, trong viée st dung co cau theo
dia 1y cong ty co thé vira dat duoc tinh kinh té v& qui mé trong viéc mua sdm, phan phdi vira giam
chi phi vé cac van dé phdi hop va truyén thong. Neiman Marcus dd phat trién mot co cu theo dia
1y twong tu nhu trong hinh 8-9 dé quan tri chudi cira hang trén toan qubc. Trong mdi ving né thiét
1ap mot nhém ngudi mua theo ving dé dap ing cac nhu cau trong mdi vung dia Iy — Vi duy, ving
phia tay, dong, bic va vung trung tdm. Nhirng ngudi mua theo ving cung cp thong tin cho nhitng
ngudi mua ¢ trung tdm thudc téng hanh dinh cong ty,& day ho két hop nhu ciu cia cic viung lai dé
dat duoc qui moé kinh té va dam bao theo tiéu chuin chit luong cao cia Neiman Marcus lam nén
tang loi thé khac biét ctia cong ty. Do do, nhitng ngudi mua da duy tri viéc mua sam trén pham vi
toan qudc.

Tuy nhién, cong dung ciia co cdu ma tran, co ciu nhém san pham, co ciu dia 1y phy thudc vao qui
mo cua cong ty, dd rong phd san pham, va cac ving cua nd. Néu cong ty bat dau da dang hoa theo
céc san pham khong lién quan hay hoi nhap doc vao mot nganh méi, cic co ciu nay khong thé dap
tmg duoc v6i da dang hoa ting thém, va cong ty phai chuyén dén co cau nhiéu bo phan. Chi ¢6 co
cAu nhiéu bo phan 1a du tinh vi dé dap ng v6i nhu ciu ciia mot cong ty 16n véi nhiéu loai kinh
doanh.

8.4. KET HOP VA CO CHE KET HQP

Nhu chung ta di biét mdi to chuc phai chon mot dang phan cong th1ch hop dé dap tmg chlen luogc.
Cang phén cong, thi cang yéu cau cong ty phai dich chuyén tir co cdu chirc nang sang co céu nhiéu
bo phan. Tuy nhién, phan cong chi 1a quyét dinh dau tién phai 1am trong khi thiét ké t6 chtrc. Quyét
dinh th hai 1a phai tao ra mét mac do két hop can thiét 1am cho co ciu td chirc hoat dong hiru
hiéu. Két hop chi mtrc do phéi hop cac hoat dong can dat duoc dé tao gia tri va lam cho chung phu
thudc 1an nhau. C6 thé tom luge mot don gian vé thiét ké ciu trac hoat dong hiru hiéu d6 1a mirc d6
phan cong cang cao cang doi hoi mic dd két hop cao. Do do, néu mot cong ty sit dung mot hinh
thirc phan cong cang phtc tap n6 lai cang cin mot hinh thirc két hop phirc tap dé dat duoc muc tiéu
cua minh.

a.Cdc dang co ché két hop

C6 mot loat co ché két hop ma mot cong ty co thé sir dung dé ting mirc 46 két hop cuia nd khi muc
do phan cong cua n6 tang 1én. Cac co ché nay dugc mo ta tir dén gidm dén phirc tap nhu sau

Tiép xiic trwe tiép. Muc dich cua tiép xuc truc tiép giita cdc nha quan tri 13 tao ra mot khung canh
trong d6 cac nha quan tri tir cac bo phan, chirc ning khac nhau ¢ thé 1am viéc voi nhau dé cing
giai quyét van dé. Cac nha quan tri tir cac chirc niang khac nhau c6 muc tiéu va quan tdim khéac nhau
nhung c6 quyén hanh ngang nhau va do d6 ho c6 khuynh huéng canh tranh hon 1a hop tac khi xung
dot phat sinh. Vi duy, trong mot co cdu chtrc nang dién hinh, nhiing ngudi ding dau cua mdi chirc
ning c6 quyén hanh nhu nhau, diém chung gan nhit ciia quyén hanh 13 giam ddc diéu hanh. Do do,
néu phat sinh tranh cai, khong c6 co ché dé giai quyét xung dot ngoai trir quyén cua thu trudng.
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Trén thuc té, dau hiéu vé xung dot xay ra trong cac to chirc chinh 1a s cac vin dé& goi 1én cho quan
tri cap trén giai quyét. Didu nay tiéu hao thoi gian va nd lyc quan tri, lam cham tré viéc ra quyét
dinh chién luoc,va giy khé khin trong viéc tao dung van hoa hop tac trong cong ty. Vi 1y do nay
ma noéi chung cac cong ty chon co ché két hop tinh vi hon dé két hop cac hoat dong bd phan va
chirc ning tuwong hd nhau.

Cdc vai tro lién lac trong cdc by phin twong hé. Mot cong ty ¢ thé cai thién sy hop tac cac chirc
ning tuong hd théng qua vai tro lién lac. Khi khdi luong tiép xuc gitta hai bo phan hay chtrc ning
tang 1€n, mot trong nhitng cach thuc dé cai thién su két hop 1a cur ra moQt can bd tu mdi chtrc nang
hay b0 phan dé chiu trach nhiém két hop voi chitc nang bo phan khac. Cac quan tri vién nay cé thé
gip g& hang ngay, hang tuan hay hang thang tuy theo yéu cau. Hinh 8-10a mo ta ban chat cua vai
tro lién lac, dau chdm chi nha quan trj trong mdi chtrc ning chiu trach nhiém két hop voi chirc ning
khac. Trach nhiém két hop 14 phan cong viéc tron ngay ctia nha quan tri, nhung thong qua nhiing
vai tro nay hinh thanh cac dang quan hé thuong xuyén gitra cac nha quan tri, ndi long hon cac cang
thang giita cac bo phan. Hon nira, cic vai tro lién lac cho mot cach thic chuyén giao thong tin
trong to chtrc, d6 1a diéu quan trong trong cac to chtc 16n, tu chu st dung cic nhan vién cé thé
khong biét ai & ngoai b phan cua ho.

Hinh 8-10: Céc co ché két hop

a: Vai tro lién lac

Béan hang o < > o San xuat

b: Luc lugng hay nhém dac nhiém

Ban hang San xuét
Thiét  ké

hé t

che tao R&D

b: Vai tro két hop

Lwc lwong ddc nhiém tam thoi.

Khi ¢6 hon hai chtrc ning hay bo phéan chia sé cic van dé chung, tiép xtc truc tiép va cac vai tro
lién lac s€ bi han ché, bdi vi ho khong tao ra day du su phoi hop can thiét. Gidi phap trong truong



- 259 -

hop d6 1a ap dung mot co ché két hop tinh vi hon duoc goi 14 cdce luc lwong dic nhiém. Ban chat
cua cac lyc lugng dic nhiém duoc biéu dién trong hinh 8-10b. Mdi chirc ning hay bo phan s& phan
cong mot nhan vién, nhu vay, mot luc lugng dac nhiém s€ duoc 1ap ra dé giai quyét nhiing van dé
cu thé. V& co ban, luc lugng dac nhiém 1a mot uy ban dac biét, va cac thanh vién chiu trach nhiém
bado cao lai cho cac by phan ctia minh vé cac van dé dat ra va céc giai phap dé nghi. Céc luc luong
ddc nhiém chi co tinh tam thoi boi vi mot khi cac van dé da duoc giai quyét, mdi thanh vién s& tro
vé vai tro cii trong bo phan cua ho hay lai dugc phan cong vao céac luc luong dac nhi¢m khac. Cac
thanh vién cua lyc lugng dac nhiém cling thyc hién nhiéu nhiém vu binh thuong cua ho trong khi ¢
trong luc luong dac nhiém.

Cdc nhom thwong xuyén

Trong nhiéu truong hop, cac van dé dat ra béi mot luc luong dac nhiém xay ra lién tiép. Pé ddi
pho véi cac van dé nay mot cach hiéu qua, to chirc can phai thiét 1ap mot co ché két hop thuong
xuyén, d6 1a nhém thwong xuyén. Vi du, nhém thuong xuyén 1a uy ban phat trién san pham méi
chiu trach nhiém lua chon, thiét ké va marketing cac san phém mdéi. Mot hoat dong nhu vay, rd
rang 1a phai vién dén sy két hop thich dang giita cac chirc ning néu mudn cac san phAm méi thanh
cong, va mot co ché két hop thuong xuyén thuc hién diéu nay. Vi duy, Intel nhdn manh 1am viéc
nhom. N6 thanh 14p mot hé thong cic nhom tu van dua trén gan 90 nhom xuyén chirc ning dé lap
chién lugc chic nang trong cac linh vuc nhu thiét ké ché tao, marketing va phat trién chién luoc
cap kinh doanh.

Tam quan trong cta nhom trong co cdu quan 1y khong thé nhdn manh mot cach thai qua. Vé co
ban, cac nhoém thuong xuyén 1a cac uy ban thuong truc cua to chtrc, va nhiéu dinh huéng chién
luge cua to chirc duoc xdy dung phu hop véi ching. Trong mot nghién ctru vé cach thirc ma céc
nha quan tri sy hop tac st dung thoi gian, Henry Mentzberg phét hién ra ring hon 60% thoi gian
ctia ho & trong cic uy ban nay. Nguyén nhan khong phai 1a hanh chinh ma ding hon viéc két hop
c6 thé chi la tap trung, cac cudc hop truc tiép dé cac nha quan tri c6 thé hiéu duoc quan diém cua
ngudi khic va phat trién chién luge t6 chie. Cong ty cang phirc tap cac nhém cang tré nén quan
trong .

Cdc vai két hop

Hoat dong cua vai két hop chi la dé thac déy su két hop gitra cac by phan va chirc nang; dé 1a mdt
cong viéc hang ngay. Nhu trong hinh 8-10c chi ra, vai két hop 1a sy doc 1ap cua cac don vi phu
thudc hay cac don vi dugc tich hgp lai. Nguoi ta st dung mot chuyén gia doc lap thuong la mdot
nha quan tri cdp cao c6 kinh nghiém trong viéc lién két cac nhu cau cta hai bo phan. Cong viée &
day 1a phdi hop qua trinh ra quyét dinh giita cac bo phan va phong ban, do d6 hudng cac loi ich
cong hudng tur sy hop tac da dat duoc.

Cdc bj phén két hop

Doi khi s6 vai két hop qua 16n nguoi ta thiét 1ap mot bo phan két hop o tong hanh dinh cua cong
ty. Binh thuong, diéu nay chi xuét hién trong cac cong ty da dang hoa qui mé 16n khi ho nhan thiy
nhu cau két hop giita cac bd phén rat 16n. Bo phan nay chu yéu gdm cac nha hoach dinh chién lugc,
va do d6, co thé goi la bd phan hoach dinh chién lugc. Cac téng hanh dinh cong ty b6 tri nhan vién
vao mot co cau bd phan c6 thé xem nhu mot mot phan két hop tu trién vong bd phan.
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Co cdu ma trdgn

Cubi cung, khi sy phan cong rat cao va cong ty phai co thé dap ung nhanh chong véi méi trudng,
co cdu ma tran tré thanh mot phuong thirc két hop thich dang. Ma tran chira nhiéu co ché két hop
da thao luan. Cac can bo tiéu du an két hop giita cac chie nang va cac dy an, ma tran xdy dung trén
nén tang cua cac luc lugng dac nhi¢m tam thoi.

b.Két hop va kiém sodt

RS rang, cac hing c6 mot sb 16n ¥ kién vé két hop va kiém soat khi cac hing nay ting muc do phan
cong ctia minh nhu 14 hé qua ciia qua trinh ting truong va da dang hoa. Véan dé thyc thi ddi voi cac
nha quan tri, 6 1a 1am phu hop gitta mac do phan cong véi muc d6 két hop dé dap tmg cac muc
tiéu cuia t6 chirc. Luu y rang trong khi phan cong qua cao ma két hop khong day du c6 thé lam cho
qua trinh thyc thi that bai, diéu nguoc lai ciing vay. Nghia 13, viéc két hop muc phan cong thip véi
su két hop cao sé dan dén viéc kiém soat qua mtc, td chtrc bi hanh chinh ho4, trong to chtrc do
murc d6 linh hoat va toc do dap ung giam xudng chir khong phai ting 1én theo mutc do két hop. Bén
canh d6, két hop qua mirc rat tén kém cho cong ty boi vi né ting chi phi quan ly. Vi nhirng 1y do
nay, muc tiéu 1a phai ra quyét dinh mac két hop t6i wu can thiét dé dap ung muc dich va muc tiéu
ctia to chtrc.Cong ty can diéu hanh mot co cdu don gian nhat lién quan dén viéc thyc thi chién luoc
cia né mot cach hitu hiéu. Thuc té, cac co ché két hop chi la cac cong cu trudc nhat ma cong ty
theo dudi dé tang kha nang kiém soat va két hop cac hoat dong cua nod; cac hé théng thong tin hién
dai s€ la cong cu thu hai.

c. Cdc hé thong thong tin va co cdu to chire

Su tién tién cua hé thong thong tin, phdn mém va cong nghé Internet dang c6 tac dong quan trong
dén cac nha quan tri va cac to chirc. Bang viéc cai thién kha ning ciia cac nha quan trj trong viée
két hop va kiém soat cac hoat dong cua to chtrc, va bang viéc giup cac nha quan tri 1am cac quyét
dinh ¢6 hiéu luc hon cac hé théng thong tin dua trén co sé may tinh hién dai da tr¢ thanh mdét bo
phan trung tdm cia co cau to chirc. Ngay cang c6 bang chung rd rang rang hé thong thong tin c6
thé 1a mot ngudn lgi thé canh tranh cta cong ty; cac to chirc khong ap dung hé thong thong tin tién
tién duong nhu ¢ thé bat loi. Trong phan nay, chung ta xem xét cach thuc ting truéng nhanh chong
ctia hé thong thong tin mdy tinh hoa dang tac dong dén co cdu té chirc va loi thé canh tranh.

Trudc sy phat trién ctua hé thong thong tin trén co sé may tinh, khong c6 phuong an cho hé thong
tryc tuyén c6 thé dimg virng, ma bit chdp cac van dé thong tin lién quan dén nd. Su phat sinh
nhanh chong cua hé théng thong tin trén co s& méy tinh da gén lién v6i su “tri hodn” hay ha thip
co ciu tryc tuyén cta t6 chirc va mot sy dich chuyen hu:ong vé phi tap trung hoé4 ngay canh manh
mé, ciing nhu cic ludng thong tin ngang trong t6 chirc. Bang viéc cung cap cho cac nha quan tri
mot cach dién tir cac thong tin kha hoan chinh, dung ltc va chat lugng cao, hé thong thong tin hién
dai da giam nhu cau vé cac hé thong truc tuyén cao. Hé thong thong tin hién dai giam da giam nhu
ciu vé mot hé truc tuyén cho chuc nang nhu mot phuong tién dé kiém soét cac hoat dong cua to
chirc. Hon nira, n6 d3 giam nhu cau quan 1y truc tuyén cho phdi hop cac hoat dong cua to chic.

Hé¢ théng thu dién tr, sy phat trién cla céc chuong trinh phﬁn mém dé chia sé tai liéu mot cach
di¢n tir, su phat trién ctia Internet da 1am tang hoan toan cac luong thong tin theo chiéu ngang trong



-261 -

pham vi t6 chirc. Su phat trién ctia mang may tinh trong toan t6 chirc di d& bo cac rao chan truyén
théng gilta cac bg phan, va két qua 1a da cai thién dugc hiéu suét, vuot troi vé hiéu qua, chét lugng,
su cai tién,va dap tng khach hang. Mot nguyén nhan lam ting hiéu qua d6 1a su dung hé théng
thong tin hi¢n dai co thé giam sb nhan vién can thiét dé thuc hién cac hoat dong cua td chirc. Hién
nay, v6i su trg giup cia hé thdng thong tin sb 16p quan tri cia Eastman Kodak giam tir 13 xudng
chi con 4. Con Intel thay rang bang viéc ap dung hé thdng thong tin tinh vi né di giam sb cip quan
tri tir 10 cip xubng con 5 cap.

Nhu vay, cong nghé thong tin tién tién co thé cai thién tinh canh tranh cua mot té chuc. Do d6, viéc
tim kiém 1oi thé canh tranh dang hudng dén phat trién nhanh chong va ap dung hé thdng thong tin
hién dai. Béng viéc cai thién kha nang lam quyét dinh cta cdc nha quan tri, hé théng thong tin hién
dai giup t6 chitrc nang cao vi thé canh tranh cta né. Tuy nhién dé thuc ddy str dung hé théng thong
tin hién dai va 1am cho co ciu t6 chtrc hoat dong, cong ty can phai tao ra mdt co cu kiém soat va
khuyén khich dé dong vién con nguoi va cic don vi phu thudc lam ting hiéu suit cua td chuc.
Trong chuong sau chiing ta thao luan vé cac hé thong kiém soat chién lugc ma té chirc co thé sir
dung dé lam cho co cau to chitrc hoat dong mot cach hi¢u qua.

8.5. KIEM SOAT CHIEN LUQC LA GI?

Kiém sodt chién lwoc la qud trinh trong d6 nhitng ngwoi quan tri gidm sat viéc thwc hién ciia mot
16 chirc ciing nhw cdc thanh vién cua no dé danh gia cdac hoat dong xem chung co duoc thuc hién
mot cach hiéu lyc va hiéu qua hay khong, nho do thuc hién hanh dong swa chita dé cai thién su
thuc hién néu né khong thuc sw hiéu lyc va hiéu qua.

Trudce hét, cac nha quan tri chon chién luge va co ciu to chirc ma ho hy vong s€ cho phép to chue
sir dung céc tai nguyén hiéu qua nhat dé tao gia tri cho khach hang. Tht hai, cdc nha quan tri chién
lugc tao ra cac hé théng kiém soat dé giam sat, danh gia xem trén thuc té chién lugc va co ciu cua
td chuc co dang lam vi¢c nhu du dinh hay khong, cach thic ho cai thién, thay ddi néu nd khong
hoat dong nhu mong mudn.

Kiém sodt chién legc khéong chi la c¢éng cu phan iing véi cac si kién sau khi né phdt sinh ma né
con la ¢éng cu dé duy tri cho té chirc ding huéng, tién dodn trude cdc sy kién c6 thé phat sinh,
ddp ieng mot cach nhanh chéng véi cdc co hdi méi xuat hién. Nhu ching ta di nhic dén trong
chuong 1, v dinh chién luge chi ndi 4&m anh ma cac nha quan tri chién luge c6 dé tao dung cac tai
nguyén va ning lyc dé chi phdi moi trudng ciia ho, nhung ciing bao gdm “sy tap trung chu y cia td
chirc vao ¥ nghia cua chién thing; dong vién con ngudi bang viée truyén thong gia tri cua muc tiéu;
tao co hoi cho su dong gdép nhém va ca nhan; duy tri long nhiét tinh ...str dung muc dich mdt cach
kién dinh dé hudng dan phan bd tai nguyén”. RS rang, an chira ding sau khai niém ¥ dinh chién
luoc 12 mot vién canh cua kiém soat chién luge, nd nhu mot hé théng thiét dat cac muc tiéu va muc
dich day tham vong cho tit ca cac nha quan tri va nhan vién va sau do phat trién cac thude do hiéu
ning ma kéo cang va khuyén khich cac nha quan tri va nhan vién khai thac hét sirc minh dé thyc
hién.

Do d6, kiém soat chién lugc khong chi 1a cach thirc tot giam sat dé to chire hay cac thanh vién cua
n6 dat duoc muc tiéu hién tai hay cach thire tét dé doanh nghiép st dung cac tai nguyen hi¢n c6 cua
minh. N6 con duy tri viéc dong vién va tap trung cac nhan vién vao cac van dé quan trong dit ra
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vo1 to chirc hién tai, twong lai, va duy tri cho cac nhan vién lam viéc vdi nhau cung tim ra cac giai
phap co thé giup td chirc thuc hién tot hon theo thoi gian.

a.Tam quan trong cua kiém sodt chién lwgc

Dé hiéu tim quan trong cta kiém soat chién luge, hdy xem xét cach thirc ma giup cac nha quan tri
dat duoc sy vuot trdi vé chat luong, cai tién, hiéu qua va dap ung khach hang cho khach hang, bon
khdi can ban tao dung loi thé canh tranh ctua cong ty.

Kiém sodt va hiéu qud

Dé xac dinh cach thuc t6 chirc khai thac tai nguyén ctia minh hiéu qua dén mirc nio, cac nha quan
tri c¢6 thé do luong mot cach chinh xac bao nhiéu don vi dau vao (nguyén vat li€u, va cac tha
khéc...) can thiét dé tao ra mot don vi ddu ra. Ho cling phai co thé do luong ) lugng cac don vi
dau ra (san phém, dich vy) ma ho tao ra. Mot hé théng kiém soat chira dung céac thudc do cho phép
céc nha quan tri danh gia xem ho da san xuit cic hang ho4 va dich vu hiéu qua nhu thé nao nho d6
tim ra cach thac san xut hiéu qua hon. Céc thudc do nhu vay ndi védi cac nha quan tri 1a ho da
thanh cong nhu thé nao.

Vi du, khi cac nha quan tri cia Chrysler quyét dinh chuyén sang co cidu nhom san pham dé thiét ké,
ché tao cac mau xe hoi méi, ho s dung cac cong cu do luong nhu thoi gian thiét ké mot mau xe
méi, mirc tiét kiém chi phi trén mdi san phadm san xuét ra dé danh gia xem co cdu méi nay hoat
dong t6t dén mirc nao. Khi ho st dung cac thudc do nay dé so sanh hiéu suét ctia co cAdu méi so
vOivéi co cu cii., ho thfiy rfing co cAu méi van hanh tdt hon. Khong dat ra hé théng kiém soat, cac
nha quan tri khong ¥ niém vé t6 chirc ctia ho dang hoat dong tot nhu thé nao va cach thirc ma ho c6
thé thuc hién tét hon, sy thuc thi cac hiéu biét nhu vay dang ngdy cang tré nén quan trong trong
moi truong canh tranh hién nay.

Kiém sodt va chit lwong

Ngay nay canh tranh giita cac to chirc vé chat lugng hang hoa va dich vu ngay cang ting. Vi du,
trong nganh céng nghiép 6 t0, trong mdi khoang gia ca, cac 6 to ndy canh tranh voi 6 to6 khac vé
cac dic tinh, mau ma, do tin cdy theo thoi gian. Vi thé khach hang mua xe Ford Taurus, GM
cavalier, Chrysler Intrepid, hay Honda Accord phu thudc nhiéu vao chit lugng san phadm cua mdi
cong ty. Kiém soat t chirc co vai trd quan trong trong viéc xac dinh chét luong cia cic san pham,
dich vy, boi vi n6 cho cac nha quan tri sy phan hoi vé chat lugng san phém. Néu céac nha quan tri
trong mot t6 chirc nhu Chrysler do ludng duge mot cach chic chin nhing 161 phan nan cta khach
hang va sb luong 6 t6 mai bi tra lai dé stra chita, ho s& c6 sy nhan dién tot vé chit luong ma ho da
tao ra. C6 nghia 1a ho da thuc su c6 mot xe 6 t6 khong c6 su cd hay chua?

Cac nha quan tri chién lugc tao ra mot hé théng kiém soat ma co thé kiém soat chic chin chat
lugng ciia hang hoa dich vu va do d6 ho co thé lién tyuc cai thién chat lugng theo thoi gian- didu d6
cho ho mét loi thé canh tranh. Quan tri chat luong toan b, mot hé théng kiém soat trén toan td
chtc ¢6 thé tap trung vao cai thién chét luong, giam chi phi.

Kiém soat va cdi tién
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Kiém soat chién lugc cling c6 thé gitp ting mirc do cai tién trong t6 chtrc. Cai tién thanh cong khi
cac nha quan tri tao ra mot thiét dat mang tinh td chirc trong do6 thuc déy su sang tao, va trong do
quyén hanh dugc phi tap trung hoa do d6 moi ngudi cam thdy dugc tu do thir nghiém va chip nhan
rii ro. Quyét dinh vé mot hé thong kiém soat thich hop dé khuyén khich chap nhan rai ro 1a mot
thach thirc quan tri 16n, va nhu thdo ludn ¢ phén sau mot nén vin hoa to chirc tré nén quan trong
trong boi canh nay. Vi du, & Chrysler dé khuyén khich mdi nhém san pham thyc hién, cac nha quan
tri cép cao giam sat viéc thuc hién cua mdi nhom mdot cach tach bach trén co so viée giam chi phi
va tang chit lugng & mdi nhom. Sau d6 thuong cho mdi nhom trén co s¢ hé thong thuong gin véi
su thuc hién cua ho. Va trong méi nhom san phém cac nha quan tri danh gia sy thuc hi¢n cd nhan
clia cac thanh vién nhom, va hau hét cac nhan vién cai tién c6 sy thiang tién va tudéng thudng trén
co s& muc do thuc hién cua ho.

Hinh 8-11: Qui trinh quan tri chién lugc

Thiét lap st ménh
va cac muc tiéu

Phat trién mot chién|
Aluoc va co cau

Tao cac h¢ thong kiém soat chién

» luge dé do luong:
YHi¢u qua

[Chat luong

Dép ung khéach hang

Do luong hiéu suat
Atai chinh

Kiém sodt va ddp ieng khdch hang

Cubi cung, cac nha quan tri chién luge 6 thé gitip to chirc ctia ho dap tng tot hon cho khach hang
néu ho phat trién mot hé théng kiém soat cho phép su tiép xuc gitta cdc nhan vién va khach hang
thyc hién tét dén mirc nao. Viée giam sat hanh vi ciia cac nhan vién cé thé giap cac nha quan tri
tim cach tdng muc d§ thuc hién cta nhan vién, co I€ béng vi¢gc kham phé cac linh vuc dé huén
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luyén k¥ ning co6 thé gitip cac nhan vién, hay bang viéc tim ra cac thi tuc méi cho phép cac nhan
vién thuc hién cong viéc cua ho tot hon. Khi cac nhan vién biét réng cac hanh vi cua ho bi gidm
sat, ho co thé tap trung hanh dong huong vé khach hang. Vi du, dé giup cai thién dich vu khach
hang Chrysler thuong xuyén diéu tra vé kinh nghiém ciia ho véi cdc nha ban budn Chrysler. Néu
mot ngudi ban budn cé qua nhiéu 16i phan nan tir phia khach hang cic nha quan tri cia Chrysler
nghién ciru ti mi dé tim ra cin nguyén cic van dé va dua ra giai phap. Néu can, ho c6 thé de doa
giam sb 6 t6 cho nguoi ban budn dé thic ép ho cai thién dich vu khach hang.

b.Cdch tiép cin phiéu ghi diém trong kiém sodt chién liroc

Ching ta di biét rang kiém soat chién luoc doi hoi phat trién cac thudc do su thuc hién cho phép
céc nha quan tri vira danh gia cach thirc ho sir dung tai nguyén dé tao gia tri tot dén muc nao, vira
nhén thiy cac co hoi mai cho viée tao gia tri trong twong lai. Mot mé hinh ngay cang duoc str dung
rong rai giup cac nha quan tri tao ra mot kiéu hé théng kiém soat chién luoc ding dén, tdng cuong
su thuc hién cua to chic do 1a mé hinh phiéu ghi diém

Theo m6 hinh phiéu ghi diém, cic nha quan tri chién lugc nhd vao thudce do tai chinh truyén thong
dé do luong su thuc hi¢én nhu 1gi nhuan, thu nhap trén von dau tu va danh gia sy thuc hién cua to
chtrc. Nhung thong tin tai chinh, du rat quan trong, nhung tu né khong du dé danh gia. Néu cac nha
quan tri chién lugec mudn c6 dugc mdt birc tranh chan thuc vé t6 chirc, thong tin tai chinh can dugc
bo sung thém voi cac thude do thyuc hién khac dé chi dinh rang t6 chirc da dat dugc bon khoi cua
loi thé canh tranh- hi€u qua, sy cai tién, chat lugng va dap ing khach hang - t6t dén muc nao. Boi
két qua tai chinh chi don gidn cho cdc nha quén tri biét két qua cua cac quyét dinh ma ho da thuc
hi¢n. Céac thudc do khac lam phog phu birc tranh thuc hién nay bang viéc cho nha quan tri biét mdt
cach chinh xac to chtirc dang tao dung bon khoi lgi thé canh tranh dinh hudng sy thuc hién trong
tuong lai.

Mot phién ban cua cach thirc didu hanh phiéu ghi diém duoc trinh bay trong hinh 12-1. Dya trén
cac muyc ti€u va st mé¢nh cua to6 chirc, cac nha quan tri chién lugc phat trién mdt bo chién lugc dé
tao dung loi thé canh tranh nham dat dugc cac muc ti€u nay. Sau d6 ho 14p mot co cau t6 chuc dé
st dung céc tai nguyén dat duoc loi thé canh tranh. B¢ danh gia xem chién lugc va co cau dang
hoat dong c6 tot khong, cdc nha quan tri s€ phat trien cac thudce do cu thé viéc thuc hién ma cé thé
danh gid bon khoéi canh tranh dang dugc thuc hién thé nao.

Hiéu qua

C6 thé duoc do boi chi phi san xuét, sd gid can thiét dé san xudt mot san pham, va chi phi nguyén
vat liu.

Chiit lwgng

Co thé do con sd phé phém, sb san phém khuyét tat tra lai tor khach hang, va muc dd tin cay theo
thoi gian.

Sw cdi tién.

C6 thé do bang sb san mé&i duge dua ra, va thoi gian can thiét dé phat trién mot thé hé san pham
mai trong su so sanh véi su canh tranh, dau tu hay chi phi phat trién san pham.
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Murc dj dap vng voi khdach hang
Co thé do béng s6 khach hang 13p lai, mic d giao hang ding han, ma muc d§ phuc vu khéach
hang.

Theo R.S Kaplan va D.P. Norton ngudi phat trién cach tiép can nay thi :

“Phiéu ghi diém nhu mit dong hd hay dén hiéu trong mot budng 14i may bay. Véi mot nhiém vu
phtc tap diéu khién hay lai mot may bay, phi cong can cac thong tin chi tiét vé nhiéu diéu cua
chuyén bay. Ho can cac thong tin vé luong nhién liéu, tdc do gi0, dg cao, diém dén va céc tin hiéu
khac ma tom tit moi truong hién tai va du kién. Chi nho vao mot cong cu cod thé that bai. Tuong tu
nhu vay, tinh phirc tap cta quan tri yéu cdu ngudi quan tri c6 thé dong thoi thdy mot vai linh vuc
khac.”

Con duong tao dung mot loi thé canh tranh cua nha quan tri chién lugc néu chuyén sang su thuc
hién cua t6 chic s& duge do ludng bang cach sir dung cac thudc do tai chinh nhu ngan quy, ting
truong doanh s hang quy, ting trudng thi phan, va thu nhap trén von dau tu hay von chu. Dya vao
mot danh gia cia mot loat cac thudc do trong phiéu ghi diém, cac nha quan tri chién luge co thé
danh gia lai st ménh va cac muc ti€u. Ho c6 thé hanh dong dé stra chira cac van dé hay khai thac
cac co hoi moi béng viéc thay ddi chién lugc cua td chtrc va co ciu, do chinh 12 muc dich cua kiém
soat chién luoc.

8.6. CAC HE THONG KIEM SOAT CHIEN LUQC

Cac hé théng kiém soat chién luge 1a cac hé théng thiét dat muc tiéu, do luong, va phan hoi chinh
thuc cho phép cac nha quan tri chién luge danh gid xem cong ty c6 dat duge su vuot trdi vé hiéu
qua, chat lugng, sy cai tién, dap tng khach hang va thuc thi chién lugc cua nd thanh cong hay
khong.

Mot hé théng kiém soat ¢ hiéu luc nén c6 3 dic tinh. Tha nhat, né nén da mém déo dé dap tng
khi can thiét v6i cac su kién khong du kién trude. Thu hai, né phai cung cap cac thong tin chinh
x4c, cho mot buc tranh chan thuc vé su thuc hién cua to chire. Thi ba, nod cung cép cho cac nha
quan tri nhitng thong tin kip thoi boi vi néu ra quyét dinh dya trén cac thong tin 1i thoi nghia 1a
ndm chic phan thét bai trong tay. Trong hinh 8-12 chi ra bon budc dé thiét ké hé thong kiém soat
chién luge c6 hiéu luc

8.6.1. Cac budc kiém soat chién lwge

a.Thiét ldp cdc tiéu chudan va muc tiéu ma co thé danh gia viéc thuwce hién

Céac tiéu chuin va cac muc tiéu ma nha quan tri chon la nhiing con duong dé danh gia sy thuc
hién cua nd. Cac muyc tiéu cu thé phat sinh tir chién lugc cong ty dang theo dudi. Vi du, néu cong ty
theo dudi chién lugc chi phi thap, thi viéc giam 7% chi phi mot nam 1a muc tiéu. Néu cong ty kinh
doanh dich vu nhu Wal-mart hay Mc Donald, tiéu chuin ctia n6 co thé bao gé)m cac muc tiéu thoi
gian phuc vu khach hang hay cac huéng dan vé chit luong thuc pham.
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b.Thiét ldp cdc hé théong gidm sdt va do lwong bdo higu cdc tiéu chudn va muc
tiéu co dat dwoc hay khong

Cong ty thiét 1ap cac thu tuc dé danh gia cic muc tiéu hoat dong & tt ca cac cap trong to chirc co
dat dugc hay khong. Trong mot vai tinh hudng, viéc do ludong thyc hién gan nhu tryc tiép. Vi dy,
cac nha quan tri d& dang xac dinh s6 khach hang ma nhén vién cia ho phuc vu bang cach thong qua
s6 hoa don tir s quy. Tuy nhién, trong nhiéu trudng hop do luong viéc thuc hién rat kho khin boi
vi td chire ¢6 cac nhiém vu phtrc tap. Lam céch nao dé cac nha quan tri xem xét bd phan R&D cua
ho dang hoat dong c6 t6t khong trong khi bd phan nay can dén 5 nim dé phat trién san pham? Lam
cach nao dé cac nha quan tri do luong viéc thuc hién cua cong ty khi cong ty thim nhap vao mot
thi trudng mai va phuc vu cho cic khach hang méi? Ho s& danh gia thé nao dé biét cac bo phan
dang tich hop t6t hay khong? Cau tra 1oi cho nhimng truong hop nhu vay 1a cac nha quan tri can sir
dung dén nhiéu loai hé thong kiém soat khac nhau.

8-12 : Cac budc thiét ké hé théng kiém soat chién lugc

Thiét 1ap cac tiéu
chuan va muc tiéu

Tao ra cac hé théng
do ludong va gidm sat

So sanh viéc thuc
hién véi cac muc ti€u
da thiét lap

Panh gia ket qua va
hanh dong stra chira
néu can

c.So sanh vigc thwe hién hién tai véi cdc muc tiéu da dwoc thiét lgp

Céac nha quan tri danh gia xem vi¢c thuc hién co Iéch hay khong va Iéch bao nhi€u so véi tiéu
chudn va muc tiéu da thiét lap trong budc 1. Néu viéc thuc hién cao hon cac nha quan tri cé thé
nhan dinh ring cong ty da dat muc tidu qua thip va co thé phai ting 1én trong ky toi. Nguoi Nhat
ndi tiéng vé cach thirc ma ho st dung cac muc tiéu trén diy chuyén san xuit dé kiém soat chi phi.
Ho ludn c6 ting hiéu suét va tang tiéu chudn lam dich dé cac nha quan tri hudng téi. Mat khac, néu
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thuc hién qué thap, cac nha quan tri phai quyét dinh xem c6 diéu chinh hay khong. Quyét dinh nay
sé dé dang néu khi nguyén nhan cua viéc hoat dong kém c6 thé nhan dién vi du chi phi lao dong
cao. Tuy nhién, thuong gip hon 1a cic nguyén nhan din dén thuc hién kém rat khé phat hién.
Chung c6 thé phat sinh tir nhitng nhan té bén ngoai nhu khung hoang hay tir nhan té bén trong. Vi
du, phong thi nghiém nghién ctru phat trién c6 thé da udc luong khong hét cac van dé can phai tinh
dén, hay chi phi qua mtrc cta cong viéc khong dy kién truée dugc. Tuy nhién du sao thi ciing can
phai c6 budc 4

d. Cic hanh dpng diéu chinh bit dau khi cdc tiéu chuin va muc tiéu khéong dat dwoc

Giai doan cudi cung trong qua trinh kiém soat 1a thuc hién hanh dong stra chita cho phép t6 chuc
dap ung cic muc tiéu cia minh. Hanh dong diéu chinh nhu vay c6 thé lam thay d6i loai chién luoc
hay co cau. Vi du, cac nha quan tri co thé dau tu céc tai nguyén nhiéu hon dé cai thién hoat dong
R&D, da dang hoa hay tham chi quyét dinh thay ddi co cau to chirc. Muc dich 14 lién tuc nang cao
vi thé canh tranh cta cong ty.

8.6.2. Cac cap cua kiém soat chién lugc

Cac hé théng kiém soat chién lugc duogc phat trién dé do luong sy thuc hién & bén cfip trong to
chtre: Cip cong ty, cap bo phan, cip chirc ning va ca nhan. Cac nha quan tri ¢ tat ca cic cap phai
phat trién mot loat cac thude do dé danh gia su thuc hién & timg cip. Cach tiép can phiéu khi diém
chi ra rang cic thudc do ndy phai lién quan chit ch véi muc tleu dat dugc sy vuot tr01 vé chat
luorng, hiéu qua, cai tién, va dap ung khach hang. Tuy nhién phal can than dé dam bao rang cac tiéu
chuén dugc sir dung & tirng cip khong gay ra cac kho khin cho cip khac- vi du cac cb ging cua cac
bo phan dé cai thién sy thuc hién cua minh c6 thé gay xung dot vdi hi¢u suét cua cong ty. Hon nia,
viéc kiém soat & mdi cép 6 thé dya vao diéu ma cac quan tri ¢ cac cép dudi co thé chon lam hé
thdng kiém soat ctia ho. Hinh 8-13 dién ta cac méi lién hé nay

Hinh 8-13: Cac cap kiém soat

Céac nha quéan tri cip cong
ty (dat cac su kiém soaf]
cung cap boi canh cho)

Cac nha quan tri cap bo
han (dat su kiém soat

Céac nha quan tri cap chirc
nang (dat su kiém soaf]

cung cp bdi canh cho)

Quan tri vién cap,
CO SO
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8.6.3. Cac loai ki¢m soat

Bang 8-1 chi cac hé loai hé théng kiém soat chién lugc khac nhau ma cac nha quan tri ¢c6 thé st
dung d¢é giam sat va phdi hop cac hoat dong ciia to chirc. Mbi loai trong s cac hé théng nay kiém
soat nay va viéc str dung né ¢ cac cip khac nhau —cong ty, bd phan, chtic ning, ca nhan - s& thao
luan & phan tiép theo.

Bang 8-1
Kiém soat tai chinh Kiém soat dau ra Kiém soat hanh vi Van hoa to chirc
Gia c6 phiéu Céac muyc ti€u bd phan Ngan sach Gia tri
ROI Céac muc tiéu chirc nang Tiéu chuan hoa Chuan muc
Cac muc ti€u cac nhan Qui tac va thu tuc Xa hoi hoa

a.Cdc kiém sodt tai chinh

Nhu di chi ra & trén, cac thuée do chung nhit ma cac nha quan tri va cac bén hitu quan khac str dung dé
giam sat va danh gia viéc thuc hién cta cong ty do 1a cac kiém soat tai chinh. No6i chung, cac nha quan tri
chién luge chon cac muc tiéu tai chinh ma ho mong muén cho cong ty minh dat dugc, nhu tang truong,
kha nang sinh lgi, thu nhap cho cd dong, sau d6 ho do luong xem cac muyc ti€u ndy cé dat dugc hay
khong. Mot 1y do dé cho thude do tai chinh tré nén phd bién 1a né rat khach quan. Hiéu sut ciia mot
cong ty co thé so sanh véi cong ty khac bing gia thi truong cua cd phiéu, thu nhap trén vén dau tu, thi
phan, hay tham chi 1a ngan quy, do d6 cic nha quan tri, cac bén hitu quan khac, dic biét 1a ¢ dong co
mot s6 cach dé xem xét hidu sudt cong ty cua ho trong mdi lién hé véi cac cong ty khéc.

Gid cé phiéu 13 thudc do hitu ich vé hiéu suét ctia cong ty chii yéu boi vi gia ¢6 phiéu duoc xac dinh mot
cach canh tranh boi s6 ngudi ban va nguoi mua trén thi truong. Gia tri cd phiéu 12 mot tin hiéu vé su ky
vong cta thi trudng vé hiéu suét trong lai doanh nghiép. Nhu vy cac chuyén dong cua gia c6 phiéu cung
cap cho cac co dong sy phan hdi vé hidu suat ciia cong ty va cac nha quan tri ctia n6. Gi thi truong cia
¢b phiéu dong vai nhu mot thude do quan trong vé hiéu suét vi cic nha quan tri cip cao quan sat né6 mot
cach chit ché va nhay cam véi nhitng 1én xudng ciia nd dic biét khi no giam xudng. Vi du khi gia c6
phiéu ciia Ford Motor khong ting 1én dugc vao nam 1996, giam ddc diéu hanh Alex Trotman da luu ¥
dén cac phan nan cua c6 dong réng chi phi phat trién san pham va gié xe 6 t0 ciia né qué cao. Dé dép lai,
ong tung buoc glam chi phi va day thu nhap trén vén dau tw va gla cd phiéu cua cong ty 1én. Cudi cung,
b(n vi gia ¢6 phiéu phan anh thu nhap twong lai dai han tir ¢6 phiéu, n6 c6 thé dugc coi nhu mot tin hidu
vé tiém nang dai han ctia cong ty.

Thu nhdp trén von dau tw (ROI), dugc xac dinh bang cach chia thu nhap rong cho von dau tu, 1a
mot loai kiém soat tai chinh phd bién khac. O cip cong ty, hiéu suat ciia toan cong ty c6 thé duoc
danh gia trong so sanh voi cac cong ty khac dé xem xét hiéu suét twong d6i ciia nd. Vi du cac nha
quan tri cip cao c6 thé danh gia xem cac chién luoc cia ho ¢6 van hanh tét hay khong khi so sanh
hiéu suat cta cong ty ho véi cac cong ty twong tu. Trong nganh may tinh ca nhan, cac cong ty nhu
Dell, Compaq va Apple st dung ROI dé danh gia hiéu suét twong d6i ciia né voi cac déi thu caa ho.
Vi du, ROI cua Apple dang giam tuong ddi so véi Dell va Compaq. Theo cac nha phan tich,
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nguyén nhén 1a do vira chim cai tién san pham vira cham phan tng véi cac chuyén dong cét giam
gia ctia d6i th.

ROI ciing c6 thé dugc sir dung trong cong ty, & cap cac bd phan dé danh gia hiéu suat diéu hanh
cua mot by phéan bﬁng viéc so sanh voi cac don vi kinh doanh ty do twong tu hay cac by phan ndi
bo khac. Thuc vay, mot 1y do cho viéc st dung co cdu nhiéu bd phan d6 1a moi bd phan co thé
dugc danh gia nhu mdt trung tdm lgi nhuan ddc lap. Do do, cac nha quan tri cé thé do luong truc
tiép hiéu suit cua mot bd phan voi cac bd phan khac. General Motor chuyén dén sir dung co ciu
nhiéu bo phan mot phﬁn vi n6 c6 thé sur dung tiéu chuin nay. N6 cho cac nha quan tri cia GM cac
thong tin vé chi phi twong dbi cua cac bd phan khac nhau, cho phép ho phan phéi vn dua trén hiéu
suat twong doi.

Tuong tu, cac cong ty ché tao thuong 1ap cac phan xudng san xuat ¢ cac dia diém khac nhau, ndi
dia hay toan cdu, do d6 ho c6 thé do luong hiéu suit twong ddi ctia vi tri nay vai vi tri kia. Vi du,
Xerox ¢6 thé nhan dién sy kém hiéu qua tuong ddi cua cac bd phan 6 My bfing viéc so sanh véi kha
nang sinh 1gi cua no6 véi cac ddi tac cta no & Nhat ban. ROI 1a mgt dang kiém soat manh mé & cép
bo phan, chu yéu l1a khi cac nha quan tri by phan duoc tuong thudng trén co s hiéu suat thuc hién
ctia ho so véi cac bo phan khic. Cac nha quan tri thanh cong nhat duoc thing tién tro thanh nhimng
nguoi ké tuc dé diéu hanh cong ty.

That bai trong cac muc tiéu gia c6 phiéu hay ROI ciing chi ra rang can c6 hanh dong stra chita. N6
béo hiéu nhu cau ddi véi cong tac td chirc cong ty dé dap tmg cac muc tiéu cia cong ty, va viée to
chtrc nhu vdy c6 thé 1a sy thay ddi co cdu hay ban va thanh Iy cac don vi kinh doanh. N6 ciing chi
dinh yéu cau vé lanh dao chién luoc méi. Trong nhitng nim gan day, giam ddc diéu hanh cia cac
cong ty American Expess, Digital Equipement, Westinghouse va GM déu bi truc xuit boi ban giam
ddc bat binh, mat hét tinh than vi su suy giam hiéu suét cua cong ty ho so voi ddi thu canh tranh.

b.Kiém soat dau ra

Trong khi cac muc tiéu va kiém soat tai chinh 1a mot phan quan trong cta cach tiép can phiéu ghi
diém, no cling can thiét dé phat trién cac muc tiéu va kiém soat, cho cac nha quan tri biét cac chién
lugc cua ho co tot hay khong trong viéc tao ra logi thé canh tranh, tao lap cac nang luyc va kha nang
gy khac biét dan dén nhiing thanh cong trong twong lai. Cac nha quan tri chién luge can sir dung
kiém soat dau ra, khi ho muén thuc thi cach tiép can phiéu ghi diém, thiét lap cac muyc tiéu va
thude do dé danh gia hiéu qua, chat lugng, sy cai tién, va dap ung khach hang. Kiém soat dau ra la
mot hé théng kiém soat trong d6 cac nha quan tri chién lugc ude luong hay du kién cac muc tiéu
thuc hién thich hop cho mdi bg phan, ph(‘)ng ban, nhén vién sau d6 do lu’(‘yng su thuc hién lién quan
t&i1 cac thude do nay Thong thuong, hé thong thuong cua cong ty két ndi voi su thue hién cac muc
tiéu nay, do d6, kiém soat dau ra ciing cung cdp mot co cau khuyén khich dé dong vién nhan vién &
tat ca cac cap trong to chirc.

Cdc muc tiéu by phan

Cac muc tiéu bd phan noi rd ky vong cla cidc nha quan tri cong ty vé mdi bd phan lién quan dén
viéc thuc hién trén moi dac tinh nhu hiéu qua, chat lugng, sy cai tién, va dap ung khach hang. No6i
chung, cac nha quan tri cong ty dat ra muc ti€u thach thirc cho cac bd phan dé khuyén khich cac
nha qudan tri cap b phén tao ra cac chién lugc va co cau c6 hi¢u lyc trong tuong lai. Vi du &
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General Electric, Giam déc diéu hanh Jack Welch da lap ra cac muc tiéu thuc hién mot cach rd
rang cho hon 150 bd phan cia cong ty. Ong ky vong mdi bo dat dén vi tri s6 mot hay sd 2 trén
phuong dién thi phan trong nganh cta nd. Cac nha quan tri bd phan duoc ty chu mot cach dang ké
dé xay dyng chién lugc dap tng nhitng muc tiéu nay ( tirc 1a tim cach ting hiéu qua, cai tién, chat
luong...) va cac b phan that bai s& bi cit bo.

Cdc muc tiéu ca nhdn va chirc nang

Kiém soat ddu ra & cdp ca nhan va chirc ning 13 mot su ndi tiép cua kiém soat bo phan. Cac nha
quan tri bd phan dat ra cac myc ti€éu cho nhiing nha quan tri chitc ndng ma s& cho phép bd phéan dat
duoc muc ti€u cua nd. Nhu ¢ cép bo phan, cac muc ti€u chuc nang dugc thiét lap dé khuyén khich
phat trién cac ning lyc ma co thé cung cap cho cong ty mot lgi thé canh tranh. Ciing bdn khdi loi
thé canh tranh (hiéu qua, chat lugng, cai tién va dap ung khach hang) dong vai nhu cac muc tiéu dé
danh gia sy thuc hién ctia mdi chire ning. Vi du, trong chirc ning ban hang, cac muc tiéu lién quan
dén hiéu qua (nhu chi phi cho doanh sd), chat luong (nhu sb tra lai) va dap tng khach hang( nhu
thoi gian can thiét dé dap ung nhu cau khach hang) cé thé dugc thiét 1ap cho toan chirc ning.

Cubi cung, cac nha quan tri chic nang thiét lap ra cac muc ti€u ma cac nhan vién dat dugc dé cho
phép toan chirc nang dat muc tiéu ciia minh. Vi du nhan vién ban hang c6 thé duoc giao muc tiéu
cu thé ( lién quan t&1 muc ti€u cua chirc nang) ma ho can dat dugc. Sau do, cac chuc nang va nhan
vién dugc danh gid dya vao viéc ho co dat dugc muc ti€éu cua ho hay khong, thudng doanh b
thuong duoc gén v6i thanh tich dat duge. Viée dat dugc muc cidc muc tiéu cia ho 1a ddu hiéu chién
luge cua cong ty dang van hanh va dap ang cac muc tiéu cia té chtrc. Chién luoc hanh dong 12-1
mo ta giam ddc diéu hanh cua cong ty Cypress Semiconductor sir dung hé théng thong tin cua cong
ty va mang intranet nhu mot dang kiém soat dau ra.

c. Quan tri theo muc tiéu

bé su dung kiém soat dau ra hi¢u qua nhét, nhiéu t6 chtc thyc thi viéc quan tri theo muc tiéu.
Quan tri theo muc tiéu (MBO — management by objectives) 1a mot hé thong danh gia cac nha quan
tri bdi kha nang cua ho dat cdc muyc tiéu cu thé cua to chirc hay thuc hién céc tiéu chuin va dap tng
vO1 ngan sach diéu hanh. Quan tri theo muc tiéu can cac budce sau:

1- Thiét ldp cdc muc tiéu cu thé tai méi cap ciia té chirc.

Quan tri theo muc ti€u bat dau khi cac muc tiéu toan bd td chitc nhu cac chi tiéu hiéu suét tai chinh
nhu d3 noi. Sau do, viéc thiét 1ap cac muc tiéu lan toa xudng phia dudi cua té chuc khi cic nha
quan tri cac by phan va cac chirc ndng thiét 1ap cac muc tiéu cua ho nham dat dugc muc tiéu cong
ty.

2- Lam cho vigc thiét dit muc tiéu thanh mét qud trinh tham gia

. Mot bo phdn quan trong cua quan tri theo muc tiéu do la, tai mdi cép cac nha quan tri ngéi lai
cing v6i cac don vi phu thudc dé xac dinh ciing nhau cac muc tiéu thich hop, kha thi va quyét dinh
vé ngan sach can thiét dé dat duoc muc tiéu. Do do, cac thudc cép tham gia vao qua trinh thiét lap
muc tiéu, chinh qué trinh nay 1a cach thic dé gian cac cam két dat dugc muc tiéu va dap ung ngan
sach cua ho.

3- Dinh ky xem xét qud trinh hwong dén ddp ikng cdc muc tiéu.



-271 -

Mot khi cac muc tiéu cu thé d3 dugc chép thuan, cac nha quan tri & tat ca cac cfip, cac nha quan tri
phai chiu trach nhiém thuc hién chung. Theo dinh ky, cung véi cac thudc cép cac nha quan tri phai
tién hanh danh gia qua trinh. Thong thudng viée ting lwong, thing tién nén gan véi qué trinh dit
muc tiéu va nhitng nha quan tri dat dugc muc tiéu sé dugc tudng thuong nhiéu nhét. Chung ta cling
s& nghién ctru vin dé thiét ké hé théng thudng nhu thé nao dé dong vién cic nha quan tri va cac
nhan vién khac trong dugc té chuc.

Zytec nha ché tao hang dau vé cac bd nguén cho may tinh va cac thiét bj khac 1a mot vi du minh
hoa vé hé thong quan tri theo muc tiéu. Cong ty nay da bo ra thoi gian dang ké dé phat trién mot hé
thdng MBO c¢6 hiéu luc. Tat ca cac nha quan tri va cong nhan cta Zytec duoc gin vao qué trinh
thiét 1ap muc tiéu. Trudc tién, cac nha quan tri cip cao lap ra sau nhém xuyén chirc ning dé lap ra
ké hoach 5 nam cho cong ty va dat muc tiéu chung cho mdi chirc ning. Sau d6 ké hoach nay duoc
xem xét lai boi cc nhéan vién trong tat ca cac lanh vyc cta cong ty, nhitng ngudi danh gia tinh kha
thi va dua ra cac dé nghi s€ sua ddi va cai thién né nhu thé nao. Mdi chire nang st dung cac muc
ti€u chung nay vao ké hoach dé dat cac muc tiéu cu thé hon cho mdi nha quan tri trong tirng chirc
ning, sau d6 nha quan trj cip cao xem xét lai cac muc tiéu cu thé nay. O Zytec, hé thong MBO bao
trim toan to chtrc; viéc thuc hién vira dugc xem xét lai hang nam va trién vong 5 ndm dé gén vOoi
ké hoach 5 nam cua cong ty. Hé théng MBO ciia Zytec thanh cong dén murc né khong chi lam giam
chi phi méa con gitp cong ty gianh duoc phan thuong Baldrige vé chat lugng.

Tuy nhién, viéc st dung kiém soat khong thich hop ciing s& giy ra nhiéu phién toai. Thuc vay, néu
sir dung khong thich hop kiém soat dau ra ciing c6 thé thuc day xung dot gitra cac bo phan. Noi
chung viéc xac dinh cac muc tiéu trén dién rong nhu muc tiéu ROI, cho mdi bd phan c6 thé dan dén
triét tidu két qua néu cac bd phan cd gang mot cach don phuong dé cuc dai hod lgi nhuan bo phén
khong co6 191 cho muc t1eu ctia cong ty. Hon nira, dé dat duoc muc tiéu dau ra cac bo phan co thé
bop méo cac con sb va gin nd vao viée thuc hién chién luoc cac sé liéu 1am cho nd c6 vé nhu tot.

Tom lai, cdc nha quan tri chién luge can sir dung céch tiép can phiéu cho diém dé thiét ké mot

hé thong kiém soat dau ra ma c6 thé thiic day kha ndng sinh loi lau dai. Thuc té, kiém soat dau

ra phai dugc str dung gan voi cac kiém soat hanh vi va van hoa t6 chirc cac hanh vi chién lugc

ding dan phai dugc khuyeén khich.

d.Cac kiém soat hanh vi

Budc dau tién trong thyc thi chién luge 1a dé cho cac nha quan tri thiét ké dung dan co ciu to chuc,
nhung dé cho co cau hoat dong cac nhan vién phai biét rd cac hanh vi nao can thyc hién. Néu cac
nha quan tri phai noi voi ting nhan vién vé nhitng gi phai lam dé cing ¢b hé thdng truc tuyén thi s&
vo cung ton kém, va phat sinh chi phi quan Iy; do d6, cac nha quan trj chién lugc nhd dén cac kiém
soat hanh vi. Kiém soat hanh vi 1a kiém soat thong qua viéc thiét 1ap mot hé thdng bao ham toan
dién cac qui tic cac tha tuc dé dinh hudng cac hanh dong cua cic bd phan, cac chic ning va ca

nhan.

Khi str dung ki€ém soat hanh vi, khong chu trong vao cadc muc ti€u cu thé ma nhan manh tiéu chuan

hoa cach thuc dé dat duoc ching. Céac qui tic tiéu chuan hoa hanh vi va lam cho c6 thé du kién
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trude dugce két qua. Néu cac nhan vién tudn thu qui tac, thi cdc hanh dong dugc thuc hién va cac
quyéet dinh dugc xtr 1y dong nhat. Két qua c6 thé du kién va chinh xéc, va 1a muc dich cua kiém

soat. Cac loai kiém soat hanh vi chinh 1a cac ngan sach diéu hanh va tiéu chuan hoa.
Cac ngdn sach diéu hanh.

Mot khi cac nha quan tri & mdi cap da dugc giao muc tiéu can dat duoc, s& 14p ra cac ngan sach diéu hanh
nhim qui dinh céch thirc cic nha quén tri va cong nhan dat dugc muc tiéu nay. Ngan sach diéu hanh 13 mot
ban ké hoach chi tiét chi rd cach thirc cac nha quan tri s& sir dung tai nguyén cua to chire dé dat cac muyc tiéu
td chirc mot cach hiéu qua. Mot cach chung nhét, cic nha quan tri & mot cép phan bd cho cac nha quan tri

cap thap hon cac s6 luong ngudn luc cy thé duge sir dung dé tao ra hang hoa hay dich vu.

Mot khi dd c6 ngan sach, cac nha quan tri phai quyét dinh cach thirc phan bo cac gia tri bang tién
cho cac hoat dong khac nhau. Cac nha quéan tri & cip thdp hon dugc danh gia trén co sé kha ning
ton tai véi ngan sach va su dung no tot nhat. Vi du céc nha quan tri bd phan kinh doanh may giat
ciia GE c¢6 thé duoc mot ngan sach 50 triéu USDdAé phat trién va ban dong san pham may giit méi,
va ho s€ phan bd ngan sach nay bao nhiéu cho R&D, thiét ké ché tao, ban hang va cac linh vuc

khéc sao cho bo phén sinh ra thu nhap 16n nhit va tao ra nhiéu loi nhuan nhét.

Noéi chung, céc td chue 1on dbi x véi mdi bd phan nhu mdt trung tdm lgi nhan ddc 1ap, va cac nha
quan trj cap cong ty danh gia sy thuc hién ciia mdi bo phan bai anh huong twong dbi ciia né téi kha
ning sinh loi cua cong ty. Hanh dong chién luoc 12-3 mé ta cach thirc cac cong ty Nhat ban di sir

dung ngan sach hoat dong va thiét 1ap cac muc tiéu thach thirc dé nang cao hiéu qua.
Tiéu chudn hod.

Tiéu chuan ho4 chi cach thitc ra quyét dinh sao cho cac hanh vi ctia nhan vién tré nén co thé du

kién. Trén thuc té, c6 ba diéu ma cong ty co thé tiéu chuin hoa: cac dau vao, cac hoat dong chuyén
doi, va cac dau ra.

1- Tiéu chudn hod ddu vao. La cach giup cong ty c6 thé kiém soat hanh vi ctia ca con nguoi

1an tai nguyén. Piéu ndy cé nghia la cac nha quan tri kiém soat cac dau vao theo cac tiéu

chuin da thiét 1ap truéc hay cac dinh muc sau do quyét dinh cac dau vao nao cho phép di

vao t6 chtre. Vi du néu ndi dén cac nhan vién thi tiéu chuin hoéa dé 1a xac dinh 1o chét luong

va cac k¥ ning ho can phai c6, sau dé chi cé tng vién nao c6 day du chat lugng va k¥ ning

d6 méi duge chon. Néu cac diu vao ban dén la nguyén vat liéu hay céc chi tiét bo phan

cling dugc xem xét tuong tu. Vi du yéu cau doi voi cac by phan chi tiét chat lugng cao va
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dung sai chinh xac dé giam thiéu cac vin dé trong san xudt ¢ giai doan ché tao. Hé thong
ton kho dung thoi han (JIT) ciing gitip tiéu chuan hod dong cac dau vao.

2- Tiéu chuin hod cdc hoat dpng chuyén doi. Muc dich cta tiéu chudn hoa cac hoat dong
chuyén doi 1a dé 1ap chuong trinh cac cong viéc sao cho chung co thé lam dung cach, ding
lac. Cac kiém soat hanh vi, nhu céac qui tic va cac thu tuc, 1a cac cong cu cua lanh dao nho
n6 cong ty ¢ thé tiéu chuan hoa luong vat lidu dua vao. Vi du cac nha hang nhu McDonald
va Burger King tiéu chuin hoa tat ca cac hoat dong nha hang cia ho, két qua 1a cac mon in
nhanh cuia né dugc tiéu chuan hoa.

3- Tiéu chudn hod dau ra. Myc tiéu clia tiéu chuan hoé déu ra la dé xac dinh céc dic tinh hi¢u
suit cua san pham va dich vu cudi cung nén 1a gi. Vi du kich thirc va dung sai cta cic san
pham can dap mg nhu thé nao. Pé dam bao rang cic san pham cua ho dugc tiéu chuan hoa,
cac cong ty ap dung hé thong kiém soat chat lwong va st dung cac tiéu chuin khac nhau dé
do mirc tiéu chuan hoa nay. Mot tiéu chudn co thé 13 sb san pham khach hang tra lai, hay s
phan nan cua khach hang. Trén mot ddy chuyén san xudt, chon mau dinh ky cic san pham
c6 thé chi dinh cting c6 dap tng duoc cac dic tinh hiéu suat hay khong. Pé nhan manh vao
canh tranh nudc ngoai, cac cong ty thuong danh nhiéu tai nguyén hon dé tiéu chuan hoa dau
ra, khong chi giam chi phi ma con dé giir khach hang. Néu cac dic tinh hiéu suit cta san
pham dap ung khach hang, ho s& lién tuc mua san pham cua cong ty. Vi du, néu khach hang
mua mot chiéc 6 t6 Nhat ban va khong c6 van dé gi vé hoat dong ciia no, thir hoi ho sé&
quyét dinh mua lai nhu thé nao & 1an sau? D6 1a Iy do cac cong ty nhu nhitng nha san xuat 6
t6 lai chu trong dén chét lugng san pham cua ho. Ho biét tam quan trong cia tiéu chuan hoa

san pham nhu thé nao trong thi trudng canh tranh.
Cic qui tic va thii tuc.

Giéng nhu cac loai kiém soat khac, st dung kiém soat hanh vi cling tiém 4n mot sb cac cam béy.
Néu t6 chitc mudn tranh khoi cac van dé chién lugc ho can nhan thirc va quan 1y thich hop. Céc
nha quan trji cap cao phai cin than dé giam sat va danh gia loi ich cua kiém soat hanh vi theo thoi
gian. Cac quy tic rang budc con ngudi va dian dén cac hanh vi du kién trudc, duoc tiéu chuan hoa.
Tuy nhién, céc qui tac rat dé dugc thiét 1ap, nhung lai khé loai bd, nhu thé theo thoi gian sb qui tac
ma t6 chire sir dung c6 khuynh hudng ting 1én. Khi c6 nhitng sy phat trién méi ngudi ta s& co thém
cac quy tic, thong thuong cac quy tic cii lai khong bi loai bo, va cong ty tré nén hanh chinh quéa
mirc. Do d6, cong ty va con nguoi trong d6 dan trd nén kém linh hoat va cham phan ung véi céac
thay ddi hodc cac tinh huéng bat thuong. Sy kém linh hoat nhu vay c6 thé giam loi thé canh tranh

ctia cong ty do viéc giam thap nhip do cai tién va giam su dap tng khach hang.
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Bén trong t6 chirc ciing vay, su tich hop va phdi hop co6 thé giam xubng mot phan vi cac quy tic
can trd truyén thong gitta cac chirc nang. Cac nha quan tri phai thuong xuyén canh giac va sin sang
cho céac co hoi giam sé qui tic va th tuc can thiét dé quan tri kinh doanh va nhd 13 luén wu tién
loai b qui tic hon 1a thém cac qui tic mai. Piéu quan trong 1a giam thiéu cac quy tic va thu tuc.
Tuy nhién, cdc nha quan tri lai thudong xuyén sao lang nhi€ém vu nay, va thuong chi khi c6 mot sy

thay doi vé 1anh dao chién luoc méi dua cong ty vé dung hudng.

8.7. VAN HOA TO CHUC

Chtrc nang dau tién cta kiém soat 1a dinh huéng hanh vi ctia cac thanh vién trong t6 chirc bao dam
ho dang hudng theo cic muc tiéu cua td chirc va thuc hién cac hanh dong sira chira néu viéc thuc
hién khong dap ung. Tuy nhién, chirc ning thir hai 1a gitt cho cac thanh vién cia té chuc tap trung
tu duy vé nhiing gi tot nhat cho t6 chirc ciia ho trong twong lai va gitt cho ho tim kiém céc co hoi
sir dung céc tai nguyén va ning luc ciia to chirc dé tao gia tri. Vian hoa to chirc ¢ vi tri quan trong
ctia hé théng kiém soét chién luge ¢ thé phuc vu dong thoi cho céa hai chirc niang ké trén.

8.7.1. Vin hoa to chirc 1a gi?

Van hod t6 chire la tdp hop cac gia tri va chudn muyc cu thé duoc chia sé béi con nguoi va cac nhom
trong mot 16 chirc va kiém sodt cdch thirc ho tuwong tdc lan nhau va véi cac bén ngodi 16 chire.

Céc gia tri cta t6 chire 1a cac niém tin va ¥ tuong vé cac loai muyc tiéu ma cac thanh vién cua to chirc nén
theo dudi va cac loai hay céc tiéu chuén hanh vi ma cac thanh vién cta td chirc nén st dung dé dat duge
cac muc tiéu nay. Jack Welch 13 giam d6c diéu hanh ciia General Electric ndi tiéng vi 6ng nhdn manh
nhiing gia tri td chirc bao g@)m quan tri doanh nghiép, chu s& hitu, tinh trung thyuc, that tha, va truyén
thong rong rai. Bang viéc nhan manh quén tri va chi sé hitu, Welch di c¢b gang lam cho GE khong giong
nhu mot bd may quan lidu 16n ma né giébng nhu mot tap hop cua cac cong ty nho hon va rit thich tng.
Ong nhan manh vao viéc trao cho cac nha quan tri cip dudi quyén tu chu dang ké trong viée ra quyét
dinh va khuyén khich ho chip nhan rui ro, didu d6 1am cho ho gidng véi chi doanh nghiép hon 1a nhiing
vién chire cong ty. Nhian manh ciia Welch vao cac gia tri nhu trung thuc that tha va truyén thong coi mo
1a mot phan anh niém tin cta ong rﬁng mot cude ddi thoai ndi bd ¢di mé 1a can thiét cho diéu hanh thanh
cong GE trong tuong lai.

Tir cac gia tri to chirc phat trién cac chuan muc to chirc, d6 1a cac hudng dan hay cac ky vong qui dinh
cac loai hanh vi thich hop ctia cac nhan vién trong nhimg tinh hudng cu thé va kiém soat hanh vi cta cac
thanh vién t6 chirc hudng t6i cac thanh vién khac. Chuan muyc ciia cac hanh vi ddi voi nguoi 1ap trinh &
Microsoft, - mot cong ty may tinh va phan mém 16n nhét thé gidi - 1a 1am viéc nhiéu gio va ca ngay nghi,
mic bét cr gi cho 1a dé& chiu (khong bao gid phai com 18 va cravat), dn udng vit cho vui, truyén thong
qua email va hé thdng intranet hién dai.

Vin hoé td chirc van dong nhu mot loai kiém soat trong d6 cac nha quan tri chién lugc ¢ thé chi phéi
phan nao qua cac gia tri va chuan muc da phat trién trong to chirc. Cac gia tri va chuan muc xac dinh cac
hanh vi 1a thich hop hay khong thich hop, dinh hudng va chi phdi cach thirc ma cac thanh vién ciia no ddi
xtt. Vi dy, cac nha quan tri chién luge nhu Jack Welch nudi dudng mot cach cong phu cac gia tri, ma qua
do truéyn dén céc thude cép rﬁng ho dugc thyc hién vai tro ciia minh theo cach thuc nang dong va cai
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tién. Ong thiét 1ap va hd tro cac chuan muc tuyén bd rang 1a nguoi quan tri va cac nhan vién cam thay tur
do thi nghiém, tyr chap nhén thdm chi ca khi nguy co that bai cao. Cac nha quan tri cip cao ciia cic cong
ty nhu Intel, Microsoft, va Sun Microsystem ciing khuyén khich nhan vién chdp nhén cac gia trj nhu vay
va hd tro ho cam két voi cai tién nhu 1a nguén loi thé canh tranh cua ho.

Tuy nhién, cic nha quan trj khac cling nudi dudng cac gia tri nhic nhé cac nhan vién luén on hoa, can
trong trong d6i xtr voi ngudi khac, tham khao y kién cip trén trude khi 1am cac quyét dinh quan trong,
ghi cac hanh dong cua ho ra gidy va nhu vay ho c6 thé chiu trach nhiém néu c6 diéu gi xay ra. Cac nha
quén tri ctia cac to chtrc nhu cac cong ty hoa diu, cac cong ty tai chinh, bao hiém — cac t6 chirc ma than
trong 1a can thiét - co thé khuyén khich 6n hoa, can trong khi 1am quyét dinh. Vi du nhu trong mot ngan
hang hay quy hd tro nguy co mat hét tién ciia ngudi dau tu 1am cho viéc tiép can can trong dé nghién ctru
ti mi 1a thich hop. Nhu vay, ching ta c6 thé ky vong rang cic nha quan tri ctia cac loai to chtrc khac nhau
s& ¢ gang mot cach cong phu dé nudi dudng va phat trién cac gia tri va chuin myc cua to chirc phu hop
nhét véi chién lugc va co ciu cua ho.

Hinh 8-14 : Cac cong cu x4 hdi héa vin hoa to chirc

Cac sach luge] (Cac  ky hi€u|  |Cac nghi thuc] [Cac chuan| [Su tuong]
xa hoi hoa bi€u tuong val  |vangay 18 muc va gidl |thuéng cta o)
cau chuyé¢n tri churc

Van hoa to
chuc

Xa héi hod té chirc

La thuat nglr dugc str dung dé md ta cach thuc con ngudi hoc tap van hoa t6 chrc. Thong qua xa hdi hoa,
con ngudi dong hoa va hoc tap cac gia tri ciia vin hoa nho d6 ho trd thanh cac thanh vién cua t6 chic.
Kiém soat thong qua vin ho4 1a ¢6 tic dong manh nhat bai vi mot khi cac gid tri nay da dwoc dong hoa va
tr& thanh mot phan ctia cic gia tri c4 nhan , ho s& phuc ting cac gia tri cua to chirc ma khong can phai
nghi ngoi gi vé chung. Thong thuong cac gid tri va chuan muc ctia vin hoa t6 chirc truyén dén cac thanh
vién ctia nd théng qua cac cau chuyén, cac vat tudng twong va ngdn ngit ma con ngudi trong to chiic sir
dung ciing nhu bang cac cong cu khac (xem hinh 8-14). C6 nhiéu cau chuyén vé Sam Walton va vé su
tan tién ctia 6ng (vi du ong thuong lai mot cai xe khong mui da ba muoi nim. Va ¢ trong mot ngdi nha
khiém nhuong) dé cung cb cho chién lugc ct giam chi phi va cach tiép can than trong. Mot sd nghi thirc
va ngay 18 ma Wal-mart sit dung 13 hoan hé Wal-mart vao mdi budi sang & ctra hang mot ngay
extravaganza 1on hiang nim moi tat ca cac cong su co thanh tich cao dén.
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8.7.2. Vin hoa va lanh dao chién lwoc
Béi vi, ca co céu to chue (thiét Kké nhiém vu va quan hé bao cdo) va van hoa td chtrc dinh hudng
hanh vi cta nhan vién, nén diéu cbt 16i 1a phai 1am phu hop giita co cu to chirc va vin hoa dé thyuc
hién chién luoc thanh céng. Lam cach nao dé thiét ké va tao ra cac vin hoa? Noi chung vin hoa to

chutc la san phém cua lanh dao chién luoc.
Anh hwéng ciia ngwoi sdng lip

Trude hét, van hoa té chic duge tao ra bai su lanh dao chién luge do nguoi sang lap va céc nha
quan tri hang dau cung cap. Nguoi sang 1ap dic biét quan trong trong viée xac dinh vin hoa, bai vi,
ngudi sang 1ap in sdu cac gia tri ciia ho va phong cach quan tri vao té chic. Vi du, sy 6n hoa cua
Walt Disney chi phdi cong ty ma 6ng thanh lap n6 kéo dai rat lau sau khi 6ng chét. Cac nha quan
tri s¢ phai thi nghi¢ém voé1 cac dang giai tri mdi bdi vi ho so Walt Disney s€ khong thich n6. Phai
can dén mot nhom quan tri méi dudi sy 1anh dao cua Michael Eisner dé cai t6 van ménh cong ty

cho phép n6 ddi pho voi nhitng thuc té cia mot nganh giai tri moi.

Nhu mot vi du khac, hady xem xét truong hop Hewlett Packard mgt nguoi lanh dao dugc tin nhiém
trong nganh thiét bi dién. Coéng ty thanh lap nim 1940, vin hoa cua nd 1a mot san pham ty nhién tir
cic niém tin ca nhan manh mé cta nguoi sang 1ap, Bill Hewlett va Dave Packard. Bill va Dave, tao
ra vin hoa Ciia Hewlett Packard trong mot ban tuyén bd chinh thirc vé cac gia tri co ban cua HP d6
1a phuc vu cho moi ngudi c6 lién quan trong cong ty mot cach chinh truc va cong bang, bao gdm
khach hang, cic nha cung cép, nhan vién, c6 dong va xa hoi noéi chung. Bill va Dave di thiét 1ap
cAc gia tri nay va tao ra vian hod ctia HP bang viéc thué nhirng ngudi cd cling tu tudng va dé cac gia
tri nay hudng dan ho ty hanh dong nhu nhitng nha quén tri. Nhu mot san phém tu nhién, cac cam
két ctia ho voi nhan vién 12 mot chinh sach cho thdy HP khong phai 1a mot cong ty chi biét thué va
sa thai. Nguyén tic nay di duoc kiém nghiém khit khe vao nhiing nim 1970 khi ma su suy giam
kinh doanh da diy cong ty dén chd phai ap dung chinh sach hai tuan chin ngay, bi du thira 10%
nhan vién va cong nhan lam viéc véi sb gio it hon 10%. Trong khi cac cong ty khac sa thai bot
cong nhan, HP gilr lai toan bd nhan vién, cam két cua cong ty v6i nhan vién van dugc nhin manh

va ton trong.

Nhu vdy, cac gia tri dugce phat trién boi nguoi sang 1ap cua Hewlett Packard da giup hudng dan cac
hanh dong quan tri & HP va hudng dan tryc tiép chinh sach khong sa thai. Nho vy, cac cam két
v6i nhan vién ma hanh dong nay da gitp nudi dudng mot luc lugng lao dong nhiét tinh & HP san
long gin bo vi thanh cong cta cong ty. Két qua cudi cung 1a su thuc hién vuot trdi cua cong ty

theo thoi gian.

Phong céach lanh dao ma ngudi sang 1ap tao ra duoc truyén dén cho cac nha quan tri cong ty, va

khi cong ty ting truong, nd dic biét hip din cac nha quan tri va nhan vién méi nhitng nguoi cing
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chia sé cac gia tri. Hon nita, cac thanh vién cua t6 chirc chi tuyén chon nhirng ai chia sé gia tri cta
ho. Nhu vy, vin hoa ciia cong ty ngay cang khac biét khi cac thanh vién trd nén giéng nhau hon.
Nhitng vu diém cua cic gia tri dugc chia sé va vin hoa chung 1a diéu 1am tang sy tich hop va cai
thién su két hop gitta cac thanh vién trong té chtrc. Vi du ngdn ngit chung 1a diéu dic trung noi lén
trong t6 chirc, vi con ngudi chia sé cing nhitng niém tin va gia tri thuc day su hop tac giita cac nha
quan tri. Tuong tu, cac quy tic va cac thii tuc va su giam sat truc tiép sé it quan trong khi céac
chudn muc va cac gia tri kiém soat hanh vi va dong vién nhan vién. Khi cic thanh vién td chirc mua
¢d phan bang céc gia tri cac chuan muc va gia tri van hoa, diéu nay gan ho vdi to chirc va ting su
cam két cua ho dé tim cach thirc méi giup ho thanh cong. Do d6, nhan vién thich tu gdn minh vao
cac muc tiéu cua to chtrc hon, ho lam viéc tich cuc dé phat trién cac k¥ nang va nang lyc mai dé

dat dugc muc ti€u nay.
Co cdu to chirc

Lanh dao chién lugc ciing tac dong dén vin hoa to chirc thong qua viéc nha quan tri thiét ké co cau
t6 chirc- Nghia 1a cach thirc ma cic nha quan tri phan chia quyén hanh va phan chia cac méi quan
hé cong viéc.

Vi dy, Michael Dell 1a chu tich ctia Dell Computer ludn ludn cb ging giit co cdu cong ty ¢ mirc
thap nhat c6 thé dugc, phi tdp trung hod quyén hanh dén cic nha quan tri va nhan vién cip thap
hon, nhitng ngudi ding mili chiu sao dé cd ging gan giii khach hang nhét co thé duoc. Do d6, &
Dell ho da tao dugc van hoa phuc vu khach hang, trong dé nhan vién vuot khoi cac cach thirc cua

minh dé cung cap dich vu khach hang tot hon.

Trai lai, Henry Ford I thiét ké cong ty ctia minh dé c6 dugc quyén kiém soét tuyét d6i véi viéc 1am
quyét dinh. Tham chi 6ng con nghién ciru k¥ cac hoat dong ctia nhoém quan tri cap cao ciia minh, va
nguoi ké nhiém Henry Ford 11, tiép tuc quan tri cong ty voi cach thirc tip trung hoa cao. Piéu nay
1am cho Ford & trong mot nén van hod ma cac nha quan tri tré nén bao thu va so phai chap nhan rai

ro, dé roi cong ty dugc bict dén nhu mot cong ty cham cai tién.

Nhu vay, cach thuc ma to chuc thiét ké co cau cua minh tdc dong téi cac chuan myc va gié tri van
hoa trong t6 chirc. Cac nha quan tri can phdi nhan thuc thuc t€ nay khi thuc thi chién lugce ctua

minh.

8.7.3. Cac van hoa c6 kha ning thich wng va tri tré¢
it c6 méi truong on dinh trong magt thoi gian dai. Do do, néu t6 chtitc mudn ton tai, cac nha quan tri
phai thuc hién nhitng hanh dong cho phép to churc thich tng voi thay d6i cua méi truong. Néu ho
khong thuc hién nhitng hanh déng nhu vay, ho cé thé nhan phai d6i mit véi sy giam nhu cau vé

nhitng san pham cta minh.
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Trong phan trudc chung ta thdy ring cac nha quan tri co thé tao ra mot vin hoa khuyén khich cac
nhan vién tim ra nhimng cach thirc méi dé phat trién cac niang lyc ciia to chuc khai thac cac co hoi
moi tir moi trudng. Cac bang ching nghién ciru da lam rd diéu nay. Trong mot nghién ciru 207

cong ty, John Kotter va James Heskett da phan biét gitra van hoa thich rng va van hoa tri tr¢.

Céac vian hoa thich tung 1a céc van hoa khuyén khich éc sang kién va, tudng thuong sang kién & cac
nha quan tri cip trung gian va cip thap. Con vin hoa tri tré trong d6 1a sy 6n hoa va than trong,
khong c6 su chu dong trong mot bd phan quan tri trung gian va cdp thap, tham chi sang kién c6 thé
12 hanh vi khong duoc khuyén khich.

Theo Kotter va Heskett, cac nha quéan tri trong t6 chirc véi vin hoa thich tng cé thé tao ra nhiing
thay ddi vé cach thuce hoat dong cua t6 chuc, bao gém thay ddi vé chién lugc va co ciu, dé cho td
chtrc thich Ung véi cac thay doi phat sinh tir moi truong bén ngoai. Diéu nay thuong khong thiy
trong cac to chtrc ¢6 van hoa tri tré. Do do, cac td chirc v&i nén van hoa thich tng dé ton tai hon
trong cac moi trudng thay d6i, va ciing vi thé, nd c6 hiéu suét cao hon cac to chtrc ¢6 vin ho4 tri
tré. Kotter va Heskett da c6 bang ching thuc té vé diéu nay khi nghién ctru 207 cong ty.

Khi t6 chitc ¢6 nén van hod tri tré, nhiéu vin dé chién luge c6 thé phat sinh. Vi du, néu tat ca cac
quan tri cdp cao chdp nhan cac chuan muc va gia tri, ho s& khong thé 14i to chirc theo hudng chién
luge méi khi moi trudong thay d6i va cac ddi thu canh tranh méi hay yéu ciu cac cong nghé méi
thay d6i. Hon nita, v&i co cdu ma ho di thiét ké, chi thé hién cach thic ho hoat dong, va it khi
nhan thiy tac dong cua co cdu tdi cac chudn muc va gia tri van hod. Nhu vay to chirc ¢ thé khuyén
khich tinh y. Vi duy, cdc nha quan tri IBM khong thé nhan ra nhiing diu hiéu vé may tinh kho 16n,
mot 6 “bo sira” ctia ho dang bi tin cong bdi sy phat trién manh mé cta cac mdy tinh c4 nhan véi
nhitng phan mém mang va tuong tac, cho dén khi sy xoay tré da tré nén qua mudn. Sy mu quang
ciia co ngudn gbc tir nguyén 1y cua vin hoa IBM ring mdy tinh kho 16n luén 1a mau san pham
théng trj va may tinh c4 nhan chi 1a sy bd sung thém vao cho may tinh khd 16n. Hon nita, co ciu
tap trung va cao cia IBM khién cho viéc ra quyét dinh cham chap, khuyén khich phat trién céc
chuan muyc va gia tri bao thu lam ngudi quan tri ngai rai ro khong sin long thir thach véi nguyén

trang

Chiing ta ciing di ting néi dén d6 1éch vé nhén thtc c¢6 thé bop méo qué trinh ra quyét dinh. Theo
thoi gian cic chuan myc va céc gia tri van hoa cta to chirc ¢ thé 1lam léch qua trinh ra quyét dinh
va 1am cho cac nha quan tri khong nhén thirc duoc thuc té cia tinh huéng ma cong ty cta ho dang
ddi mat. Pé tranh cac van dé 1anh dao chién luoc ngay tur khi né phat sinh, can hét strc can than khi

tap hop nhom quan tri cap cao.
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8.7.4. Tap hop nhém quan tri cip cao
Tap hop nhom quan tri cap cao gitp cho viée dinh huéng chién lugc ctia cong ty, nhan cach va vién canh

cua cac thanh vién nhom tao nén cac chuan muyc va cac gia tri cho cac quan tri cap thap hon di theo.

Céc nha nghién ctru da thay rang khi cong ty ¢6 nhém quan tri cap cao gom nhiéu nguoi khac nhau, voi
cac nha quan tri lay ra tir cac nén tang chirc nang khac nhau, tir cdc nén van hoa to chirc hay cac quoc gia
khéc nhau, thi nhitng de doa vé tinh tri tré va ra quyét dinh sai 1am giam xudng va van hoa tr¢ nén thich

ung hon.

Mot trong nhimng 1y do din dén that bai ctia IBM trong viéc thay d6i 13 hau hét cac nha quan tri cip cao tir
bén trong cong ty va tir bd phan may tinh khd 16n. Ho hoan toan sir dung mot loat cac kinh nghiém hiéu
biét tuong tu va phat trién cac chuan muc, gia tri twong ty nhau. Khi Coca-Cola két luan réng nhoém cac
nha quan tri cap cao ctia ho da trd nén qua thuan va dong nhit ho phai tuyén chon lai mot cach cong phu
nhom quan tri cdp cao méi, bao gdm giam ddc diéu hanh, cac qudc gia dé quan tri chién lugc toan cau
cua no. Giéng nhu Coca-Cola, nhiéu t6 chirc da ngay cang cha y dén viéc hoach dinh cho viéc ké tuc diéu

hanh trong nhém quan tri cap cao, do d6 ho c6 thé quan tri vin hoa cta minh theo thoi gian.

8.7.5. Cac dic trung ciia nén viin hoa cong ty manh va thich tng
Mot vai nghién ctru trong linh vuc nay da cd gang 10t ta cac dic trung chung ma cac nén vin hoa
cong ty manh va thich ung chia sé va tim xem c6 cac gia tri dic biét lam ndi bat cac van hoa thich
g, nhung con thiéu cac dic trung cta cac nén vin hoa yéu va tri tré. Mot nghién ciru sém hon
nhung vin c6 anh huong thuyét phuc d6 1a mo ta cua T.J. Peters va R.H. Waterman vé céc gia tri
va tiéu chudn dic trung cho cic cong ty thanh céng va vin hod ciia né. Hai 6ng da chi ra ring céac

t6 chirc thich tmg c6 ba bd gia tri chung.

Thit nhdt, cac cong ty thanh cong c6 cac gia tri thuc ddy mot xu hudng hanh dong. Nhin manh vao
ty chii va nha doanh nghiép, Vi du cic nhan vién dugc khuyén khich chap nhan rui ro dé tao ra san
pham moi, tham chi khong chéic ring san pham mai c6 thé thing loi. Cac nha quan tri gan chat véi
cac hoat dong hang ngay cua cong ty va khong chi don gian 1am chién luoc tir cai thap nga quyén

luc mot cach cb 1ap, con nhan vién c6 mot “cach ti€p can hudng vé gia tri, thuc hanh”

Thit hai, phat sinh tir ban chat cta s ménh cong ty. Cong ty phai gin véi nhimng gi n6 thuc hién tét
nhat va duy tri viéc kiém soat cac hoat dong cot 18i ciia nd. Mot cong ty co thé dé dang bi danh lac
huéng khi theo dudi cac hoat dong bén ngoai linh vuc chuyén mén ciia né boi vi cam nhan vé kha
ning c6 thu nhip nhanh chong. Cac nha quan tri nén nudi dudng cac gia tri gin véi mot lién két
chit ché trong mot hoat dong kinh doanh ma né nhan thiy 1a tot nhat. Cong ty ciing phai thiét lap
mbi lién hé voi khach hang nhu mot cach thuc dé cai thién vi thé canh tranh cta nd. Sau cung, ai la
ngudi biét rd vé su thuc hién coéng ty hon nhitng nguoi truc tiép sir dung hang hoa va dich vu cia

n6? Bang viéc nhan manh cac gia tri dinh hudng vao khach hang, cac to6 chuc co6 thé biét dugc nhu
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cau cua khach hang, va cai thién kha niang phét trién cac san pham va dich vu ma khach hang mong
mudn. Tt ca cic gia tri quan tri nay thé hién rd rét trong cac cong ty nhu Microsoft, Hewlett

Packard va Toyota, hg luén chac chan vé st ménh cua minh va tirng budc duy tri no6.

Tht ba, lién quan voi cach thire diéu hanh té chire. Cong ty nén cb ging thiét 14p mot mo hinh té
chtic c6 thé dong vién nhan vién lam viéc tot nhat. Vén cé trong b gia tri nay 1a niém tin rang
ning suat c6 duoc thong qua con ngudi, va rang quan tdm dén c4 nhan 1 cong cu chii yéu dé cong
ty c6 thé tao ra mot khong khi ding dén cho cac hanh vi tich cuc. Nhu William Ouchi d3 nhéan xét,
mot triét 1y twong tu tran ngap khip cac cong ty Nhat ban. Nhiéu céng ty My nhu Eastman Kodak,
Proctor&Gamble va Levi Trauss rat chi ¥ t&i cac ddc tinh nay ¢ nhan vién cta ho. Nhan manh vao
tai kinh doanh va ton trong nhan vién din dén viéc thiét lap mot co ciu gilp tao ra pham vi rong
rdi dé nhan vién 1am quyét dinh va dong vién ho. B&i vi, mot cAu tric don gidn va mét doi ngi
mong 1a thich hop nhat vé6i tinh thé nay, co cdu nén duogc thiét ké chi mot sb vira phai nha quan tri
va 86 cdp dé thuc hién cong viéc. TO chirc nén phi tap trung hoa mot cach day du dé cho phép céc
nhan vién tham gia, nhung ciing phai tap trung du dé quan tri va chic chan ring cong ty theo dudi

dugc st ménh cua minh, va theo dudi cac gia tri van hoa.

Ba bo gia tri 1a trai tim cta vin hoa, va cac nha quan tri can luu truyén va duy tri né thong qua lanh
dao chién luoc. Cac nha quan tri chién luoc phai thiét 1ap cac gia tri va chuan muc dé din dat t6
chtic t6i tuong lai. Khi diéu nay dugc thuc hién, chi nhitng nguoi thich hop véi cac gia tri va
chuin muc d6 méi duoge tuyén chon vao td chue, va thong qua huin luyén ho tré thanh mdt bd
phén cua van hoa to chire. Nhu vay, viéc chon cac loai hé théng kiém soat nén cung cb va tao dung
trén co s& cua cac hé thong khac trong mot sy c¢d két chit ch&. Tuy nhién, van hoa td chirc khong
thé tu n6 lam cho co ciu hoat dong. N6 phai dya trén dua trén céc kiém soat dau ra, kiém soat hanh
vi va phu hgp voi hé théng thudng, do do, trén thuc té cac nhan vién cac chuin myc va gia tri cla

td chuc, theo dudi cac muc ti€u cua cong ty.

8.8. CAC HE THONG THU LAO KHEN THUONG CHIEN LUQC

T6 chirc ¢d ging kiém soat cac hanh vi ciia nhan vién bang viéc lién két hé thong khen thuong véi
cac hé thong kiém soat ciia nd. Dua vao chién lugc cong ty (vi du chi phi thap), cac nha quan tri
chién luoc phai quyét dinh nhitng gi ma cic hanh vi s& hudng téi. Sau d6, ho tao ra hé thong kiém
soat dé do luong cac hanh vi nay va lién két nd voi co cdu khen thudng cta ho. Cach thire lién hé
gitta khen thuong véi sy thuc hién 1a mot quyét dinh chién lugc cin ban, béi vi, nd xac dinh co cau
khuyén khich tac dong toi cach thire xtr sy ctia cac nha quan tri va nhan vién ¢ tat ca cac cap trong
t6 chirc. Nhu ¢ phan trude di dé cap dén cach thire, co cdu va kiém soat dinh hudng hanh vi cia
nhan vién. Viéc thiét ké hé thong thuong 1a thanh t6 quan trong trong qué trinh kiém soat bai vi né
dong vién va thic day cac hanh vi mong mudn.

Chung ta biét rang, cac nha quan tri cap cao c6 thé dugc khuyén khich lam viéc vi loi ich cia ¢6
dong boi ho duge thuong bang céc lya chon ching khodn lién quan dén hi¢u suat dai han cia cong
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ty. Hon nita, cac cong ty nhu Kodak va GM yéu cau cac nha quan trj mua c6 phiéu ctua cong ty.
Khi cac nha quan tri tré thanh céc ) dong, ho dugc thac déy hon dé theo dudi cac muc tiéu dai han
hon 1 cic muc tiéu ngan han. Tuong tu, trong viéc thiét ké hé théng hé thong thu lao cho ngudi
ban hang, lya chon céc tra lwong truc tiép hay tién lwong cong voi phan thudng trén co s doanh s6
ma ho di ban. Neiman Marcus, nha ban 1¢ hang xa xi, tra thang luong cho nhan vién bdi vi né can
khuyén khich dich vu chit lugng cao, nhung khong khuyén khich cach tiép c4n ban manh m&. Nhu
vy, khong co thudng trén co s¢ sd lugng ban. Mit khac, hé thong thu lao dé thudng cho nhiing
ngudi ban xe 6 to khuyén khich ban hang véi strc ép cao. Hé thdng nhu vay s& chira mot phan 16n
tién thudng cho sb luong va gia ca ban dugc.

Do viéc thiét ké hé théng thudng tac dong dén cach thire cac nha quan tri va nhan vién hanh dong,
hé théng thuong ciing tac dong dén loai chuan muc, gia tri va vian hoa phat trién trong t6 chire. Nhu
vay, cac nhom quan tri cap cao dugc tudng thudng chi bang lwong va cac nhém duge tudong thuong
bang lua chon c6 phiéu lién quan véi hiéu suat duong nhu cé cac chuan muc va gia tri khac nhau.
Cu thé, cac nhém quan tri cép cao dugc thudng béng lra chon ) phiéu ¢6 tinh than kinh doanh
hon va lién quan nhiéu hon véi viée ting chat luong va cai tién hon so v&i cac nha quan trj thiéu
loai phan thuéng nay. Cac cong ty nhu Sear, GM, Kodak va Westinghouse trude kia it co cb ging
dé lién két hiéu suit véi phén thuong, c6 van hoa hanh chinh, chuyén dong cham chap. Hién nay,
tat ca nhirng cong ty nay yéu cau cac nha quan tri s¢ hitu ¢d phiéu cong ty.

Bay gio, chung ta s& nghién ctru k§ hon cc hé thong khen thuéng ma cac nha quan tri chién lugc
6 thé sir dung. N6i chung, cac h¢ théng thudng co thé ap dung cho céc cd nhan, nhom, va toan bg
to chuc. Thong thuong cac hé théng nay s€ dugc su dung két hop; vi du, mot su xudt sic c4 nhan
c6 thé dugc kém theo mot phén thudng trén co s¢ su thuc hién mang tinh c4 nhan hay to chiec.
Trong mdi loai c6 mot s6 dang hé thdng thuong.

8.8.1. Cac hé thong twéng thuéng ca nhan

a.Trd lwong sdn pham

Tra lwong san pham duoc st dung khi cac dau ra co thé duge do ludng mot cach khach quan. Vé co
ban, ngudi cong nhan dugc tra luong trén co sé don gia dit cho mdi don vi san luong lam ra. Tra
lwong san pham thuong duge sir dung cho cac cong nhan trong diy chuyén san xuét, noi ma cac ca
nhéan lam viéc mot minh va két qua cta ho co thé do ludng truc tiép. Boi vi, hé théng nay khuyén
khich sé luong hon 1a chat lugng, cong ty thuong ap dung kém véi su kiém soat chat lugng chit
ch& nhiam duy tri mutc chat luong c6 thé chap nhan duoc.

b.Hé théng hoa hong

Hé théng hoa hong ciing twong ty nhu hé théng luwong san pham, chi khac 1a n6 khong gin mot
céch binh thuong voi nhitng gi san xuat ra ma gan voi nhimg san pham duoc ban ra. Nhu vay, ho
thuong 4p dung hinh thitc nay voi tinh hudng ban hang. Thong thudng, lwong cta ngudi ban hang
dua chu yéu vao doanh sb dé khuyén khich su thuc hién vuot trdi. Trong mot ) nganh nguodi ban
hang xudt sic co thé dat mirc thu nhap 1 triéu USD mdi niam.
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c. Thuong

Phuong thirc thuong cho cd nhan néi chung sé gén v6i su thuc hién ciia mot s6 ca nhan cha chdt
trong cong ty, nhu téng giam dbc va cac phéd giam ddc. Sy thuc hién cta cac cd nhan nay co thé
nhan thay trong toan t6 chirc ciing nhu cic bén hitu quan nhu cac ¢6 dong. Két qua 1a ¢6 mot phan
dang ké tra cho cac ca nhan nay tuy thudc vao cic thuéc do vé su thuc hién cua ca nhan hay chirc
ning. Tuy nhién, cong ty can phai chuan bi cac phuong thirc thuéng nay mot cach than trong dé
tranh mau thuan giira cadc muc tiéu ngén han va dai han. Vi du tra thudéng trén co s& thu nhap trén
vbn dau tu hang quy, hang nim cht khong phai 13 ting truong 5 nam c6 thé cd nhitng hiéu tng
dang ké vé cach thtrc hanh xtr cua nha chién luge. Viée gin cac thanh vién cia nhém quan tri véi
céc cb phiéu cong ty c6 thé dong vién cac nha quan tri va gan loi ich cua ho véi lgi ich cia cac ¢b
dong

d. Thing tién

Cudi cung, nhung khong phai nho, thiang tién 1a mot ngudn thudng quan trong cho cac cd nhan
trong toan t6 chtrc. Cac nha quan tri canh tranh dé dat dén cip cao hon trong hé thuc tuyén. Cac
nha quan tri chtrc ning thuc hién tt nhét tré thanh ngudn ké tiép cho cac quan tri bo phan, cac nha
quan tri bd phan thuc hi¢n tot nhat co thé tro thanh nguén ké tiép cho cac nha quan tri cong ty.
Thing tién quan trong nhu vay, boi vi lwong va thudng ting tuy theo cip cua to chic. Tong giam
dbc thuong chi nhan lwong cao hon 50% so véi nguoi ké tiép trong chudi quyén hanh. Nhung
thuong thi rt 1on va day 1a Iy do tai sao cac thang bac trong t6 churc lai duoc cac nha quan tri c6
tham vong ludn luu tam téi. Mot s6 cong ty khuyén khich mot cach than trong cic vong dua dé dé
bat, dong vién dat dugc hiéu suét cao.

8.8.2. Cac hé thong twéng thuéng té chirc hay nhém

Hé théng thuong theo t6 chirc hay nhém tao ra cach thirc phu thém giup cong ty c6 thé thuéng gin
voi sy thuc hién. Viéc tang cuong st dung co cAu nhom theo san phém, nhém theo chirc ning
khién cho nhiéu cong ty phai phat trién mot s6 dang thtrc thudng trén co s& nhom dé khuyén khich
su thyc hién cta nhom. Cac dang thuong phd bién thudc loai nay 1a thuong nhom, chia sé loi
nhuén, thudéng quyén chon mua chtng khoan, hay thuong theo t6 chirc.

a.H¢é thong thuwéng theo nhém

bai khi cong ty cod thé thiét lap cdc nhom dy an, hay cac nhom lam viéc thuc hi¢n tat ca cac hoat
dong can thiét dé tao ra san pham hay cung cip dich vu. Cac sip dit nay cé thé cho phép do luong
su thuc hién theo nhom va tra thuong theo nang suit ctia nhom. Hé théng thudng co tinh dong vién
cao boi vi n6 cho phép cac thanh vién co thé phat trién céc tha tuc tot nhat dé thuc hién cong viéc
va tu chiu tradch nhiém hoan thién su thuc hién ctia minh. Vi du, Wal-mart ho trg phuong an thudng
theo nhom dua trén sy kiém soat vé mtrc do hao hut.

b.H¢ théng chia sé loi nhugn

Phuong thire chia sé lgi nhuan nham thudng cho cic nhan vién trén co so loi nhudn cong ty thu
duogc trong moét thoi ky. Phuong thurc thudng nhu vay khuyén khich nhan vién moé rong tam nhin vé
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cac hoat dong cua ho, 1am cho ho c6 cam giac gin v6i cong ty nhu mot tong thé. Wal- mart da sir
dung phuong thtrc nay dé phat trién van hoda cua to6 chue.

c. Phwong thirc thwéng quyén chon mua chirng khodn

Pang ké hon 1a thuong cho cac nhan vién tren co s6 1oi nhuan ngan han, doi khi cac cong ty thlet
lap phuong thire thuéng quyén chon mua cb phiéu sé hitu cong ty va cho phép nhin vién mua co
phiéu ctia n6 thap hon gia thi truong, nang cao tinh dong vién cho nhéan vién. Vi tu cach cua cb
dong, cac nhan vién tap trung nhiéu hon khéng chi vao loi nhuan ngin han ma con quan tim dén
trién vong dai han, ho c6 thé nim gitr phan dang ké cic c6 phiéu va nhu vay ho tré nén quan tdm
mot cach séng con dén hiéu suit cia cong ty. Phuong thirc thuong quyén chon mua chimg khoan
c6 thé rit quan trong trong viéc phat trién mot nén van hoa cong ty thich tng boi vi cac nhan vién
cung quan tam chia sé 1gi nhuan co thé tao ra.

d.Hé thong thwéng theo to chirc

Khéng chi ¢6 loi nhudn 1a nén tang dé cong ty co thé thuong trén toan to chirc. Noi chung, thudng
con co thé dua trén tiét kiém chi phi, nang cao chit lugng, ting ning suit so véi cac thoi ky trudec.
Boi vi, hé thong thudong thudng yéu cau do ludng chinh xac dau ra nén chung thuong co6 mit trong
cac cong ty lp rap, cac cong ty cung cip dich vu, noi ma co6 thé tinh ra gia tri cta cic hoat dong
cac nhan. Lac dy, hé thong thudng nhu 1a hé théng hd tro cho cac dang tra lvong khac. Tuy nhién,
trong mot sd trudng hop, chung lai trd thanh cac cong cu kiém soat chu yéu. Vi du Lincohn
Electric ndi tiéng v6i thanh cong cua ho vé phuong thirc thudng nhom tiét kiém chi phi.

Kiém soat thong qua hé thong thuong co thé bd sung cho tit ca cac dang thic kiém soat khic ma
chiing ra d thao luan trong chuwong nay. Pé dam bao tuong thuéng cho cic hanh vi chién lugc
dung dan, cac hé thdng thuéng nén gin bo chit ché v6i chién luoc cua td chirc. Hon nita, ching
nén duoc thiét ké sao cho khong dan dén cac xung dot giita cac ca nhan, cac chuc ning, cac bd
phén. Béi co cdu to chire, kiém soat to chirc va hé théng thudng khong phai 1a cac dic tinh doc 1ap
ctia té chirc ma ching con twong tic manh mé voi nhau nén chiing phai dugc thiét ké twong thich
dé thuc hién chién lugc thanh cong.

TOM TAT CHUONG VA CAU HOI THAO LUAN

Trong chuong nay thao luan vé cac van dé thiét ké co ciu dé dap tng nhu ciu cua chién luoc cong
ty. Cac cong ty c6 thé ap dung nhiéu co cdu dé dap ting voi cac thay ddi vé qui md va chién luoc
ctia né theo thoi gian. Co cdu ma mot cong ty lya chon 1a co cau 16 gic ciia viée nhom gdp cac hoat
dong ( @6 1a co cdu phan cong theo chiéu ngang) dap tng tot nhit nhu ciu ctua don vi kinh doanh
hay cac don vi kinh doanh trong cong ty. Cong ty phai 1am phu hop giita su phan cong theo chiéu
ngang va phan cong theo chiéu doc. C6 nghia 1a né phai chon mét co cau, sau d6 chon cac cap
trong hé thong tryc tuyén va mutc do tap trung hay phi tap trung hoa. N6 1a sy két hop ca hai loai
phan cong tao ra nhitng sép dat vé mat td chire ndi bd.

Tuy nhién mot khi cong ty chia né ra thanh cac bo phan, thi né phai két hop lai. Cong ty phai chon
murc d¢ két hop phu hop véi mure dd phan cong cua n6é néu ndé muon két hgp mot cach thanh cong
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cac hoat dong tao gia tri cia minh. Do sy phan cong va két hop rat tdn kém nén muc tiéu cua cong
ty 1a phai tiét kiém chi phi quan Iy bang viéc 4p dung co cdu don gian nhat ma van dat muc tiéu
chién luge cia Minh. Chung ta nhan manh vao cac diém chinh sau: Viéc thuc thi thanh cong mot
chién lugc phu thudc vao viéc lya chon ding dan co ciu td chtrc va hé théng kiém soat phu hop véi
chién lugc cua cong ty. Cong cu co ban cua vi¢c thuc thi chién luge 1a thiét ké t6 chire. Mot thiét
ké t6 chirc t6t 1am ting loi nhuan theo hai cach. Thir nhat, n6 tiét kiém chi phi quan Iy va ha thap
chi phi cho cac hoat dong tao gia tri. Thu hai, n6 nang cao kha nang ctia cac chlrc nang tao gia tri ¢
cong ty, dé dat duoc hiéu qua,syu cai tién, chét lugng va dap ting khach hang vuot troi tor d6 gianh
Loi thé canh tranh. C6 hai loai phan cong: (1)phan cong theo chiéu doc nghia 1a cach thirc ma cong
ty lya chon dé phan bd quyén ra quyét dinh va (2) phan cong theo chiéu ngang chi cach thirc cong
ty nhom gdp cac hoat dong cua to chirc vao cac chirc nang, bd phin va phong ban. Lya chon co ban
ctia phin cong chiéu doc 1a mot co ciu cao hay thip. Cé ciu truc tuyén cao c6 mot sd bat 1oi nhu
cic van dé vé truyén thong, chuyén dich thong tin, dong vién va chi phi. Tuy nhién, phi tip trung
hoa hay béi bo cac qui dinh vé quyén hanh c¢o thé phin nao gia quyét cac van dé nay. Khi mot
cong ty tang truong va da dang hod, né st dung mot co cAu nhiéu bd phan. Mac du, co cAu nhiéu
bd phan nay c6 chi phi quan Iy cao hon co cdu chirc ning, né khic phuc dugc cac van dé vé kiém
soat lién quan dén co ciu chtic ning va cho cong ty kha ning diéu khién cac hoat dong tao gia tri
mot cach hi¢u qua.

Cac loai chuyén moén hoa khac cua co cau bao gom co cau ma tran, nhém san pham, theo dia ly.
Moi loai c6 cong dung cu theé va dugc lya chon tuy theo yéu cau chién lugc cua cong ty.

Cong ty cang phtrc tap va muc do phan cong cang cao cang yéu cau muc do két hop can thiét dé
quan 1y co cau cua no.

Cac co ché két hop san co cho cong ty xép tir tiép xuc truc tiép dén co cau ma tran. Co ché két hop
cang phtrc tap cang can chi phi dé st dung nd. Cong ty nén can thdn lam phu hop cac co ché nay
v01 cac yéu cau chién luoc.

Viéc lya chon mot hé théng kiém soat phu hop véi chién lugc va co ciu cla cong ty tao ra mot )
thach thitc ddi véi cac nha quan tri. Cac nha quan tri phai chon cac hinh thtrc kiém soat cung cap
khuon khé cho viée theo ddi, do ludng va danh gia chinh x4c ring cong ty co dat duoc muc tiéu
cta to chtrc hay muc tiéu chién lugce ctia né hay khong. Cac hé théng kiém két qua va tai chinh phai
dugc hd trg boi cac hé thdng kiém soat hanh vi va vin hoa to chirc dé bao dam rang cong ty dang
dat dugc cac muyc tiéu ctia n6 mot cach hiéu qua nhat. Noi chung cac h¢ théng kiém soat nay ho trg
1an nhau, va can phai can than dé bao dam rang n6 khong giy ra nhiing hau qua khong ludng trudc,
nhu su canh tranh gitra cac bd phén, cac churc nang va cac cac nhan. Nhiéu nha quan tri cép cao chi
ra nhitng kho khin trong viéc thay d6i van hod to chirc khi ho n6i dén viée thiét ké lai to chirc cua
ho dé co thé theo dudi cac muc tiéu chién luge méi. Nhitng khé khan nay phét sinh béi van hoa 1a
mot san pham tuong tac thich hop giira nhiéu yéu td, nhu quan tri cip cao, co cau to chirc, va hé
thdng khuyén khich, tudng thuong. Chuong nay giai quyét cac van dé co ban sau:
— Cau tric to chirc s& khong van hanh hitu hiéu trir khi hé théng kiém soat va khuyén khich
duogc dat ra thich hop va dong vién hanh vi ctia nhan vién.
— Kiém soat chién lugc 1a qué trinh thiét dat cac muc tiéu, theo doi danh gia va thudng cho
viéc thue hién cta to chirc. Cach tiép can cho diém da chi ra réng cac nha quan tri nén thiét
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lap mot hé théng kiém soat chién lugc co thé do luong tt ca cac khia canh quan trong cua
viéc thyc hién trong t6 chuec.

Kiém soat tién hanh & tit ca cac cip cua td chirc: cong ty, cac bd phan, cac chiic ning va ca
nhan.

Hé théng kiém soat hitu hiéu phai mém déo, chinh xac va c6 thé cung cép cac thong tin
phan hoi nhanh chéong cho céc nha hoach dinh chién lugc.

C6 nhiéu loai chuan muc thuc hién khi ap dung chién luoc cong ty. Cac loai thudc do ma
cac nha quan tri lya chon s€ tdc dong dén cach thirc van hanh cua cong ty.

Hé thng kiém soat phan loai tir cac hé thdng do ludng truc tiép két qua dén do luong hanh
vi hay hoat dong.

C6 hai loai kiém soat tai chinh chu yéu la gia thi truong ctia ¢ phiéu va thu nhap trén von
dau tu.

Kiém soat két qua thiét 1ap muc tiéu cho cac bo phan chirc ning va cac cac nhan. N6 chi
dugc ap dung khi cac két qua céd thé duge do luong khach quan va n6 thuong lién két toi
mot hoat dong quan tri bang h¢ thong cac muc tiéu.

Kiém soat hanh vi thuc hién thong qua cac ngan sach, qui tic va cac tha tuc.

Vin ho4 to chirc 1a tp hop cac chuan muc va cac gia tri chi phdi cach thic con ngudi hanh
dong va irng xur trong to chuec.

Vin hoa to chirc 12 san pham ciia cac gia tri tir nhom nha quan tri cip cao hay ngudi sang
lap, l1a san pham cua cach thirc cdc nha quan tri st dung dé thiét ké cau truc to6 chuc, va la
san pham cua cac h¢ thong tudng thuong ma cac nha quan tri st dung dé dinh hudng va
dong vién hanh vi cua cac nhan vién.

H¢ thong thuong 1a dang thuce cudi cung cta kiém soat. Cac cong ty thiét 1ap hé thong

thuong dé cung cip cho cac nhéan vién sy khuyén khich lam cho co céu cua né hoat dong
hiéu qua va gin lgi ich ctia ho véi muc tiéu va muc dich cua to chirc.

Céc to chirc sir dung tat ca cac dang thirc cua k1em soat mot cach dong thoi. Cac nha quan
tri phai chon va két hop mot cach hop 1y cac yéu té kiém soat, chién luoc va co cau to chirc.
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CAU HOI THAO LUAN:
Trinh bay cac khéi ciia co cau t6 chirc? Su lién quan cua cac khdi nay dén chi phi?
Phén cong theo chiéu doc va theo chiéu ngang khac nhau nhu thé nao? Sip xép cac loai co
ciu di thao luan trong chuong nay theo hai cach phan cong ndi trén?
Trinh bay wu nhing dédc tinh chién luoc cua co cau tap trung va phi tap trung?
Thé nao 1a co cau don gian? Y nghia va diéu kién tmg dung cta co cau don gian ?
Thé nao 13 co cdu chirc nang? Y nghia va diéu kién ung dung cta co ciu chic ning ?
Thé nao 1a co cdu nhiéu bd phan? Cac wu, nhuge diém ciia co cdu nay? Néu diéu kién ung
dung cua co cAu nhiéu bo phan?
Co cau ma trén la gi? Mo ta cac chiéu chinh va ¥ nghia ctia mdi chiéu? Néu uu nhuge diém
clia co cdu ma tran ? Du kién diéu kién tng dung ?
Thé nao 1a co cau theo dia 1y ? Uu nhuoc diém cua co ciu nay?
Trinh bay y nghia cua két hop va co ché két hop ? Néu cac dang thirc co ban cua két hop ?
Néu tam quan trong cua co ché kiém soat ?

. Trinh bay cach tiép can phiéu ghi diém trong kiém soat chién lugc ?
. Trinh bay ndi dung cac budc cua kiém soat chién lugc ?

Trinh bay vai tro cau cac cap trong kiém soat chién luoc ?

Trinh nay néi dung va y nghia cua cac loai kiém soat ?

Vin hoa to chirc 1a gi ? vai trd ctia vian héa trong quan tri chién lugc ?
Néu cac dac trung cia van héa manh ?

Ban hay mé ta cac loai cdu tric t6t nhét theo y ctia minh cho trudng kinh doanh, va cac hoat
dong dai hoc? Tai sao lai 1a ciu truc tét nhat? c6 thé c6 cau tric khac thich hop hon khong?
Khi nao cong ty nén thay doi tir co cau chirc ndng sang co cu nhiéu bo phan.

Khi nao céng ty nén chon mot co cdu ma tran? C6 cac van dé gi lién quan dén quan tri cdu
triic ndy va tai sao co cAu nhém san pham c6 thé ua thich hon?

M&bi quan hé giita phan cong, két hop va hé thong kiém soat chién lugc 1a gi? Tai sao mbi
lién hé nay lai rat quan trong?

Véi mdi cau trac to chie nhu di thao luan trong chuong 11 hidy phéac thao cac hé thong
kiém so4t thich hop?

Ban suy nghi gi vé cic hé thong kiém soat va tuong thuong cé thé ap dung cho cac loai
cong ty nhu: Ché tao, chudi ban 1é, cong ty cong nghé cao...
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