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CHUONG 27

Cat giam chi phi ¢8 dinh:
chinh sach lau dai

Rat nhiu t6 chic 16n - cac doanh nghiép da Ioai va
ca nhing c¢o quan ctia chinh phi; cidc bénh vién v# truong -
dai hoc - da cat giam manh mé nhan sy coa minh trong
nhing nim gin day. Nhung rit it trong s6 d6 thuc hién
dugc vige ti€t kiém chi phi nhu dy tinh. Trong' mét s@
trudng hop chi phi thdm chi con tang 1én. Trong nhidu
truéng hop khac, chat lugng cong viéc bj anh hudng. Va
ngay cang c6 nhiéu phan nan cda nhan vién vé "stress"
ch&n thuong) cing nhu khéi lugng cong viéc.

Cat giam chi phi cong gi6ng viéc nhu dat chiéc xe &
trudc con ngya. Cach duy nhat d€ gidm chi phi la co cdu
lai cong viéc. Digu nay sé lai lam giam s6 bién ché cin
thi€t d€ 1am cong viéc do, nhieu hon ci nhung bién phap
cit giam manh mé nhit c6 thé dem lai. Trén thyuc t€, mot
sy cat gidm chi tiéu ludn dugc st dung nhu mét co hoi
dé xem xét va thi€t k€ lai cac hoat ddng.

Loai bé mot s6 khau hoat dong

Khi bt dau cat giam chi phi, ban Giam.ddc thudng
hoi: "Ching ta c6 thé lam gi d€ hoat dong nay cé hiéu
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qua hon". D6 13 mot cau hoi sai. Cau hoi dang la: "Liéu
mai nha c6 sup khong néu ching ta ngiung cong viéc nay
12i?". Va néu cau trd 10 1a "c6 1é khong”, ta c6 thé loai
bo hoat dong nay. Tat nhién day khong phai 12 mot bién
phap dugc phé bién lam. Chic chdn c6 nguoi sé 1ap luin
rang: "Méi 18 thang trudc day ching ta cin phai c6 qui
trinh nay va c6 th€ sé lai cAn dén né trong 18 thang téi".
Nhung loai b6 hoan toan mét hoat ddng vin la cach c6
hiéu qua nhiat d€ cit gidm chi phi va la bién phap duy
nhit c6 thé tu n6 tao ra viéc tiét kiem chi phi lau dai.
Khong phai ngiu nhién ma nhitng noi duy phit & d6 cit
gidm chi phi dugc ti€n hanh trong vai nadm qua dem lai
tiét kiém thuc sy 12 nhing noi ma toan b mot hoat dong
dugc loai bd, ching han nhu viéc ngan hang thuong mai
déng clta mot chi nhanh haat dong khong c6 l4i ctia minh.

~ Va thit dang ngac nhién khi cé biét bao viéc chung ta
lam s€ khong bao gi bi loai bd di. Mot vi du - tuong
d6i di€n hinh - 1a viéc s6 bing tay duoc st dung cho dén
khi cong viéc nay dugc di¢n tt héa 5 ndm trudc day,
nhung vin dugc duy tri dé "phong ldc cin dén". M6t vi
du khic la h¢ thong hd so kép ma nhi€u benh vién van
stt dung, mot bo dé tinh ti#n thanh ton va mot bo dé
theo d6i sic khde bénh nhan, méi bd nay duge chay trén
mét may tinh riéng véi mot chuong trinh riéng, tinh téng
cong, khodng mdét phan ba cac cong viéc thu ky td va hoat
dong ki€ém soat 1a khong can thiét vi chang hoac 1a khong
phuc vu cho mdt muc dich naoc c¢i hoac la ban than muce
dich ma ching phuc phu khong ¢on tdn tai nita. Va khong
cO gi lang phi hon 1a Jam cé hiéu qua hon nhing viéc
khéng dang tam.
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Cau hoi ti€p theo lién quan téi hai phin ba s6 hoat
dong c6 phuc vu cho mdt yéu ciu nao d6, l1a: "Méi hoat
dong nay phai c6 d6ng goép gi cho cong viéc kinh doanh?
N6 phuc vu cho muc tiéu gi?" Ban Giam d6c thudng nghi
ring cau trd 18i d4 qua rd rang. Tuy nhién thudng thi
khong ai c6 cdu tra 10i cu thé nao hét; hodc 1a clu tra
161 hoan toan sai, tham chi tdi hon nia 13 ¢6 nhiu clu
trd 10i cho cau héi nay.

"Vi sao chiing ta ki€m tra tai khodn chi tiéu ctia nhiing
nhan vién ban hang cia minh?" "D€ cho ho khong thé
gian 1an dugc”. Nhung d6 hoin toan khong phai 1a mét.
muc ti€u cta hoat déng kinh doanh. Cau tra |6i dong dan
la: "Dé€ ki€m soat chi tiéu trong viéc ban hang." Va diéu
nay dugc thuc hién moét cach t6t nhat - va chi mit mdt
phan nhd cia chi phi - bang cich xdc djnh nhéng tiéu
chudn chi tiéu, ching han nhu, dva trén nhu ciu di lai
cua m¢t nhan vién ban hang va s6 dém ma ho phai ngu
xa nha. T4t ca nhtng gi cin thi€t d€ dua ra nhilng tiéu
chudn nay la yéu ciu mdt s6 it nhan vién ban hang gilu
kinh nghiém ghi lai chi tiéu thuc t€ cia minh hai {in mot
nam trong mot tulin lign.

Hé¢ théng trudc day dugc st dung trong cong ty - mot
hé théng van cho rang muc tiéu cta minh 1a tinh dao duc
- lam cho cac nhén vién cia minh ban bju quanh ndm.
Hé¢ thdng mdi thi khong st dung dén tham chi chi mot
nhan vién chuyén trach lam viéc 100% thoi gian. Va no
cho phép cong ty - mét co sé ban budn vat liéu xay dung
I6n - cit gidm s6 nhan vién ban hang ti 167 xuéng con
158 nguoi trong khi van ti€p tyc tang doanh s6 ban. Nhin
vién ban hang cé nhiéu thoi gian ban hang hon khi ho
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khong con phdi 1dy lam vao thoi gian ban hang dé dién
vao nhing "ban lua do6i" dai dong.

Cang thuong thdy su trad 10i sai d&i véi cadu hdi v& hoat
déng nhdt dinh phuc vu cho muc tidu gi, la c6 dén hai
hodc nhidu cau trad 16i hon. Nhung m¢t hoat d6ng duoc
sip x€p hop Iy va it tén kém chi phuc vu cho m6t muc
tieu. Két hop hai hay nhiu muc ti€u vio mot hoat dong
s€ dem lai sy kém hiéu qua va chi phi cao.

"Ching t6i c6 hai muc tiéu trong viéc cung ¢dp cho
2800 nha phan ph6i cia minb trén khidp dét nudc”, nhing
nguoi cung ung vat liéu xay dung n6i nhu vay dé€ tra 1oi
cho cau hdi v& dong gép cua cac hoat dong hiu cin lén
cia ho". Ching tdi dam bao ring khong c¢é ai trong s6
nhing nha phan ph6i cha chung toi phai thiu hang. Va
ching to6i cing dam bao la sé khong c6 nhidu hang tdn
kho". Digu can thiét & dédy 1a hai hoat déng riéng biét.

Nguoi ta phdi bdo dam dugc rdng cac nha phan phéi
luon cé du co s6 nhing mit hang luan chuyén nhanh
chiém tdi khodng mot nia tdng doanh s6 bin bing d6 la
cia hing. Didu nay du¢gc thuc hién bing cach dua vio
kho ctia cac nha phan ph6i mot s6 lugng cac loai hang
néi trén nhiéu hon 15 dén 20% kha nang cé th€ ban duoc
trong ba tuan ti€p theo d6. Khong con luu kho trung tam
d6i vdi cac loai hang nay nia va Khong c6 viéc kiém soat
hang luu kho. Miuc luu kho ctia tit ca cdc nha phin phdi
dugc quyét dinh bdi hé théng ki€m tra dinh ky tai ché,
dugc tién hanh hai tudn mot lan, d6i véi ligng ban 1¢
thuc t€ cia 3% mdau trong s§ cac nha phan phéi - tic 12
84 nha phan phéi trong ca nudc.. Diéu nay chi can c¢6 bdy
hoac tdm nhan vién ban hang tap su 12 c6 thé lam dudc,
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va ngudi ta ngdu nhién thdy ring d6 1a phuong phap dao
tao c6 hiéu qua nhdt cho nhan vién.

Mgt hoat dong thi hai s€ giai quyét 20% cac san phdm
"dac biét" - chd yéu 12 nhitng mat hang dit tién - ching
chiém mot nia con lai cha doanh s6 ban cha hing (va
mot phan 1¢i nhudn 16n hon rdt nhieu). Nhing mit hang
nay dugc dua vao kho trung tdm ndm ¢ gdn m¢t trung
tam v@n tai hang khong, va dugc van chuyén khong mit
cudc bdi cac chuyén bay trong dém dén bdt cd noi nao
trong nudc sdu ti€ng sau khi nhin duge don dat hang.

Hé théng ct t6n mat khoang 1% cia doanh s& ban cna
cong ty (va d6 1a trong mot nganh kinh doanh ma mét
khodn 1¢i nhuin tit doanh sd ban 1a 6% da dudc coi la
ghé gém 1dm rdi). Toan bo cac hé thdng mdi chi t6n mat
khodng gan mot phin ba s6 d6. Trong khi hé théng ca
can tdi 53 ngudi, hai hé théng méi chi cAn ding c6 20
ngudi. Nhung céc hé thong méi mang lai ca chét lugng
phuc vu va ki€ém soat hang luu kho t6t hon.

Chi dén cubi cung thi cu hoi Jam thé nao t6 chie viéc
sdp x€p lai dé dat chat luong t6i da va chi phi t6i thiéu
mdi dugc dit ra. Thém nhigu may. tinh dé xi 1y nhigu
nhi€u dir li¢u nhanh chéng hon khong phai 1a mot cau tra
loi- ding. Qua 1a, trong nhidu trudng hop, san phdm cudi
cing sé dugc thé hién trén mot chuong trinh cha may
tinh. Nhung nhiém vu ¢ day 1a xdc dinh thong tin nao 1a
can thi€t chi khong phai la cin xt Iy ching nhu thé nao.

Dig¢u nay c6 nghia la - nhu da dugc néu trong mot vi
du trudc day cua t6i - chuyén tu di liéu bén trong sang
dd liéu bén ngoai d€ tim ra doanh s& ban 1é thuc té cho
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nhiing nguoi tiéu diang cudi cung. Digu nay c6 thé c6 nghia
1a - déc biét trong cac hoat ddng nhdm vao viéc kiém
~ s0at MOt qué trinh - chuyén tit viec dém sang thong ké
va ldy miu. Ldy miu khong chi don thuln 14 ré& hon dém
céc sdn phdm ma nod con to ra dang tin cdy hon. Chi riéng
cic phan tich v& théng ké di c6 thé cung cdp thong tin
thi€t yéu dua vao d6 c6 th€ dua ra nhiing bién phap quan
ly c6 hidu qua: sy khac biét gilia nhitng bién déng ndm
trong pham vi binh thudng, va nhilng trudng hgp "ngoai
Ie", tic 12" nhing hoat dong thuc sy bdt thudng, doi hoi
phdi c6 cach gidi quyét ngay lap tic.

Gidm chi phi mdi chi 1a budc md dau. Néu tdt ci nhiing
gi ducdc lam 1a nhdm gidm chi phi ma khong c6 nhiing
bién phip ngin ngita chi phi ndy sinh, chic chdn chi vai
nam sau hién tugng chi phi qua mic sé xudt hién trd lai.
Vi chi phi khong bao gio tu gidm di. Ngin ngua chi phi
ndy sinh dodi hdi phai lién tuc ndng cao nang svit lao déng
trong moi hoat ddng, tu ndm nay sang nidm khac - vdi
muc tiéu t6i thi€u la ting 3% hang nam. Didu nay doi
héi moi hoat déng sau khodng 3 ndm phai dugc didt cau
hoi: "Ching ta ¢6 that sy cin phai lam di2u nay khong
hay c6 th€ bd n6 di dugc?” N6 cong doi hoéi ring céc
hoat déng madi va dic biét 14 cac hoat d¢ng danh cho
nhan vién madi - dugc ti€n hanh chi khi mot hoat dong c
da duogc loai bd hay it nhét 1a dugc cdt bat.

- M6i mot hoat dong ciing nén dugc dat cu hdi - khoang
ba nidm mot 1an - lién quan dén muc ti€u ma n6é phuc vu
va déng g6p cia né cho cong viéc kinh doanh. Va cubi
cang,-d6i vdi mdi hoat dong, cin hdi rang: Dau 1a cach
don gidn nhit d€ dat dugc muc tiéu nay.

8



Mg du thua

Cho dén nay phin 16n chung ta déu da bi€t rang lam
cho tiéu md kho hon rat nhigu so vdi viéc khong an md
ngay tif dau. Chi phi qua mic cing giéng nhu qua nhiéu
m@. Cat giam chi phi it khi nhan dugc su Gng hd cta ban
than luc lugng lao dong: diéu nay co nghia‘ la phai bdt
nhin cong. Néu khong ¢o sy tham gia tich cyc ¢ta nhén
vién, thi khong mot bién phap can thiét d€ ki€m soét chi
phi mét cach hiwu hiéu nao c6 thé duge thi hanh dé dang.
Thuc t€, mot ly do vi sao rdt nhiéu ¢6 ging trong méy
nam qua nham cat giam chi phi lai khong c6 hiéu qua la
do chang duge ap dat ti trén xuéng d6i véi mot luc lugng
lao dong nhin nhin chang nhuy mét mdi de doa dbi vdi
cong viéc va thu nh3p cia minh. Tuy nhién, viéc ngan
chan chi phi ndy sinh ¢6 thé dya vao su Gng hd tich cuc,
thuc té 1a nhiét tinh cia nhan vién. Ho biét md ndm 0
dau. Ho cang biét rang, chi phi thip, ki€m soat dugc, co
nghia 1a cong viéc t6t va bido dam hon.

Can cat giam chi phi nhiéu hon nua, dac biét la trong
cac ta chic 16n (va khong chi ddi véi My - cac cong ty
16n cha Nhat nhu cdc nha bang 1dn, con & trong tinh trang
thiia nhan vién nhiéu hon). Nhung cat gidm chi phi can
phai ludon luon dugc st dung nhu bude dau tién tién tdi
xay dung cdc bién phdp ngan chan chi phi nfy sinb trong
cac td chuc.

(1989)



CHUONG 28

Cac t& chiic phi Igi nhuin cé thé day cho
cac doanh nghiép nhing gi

T6 chiuc Nt Hudng dao sinh, Chit thap dd, cac nha thd
¢ thon qué - cac té chitc phi 16i nhuan d6 dang tré thanh
nhing nguoi di dau vé quan Iy & nudc My. Trong hai linh
vuc, chién luge va tinh hiéu qua cha ban giam déc, ho
dang lam nhing gi ma phan Ién cdc doanh nghiép cua
My chi méi biat dau dé cap téi. Va trong linh vuc guan
trong nhat - dong luc va ning sufit cta cac cong nhan cd
trinh d¢ - ho thyc hién sy la nhing ngudi di tién phong,
dua ra nhing chinh sdch va thuc tién hoat ddng ma cic
doanh nghiép sé phai hoc tap trong tuong lai.

It ngudi biét rang khu vuc phi 1oi nhuan la noi st dung
nhi¢u nhan cong nhat 6 nudc My. Cd mot trong s6 hai
ngudi My - tdng cong hon 80 triéu ngusi - 1am cac cong
viéc tu nguyén, méi tudn danh trung binh 5 gid ddng hd
cho mdt hodc vai td chic phi chinh phu. Digu d6 tuong
duong vaéi 10 triéu cong an viéc lam. Néu nhing ngudi
lam cOng viéc ty nguyén dudc tra tién, luong cia ho, tham
chi 6 muc t6i thi€u di nia, cang sé 1én tSi khoang 150 ti
do ta hay 5% cta GNP. Vi cong viéc tu nguyén thay ddi
nhanh chong. Dang 14 nhiéu ngudi lam nhing cong viéc
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khong doi hoi co tay nghé, hay khd ndng xu ly cao: ty
hop véi cac lang gigng mot budi chiéu thu bdy trong mot
nam, di kéem cic c¢6 gai tré trong hoi Hudng dao sinh ni
di ban banh quy giao dén cac gia dinh, dua ngudi gia dén
bénh vién. Nhung ngay cang c¢6 nhiéu ngudi tu nguyén t1d
thanh nhitng "nhdn vién khong duge tra luong, dam nhiém
nhiing nhiém vu chuyén -mon va quan ¥ trong cac to chic
cua ho'.

TAat nhién khong phai tdt cd cdc t6 chic phi 1gi nhuin
déu hoat dong t6t. Nhidu bénh vién cOng dong dang &
trong tinh trang hét sic kh6 khan. Nhing nha tho va dén -
ths truyén thdng thudc du cac dudc tin - tu do, bao thuy,
Phiic am, chinh thdng - dang ngay cang mit dan hoi vién.
Trén thuc t€, khu vuc nay khong hé duge phat trién trong
vong 10 dén 25 nam qua, ca vé s6 lugng ti€én ma nd huy
dong dugce (co tinh dén lai sudt) va s6 lugng ngudi tinh
nguyén. Nhung tinh vé nang suéit lao dong, pham vi cong
vié¢ va dong gop cho xa hoi My, khu vuc phi lgi nhuén
da phat trién cyc ky nhanh chéng trong hai thap ky vua
qua.

Doi quan ciu hé 1a mot vi du. Nhitng ngudi bi két an
lan daw ¢ Florida, phan 16n la nhing thanh nién da den
hodc g6c Tay Ban Nha, bay gio dugc giao cho D4i quan
citu h¢ trong giv - khoang 25.000 nguoi nhu vy mot nadm.
Cac con s6 thong ké cho rang néu nhitng nam nit thanh
nién nay bj giam trong ti, da s6 sé tr¢ thanh nhiing toi
pham chuyén nghi¢p. Thé nhung déi quan ciu hd da gidp
80% trong s6 ho hoan luong thong qua mét chuong trinh
lam viéc khic khé cha yéu do nhimg ngudi tu nguyén dam
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nhiém. Vi chudng trinh pay chi tiéu tén mot phan nho
so voi chi tiéu can cd d€ giam gitr ho trong nha th.

Co sd cia chuang trinh nay va nhiéu nd lyc ¢d tinh phi
loi nhuan nhung rat c6é hiéu qua khac la mot cam két déi
vOi cong tac quan ly. Hal muoi nam trudc diy, quan ly
dugc coi 1a mot cong viec bdn thiu ddi vdi nhing ngudi
tham gia vao cac t6 chtc phi t¢i nhuan. Quin ly ¢6 nghia
la kinh doanh va nhimg ngudi tinh nguyén, tu hao vdi viéc
khong bj vdy bdn bodi cha nghia thuong mai, coi nhing
tinh toan bun xin dé nhu sy theo dudi hiéu qua 19i nhuén.
Gio d3y da s6 ho da nhan ra rang cdc td chic phi 10
nhuén cin quan ly con nhiéu han cac doanh nghiép. chinh
vi ho thi€u nguyén tic cla sy theo dudi hiéuv qua. Nhimng
nguoi phi 1¢i nhuan tdt nhién vdn cong hién cho su nghiép
“lam viéc thién". Nhung ho cang nhan thdy rang y dinh
tot khong thay thé dugc cho viéc té chic va lianh dao,
tinh trach nhiém, chat luong cong viéc va két qua. Tat ca
nhitng di€éu nay doi hdi ¢6 sy quan ly va ban than diéu
d6 bat dau cung véi nhiém vu cha té chiec.

Nhu mét thong 1€, nhiing ngudi phi 1¢i nhudn ¢o y thic
d6i véi dbng tién nhiu hon 1a cdac nha doanh nghiép. Ho
néi dén va ludn lo ling v& tién bac vi rdt khé huy dong
tién va vi ho luon c6 it hon 1a lugng tién ho can. Nhung
nhiing ngudi phi 1gi nhuan khong coi tién 12 co so cda
chién luge hodc coi do 1a trung tam clia cac ké hoach cia
minh, gidng nhu cach lam cua cdc giam déc cic cong ty.
" "Doanh nghiép ma t6i phuc vu bat dau viéc vach k& hoach
¢hia minh bang cic doanh thu tai chinh con cac t3 chic
phi 1¢i nhuan bat dau bang chit luong cua hoat dong cia
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minh". mot gidm doc dieu hanh ndi tiéng lam viée cho ca
doanh nghiép va td chite phi 10t nhuan di noi nhu vay.

Khdi ddau bang nhiém vu va cac yéu cau cta nhiém vu,
dé c6 1€ 1a bai hoc dauv tién ma cac doanh nghi¢p co thé
hoc duge tu cac t6 chic phi 1¢i nhuan thanh cong. No
lam cho 18 chuc tap trung vao hanh ddng. N6 xac dinh
ahing chién lugce cu thé can thi€t d€ dat dudge nhitng muc
tiéu thiét yéu. N6 tao ra modt t6 chdc ¢o ky ludt chat ché.
Chi mo6t minh viéc nay ¢o thé giap phong tranh can bénh
phé bién nhit cha cac t§ chic, dic biét la cac t6 chie
lon: phan tan cdc ngudn luc ¢6 han vao nhiéu cong viée
"tha vi" hay cé vé "mang lai I¢i nhuan”, thay vi tip trung
vao mot sO it nhitng -c6 géng c6 hi¢u qua.

Cac t6 chic phi loi nhuan t6t nhét suy nghi rdt nhiéu
dé xdc dinh nhiém vu cha minh. Ho tranh nhimg tuyén
bé chung chia day nhitng y tot va thay vao do tap trung
vao nhing muc tiéu c¢6 y nghia ro rang déi v4i cong viéc
ma cac thanh vién c¢da ho - c¢& nhan vién va nhing ngudi
tinh nguyén - thuc hién. Ching han muc dich ctia d6i quan
cifu ho 13 bién nhing nguoi bj xa hoi chdi bo, nhitng ngudi
nghién rugu, pham phdp, bi bo rdi thanh cac cong dan
tot. Hoi hudng dao sinh ni gigp cic ¢ gai tré trd thanh
nhing phu nd ty tin, ¢ nang luc ty trong va ton trong
ngudi khac. TG chuc bao vé thién nhién gin git sy phong
phi coa hé ddng vat va thuc vat. Ciac td chac phi loi
nhua@n cang bat diu ti moi trudng cdng dong, nhilng ngudi
s¢ la "khach hang". ho khong giéng nhu phan lon cac
doanh nghiép & My thuong lam. bat dau tu bén trong.
nghia 1a vdi td chite hoac doanh thu tai chinh,

Nha tho gido khu Willowereek 6 Nam Barrington. [I-
linois, da trd thanh nha tho 16n nhat nude véi khodang 13
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nghin gido din. Nhung né mai chi thanh lap cach day 15
nam. Bill Hybels, mdi ngoai hai musi mot chat khi ong
sang ldp ra nha tho. da chon gido khu nay vi no co it
ngusi di cau kinh mic do dan s6 d day tang nhanh va
nha thd ¢6 kha nhigu. Ong di tit nha nay dén nha kia va
dat cau héi. "Vi sao ban khong dén nha tho?" Sau d6 ong
thanh 1ap mot nha tha d€ dap dng cho nhu cau clia céc
khach hang tuong lai: ching han, n6 cho phép lam 1é ca
t6i thi tu bdi vi nhiéu phu huynh dang lam viéc mudn
danh ngay chd nhat cho con cdi cia minh. Hon thé niia,
Hybels ti€p tuc lang nghe va hanh déng. Thudng thi bai
thuy€t gido cia muc su duge ghi am va ngay lap tic duge
nhan ban dé cic gido dan co thé 1Ay mot bang "cat-xét"
khi anh ta roi nha thd bdi vi anh ta luon duge nhiac nhd,
"TO1 can phai nghe trén dudng vé nha hodc di lam d€ ¢
thé dua thong diép vao cudc séng.” Nhung anh ta ciing
dugc nhic nhd ring: "Bai thuyét gido ludn noi vai t6i phai
thay dd6i cudc song cGa minh nhung khong bao gid cho
bi€t phai lam nhu thé nao." Gid day, tit ca moi ngudi
nghe thuyét gido cia Hybels deéu c¢6 nhing goi y cu thé
sau khi nghe.

Mét nhiém vu dugc dinh nghia rd rang.co chic nang
gdi y thuong xuyén vé nhu cu phai nhin ra ngoai 18 chuc
khong chi vi tim ki€ém "khdch hang" ma con dé tim kiém
nhing bién phdp do ludng thanh cong. Sy cam dé tu hai
tong vl "sy 16t dep cha su nghiép cia ching ta"- va do
d6 mudn thay thé két qua bing nhing ¥ dinh tdt- luon
tHn tai trong cic td chic phi lgi nhuan. Chinh vi vy ma
nhitng nguoi hoat dong phi l¢i nhudn thanh cong da biét
cach xdc dinh ro nhimg thay ddi gi bén ngoai to chic dem
lai "két qua” va tap trung vao do. '
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Kinh nghiém cta mdt hé théng benh vién Thién chaa
gido 1dn 6 viang Tay nam cho thay modt nhan thifc ro rang
v€ nhiém vu va mét su tap trung vao két qua co thé mang
lai hiéu qua nhuy thé nao. Mac du ¢o sy cét giam manh
mé vé chi tiéu y t€ va nam vién trong 8 nam qua, hé
thong nay da tang thu nhap l1én 15% (do d6 dd dat duge
hoa von) trong khi md réng manh mé dich vu va nang
cao chdt luong y t€ cang nhu phuc vu bénh nhan. N6 ¢6
thé lam duge nhu vy vi ni ¢ gidm doc hi€u rang ba ta
cung vai ¢dc nhén vién cda minh dang lam cong viéc mang
lai dich vu y té (dac biét 1a cho ngudi nghéo) chi khong
phai la dieu hanh mét bénh vién.

Do da, khi viée cham sae stic khoe hat dau vuat khoi
pham vi cac bénh vién vi nhiing ly do y té hon la Iy do
kinh té€ khodng 10 nam trudc ddy, cic bénh vién trong hé
thdng nay da thac ddy xu hudng dé thay vi chdng lai no.
N6 lap ra nhing trung tdm phiu thudt trén xe cip ciu,
trung tadm phuc hoi stc khoe, hé thong phong X quang
va phong thi nghiém, van van. Khdu hi¢u cta cic bénh
vién nay 1a: "Néu do Ja 1gi ich cua ngudi bénh, chung ta
can khuyén khich; sav d6 nhiém vu cta chuing ta 13 lam
cho no sinh lgi." Digu nghich 1y [a chinh sach nay da lam
cho cac bénh vién cua hé thong nay day bénh nhin; nhing
thi€t bi riéng biét cia ho trd nén dugc ua thich dén ndi
d4 thu hat mot s6 lupng dong ddao bénh nhan.

Tat nhién la diéu nay cang khong co gi khac nhigu so
voi cac chién luge HEp thi cha cic cong ty Nhat Ban thanh
dat. Nhung no khdc rat nhiéu véi cach ma phan ldén cac
doanh nghiép phuong Tay suy nghi vi hanh dong. Va su
khac biét 1a & chd cdc ni co theo dao thién chuu va nhimg
nguadi Nhat bat diu ta nhiém vy cha khong phai to phian
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thudng danh cho ho va vdi nhing gi ma ho phai lam bén
ngoai ban"than ho, trén thi trusng, thi rat xing dang duoc
thudng. '

Cudi cung, mot nhiem vu duoc xac dinh ro rang sé tao
nén nhing y kién sang tao va giap nhing ngudi khac. hiéu
rang vi sao ching can phai dugc thuc hién - du chang c6
trai ngugc voi truyén thong dén diu chang nda. D€ minh
hoa, hday xem xét hdi hudng dao ni sinh bé, mgt chudng
trinh danh cho cdc bé gai 5 tudi ma hoi hudng dao ni
sinh mdi dé& ra cach day khong lau. Trong 75 ndm, tudi
16p mot la 1da tudi t6i thi€u dé tham gia vao déi quén
nau (Brownie) va rdt nhigu hi dong hudng dao mudn gii
nguyén nhu vay. Tuy nhién, nhing nguoi khac nhin vao
cdc con s6 nhan khdu hoc va nhén thdy ngay cang nhiéu
phu nir ¢6 con nho ma van di lam. Ho cing nhin vao cac
tré em va thdy chang tinh té hon nhing ngudi tién boi
cha minh mot thé hé trude rdt nhidu (cht yéu co TV).

Hién nay, H6i hudng dao ni sinh bé cé 100.000 hoi
vién va ti€p tuc ting nhanh chéng. D6 1a mét chuong trinh
thanh cong nhat trong cac chuong trinh danh cho tré em
trudce khi dén trudng dudge bat dau tu cach day 20 nam
va thanh cong hon cic chuong trinh t6n kém cua chinh
phi rdt nhiéu. Hon nda, cho dén nay dé la chuong trinh
duy nhat da nhin nhan dén nhiing thay d6i quan trong vé
nhan khdu hoc va coi viée tré em ti€p xdc nhiéu vl TV
la mdt co hdi.

Rat nhiéu té chic phi 10i nhuan van ¢ mot diéu duge
cot 1a ngoai & d6i vdi gidi kinh doanh - mdt hdi dong
quan tri hoat dong co hiéu qua. Ho con ¢ mot digu hi€m
hon: mét giam doc digu hanh chiu trach nhiém trudc hoi
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dong quan trj vd hoat dong cua nguci nay duoc xem x€t
hang nam bdi mot Uy ban cha hoi dong quan tri. Va cor
mat diéu hiém hon niia: mot hdi dong quan tri ma hoat
dong cua ndé dugc xem xét hang ndm trén co so nhimng
muc ti€u hoat dong da dugc dat ra tu trudc. St dung hoéi
dong quén tri mdt cach ¢é hiéu qua do vdy la mét linh
viuc thid hai ma cac doanh nghiép c6 thé hoc tap duoc tu
khu vuc phi ic_)i nhuan.

Trong luat cha My, Hoi ddng quan tri van dugc coi la
co quan "diéu hanh" coa cong ty. Nhiung tac gid va hoc
gid v& quan Iy nhat tri ring Hoi dong quan tri manh la
ditéu thiét yéu va da vié€t theo hudng d6 hon 20 nam nay.
Tuy nhién, nhiing ngudi ldnh dao cao nhat coa cac cong
ty 16n thudng tim cich lam gidm bdt vai tro, quyén luc
va sy doc lap cua céc dy vién hoi dong quan tri trong
sudt nua thé ky qua. Trong tdt ca nhiing that bai vé kinh
doanh cila mét cong ty 16n trong may thap ky vua qua,
hoi ddng quan tri 1a nhing ngudi cudi cang nhén thiy
rang cong viéc khong 6n. D€ tim thdy mét hdi dong quan
trj that sy c6 hiéu qua, ban nén xem & trong khu vuc phi
1¢i nhuén hon la trong cdc cong ty cOng chng.

Sy khac biét nay mot phan la san phdm cia lich st.
Trudc day, hoi dong quan trj digu hanh cong viéc cia cac
té chiuc phi Igi nhuan - hoac 1a ¢6 ging lam nhu vay. Trén
thuc té, chi vi cac t6 chic nay trd nén qua 1n va phic
tap d€ c6 thé dieu hanh bdi nhing nguoi ngoai khong lam
viéc thudng xuyén, gdp nhau ba bdn gio dong ho mot
thang, ma rat nhiu trong sé ho da chuyén sang quan ly
chuyén nghiép. TS chitc Chit Thap Do cta My co 1é la
ca quan phi chinh phu 1dn nhat va phic tap nhat trén
thé gidi. N6 chiu trach nhiém gidp dd nhing noi xdy ra
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tai hoa trén toan thé€ gidi; n6 diBu hanh hang ngan ngan
hang mau, xuong va da trong cdc bénh vién; no t8 chic
hudn luyén cdp ciu tim, phdi trén toan quéc; noé té chic
day cap ciu trong hang ngan trudng hoc. Nhung cho dén
nam 1950, t6 chitc nay khong c6 mot giam ddc an luong,
va gidm d6c digu hanh chuyén nghiép du tién ctia n6 chi
mdi c¢6 dudi thoi Reagan.

Nhung di cho quan ly chuyén nghiép ¢6 trd nén phd
bi€én dén dau di ching nita - vd cdc gidm ddc didu hanh
chuyén nghiép gi¢ ddy c6 thé thdy & phan Idén cac t8 chic
phi I¢i nhuén 16n - cdc hdi ddng quan tri ctta cac td chiic
nay khong thé€ bi trd nén vé hidu héa nhu didu thudng
xdy.ra & ciac doanh nghiép. Dt cdc gidm d6c ditu hanh
cha cac t6 chic phi Igi nhuin c6 hoan nghénh digu dé
d€n dau chang nia - va cé kha nhitu ngudi chic sé hoan
nghénh - cdc h¢i dong quéan tri cta cac td chic phi lgi
nhuan khong thé€ trd thanh vat dém cho ho duoc. Ti‘én
bac 1a mét ly do. Rat it Oy vién héi ddng quéan tri trong
cdc cong ty ¢§ phdn cong cong [a nhing c¢d dong quan
trong, trong khi cdc dy vién hoi dong quan tri trong céc
t6 chic phi 1¢i nhuan thudng dong goép rdt nhidu cho té
chuac va dugc trong doi s€ moi thém duge nhing ngudi
dong gop khac. Cac Gy vién héi ddng quén tri coa céc t8
chic phi 1gi nhuian thudng c6 nhiing cam két c& nhan ddi
voi su nghiép cta t8 chic. Hiém ngudi ngdi hop ban viec
déng gép cho nha thd hoac & trong hoi ddng cda nha
truong néu ho khong quan tam sau sic dén ton gido hay
gido duc. Hon nita, thanh vién trong héi ddng quan trj
thuong phuc vu dudi danh nghia tinh nguyén trong rat
nhigu nadm va biét rat 16 v& td chic khong giéng nhu cac
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uy vién hoi ddng quan trji bén ngoai trong cic doanh nghiép.

Chinh vi H0i ddng quan tri cda céc t§ chidc phi loi
nhuian cam két va tich cuc nhu thé ma quan hé giga ho
vdi cac giam d6c diéu hanh c¢6 xu hudng dé va cham va
mau thuén. Gidam ddc digu hanh cta cac t6 chic nay thuong
phan nan ring Hoi ddng quan trj hay "can thiép" vao cong
viéc. V& phan minh, Héi ddng quan tri cho ring nhimg
nguoi quan ly "I&n at" quygn han cda minh. Didu nay da
budc ngay cang nhiu t6 chic phi Igi nhuin nhin ra ring
cd Ho¢i dong quan trj va giam dbc di2u hanh d2u khéng
phai 1a "xép” that su. Ho 1a nhiing dbng nghiép cung phuc
vu mét muc tiéu nhung c6 nhilng nhiém vu kH&c nhau.
Va ho da hi€u rang trach nhiém cua giam déc diéu hanh
la xdc dinh nhiém vu cho cd Hgi ddong quan tri va chinh
ban than 6ng ta hay ba ta.

Chang han mot cong ty dién luc 16n O Tay bic Thai
Binh Duong lap ra musi dy ban, méi dy ban cho mot
thanh vién trong H6i ddng quan tri. M&i Gy ban cé nhiém
vu cu thé: quan hé quin chiing, gid dién, nhan sy, tiéu
chudn djch vu, v.v. Cung véi chd tich cong ty (la ngudi
tinh nguyén) va gidm ddc diéu hanh (1a ngudi an luong),
mdi ngudi trong nhiing Uy ban gdm mét ngudi nay xac
dinh muc tiéu mét nam va ba nam va nhing cong viée
cén phai lam d€ dat dugc cic muc tiu d6. Cong viéc nay
thudng phai mét tit 5 dén 8 ngay mo6t nam cta mébi By
vién hQi ddng quan tri. Cha tich xem xét lai cong viée cua
mdi Gy vién hang nam va ngudi nao c& cobng viéc khong
hoan thanh trong hai nadm lién khong thé dugc bau lai
nita. Thém vao d6, chu tich, cing voi ba dy vién hoi dong
quan tri khdc hang nim déu xem xét lai hoat dong cuna
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toan b¢ hoi déng quan tri cing nhu cha gidm ddc ditu
hanh. _

Véan d& then chdt nhim ting hiéu qua cua héi ddng
quan tri, nhu vi du nay dua ra, khong phai la ban vé chic
nang cta hoi dong quan tri ma la té chlic cong viéc cla
no. Ngay cang nhi€u nhing t§ chuc phi 19i nhuan dang
lam dang nhu vy, trong s6 ho 1a nda t4 trudng dai hoc
nghé thuit cd vita, mdt trudng dong than hoc hang dauy,
va mot s6 bénh vién va vién bdo tang cé tinh chdt nghién
ciu. Digu trd tréu la nhimng cach lam nay hoc lai cdch ma
Uy ban phi 1oi nhuan dau tién & My dugc thanh lap cach
day 300 nam trudc, Uy ban giam sat cia Pai hoc Harvard
da lam. M&i moét thanh vién duge giao nhiém vu véi tu
cach la mot "vi khach” d6i vdi mdt bo phan cua trudng
dat hoc - truong Y, khoa Thién van hogc, bd phén phu
trach diu tu cac khoan dong goép - va hoat dong vdi tu
cach vita 1a ngudn ki€n thic, vira 1a nguéi phé binh hoat
dong cia bd phin d6. Trong gidi hoc gida My, ngudi ta
thudng ndéi rang chi ¢é HoOi dong quan tri cha Dai hoc
Harvard la khac biét.

Nhigu nguoi trong ching ta dd dy dodan rang sy suy
yéu cia hoi ddng quan trj & cac coéng ty 1on sé lam suy
y€u trinh d§ quéan Iy hon 1a ting cudng nd. NG sé phan
tan trach nhiém quan ly v& hoat dong va két qua; va that
su, ¢O it iy ban cia cong ty ldn nao xem x€t hoat dong
cha gidm déc diéu hanh trén co sd nhiing muc tiéu kinh
doanh di dinh trudc. Ching t6i cho réng lam suy yéu hoi
dong quan tri ciing sé lam ngudi quan ly cdp cao mat di
su ang hd hiéu qua va tin tudng khi gap kho khin. Nhing
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tién doan trén dd dudc minh ching rdng rai trong con sét
thon tinh gan day.

Nhim muc dich phuc hdi khd nang coa Hoi déng quén
tri dé didu hanh, chang ta sé lai phai ting tinh hiéu qua
cha hoi dong - va didu do6 duge xem la trach nhiém cua
Giam d6c dieu hanh. Mot vai budc diu tién da dugce tién
hanh. Uy ban ki€ém toan & h3u hét cdc cong ty bay gi®
c6 thuc quyén hon la trach nhiém lam nguoi ta tin. Mot
s6 it cong ty - mac di cho dén gio hau nhu chua c6 cong
ty I6n ndo - ¢6 mot ay ban nhd phu trach van dé k€ can
va dao tao cac giam déc dign hanh. Uy ban niy thudng
xuyén gap gd nhing quan tri vién clp cao dé ban bac
hoat dong va ké hoach cua hgo. Nhung t6i biét dén gio
chua ¢6 cong ty nao c6 k€ hoach lam viéc va bit ky mot
su kifm diém nao d6i véi hoat dong ciua hoi dbng quan
tri. Va chi c0 it cong ty 1am nhu cdc cdng ty phi igi nhuin
I6n hon dang ti€én hanh hién nay: b8 nhiém mot thanh
vién mdi ctta hdi ddng quéin tri thong qua dao tao hé
théng.

Nhitng t& chic phi 1¢i nhuin thudng noi rang: "Chang
toi khong tra luong cho nhiing ngudi tinh nguyén cho nén
chung t6i khong thé dat yéu ciu ddi véi he". Con bay gio
ho lai thich n6i ki€u nay hon: "Nhiing ngudi tinh nguyén
phai dat dugc sy thdéa man ldn hon sau khi hoan thanh
cOng viéc va dong gop 1dn hon béi vi ho khong cé luong".
Su chuyén d6i manh mé cia nhing ngudi tinh nguyén tu
mot ngudi tai 1 c6 thién y sang mot thanh vién khong
luong duoc dao tao, ¢& chuyén mon, la mdt budc phat
trién quan trong nhat trong khu vyc phi 1¢i nhuédn - cing
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la hita hen xa nhit cho cong viéc kinh doanh ciia ngay
mai. '

Trong qua trinh nay, c6 thé mét gido phan Co déc &
mién Trung Tay da tién xa nhdt. So véi 15 nam trudc day
s6 tu si va ni ¢4 chi con mdt nta. Nhung gido phan d6
dd md rong hoat dong cha minh mét cach dang né - hon
hai lan - trong mét vai trudng hop, ching han giip da
nhitng nguoi vd gia cu va nhing ngudi nghién ma tay. N6
cing con nhitng thanh vién truyén théng, nhu cic thanh
vien phu ‘trach viéc cim hoa. Nhung hién nay n6é ¢6 hon
2.000 thanh vién khong luong lam viéc khong thudng xuyén -
phuc vu cho cong viéc it thién, quan 1y cdc trudng dong,
té chitc hoat dong thanh nién va ngay ca mot s6 viéc trai
tinh.

Mot sy thay d6i tuong tu cang di x4y ra & nha tho
dong Baptit D¢ Nhit & Richmond, bang Virginia, mot trong
nhiing nha thd c6 nhat va 16n nhit trong gido phan Baptit
mi€n Nam. Khi Tién si Peter James Flamming dam nhan
cOng viéc nam nam trudc thi nha thd dang trén dudng
suy thodi da nhi€u nam nhu nhitng nha tho c¢d & trung
tam thanh ph6é khac. Ngay nay né c6 4.000 gisao dan va
diéu hanh ci t4 chuong trinh vugt khéi khu6bn khé cong
ddng cing nhu hoan thién diy di nhiém ky cta gido si
trong nha thd. Nha thd chi ¢6 9 nhan vién chuyén nghiép
an luong. Nhung trong 4.000 gido dan thi 1.000 lam viéc
khong an luong. _

Su phat trién nay khong chi bo hep trong cac t8 chic
ton gido. TG chic Trai tim nudc My c6 cic phan doan &
moi thanh phd di 16n hay nhd 6 khdp ddt nudc. Nhing
nhan vién an luong chi gidi han d6i véi nhing ngudi 6
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cac tdng hanh dinh quéc gia véi mot s6 ngudi hay di day
di d6 dé€ giai quyét ric réi. Nhiing ngudi tinh nguyén quan
Iy va ditu hanh phan doan chju hoan toan trich nhiém
vé giao duc sdc khde cong dbng ciing nhu v& viéc gly quy.

Nhitng thay d6i nay, mét phan 1a su tra 10i d6i vdi céc
doi hoi. Vd&i gan mot nia dan sé trong dd tudi lao dong
dang phuc vu vdi tu cach tinh nguyén, con s6 nay khong
c6 vé gi 1a sé tang 1én. V4i tien bac ludn ludn thiéu thon,
cac t@ chiic phi 19i nhuan khong thé 14y thém nhén vién
an luong. Néu ho muén ting thém cic hoat dong - va doi
hoi dang tang - ho phai lam cho nhitng nguoi tinh nguyén
hoat dong hitu ich hon, phai giao cho ho nhiu viéc hon
va nhiéu trach nhiém hon. Nhung ddéng luc cta su thay
déi trong vai trd chia ngudi tinh nguyén xuft phat chinh
ti phia nguoi tinh nguyén.

Ngay cang nhigu ngudi tinh nguyén la nhing.ngudi dugc
dao tao v& quan ly hodc cong viéc chuyén mon - mot s6
ho 1a nguti chudn bi v& huu 6 d¢ tudi 50, thim chi nhidu
ngudi thudc giai doan biung nd dan s6 & do tudi 30, 40.
Nhitng ngudi nay khong thdéa mén véi tu cich la ngudi
giip dd. Ho 12 nhing nguoi cé trinh d¢ trong cong viéc
giip ho kiém séng va ho mudn 1a nhing ngudi ¢é trinh
d¢ trong cong viéc ho déng gép cho x4 hdi. Néu nhiing
t6 chic phi 10i nhudn mudn thu hut va giit ho, nhimg t8
chuc nay phai dat nang lyc va kién thiic cha ho vao cong
viéc. Nhitng t6 chiic ndy phai dua ra nhiing cong viéc co6
y nghia.

Nhigu t§ chic phi lgi nhudn tuyén lya nhing ngudi nhu
thé mot cach ¢6 hé thdng. Nhing ngudi tinh nguyén tliing
trai dugc giao nhi¢m vu lya chon nhiing ngudi mdi gia
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nhap - thanh vién mdi trong nha tho hoac giao doan Do
Thai, ngusi hang x6m tuyén lua cho td chuc Chir Thap
Do - dé€ tim ngudi c6 tai lanh dao va thuyét phuc ho thu
nhdn nhtng cong viéc c6 yéu cau cao hon. Sau do, mét
nhén vién cao cdp (c6 thé 12 mot ngudi lam viéc toan bo
thoi gian hodc mot ngufji tinh nguyén c6 kinh nghiém)
phong vAn nhiing ngudi mdi gia nhap d€ danh gia nang
luc clia ho va bé nhiém mot cach pha hgp. Nhfmg nguasi
tinh nguyén cé thé duge phu trach bdi mot hudng dén
vién va mot gidm sat vién. Vdi hai ngudi nay, ho hoach
dinh muyc tiéu ctta ho. Nhiing ¢& van nay la hai nguoi khac
nhau, theo quy dinh, va c4 hai la nhung nguOI tinh nguyén
thong thudng.

T6 chac nit hudng dao smh c6 khoang 730 000 nguoi
tinh nguyén va chi c¢6 6.000 nhan vién an ludng, phy trach
3,5 triéu nit thanh vién, lam theo cach nay. Thong thudng
mdt ngudi tinh nguyén bat dau viéc bang hudng din thiéu
nién di gdp mat mot tudn mot lan. Sav d6 mot ngudi tinh
nguyén tung trai hon sé hudng din cd ta vao nhilng viéc
khac - di theo nhitng hudng dao sinh ni ban banh bich
quy tan nha, gitp dd trudng trang trong dip cam trai. Tu
tién trinh ting budc mot nay ra dai Gy ban dia phuong
va cubi cing co quan ditu hanh coa t§ chdc ni hudng
dao sinh, Uy ban quéc gia. M&i budc, ngay ca budc dau
tién, déu c6 chuong trinh dao tac bat budc, thong thudng
do mot phu nit phu trach, ngudi phu n@ nay cing 1&2 nguoi
tinh nguyén.

Thé nhung nhiing thanh vién khong &n luong yéu cau
gi? Nhiing gi khi€n ho & -lai va di nhién ho c6 thé bo di
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bat ci luc nao. Yéu chu diu tién va quan trong nhét cia
ho la t8 chuc phi 1¢i nhuian phéai ¢6 nhiém vu ro rang,
nhiém vu nay ditu khi€n moi cong viéc cha td chdc. Mat .
pho cht tich mét ngan hang 1dn 6 dia phuong ¢ hai con
nhoé. Nhung ba van ddm nhiém cha tich phan doan "Gin
gitt méi truong”. Nhiém vu cla té chic nay la tim kiém,
mua va quan ly nhing sinh vat tu nhién dang gap nguy
hi€ém. Khi téi héi ba tai sao ba lai ddm duong mot cong
viéc phu nang nhoc nhu thé, ba tra 16i "To6i thich cong
viéc cua tdi. Di nhién, ngidn hang c6 mdt tin ngudng cua
minh. Nhung ngan hang thuc su khong biét n6 dong gép
gi. Trong t8 chic "Gin gitt méi trudng”, t6i biét toi c6 y
nghia gi".

Diéu thi hai ma mot nhin vién mdi cin dén, that sy
la doi hoi, 1a huldn luyén va huén luyén nita. Va mét phuong
thic hiéu qua nhat dé thuc ddy va gilt nhiing cyu binh 1a
nhin nhan chuyén man coa ho va dang ho va viée huin
luyén nhiing thanh vién mdi. Sau do nhiing thanh vién co
trinh d¢ nay sé doi hoi trach nhiém va hon hét, suy nghi
mot cach toan dién va dat ra muc tiéu hoat ddng cho
rieng minh. Ho hy vong dugc tham vdn va tham gia vao
nhitng quyét dinh anh hudng dén cong viéc cta ho va cong
viéc cua toan td chic. Va ho hy vong ¢6 dude co hoéi tién
trién, do 12 co héi dam nhan mot céng viéc c¢6 muc doi
hoi cao hon, nhiéu trach nhiém hon bdo dam bang hoat
dong cta ho. Diéu do giai thich tai sao cac té chuc phi
Ioi nhudn thanh cong lai dé ra bac thang nghé nghiép cho
nhiing ngudoi tinh nguyén.

Diéu tng hé tat cd nhiang céng viéc nay la tinh than
trach nhiém. Nhiéu ngudi tinh nguyén co trinh dé ngay
nay nai ni hoat dong coa ho phat duge xem Xét s0 vai
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nhitng muc tiéu da dé ra, it nhat mot nam mot lan. Va
ho ngay cang yéu cau td chuc loai bd nhing nguoi khong
c6 hiéu sudt bang viéc bd tri nhing cong viéc phu hop
véi nang luc hodc béng viéc khuyén ho roi t6 chic. Linh
muc phu trach nhiing ngudi tinh nguyén ¢ gido phan Trung
Tay néi ring "Diéu d6 con t6i té hon ca trai linh thay
nhung chung toi ¢6 400 ngudi trong danh sich cho”. Mot
bao tang nghé thuat l6n & cung Trung tay doi hor nhing
ngudi tinh nguyén - Uy vién, ngudi gy quy, va nhing nguoi
hiéu dinh ban tin cla bao tang - rang ho sé dat ra muc
tifu tung ndm va tu ddnh gia minh dya trén nhitng muc
tiéu d6, va ho sé tu nhiém néu khong dat duge muc tiéu
trong hai nam lién ti€p. Mot té chic cd via cla nguol
Do Thai trong cdc khu dai hoc cang lam nhu thé.

Nhing ngudi tinh nguyén chuyén nghiép nay van la thi€u
s& nhung 1a mot con s6 dang né, khodng 1/10 tdng s6 tinh
nguyén vién. Va ho dang ting lén vé s6 luong, va quan
trong hon, v& tic dong d6i véi khu vuc phi loi nhuan.
Nhiing t6 chitc phi loi nhuan ngay cang néi giéng nhu mét
gido si 8 mot nha thd thon qué: "Khong cé ngudi thé tuc
trong nha thd: chi ¢d nhitng gido si, s6 it c¢6 luong, hau
hét khong luong.”

Su chuyén dich tit mét ngudi tinh nguyén phi 1gi nhuin
d€n mot ngudi chuyén nghiép an luong co 1é 1a mét budce
phat trién quan trong nhit trong xa hoi My ngay nay.
Chiing ta nghe n6i nhi€u vé sy muc nat va sy tan rd cua
gia dinh, cdng dong va vé su mit mat cha nhing gia tri
x4 hoi. Va di nhién, co ly do d€ lo ling. Cac td chic phi
i nhuin dang phat ra mot xung luc manh mé. Ho tao
ra nhing mdi lién hé cdng dong mdi, mot hda hen mdi
dGi voi cong dan, déi vdi trach nhiém x4 hoi va déi voi
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nhing gid tri. Va chic chin rang nhing gi ma céc td chic
déng gop cho cac tinh nguyén vién cang quan trong nhu
nhitng gi tinh nguyén vién dong gop cho t6 chic. Thuce su
nod ¢o 1é cong hoan toan quan itrong nhu nhiing cong viée,
cho do mang tinh van hoa, gido duc hay lién quan dén
phic lgi, ma t8 chic da dong gop cho céng dbng.

Sy phat trién nay cung chda dung mdt bai hoc ré rang
cho cong viée kinh doanh. Quan tri nhiing nhin vién ¢o
trinh d6 nham tang hiéu suit fa mot thach thuc phia trude
cho ¢ong tic quan tri My. Nhimg té chdc phi 1gi nhuén
dang cho chung ta thdy diéu dy. N¢O doi hdi mdt nhiém
vy ro rang, mot sy bé nhiém cdn than, mot viéc hoc tap
va day dé lién tuc, quan I¥ bang muc tiéu va sy tu kiém
tra, nhilng yéu cau cao nhung trach nhiém tuong xing, va
tinh than trach nhiém vé hoat ddng va két qua.

Do ciong 1a 108i canh bao d6i vdi viée kinh doanh cia
My trong su chuyén dd&i cua cong viéc tu nguyén. Nhiing
sinh vién theo hoc chuong trinh quan tri cao clp va trung
cdp ma toi day, lam viéc trong nhiéu nganh kinh doanh:
ngan hang, bao hi€m, hé thong ban 1é, vi tinh va vi try,
bat dong san va nhiéu nganh khéc. Nhung hau hét ho déu
phuc vu véi tu cdch 1a nhimg ngudi tinh nguyén trong céc
td chic phi 1¢i nhudn - trong nha thd, trong uy ban cia
truong ci, lanh dao hudng dao sinh, hodc dan nhac giao
hudng dia phuong. Khi téi hoi tai sao ho lam vay, hau
hét déu ¢6 cung cau tra 10i: Cong viée cta t6i khong co
dt thach thic, thanh qud, trach nhiém; va ching co mot
s ménh nao ca chi ¢d dong co ca nhén ma thol

(1989)
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CHUONG 29

Quan tri cac t8 chuc phi Igi nhuan:
Nhing bai hoc thanh céng

Mac di ¢6 st ménh va quy mo cyc ky khac nhau, phan
ldn céac t6 chic phi 10i nhuan caa My déu ¢ co cdu quéan
tri giong nhau. Chung c6 hoi dong quan tri nam bén ngoai,
khong hudng luong, khong chuyén nghiép. Va, ching co
can bo diéu hanh chuyén trich duge tra luong, véi nhidu
cuang vi khac nhau nhu chu tich, gidm ddc¢ diéu hanh, thu
ky diéu hanh, quan tri vién, pho chd tich digu hanh hoac
tong gidm ddéc. Mac du cuc ky da dang nhu vay, nhung
cic t6 chite phi chinh phu con gidng nhau 6 chd nhigéu co
cdu quan tri - ¢6 thé l1a da s6 - khi van hanh thi lai véan
hanh sai. Hoi dong quan tri bj phé phan nhu 1a "cong.cu"
cua giam doc vay. Nhung cang chinh nhing hoi dong dé
tai bi coi la "ké can thiép". Hoi dong quan trj phan nan
rang can bd diu hanh "cudp mat" chic ning hoach dinh
chinh sach clia minh. Dén lugt minh, cin ba diéu hanh
lai kéu ca rang hoi ddong quan tri phi pham qud nhigu
thoi gian dé€ thdo luan nhimg van dé hét sic don gian.
Cdc thanh vién cua hai dong kéu ca riang hoe khong nhéan
dugc thong tin. Cdn bd digu hanh va nhan vién cia ho

28



phan nan vé viéc phai lang phi bac nhiéu thoi gian vao
viéc chudn bi bao cao vé nhilng vin dé vudt qua néang luc
va pham vi hi€u hiét cta hoi dong quan tri. Va d day ¢6
su lan 10n trong toan bo linh vyc phi lgi nhun - trong
cdc nha ths va t6 chic cong doan, bénh vién, trudng hoc,
dich vu cong dong, cdc hiép hoi tri-théic va cdc quy - vé
viéc t8 chic cta ho cin co ciu quan tri gi, mdi co quan
quan tri ¢an ¢6 nhiém vu gi va ching nén phdi hop vdi
nhau nhu thé nao. Puong nhién, trong cdc t& chic phi Igi
nhuan, khang c6 cha dé nao gay ra nhiéu tranh cdi nhiéu
nhu van dé quan tri.

Nhung ching ta biét cach giai dap vin dé - it nhit cang
dt d€ hoan thanh dugc cong viéc. Mot s6 nhd, nhung
ngay cang tang trong cac té chuc phi loi nhuan, thuc su
dudc quan Iy t6t. C6 th€ ddi vdi nhiéu td chic phi lgi
nhuin - it ra thi dé ciang 14 suy nghi cla cac thanh vién
cha hoi dong quan tri - dang 1a ho con thua kém trinh
dd quéan 1y cha mdt doanh nghiép trung binh. Tuy nhién,
mot s& nhd t8 chic phi 1¢i nhuan véi s6 lugng ngdy cang
ting da t6 chic bd mdy quan tri cia ho t6t hon mot s6
doanh nghiép ndi tiéng vi c¢6 hoi ddng quan tri tot vio
hang nhit. Nhiing t6 chic nay c6 ca hdi dong quan tri va
hé théng didu hanh hoat ddong tot. Mot s& trong nhimg
td chic hang dau nay la cac truong dai hoc va dai hoc
tong hop, mot sd 1a t6 chae dich vy cong dong, mot s
ta nha thd va s6 khac 1a bénh vién. MOt sO 1a cac t6 chic
qudc gia va qudc t€ rat 1on; s6 khac chi hoat dong & dia
phuong va kha nhit cing chi cé quy mo trung binh. Song
tdt ca cdc t8 chic nay déu di dén nhang két luan kha
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gidng nhau vé co cdu quan tri cac t6 chic phi 16i nhuan.
Boi vay, giai phap cha ho co tinh chit phd bién va can
duge van dung trong toan bo linh vyuc phi loi nhuan.

Cd cfiu quan tri ré rang va hoat déng tot

Bai hoc thd nhat can rat ra 1a cac t8 chic phi 19i nhuéan
cdn cO mét ¢o ciu quan tri rd rang va hoat dong tét.
Chang pbai nhin nhan cong tac quan tri mgt cach nghiém
tic va danh nhiéu thoi gian, cong sic dé nghién ciu no.
Ching can ¢6 bd phdn tanh dao hoac quan ly ¢6 hiéu luc
hon nhigu so véi ca cac doanh nghiép, vi ba ly do.

Thd nhat, ching thi€u mot co s6 ma mot doanh nghiép
¢0. Boi vay ching phai ¢6 st ménh r6 rang, c6 thé chuyén
thanh cac muc tiéu hoat ddng va vach ra dinh hudng cho
hoat dong m¢t cach cé higu qua. Di nhién cac doanh
nghiép cang bi léch lac néu ching khong xac dinh duoc
nhi¢ém vu mot cach rd rang; ching tré nén réu ra va né
luc cha chiing bj phan tan. Nhung vao nhing thoi ky lam
an phat dat, mgt doanh nghiép c6 thé€ xoay so trong mat
thoi gian ma khong cin dua vao nguyén tic nao khac
ngoai co s¢ tai chinh. T8 chuc phi 19i nhuan sé chéch
choac gan nhu ngay 14p tdc néu nhu khong xac dinh dugc
su ménh mot cach ré rang va khong lién tuc nhan manh
st ménh do. Digu nay hoan toan dang vdi té chic phi 10
nhudn sdng dua vao ciac nha tai trg, ngudi tinh nguyén
hodc ca hai.

Thu hai, to chic phi 1¢i nhuan can xac dinh ré rang
"nhing két qui" ma no tim cach dat duoe. Nhung cac
doanh nghiép ¢6 thé chi can t6i sy ditu khi€n clta mot
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co s tai chinh 1a dd, mac du chang chi cé thé 1am nhu
vay trong mot s6 nam.

Cudi ciing, doanh nghiép ¢6 thé ki€ém dugc ti€n nho
két qua cua nd, tién 1a cha ban than n6. Nguge lai, cho
du ki€m dugce tit nha tai trg hay ngudi ndp thué, ti€n coa
cac t8 chiic phi 1¢i nhuan la tién dugc trao cho no dé ddi
14y nhitng 181 hia hen. T chice phi Igi nhuédn khong phai
la ngudi so hiu s6 tién dy; nd chi la t6 chiic duge moi
ngudi tin va ty thac cho sé tién ma nod chi tiéu.

Bai vay, t6 chilc phi I¢gi nhudn can c¢é céc co quan
manh, c¢6 tinh than trach nhiém cao - v& sit ménh, v& két
qua, dé phan bd ngudn luc va nang sudt cha nd - va mot
qué trinh ro rang thuc thi nhiing trach nhiém nay. Chdng
¢An moOt co quan quan tri ¢ hiéu qua, co duong 16i ro
rang va mot c¢ cdu quan tri rd rang.

Day 1a sy that hién nhién. Moi ngudi d€u dong tinh va
coi 1a duong nhién, nhung it c6 t6 chic phi 10i nhuén nao
ling nghe chi chua noi dén chuyén lam theo nhiing y ki€n
do.

Hoi dong' quan tri va by phan dién hanh cé hiév luc

Cac té chidc phi 1gi nhuan cin c6 ca hoi dong quan tri
c6 hiéu luc va co quan diéu hanh c¢6 hiéu lyc. Trén thuc
t€, hau hét cac té chic phi lgi nhuan déu chiap nhan mot
trong hai bo phan cha nhan dinh nay. Song kha nhiéu t8
chitc phi 16i nhuan khong cho réng ca hai la can thi€t.
Nhung khong c6 t6 chic phi I¢i nhuin nao véi hoi dong
quéan tri théng tri hay co quan digu hanh théng tri ma
hoat dong t6t ca, chi chua no6i dén viéc ching co thé
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thanh cong trong viéc vugt ra ngoai cai bang cia mot nha
chuyén quyén, cho do c¢a nhdn do la cht tich hoi dong
hay can b diéu hanh.

Trong kha nhiéu doanh nghiép, dac biét cdc cong ty
cong cong 16n, hoi dong quan tri trd thanh ké ngu gat.
Ho chi tinh gidc khi ¢6 cuoc khing hoang siu sdc va
thuong 12 khi dd qud mudn. Trong céc cong ty diu mod
16n va thanh cong, hinh thanh ti 3 rét diu mo Standard
Rockefeller, va ca cdc cong ty 6 chau Au va Nhat, thi
theo truyén théng, hdi ddng quan tri chi 12 mot a0 anh
phap ly. Mat s6 t6 chilc phi 10i nhuian - chirg han cac
truong dai hoc tu nhén hay nha thd 16n do mot muc su
day quyén uy théng tri - da gidi han hoat déng cua hoi
dong quan tri vao vai tro hi€u hi. Va hoi dong quan tri
voi tu cach bo phan cia co quan quén tri hoan toan khong
thdy ghi trong quy ché chung cta nha thd Thién chua gido
(mac du cac gido khu Thién chia gido ¢ My ngay cang
ddt ra nhi€u 0y ban chi dac ma trén thuc t€ 1a hoi dong
quan tri}, trong cac doi quan cdu tr¢ va trong cac té chic
cong doan di€n hinh (m6t foai hinh t6 chic chic chdn la
16 chic phi ¢i nhuan).

Nhung hau hét cac 16 chifc phi Igi nhuan khong thé bai
bd hoi dong quan tri, mac di ho mudn thé. Mot Iy do la
hoi ddng quan tri thudng dong vai tro tich cuc trong viée
kiém tién. Ly do khdc quan trong hon la céc thanh vién
cia hoi dong cam két thuc hién muc tiéu phi lgi nhuan.
Né€u khong ¢6 chic nang hop phap va thuc su khong co
viéc lam, ho sé gy ra tai hoa; ho sé "can thig¢p". Té chic
phi I¢t nhudn khéng ¢d cdch nao khac hon 1a lam sao cho
hoi dong quan trj cia né trd thanh co quan quan trj co
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hiéu lyc, bao gdm nhiing nguodi ngoai ddc 1ap, nhung nhiét
thanh, mdi c6 thé cho t6 chic phi 1¢i nhudn thdy r6 dudc
trong tam st ménh cta minh, xic dinh cac két qua va
trach nhiém v& sO tién no cAn va nguoi ta da uy thic cho
né. Khong ¢6 nhilng di€u nay, ching chong thi chdy bat
ky t8 chitc phi 19i nhuan nao ciing roi vao tinh trang khong
hoat dong.

Dbng thoi, moi t6 chic phi Igi nhudn, c¢6 1€ tru cac td
chlc nho, thuln tiy mang tinh dia phuong, con phai c¢6
can bo diéu hanh c6 hiéu qua. Thanh cdng cha nd trong
thé ky nay da lam cho cédc td chic phi 1¢i nhuin ¢ My
trd nén qua ldn, qua phuc tap va qua quan.trong, va céac
hoi dong quan tri cta ching khong thé quén Iy duge ching
nua. _

Bénh vién cong dong & thi trdn nho New England, noi
toi da tung s6ng trong nhing nam 1940, vdn con do hoi
dong quan tri quan ly. N6 khong cd ngay cd mét cin bg
phu trach y t€ hay mot giam sat vién hd 1y. N6 ciing Khong
¢d phong cap ciu, dich vu xe cdu thuong, phong X quang,
khoa ngoai, phong thi nghiém, can bd x4 héi va ngay ca
mot phong ho sinh dudc trang bi tét cing khong cé. Chic
- chin n6 khong con la chd ma ngusi nghéo c6 thé chét
véi mot chat phdm gid con ngudi nhu hai thap ky trudc
day. Nhung cong viéc cua n6é cha yéu la cung clp béc si
tu nhan va giuong bénh.cho bénh nhan, chd khong phai
"trung tam y té". Tuong tu, vao thoi gian d6, khong c6
nha the nao trong thi trdn tim cdch cung cdp bat cd thd
gi trit hai budi 1€ vao sang chu nhat va budi hoc vao ngay
chi nhat ma moi ngudi ¢6 thé tham dy. Va mai cho dén
sau Thé chién 2, Hoi Chi thap do My - td chic tinh
nguyén ldn nhit thé giéi - mdi vuot qua ranh gidi cliu trg
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tai nan va bat dau to chuc cée ngan hiang mau. huan luyén
vé y t€ va an toan. .

Di nhién, dac diém déang cha vy nhit cia mot & chuc
phi 101 nhuan & My khong phai 14 quy mo cla no. Hién
nay c¢6 sy bang nd vé pham vi hoat dong phi Ioi nhuan
va su gia tdng tuong Ung trong nhu cdu vé nang luc cla
td chic phi 1oi nhuan. Nhiing nhu ciu nay vuot quéa dicu
ma su nhi¢t tinh va [ong hao phong co thé dap dng. Cang
ngay nguoi ta cang c¢in dén nang tuc chuyén mon & trinh
d¢ cao. Mot t6 chite phi 1gi nhuan cang dua nhigu vao
nguoi tinh nguyén, thi bo phian quan Iy nd cang phai mang
tinh chuyén nghiép. Mot t6 chic ¢6 qua nhiéu viéc phai
lam nén khong thé hoat dong mia khong ¢hn téi nhan vién
chuyén nghiép, danh tron thoi gian cho né. Hon nia, néu
ti€éu chuan cong tac bao gom nhigu dang két qua, chang
con phai gin vdi trach nhiém coa ban difu hanh.

Hoi dong quan tri va can bo ditu hanh vai tu cach dbng
nghiép

Cac t6 chic phi 10i nhuan lang phi qua nhigu thi gic
d€ thdo ludn vé& viéc ai 1a cdp trén, ai la cip dudi - hoi
dong qudn tri hay can b0 diBu hanh. Cau tra 18i dung la
ho phai la ddng nghiép cia nhau. M&i nguodi dong mot
val tr0 khdc nhau, nhung ho phai cung nhau chia sé cudc
choi. Nhiém vu cua ho ¢é tinh chiat bs sung cho nhau.
Boi vay, méi ngudi phai tu vin minh ring anh ta ng ngudi
khac ¢ di€ém nao, chd khong phai nhu hoi dong quan trj
va can by ditu hanh hién nay vdn ¢6 xu hudng la w hoi
nguoi khiac no t6i cai gi. Ca hai déu phai hanh dong vdi
tu cach ‘nhing thanh vién binh ding cha mot tdp thé.
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Mot tap th€ cau kép

Tap thé cau kép la md hinh danh cho tap thé hoi dong
quan tri - ¢dn bd di€u hanh trong cac 16 chuc phi lgi
nhuin. Trong tap thé cau kép, khong co ai 1a ngudi quan
trong hon; ho binh dang véi nhau va ho déu la nhing
ngudi khong thé thiéu dude. Nhiém vu cta ngudi manh
hon la diéu chinh dé phd hgp vai phong cach, di€ém manh
va c¢a tinh coa nguoi dong nghiép yéu kém hon. Can bo
diéu hanh trong cac to chitc phi 1gi nhuan la nguoi manh
han. Chinh ho phai diéu chinh c¢a déi tudng va phong céch
lam viéc cta minh d€ thich nghi vdi ca tinh va diém manh
clia chi tich hél dong.

Trong hon 11 nam lam viéc cho cic t6 chdc dich vu
cong dong 1dn nhdt dit nude, mat vi tong giam doc didu
hanh da phéai lam viéc vdi bon chu tich hoi dong, méi
nguoi nam quyén trong 3 nam. Ngudi thd nhat cha trong
nhiéu dén mat doi ngoai, 1a mét dién gia hap din va khéo
léo trong hoat dOng ngoai giao. Ngudi k€ nhiém cha yéu
tap trung vao cac van d& ndi bo, lam viée ¢6 hiéu qua
vdi cac hiép hoi dia phuong va ¢o quan hé tot vdi ho
nhung ngai ti€p xic vdi cong chong va thudng lang ting
khi phai budce lén dién dan. Vi chu tich tiép theo cho rang
nhiém vp chl yéu cia minh 1a quyén tién va 'cc“ing hién
nhiéu stc luc d€ tranh tho su ung hd can thiét cda gidi
kinh doanh. Vi chu tich thd tu va cudi cing - hién nay
van con duong chic - quan tdm trudec hét dén vdn dé
tuyén mo nhan vién, dao tao va huy déng nguoi tinh nguyén.
Trong tam ma mai vi chd tich uvu tién 13 hoan toan hop
ly, va tat ¢d cac vi déu nhiét tinh va rdt khéo léo trong
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viéc thuc hién nhiém vu ma hg quan tdm. Noi cach khac,
tat ¢a deu tri€n khai cong viéc cia minh mot cach ding
ddn. Nhung ho thanh c¢ong dugc 1a nhd ngudi téng gidm
d6¢ ditu hanh dat minh vao dang nhing linh viuc ma dong
nghiép cka minh, tic vi cha tich héi ddng, to ra yéu kém
hodc it quan tam - nhu van dé ndi bd trong nhiém ky cta
vi chi tich dAu tién; vidn dé& d46i ngoai trong nhiém ky cha
vi chu tich thd hai; hoat déng nghiép vu trong nhiém ky
clia vi chu tich thi ba; vdn dé vé& cac chuong trinh, mdi
quan hé d6i ngoai va quyén tién trong nhiing nam cudi.

Nhiém vu ctia hoi dong quan tri va can by diéu hanh

Viy hoi dong quan tri va cdn bd diéu hanh c6 nhiing
nhiém vu gi? Cau tra 161 thong thuong la hoi dong quan
tri hoach dinh chinh sach, con cin bo diéu hanh thuc hién
nd. Kho khan di kém vdi cau trd 161 dep dé nay 12 khong
ai biét (hay tung biét) chinh siach 1a gi, day la chua noi
dén pham vi ciia nd. Didu nay din dén su cai 16n, tranh
gianh va mau thudn trién mién.

Cac t6 chic phi l¢i nhuan hoat dong ¢ hiéu qua khong
n6i nhiéu vé chinh sach. Ho ndi vé cong viéc. Ho xac dinh
ro méi co quan phai lam viéc gi va phai dat dude két qua
gi. Mot cong viéc duge giao cho hoi ddng quan tri co thé
la phai quyén gop bao nhiéu tién trong nam tdi. Nguoc
lai, nhiém vu giao cho cdn bQ diéu hanh cé thé 1a tuyén
md duge mot s6 lwgng ngudi tinh nguyén madi vao nam
téi va thuc hién thanh cong hai chuong trinh mdéi. Hoac,
hoi dong quan tri ¢ thé cam két ring moi thanh vién sé
xudt hién trude cOng dong may lan - day 1a mot trong
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nhitng nhiém vu cua thanh vién héi dong quén tri chia mot
hop tédc xa 16n & nong thon. Nhiém vu giao cho héi dong
quin tri c6 thé bao gom sé lan ki€ém todn toan di¢n do
hoi déng thuc hién ddi voi ting bé phan chic ning cia
mOt bénh vién, gép god va thao luidn cén ké vdi chd nhiém
cac khoa 1dn. D& voi dai dién cia nha tho lon va phat
tri€én nhanh chong cia phai Phuc am hay hoi dong gido
s1 trong m@t gido khu cta dao Thién chaa, nhi€ém vu giao
cho hgi dong cé thé [a cu thé hoa, thiét ké, gidm sat va
xudt ban cac tai liéu ma nha thd st dung d€ tuyén mo
va hudn luyén nhan vién tinh nguyén. D&i vdi hoi dong
quan tri cia cac truong than hoc, d6 ¢6 th€ la viéc danh
mot budi trong mbi cude hop hai thang mot lan cho viéce
xem xét mot trong cac chuong trinh dao tao cha nha trudng.
Trong cac t§ chidc phi I¢i nhudn hoat déng c6 hig¢u qua,
mdi Gy ban ciia hoi ddng quan tri - va di nhién la mdi
thanh vién cha hdi dong - nhdn moét chuong trinh cong
tac vdi nhimg muc tiéu cy thé can dat dugce. Digu nay
cang dang ddi véi ngudi cdn bo dieu hanh.

Pigu d6 c6 hai y nghla ma t6 chdc phi 1¢i nhudn va
cac hoi dong cia ho thudng cam ghét. Mot la, két qua
cong tac clia toan bo hoi ddng quan tri, cta moi Gy ban
thudc hoi dong va thanh vién hoi dong cang nhu két qua
cta can bd dieu hanh va nhitng nhan vat then chot trong
s can bo cin duge danh gia thuong xuyén dua trén cac
muc tidu cong tic dugce xdc dinh tu trude. (TOt nhét, viéc
dénh gia nay dugc giao cho mdt nhom nhd thanh vién hoi
dong ctia cic khéa trude). Hai la, cac thanh vién hoi dong
vai ¢an bo digu hanh co két qua cong tac thudng xuyén O
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dudi mic muc tiéu dé ra hodc kém hon mic moi ngudi
van trong doi sé tu chitc hodc it nhat cing khong dua ra
dé€ bAu cit dot td.

Hoi dong quan tri can can thiép

Hoi dong quan tri can can thiép. Trudc hét vi khong
c6 cach nao d€ ngan ho khong can thiép va néu ban khéng
thé qua mat ho, thi cach t6t hon la hay tham gia véi ho!
Thanh vi€n hoi dong quén trj cia cdc t6 chic phi Idi
nhudn can cam két vdi su nghiép phi Igi nhuan cia minh.
Ho can quan tam siu sdc dén su nghiép d6 va tham' gia
thuc hién né. ho can bi€t cac chuong trinh va nhiing ngudi
dang thuc hién chang, va ho can quan tam. Nhung hoi
doéng quan tri cta td chdc phi l¢i nhuan thudng dude 18
chife theo cach ma viéc "can thiép” ia bo phan trong cong
viéc cua ho. Ho lam viée trong céc ay ban, mdi ay ban
c6 mot yéu ciu cu thé, chdng han quyén gop tién, co sd
vat chat hay cong tac thanh nién. Digu nay budc ho lam
viée truc ti€p - tic khang thong qua can bo digu hanh -
vdi nhiing ngudi dang lam viéc trén mat linh vuc cong tac
cu thé ma dy ban quan tdam. Nhu vay, digu nay buoc ho
phai “can thiép". Do d6, cach t6t hon la ho dudc t6 chiic
sa0 cho vigc can thiép mang tinh chdt xay dung.

O mot trong cac hoi dong cha td chdc phi 1oi nhuan
lau doi nhdt cia dit nudc, Hoi dong ki€m soat cta trudng
dai hoc Ha-vdt, dude thanh lap hon 400 nam trude day,
cdc thanh vién thuong dong vai tro "ngudi khach" dén
tham moét trong cde khoa hay bo mon cda trusng. Ho dinh
ky gap g0 cac bo mon, phong van cac khoa va sinh vien,
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danh gid cong tac cha bo mon. Rat nhigu ngudi trong gidi
hoc gia coi héi dong coa trudng Ha-vdét 1a té chue ¢o hiéu
qua nhat, néu khong phdi la héi dong trudng dai hoc duy
nhiat ¢6 hiéu qua o My. .

Song sy can thiép cta hoi dong quan tri phai nham
tang cuong chi khong duge lam phan liét t8 chie. Trude
hét, difu nay doi hoi khang duge can tré méi lién hé cia
cac thanh vién hoi dong véi nhan vién. Trong bit ¢ trudng
hap nao, viéc can tré ho la khong c¢6 hiéu qua va digu
nay chi lam cho cac thanh vién cda hoi dong va cin bo
cta trudng cam thiy nghi ngd. N6 chi gay ra sy dam tiéu.
Nhung du sao di nda, cdn bo didu hanh cin ludn ludn
dudge thong bao v& moi cude gap gb giﬁé mot Uy ban hay
thanh vién hoi dong vdi nhan vién. Hoi dong trudng Ha-vdt
dat duge diéu nay bang cach yéu ciu tdt ca nhimg nguoi
dén tham phai ngp mdt ban bdo cdo chinh thic bing van
ban. trudc hét dugc dem ra thao luidn voi bd mon, sau
do trinh bay trude chu tich va ¢ hoi dong. Mot cach lam
cing ¢0 hi€u qua nhu vy nhung don gidan hon, la cam
k€t - ¢cd thé cua hoi dong hodc nhan vién tay y - phai ¢o
ngay bao cao vé cudc gdp go voi hoi dong coa tit ca nhan
vién cho c¢an bo diéu hanh, t6t nhat dudi hinh thic van
ban va chuy€n cho thanh vién hoi ddng mat ban sao.

Diéu nay xem ra ¢d vé nhd nhat. Dang thé. Nhung theo
kinh nghiém cta toi, ndi s¢ hai cta can bo dieuw hanh ve
"su can thiép" va noi phdn uit cla cdc thanh vién hoi
dong vi bi "co 1ap" khoi t8 chice 1a nguyén nhan cha véu
cha cudce chicn tranh du kich gitta hai ¢o quan cla quan
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tri trong td chic phi 1¢i nhuin. Song chung ta khong vap
phai tinh trang nay néu chu ¢ tranh dugc diu nho nhat
do.

Ai la ngudi ¢6 trach nhiém?

Al la nguoi c6 trach nhiém vé hiéu qué cong tac cha
hdi dong quan tri, v mdi quan hé gita hoi dong quan tri
va can bd diéu hanh va vé co cdu quan tri trong té chic
phi 18i nhuan? Ciu trd 101 chudn nhit la vi chd tich hoi
dong quan tri. Chi c6 mot digu khong dung trong cau tra
16i nay: no khong c6 tac dung. Cai co tic dung la giao
trach nhiém vé hiéu qua cda cdng tic quéan tri té chdc
cho cdn b¢ didu hanh va lam cho diéu nay trd thanh mot
trong nhitng trach nhiém then chdt cua ong ta. Tdi biét
cé nhiing lap luan chéng lai nhan dinh nay: lam nhu vay
qué nguy hi€m. C6 nguy co lam cho hdi ddng trd thanh
tdc phdm cla ngudi can bd digu hanh va tré thanh vi vua
bt nhin. Di nhién néu cht tich hoi dong nhan lanh trach
nhiém pnay thi sé t6t hon nhiéu.

Nhung lay chia, t6i chua bao gid gap ngudi nao sin
-sang lam nhu vay. Chi don gian 14 vi ndé t6n qua nhiéu
thoi gian. D€ lam dudce didu do, ngudi ta phai lam viéc
can man lién tuc trong nam nam. Va diéu nay vugt qua
kha nang cia mot ngudi ngoai chi danh mét phén thdi
gian cho t6 chic, cho do anh ta quyét tam dén dau. Cho
nén. viéc lam cho cde ¢cd quan quan tri trd nén co hiéu
qua trong t& chic phi loi nhudn va tao ra mdi quan hé
pha hop gita ho vdi nhau can duge coi 1a nhiém vu hang
dau ctia cdn bo digu hanh va digu nay ciin duge xem xét
kv Tudng khi tuvén mo va danh gia cian bo digu hanh.
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Nhing bai hoc

Nhing bai hoc rat ra tu cac té chic phi l¢i nhudn da
thi€t 1ap duoc co cu quan tri hoat dong tét va c¢o hidu
qua khong phai 1a digu bit ngd 16n d6i vdi nhi€u nguoi
cong tac trong linh vuc phi l¢i nhudn, song chang van
chua thuc sy mang tinh phd bién. Di nhién, ching c6 thé
rdt khé chiu déi véi cac thanh vién hoi dong quéan tri va
can bo ditu hanh. Chung méu thudn vdi quan niém phd
bi€én cho ring cac t§ chic phi I¢i nhudn chiu su chi phdi
bdi nhitng hoai bao t6t dep. Trén thuc té, cac td chuc phi
161 nhuén can chju sy chi phéi bdi két qua hoat dong.

Dong thsi, nhiung bai hoc nay cng mau thuén véi quan
ni¢ém phé bién ¢ mic tuong tu cho rang td chuc phi Igi
nhudn chi ¢dn quan ly theo cach thuc gidng nhu doanh
nghiép. Khong, t6 chidc phi loi nhuan phai cam két thuc
hién mdt muc tiéu, phai c6 mdt st ménh va tran diy niém
say mé. D& sao di nila, ngay cang co nhigu td chic phi
ioi nhuan dd tao ra dugc co cdu quan tri ¢6 hiéu qua va
nhimg bai hoc ma ho rat ra c¢6 thé lam nhe bdt ndi lo
ctia nhiéu ngudi cong hién ca doi minh cho linh vuc phi
I¢i nhuén, nhiing ngudi kéu ca - va mot s6 nguoi to ra
thit vong - v& cai hé sau ngan cach gita nhing hoai bao
tot dep va két qua hoat dong cia t6 chitc ma ho tham
gia, cho du do6 la mét nha tha, truong dai hoc, bénh vién
hay t6 chiic dich vu cong dong. N6 khong cin tdi nhiing
phép la - nd can y chi va hanh dong.

(1990)

41



CHUONG 30

Cubc cai cach sau rong trong cac
't6 chic phi Igi nhuan

Mot linh vuc tang trudng cho yéu 6 My trong vong tu
10 dén 20 nam qua khong hé duoc ghi lai trong cac chi
tiéu kinh té: "khu vuc tha ba", bao gom cac dich vu cdng
ddng phi 1¢i nhuan, phi chinh pho - cd trén binh dién
qudc gia va dia phuodng. thé tuc va ton gido. -
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Khoang 2,5 triéu ngudi tinh nguyén Jam viéc cho
Hai Trai tim My - véi mic tdng 50% trong ba nam.
Clt b6n bé gai thuoc tlt 6 dén 9 tudi, c6 mot chau
gia nhap N hudng dao sinh. Trong khi s6 chau gai
trong d¢ tudi di hoc & My giam 1 phan nam trong
hai ‘'muoi nam qua, s6 chau gai la thanh vién N
hudng dao sinh khong thay ddi - van gan bang 2,5
triéu. Va trong khi té chdc nay hai muoi nam trude
day chi yéu 12 ngudi da trdng, thi nay con s gia
nhap 1a bé gai da den 6 d6 tudi ti€u hoc gan nhu
bidng s0 bé gai da trang.

Cac nha tho "muc su" ¢ dia phuong - k€ ca phai tin
lanh va thién chia, phai phic &m va chinh théng -
nhitng nha tho dat trong tam vao nhu cau va sy



quan tam cua tung thanh vién, dac biét nhing ngudi
thugc thé hé sinh ra vao thoi bung né dan sé (ngay
sau thé chién thu hai), con tang trudng nhanh hon
cac t6 chuc phi 101 nhuin ldn coa ddt nuéc. Hién
nay it nhat cang ¢6 10.000 nha tho nhu thé vdi s6
hoi vién tu 2000 trd nén - gdp hai lan s6 nha tho
thudc Joai nay 10 ndm trudc day.
Mot thé gidi toi té

Khéng phai tit ca cac t§ chic thudc khu vyc thi ba
déu hoat dong t6t. Cac nha thd truyén théng, du theo
dong nao. cing vAn thudng xuyén méit héi vién. Nhiéu
trudng dai hoc ldn chi don thuan chi tiéu nhiéu hon. Nhung
nhiéu t6 chic phi [¢i nhuin da trd nén c6 hiéu qua hon
nhieu trong 10 nim qua. Ly do la vi khu vuc thi ba da
phét hién ra b¢ phan quan ly.

Hai muci nam trudc "quan 1y" 1a mot tu xdu trong cic
t¢ chdc phi loi nhuan; né c6 nghia ka "mot doanh nghiép
Ion". Khi d6 ¢6 qua nhigu t6 chic loai nay tin rang hoai
bao t6t dep va muc tiéu cao quy la tat ca cai ma ho cin
d€ tao ra két qua - va duong nhién chi ¢cé mot s& it lam
dudc dieu d6. Nhung cang ngay ngudi ta cang hiéu ra
rang hoai bao t6t dep ban than n6 chi dé ra sy quan liéu.

Hai muoi nim trude, cdc t§ chic phi Igi nhuan c¢é xu
hudng tin ring ho khong cin phai "quan Iy" vi ho khong
cdn ¢ sy tinh todn hiéu qua. Ngay cing ¢d nhiéu t8 chie
trong s6 ho nhan thic dude ring ho can phai quan i dac
bi¢t tt chinh vi ho thi€u kv ludt cia su tinh todn hiéu
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qud. Nhung nhiing t6 chic phi 1oi nhuén thanh cong lam
diéu do va coi d6 1a vin dé duong nhién.

Nhu cau nghién cdu nhitng nguoi nén ia khach hang,
nhung khong phai la khach hang, duong nhién khong dugc
giang giai trong moi cudn sach gido khoa vé ti€p thi. Nhung
¢6 mot vai doanh nghiép dang lam dieu do.

Tuong ty nhu vdy, trong khi tdt ca cac cudn sich viét
vé quan 1y deu noi vé viéc bién hoi dong quan tri thanh
cO quan cong tac caa cong ty, thi it khi nguoi ta lam digu
d6 trong cic doanh nghiép. Nhung trong t§ chuc phi igi
nhuin, cac thanh vién tha thi€t vdi cong viéc hién dang
dat ra cau hoi: "Khi ban la thanh vién trong h¢i dong cua
chung t6i, chung to6i yéu ciu ban phai c6 trach nhiém
déng gop nhimmg gi? Ban cén tham gia vao cong viéc cu
thé nao?" Hang ta t6 chiic nhu thé giao cho héi dong cua
minh danh gid két qud hoat ddng hang nam xem c¢é dat
dugc nhitng muc tiéu dé ra khong - mét dieu ma nguoi
ta khong nghe thdy & cac doanh nghiép.

Ngoai ra, cac td chiic phi 19i nhudn - va khong phai
chi cac td chic*ldn mang tdm c¢d quéc gia - ngay cang’
dua toan bo nhan vién ctia minh, ti tdng gidm doc digu
hanh cho dén nhan vién bén dudi, di dao tao thudng xuyén,
trong d6 mot ngudi vita 1a thay vé mét chi de, vua la tro
& cdc chl dé khac. Cang ngay ho cang ap dung nhiéu muc
tiéu quan 1y - tat ca nhan vién deu phai ty minh cam két
thuc hién nhiing muc tiéu cu thé va két qua cha hg dudc
danh gia trén co sO do. Va - mdt diéu ma ngudi ta khong
nghe thiy 20 nim trudc ddy - ngudi ta khong con ddéi xu
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khoan dung d6i véi ai khong dugc vié¢ vi ho "cé y dinh
t6t" va “phuc vu vdi muc tiéu t&t dep". Ngay cang c6 nhigu
nguoi bi "bugc thoi viéc" vai long tric 4n, nhung cudng
quyét. ’ -

Nhin chung, ¢6 sy thay d6i tt chd nhan manh “muc

tiéu tot dep” sang tap trung vao trach nhiém va két qua.
Su thay d0i 16n nhdt va quan trong nhit la d6i vdi nhiing
nguoi tinh nguyén - vai tro, cach déi xit va s6 lugng cua
ho. _ '

e M¢t nha tho I6n va ngay cang tang vé quy mo o
ngoai thanh Chicagd c6 mdt muc su tré, modt muc
su phu trach am nhac va cdc muc su phu trich cac
cap vo chong tré, cdc bac cha me, ngudi doc than,
ngudi cao tudi va mot t6 chic dich vu cong dong
‘quy mé 16n va ngay cang md rong: danh cho céc ba
me treé, nguoi nghién rugu va ma tuy, cho cac bénh
nhén ung thu, nhitng thanh vién mdi cha cong dong,
va vin van. NG tra luong kha, nhung chi cho 160
nguoi. Tuy nhién, san vai thing tham gia, tdt ca cac
thanh vién trudng thanh cia gido doan gom 13.000
nguoi déu duge moi vao lam "nhan vién khong nhén
luong". Sau d6, ho dugdc tuyén lua cdn than dé xac
minh xem ho nén phuc vu & dau va duge huan luyén
nhi€u thang. Két qua cong tac cia ting nhan vién
khong nhéan luong duge hai nhan vién dong nghiép
lam theo thoi vu danh gia dinh ky.

» D61 quan ciu tr¢ ki€m sodt chit ché 25.000 ngudi
tinh nguyén 0 Florida. Nhung chi co 100 ngudi hudng
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luong: ho gidm sat va huan Juyén nhing ngudi tinh
nguyén va xu ly cdc trudng hop xung dot. Con chinh
cong viéc thi do 250 dén 300 nguoi lam.

Gidao khu Thién choa gido ¢ vang Trung Tay hén
dang phuc vu 200.000 gia dinh, ¢6 s& cha c6 chua
bang nwa s lugng ma ho cd hai mudi nam trude
day, nhung sd lan phuc vu cong dong tang gap doi.
Ong Mass ndi, 140 cha cd giang dao, nghe xung tot,
rita toi, lam 1€ hon 1€ va lam 1€ an tang. Hau nhu
tit ¢a cac viéc khac déu do 2000 dan thuong tam,
mdi ngudi phai lam viéc it nhat 3 gio mdt tudn va
dung hai hodc 3 gid nita méi tudin dé di dao tao.
via la nguol day va ngudi hoc. Két qua cong viéc
clia tiing ngudi dugce céac vién chic cao cap danh gia

- hai lan mdt nam - va tdt ¢d nhing ai lién tuc hai

fan ¢o6 két qua duge x€p dudi mic "thoa dang caa”
déu bi yéu cdu phai tu chic.

Di nhién nhitu ngu6i tinh nguyén van chi lam nhing
diéu ma nguoi tinh nguyén vdn lam: di tii nha nay sang
nha khac 0 hang x6m, thu tién. Nhung ngay ca nhing
ngudi linh b binh dé cting ngay cang duge lya chon, huin
Jluyén va hd tr¢ cdn than voi nhing tai liéu chao kéo phie
tap. Cang ngay ho cang dugc quan Iy nhu nhing nguc
khong dugc tra cong, chd khong phai cac tai ta ¢6 dung
y tot.

Va cang ngay cang cd nhiéu nguci tinh nguyén nhéan
lanh, cong tac chuyén mon va diéu hanh trong cac t6 chic
phi 19i nhuan. Vi du, 1800 té chic dia phuong cua Hoi
Trai tim My la do nhiing ngudi tinh nguyén quan ly va
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dieu hanh. Ngay cang c6 nhigéu ngudi tinh nguyén la cac
nha chuyén mon: hai ba muoi nim trudc day, chia yéu ho
la cac ba noi trg. Doi vdi cédn bd didu hanh doanh nghiép
cao cap, viéc la thanh vién cia hoi ddng quén tri trong
td chuc phi 10i nhudn hau nhu da trd thanh maét "tat yéu".

S6 lugng nhiing ngudi tinh nguyén tich cuc lam viéc cho
cac to chuc phi 10i nhuén ngay cang gia ting nhanh chong
trong 10 ndm qua. Nhiéu ngudi gia, hodc sip nghi huuy,
cam thdy ring cong viéc cua ngudi tinh nguyén la thich
hop va la mdt cach dé ho truyén lai kinh nghiém cudc
song cho ngudi khac. Nhung nhilng ngudi giau ¢6 sinh vao
thoi ky bung né dan s6 con ¢6 nhu ciu tham gia 16n hon.

Hang triéu nguci lon

Su gia tang ddang k€ trong sy "thdm nhap thi trudng"
cua Ni hudng dao sinh trudc hét nho & chd td chie nay
tang duge s6 ngudi tinh nguyén tu 530.000 ngudi 1én trén
700.000 nguoi trong khi cdt gidm ding ké s& nhén vién
phai trd luong. Nhiéu ngudi trong s§ ngudi tinh nguyén
ting thém cna N hudng dao sinh 1a cac phu ni chuyén
nghiép tré. Va trén thuc té, toan bd sé ngudi tu 35 dén
45 tudi trong Chuong trinh Quan ly Digu hanh cia Trudng
Sau dai hoc Claremont déu hoat dong vdi tu cach ngudi
tinh nguyén trong cic té chidc dich vu c¢ong dong.

Khong ¢6 56 liu théng ké dédng tin ciy vé tdng s6 ngudi
phuc vu vdi ty cach ngudi tinh nguyén trong céac t8 chuc
phi 1¢i nhuan. Nhung hau nhu chdc chian chang tao thanh
moét "luc luong lao dong" 1dn nhédt. Chi rieng 10.000 nha
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thd rdt 16n da co it nhit hai triéu ngudi tinh nguyén dang
hoat dong; 1,5 triéu ngudi 16n (khong tinh nhitng ngudi
hién mau) dang hoat dong vdi tu cdch nguoi tinh nguyén
cho Hoi chit thap d6. C6 1€ téng sd nguoi lam viéc cho
tdt ca céc t6 chiic phi I¢i nhuan lén téi trén 30 triéu nguai.

Nha nudc di trd thanh qua 1dn, quéa phic tap va qua
xa vOi, nén moi cong dan khong thé tham gia tich cuc vao
hoat dong cta n6. Nhung khong gidng nhu nhing nguoi
"ty do” va "tién bd" trong mat trdm nam qua, chang ta
khong con tin ring cac nhiém vy ciia cong dong c6 thé
va can phai giao cho chinh pha. Véi tu cach ngudi tinh
nguyén, moi ngudi c6 thé tim lai vai tro cong dan tich
cyc, ¢ hiéu qua, lai tao ra duge mot céi gi do, lai duge
ki€m soat. Day la thanh tuu hoan toan cha My; né c6 thé
la dong gép quan trong nhit cia nuéc My ngay nay.

(1988)



PHAN IV

TO CHUC

CHUONG 31

"Quan tri coa cac cong ty

Mudi 1am nam sau khi dugc ghi vao su bién nién lin
dau tién, cudc "cach mang vo hinh" di lam chuyén bién
s6 hitu clia cac cong ty 6 My va gid day moi ngudi déu
nhin thay n6. 20 quy huu tri 16n nhét (trong s6 46 c6 13
quy cta nhan vién nha nudc, thanh phd va té chic phi
chinh phu) ndm giit khodng mot phan mudi vén sd hiu
cua cac cOng ty sO hitu cong cong 8 My. Tat cad moi ngudi
déu ndi, céc t6 chic dau tu - ma trudc hét 1a quy huu tri
- ki€ém s04t gin 40% cd phan thong thudng cha ciac cong
ty 1dn (va nhiéu cong ty quy mo trung binh) & My. Cac
quy 16n nhét va tang trudng nhanh nhat, cac -quy cha nguoi
lao dong trong khu vuc cong cOng, khong con hai long
véi tu cach nha dau tu thu déng. Cang ngay ho cang yéu
cau phai c6 ti€ng ndi trong cac cong ty ma ho diu tu -
chang han quyén phd quyét v& b nhiém hoi dong quan
tri, v& mic luong trd cho nhing ngudi digu hanh, va v
cac quy dinh can lén an trong quy ché cong ty .
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Mot digu khac ciung quan trong nhu vy, nhung hién
nay nhigu ngudi con bo qua, 1a cidc quy huu tri cing ndm
git khoang 40% s4 no dai han va trung han cha cac cong
ty 16n 6 My. Nhu viy, cac t6 chic nay da tré thanh cha
no 1én nhit cua cic cong ty My, dbng thoi 1a ngusi cha
16n nh4t cta ho. Nhu sach bao vé tai chinh ¢a nhdn manh
tu 1an, stic manh cia chd ng cing 16n nhu sdc manh cla
ngudi chd - va doi khi con lén hon.

_Su mé rong quy huu tri véi tu cach la nguoi chia va
chi no chinh 12 mot trong nhiing su dich chuyén quyén
luc dang kinh ngac nhAt trong lich su kinh t€. Quy huu
tri hién dai d3u tién duge hing General Motors thanh 13p
vao nam 1950. Bon thap ky sau, cac quy huu tri da ki€ém
soat tdng tai san 2500 ty d6 la, phan phéi dong déu giila
¢S phan thong thudng va ching khoan c6 16i tic ¢6 dinh.
Su phat trién dan s6 dam bao rang s6 tai sdn nay sé gia
ting vdi tdc do kinh ngudi it nhat trong mét thap nién
nita. Do bi cén trd bdi tinh trang suy thodi kéo dai, moi
nam trong cdc nam cita thap ky 90, cic quy huu tri sé
phai dau tu tit 100 téi 200 ty d6 la vao cic ngudn lyc
mai.

Cho dén mai thdi gian gan day, that bai cia My trong
viec thua nhén (chi riéng viéc n6i tdi) su dich chuyén
quyén luc nay l1a nguyén nhan chu yéu gy ra nhiéu hién
tuong nao loan v& tai chinh vao nhiing nam 1980 - ching
han céc trudng hgp thon tinh, sidt nhdp mang tinh chét
thu dich va su dién cudng phé bi€n trong qua trinh digu
chinh co cau. Hai vin dé c¢an dic biét chu y la: cidc ong
chi méi coa My, tic cac quy huu tri, yéu cau ban quén
ly cac cong ty phai chju trach nhiém vé nhing vin deé gi?
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Vi co cdu thé ché nao thich hop dé qua dé ho thuc hién
duoc trach nhiém ay?

Hién nay nudc My qua chdm tré so véi cic nudc phat
tri€n trong viéc tap trung quyén so hifu cac cong ty 1dn
vao tay mot $6 nho to chilc. O Piic, ba ngan hang 1dn
nhédt nudc tu lau da kiém soat khoang 60% vén cO phan
cha cac cong ty 16n, mot phan thong qua von cla minh,
mot phan thong qua viéc ndm c6 phan cua khach hang,
ma theo luat phap cta Ddc, cidc ngidn hang quan va bo
phiéu cho n6. O Nhat, da s6 cic cong ty 16n 1a thanh vién
cua mot s6 nho (nhiéu nhat la 10) cac tip doan cong
nghiép ma ngay nay da trd nén quen thudc voi cai tén
keiretsu. Trong mot keiretsu, 20 t6i 30% von c6 phin clia
mdi cong ty la thudc vé cac thanh vién khéc, vé ngan hang
va cong ty thuong mai cua tap doan. Trén thyc t€, tit ca
tin dung cdp cho cac cong ty thanh vién deéu do ngén hang
ciia tap doan cung cdp. O Y, mot nia s6 doanh nghiép
16n ctia ddt nudc dd bj nha nudc so hitu hodc ki€ém soat
tit nhitng nam 1930. (IRI, cong ty c6 phin quéc doanh
16n nhit, 1a cong ty 16n thi hai chau Au). Phan con lai
clia cac cong ty l1én & Y ndm trong vong ki€m sodt cia’
5 hay 6 cong ty hén hop khdng I, chidng han tap doan
Fiat.

S& hitu & My hoan toan khac. Di nhién no l1a duy nhat.
O chau Au va Nhat ban, viéc sd hiou cé phiu 1a mot
cong cu dé phuc vu cho nhiing muc tiéu phi tai chinh.
Thu nhap ciia mot ngdn hang Duac tu cdc cong ty ma no
duge coi 1a "ngan hang gia dinh" cha yéu thong qua mdi
quan hé thuong mai, chi khong phai thong qua cd tic.
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Ngén hang Duc, t6 chic tai chinh 16n nhdt nudc Dilc,
nhan duge 1¢ phi cta cac cong ty khach hang trd cho cac
dich vu thong thudng, chiang ban thu tin dung, & muc 1dn
hon nhiéu [an so vdi ¢é titc ma n6 nhan duoc do ndm gt
c6 phan caa ho. Quan tam diu tién coa cic keiretsu Ia
quyen lyc - quyén Juc trén thj trudng, quyén luc déi vdi
nha cung clp va nhitng nha thiu phy, quyén lyc va anh
hudng d6i v6i cac bo va cong ty nha nudc. Con déi vdi
cdc méi Igi nhin thdy dugc, 1¢i nhuan cong ty cua keiretsu
phan Idn thu duge tit hoat dong kinh doanh ma né nhan
dudc tu cac thanh vién khac, chu khong bhai tir c6 tic
ma ho tra. Tai san cha chinh phtt & Y tao ra su tap trung
sdc manh kinh té 1dn nhédt trong bat ky nén kinh té€ thi
truong nao. Trudc hét, no phuc vu cho cac muc tiéu chinh
tri. Cac cong ty dugc quan ly dé tao ra viéc lam trong
nhing khu vyc quan trong vé mit chinh tri, dé€ tao ra
nhitng chlic vu di¢u hanh nhigu lgi loc cho nhing ngudsi
dang tin cdy cha dang, va cung cdp tién cho cudc van
dong tranh cu cia dang cAm quyén.

Khéng phai cac ngan hang Dic, céc keiretsu ciia Nhat,
hay chinh phii & Y va cac cong ty hén hop khéng 1 caa -
nd quan tdm nhiéu dén gid cd phiéu hay 1ai v& vén. Ho
khong c6 y dinh ban. Ngugc lai, cic quy huu tri & My
khong gin bo vé thuong mai vdi cac cong ty ma n6 dau
tu hodc cho vay. N6 hoan toan khong phai mét "doanh
nghi¢p”, ma la "ngudi quan ly tai san". Nhu chung ta sé
thdy, ching ta can hoc hoi nhitng bai hoc quan trong rut
ra tir xu hudng phat tri€n & chau Au va Nhat, ca v& phuong
dién can lam gi va khong can lam gi. Nhung 6 My, su
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dich chuyén quy€n s& hitu va quyén lyc tin dung mot cach.
nhanh chong sang nhitng ngudi cht mdi va hoan todn khac
nay gay ra nhing vdn dé hoan toan mdi va khac rét nhigu
50 vOi trudc day.

Vao dau nhitng nam 1970, cic quy huu fri 1an dAu tién
ndi 1én la ngudi s6 hiu vén c¢8 phan chi yéu coa dat
nudce. Nhung khoang 15 hay 20 nam sau d6, ngudi ta vin
khong cha v gi dén sy ton tai va phat trién cia van dé
sO hitu coa quy huu tri. Mot phin Iy do 1a vi ban thin
quy huu tri khong mudn 12 "ngudi chit". Ho mudn 1a "nha
dau tu" thu dong va ngan han. "Chdng t6i khong mua
cong ty". ho khiang dinh. "Ching t6i mua c¢d phi€u ma
chung to6i sé ban ngay khi thdy nd khong co tri€n vong
dem lai lai v& vOn trong mot thoi gian ngdn". Hon thé
nifa, tinh hinh phat tri€n dién ra hoan toan khac vdi truygn
thong My va nhiing diéu ma moi ngudi coi 1a duong nhién
- nhidu ngudi hién nay vin coi 1a duong nhién - védi tu
cdch co cdu cha nén kinh t€ My. Sau khi quy huu tri da
tr¢ thanh ngudi ndm von s6 hitu 16n nhét, nuéc My vin
con coi minh la nudc c6 "chil nghia tu ban nhan dan",
trong d6 hang triéu ¢4 nhan, méi ngudi sd hitu mot phin
nhd trong cdc cong ty lon coa dat nudc. Chic chian la
ngudi lao dong da trd thanh cha sd hitu phudng tién san
xuiat & My. Nhung quyén sd hitu ctia ho dudc thuc hién
thong qua mat s§ khd nho "ngudi tin thac" rit 16n.

Nhung cudi cung, Iép sucng mit cang da dugc vén 1én.
Cac quy tin thac nhu quy huu tri, dac biét cac té chiic
dai dién cho ngudi lao dong trong khu vuc cong cong, dot
nhién hiéu duge thuc té€ rang ho khong con la nhing ngudi
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dau tu vao cd phan. Theo dinh nghia, mot nha dau tu c6
th€ ban c¢é phan cta minh. M6t quy huu tri nhd con c6
kha nang lam di¢u d6. C6 hang nghin quy nho nhu vay,
nhung toan b¢ ¢6 phan cia ho chua bing 1/4 tai san coa
quy huu tri. S6 lugng cd phan cua mot quy huu tri c6 quy
mo trung binh déa 10n dén muc khong thé ban ching mot
cach dé dang. Hoac n6i mot cich chinh xac han, v& nguyén
tic s6 ¢4 phan nay chi c6 thé ban dudc khi c6 quy huu
tri khac mua né. Ching qua 16n, khong thé duge thi trudng
ban 1¢ dé dang hidp thu va bdi vay thudng xuyén c¢6 mot
phan duge luu thong vong véo gita cac quy huu tri nay.

S6 hitu & My it tap trung héa hon & Duc, Nhat hoac
Y rét nhidu - va van tiép tuc tap trung héa it hon rét
nhieu. Boi vy, cac quy huu tri & My vin con nhigu kha
nang xoay sd hon mot ngan hang lén & Pic, keiretsu o
Nhat, hoac hén hop cong nghiép khdng 6 6 Y. Nhung
mot s6 quy huu tri 1dn & My da so hiu téi 1 hoac tham
chi 2% t6ng s6 vén cua mot cong ty 16n. T4t ca cac quy
huu tri cong lai c6 thé s& hiu t6i 35% tdng s6 v6n caa
mot cong ty. (Ching han céc quy huu tri s& hitu 75% vén
s6 hiu cta Ngan hang Chase’ Mahattan). Ngudi sé hiu
1% c6 phi€u khong thé ban mot cach dé dang. Va mot
nguoi so hitu 40% c6 phan, tic cong ddng quy huu tri noi
chung, khong thé ban dugc gi. N6 hau nhu phai cam két
nhu ngan hang gia diph & Dic d6i voi mét cong ty khéch
hang hay keiretsu clia Nhat déi vdi mot cong ty thanh
vién. Boi vy, cac quy 1dn da bat dau hoc hoi ditu ma
Georg Siemens, ngudi sdang lap Ngan hang Ddac va nha
phat minh ra hé thdng ngan hang gia dinh, da noi cach
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_dﬁy 100 nam khi ong phé phan viéc 6ng va ngdn hang
cia ong bi méat qud nhigu thdi gian d6i véi mot cong ty
khach hang gap rdc réi: "Néu khong ban dude, ngudi ta
phai cdn than". |

Quy huu tri khong thé la gidam d6c nhu nhidu nguoi
cho cia thé€ ky 19. Nhung mdt doanh nghiép, ngay ca mot
doanh nghiép nhg, cing can c¢6 ban quan 1y manh, ty cho
vad dam bao cho ho c6 uy tin, tinh lién tuc vd ning luc
dé quéan Iy t§ chic. Nhu vay, véi tu cach nhing ngudi cha
mdi cia My, quy huu tri sé ngay cang phai dam bao ring
cac cong ty c6 duge ban quan ly ma ho céan. Nhu chiing
ta da hoc héi duge trong 40 nam qua, di€u nay c6 nghia
la ban quan ly phai chiu trach nhiém r6 rang trudc ai doé
vd trach nhiém nay phai dugc c¢6 dinh vé& mit thé ché.
Digu d¢ c6 nghia la ban quan 1y phai c6 trach nhiém veé
hoat dong va két qua chi khong phai 12 chi can ¢6 hoai
bao t6t, cho du nd dugc luong héa mot cdch mi migu dén
dau. Diéu d6 c6 nghia 1a trach nhiém phai gian vdéi trach
nhiém tai chinh, mac du ai cang biét rdng hoat dong va.
két qua vugt qua su tinh todn hiéu qua don thudn vé tai
chinh. '

Chac chan rang hiu hét moi ngudi sé nodi: ching toi
biét y nghia khai niém hoat ddng va két qua cda mot
doanh nghiép. Duong nhién ching ta biét, bdi vi 16 rang
viéc dinh nghia nhiing thudt ngii nay la tién dé cho ca
hiéu qua quéan ly, thanh cong va 1gi nhuan cbda sd hiu.
Trén thuc té, c6 hai dinh nghia dugc néu ra trong 40 nam
ké tu Thé chién 2. Khong c6 dinh nghia nao dugc thai
gian chung thuyc la dung.
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Dinh nghia thu nhit dugc néu ra vao khoéng nam 1950,
cung thoi vdi sy phat minh ra quy huu tri hién dai. Ngudi
xudt sdc nhit trong cac "glam ddéc chuyén nghiép" cta thoi
ky nay, ong Ralph Cordiner, Tng giam déc Cong ty
General Electric, da khang dinh rang ngudi quan Iy cao
nhat trong cac cong ty Ion, thudc so hitu coa nhidu ngudi,
12 mét "ngudi duge ty thac". Cordiner 14p luan rang ngudi
dieu hanh cao cdp cé trach nhiém quéan Iy doanh nghiép
"sao cho dat duoc sy hai héa cao nhit v& lgi ich gitta ¢4
dong, khach hang, nguti lao dong, nha cung clp va céac
cOng ddng xung quanh". Nghia 13, 6ng n6i v& cai ma ngay
nay chung ta goi la nhitng "ngusi dat coc'.

Nhu mot s6 nguoi da noéi rdt ding, cau tra 13i cua
Cordiner doi hoi phai c¢6 mot dinh nghia ré rang vé két
qua va y nghia cba tir "cao nhdt" xét v& phuong dién "hai
hoa". No6 ciing cidn ¢6 modt co cdu trach nhiém 16 rang,
trong d6 ¢o quan giam sat va kiém tra doc 1ap, manh mé,
d€ lam cho ban quan ly ¢6 tinh than trach nhiém d6i vdi
hoat dong va két qua. Néu khong nhu vay, cdc nha quan
Iy chuyén nghiép sé€ trd thanh mot bao chta khai sang -
ma mat bao chia, cho du dé la cac vi vua triét ly sudng
hay t6ng giam ddc, d&u khong dem lai két qua va ton tai
lau dai. _

Cu danh troi gidng vao ngudi giam déc theo phong céch
Cordiner la su xudt hién cic trudng hop thon tinh mang
tinh chdt thu dich vao cuéi nhing nam 1970. Cac giam
doc nhu thé bi 1at nhao hét nguoi ndy dén ngudi khac.
Nhing ngudi sdng sé6t buoc phai thay doi vé& co ban phong
cach quan ly cta hog, hay it nhat cong thay ddi 16i khoa
truong caa ho. Hién nay, t6i khong thdy c6 vi giam ddc
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nao mudn quan ly doanh nghi¢p cia minh nhu la "nguoi
duge uy thac" dé "dam bao su hai hoa cao nhit vé Ioi
ich" giia nhing "nguoi dat coc™

Quy huu tri 12 lyc lugng thic ddy nam sau sy thay déi
nay. Khong c6 sy tap trung quyén bd phi€u vao tay mot
vai quy huu tri va su sin sang cua ho chip nhan céc
trudng hop thon tinh, thi phan 16n cac cudc tdn cong ké
cudp ching bao git dién ra. Mot ngudi thon tinh can phai
tranh tha dudc sy hé tro cba hang triéu ¢ dong phan
tan khap noi, nhitng ngudi chang bao 1au sé khong cé di
thdi gian va tién bac.

Chéc chdn ring cac giam ddc cdc quy huu tri rat nghi
ngai vé nhiéu truéng hop thon tinh va sat nhap, vé anh
huong cva chung d6i vdi céac cong ty ¢6 lién quan va vé
gia tri cta chung d6i véi nén kinh t€. Giam déc cac quy
huu tri - dac biét cdc cong chic dude trd luong & mic
vita phai va dang quan ly quy cta nguoi lao dong trong
khu vuc cong cOng - cing rit lo ngai v& nhitng thd dai
loai nhu "thu canh bao" va nhiing co héi kiém duge sé
tién 16n coa nhing ké thon tinh, luat su va cdc ngan hang
dau tu. Nhung ho cam thiay minh khong ¢6 cdch nao hon
la cip tién cho nhitng ké thon tinh va sat nhap, va chuyén
cd phiéu ctia minh cho nhing ké ay. Ho It lugt theo nhau
lam nhu viy.

Mot 1y do ddn t6i su hé trg cta ho la nhitng giao dich
nhu thé duy tri 4o tudng ring quy huu tri thuc ra co thé
ban ¢4 phian cia minh - nghia la ching van con la cac
"nhi diu w". Cac cudce thon tinh va sat nhip con dem I
ngin 1di vé von. Va vi ¢o ciiu tai san cta quy huu tri nhin
chuny  at dong kem. nén phian Idn mot ngudi déw hoan
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nghénh nhing khoan Igi nhudan d6 - mac du nhu sé dugc
trinh bay ngay sau day - chinh chang ctng chi Ja 4o tudng
chu khong c6 thuc.

Diéu lam cho viéc thon tinh va sat nhip tro thanh tat
yéu (hoac it nhit cing tao ra co hoi cho viéc do) 1a két
qua xoang xinh cla nguoi gidm d6c bao chaa - khai sang,
nguoi khong co dinh nghia rdé rang vé cong viéc va két
qua, khong c6 trach nhiém ro rang d6i vdi ai ca. Nguoi
ta ¢6 thé 1ap luan ring hoat dong 0 miic xoang chia nhidu
cong ty 16n ctia My trong 30 nam qua khong phai 16i coa
giam d6c, ma c6 nguyén nhan & cic chinh sach sai lam
cta nha nudc, din dén ty 1€ tiét kiém thap va chi phi vé
von cao. Nhung céc thuyén trudng phai chiu trach nhiém
vé tinh hinh trén con tAu cia minh. Va cho di d6 la
nguyén nhan hodc ly do gi, cdc cong ty l6n ¢ My cing
khong hoat dong dac biét tét trén con tau giam dbc chuyén
nghiép- di dugc tinh bang chi tiéu nang huc canh tranh,
su ding ving trén thi trudng hay két qua ddéi moi. D6i
voi hoat dong tai chinh, vé co ban nd khong dem lai ngay
ca két qua & mdc t6i thi€u chdp nhan duge, tic mic lgi
nhuan bing chi phi v& vén cua no.

B&i vay, nhing ké thon tinh thue hién mot chic nang
can thi€t. Nhu mot ciu ngan ngl ¢4 di noéi: "Néu khong
¢6 ngudi dao mod, ngudi ta cin téi nhing con kén kén".
Nhung thén tinh va sat nhap la hinh thic mé xé qua dau
ddn. Va ngay ca khi cach m6é xé dau ddn khong de doa
lam chét ngudi, né cang gay ra nhing ca s6c sau rong.
Thon tinh va sat nhap giy x4o trén va di nhién lam cho
moi ngudi chian ghét cac giam d6c va chuyén gia tam
trung, tuc chinh nhing ngudi ma déng co, nd luc va su

58



trung thanh caa ho 1a thi ma cong ty cin. D4i voi nhing
ngudi nay, su thon tinh hay gidi tan mot cong ty ma ho
da phuc vu nhigu nam, ching c6 gi khdc hon la sy phén
béi. D6 1a su phi nhan tdt ca nhiing niém tin cua ho phai
lam viéc c6 hiéu qud va tan tuy. Két qua, chi c6 it cong
ty bi thon tinh hodc béan di trong mot cuge mua sat nhap
hoat d¢ng t6t hon muc trudc day sau mQt thdi gian ngén.

Nhung phai chang it nhdt sy thon tinh va sat nhap
khong t6t ddi véi cd dong? Co 1€ khong? Trong mot cuge
giao dich dién hinh, c6 dong (va di€u nay trudc hét co
nghia 1a quy huu tri) nhan duoe, ching han 60 do6 la cho
mot ¢ phin co6 gia binh quan 40 do la trudc khi mua
ban. Trong nhiéu trudng hop, phan thudng 50% nay to ra
]a mot a0 anh. C6 thé 45 trong s6 60 d6 la khong phai
tien mat thuc sy, ma chi la gid ma nguoi thon tinh hodc
ngan hang dau tu thon tinh dit ra ¢ho nhiing ching phiéu
chuyén ddi duge, cho cac khoan cho vay khong dam bao
hodc trai phiéu hang bét. Nhiing cdi phi ching khoén khong
bing tién mat nay, ma nhiéu té chitc sau khi ban ¢d phan
da ding ra mua, bi nhanh chong mit gid. Nhigu quy huu
tri tryc ti€ép ban nhing manh gidy ma gio day da giam
gia nay. Nhung ho ban cho cac quy huu tri khéc hodc cac
thé ché diu tu - chd khong ¢6 ngudi mua nao khac nia.
Boi vy gia tri tai chinh rong déi vdi cong dong quy huu
tri ciia nhing giao dich nay noi chung di nhién la dang
ngo. '

Ngay nay, gin nhu tdt ca t6ng gidm ddc cha cac cong
ty 1én & My tuyén b6 rang ho quan ly doanh nghlep vi
"oi ich cha ¢S déng". Va "tdi da hda gia tri caa cé dong".
Pay la dinh nghia thid hai v& hoat dong va két qua hinh
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thanh trong 40 nam qua. No ¢o vé khong cao thugng nhu
khang dinh cia Cordiner vé "su hai hoa 10i ich cao nhét",
nhung lai to ra thuc t€ hon nhieu. Nhung tudi tho cua no
con ngan hon nha quan ly chuyén nghiép trong qua khu.
Doi véi hau hét moi ngudi, viee "6i da hoa gid tri coa
¢6 dong” ¢6 nghia 1a gia ¢ phi€u cao hon trong pham vi
6 thang hoic mot nam - chic chan khong 1au hon. Nhing
khoan 1ai vé von nhu thé 1a muc ticu sai lac caa ca doanh
nghi¢p va nguoi ndm gitr ¢4 phian khong ché cia no. Theo
ly thuyét vé hoat dong ciia cong ty. viee "di da hoa gia
tri cua ¢ dong” khong bao ham nhicu y nghia,

Dadi vdi doanh nghiép. ¢o le khong can noi nhiéu vé
cal gia cus 101 tu duy ngdn han nhy thé, Nhung lai ngan
han vé von cang khong ¢o 10i cho ngudi nam c¢o phicu
khong han duoc. Loi ich coa mot quy huu tri lén ndm &
gid tri cka ¢d phiéu vao thoi diem ma nguoi duge hudng
chuyén tu ngusi lao dong nap tién vao quy thinh ngudi
vé huu ma quy phai tra tien. Noi mot cach cu thé, digu
nay ¢4 nghia 1a khoang thoi gian dau tu coa mat quy -
tuc thoi gian cho dén khi ngudi dugce hudng tucng lai caa
nG vé huu - trung binh dai khoding IS5 nam, cha khong
phai 3 hay 6 thang. Dﬁy chinh la tam nhin thich hgp doi
vdi 101 tic cho nhing ngudi cha nay.

Tuy nhién. ¢6 mot nhom co - hodce it nhat cang nghi
la co - 1gi ich v& 1ai ngdn han. Do ta nhiang ngudi cha dp
dung quy huu i “"phic 16i xice dinh™. Cho dén nay. trong
truong hap ¢ dicn ma ngudi ta gol la ¢di duoi vidy con
cho. 1ot ch ¢ nhang ngusi cha nay da chi phoi cach
thue ma cong dong quy hua tri HEp cdn vai tro cia minh
VOL TU chch nguoi cho. Trong quy huu ur phac 10F xie
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dinh, nhing ngudi vé huu nhan duge mot khodn tién cd
dinh hang nam, thutdng tinh bang phan tram tién luong
cua ho trong ba hodc nam ndm cong tac cudi cung. Phan
dong gop hang nam cda ngudi chu vao quy huu tri coa
ngudi lam cong cho minh bién dong cing véi gia tri tai
san clia quy. Néu trong mét ndm nao do gia tri cao (so
vai lugng tién can thiét trén co s6 dang ky dé bu dap cac
nghia vu tuong lai cha quy), phan dong gop ctia nguoi chu
giam xudng. Néu tai sin cta quy thap, phan dong gop
tang lén.

Chung ta cd duge td rdt phic Igi ¢d dinh hoan toan
do ngau nhién. Khi héi dong quan tri hang General Motor
dé nghi dp dung quy huu tri vao nam 1950, nhi¢u vy vién
co thé luc cia hdi dong chdng lai nd va coi da 1a viéc
cip tién cho cong doan. Cac giam dée chi mui long khi
ngudi ta hua hen rang trong quy phic 1gi ¢d dinh, cOng
ty ¢hi phat tra it tién hodc khong phai tra gi ca. Lap luan
¢ day 1a khi thi truong ching khodn hén tuc tang gia, diéu
nay sé tao ra nhing tai san can thiét d€ tra cho cac khoan
huu tri tuong lai. Hau hét cac chu tu nhan theo guong
hang General Motor chi vi ho tu huyén hodc quia nhiéun
vao niém tin cho ring thi trudng chang khoan, chu khong
phai cc‘mg ty. s¢ quan tdm dén nghia vu tra tién huu tri.

Khong can phai noi chung ta cang biét rang déy chi la
dieu wong tuong. Hau hét cic quy phac toi ¢6 dinh hoat
dong kém. hay no1 mot c¢ich chinh xac. chang dang theo
dudi nhing mdi 10i ngdn han khong thich hop. Loai quy
khac, quy "dong gop xdac dinh" trong d6 mdi nam ngudi
chi dong gop mat ty I¢ phan trim nhat dinh so vdi tién
luong cua ngudi lao dong. hoat dong tdt hon trong kha
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nhiéu trudng hop. Di nhién, quy phac 19i xdc dinh nhanh
chéng mat di sy quyén ri cha n6. Vi né khong tao ra
dugc nhing khoan 1ii v& vén di hua, rdt nhiéu quy thiéu
titn mot cach nghiém trong. Tl nay do céc tiéu chuéin
hach toan mdi, nhing trudng hgp thi€u tién nhu thé phai
dugc giai trinh véi tu cach mot khodn ng trong bang téng
két tai san cia cong ty thué ngudi. Digu nay c6 nghia la
ngay trong mdt cu@c khung hodng nhe (trong d6 ca thu
nhdp cva cOng ty va thi trudng chiing khoan déu giam),
kha nhi€u cong ty trén thyc té da bi ddy dén bo vuc, néu
khong no6i la xuéng vuc thdm, cia sy pha san. Va diéu
ma nhiéu céng ty dat duge trong nhitng nam lam an kham
kha - tiuc phai x& bdt phan thang du dang ky trong quy
huu tri va gidi trinh né véi tu cach "thu nhap rong” trong
ban két todn thu nhap - khong con duge phép nda.

Bai vay, ngay cang c6 nhigu cong ty tu bd quy huu tri
¢6 phic 10i ¢6 dinh. Vao cubi thap ky nay, sé chi con rat
it quy nhu thé. Két qua, cdc khoan lai ngin han khong
con dong vai trd chinh véi tu cach muc tiéu coa nhing
ngusi chia 1dn thude khu vuc kinh doanh 6 My. Ching da
choi cai tro vd vdn. Cac quy cia nguci lao dong trong
khu vyc nha nudc la quy déng gop xac dinh va ching tao
thanh s6 dong trong cdc quy 16n nhit. Do déc lap vdi ban
quan Iy cta cac cong ty, chinh ho, chu khéng phar cac
quy huu tri cta cdc doanh nghiép tu nhan, dang dong vai
tro ldnh dao va viét ra mot kich ban mdi.

Chung ta khong con phai ly thuyét suong vé cach thic
xac dinh hoat déng va két qua cla cac doanh nghiép l6n.
Chuang ta ¢6 nhing tdm guong thanh cong. Ca nguoi Dic
va ngudi Nhat déu c¢6 mic dd tap trung cao v& td chic
s& hitu. Khong & nudc nao ngudi chi thuc su quan ly. O
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ca hai nudc, tit déng tro tan trong Thé chién 2, nén cong
nghiép phat trién cuc ky to6t dep trong 40 ndm qua. NO
phat tri€n t6t néu xét vé phuong dién n€n kinh té€ noi
chung cua méi nudc. N6 ciing hoat déng vo cung 16t cho
c6 dong cta minh. Cho du dau tu vao nam 1950, 1960,
1970 hay 1980, 100.000 d6 la dugc dau tu vao mot cai gi
d6 tuong tu nhu quy trugt gia trén thi truong ching khoan
To-ky-6 hay Pho-rang-phude, thi ngay nay né vin c6 gid
tri hon nhiu so véi khoan dadu tu tuong tu vao quy truct
gia cta thi truong ching khoén Nitu udc.

Vay cac t6 chic s6 hiu cta nén cong nghi¢p Duc va
Nhat xac dinh cong viéc va két qua nhu thé nao? Mac du
- quan ly hoan toan khdc, nhung ho xdc dinh chung theo
cung mét cach. Khac vdi Cordiner, ho khong lam cho cai
gi "hai hoa" ca. Ho t6i da héa. Nhung ho khong tim céch
tdi da hoa gia tri cua ¢6 doéng hay Igi ich ngdn han cua
bat ky ngudi nao "dat coc" vao doanh nghiép. Ho tim cach
10i da héa ndng lyc sdn xudt cia cdi cia doanh nghiép.
D6 1a muc tiéu lién két ciac két qua ngin han va dai han,
gdn bo cac phuong dién khac nhau trong hoat ddng cua
doanh nghiép - nhu diing viing trén thi trudng, déi méi,
ning sudt, con ngudi va sy phat trién cia ho - véi nhu
cAu va két qud tai chinh. Pay cing chinh 1a muc tiéu ma
tit cA cic bén phai dya vao d€ thda man nguyén vong va
muc tiéu ctia ho, cho du d6 la ¢§ dong, khach hang hay
nguoi laa dong.

Viéc dinh nghia hoat dong va két qua 12 "tdi da hoa
nang luc san xudt chia cdi cha doanh nghiép" co thé bi
phé phéin 12 mo hd. Tat nhién, ngudi ta khong nhan duoc
ciu trad 16i bing cach ditn vao cac to gidy in sdn. Can
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phai ra cac quyét dinh, va cac quyét dinh kinh 1€ vé viéc
chuyén ngudn luc khan hi€ém cho mét tuong lai khong xac
dinh Judn ludn chua day rai ro va mau thuin. Khi Ralph
Cordiner lan dau tién tim cdch dinh nghia hoat déng va
két qua - trude do chua co ai ¢O gang 1am digu do - viéc
t0i da hoa nang luc sdn xuét ciua cdi cha doanh nghiép
di nhién con khd mo nhat. Hién nay, sau bdn thap ky
nghién ciu cha nhigu ngudi, diéu nay da trd nén rd rang.
Tat ca cac yéu 16 chuyén vao qui trinh nay déu cé thé
ligng h6a mot cach kha chiat ché va di nhién duge cac
nha lugng hoa sanh séi 1am, nhu phong ké hoach cua cac
cong ty 16n 8 Nhat va ca cac ngan hang & Duc naa.

Budc dau tién theo hudng dinh nghia ro rang khai niém
nay c6 lé da duge thuc hién trong cudn sach xudt ban
nam 1954 cua toi, cudn Thyc tién Quan ly, trong do néu
ra 8 linh vuc muc tiéu then chét cda mdr doanh nghiép.
Nhiing linh vyc nay (vd nhiing sita déi sau do) van con
la diém xudt phat cho cong tac ké hoach hda kinh doanh
trong cac cong ty 16n cia Nhat. Tu d6, cac nha phan tich
vé quan ly da lam dugc khoi lugng cong viéc khdng 1o ve
chién luge cin thiét dé chuyén cac muc tiéu thanh hoat
dong. |

Cac muc tiéu tai chinh 1a can thiét dé€ gin tat ca nhiing
diéu nay lai véi nhau. Di nhién, trach nhiém tai chinh la
chia khoa d6i vdi két qua hoat dong cua giam dbc va
doanh nghiép. Khong ¢6 trach nhiém tai chinh, thi sé khong
¢O trach nhiém nao ca. Va khong ¢6 trach nhiém tai chinh.
cang sé khong ¢6 két qua trén bat ky linh vue nao khac.
Nhin chung. & My moi nguoi tin riing ngudi Nhit khong
¢ y thiac vé 10i nhuidn. Thuc ra dieu nay khong dong.

64



Trén thuc t€, muc tiéu 1¢i nhuén cia ho dugc tinh bing
cach dem so vdi chi phi vé vOn ¢6 xu hudng cao hon nhigu
so véi hdu hét cac cong ty My. Chi c6 ditu 13 ngudi Nhat
khong xuat phat ti 1¢i nhuin; ho két thic véi né.

Cudi cung, viéc t6i da hoéa ndng luc san xudt coa cai
cia doanh nghiép ciing gép phan xic dinh vat tro cua td
chic s& hiru va m6i quan hé cta hg d6i véi doanh nghiép.
Co cau va phong cach quan ly & Diic vd Nhat khic nhau
rdt nhiéu. Nhung cac t8 chdc s& hitu & cd hai nudc hé
tro cho giam déc, cho di két qua ngdn han nhu thé nao,
mién la cong ty hoat dong theo mot ké hoach kinh doanh
dugc thi€t k€ d€ t6i da hoa ning luc san xudt cla cai
doanh nghi¢p -va ditu d6 dudc théa thuan gia gidm d6c
va bdt ky co quan nao dai dién cho ngudi chi. Digu nay
lam cho ca hai bén tap trung vao két qua. N6 lam cho
cO thé quy dugc trach nhiém. Nhung né cing tao digu
kién cho gidm ddc cong ty c6 dugc tinh lién tuc va su an
toan cin thiét.

Cai chung ta ¢6 khong phai la “cau tra 18i cudi ctng".
Nhung day khoéng con la ly thuyét nia, ma la thyc tién
da dugc ki€m ching. Va d€ danh gia hoat dong cia céc
doanh nghiép 6 Ditc va Nhat, két qua cda no rd rang uu
viét hon quan ly doanh nghiép vdi tu cach "ngudi Gy thac"
cho nhung ngudi ¢ 1oi ich & doanh nghiép hoidc t6i da
hoa nhing khoan 14i ngan han cho c¢8 déng.

Mot di€ém nita ma & My chung ta chua kham pha ra -
va ching ta cin tu minh nghién cfu - 1a lam thé nao d¢
dua dinh nghia mdi vé trich nhiém coa ngudi giam déc
vao c0 cdu t6 chic. Chung ta cin c4i ma nha khoa hoc
chinh tri goi 1a hién phdp - bac gdm cac diéu khoan, nhu
luat cong ty ctia Dic, ghi r6 nghia vu va trach nhiém cuoa
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giam déc va lam 16 cdc quyén tudng Ung cua nhing nhém
nguoi khac, dac biét 1a c6 dong. Cai chung ta cin lam,
ngudi Ddc va ngudi Nhat c6 thé chi cho ching ta. Con
cach lam ctia chung ta phai hoan toan khac dé thich nghi
véi hoan canh ciua My. |

O ca My va Nhat, ngudi giam déc d2u dudc giam sat
va danh gia cdn than. O Dic, mét can bo didu hanh cao
cap cta ngin hang gia dinh 1a thanh vién hoi ddng quan
tri cha mdi cong ty trong d6 ngin hang cd s6 von dang
k€ va thudng 1a chd tich hoi ddng kifm soat. Pai dién
cia ngan hang nhanh chéng bi thay thé khi gidm d6c that
bai trong viéc thuc hiéd cac tiéu chudn chinh xac. o) Nhit,
nhing tﬁ’ng‘di“éu hanh cioa céc cong ty 1dn trong mot Keiret-
su - do t8ng giam d6c cha ngan hang tip doan hay tng
gidm déc cha cong ty thuong mai thude tip doan ditng
ddu - hoat déng vdi chic ning 0y ban diéu hanh cha cd
tap doan. Ho hop dinh ky. Cac can bd diéu hanh hang
dau cia tdp doan Mitsubisi chdng han giap nhau vao thu
sdu hang tudn tu 3 dén 4 ti€ng. Ho xem xét cdn than cac
k€ hoach kinh doanh cna tiing cong ty thudc tap doan va
danh gid hoat ddng ctra tung gidm ddéc cong ty. Mic du
khong khoa truong, nhiu Ian cic t6ng diéu hanh t6 ra
khong c6 nang luc d4 bi sa thai, gidng cdp hodc phai ra
khoi chiuc vu. . '

Viéc phan tich va ra soat lai két qua hoat dong cla
ban quan ly dugc t6 chdc vdi tu cach cong viéc cod hé
théng & ca hai nudc. O Dic, n6 duoc ban chdp hanh cia
cac ngan hang 16n lam. Ban nay dugc Ngén hang Dic
phit minh vao nam 1870 bang cich phong theo mo hinh
b¢ tong tham muu ctia Phd. Ban chdp hanh thudng xuyén
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xem x€t cac cong ty ma ngan hang cda no la ngan hang
gia dinh, va ciac h¢i dong quan trj ¢6 mét trong nhiing
nguci diéu hanh coa ngén hang la thanh vién. Vi ngan
hang ctng xit ly hoat dong kinh doanh ngin hang thuong
mai cua cac cong ty nay, ban chdp hanh c6 thé cé ca s6
liéu v& tai chinh va kinh doanh cia ho. O Nhat khong c6
ban chdp hanh. Nhung chic ndng nhu thé dudc giao cho
cac phong k€ hoach 18n va hung manh cia ngan hang chi
yéu trong Keiretsu va ciia cong ty thuong mai trong Keiret-
su. Ho ciing c6 quyén sit dung s6 li€u vé thuong mai va
kinh doanh ngoai thong tin v& tai chinh.

Ngay quy huu tri 1on nhdt nudc My cong gidt mot ty
trong von qua nhé cia mot cong ty nao d6 d€ c6 thé
ki€m soat duge n6. Luit phdp da gidi han mo6t cach khén
ngoan quy huu tri cia mét cong ty 6 mic t6i da 5% cd
phin cta bit ky cong ty nao va chi ¢6 rdt it quy dat duoe
gan toi mic d6. Khi khong phai 12 doanh nghiép, cic quy
khong nhan dugc thong tin v& thuong mai hoac kinh doanh.
Ho khong tap trung vao kinh doanh, méa ho cang khéng
thé lam digu d6. Ho la nhiing ngudi guén ly tai san. Nhung
ho can ¢6 su phan tich sau sic vé cac cong ty ma ho cung
nhau ki€ém soat. Va ho cin mot colcduitd chic ma trach
nhi€m cba ban quan ly dudc gin vao do.

Trong kbung canh cia nudc My, sy phan tich doanh
nghiép - dudc goi la ki€m toan doanh nghi€p - cin dugc
thuc hién boi mot loai hinh co quan chuyén nghiép doc
1ap. Mgt s6 hang tu van vé quan ly da lam cong viéc nhu
vdy. mac du chi mang tinh d¢t xudt va thuong ta sau khi
mQt cong ty da 1am vao tinh trang khé khan, ma diéu nay
thuc ra dd qua muén. Cac bd phin tu vdan cua moét s6
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hdng ké toin I1dn cing thuc hién nhiém vu phén tich doanh
nghiép. Mot trong s6 d6, hang KPMG Peat Marwick, hién
dang tuyén bo sin sang ki€m toan doanh nghiép mot cdch
c6 hé thong cho cic t§ chic phi 1¢i nhuan, dudc goi la
hé théng phat tri€én ngudn lyc. Va nhigu hang gan day
cang dd dugc thanh 1ap d€ c6 vdn cho cac quy huu tri -
phin 16n la cac hang cong cdng - vé cac nganh cong nghiép
va cong ty ma ho diu tu vao,

To1 nghi ngd kha nang cudi cung ching ta sé phat trién
dugc mot thuc ti€n ki€m todn doanh nghiép chinh thic,
cd 1€ tuong tu nhu thyc tién ki€m toan tai chinh cia cac
hang k€ toan chuyén nghiép doc lap. Tam thoi, ki€m toén
doanh nghiép khong cin phai thyc hién hang nim - trong
nhiéu trudng hop, c6 thé ba nam mot lan 1a du - nd cin
~dya trén cac tiéu chudn dugc xac dinh tu trudc va thong
qua su dinh gia c6 hé théng két qua hoat ddng coua doanh
nghi¢p: bat dau tu nhiém vu va chién luge, dén ti€p thi,
ddi mdi, nang sudt, phat trién nhan luc, cic méi lién hé
cong dong va cudi cung 1a 1gi nhudn. Céac yéu t6 cho su
ki€ém todn doanh nghiép nhu thé moi ngudi d2u biét va
sdn c¢6. Nhung chiing can dugc thu vé mot méi thanh cac
tht tuc c6 hé théng. Va t6t nhit digu nay nén do mot td
chtc chuyén mon hoéa vao cong tidc ki€m toan thuc hién,
c6 thé 1a mot hang d6e 1ap hay mot bo phian madi va riéng
biét cha thuc tién ké toan.

Co 1é khong nén qua giau tri tudng tugng dé hy vong
ring sau 10,nam, phan 16n quy huu tri sé khong dau tu
vao ¢6 phi€u cia mot cong ty hay cac ching khoan co 1gi
tuc ¢6 dinh trit phi cong ty tu minh chju ki€ém toan doanh
nghiép cua mét hdng chuyén nghiép bén ngoai. Duong
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nhién cdc gidm d6c sé chdng lai. Nhung chi méi 60 nam
trude, cac gidm d6c cung chéng lai - thuc ra ho phin uit
trudc - yéu cau budc ho phai chdp nhan ki€m todn tai
chinh do céc k€ todn vién bén ngoai thuc hién va con
phan tng manh hon d6i véi viéc xuit ban cong khai nhiing
phat hién cia ki€ém toan.

Van con lai cau hoi: Ai sé sit dung cong cu nay? Trong
boi canh ciua nudc My, chi ¢6 mét cau trd 161 ¢6 thé van
dung: hoi dbng quan tri dudc téi tao sic séng.

Nhu cau vé 'hoi dong quan tri c6 hiéu luc dudge tit ca
nhiing ngudi nghién ciu vé cong ty sd hitu cong cong nhin
manh trong su6t 40 nadm qua. D€ quan Iy mét doanh nghiép,
dédc bi¢t mot doanh nghiép 16n va phic tap, b phan quan
Iy can c6 quyén luc manh. Nhung quyén lyc khong gin
voi trach nhiém ludn luén tro nén c¢é tinh chdt vy my hoac
da man, va thutng la ca hai. Chidc chdn ching ta biét
cach lam cho cac hoi dbng quan tri cé hidéu luc véi tu
cach mot co quan quan tri cong ty. C6 dugc ngudi gidi
hon khong phai la chia kh6a; nhing ngudi binh thudng
cling lam duoc. Viéc lam cho mdt hoi dbng ¢6 hiéu qua
can tdi su xac dinh r4 rang cong viée cta ho, dat ra cac
muc ti€u cho hoat ddng va phan doéng gop cha ho, va
thuong xuyén danh gid hoat dong cta ho trén co sd cac
muc tiéu nay.

Chung ta da bi€t digu nay tir [au. Nhung cac héi dong
quan tri & My vGi tu cach mot téng thé trd nén kém hiéu
qua chu khong phai co hiéu qua cao hon. Cac hoi dong
khong c6 hiéu qua néu ho dai dién cho nhiing hoai bao
t6t dep. Cac hoi dong co hidu qua néu ho dai dién cac
Oong chi manh, quan tim t8i doanh nghiép.
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Gan 60 nam trudc, nam 1933, Adolph A. Berle Jr va
Gardner C. Means da xuiit ban cu6n "Cong ty hién dai
va S4 hitu tu nhan" ¢é thé noéi ta cudn sach ¢6 énh hudng
manh mé nhit trong lich s&t doanh nghiép My. Ho chi ra
rang "ngudi s6 hiu" truyén théng, tic nha tu ban cua thé
ky thi 19, da bién mét, cung voi quyén sd hitu dich chuyén
nhanh chong sang nhitng ngudi sd hitu da dang, vo hinh,
khong quan tam va khong cé cam két gi dai véi cong ty,
chi quan tdm dén cic khoan I¢i nhuan ngdn han. Ho lap
luin rang hau qua la s hiu bi tach roi sy ki€m sodt va
chi 1a mot 4o anh phap ly, trong d6 ngudi gidm déc khong
phai chiu trach nhiém trudc ai v& bit ca ditu gi. Sau do
20 nam, cuén "Quan Iy chuyén nghié¢p"” cta Ralph Cordiner
chdp nhan sy tach roi s6 hiu khoi sy ki€m soat va tim
cich néu ra nhiing mat tdt caa no.

Hién nay, banh xe da quay hét mé{t vong. Quy huu tri
12 nhiing nguoi sd hitu khdc xa nhiing tén trum tu ban
cia thé ky 19. Ho khong phai ngudi s6 hdu, khong phai
vi hg khong mudn 1a nguoi sd hifu, ma vi ho khong cé
cach lya chon nao khac. Ho khong th€ ban. Ho cang khong
thé trd thanh ngudi chu quan 1. Nhung du sao di na,
ho vin 1a ngudi cha. Vdi tu cach nay, ho c6 nhieu hon
12 quyen luc thuan tdy. Ho ¢6 trach nhiém dém bao hoat
d6ng va két qua trong cac cOng ty I6n nhat va quan trong
nhit nudc My.

(1991)
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CHUONG 32

Bon bai hoc tiép thi cho tuong lai

Trong s6 nhing bai hoc 16n vé tiép thi cho thap ky 90,
thiap ky ma sy canh tranh sé rit quyét liét, bai hoc c6
tam quan trong quyét dinh nhat rat co thé la bai hoc day
cho ta rang viéc mua chudc khich hang la khong mang
lai két qua.

Béing chiing la hai that bai ngoan muc trong may nam
via qua: thit bai ctia ki€u xe hoi Excel cta hing Hyundai
va sit suy dG tham hai gdy ra bdi nhing su giadm gid va
tién thucng cho ba hdy san xudt xe hoi:ldn nhit cia Hoa
Ky dua ra.

Excel la chi€c xe hoi thdn ky Wundercar cbha nhiing
nam 1987-88. Muci lam thang sau khi ki€u xe hoi nay cia
Triéu Tién duge dua vao thi trudng Hoa Ky, né dugc tiéu
thy v6i nhip d¢ 400.000 chiéc mbi nam - mét su gia tang
muc tiéu thy ma chua he co loai xe hdi nao c6 duge trong
lich stt. Nhung dén khoang gitta nam 1990, tic la chi hai
nam sau, ki€u xe Exce]l da hAu nhu bién mat khoi thi
trudng.

Ban than chiéc Excel ching co khuyét diém gi. Nhung
cong ty san xudt da dinh gid no6 rdt thip dé xong vio thi
truong Hoa Ky. Két qua 1a cong ty da khong thu dugc 14i
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dé dua vao khuyén mai, dich vy, chi phi cho ngudi ban
va d€ cai ti€n ban than chiéc xe. Hang Hyandai, bit chudc
ngudi Nhidt Ban da tién cong vao diu thap khong duge
bao vé cia thi truong. Nhimg ngusi Nhat ti 14u da hoc
dudc bai hoc rang, dé€ lam nhu thé, cAn phai c6 mét chiée
dém 10i nhudn déng ké, chi it 12 & thi trudng trong nudc.
Ho ludn ludn nhac lai véi t6i cdu ma ngudi ta cho la
Henry Ford dd néi cach day dén 80 nam: "Ching toi s&
di c6 th€ ban kiu xe Model T vdi gia thip nhu thé ta
vi né dua lai moét [9i nhuan 16n nhu thé"

it c6 ngudi mua méi

Cac hang GM va Chrysler va ca hang Ford 84 m6t miic
d0 it hon - cing da ¢6 tim cach tranh thi ngudi mua
trong nhiing nam cudi thap ky 80. Két qua ma ca ba hing
da thu dugc déu tai hai nhu nhau. Diing trude tinh trang
nguoi mua cang ngay cang bd xe cia minh d€ mua xe
Nhét Ban, ca ba hang I6n cba Hoa Ky lién tiép dua ra
nhing khuyén khich dac biét gidm gia, thudng tién mat,
tai trg 1dy lai thap hoac khong ldy 1ai. Méi bién phip dua
ra déu tao nén nhitng dot mua tic thi va d&u dudc chao
mung nhu la mét thanh cong. Nhung khi bién phap d6
chdm dut thi lugng xe ban dude sut hdn xudng, va sut
xudng téi mic con thdp hon so vdi trude khi bién phép
dic biét dé duoc dua ra.

Nhing bién phdp khuyén mai nhu trén khong thu hat
dugc khich mua mdi, va néu c6 ching nia thi ciing rat
it; don gidn 12 nhitng ai da quyét dinh mua mdt chi€c xe
hoi sin xuat trong nudc d2u d¢i cho dén khi bién phap
khuyén mai tiép theo dugc dua ra. Nhung d6i vdi nhimg
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khach hang tiém tang chua quy€t dinh mua thi nhiing bién
phiap khuyén mai d6 lai 1am cho ho thoi khéng mua nia.
phan tng cGa ho la: "Né€u ngudi ta ban xe nhu cho khong
vay, thi nhitng chiéc xe dé ching t6t dep gi" Thé 1a cong
chung Hoa Ky da gat phang di khong con biét dén nhing
cai ti€én ma ba hidng 16n san xuat xe hoi da that su thuc
hién dugc trong nam nam qua vé chit tugng, dich vu va
ki€u dang clia xe hoi.

Hau qua la cac hang GM va Chrysler da mit di rat
nhigu vi thé trén thi trudng céa minh vao tay ngudi Nhat-
va hang Ford thi chi vira vin gitt duge ché ding ctia minh.
Ba hang lon cong da ty lam suy yép minh v& mat tai
chinh. So vai dich tho chd yéu cua ho 1a Toyota, ngay ca
hang GM ctng khong con ¢6 tai tien ddi dao cho lam.

Dinh nghia thi trudng nhu thé nao la bai hoc thu hai-
- bai hoc cha ca mot thanh cong 16n 1An mot that bai 100
vé tiép thi: sy chiém linh thi trudong Hoa Ky ciia méay fax.

Cach diy bdy hay tham chi nam ndm, nhing may nay
chi dugc trong thdy 6 mot sé it van phong I6n. Ngay nay
né ¢6 mat khdp noi va dang nhanh chong tran ra khdi
van phong dé ta vao nhing nha riéng. May fax la ctua
Hoa Ky vé moi phuong dién phat minh, cong nghé, thiét
ké va phat trién. Va cdc nha ché€ tao Hoa Ky da ¢6 nhing
chi€c may fax rdt sin sang dé€ ban. Thé ma hién nay,
khong c6 14y mot chiée mdy fax nao dua ra chao ban ¢
Hoa Ky lai 12 mdy do Hoa Ky lam ra.

Nguoi My da khong dua may fax ra ban trén thi trudng,
bdi vi két qua nghién ciu thi trudng lam cho ho tin rang
khong c6 nhu ciu vé mot thiét bi nhy thé. Nhung da tu
nhigu thap ky, ching ta biét ring ngudi ta khong thé ti€n
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“hanh nghién cdu thj trudng. vé mot cai gi khong c6 trén
thi truong. T4t ca nhing gi nguoi ta c6 thé lam la héi
moi nguoi: "Liéu ong ¢6 mudén mua madt phu tang dién
thoai gid dén 1500 dola va cho phép ong giti mét buc thu
vOi gid 1 do la méi trang trong khi cudc phi buu dién chi
maét 25 xu hay khong?". Cé thé biét trudc ring cau tra 16i
la "khong".

Ngudi Nhat Ban khong [am nhu thé ma nhin vao thi
truong hon 12 nhin vao két qua nghién clu thi trudng. Thi
truong néi cho ho bi€t rang ciac nguyén ly kinh t€ hoc la
chi€c dia ban tdi d€ hudng din ngudi ta di vao cac thi
trudng théng tin va lién lac. Khong c6 mét thanh cong
nao trong nhiing thanh cong trén nhing thi trudng nay ké
tu ddu nhimg nam 50 ia ¢6 thé giai thich duge bing nhing
thuat ngi kinh té hoc, du d6 1a may tinh 1dn, may tinh
c% nhdn, may photo cOpi, mdy dién thoai trén xe hoi hay
. may thu bang vide6. Khong c6 loai nao giam gia thanh
hay tang thém Igi nhuin. Di€u quan trong hon nta la
ngudi Nhat Ban da dinh nghia thj truong mot cach khéc.
Ho ¢4 khong dat cdu hoi: "thi trudng nao cho chiéc may
nay?". Ma ho lai hoi: "Thi truéng nao cho cai ma chiéce
ﬁléy ndy lam ra?" Va nhin vao sy tdng truéng cia cac
dich vu thu tin nhu Federal Express trong thap ky 70 va
nhiilng nim diu coa thap ky 80, ho thdy ngay ring thi
trudng tiéu thu may fax da c6 san 10l

Mot bai hoc khac rat ra tu thiat bai: sy sup d6 coa
cdng ty bach héa tng hgp 6 cac thanh phéd I6n & My.
Nam 1980, cong ty nay 1a ké cd dan anh, nhung 10 ndm
sau thi n6 sa vao khé khan nghiém trong, néu khong néi
la pha san. Su suy sup nay, khong phai - nhu s dong
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moi ngudi tin - 14 két qua sy thao tung hay tinh toan-sat
vé tai chinh lam cho cac clta hang bi mic n¢ quéa lén.
Néu ngay nay, cac ciia hang tdng hép d6 van con git dudce
thi phin cia ching nhu 10 nam trudc day, thi ching vin
chiu dung duoc s6 ng d6. Di¢u lam cho chang suy sup la
cai t¢i phé bién nhét trong tit cA nhiéng t0i ma ngudi ta
¢6 thé mac phai trong ti€p thi: bd qua khong tinh dén
nhiing nguodi c6 thé 1a khdch hang coa minh nhung lai
khong mua hang cua minh.

Khong ai c¢6 nhing dit liéu t6t hon v& khach hang va
nghién cdu nhing di liéu dé chuyén cin hon la clta hang
dai bach hoéa téng hgp. Nhung tdt cad nhing du liéu déu
tAp trung néi v& nhing nguoi vén di 13 khach mua hang
cua cua hi¢u rdi. Trong nhitng nam 80, dai da s nhiing
cia hiéu bach hoa téng hop d@u bam chat 1dy nhitng khach
hang co cia minh. Nhung phan khach hang mdi cia ho
thi ci d&u dan co lai dan - nhat 1a phan thudc vé nhém
khach hang quan trong nhdt, tic la nhiing gia dinh c6
trinh dd hoc vian va sung tac ¢6 hai ngudi lam ra tién.
Nhiing cua hi¢u bach hda da khong bao gio hoc duge ring
nhiing ngudi nay thudng cing di phd mua hang véi nhau,
di mua hang vao budi t6i va c¢6 ¥ thic vé gid tri hon rit,
nhiéu so vdi nguoi khdch mua hang truyén théng cta cla
hiéu bach hoa tdng hop. Sém hay muén, tdng sd khach
mua hang bao gio clng gidm va co s6 khach hang cang
gidm theo, néu phan khach hang mdi cia mét nganh cong
nghiép hay doanh nghiép sut xudng. Dén ldc d6 thi kinh
doanh sa vao kh6 khan nghiém trong.

Cong viéc ti€p thi bit dau vdi dr ¢d cac khach hang
trén thi truong cha khong phai chi vdi nhiing khach hang
cia chiing ta ma thoi. Ngay dén mot doanh nghiép hung
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manh ciing hi€m khi chiém dugc mot thi phan trén 30
phan trdam. Nhu thé co nghia 14 70 phan tram sé khach
hang con lai mua hang cia mot nguoi nao khdc. Tuy nhién
dai da s6 cac cong nghiép va doanh nghiép cang khong
dé y dén s6 70 phidn tram nay hon cic cta hang bach
hoéa téng hop.

Bai hoc cu6i cung [a bai hoc thanh cong cia cha cac
nha tho "chdm soéc phan doi" cea gido dan, bing cich nidm
lay nhing thay ddi vé dan s6 lam co hoi tiép thi.

Cac nha tho truyén théng va gido dudng Do Thai 6 My
da deéu dan mét dan s6 thanh vién tham gia trong 40 nam
lien, dit ho thudc dong "chd luu" hodc "chéng déi" tu do
, bdo thu, phac am hay chinh gido, tin lanh, cong gido
hay Do thai gido; da tring, da den hay hoa nhip v& chang
toc. Nhung trong 15 nam qua, nhiing loai giao doan mdi-
da phat trién nhanh. Nhing gido doan d6 mang da moi
thit tén goi va rai dai trén phd gido 1y tir ty do cuc doan
dén chinh gido bao thu nhét - va nhiéu gido doan khong
hé ¢6 mot gido 1y dudc phan biét ro rang. Nhung ding
Ia ho ¢6 mot cai chung. Ho thdy mét thdi co 16n trong
nhitng thay d6i vé s6 dan & My - Trong sy xudt hién mot
s6 dan cu dong dao gdom nhing ngudi 16n tudi, nhung dic
bi¢t 1a trong sy xuvét hién cua loai hinh gia dinh méi, co
hac, giau ¢6 gom hai ngudi di lam ra tién.

Ca hai nhom nguoi nay déu chian ngdy cdac nha thd
truyén thong va cang ngay cang dong ngudi trong sé ho
& nha, khong dén nha tho. Cic nha thd truyén théng coi
ho "khong phai la khach hang", cidc nha tho cham soc
phan do6i coi ho la "nhitng khach hang tiém ning". Cac
nha tho do dat cau hoi nhing khach hang nay can gi va
mudn gi d mdt nha tho. K&t qua 1a ho tap trung vao
nhitng doi hoi vé tam linh coa cd nhan, va v& nhu chu
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cha ca nhan can c6 mét cong dong dugc lya chon ty do
nhung than mat. Va cac gido doan c¢6 ging thoa man udc
vong cia idp ngudi tré tudi sung tic mudn duge nhan vio
lam viéc trong nha tho va git nhitng cuong vi ¢6 trach
nhiém trong viéc didu khié€n nha tho.

Nhing gido doan 16n chiim s6c phan déi

Cach dady mudi ldm nam, it c¢6 nhimng nha thd thudc
loai d6, va phan 16n dgu khi nhdé. Ngay nay c6 khodng
20.000 nha tho Ién chim s6c phin dodi, mdi nha thd cb
2000 thanh vién, hodc nhiéu hon n@ia va khoang 5000 nha
tho trong s6 d6 ¢ nhiing gido doan vugt qua 4000 hay
5000 nguoi.

Khéng mot bai hoc ti€p thi nao duge néu trén day la
mdi cd. Bat ci ai d4 hoc moét I6p day vB ti€p thi trong
vong 30 nam qua hay dd doc mét cuén sach gido khoa
vé ti€p thi hin la phai biét nhiing bai hoc do. Tu dau
ching ta dd biét rang ngudi khach mua hang phan ung
lai; rAng ngudi ta chi c6 thé nghién citu thi trudng trén
nhifng cai gi dd’ c6 mit trén thi trudng rdi; ring ngudi
khach mua hang chi khong phai ngudi lam ra hang dinh
r0 mét thi truong; ring nhilng ngudi dang 1€ phai 1a khach
mua hang nhung lai khong mua la mét nhém hét sic quan
trong can phai theo doi; ring su thay déi phai duoc khai
thac nhu la mot thai co, va thay d6i v& dan s 1a thoi co
16n nhét va it rdi ro nhit

Nhung Kién thic dang vé ti€p thi ching giip dudc bao
nhieu trong thap ky diy xdo dong, canh tranh va thay ddi
nhanh chéng nay. Cai doi hoi 1a hdnh dfng tiép thi ding

[1990]
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CHUONG 33

Coéng ty clia ngay mai
tdm véc dé thanh céng

Cac cong ty 16n chiém phan tin tic hang dau trén cac
phuong tién truyén thong dai chung. Nhung cic doanh
nghiép cd trung binh dang nhanh choéng thay chén cac
cong ty 16n dé lam dong co thuc ddy nén kinh té Hoa
Ky.

Trong thdi ky gita ndm 1985 va 1990, khéi fugng xuat
khdu hang hoa ché tao cia My tang hon 80 phan tram;
s6 hang hoa ché tao xudt khdu sang Nhat Ban that sy la
tang gdp doi. Tuy nhién, trong s& nhitng cong ty 1dn nhit
ctia Hoa Ky, chi c6 hai, hing Boeing ban may bay va hang
General Electric ban dong co mdy bay la da ting xudt
khiu cta minh dang ké. Phin con lai cha sy tang trudng
- nhanh nhét nhu chua ting thdy trong nudc My thoi binh
va la mot trong nhiing nhip d0 tang trudng nhanh nhét
trong lich sit cia bat o nude nao déu 1a do su dong gop
cia nhitng hing thudc quy mo trung binh véi doanh thu
(tinh theo gia do la nam 1990) la tit hon 75 tri¢u dén
khong day 1 ty do la.

Tu cudc pha san cua thi truong ching khodn nam 1987,
toan thé cac doanh nghiép Ion deu da khong ngimg cit
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giam s6 nguoi lam. Qua dung day la lan dau tién k€ tu
cude Dai khung hoang, cac doanh nghiép 16n da cho nghi
viéc hang loat nhiing ngudi lao dong cd trang. Tuy nhién,
cho dén nda thd hai cha nam ngoai, tdng s6 ngudi co viée
lam van tang nhanh hon dan s6. Sy tham gia cua luc lugng
lao dOng vdn & muic cao nhat trong lich sl ching ta (va
cao nhu chua tung thay trong thoi binh déi véi mat nude
phat trién) va mic d¢ that nghiép van la thip 6 thoi ky
bung né kinh t€. Théng nhdt 75 phan tram sy tang trudng
mang tinh chdt hdu nhu bung nd coa viéc lam & My ké
tu nam 1975 la dién ra & trong cac doanh nghiep ¢6 quy
moO trung binh.

Nhiing khé khiin tré ngai da bién di

Trong vong mot hay hai thiap ky vua qua, nén doanh
nghiép quy mo trung binh d& trd nén cd su canh tranh
hon, con sitc canh tranh ctia nén doanh nghiép Ién thi lai
kém di. Nhiing kho khan trdé ngai trudc day thudng de
nang lén céc doanh nghiép c¢d trung binh nay phan lén
dd bién mat. Trudc hét l1a 6 ché ngay nay cong viéc quan
ly hay chuyén mon trong cong ty 16n khong con hita hen
cho nguoi tam nhing cong viéc d6, mot su an toan sudt
doi nhu chi méi cach day 10 nam, do d6 cac cong ty cd
trung binh dang nhanh chéng tré thanh nhimg doanh nghiép
thué nhan cong dudc ua thich d6i véi nhigu ngudi trong
d¢ tudi thanh nién c6 nang luc nhit.

Nhung diéu con quan trong hon ci su 16n manh sua
cong ty quy mo trung binh la su sa sat cha cdi loi thé ma
mot cong ty c6 dugc to quy mo 16n ciia nd.
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Nhiing cong ty ché tao da théng tri trong céc nganh.
cong nghiép cia ho mét tram nam qua - GE Siemens va
Philips ; Procter va Gamble Unilever va Nestle ; Du Pont,
Hoechst, va ICI; International Harvester va International
Paper ; cac cong ty Standard Oil, Shell va Texaco; GM,
Ford, Fiat va Dainler Benz tat ci .déu da dugc xdy dung
trén ciing mot nén tang khai niém. Va hé théng Bell
Telephone System cang thé. Theo Iy thuyét nay khang dinh,
mdi cong nghiép c¢6 cong nghé rieng ciia nod dude hoach
dinh r6 rang. Cong nghé d6 san sinh ra tit cd moi tri
thitc can thiét ¢€ din dudng cho nén cdng nghiép. Ngudc
lai, bat ca tri thic nao dudc san sinh tu cong nghé do sé
trd thanh mot san phdm c6 thé ban dugc clda cong ty va
ly thuyét lai khdng dinh thém ring c6 chang thi cing chi
rdt it sy ddm dap lén nhau giva cac cong nghé khac nhau
va gilla cac nén cong nghiép duge dat trén nén ting nhing
cong ngh¢ dé.

Ly thuyét nay vin con lam nén tang cho sy vuon lén
cia nhitng cong ty rdt 16n & thdi ky sau thé chién thu hai
nhu IBM ¢ Hoa Ky va Matsushita , Hitachi va Toyota &
Nhat Ban. N6 ciing lam nén tang cho sy vuon ién tu nam
1950 cha nhitng cong ty dudc phdm khéng 16 nhu Hoffmann
- Laroche, Merck va Pfizer . M{t trong nhiing cong ty
nay, chi mdi cach day 20 nam, da dinh nghia c6ng cudc
kinh doanh cia minh 14 "su ap dung sinh héa hoc dé cung
_ cap bét ca san phdm nao cin thi€t cho viéc cham soc sic
khoe" va chién luge coa Citybank d& -trd thanh dinh ché
tai chinh diing dAu thé gidi vita mang tinh chit mot ngan
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hang xuyén quéc gia vita mang tinh chit mét "ngén hang
toan chu", ciung dugc xay dyung trén co sd Iy thuyét v&
kinh doanh nhu thé.

Mot Iy thuyét song song lam co sd cho sy vuon 1én cia
nhitng cong ty ban 1¢ 1dn nhu Sears Roebuck ¢ My, Marks
va Spencer & Anh, va nhitng day chuy&n céc gian hang tai
bach héa tdng hop & My, Tay Au va Nhat Ban. Nhing
doanh nghiép nay cho ring c6 nhing khéi thi trudng dbng
nhit nhung hoin todn phan biét va ciing c6 su chdng chéo
léen nhau. B4t ci mot thd hang nao do mdt khiach hang
mua trong pham vi ciia mot trong nhiing thi truong trén
day déu sé cung thugc mot pham tra gia tri, va gid ca
ctng nhu chdt lugng hay s thich v& 16i séng.

Ly thuyét nay cho phép ctta hang ban 1¢ kinh doanh
phat dat c¢6 thé chuyén tii mét doanh nghiép "phan phai"
nhitng hang hoa dugc thiét ké bdi nhitng ngudi sdn xuit
tit bén ngoai, thanh mot "ngudi mua" nguyén vat liéu dé
tao ra va thi€t k€ nhitng mat hang d€ ban - di tién phong
theo 1y thuyét.nay 1a cdc hang Sears va Marks va Spencer
trong nhitng nim 20 va dau thiap ky 30. Ly thuy€t nay
cing da phat huy két qua trong théi ky hiu chién. Hang
Kmart ching han, da dugc thiét 1ap trén co sd 1y thuyét
do.

Khong c6 1y thuyét nao mdi khac da xudt hién d€ lam
nén tang cho viéc xay dung mot doanh nghi€ép 16n. Nhung
nhitng 1y thuyét ci khong con déng tin cdy nita. Cac cong
nghé khong con riéng biét nia. Ching chdng chéo 1én
nhau. Khong mot n&n cong nghiép nao hay cong ty nao
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c6 thé tim ngu&'-n““‘séng tt mot dong cong nghé duy nhit.
Dit két qua nghién cuu cha ho xudt sic dén dau, nhiing
phong thi nghiém Bell Labs nguy nga cta hing AT&T
nay khong con c6 thé ddp ting tdt cd nhing gi ma nén
cong nghiép vién thong can dén, cong nhu nhing phong
thi nghiém cing nguy nga khong kém caa hdng IBM khong
con ¢6 thé cung cip tdt ca nhing thi€t k€ vé phin mém
va chit ban din ma nhiing may tinh cta [BM cin dén.
Cac san phdm y t€ canh tranh nhau, ngiy nay la con dé
cia hoa hoc hitu co va dugce 1y hoe, di truyén hoc va sinh
hoc phan ta, vat ly hoc va cong nghé dién tu.

Ngugc lai, mot cong nghé ngay nay khong con chi phuc
v cho mgt cong nghiép duy nhat. Phan Idn nhing gi ma
nhitng phong thi nghiém cta cac cong ty 16n dang phat
hién ra déu tim dugc chd 'ép dung & bén ngoai cong ty,
tham chi bén ngoai nén cong nghiép hiu quan trong trudng
hgp cta Bell Labs ching han 1a bén ngoai linh vuc vién
~ thong. Trude hét "cong nghiép" dang tré thanh mot thuat
ngd rit la khong ro nét.

Cach day hai muoi lam nam, mdy tinh vd mdy dién
thoar thugc hai cong nghiép riéng biét. Ngay nay, hédng
AT&T da quyét dinh rang d€ gitt vai tro din dau trong
linh vuc vién thong, cin phai mua lai mét cong ty may
tinh I6n - NCR , m¢t hang da mot trdm nam nay chuyén
san xuit nhing may thu va tinh tién & cac quiy hang ban
1& va 12 mot dau dan vé thi€t bi van phong dugc may tinh
héa. Cach day hai muoi 1am nam nhitng may photocopy,
mdy in, may danh chit va may tinh déu thudc nhitng nganh
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cong nghiép riéng biét, vdi cong nghé riéng va thi truong
riéng. Hang Xerox ngay nay chao bin mét thd may ki€m
luén tdt ¢d moi chdc ning lam cOpi, in nhanh, xi 1y tu
va la mot chiéc may tinh khé 16n, tdt ca gop vao lam mot.

Gifng nhu vy, nhitng gia dinh da 1am co sd cho hoat
ddng cua nhiing cong ty ban 1¢é 16n cang khong con ding
vilng. Cang ngay cang c¢6 sy phan doan trong tét cd céc
thi trudng, va mdt sy chong chéo ngay mot ting gitta nhing
thi truong do. Chang han khong c6 mét ai trong thi trudng
tién nghi van phong co thé€ noi ring céi gi mang tinh chat
cong nghé, cai gi mang tinh chat ban buon va cai gi mang
tinh chat ban 1. "

Cac doanh nghiép Idn sé khong sdp sua bi€n mat, trai
lai, ching ta sé con can khd nhiéu doanh nghiép 1dn, mét
s6 con 10n hon ca nhitng doanh nghiép 1dn hién nay. Thong
tin va tién té dang ngay cang mang tinh toan ciu. Nhing
thach thic mdi nhu vin dé méi trudng, doi hoi loai cong
viéc xuyén qudc gia ma chi c6 nhing doanh nghiép rét
16n mdi thuc hién dude. Va co nhitu san phdm va dich
vu ma chi ¢6 nhitng 16 chic 1dn maoi c6 thé cung cap maot
cich cé hiéu qua: x3y dyng mot nha may dién 1dn hay
mot dudng 6ng din dau; san xudt nhilng may bay phan
luc van chuyén hanh khach; san xuft gidy, diéu hanh dich
vu dién thoai dudng dai; hoac san xuit nhing xe hoi cho
khach va xe hoi van tai cd thé bao dudng va va siia chita
trén khip thé gidi hay it nhit cing trén mot dai luc -
danh muc nhiing san phdm va dich vu nay la khong thé
ké hét.
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Su canh tranh mang tinh toan ciu vé c¢ong nghé cao
chic chan cing doi hdi phai cé6 quy mo idn. Nhing luc
lugng canh tranh dang de doa vi tri toan cau cia Hoa Ky
trong cdc cong nghiép cong nghé cao da do la mdy ban
din, mdy tinh, thi€t bi ty dong héa nha may hay mdy vo
tuyén truyen hinh c6 d¢ phan giai cao, khong phai chi la
nhitng nguoi tho sta xe & cac gara 0 t6. D6 1a nhing
doanh nghiép khdéng 10 tri gia hang nhiéu ty dola. Va
nhiing cong ty Hoa Ky chung nhit da chdng lai cé két
qua nhing thé huc canh tranh d6 cho dén nay 12 nhing
cong ty rat 16n - IBM, Intel, Motorola, va Xerox , ching
han.

Do d6, su thach thic déi véi cong ty la hoc cach lam
thé nao d€ ¢ siic canh tranh mac du quy mo Idn cua
minh. Diéu nay c6 nghia la trd thanh modt cong ty hoat
dong bing dong lyc coa thi truong. Digu nay cd nghia la
dua vao trong hé théng cia cong ty mot su ti bd ¢od td
chic nhing san phdm va cong nghé da 16i thoi. Diéu nay
c6 nghia 1a t6 chdc toan bo doanh nghiép trén co sd dai
madi.

Cac doanh nghiép Idn sé khong nhiing phai trd nén tot
hon ma con phai khéc di. Su "hiép dong" sé hét thoi. Mot
doanh nghiép (dic biét 1a doanh nghi¢p 16n) cang tép -
trung ré rét vao mdt loat san phdm hay mot thi truong
bao nhiéu thi cang ¢6 kha nang thanh cong bidy nhiéu.

Mot ham y khac: do mét doanh nghiép I6n can sy da
dang hoa nhu thé nao - thi du nhu dé ndm dugc mot
cong nghé mdi hay mot thi truong khéac - sy da dang hoa
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d6 duge thuc hién bang nhiing lién minh chién luge, nhu
la chung von, lién doanh va tham gia thiéu s& thi t6t hon
fa bang cdch mua lai hay thong qua nhing phat trién tu
hén dudi.

Cudi cung, su phi tap trung héa khong con 1a di nita
d6i véi mot cong ty ché tao nhiu san phdm, ¢6 nhigu
cong nghé va nhiéu thi trudng; cac don vi khac nhau cin
phai dugc thiét 1ap nhu nhing doanh nghiép that su riéng
biét. D6 1a dieu ma hang GE ching han da thi lam bing
cich lap ra 13'Don vi kinh doanh chién ugc". Ngudi ta co thé
‘tién xa hen mot budc nda va té chic doanh nghiép ldn
theo cach ma cong ty tuong ung véi GE & chiu Au la
hang Siemens ciia Ddc duge t6 chic: nhu mot "tap doan”
trong dé moi doanh nghiép 12 mot cong ty riéng co trudng
ban dieu hanh riéng va hop dong quan tri riéng.

Tam voc diing

Nhing cong ty 16n duge da dang héa mai kia co thé
tham chi khong ¢6 "ban quéan ly trung uong". Ho c6 thé
ganh dua vdi hai hang da xay dung thanh cong nhing dé
ché€ doanh nghiép I6n trong hai thip ky viia qua, 1a cong
ty dau tu Hoa Ky Warren Buffett va cong ty trach nhiém
hitu han Anh - My Hanson PLC. Ca hai déu hoat dong
nhu nhing "nhd diu tu" gid vai tro "giam sat". Ho nam
chac rang tung doanh nghiép riéng cha ho co ké hoach
dung, chién lugc dung, va cach quéan ly cin thiét. Nhung
ho khong "quan 1y".

Tuy nhién viéc mot doanh nghiép ¢6 tdm voc 16n khong
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con ty no 1a didu nén c6 nda. Tam cd 16n phai la dé phuc
vu mot chic niang nao d6. Trong vong 100 ndm qua thanh
qua da di d6i véi tam voe 16n trong mot nganh cong nghiép
nhit dinh. Tu nay trd di, thanh qua sé cang ngay cang c6
nghia 13 ¢6 tim véc ditng. Va trong da sd linh vuc, digu
do sé co nghia la c6 tam voc trung binh - nhu da 1a tam
voc clia cac cong ty xuft khdu dén diu cia My hi€én nay.

Sy chuyén tu doanh nghiép 16n sang doanh nghi€p trung
binh nhu la trong tam cua nén kinh t€ la mot sy dédo
ngudc triét d€ clia xu hudng da théng tri tdt ca cdc nén
kinh té phat trién trong hon mot thé ky. Khuynh hudng
d6 cho dén nay da khong duoc cac nha kinh t€ hoc, cac
chinh khach va cac phuong tién truyén thong biét dén.
Mot trong nhitng hu qua cua tinh trang nay la vige lam
thé nao dé vita mang tim voc 16n ma lai vua sic canh
tranh dang mau chong trd thanh sy thach thic méi doi
véi khoa hoc quan ly

11991}
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CHUONG 34

Hiéu qua cua cong ty: nam
tric nghiém chi bao

Ap luc ddi c¢6 1ii ngédn han tu phia nhing ngusi lam
cong viéc phén tich ching khodn va quan ly tai san khéng
¢6 khd nang diu bét trong tuong lai c6 thé thay trudc.
Cac doanh nghiép vi vdy budc phai thich nghi vdi tinh
trang d6. Nhung phan Idn cdc trudng ban quan tri digu
hanh nay da rut dudc bai hoc rdng nhing 1ai ngin han la
rat khong dang tin c@y, va dang 12 nhidu khi din dén sai
lam, khi ngudi ta 1iy n6 lam thudc do hiéu qua that sy
cta madt cong ty.

Phian 16n cac nha diéu hanh cd kinh nghiém cong da
hoc dugc rang khong hé cé mot cong thite than ky nao
dé do hiéu qua kinh doanh. Gidng hét nhu mdét chiéc xe
hoi ¢in ¢6 mot s6 mat dong hd kiém tra trén bang dong
ho va cong cin phai thinh thoang dugc ki€m tra vé céc
I6p banh xe ctia n6, mot doanh nghiép cin c6 mot s6
“mat dong ho" dé c6 thé ki€m tra. Nhung sd d6 chi it
thoi. Nam chiéc "dong hd do" nhu thé du cho biét mot
doanh nghiép dang 1am an nhu thé nao va c6 di theo
hudéng ding khong.
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Cai thudc do that sy dau tién cha mot cong ty 1a vi tri
cia nd trén thi trudng. Vi tri d6 dang dudc nang €n hay
sut xudng? Va su cai thién vi tri c6 0 trén nhing thi
truong dung hay khong? Chang han mot cong ty dugc
phdm can phai biét néi chung cic san phdm cfa minh c6
ban chay hay khong, nhung ddng thdi cing con phai biét
nhitng san phdm d6 dugc tiéu thy nhu thé nao trén thi
truong thubc cho sic khoe cia con ngudi va thi trudng
thuéc cho sic khoe cha sdc vat; nhing san phdm ding
cho sic khée con ngudi duge tin nhiém nhu thé nao coa
cac bac si con tré tudi, tic 1a caa nhitng khdach hang chi
yéu cta minh trong tuong lai; nhing san phim d6 dugc
“tiéu thy nhu thé nao trong céc bénh vién va dudc tin
nhiém cia céc thay thudc va cua nhing nhém cuy thé, nhu
cac chuyén gia v& tiét niéu chdng han, ra sao. Cong ty do
c6 thé cing cin phai biét vi tri thi trudng cua minh trén
nhing v dai canh tranh cu thé, vi nhu trén thi truong
cac thi thudc chéng viem nhiém. '

Nhung mot cong ty cing phai biét nhitng san phdm hay
dich vu cta minh chi€ém moét thi phan nhu thé nao so vdi
nhiing san phdm hay dich vu khac c6 thé thay thé d€ thoa
man nhu ciu cia khach hang. Chung ta cin phai biét thép
xay dung do cong ty cua minh sin xudt c6 thé canh tranh
nhu thé nao véi bétdong duge gia ung luc trude hay dugc
gia dng luc tai ché 1a nhing vat liéu c6 thé thay thép
trong xdy dung thuong mai va tru so.

Sy canh bio sdém
Cai "mat ddng hd do"” thd hai trén "bang dung cu” cio
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mot cong ty 1a do hiéu qud cta déi mdi. Thanh tyu cia
cong ty trong vai tro d6i mdi trén cic thi trudng ctia minh
c6 tuong xing vdi vi tri thi trudng cia minh hay khong?
Hay la khong theo kip vi tri d6? No6i chung khi ¢6 mot
su canh bao sdm nao dang tin cdy hon vé sy suy sup sip
sua dén cia mot cong ty bang mot sy sa sat manh va dai
ding cla vi tri cong ty trén phuong dién d6i mdi c6 két
gqua. Va mét digu cing nguy hi€ém khong kém 1a sy kém
stit v& thoi gian chudn bi d6i mdi, tdc 1a thoi gian tinh tu
khi bit dau mot sy ddi mdi cho dén khi dua duge sy dai
mdi d6 ra thi truong dudi dang mdt san phdm hay mot
dich vu dugc khach hang chip nhan.

Va ty l& cda nhiing d8i .mdi thanh cong so vdi nhing
lan xudt phat sai lam tang lén hay giam xudng? Mot lan
nita, bang dong ho phai cho thdy hoat dong d6i mdi cia
nhing bo phan cha yéu, dac biét 1a nhing b phan c6
kha pang ting trudng trong tuong lai. S& di hang Digital
Equipment Corp. da thanh cong hon nhiéu trong miy nam
via qua so vdi phan 10n cac cong ty mdy tinh khac (ké
ca cong ty IBM) chu yéu khong phai vi ¢4 c6 nhilng san
phdm d6i mdi thanh cong hon ma 1a vi da tap trung nhimg
d6i moi clta minh trén nhitng thi trudng vé xit Iy da liéu
la nhiing thi truong dang tang trudng.

Hé thong do thi ba trén bang pa-nen ki€m tra diéu
hanh 1a do ning suit. N6 d6i chifu diu vao cia tdt ca
cac yéu td san xuit chi yéu - tién, nguyén vat liéu, con
nguoi - véi "gia tri gia tang” dudc sdn xudt ra, tic 1a voi

id tri (dugc diéu chinh theo lam phat} ctoa téng s6 dau
ra vé hang héa hay dich vu trir di tit ca nhing gi da dudc
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chi d€ mua tir bén ngoai cac thid cung cdp, phu tung hay
dich vu. Phai do riéng ting yéu t6 mot. Dung 1a trong
mot t6 chuc 16n - du 1a mot doanh nghigép, modt bénh vién
hay mot truong dai hoc. nang sudt cia mdi phan doan
trong tung y€u t6 déu chn phai do, thi du nhu lao dong
cia nhan cong ¢é xanh, lao dong vén thy, nhing ngudi
quan ly va nhan vién dich vu.

Xét mét cach Iy tudng thi nang suét ca ting yéu 16
phai tang deu din. Tuy nhién, chi it thi nang suit tang
Ién cia mot y€u t8, thi du yéu t6 con ngudi, khong duge
phép thuc hién mot cach c6 hai cho niang suit cia mot
yéu td khac, thi du yéu 6 v6n - ditu ma cong nghiép Hoa
Ky da pham phii qua nhieu Ian. Mot su "déi chac” ba di
bé lai nhu thé thudng lam thiét cho miic hoa vén cla
cong ty trong hoat dong kinh doanh. Nhu thé€ nang suit
tang lén trong nhing thoi ky phat dat phai ba cho nang
sudt bi gidm xu6ng vao lac ma mot cong ty cin dén ning
sudt nhdt - nhing thdi ky kinh doanh tdi t&¢ hay suy thoi.

Khong ai khong bi€t rang van dé ning suit dang gap
kho khan & My. Nhung dé la cing khé khian chung cho
ca thé gidi. T nam 1973, nhip d¢ tang nang suét di giam
deu dan & tdt ca cac nudc cong nghiép phét trién, ké ca
Nhat Ban va Tay Duc. Du I3 do nhitng nguyén nhéan gi-
va cho dén nay chua ¢6 m@t nguyén nhan nae da duoc
tim ra - day la mot co hdi cuc ky to 1dn cho tung doanh
nghiép ndi riéng. Cong ty nao tap trung mot cach c6 hé
théng vao nang sudt cha minh d2u hiu nhu chic chin
gianh dugc 1gi thé canh tranh, va gianh dudc kha nhanh.
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"Mat dong ho" thd tu chi kha nang thanh khoan va
luong tién mat. Mot chuyén ma da ti lau ai ciing biét la
moOt doanh nghiép ¢6 thé hoat dong khong cé lhi trong
nhigu nam, mién la n6 c6 dt ludng tign mat. Tuy nhién,
diu ngudc lai 1a khong dung. C6 qué nhién doanh nghiep
O khdp noi - ma khong hé chi 12 nhitng doanh nghiép nhd
- da phai bo do nhing sy phat tri€n rat cé lai chi vi bi
can tién mit. Va nhong I¢i nhuin ting lén, thi du nhu
bing cach tang nhanh khdi lugng hang ban, lam cho vj
tri cia cong ty v& khd nang thanh khoan va tién mait bj
yéu di chit khong manh 1€n, bao gid cling 1a mot tin hiéu
bao nguy. N6 thuong c6 nghia la cong ty "mua" hon la
"ki€ém ra dugc” s6 doanh thu dugc ting thém - ching han
nhu nho sy tai tr¢ qud u hao phoéng cba nhing khach
hang cira minh. Va nhing thi trudng "dude mua” thi khong
ton tai lau dai. _

Néu mQt cong ty chd dg¢i cho dén khi minh phai can
dén tién mat - thi du nhu d€ tai tro cho su phat trién
mot mat hang mdi day hia hen mot cich khac thudng -
thi 16t cudc rat c6 thé cong ty do sé budc phdi ban mit
hang mdi d6 cho méGt cong ty canh tranh vdi gia ré nhu
gid nguoi ta ban hang khi kho bi chdy. Ding 1a mot su
han ché gt gao v& kha nang thanh khoan thudng gay hai
nhieéu hon 1 sy han ché v& 19i nhuan. Khi giap han ché
vé lgi nhuan, hanh dong dién hinh cda moét cong ty la
ban di hodc cat gidm nhiing doanh nghiép hay san phdm
it c6 lai nhat ma da s6 1a da 16i thoi. Khi gap han ché
vé kha ning thanh khoan, hanh déng di€n hinh cha cong
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ty 1a ban di nhing don vi ¢6 1ai nhat hodc hita hen nhét
cita minh, bdi vi nhing don vi nay dua lai tién mat nhidu
nhat va nhanh nhat.

"Mat dong ho do" cudi cing Ia do khd niang sinh 1gi
caa mdt doanh nghiép - Kha néng sinh 1¢i nay vua 1én
hon vita nhé hon 1¢i nhudn thong thudng. Cac chi sd do
kha nang sinh 1gi cho thdy kha nang nhing ngubn lyc cia
mot cong ty lam ra 1¢i nhuén.

Nhu vdy, cdc chi s0 do khong tinh dén nhing s6 1ai
hay 16 tu nhitng doanh vy khong lap lai, nhu I1a viéc ban
hay tu bo mot bd phdn, mot nha may hay mdt mat hang.
Nhiing chi s6 d6 cing khong bao gdom nhing khoan cip
vé chi phi ¢6 dinh. Nhung ching khong tim do Igi nhuén
trong mot thoi ky nhdt dinh, ma tap trung vao kha nang
sinh 1oi cia doanh nghiép dang hoat dong. Cach dé nhét
d€ lam viéc nay c6 thé 1a vach ra con s4 nhing 1¢i nhuén
kinh doanh trén co s6 tron mdét vong la 36 thang - ducgc
didu chinh néu can thiét, theo lam phat hay theo nhing
dao dong cua ty gia hoi doai. Khi thdng 12 nam 1986
dugc thém vao, thi thang 12 ndm 1983 dudc bo di va ci
thé. Xu hudng cta kha nang sinh 1¢i dugc phong chiéu
theo ba cach d€ trac nghiém xem c6 théa dang hay khong:
(a) chi phi v6n; (b) nhing doanh vu mdi, nhitng san phdm
mdi va nhimg dich vu mdi (khd nang sinh Igi ting 1én o
‘nhitng can bién nay hay la giam xulng?); va (¢) kha niang
sinh 101 cAn phai dugdc trdc nghiém vé& chait lugong va két
ciu cha no.

92



Tong s6 101 nhudn 14 16i nhuén can bién nhan voi vong
quay vOn. Va thudng thudng, thay cho cach tang 10i nhuan
can bién kha néng sinh 1¢i ¢6 thé dugc nang len dé dang
hon béng cach tang vong quay vdn - hoac 1a giam s6 vén
can thi€t d€ san xuit, ti€p thi hay lam dich vu mot don
vi dau ra nhét dinh, hodc lam cho cing mot s vén phuc
vu mot khoi lugng dau ra 16n hon hay mot loat thi trudng
rong hon. Nhung dieu 1y tudng 1a ca hai nhan té deu dong
thdi duge cai thign. Va néu mot trong hai nhan té cua
kha nang sinh loi dugce cai thién ma lai Jam cho nhan t6
kia bj xdu di - Thi du, néu ¢6 dugc nhimng 16i nhuidn can
bién cao hon nhd mot sy tai tr¢ rong rdi hon cta nhimng
khich hang va ngudi phan phéi cia cong ty - thi ¢hét
luong cha kha nang sinh I¢i sé bj xdu di ngay, du cho loi
nhudn tuyét doi vin nhu ci hay tham chi ¢6 thé tang lén.

Khong c6 nhing sd do chinh xac

Cach do nao la t6t nhat trong méi mot linh vue trong
nhitng linh vyc trén déay la vdn dé dugc tranh cai gay git
bdi cdc nha kinh t€ hoc, nha ké toan va nhiing nha khoa
hoc v quan ly. Tuy nhién, d8i vdi ngudi thuc hanh, viéc
anb ta chon cach do ludng nao la digu it quan trong, tham
chi la khong quan trong. Khong ¢6 cach nao la hoan hao;
va trong thuc t€ thi cach nao cang thoa dang. Va bat luan
mot cong ty chon cach do cu thé nao, né ciing khong cho
ta nhitng s6 do chinh x4c; tdt ca nhitng cach do d&u bao
ham mot bi€n d¢ léch sai déng ké, nhu thé chi 1a vi khong
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¢6 thong tin chinh xac 9 bét c linh vuc nao trong nhing
linh vuc noi trén.

Nhung, mot 1an nita, xin nhic rang diéu d6 khong quan
trong dén muc quyét dinh déi voi nguoi thyc hanh. baéi
voi ngudi nay, cai quan trong khong phai 1a do lon tuyét
déi trong bat cit mot linh vuc nao ctia ma 1a cai khuynh
hudng - cai dugc cic nha toan hoc goi 1a "do ddc cua
dubng cong' - ma anh ta ndm duoc tit cac s6 do, bit ké
nhitng s& do nay, xét tung s& mot, tu than nd la thd thi€n
va dng chitng dén bao nhiéu. Khong ¢o nhﬁﬁg thong tin
nhu thé, mot doanh nghiép khong biét duoc no dang lam
an nhu thé nao va co dang di ding huydng hay khong; no
¢6 thé khong nhan ra do sém sy cin thiét phai c6 hanh
dong sta chira. Nhing chi s6 do hiéu qua giup cho su
kiém tra. Chang phai nidm trén ban gidy clia moi trudng
ban quan tri digu hanh hoac phai duge treo trén tuong
phong do thi cla Ong ta méi ngay thd hai cba tuan thu
hai mdi thang tha ba.

[1986]
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CHUONG 35

Nghién cifu va phat trién: t6t nhat 13
tudn theo déng luc kinh doanh

Chi cach day it nam, cac nha phan tich tai san thé chidp
x€p hang cac kho hang theo ty I¢ doanh thu ma mQt cong
ty ddu tu vao cong viéc nghién cdu va phat trién. Nhung
chi phi v& nghién cOu va phét trién khong con tuong quan
vOi nhitng két qua kinh doanh nita.

Hoffmann - La Roche cong ty dugc phdm khéng 1o coa
Thuy Sy, c6 mét ngan sach nghién ciu 16n khong kém
mot cong ty nao khac trong nganh cong nghiép nay. Nhung
né da khong ¢6 dugc mot san phdm méi nao dang ké tir
nhiing ndm 60. Siemens cong ty dién luc khéng 10 cua
Puc, mac duo ndi ti€éng ca ve chét lugng nghién ciu va
ngin sach nghién cdu ctia minh, trong nhigu nam d3 kh(‘mg
dua ra nhing san pham mdi. Trung tim nghién ciu ndi
ti€ng nhdt cia My, cac phong thi nghiém Bell Laboratories
cua hang AT va T, ti€p tuc d¢ ra hét "ky diéu" khoa hoc
nay dé€n "ky diéu" khoa hoc khac - trong am thanh hoc
va quang hoc, trong linh viyc mdy tinh va trong toan hoc.
Nhung khong gidng nhu nhitng phat minh trudc day cia
cac phong thi nghiém Bell Labs , nhing d6t pha mdi trén
binh dién khoa hoc nay cho dén nay chua dua lai nhiing
thanh cong 16n vé thuong mai. Phong thi nghiém cta hay
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NEC, t6 chic 0 Tokyo tuong dung vdi Bell Labs cing vay,
da khong thé bién sd tien dau tu phigu vo k€ vao nghién
cliu vién thong thanh nhing sén phdm co thé ban dudc.

Nhung c6 nhing cong ty khac thudng chi phi it hon
nhitu - lai cho thdy nhing két qua dang k€ cla nghién
ctu va phat trién. Hing Merck & My va mgt s6 hang cua
Anh, nhu Glaxo va Wellcome, dang khong ngot dua ra
thi trudng hét thi duge phﬁm nay dén tht dudc phdm
khac. Hang nho nhit trong s6 nhing codng ty ky cuu ché
tao thiét bi dién, hang ASEA ctia Thuy Dién, -da déi mdi
thanh cong dén mic trd nén cong ty dén dau thé gidi trén
ba linh vuc canh tranh rdt quyét liét: dau xe lda chay
dién, thiét bi truyén dién mot chiéu va ngusi may cong
nghiép. '

Sé ching c6 ich 10i gi néu d6 cho nhiing 'véu t6 bén
ngoal" nhu "luat 1& go bé quéa dang cta chinh phu" chang
han vé toi lam hai dén cong viéc nghién ciu va phat trién.

Don thudc d€ chubce 1y that bai.

Trong vong mot tram nam, ngudi ta da coi nhu chuyén
duong nhién ring cong viéc nghién cdu va phit trién la
mot chic nang riéng, fu no la cong viéc riéng cua no veé
khoa hoc va ky thuat:

Nhung nhiing déi mdi thanh cong ca trong hai linh vuc
dudc phdm va may tinh - va trong nhigu linh vuc khac
nita - hién nay déu dang duge thyc hién boi nhing €kip
lam viéc theo ché do chitc ning dan xen, vdi sy tham gia
ngay tit dau ciia nhirg ngudi thugc cac nganh ti€p thi,
ché€ tao va tai chinh.

Da s6 cac cong ty vdn con tin rang mét doi mdi - du
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la mét san phdm hay mot dich vu - cang phu hdp- bao-
nhi€u vdi di€u ma khach hang da quen thi sé cang bén
chay trén thj truong. Theo ho, cin phai git 6 mic t6i
thi€u nhu cau cta khach hang phai mua nhing thi€t b
mdi dét tien. Nhung cach ti€p can nay dang trd thanh mot
don thudc d€ chudc 14y thit bai.

Hang Federal Exprcss cich day hai ndm, da thdy trudc
rit dang rang sé c¢6 sy bung nd truydn tin bing mdy sao
chup facsimile. Hang lién cho ra mét dich vy cung cip
cho khach hang hau hét tit ci nhing cai lgi cda mdy
facsimile ma khach hang khong phai tén ldy mot ddng
chinh dé mua thi€t bj mdi dit tin. Dich vu nay d4 1a
mot thét bai vang déi - thé nhung cong nhiing khach hang
dé dang x€p hang dé mua mady fax cha riéng minh. Thit
bai cha cong ty NEC da khong thé tré thanh mot nhan
t6 quan trong trén cac thj trudng dién thoai cia thé gidi;
mot phan 16n la do cong ty nay da dua cong nghé mdi
vac mot thi€t bj lai ghép: cac bang téng dai chi 1a ban
Jién ti, do d6 cho phép ngudi khach sé€ mua hang ¢ thé
ti€p tuc dong thiét bj co dién sin ¢6 cha minh. Nhing
cac khach hang lai khong lam nhu vAy ma ho dang mua
nhiing bang tdng dai hoan toan dién ti coa nhung déi tha
canh tranh cta NEC.

Tu khi phong thi nghiém cong nghiép dugc sang tac ra
cach day 90 nam - bdi nén cong nghiép h6a chit cua Duc
va boi Charles Steinmetz cia hing GE & Hoa Ky - cong
viéc nghién ciiu va phat trién c6 két qua deu hoat dong
“theo déng luc cong nghé". Ong Steinmetz ching han da
bat diu cong viéc tién phong cia minh trén nhiing chiée
dong co ma luc nho bdng cach quy dinh 16 cac chi tiét
ky thuat: dong dién va cong suat dién, van to¢, ma sat,
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nhiét d¢, d6 bén va dé tin cay. Cach lam nhu vay da cho
phép &ng ta xdc dinh phdi tao ra nhing tri thic khoa hoc
mdi gi va ndng huc méi vé cong trinh nhu thé nao dé dua
dén san phdm cudi cung nhu y mudén. Phuong phap nay
di mang lai cho chung ta phing thanh tuu ky thuét cha
yéu cua thé ky nay, cho dén va bao gém ca viéc co quan
hang khong va tru NASA cua My dua nguoi 1én mat trang.
Nhung tri nhimg cong nghé con rat non tré nhu cong
nghé sinh hoc, cich ti€p can theo déng luc cong nghé
dang tré nén khong sinh 1gi. Ching ta dang cang ngay
cang can dén moét chi€n luge nghién cldu va phat tri€n
"theo dong luc kinh doanh"

Nghién ciu va phét trién trong cic hdng san xuét chit
ban din 6 Hoa Ky phin 16n van con theo dong luc cong
nghé. Ngudi Nhat Ban da vuot chang ta phan 1on la vi
ho da di vao linh vyc nhing chat ban din vdi cau hoi:
Chién lugc kinh doanh dung la thé nao? Ho két luan rang
nghién clu va ché tao phai duge lién két véi mot doanh
nghiép ang dung thu Igi 16n - tic 12 mdt cong ty ché tao
may tinh - cong ty nay cung ¢ip mdt thi trudng doc quyén
Ién lam 14 chdn chong lai nhitng bién dong dir doi vé gia
ca la cai gan lién vdi cdac diac diém kinh té ciia nganh
cong nghiép nay. Méac di ngudi My trudc day da di dau
trong cong nghé ngudi may, nay ho dang bi tut lai sau
kha xa; ho di tinh todn chién ludc cda minh trén co so
tiém nang cong nghé. Hang ASE cta Thuy Dién da dat
cong viéc nghién cilu va phat tri€n cia minh trén co sé
chién luge kinh doanh - didu nay da lam cho hang phit
tri€én nhing cong cu rat khac nhau cho nhing thi trudng
rat khac nhau.

Thi du hay nhit vé m(jt.chié'n lugc nghién cdu va phat
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trién theo dong huc kinh doanh dén nay van la thi du da
dién ra sdm nhit, va 1a mot thi du cha Hoa Ky: d6 la
cach ma David Sarnoff , ngudi xay dung va trong nhigu
nam lam trudng ban quan tri diu hanh cong ty truyén
thanh Hoa Ky RCA, da tao ra truyén hinh mau. Vao giifa
nhitng nam 40, khi méy truyén hinh den trdng via bit
dau dugc dem ra ban, ong Sarnoff da thay trudc thj trudng
may truyén hinh mau, di suy nghi thadu déo san phdm d6
sé phai nhu thé nao dé thoéa man dugc khach hang - vé
gid ca tinh trung thuc v& mau sidc, s6 kénh va kich cd -
roi can cd vao d6 ma Jd€ ra khoa hoc va cong nghé can
thiét d€ san xudt mot may truyén hinh nhu thé.

Nhung yéu ciu duge dua ra nhu thé gin nhu trai ngugc
hoan toan vdi nhitng hudng dan vé cong nghé dudc coi la
didy hda hen, vd bi phan dong nhan vién ky thuit cua
RCA coi la phi Iy. Nhung ong Sarnoff da kién tri, huy
dong lam viéc nhing kip rat it ngudi gom nhing nhan
vién c¢6 trinh dé ndng lyc rdt cao va sau 12 nam di co
dugc may vo tuyén truyén hinh mau.

Ngudi Nhat Ban, bat. chudc theo Ong Sarnoff mét céch
rat cé y thic, vé sau da sit dung cung mot chién luge nhu
thé dé phat trién may videod cat xét; ho xudt phat ti mat
muc tiéu kinh doanh v mot chién lugc kinh doanh roi
huy déng nhing toan rdt nhd gdm nhing ngudi rat co
nang luc dé nghién ciu vé khoa hoc va cong nghe mdi
can thiét. Nguoi My la nhimg ngudi dau tién ghi hinh 1&n
bang tu, da lam theo dong luc cong nghé; ho két thuc
bang nhiing 4p dung cong nghiép danh cho nhiing thi truong
nho, héo lanh, rat it sinh lgi. Nguosi Nhat Ban ngay nay
ndm trong tay mot doanh nghiép ti€éu thu may vi-dé-6 cat
- xét tri gid hang nhitu ti dola rai khdp thé gidi.
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Mac du nhitng phat trién trén day 1a nghiém trong, do6
c6 th€ chi 1a nhing triéu ching.
~Ban than khai niém phong thi nghiém cong ty dang bj
dat thanh vin de. N6 gia dinh ring mét vat ligu, mot san
phdm hay dich-vu chi ding cho m6t thi trudng nhét dinh
ma théi

Céc doanh nghiép san xuidt thép ching han vén cho
rang san phdm coa minh c6 nhiing thi truong ty nhién ma
nhit dinh né phai théng tri. C6 thé co nhitng sdn phim
thay th€, nhung d6 1a nhing sin phdm hang hai - ma
ngudi Dic goi mot cich khinh bi la "th€ phdm" (Ersatz).
- Nhung hién nay dang cang ngay cang c6 nhiing san phim
canh tranh ¢6 tinh hi¢u qua t6t hon - hoac chi it ¢4 tinh
hiéu qua khac - 0 trén hau hét moi thi trudng "ty nhién”
v& thép - thi du cdc chit déo dung cho xe hoi.

Cach day bon mudi nam, mdy danh chr bing tay duodc
thay bang mdy danh chit bing dién. Nhung chang vin con
12 chi€c may danh chil, chi c6 dong co thém vao, va do
nha may ché tao truyén théng san xudt. Ngay nay cic may
XU ly tu dang ti€p quan vai tro cita mdy danh chit. Ching
1a con dé coa cong nghé may tinh va dang do nhung cong
ty may tinh san xuit.

Cach day sdu muoi nam, Toa 4n t6i cao cia My da
quy€t dinh rang dién béo la con dudng "ty nhién" dé chuyén
chir vi€t va dién thoai 1a con dudng "tu nhién" dé chuyén
loi n6i va - tda an cing da can ci vao d6 ma chia va try
dién ti ra nhu vay. Ngay nay, mdy dién thoai, vin ban
vi-dé-6 (lan rat nhanh & chau Au), telex , facsimile, thu
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tin dién t canh tranh nhau cung cip dich vu truyén fin
bing dién td. Moi thu dai dién cho mét cong nghé khac
vdi mot co sd cong nghiép khac.

Hau nhu trong tat ca cac cong viéc kinh doanh, phong
nghién clftu vi phat trién cht yéu quan tdm dén cai gi
dang dién ra trong cong nghé truyén théng cia minh, du
d6 la thép, la gidy, hay mdy danh cha. Cai dang cang ngay’
cang trd nén can thi€t la phai cé6 y thic, va phai quan
tam dén khoa hoc va cong nghé & bén ngoai phong thi
nghiém riéng cta minh, & bén ngoai linh vuc riéng cha
minh, bén ngoai nganh cong nghiép riéng cua minh.

Liéu phong nghién ciu truyén thdng con cé y nghia gi
nhiéu nita khong? Theo truyén thdng do thi tdt ca cong
nghé ma cong ty cin dén c6 thé do chinh phong thi nghiém
cia cOng ty san xuft, va ngudc lai hdu hét nhing gi do
phong thi nghiém cua cong ty lam ra thi cong ty déu co
thé st dung d€ sinh 1gi. Su that don gidn la diéu nay
khong con dang nita - dén muc mét trong nhing nguoi
ding diu cong viéc quan ly nghién cuu cua nudc nay la
William Miller ., Vién trudng vién nghién ciu Standford
Resecarch Institute, ngay nay néi rang "mét phong thi
nghiém loai mot 1a qué sinh 10i d€ chi thudc vé mot cong
ty duy nhat, do d6 la cong ty nao".

M@t doanh nghiép duing riéng

Phong thi nghiém Bell Labs da dugc thanh 1ap d€ san
Xudit tat cd moi cong nghé mi mdy dién thoai sé can dén
va n6 da lam viéc d6 trong nhigu nam. Ngudc lai cong ty
me cua no 12 AT va T thi duge cho dgi sé su dl_mg"bét
ct mot cong nghé moi nao do phong Bell Labs dua ra:
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va cong ty da lam nhu vay trong nhiéu nam. Nhung tu
thé€ chién thu hai, nhi€u cong trinh dot pha vé& cong nghé
coa Bell Labs - nhu bong bdn dan - dd tim dugc miéng
dat 4p dung chu yéu & bén ngoai linh vuc dién thoai. Va
cang ngay cang ¢6 nhigu cong nghé mdi v& dién thoai lai
dén tir bén ngoai cong nghiép vién thong va nhiing phong
thi nghiém cua né.

Sdn phdm mdi duy nhét that su thanh cong cia hang
Siemens - may ngi soi cit I6p - da khong duge sing ché
trong cac phong thi nghiém cua cong ty, ma 1a do mot
hiang san xudt dia hat cia Anh.

Cac ludng cong nghé khong con chdy song song. N6
cang ngay cang dan xen lan nhau va nhidu khi tran vao
nhau. '

Vi vdy, cang ngay phong thi nghiém nghién citu cang
cO thé tro thanh mét doanh nghiép ding riéng, lam cong
viéc nghién ciu theo hgp ddng cho rdt nhigu khach hang
cong nghiép. Md&i mét khach hang lac d6 sé can mot ngudi
"quan ly cong nghé” hon 1a mét "gidam ddéc nghién ciu"-
mat ngudi ¢d thé phat trién nhiing muc dich kinh doanh
dua trén tiém nang cong nghé va trén nhing chién lugc
cong nghé dugc vach ra trén co sd nhitng muc tiéu caa
doanh nghi€p va thi trudng, ngudi d6 quyét dinh va mua
cong viéc ky thudt can thiét d€ tao ra nhiing két qua kinh
doanh. Nhung hién nay khong ¢6 ai - va chic chin 1a cac
truong day khoa ché tao va kinh doanh lai cang khong-
biét cach lam nhu thé nao d€ day khoa quan ly cong nghé
va thAm chi cang khong biét nén bat dau tir dau.

[1988]
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CHUONG 36

‘Ban phong van thu cho bén ngoai: cach
tinh gian t8 chic trong nhilng nam 1990

Cang ngay cang c6 nhifu ngudi lam viéc trong cac td
chiic va cho cac t8 chdc thuc té dn luong cta mot nha
thau tit bén ngoai. Cdc doanh nghiép bénh vién, truong
hoc, td chic, chinh quyén, cong doan - moi thd td chic
i6n va nhd - dang ngay cang “chuyén ra ngoai” td chic
ctia minh céc cong viéc van thu, bao dudng va hd tro.

Duong nhién, xu hudng nay khong phai 1a hoan toan
mdi. R4t nhigu bénh vién & My - Va ca & chiau Au va
Nhat Ban - hién nay chuyén cho bén ngoai viéc bao dudng
va viéc 1o an udng cho bénh nhan; cich day 40 ndm,
khong ¢O bénh vién nao lam nhu thé. Nhiing hang chuyén
viéc "giip dd c6 thoi han" did co6 tu hon 30 nim nay;
nhung néu lac dau hg chi cung cép nhing thu ky vin thu
va ngudi danh may chit thi nay h¢ cung cdp-ca nhing
ngudi lap chuong chinh méy tinh, k€ toan, ky su, y td va
cd nhitng ngudi quan Iy nha may. Cac do thi chuyén cho
cac cong ty thau viéc "quan ly chat thai" (mot thoi duge
goi 1a viéc don sach dudng phd va xi 1y rac); ca céc nha
ti cing dang do nhing nha thiu tu nhan dieu hanh.
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Chuyén cong viéc van thy ra ngoai

Xu hudng nay dang phat tri€én vdi t6c do rat nhanh &
tdt ca cac nudc phat trién trong 10 hay 15 nim nia sé
tré thanh mot 1é chung, dic biét la trong cac t§ chiic 1dn,
chuyén ra ngoai tit ca moi hoat dong khong ¢6 trién vong
cho nhiing nguoi lam viéc trong té chic c¢6 co hoi dude
dé bat lén nhung chic vu cao vé quan ly. D4 c6 thé 1a
cach duy nhdt dé€ dat nang sudt trong cdc cong viéc thu
ky, bdo dudng va hd trg. Va tang nang sudt trong nhitng
cong viéc nay sé ngay cang trd nén mot thach thic trung
tim & cic muc phét tri€n hién dang sit dung vao nhimng
cong viéc nay mot s6 ngudi dong khong kém s6 nguoi lam
trong linh vuc ché tao.

Cong viéc hd trg dang nhanh chéng trd thanh mot chng
viéc doi hoi von cao. Trong nhigu cong ty ché tao, sé tién
dugc dau tu vao cong nghé thong tin cho méi nhan vién
van phong hién nay ngang vdi s6.dau tu vio may méc
cho mdi mot cong nhan san xudt. Thé nhung nang suit
clta.cong vige vin thu, bdo dudng va hé trg lai thip dén
tham hai, va n€u c6 tang thi ciing tang cham nhu rua be.
Ban than viéc dua ra ngoai doanh nghiép loai cdng viéc
nay khong lam cho nang sudt cia no tang lén. Nhung
khong nhu thé thi van d& nang sudt coa cic cong viéc van
thu, bao dudng va hé trg sé khong c6 kha nang duoe khic
phué mot céch nghiém chinh.

Nhing hoat dgng dich vu va hé tr¢ nidm bén trong t8
chic trén thuc t€ la nhing dgoc quyén. It c6 cai gi kich
thich sy ting nang suft cia cAc hoat dgng d6. Xét cho
cung, khong co6 sy canh tranh. Thuc t€ 1a c6 rdt nhieéu
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nguyén nhan khong khuyén khich ngudi ta tang nang sudt.
Trong mat t8 chic, mot doanh nghi€p hay mot td chiic
chinh quyén dién hinh, chudn myc va uy tin cia mot ‘hoat
dong dugc danh gid theo tAm ¢o va ngan sich cia né -
ddc biét la trong trudng hop nhiing hoat déng nhu cong
viéc van thu, bao dudng va hé trg Ia nhing hoat dgng
khong dong gop mot cach truc tiép va c6 thé do dugce
vao lgi nhudn cudi cang. Cho nén cai thién nang suit clia
mot hoat dong nhu thé kho coé thé 1a con dudng d€ thang
tién va thanh dat.

Khi nhan vién lam cong viéc hd trg thuéc bén trong
mot t6 chitc bj chi trich vi thanh tich tdi, thi c6 kha nang -
la nhing nguoi quan Iy ho sé thué thém nguoi lam. Con
MmOt nha thdu t bén ngoai thi biét 16 ring, tri phi phai
ndng cao chit luong va giam bt chi phi, minh sé bj loai
ra va thay th€ bing mot déi thet canh tranh cé hi¢u qua
caa hon. _

Cang khong c6 kha nang ring nhing ngudi difu hanh
cac dich vu hé tro & bén trong t6 chic chiu lam nhing
cong viéc kho khanm, co tic dung ddi mdi va thuong t6n
kém, 1a diu can thiét dé lam cho cong viéc dich vu sinh
'¢i. Sy d6i mai ¢6 hé théng la vo cung can thi€t trong
coOng viéc dich vy hién nay cing nhu trong cong viéc co
khi trudc diy trong thdi gian 50 nam, tir Fredeuk Winslow
Taylor trong nhing nam 1870 dén Henry Ford trong nhiing
nam 1920, Méi mgt nhiém vy, méi mot viec lam d@u phai
duge phan tich va dinh hinh lai. Thyc té 1a méi mot dung
cu déu phai dugce thiét k€ lai.

Khi Ray Kroc, nguoi sang lap hing Mcdonalds bit tay
vao viéc tam cho cac clia hiéu ban banh mi kep nhin thit
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bo bam sinh Igi hon, ong ta da thiét ke lai timg thd dung
cu mot, k€ ca nhing chiéc thia, gi4 d€ khin an va nhing
cai chao ran. D€ ting nang sudt, cic cong ty bao dudng
bénh viéc da phai thiét ké lai nhiing cai chdi, cai hot rac,
bd dung gidy vyn, va ca cac thi chan va dém cho bénh
nhan. D€ xay dung cong ty Federal Expess , Fred Smith
dd nghi€én ciu ting budc mot cong viéc thu nhan, vén
chuyén va phat cac goi buu kién va viéc tinh héa don.
Tiép d6, nhén vién phai duoc huédn luyén di, hufn luyén
lai khong ngét. Digu do doi héi dau 6¢ ngudi ta chi tap
- trung vao mot viéc duy nhat, hiu nhu 14 sy am anh dat
hét tdm tri vao moi muc tiéu nho hep - lam banh kep
nhén thit, trdi givdng & bénh vién, phan phét cac goi hang -
- ngoai ra khong 1am mét viéc gi khac. Nhung mot sy tén
tuy chi tip trung vao mot viéc nhu thé la diac diém coa
moOt nha kinh doanh bén'ngoz‘ii nhiéu hon 12 cha mot ngudi
diing déu nganh trong mot t6 chic, noi ma ngudi ta chd
dgi anh ta hoat dong nhu mot thanh vién trong déi bong.

Tuy nhién Iy do quan trong nhit dé ngudi ta giam nhe
t6 chlic bang cach loai ra ngoai cac thu cong viéc hé tro,
lai dé bi cac nha kinh té€ va ky su coi nhu 12 mot ly do
"v0 hinh™ Niang suit ciia cong viéc hé trg khong c6 kha
nang tang lén chung nao ngudi ta khong c¢é kha ning dugc
deé bat vao hang quan Iy cao cdp vi lam 8t cong viéc nay.
Va kha nang dé chi c6 trong cong viéc hé tr¢ khi cong
viéc d6 1a do nhing doanh nghiép riéng, doc lap, dam
duong. Cho dén khi dugc nhu thé thi nhiing ngudi c6 niang .
fwc va c6 tham vong sé khong lam cong viéc hé trg, va
néu c6 lam thi ciing sé mau chéng bd di lam cong viéc
khac.
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Khong phai.la chuyén tinh ¢d ma su gidm sit niang suat
trong cic nha mdy cha Hoa Ky da bit dau khi, vao dau
nhiing ndm 60, cic nganh tai chinh va tiép thi thay thé
nganh ché tao d€ lam con duong ti€n than cha yéu cho
phép ngudi ta dugc dé bat vao hang ngi quan Iy cao cap.
Cing khong phai tinh c6 ma nhiing nguoi modi gidi chung
khoan dd gap kh6 khan vi nhiing cudc khung hoang dién
di dién lai cua "van phong hanh chinh", mac du s6 ngudi
lam va sd tién dau tu khong ngung tang 1én trong linh
vic cong viéc van thu va hé trg. Mai cho dén rit gan day,
ngay dén ngudi ding dau van phong hanh chinh (mic du
chiu trach nhi¢m vé maét nda $6 chi phi cia doanh nghiép)
nhi¢u ldm cang chi 1a mdt hoi vién "danh nghia” ma thoi.
Nhiing sy dé bat, nhiing khodn ti€n thudng va ca thoi gian
cha ban qudn Iy t3i cao phan Idn la danh cho nhimg ngudi
phu trach thuong mai, nhing ngudi phan tich va nhiing
nguoi ban hang.

Nhing nguoi nay la "ta": van phong hanh chinh 1a "ho".
Va mat trong nhing cach giai thich nguyén nhan vi sao
nhing chi phi khéng danh cho gido duc trong cac trusng
cao dang va dai hoc di tang nhanh véi nhip do gip doi
so voi nhitng chi phi cho gido duc ti Thé chién thyu hai-
dén muc ngay nay chi€ém dén gin hai phin nim téng chi
phi - chdc chin 12 vi nhiing con ngudi digu hanh cic ky
tic x4 va vdn phong su vu khong c6 bang tién si va vi
vay chi 1a nhiing nhan vat vd nghia trong hé théng gia tri
cua gid1 dai hoc.

Céch day bén mudi ndm, cac chi phi dich vu va hé tro
chi€m khong qua 10 hay 15 phén trim t8ng chi phi. Chiing
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120 ma s6 tidn do con nhé nhu vy, thi hiéu sudt cta né
ia khong dang ké. Ngay nay, khi né d4 c6 kha ning chiém
tdi 40 phin tram cha méi mot ddng d6 1a dudc bo ra thi
nguoi ta khong thé khong tinh dén ne. Nhung cac hé théng
gia trj khong c6 kha nang thay déi. Xét cho ciung cong
viéc cla truong dai hoc khong phai li lo viéc &n udng cha
tré con, ma 1a day hoc va nghién ciu.

Tuy nhién, néu cac cOng viéc van thu, bao duding va
hé trg 1a do mot t6 chf!c-d(f)c 14p & ngoai nha trudng diing
thadu, thi cong viée d6 co thé tao cho ngudi lam co hoi,
sy kinh trong, chit khéng phai 1a nhiing vién chitc v6 danh
khong duge ai biét tdj.

Néu Ia nhan vién cta mot trudng dai hoc, nhitng nguai
quan ly bita an cua sinh vien sé khong 1a gi khac hon 1a
nhimg ngusi cdp dudi. Trong moét cong ty cung cip doc
lap nhiing con nguoi 4y co thé vuon lén thanh mot phé
chit tich phu trach viéc dn udng caa sinh vién & mot ta
trudng dai hoc; tham chi ho ¢o6 thé trd thanh nhiing trudng
ban quin tridi®u hanh cia doanh nghi€p cha minh. Néu ho
gap phai m6t vin dé nao do thi co nguoi am hi€u cua
chinh doanh nghi¢p minh gitp dd. Néu ho phat hién duoc
cach d€ lam cong viéc ctia minh 6t hon hay dé€ cdi tién
thi€t bi, ho duoc ngusdi ta hoan nghénh va lang nghe y
ki€n. Tinh hinh cing giong nhu thé trong mot hang doc
lap chuyén viéc ké toan cho khach hang trong mot cong
ty qlly déu tu ching khoan.

Nhiing ngudi day may hdt bui
Trong mot cong ty 16n lo viéc bao dudng cac bénh vign,.
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mot s6 phu nit cich day 12 hay 15 nam da vao nghé voi
cong viéc ddy nhing chiéc may huat bui nay da 1a nhiing
trudng nganh hay phé cha tich, s& hitu nhiting 16 ¢6 phiéu
dang k€ cta cong ty. Néu 1a nhan vién cua bénh vién
phin 16n trong s6 nay hin vin con dang ddy may hat bui.

Duong nhién vi¢c 1am gon nhe cong ty bing cdch chuyén
chio bén ngoai mét s6 bo phan cong viee 1a ¢6 cai gid coa
no. Néu mot s6 16n ngudi thoi khong con 12 nhin vién
cha t6 chuc ma thuc t€ ho dang phuc vu, digu do it gay
ri nhing hu qua dang k€ vé mat x4 hoi. Thé nhung cho
dé€n nay ngudi ta chua thdy co trién vong mot su lya chon
nao khac gilp cho ching ta co héi dé€ xu ly diéu dang
nhanh chéng tré thanh vdn da trung tdm vé nang suit caa
cic xa hdi phat trién.

[1989]
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CHUONG 37

Mudi diéu 18 can cho su nghién clu
cod hidu qua

Mot s6 doanh nghi¢p - khong nhigu 1dm - thu Ioi gdp
nam mudi 1an, hay thdm chi mo6t tram lan so véi mot dong
do la dugc bd ra cho cong viée nghién cu. Nhung con
nhigu doanh nghiép hon nita lai thu dugc it hay khong
thu duoc gi ca. Chi€c chia khoa md clia dé di dén thanh
coOng khong phai la tri thic, tri thong minh hay lam viéc
that nhiu va nhat 12 khong phai nhd gap may. Thanh
cong 1a 6 ché tuan theo 10 diBu 1é cha nghién ciu co
hiéu qua.

{. M6i mét san pham, mot bo xit ly hay mét dich vy
moi bt dau trd thanh 181 thdi ngay ti ngay diu tién nd
hoa vin.

2. Do d6, chinh ban ty minh lam cho san phdm, bo xu
ly hay dich vu ctia minh tré nén 16i thoi la phuong sich
duy nhat d€ ngan ngita d6i thi canh tranh céa ban lam
viéc do.

Mot cong ty 16n Hoa Ky d4 tir 1au hiéu duoc va chap
nhan diu nay la cong ty Du Pont Co. Khi chdt sdi ni
16ng ra doi cach day 50 nam Du Pont da ngay lap tic
huy dong cac nhad hoa hoc cia minh lam viéc dé phat
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minh ra nhitng chdt soi t6ng hop dé canh tranh véi ni -
iong. Hing cang bdt dau gidm gid ban ni 1ong nhim giam
sic hdp din cua n6é ddi véi cdce d6i thi canh tranh dé ho
khong lan mo tim hi€u can ké v& cdc bing sang ché cia
hing Du Pont. Cach lam nhu thé giai thich vi sao Du
Pont hién nay vin din dau th€ gidi v& ché tao soi téng
hop va vi sao hang ni - long cia Du Pont vin dudc ban
trén thi truong, ma lai ban c6 lai.

M¢ét su phéin biét vd nghia

3. Néu nghién ctu phai mang lai két qua, thi t6t hon
la nén quén di cich phan biét 6 thé ky mudi chin giita
nghién cdu "thudn tiy" va nghién ciu "tng dung” Cach
phan bi¢t nay c6 thé con co tac dung trong truodng dai
hoc, nhung trong cong nghiép thi n6 1a vé nghia, néu
khong phai la mot trd ngai. Mot thay d6i chi tiét trong
cach 1am bing may mot bo phan nhé, ching han, ¢6 thé
doi hoi sy nghién cdu thudn tay di sau vao cdu tric cta
vat chat. Thé nhung tao ra mét san phdm hay mot bo xu
ly hoan toan mdi lai ¢6 th€ chi yéu cau doc lai that ky
mot cubn sich chi nam kinh dién. Va chang nghién cdu
thuan tay cing khong nhit thiét 12 kh6é hon viéc dat lai
m@t bai toan sao cho nhiing khai niém vOn da quen thudc,
c6 thé dugc van dung dé giai dap bai toan do.

4. Trong nghién civ d€ dat hiéu qua, vat Iy hoc, hoa
hoc, sinh vat hoc, todn hoc, kinh t€ hoc v.v.. déu khéng
phai la nhiing "b6 mon khoa hoc". D6 1a nhiing cong cu.
Duong nhién di€u nay khong cé nghia ring nghién citu
d€ dat hiéu qua doi héi nhiing thién tai bach khoa. Nha
vat ly hoc hay hoa hoc 16i lac nhat ngay nay chi biét duodc
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mot goc nhd cha b mon cua minh. Nhung nghien ciu aé
dat hiéu qua doi hdi ngudi lanh dao du an hay gidm ddc
nghién citu bi€t khi nao va bang cich nao tim dén nha
chuyén gia nao. Thi du hay nhdt 12 cich ma Jim Webb ,
ngudi cam dau cu quan hang khong vu tru NASA cua
Tdng thong Kennedy trong nhing nam 1960 da huy déng
dén mot ta nganh khoa hoc khdc nhau nhim dua nguoi
lén miat trang. Ong Webb khong phai 1a mot ngudi fam
khoa hoc ma 12 mot k€ toan - luat su. _

5. Nghién cliu khong phai 1a mot ¢ ging don nhit, ma
gom ¢6 ba phan: sy cai tién, sy tién tri€n dugc quan ly
va sy ddi mdi. CA ba phan bé sung cho nhau nhung rit
khac nhau. _
¥ Cai tién la nhdm lam cho cai da thanh cong cang thanh
cong hon. D6 1a mot hoat dong khong bao gio két thic
doi hoi nhing muc tiéu cy thé ve dai lugng, thi du nhu
nhitng cai ti€n hang nam 1a 3 hay 5 phan tram v& chi phi,
chit lugng va su thoa man khéach hang . Caj tién xuit
phat vdi thong tin phan hdi tir tuyén dau: tu nhiing nguoi
that sy lam ra san phdm hay cung cdp dich vu: nhing
nguoi ban hang va, day la digv c6 tam quan trong song
con, tu nhiing ngudi st dung. Tiép do, nhilng ngudi lam
khoa hoc, ky su hay thiét k&€ san phdm coa cong ty phai
hoi tu nhing goi y va chat vdn caa tuyén dau dé bién
thanh nhing thay déi trong san phdm, bo xir ly hay dich
vu.

Nhing nguoi thyc hanh néi tiéng nhdt su cai tién khong
ngung 1a ngusi Nhat Ban. Nhimg ké da phit minh ra va
thuc hanh mot cach nhat quan hon ca su cai ti€én khong
ngung la mgt cong ty My, chi nhanh Western Electric cua
hing lau doi Bell Telephone System .
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= Tién tri€n dude quan ly 1a sy st dung mot san phdm,
bé xt ly hay dich vu mdi d€ lam ra mot sin phdm, bo
xU Iy hay dich vu cOn mdi hon nita. Phuong cham cta no
2 "méi san phdm mdi thanh cong 12 mot bac da dé budc
Ién san phdm thanh cong tiép theo"

Hiang thuc hanh dugc bi€t dén nhidu nhdt co thé la
Sony, d& phét trién mot cdch c6 hé théng mot td san
phdm moéi - thi du nhu chi€c Walkman - ti cdi may ghi
am ban dau. Nhung thuc hanh thanh cong hon ca co thé
la doanh nghi€p "phi cong nghé" cta My, Service Master
Co. 0 ngoai & Chicago, mQt hang da qudc gia véi doanh
s6 nhieu ty do la, kinh doanh phat dat 6 My, Nhat Ban
via Tay Au,. Héng Service Master da b4t dau vdi viée ap
dung c6 hé thong thi€t bi cong nghiép vao viéc bdo dudng
bénh vién va huin luyén cho nhing ngudi vung tay.

Tu d6, hang phat trién dan, tuan ty ting budc vao cac
cong viec bao dudng van phong va cham séc nhing ngudi
gia vi tudi tdc hay bénh tat phai nAm bdt dong 0 tai nha
hay bénh vién. Sy ti€n tri€n dugc quan ly bao gid cang
hoat dong theo déng luc thi trudng; tuy nhién né thudng
do6i hoi cong nghé va nhing cong cu mdi, hay it nhat 1a
mdi dudc phat trién.

» Cudi cang, ddi mdi 1a sy su dung c6 hé théng thoi
co cia nhing thay déi: trong xa hoi, trong kinh té, trong
dan sé va trong cong ngheé.

Then ch6t ctia sy nghién ciiu c¢6 két qua 1a tién hanh
dong thoi, nhung riéng biét, viéc cai tién, ti€n trién duoc
quan ly va d6i mdi. Thi du kinh dién vin 1a chién lugc
cia hang Du Pont vé& cic thi soi tdng hop. Nhu da néi
trén day cong ty da ngay lap tdic bat dau cong viéc sang
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ché nhiing s¢i t6ng hop canh tranh véi ni - long. Nhung
cong ty ciing ddong thoi 1ap tic bit dau cai ti€n ni-long
va ti€p tuc sy tién trién dugc quan 1y clia san phdm nay.
Ni-long da dugc phat trién dé€ lam bit - tat cho phu ni.
Nhung né6 dia nhanh chéng dugc sta d6i d€ lam sgi 16p
xe hoi - ¢6 1& 12 sy Ung dung c6 1ai nhét trong nhiéu nam.

Nam didu 1¢ dau la vé lam cai gi, nam diéu 1¢ cudi la
vé lam nhu thé nao.

6. Hay nhidm cho cao! nhiing sta chita 1at vat thutng
cang kh6 lam va cang bi chéng lai dai ding nhu nhiing
thay d6i co ban. D& nghién ciu thanh cong nguoi ta dat
cau hoi: néu chung ta thanh cong, viéc d6 no sé€ tao ra
mot digu gi that sy khac trong cudc séng hay cong viéce
cha khach hang khong? Ngudi Nhat Ban ki€ém soéat thi
trudng may ghi bang vi-de-0 vad may fax , ca hai deu la
phéat minh ctia My, bdi vi ho dat ra cho nghién ciu nhing
muc tiéu cao hon la bdt c cong ty nao nghia 1a co thé
dat dugc vé kich cd, hiéu qua va gid cia san phdm.

7. Tuy nhlen, nghién cdu cé hi¢u qua doi hoi ca nhiing
két qua dai han va ngin han. Nhiing c6 ging can thi€t la
qua 16n d€ nguoi ta c6 thé chi bang long vdi k€t qua ngan
han ma thdi. Mot két qua ngin han cang phai 13 mét
budc trong qua trinh dai han lién tuc. Kho ma vach ra
dugc su can d6i can thi€t. Nhung thudng ngudi ta tim
duoc sy can déi bing cach phan tich ngude lai vé trudc.

Cac nha nghién cdu ti lau da biét ring ho phai quay
trd lai v& trudc va doc nhing ghi chép cia chinh phong
thi nghiém cta minh. C6 cai gi ¢4 xay ra ma bi gat ra
mo6t bén vi né 1a chuyén bt ngd hodc boi vi n6 c6 vé
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khong dan téi muc dich nghién citu ma ngudi ta mong
mudn? Néu ding la nhu vay, thi liéu d6 that su c6 phai
la dau hiéu cda moOt co hoi hay khong? Trén hét, d6 co
phai la ddu hi¢u cia mot két qua c6 thé st dung dugc
va ¢O ich ngan han hay khong? Thi dy ndi tiéng nhit la
trudng hop nhu thé nao ma Alexander Fleming nhédn ra
ang minh da dung dugc vao chdt Pé-né-xi-lin nhung da
-ut n6 di vi né lam hong nhiing nudi cdy vi khudn coa
minh.

Trong cai tién, ma két qua theo dinh nghia 12 ngin
han, nguoi ta tim nhilng gi ¢6 hé qua dai han. Nguoi ta
.phén tich cong viéc clia hai hay ba nam trudc véi cdu hoi
sau ddy: cdc cai tién thanh cong c6 cum lai quanh mot
su ung dung dic biét, mét thi trudng dic biét, mot mau
thi€t ké, mot quy trinh, mot san phdm hay khong? Diéu
nay thutng la dauv hiéu cua thdi co cho mot sy ddi mai
hay thay ddi co ban, dai han.

Mgt cong ty 16n hinh nhu dd lam cha dugc viée can
d6i nay 1a Merck, mot trong nhing cong ty dudc phdm
10n nhat thé gidi. Mot cong ty nita, la doanh nghiép thiét
bi y t€ dién tif cha hdang GE. Trong khi thuc hién nhiing
ddi moi triét dé nhu mdy ndi soi cit Jdp va may chup
hinh cOng hudng tu nhiét hach. Cong ty da st dung nhiing
thong tin phan hoi ti nhing ddi mdi I6n dai han nay trong
nhing may chiéu X-quang thong thudng ctia minh.

8. Nghién cutu 1a mdt cong viéc riéng biét, nhung khong
phai 1a mét chic ning riéng biét. Phat tri€n - tic 1a chuyén
nhitng k€t qua nghién citu vao trong cic san phdm, bo xi
ly va dich vu c6 thé ch€ tao, béan, giao v bao dudng -
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phai di sat voi nghién clu. Va sy ché tao ti€p thi va dich
vy, tit ca déu tiac dong dén nghién clu ngay tit dau, khong
kém gi tdc dong ngudc lai cha cidc k€t qua nghién cudu.

Trong truong dai hoc, nghién ciu c6 thé 1a sy tim 101
ki€n thic mdi nhu mot muc dich tu than. Trong cong
nghiép, trong chinh quyén, va trong y hoc, 1am nghién cdu
la tim cai httu dung mdi.

9. Nghién ciu c6 két qua doi hdi su tu ho mot cach
c6 to chic, khong chi nhitng san phdm, nhiing bo xi 1y
va dich vu ma ca nhing du an nghién ciu. T4t cd moi
san pham, b¢ xtt 1y, dich vu va du an nghién cliu cii mot
it ndm lat phai dudce dua ra thu thich xem nén lam hay
nén bo, voi cdu hot sau dady: Cdn cd vao nhing gi ma
ching ta bi€t hién nay ching ta c6 nén bit diu san pham
nay, bo xd ly nay hay dich vu nay khong?

Co ba dau mdi chi cho thdy khi nao thi nén bd:

Thu nhét, khi nao khong con ¢6 nhing cai tién ¢6 y
nghia nta. Tha hai, khi nao sy tién tri€n dugc quan Iy
khong con dua ra nhitng san phédm, nhung bo xu ly, thi
truong hay Gng duyng mdi nta. Thi ba, khi hang nhiéu
nam nghién ciu chi mang lai nhiing két qua "déng quan
tam”.

Xem xét lai nhing d6i mai

10. Nghién clu cing phai dugc do luong nhu bdt cid
cai gi khac. D&i vdi nhitng cai tién, d& ra nhitng muc tiéu
cy thé va do chang 1a chuyén khd dé. Trong tién trién
duge quan ly cang vay, co thé d@ ra nhitng muc tiéu - thi
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dy, m6i nam mot san phdm, mot thi trudng hay mot tng
dung moi dang k€. Tuy nhién, déi mdi doi hoi su danh
gia. Cd khodng ba nadm mét [an, mot cong ty cin xem xét
lai nhitng két qua d6i méi cha minh. Ching ta da déi mdi
nhiing diéu gi c6 két qua ro rét d6i véi kha nang tao ra
caa cai cda cong ty? Nhing d6i mdi do c6 tuong xing vé&
s6 lugng, chit lugng vdéi vi tri trén thi trudng ma vj tri
lanh dao cla ching ta trong nganh cong nghiép ctia ching
ta hay khong? Ching ta phai dat nhimg két qua déi méi
gi trong vong may nam tdi - cing v& s6 lugng, chit ludng
va anh hudng - d€ gianh cho ching ta vi tri trén thi truong
va val tr0 lanh dao cong nghiép ma ching ta can c6?

Nhiing chi phi vé& nghién ciu trong doanh nghiép Hoa
Ky - khong thay d6i hay tham chi con giam xudng trong
may nam qua - dang bat diu tang trd lai. Nhung tiéu tién
tu n6 khong dam bao dem lai két qua. Dem lai két qua
fa su dp dung 10 di¢u ¢ cha nghién ciu c6 hiéu qua.

[1989]
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CHUONG 38

Xu hudng tién téi nhithg Lién minh
vi ti€n bo

Néu nhiing tin tic v& céc vu sdp nhap va thon tinh
cong ty, nhing sO liéu nhap kh&u va xuit khdu chiém
nhitng dong tit ddu trén bdo chi, thi cac cuge lién minh
doanh nghiép lai hiém khi nhu thé. Ma n6 cing khong
ndi bat Ién trong cac s liéu thong ké. Thé nhung d6i vdi
cac doanh nghiép nho va vua, nhing lién minh d6 dang
ngay cang trd thanh con dutng d€ vuon ra thj trudng quoc
té, va ddi voi doanh nghiép 16n, thi d6 la con dudng dé
trd thanh da cong nghé.

Nhiing }ién minh du moi loai dang ngay cang phd bién,
dac biét 1a trong kinh doanh quéc té€: nhing lién doanh;
¢d phan thi€u s6 (dac biét 1a ¢ phan chéo trong dé mdi
bén ddi tic s6 hiiu mot ty 1€ phan tram ngang bén kia);
hop ddng nghién cldu va ti€p thi; hiép dinh cdp gidy phép
cho nhau va cing nhau trao ddi tri thic; tap doan kinh
doanh v.v.. Xu hudng dang c¢6 kha nang phat tri€n nhanh.
Trén tdt ca cac linh vuc ti€p thi, cong nghé va nhan sy
déu can phai ddy manh xu hudng d6.

Con dudng duy nhat

O Nhat ban trong nhing ndm 60 vd 70, m¢t doanh
nghiép nudc ngoai chi cd thé vao dugce thi truong noi dia
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bang cach lién doanh vdi mgt cong ty trong nudc. Nhing
lién doanh nhu thé cing dang ngay cang can thi€t & chau
Au ciing nhu & My.

Cach day it ndm, hidng AT&T d4 lién doanh vdi Cong
ty doc quyen dién thoai ciia Y dé€ vdi tdi mot thi trudng
chdu Au do cac cong ty déc quygn nha nudc théng tri.
Mt trudng hop con phé bién hon ntta 12 chi béng cach
lien doanh nguoi ta mdi ndm dugc mot cong nghé mai,
riéng biét, cla nudc ngoai. Nhing cong ty lén san xuat
may tinh mua ¢§ phén & nhing hing nho lam phin mém;
nhitng cong ty dién ti 16n mua c¢6 phén & nhing hing
nho chuyén thiét k€ nhing mach dién tif siéu nho chuyén
dung; nhing cong ty dugc phdm I6n mua ¢ phan 6 nhing
t6 chitc chuyén v& di truyén hoc mdi khai truong, nhiing
ngan hang thuong mai I6n mua c6 phan & nhing hing
buon trai phi€u, hoac bdo lanh phat hanh ching khoan.

Nguoi ta ngay cang thdy ro rang nhing lién minh nhu
thé cong la con dudng duy nhit dé vdi téi nhing ngudi
c6 bi quyét nghé nghiép. Bang ching 12 nhiéu hiép dinh
nghién clu duoc ky két gita cac trudng dai hoc Hoa Ky
voi nhing doanh nghiép 16n & chau Au, Nhat Ban (va ca
0 My). Cach day hai nam, hai cong ty hang trung ché tao
may moc chuyén dung - mdt cha Nhat Ban va mot coa
My - dd ky két cung nhau trao ddi cac két qua nghién
cdu, ban va lam dich vu cho'san phdm cia nhau trén thj
truong noi dia cia mot bén, bang cach hoan ddi 16 phan
tram s6 c¢6 phan cia minh. T4t cA ba hing Idn ché tao
xe hoi cua My d&u cé s6 c¢6 phan t6i thifu dang ké trong
nhiing hdng san xudt xe hoi doc 1ap cba Nhat Ban va
Trieu Tién, va ban ra thj trudong Hoa Ky nhiing chiéc xe
do nhiing "ngudi ban" chau A san xuét, nhung mang nhan
hi€u cia hang My.
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Tat cd nhing quan hé hop tac nay deu la nguy hiém.
Mic du ty 1¢ that bai trong nhiilng nam diau khéng cao
hon ty 1¢ thit bai cha rhing lién doanh hay nhiing vu
mua lai mdi, nhung khi thanh cﬁng thi nhing quan hé
nhu thé lai ¢c6 xu hudng dén dén ric rdi nghiém trong,
doi khi Ia rac réi chét nguoi.

Thucmg la moi khi mot li€én minh nhu thé mang lal két
qua, thi m¢t di€u ndi r6 1én 1a nhing muc tiéu cu thé va
muc dich cha cdc bén dni tic khong phu hop vdi nhau.
Mbi bén c6 thé muén "#da con” pay di "trudng thanh"
phai dng xi mot cach khac. Mbi bén d6i tic c6 thé c6 y
ki€n khac nhau v& van dé phai la loai ngudi nhu thé nao
d€ digu hanh doanh nghiép c6 két qua nay, nhitng ngudi
d6 tit dau dén va phai trung thanh vdi ai. Digu lam cho
su mic md d6 cang té hai hon la thudng khong c6 mot
co ché d€ thanh toan rhing bdt dong. Dén luc dy thi
thuong 14 da qua chim d€ phuc hdi sic khoe cho lién
doanh.

Nhung ngudi ta cé thé thdy trudc cac vdn dé va phin
16n 1a c6 thé phong ngua dugc:

Trudc khi hoan thanh sy lién minh, tdt ca cdc bén déu
phdi suy nghi cho thdu ddo nhing muc dich cia minh va
muc dich cia "dia con". C6 phai ring ho mudén cho xi
nghiép lién doanh cudi cung sé 1dn 1én thanh mdt doanh
nghiép riéng va ty cha? Ho c¢6 ddng y véi nhau ngay tu
dau rang doanh nghiép do sé dugc phép, ¢o 1& tham chi
la dugc khuyén khich, canh tranh véi mot hay tdt ca nhing
cong ty dd dé ra n6? Néu nhu vay, thi canh tranh vé
nhing san phdm, nhing dich vu va nhing thi trudng nao?

Thi€u s6t khong suy nghi ky ditu do di 1a nguyén nhan
cha yéu lam cho, chiang han, mot cong ty dau tu rat thanh
cong, dugc thanh 1ap dé tim va phét trién nhiong nganh
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cong nghiép hda hen tri€n vong & Dong Nam A, cubi cn‘.mg
da bi cac cong ty sadng lap thanh toan. Cong ty dau .tu
nay da phat tri€n dén muc no phéai ¢6 mot s6 hoat dong
ngan hang cho nhiing khach hang cong nghiép cda minh.
Nhung ba trong s6 bén cong ty sdng.lap ra né, tuy Ia
nhing ngan hang chiu Au khong hoat dong 6 chau A,
nhung cadm thdy viéc dia con do minh dé ra di vao hoat
dong ngdn hang thuong mai 1a hanh vi cha mét thing o6n
con vd on bac nghia va thé 1a ho gi€t quach n6 di khong
kén khong trdng. |

Mot thi€u sét tuong tu, khong thdy trudc ring thanh
cong sé - va tat phai - lam cho moét lién doanh trd thanh
mot dich thit canh tranh tiém tang, '1a nguyén nhan vi sao
mot sy hop tac rat ¢ tri€n trong gita hai cong ty hoa
chdt mot cua Pic va mot cua Hoa Ky da thdt bai. Khi
cong ty kinh doanh hgp tdc trd thanh d&i tha canh tranh
trén mot mat hang da chi la tha yéu 6 Bic Au nhung co
kha pang tro thanh kha quan trong ¢ Tay Ban Nha, va
B Dao Nha, thi phia cong ty chau Au tham gia sang lap
da thoi khong Ung ho n6 nia va tu ti bop chét da con
do. (Cac muc dich phai dugc xem xét lai cit tit ba dén
nam nam mot 1an ddi véi mdi cong ty sang l1ap va vdi lién
doanh, va con phai dugc xem xét lai nhidu 1An hon nga
n€u cong ty lién doanh do that sy phat dat).

Mot diéu cang quan trong khéng kém 1d phdi théa thudn
trudc vdi nhau vé cdch didu hanh xi nghiép lién doankh. 1.0i
nhudn c6 can phai duge dau tu lai hay khong? Hay la
phai giao lai cho cdc cbng ty me cang nhanh cang t6t?
Xi nghiép li€n doanh c¢6 can phai trién khai cong viéc
nghién ciu cua riéng minh hay khong? Hay 1a n6 phai ky
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hgp ddng vé nghién cidu chi riéng véi mot hay voi ca hai
cong ty sang 1ap ra n6? Bing sang ché vé nhing két qua
nghién cdu s€ mang tén ai, mang tén cia trudng dai hgc
dd cung cdp ciac nha nghién ciu va phong thi nghiém, hay
mang tén cong ty da chju phi t6n?

Cong ty Hoa Ky ban ra thi trudng nhing thd hang dac
san cta cong ty Nhat Ban 1a déi tac lién doanh thiéu sé
ca minh & My c6 quygn cu thé héa nhing miu va gia
sdn phdm d6 cho phii hgp vdi thi trudong Hoa Ky hay
khong? Hay la cong ty Hoa Ky chi hanh déng nhu nguoi
phan phdi bat cd cai gi do phia Nhat Ban san xudt? D6
chinh 14 vdan d& tranh chdp da pha vd lién doanh giua
nhitng nguoi san xudt may mdc chuyén dung chi mdi cich
day may thang sau khi phia My da nim dugc 26 phian
tram thi truong Hoa Ky vé nhing san phdm cta phia d6i
tdc Nhat Ban cua ho.

Tiép dén, la phii suy nghi cdn than vé vdn dé ai s qudn
iy lién minh. D0 hinh thiic dic biét caa lién minh la nhu
thé nao, xi nghiép lién doanh phai dugc quan ly riéng ra.
Va nhiing nguoi chiu trach nhiém quan ly phai duoc hudng
nhimng digu kién kich thich d€ lam cho xi nghiép do thanh
cong. ' _

Nummi, xi nghiép lién doanh gifta Toyota va GM, san
xudt cuing mét ki€u xe cho hai bén déi tic trong cung mot
nha may (6 Fremout, bang California), do cung nhing
ngudi thg lam ra. Chiéc xe 1a mdt thanh cong dudi nhin
hiéu cia Toyota 6 My, nhung gin nhu 12 mét that bai vdi
nhan hiéu xe Chevrolet. D6i vdi nhing ngudi lam vdi
Toyota, ki€u xe nay la sin phdm chinh cia ho 6 My, tién
do su nghiép cia ho phu thudc vao sy thanh cong cia
kiéu xe d6. Nhung khong mdt ai 6 hang Chevrolet lai cd
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dude su nghi€p vé vang vdi viéc ban ki€u xe cia hing
Nummi. Béi vi d6i véi nhigu ngudi thuéc hang Chevrolet,
thi chi€c xe, tuy mang nhan hiéu Chevrolet, vin c6 thé Ia
mot d8i tht canh tranh vdi nhiing "chi€c xe cda chiing ta".
Cing vi mgt 1y do do6, nhing ki€u xe do nhing déi tac
chdu A san xudt cho cic nha ché tao Hoa Ky d&u ban
khong chay trén thi trudng My. D6 1a nhing dita con md
cOl. _ ,

Lién minh, du dudi hinh thic phap Iy nao, ciang phai-
dudc quan Iy béi m¢r phia trong nhiing déi téc. Khoéng
thé quan ly dudi hinh théc gy ban. Va ngay tu dau phai
lam ro rang nhiing ngusi quan ly xi nghiép lién doanh chi
dugc danh gid theo hiéu qua cong viéc cua ho. Trich
nhiém ca nhan phai thudc vé xi nghiép lién doanh, chu
khong phai thugc mot bén d6i tdc. Mot didu duy nhit
khong bao gio dudc noi v mét giam ddc didu hanh lam
vigc cho moét xi nghiép lién doanh 1a nhu thé nay: "John
iam viéc khong duoc 6t cho lim trong nhiém vu dugc
giao; nhung chic chidn 1a anh ta s& cham lo dén 191 ich
cba ching ta méi khi c6 sy bit ddng véi déi tac cua ching

ta’,

Md&i bén doi tdc cdn phdi dy phong nhing didu khodn
trong chinh ngay co cdu cia minh quy dinh vé mdi quan
hé vdi xi nghiép lién doanh va vdi nhing déi tdc khdc.
Ngay du xi nghiép lién doanh chi la rit thu yéu déi voi
mot trong nhiing bén déi tac - ching han mot t8 chic
kinh doanh bao hiém nho Luxembourg, trong d6 mot ngin
hang thuong mai 16n ndm mot phan sau tién lai - nhung
ngudi quan ly ciha xi nghiép lien doanh dé vén phai ¢6
thé ti€p can dugc vdi mot ai d6 trong t6 chic me c6
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quy2n quyét dijnh "dbng ¥ hay "khong dbng ¥" ma khong
can phéai di qua nhiéu ciia. _

Cach t6t nhat, dac biét trong mot t8 chic 16n la giao
nhing moi "lién hé nguy hi€ém" dé cho mét quan chic
digu hanh cao cép.

Mot ngudi trong tai

Cudi cang, phdi c6 théa thudn trudc vé cdch gidi quyét
nhiang bdt ddng. Nhitng 1&énh tir cdp chop bu dua xudng
khong c6 hiéu lyc trong mot lién minh. Cach t8t nhét la
thoa thuan vdi nhau, trude khi xdy ra bit ¢t mét sy tranh
chip nao, vé m6t ngudi trong tai ma tét cd cic bén déu
biét va kinh trong, va y kién do ngudi &y dua ra sé dua
idt cad cac bén chdp nhan nhu la phan quyét cudi cung.
Ngusdi d6 phai duge giao quydn vuot qua van dé cy thé
dang tranh chdp. Ngudi d6 phai c6 quyén quyét dinh, ching
han, ring méi bén ¢6 quyén mua toan bd cd phan cua
bén kia theo dung mot cong thic da duge sap xép trudc.
Ngudi dy cing phai co quyén ki€n nghi thanh toan xi nghiép
lién doanh hodc tich xi nghiép d6 ra thanh mét doanh
nghiép doc lap vdéi cac cong ty me.

Trén day la nhing bién phiap co ban. Néu khong lam
theo cach hop Iy d6 thi trong tai sé dugce coil la bién phap
cubi cung. Nhiing diéu khoan nhu thé lam cho mdi bén
d6i tac thdy ducc minh c6 1¢i nhu thé nao néu biét dat
su ton tai 1au dai cia mot lién minh thanh cong 1én trén
loi ich, ¥ kién va ty &i cd nhan cia minh.

[1989]
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CHUONG 39

MGt su khing hoang cia chi nghia
tu ban: Ai lo viéc- nay?

"Chu nghia tu ban cong ty" 1a mét tu thinh hanh cia
nhing nam 1960. “Si rhdch thitc cia My" (The American
Challenge), mér cudn sdch bdn rdt chay trén khdp thé gidi
cia mot nha tri thilc Phdp 16i lgc, Jean-Jacques Servan-
Schreiber, da tién dodn ring vio khodng ndm 1980, nganh
ché tao ciia thé gidi sé ndm trong tay cia khodng mét t4
cong ty da qudc gia My. '

Dudi chit nghia tu ban cong ty, nhiing si€u cudng kinh
t€ nay da duoc ditu hanh bsi nhiing ban quan Iy ty chi.
Véi quygn s0 hitu ¢d phan duge phédn tan gida hang triéu
ca nhan dau tu, ban quan ly cong ty ¢6 quyeén tu chi dinh
chi chiu trach nhigm vdi chinh minh, va dudc hudng mot
su an toan khong ai ¢6 thé thach thic tri trudng hop mot
vu bé bbi khéng 16 hay su pha san cia cong ty. Tuy nhién
nhiing ban quan ly nay da hua hen sé la nhing nha "chuyén
ché sang sudt" va sé quan Iy cong ty vi loi ich dugc can
d6i 6t nhdt coa nhing ¢6 dong, nhan vién, ngudi tiéu
dung, ngudi cung cdp, do thi s tai cua nha may, cung
toan bd nén kinh t€ va xa hoi n6i chung - nhu rat nhigu
bao cao hang nam trong thdi ky d6 da xac nhan.

“Ngay cé Jean Jacques Serven Sheiber 20 nam sau cing
thua nhan rang 10i tién dodn cha ong ta da rét xa su that.
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Cac cOng ty ché tao da qudc gia khdng 16 dang ra sic
duong dau vdi nhing thay déi trong cong nghé va trong
dan sé dang de doa lam cho ching trd nén 16i thoi néu
khong no6i la ddy chung ra khéi vong kinh doanh. Cac ban
quin ly t6i cao trong cac cong ty cong hiu cia Hoa Ky,
hau nhu bdt k€ tAm cd hay hiéu qua nhu thé nao, dang
€O ram nguodi lai nau minh dudi "chi€c du vang", (tiéng
l6ng chi dieu khoan trong hop dong tra luong hau cho
mot gidm d6c cong ty khi bj mét viec - ND) va sy dén
chét khi€p ké thon tinh cOng ty vdi c4i va khi t3i hau cia
han Ia trai phi€u lai sudt cao.

Nhiing vy thon tinh thi nghich mua dut céng ty va
nhing ké giy ra nhing vu d6 - chidng han nhu T.Boone
Pickens va Carl Icahn - dugc cac co quan théng tin bao
chi n6i dén nhiéu. Nhung viéc thon tinh thia nghich mua
dut cong ty la mot két qua hon la mot nguyén nhéan, va
¢O 1€ chi la mot triéu ching. Nguyén nhan két liéd chu
nghia tu ban cong ty la sy xuét hién cia "ngudi dau tu
thé ché” - chi yéu 1a quy huu tri - véi tu cach 1a ¢é dong
ndm quyen ki€m soat trong céng ty cong hiu cia Hoa
Ky. Vdi mot tai san la 1,5 nghin ti dola - va khéng bao
lau nita s€ lén t6i 2 nghin ti - cac quy huu tri hién nay
0 hitu mgt phin ba v6n cd phan cia tit ca cac cong ty
thuong mai quéc doanh 6 My va 50 phan tram hodc hon
nia vén ¢G phén cua nhing cong ty Idn. Puong nhién la
c6 hang nghin quy huu tri cta cong ty. Nhung mot sé it
quy rédt 16n trong d6 dan ddu ca dan, va phan dong s&
con lai ngoan ngoan di theo.

Cai vong ludin quén

Nhu viy, s6 hitu ¢é phin da tré thanh tap trung hon
ban gid hét trong lich sit trudc day coa Hoa Ky. Do do
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bat ¢ doanh nghiép nao cin tién - ma doanh nghiép nao
sdm hay mudn cing sé€ cin - d8u phai cd ging lam sao
dé dap dng duoc nhiing mong d¢i cua nhiing ngudi quan
Iy cac quy huu tri. Va mot ngudi quan Iy quy huu tri cé
cach lua chon nao khac la tap trung vao cai rdt ngan han;
cong an viéc lam cia chinh anh ta tay thudc & ch8 anh
ta ¢6 cho ngudi ta thdy duoc nhing mén lai tdc thi, va
hi€éu qua caa anh ta dugc danh gid tung ba thang mot.
Nhu véy 1a vi thu nhdp cia 6ng chu cta anh ta, tic la
cong ty ¢d& quy huu tri dang dugc quan ly, 1€ thudc mdot
phan 16n vao hiéu qua ngian han cha quy huu. Néu hiéu
qua 1a nhiing khoén 14i ngdn han déang ké, thi trach nhiém
cua cdng ty phai dong gop vaoc quy huu trong nadm d6
gidm xudng va s6 1¢i nhuan dudc béo cio cua cong ty
tang lén.

Ngugc lai, trong mét nam nao do quy huu tri hoat dgng
kém hiéu qud, thi phan coa cong ty phai dong gép vao
quy tang lén va lai cha cong ty gidm xubng. Do d6, céac
ban quan ly cong ty khong ngung giy ap luc budc nhing
nguoi diéu hanh quy huu phai lam ra nhing khoan 1ai tic
thi; nhitng ngudi didu hanh quy huu, nguge lai, gy ap lyc
doi ban quan 1y cia nhiing cong ty ma quy cé dau tu vén
phdi lam ra nhing khodn lai ngin han. Lai dén Juot cac
ban quan ly cong ty gy 4p lvyc doi nhilng ngudi quan ly
quy huu phai lam ra ldi ngian han, va cd nhu thé trong
mot cai vong ludn quén.

Nhung cdc quy huu cing l1a nhitng t8 chdc dudc uy thac
ciia nhiing nguoi thu hudng 14 cong nhéan vién chic cia
cong ty, chd ban than quy huu khéng phai 12 ngudi cha
sO hitlu. Néu m6t ngudi dinh mua diit cong ty trd gia mot
¢4 phan cao hon thoi gia thi trudng mot it, thi vé mit
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phap iuat, nhitng ngudi quan Iy quy huu bt budc phai
tra 10i "dong y". Néu ho khong lam nhu thé ma mot vai
thang sau, gid ban ¢4 phan sut xudng khong bing gia ma
nguoi dinh mua ddt cong ty da tra, thi ho ¢6 thé bj nguoi
ta kién vi dd gy thiét hai va khong [am tron phéan su caa
ké dugc uy nhiém.

Chu nghia tu ban cong ty da hia hen ring nhiing cong
ty 1dn s€ duge diéu hanh vi l¢i ich clia mot s6 ngudi “giiia
tien cugc’. Nhung cac ban quin ly cong ty dang bi ddy
vao tinh thé phai dat tdt ci moi viéc (k&€ ca nhing tinh
toan lau dai v& vi tri thi trudng cta cong ty, cong nghé
cua cong ty, that su la nang luc lam ra cda cai coa cong
ty} 1€ thudc vao nhitng khoan lai tic thi va gia c8 phan
trong tuan sdp téi. Mot ngudi mac-xit rdt c¢6 thé noi ring
chi nghia tu ban cong ty da bién thanh "cht nghia tu ban
cha ké dau co".

Chu nghia tu ban cong ty ngay tit diu di la mot su
danh lua, va danh lua tring tron. Ban quan ly trong mot
cong ty 16n ¢O - va phdi ¢6 - quygn luc rdt lon. Va quyeén
luc mudn la chinh dang, phai gin lin véi trach nhiém.
Chu nghia chuyén ché sang sudt bao gid cang da két thac
trong su bat lyc va bi viat bd. Khi ché do chuyén ché sang
sudt bj ti€n cong, khong ai ing h$ né ci - nhu cic ban
quan ly cong ty ¢ Hoa Ky da nhan thdy méi khi nhimg
ke thon tinh cong ty xudt hién. Va phan 16n cac ban quan
ly t6i cao cia cic cong ty Hoa Ky di xem thuong digu
bdo vé theo hién phap dang 1€ di cé thé tao nén trach
nhiém chan chinh: mét héi dong quan tri manh, doc lap,
¢6 nang luc va mudn dinh ra nhing tiéu chuén hi¢u nang
va loai bé moi ban quan Iy khong dat dugc nhiing tiéu
chuin do.
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Nhung chi nghia tu ban dau co la phuong thudc sai.
Nhing tac dung phu ctia n6 c6 nguy co giét chét con bénh.

Chu nghia tu ban: ddu co tham chi cing c6 thé khong
phai la c6 10i 1Am cho ngudi ngudi ¢ dong. [t ra, d6 hinh
nhu 1a két luan ¢ha nhing c¢6 dong 16n nhit 6 My, 1a cac
quy huu tri. Ho bat bud¢ phai ban ¢ phén cta minh cho
ké thoén tinh trong nhing vu mua dit tha nghich. Nhung
trong phian 1dn trudng hop nhu thé, ho tu chdi khéng quan:
tim nita dén cong ty viia bi mua dut. Hoac 1a ho doi tién
mat hodc 12 ban ngay lap tic bat k€ bao nhiéu chiing
khodn nhan dugc tu cong ty thon tinh. Ho biét vi sao ho
lam nhu thé; nhidu - ¢6 1é 12 hAu hét - doanh nghiép sau
dé6 mot vai ndm déu 1am an khong t6t bang trudc khi ho
bi mua dat trong mot vu thon tinh tha nghich. Va tinh
hinh ctia cac ¢6 dong ¢ Tay Dic va Nhat Ban, nhing noi
ma cdc cong ty vin dang dugc qudn ly nhidm nhing i¢i
ich dai han chi khong phai ngin han, nhin chung, con
kha hon - va chdc chdn khong phai la tdi hon - tinh hinh
ciia ¢4 dong My trong nhing doanh nghiép tuong duong,

'Nhung cang ngay co thém bing ching ring su tap trung
vao lai ngan han ciing c6 hai cho cac quy huu. Bat chép
nhimg ddi quan nhiing nguoi chuyén phén tich chiing khoan
dugc nhing cong ty moi gidi ching khoén, ¢d vin diu tu
vi quy huu trd luong rdt hau, phin 16n cdc quy huu noi
chung 1a hoat dong kém, va do cd t6t lam thi cing khong
han duge thi truong chidng khodn. Hiéu qua cia he ching
minh day d0 cau tuc ngit ¢i: "Suy nghi theo 16i ngan han
lam cho nhing ké buon ban giau 1én vad nhing ngudci dau
tu ngheo di". Qua dung 1a ngay cang c6 nhitu 16i ca than,
vi du nhu cua Thugng nghi si William Cohen (thudc Dang
cong hoa, 0 Maine) - rang su tadp trung vao ngan han
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budc cdc quy huu hoat dong ¢6 hiu qua thdp va bi dit
vao mQt cai th€ xung dot khong thé hoa giai véi 1gi ich
cha nhing ngudi thu hudng cudi cing quy huu, tic la
nhing ngudi sé¢ duge linh luong huu san nay.

Cufi cung, khong con nghi ngd gi ring su tap trung
vao ngdn han ma chd nghia tu ban diu ¢o bude cic ban
qudn Iy phai tun theo la tai hai cho ca doanh nghiép lan
.n&n kinh t€ cia Hoa Ky. Trong mot s6 trudng hop, no
. d4 12 nguyén nhan chd yéu - c6 1é la nguyén nhan duy
nhit - lam mat vi tri canh tranh trong mot nganh cong
nghiép hay trén mot thi trudng quan trong. Mot thi dy la
cdc may vi-di-0 catsét duge sdng ché va phat trién & My.
Thé nhung hién nay khong c6 cong ty nao cua My san
xuit nhing may nay; tdt ca d&u da bo tran dja cho ngudi
Nhat. Ly do duy nhdt 1a vi may vi-di-6_catsét sé mang lai
Igi nhuan tic thi ma doi hoi phai mit mot sé nim dau
tu. Trong nhi2u nganh cong nghiép va thi trudng khac, su
tap trung vao ngdn han da 12 mot nhan t6 chu yéu gop
phan vao hiéu qua tdi va sy suy sup cua m@t cong ty hay
mot nganh cong nghi¢p cua Hoa Ky; n6 giai thich mot
phan 16n vi sao hiang General Motors 44 khong phan ing
kip thoi véi su canh tranh cta ngudi Nhat. T4t ca nhing
ai da lam viéc vdi cidc ban quan ly cia My dBu c6 thé
lam ching ring sy chn thiét phai thoa man yéu ciu cua
ngudi quan ly quy huu doi phai ¢6 1ai cao hon trong ba
thang t6i, cohg vai ndi s¢ hoang hét d6i véi ké mua dit
cong ty, thudng xuyén ddy nhing ngudi quan ly t6i cao
t61 nhiing quyét dinh ma ho biét la nhiing sai lam phai
tra gia dat, néu khong phai 1a nhing sai lam chét ngudi.
Su thiét hai l1a 16n nhdt 6 nhing noi nao ma ching ta
khong du sic kham ndi: trong xi nghiép dai héi cong nghé
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cao hay nghé thuit cong trinh cao, c6 tdm ¢d trung binh
va tang trudng nhanh; d6 l1a nhiing xi nghiép cin phai bd
tung dong xu c6 sin cta minh ra dé dau tu cho ngay mai
- vao nghién ciy, trién khai san phdm trién khai thi trudng,
phéat tri€n nhan cong, dich vu - néu khéng thi mdt vai tro
linh dao cua chinh minh va ca cia nn kinh t€ Hoa Kjy.

Ong Pickens ciing nhu Phd U-6n va tham chi ca Uy
ban giao dich chiing khoan - c6 thé sé cai ring tat ca
nhiing 1y 1€ trén day d€u ia khong thich hgp. Cic cd dong
12 nhitng chii s6 hitu; va cong ty 12 cha ho, va ho muén
lam gi thi lam vi cai ma ho cho la loi ich tic thi cia
minh. Nhung cac chu dau tu thé ché c6 that sy 1a nhing
chi sd htu hay khong? Ho khong c6 bt cit mot 1gi ich
gi trong doanh nghiép; tit cid nhiing gi mad ho quan tam
la hot that nhanh that nhi€u tién. Di2u quan trong hon
nda la: mdt chi s6 hiu duge gia dinh 1a ¢6 quyén ty do
quyét dinh ban, mua- hay ti€p tuc gid. Nhung cic quy huu
chi ¢6 quyén tu do quyét dinh mua. Dén khi ban thi ho
khong thé noi "khong” du cho ho mubn ti€p tuc gifi. Ho
that su khong c6 quyén ty do cua ngudi chi sd hiu v
mit kinh t€ hay thim chi cd v& mat phap ly. Day la mot
tinh hinh mdi tuyét d6i chua tung thiy ma chua c6 lujt
¢ nao dé xi ly. Nhung goi d6 1a “"quyén sd hiu" thi cd
thé 13 mot gia dinh phap ly hon la mét thuc té.

Hay la nguoi Nhat Ban nghi nhu thé, Luét cda ho gidng
hét nhu luat cia ching ta. Nhung trong thuc hanh, ho coi
cO dong cong cong khong phai 1a mot cht s6 hiu ma la
mot bén doi hdi quygn I¢i cha lgi ich (tru trudng hop
thanh ly) 1€ thudc vao su duy tri doanh nghiép nhu mot
thyc thé lam ra cha céi, 1am ra hang héa, va tao ra cong
an viéc lam. Vi chung ta ¢ My hién nay cing dang tu ti
chuyén theo hudng do.
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Ching ta dang bat dau han ché quyén bd phiéu cha t6
chiic dau tu thé ché bing cach chia cac ¢ phiéu cia cong
ty cong hitu thanh hai nhém (hoac nhi€u hon) - mot nhom,
cho nhiing "ngudi bén trong”, c6 day du quyen bd phiéuy;
nhom kia, cho nhithg "ngudi bén ngoai”, ¢6 quyén bd phiéu
rdt han ché hoic khong c6 quyén bd phiéu. Ca hai hang
General Motors va Ford did di theo con dudng nay. Ca
céc t6 chdc dau tu thé ché 14n Phd U-6n dang phan déi
- va con nhigu di€u cAn phai noéi vé cai nguyén tdc ci xua
v€ "mot c§ phi€u, mdt 1a phiéu". Nhung trong khi cac td
chic dau tu thé ch€ phan d6i, ho rdt 14y lam sung sudng
ma mua nhitng c6 phi€u c6 it hay khong c6 quygn dau
phi€u n€u ho thich trién vong thanh cong clia mot cong
ty.

Hon nita, nhu Thuong nghi si Cohen htu y, chi can mat
vu bé béi l6n la dd lam cho ching ta thay ddi cac dao
luat d€ cam mot cong ty khong dude coi nhitng khoan l4i
trong k€ hoach quy huu ctia minh nhu nhing thu nhap
cha riéng minh - nhu vy sé lam gidm nhe sdc ép mudn
tim hiéu qua ngin han. Trong ndi bod céng ddng i hitu
quy huu clng c¢6 mdi lo ngai dang ting lén. Robert
A.G.Monks - Chu tich Cong ty bao hi€m 1¢i ich quy huu
(Pension Benefit Guaranty Corporation) dudi chinh quyén
Téng thong Reagan - da lap ra cong ty hitu han dich vu
cé dong thé ché (Institutional Shareholders Services Inc)
d€ dua "tinh than trach nhiém xa hoi" vao trong su quéan
Iy quy huu. Chi nghia tu ban d8u co nhu vay cé thé 1a
dang phat tri€én téi gan dinh di€m cta no.

Nhung cic vin d& that sy cin phai gidi quyét van con
do6 vdi ching ta. D6 la nhung van d& vé chinh trj va dao
dac hon 1a vé tai chinh hay kinh t€. M6t xa héi dan cha
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hién dai c6 thé dung thd viéc bude tdt cd moi muc tiéu
va uu tién khic trong mot thé ché 16n, nhu cong ty cong
hitu, phai phu thudc vao lai ngin han hay khong? Va ligu
xa hoi d6 c6 thé d€ tat ca nhiing ngudi gidr tién cugc khac
phm phu thudc vao mot tip doan quyén’lgi - tic Ia nhilng
cd dong - du cho d6 12 mot tap dean ¢d "trach nhiém x4
hoi"?

Chu nghia tu ban cong ty da that b'c_li chu yéu"' la vi
trong chu nghia tu ban do6, co quan quan ly khong phai
chiu trach nhiém vdi bat cd ai va vé bit cd viéc gi. Trong
van dé nay, nhiing ngudi thon tinh cong ty 12 hoan toan
¢6 ly. Yéu cau dau tién v& hiéu qua trong mot doanh
nghiép 1a hiéu qua kinh t€. Pung l1a trach nhiém xa hoi
déu tién dd6i vdi mot doanh nghiép 1a 1am ra mot sé 1oi
nhuan d€ bu dip cac chi phi v& vén (i vay vén) va cac
chi phi t6i thi€u d€ ti€p tuc kinh doanh. Chi ¢6 khaning
sinh 101 théa dang mdi c6 thé phong nglia dugc cic rai
ro, dap ung nhitng nhu clu vé tang trudng va chudn bj
cong an viée lam cho vé sau. Tuy nhién, t4t ca nhitng nhu
cdu nay déu la dai han chd khong phai ngdn han. Ding
vy, difu duy nhat ma chéng ta biét v& nhing cam két
vai tuong lat - cai ma san xudt va dich vu doi hoi nhung
vigc mua béan thi khong - 13 nhing I¢9i nhuin dai han
khong phai dugc thuc hién bang cach ting nhing 14i ngin
han. Nhitng gi ngudi ta thu duge theo ngén han la nhiing
su hida hen ding hon 1a nhing két qua that su.

Nhung c6 mét digu quan trong khong kém: liéu c6 phai
nhing két qua v& kinh t€, ké cd nhing két qua dai han
v lau bén - 1a muc tiéu duy nhédt trong mdt cong ty cong
hiu 16n - muc tiéu ma vi né ngusi ta phai phu thudc va
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phdi hy sinh tdt ¢4 moi tinh todn khac? Hay la ci nhiing
muc tiéu kinh t€ t6i uu cing chi c¢6 thé thuc hién dugc
bang cich tim ra su cin d6i gita nhiing yéu ciu tranh
chdp nhau? TAat ¢4 cdc nha tu tudng bio thh tit A-ri-xtdt
déu da cho rang viéc budc mot thé ché 16n phai phuc
ting mot muc tiéu duy nhét 14 mot sai lAm nghiém trong,
cudi cung sé tudc mat cta thé ché d6 kha ning tao ra
bdt cit mot két qua nao. C6 thé 1a 1di khuyén khén ngoan
nhit doi vdi chung ta 1a ¢6 gdng thyc hién sy can ddi ma
chi nghia tu ban cong ty dd dé xudng. D6 co thé la y
nghia that sy cta "kinh doanh ty do" - céi r6 rang khong
pbai chi Ja mét uyén ngt d€ chi chu nghia tu ban, lai
cang khong phai la dé chi sy diu co. Nhung lam cach
niao d€ dua trich nhiém v& moét su can d6i nhu thé vao
trong co cdu quan ly? Va trach nhiém d6 phai thyuc hién
d6i véi ai va dudi hinh thic nao?

Nhing ngudi cho truong chi nghia tu ban cong ty hai
mudi nam trudc nghi rang ho da tim ra nhimg cau tra 101
dung. Cha nghia tu ban ddu co da ching minh rang nhing
cu tra 1oi do la sai. Nhung c¢6 thé 1a ho da dat ra dugc
nhing cau hoi dang. Ngay nay, khi chd nghia tu ban dau
co, dén luct n6, dang td ra la khong thich hop va la mot
su de doa that sy d&i véi tuong lai kinh t€ Jau dai coa
nuéc My, chung ta lai phai xu ly nhing cau hoéi do. Tuong
lai cia nén kinh doanh ty do - ¢0 1é cd viéc nén kinh té
d6 ¢6 chut tuong lai ndo hay khong - ¢ thé la thy thudc
vao cach chiang ta tra nhing cau hét do.

[1986]
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CHUONG 40

Ly thuyét vé ché tao dang nédi Ién

Ching ta chua xay dung dugc 1y thuyét d6. Nhung ching
ta da c6 thé chi ra dac di€ém cta nha méay "hiu hién dai"
cia nadm 1999. Thuc chdt cta né khong phai 1a co khi,
tuy s& c6 rdt nhitu may moc. Thuc chét cia no sé mang
tinh khai niém - san phdm cioa bén nguyén ly va thuc
banh cung hinh thanh mét cach ti€p can mdi vé ché tao.

M0éi mét khai niém dang dugc phat trién riéng biét, boi
nhing nguoi khac nhau véi nhiing di€ém xudt phat va nhiing
chuong trinh khéc nhau. M&i khédi niém c6 nhing muc
tifu riéng va nhing loai tac dong rieng. Kiém tra théng
ké chét lugng (Statistical Quality Control, SQC) thi dang
thay d6i t6 chic xa hoi ciia nha may. Cich ké toan ché
tao moi thi giup cho ching ta 1am ra cic quyét dinh san
xufit ihu nhiing quyét dinh kinh doanh.

"Ham doi nhé" hay modun, t§ chic cia quy trinh ché
tao thi hua hen két hop nhiing lgi thé cha sy tiu chufdn
h6éa va sy linh hoat. Cu(‘)i'cﬁng, cach ti€p can theo hé
théng thi nhap quy trinh vat Iy lam ra cdc vat, tic 13 ché
140, vao trong quy trinh kinh té€ cta kinh doanh, tic I
kinh doanh tao ra gia tri.

Trong qua trinh phat trién cta chang, bén khai niém
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" nay dang thay d6i cach. nghi cha ching ta v& ché tao va
vé cach chung ta quan ly ché tac. Phan 16n nhing ngﬁdi
trong gidi ¢hé tao 6 Hoa Ky nay dBu biét ring chang ta
can ¢6 mot ly thuyét mdi vé ché tao. Ching ta bi€t ring
viec chidp va cac Iy thuyét ci lai véi nhau la khong thé
dugc va cang chiap va chang ta cang bi ddy lai vé sau.
Céac khai niém trén day h¢p lai cho chiung ta nén ting
cia mdt 1y thuyét mdi ma chung ta rdt cin,

Khai niém dugc ngudi ta quang cdo nhigu nhéit, khai
nhiém ki€m tra thong ké chat lugng (SQC), that ra khong
mdi chat nao. N6 dua trén ly thuy€t théng ké di duge
Huéan tudc Ronald Fisher dé ra cdch day dd 70 nam. Walter
Shewhart, m¢t nha vat ly cia cdc phong thi nghi¢m Bell
Labs da thiét k€ mdu ban dau cua SQC trong nhing nam
1930 d€ san xudt hang loat khong sai st nhiing tdng dai
dién thoai lién hop va may dién thoai. Trong Thé chién
thit hai, W.Edwards Deming va Joseph Juran, ca hai nguyén
la thuéc nhom cha Shewhart, da phat tri€n riéng nhiing
kiéu may duoc dung hién nay.

Nguoi Nhat Ban ¢6 duge vai trd lanh dao vé chit lugng
ché tao phan 16n 14 nhd ho da theo nhing 16i day cua
Deming trong nhing ndm 1950 va 1960. Juran cing da ¢6
anh hudng rdt 16n 0 Nhat Ban. Nhung nén cong nghiép
Hoa Ky thi khong biét gi dén nhing cOng hi€n cia hai
ngudi nay trong sudt 40 ndm, va chi dén nay mdi chiu
quy theo SQC, vdi nhiing cong ty nhu Ford, General Motors
va Xerox trong sé nhitng mén dd mdi. Tay Au cing vay,
da phan 16n phdt 16 khai niém nay. Dieu quan trong hon
niia 1a ngay ca nhiing ké thuc hanh c¢6 két qua nhatr SQC
cang khong hiéu thdu ddo thuc t€ n6 la thé nao. Noi
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chung, nguoi ta coi dé 1a mot cong cu san xuft. Su that,
tac dong 16n nhdt cia né 13 d6i vdi 16 ‘chic x4 hoi cua
nha may.

Viao luc nay, bt cit ai quan tAm dén ché tao deu biét
rang SQC 1a mot phuong phap chudn xéc, khoa hoc giap
nhén 16 chét luong va nang svdt ¢o thé trong ché 6 mot
quy trinh san xudt nhit dinh dudi hinh thic hién tdn coa
no dé c6 thé dua su ki€m tra ca hai thudc tinh d¢ vao
ngay trong quy trinh. Thém vao de, ki€m tra SQC co thé
Iap tuc phéat hién nhing tryc tric va cho thady no xay ra
6 noi nao - mot ¢ong cu bi mon, mot 6ng phun xi bi bén,
mot 10 nung qua néng. Va bdi vi nd co thé phét hién trén
mat mau nho, cic truc trac ¢o thé dudc bao cao hiu nhu
tuc thi, giip cho nhing ngudi van hanh mdy c6 thé sia
chta dung lic. Hon nia, ki€ém tra SQC nhanh chéng nhan
ra tac dong cia bdt ky mot thay ddi nao ddi véi higu qua
cua toan bo quy trinh. (Qua vay, trong mot s§ ung dung
dugc cac mon dé ngudi Nhat cia Deming phat trién, cac
may tinh c6 th€ mo phang trude nhung két qua caa mot
thay ddi dudc d& nghj). Cudi cung, kiém tra SQC chi ra
8 noi nio, va voi nhip do nao, chit lugng va nang suit
cia toan bd quy trinh cé thé duge lién tuc cai tién. Dieéu
nay dugc quen goi 1a "Vong quay Shewhart", rdi "Vong
quay Deming"; ngay nay do6 la Kaizen, thuit ngua Nhat Ban
dé chi su cai tién lién tuc.

Nhung cic dic di€ém cong trinh nay chi gidi thich mot
phan nho nhing két qua cia SQC. Trude hét no khong
giai thich dugc khoang cach chénh léch va nang sudt giia
cac nha may cia Nhat Ban va cia My. Ngay do sau khi
da diéu chinh dya rdt nhiee hon nia vio nhitng nguoi
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cung cip ti bén ngoai, cidc hing Toyota, Honda, va Nissal
vAn cho ra nhi2u gdp hai hay ba lan s6 chiéc xe hai tinh
theo diu nguoi cong nhan so véi nhitng nha may tuong
duong cia My hay cia chau Au. Viéc dua chét lugng vao
trong quy trinh s&n xudt chi tao ra khong hon mét phén
ba su chénh léch d6. S& 1gi chi yéu v nang sudt cua
Nhat Ban 1a két qua cda nhimg thay d8i xa hoi do ché
d6 kiém tra SQC dua lai.

Tinh theo ty 1&, ngudi Nhat st dung nhiéu nhin vién
diéu khién mdy trong san xuit truc ti€p hon la Ford va
GM. Thuc té 1a viéc ap dung SQC hau nhu bao gio cing
ting s6 nguoi ding may. Nhung s6 ting nay dudc bu lai
nhitu 1An b6éi sy giam manh s& nhan vién khong ding
may: trudc hét 1a nhing giam thi, nhung cing ca nhiing
ngudi khong /am ra ma chi sdp xép, hiéu chinh, nhu céc
ddi sua chita va da thit "linh chita chay".

Trong cdc nha may cia Hoa Ky, dic biét la cac xi
nghiép san xuit hang loat, nhing cong nhan ¢6 xanh khong
van hanh may dong hon rdt nhiu so véi sO ngudi van
hanh mdy. Trong moét s6 xi nghiép, ty 1€ 14 hai trén moét.
Dudi ché do kiém tra SQC, chi ¢an dén it loai cong nhan
nay. Hon nita, nhitng giam thi vién 0 tuyén dau cing dugc
loai bé dan, chi thay bing mét nhim huén luyén vién.
N6i mat cach khac, SQC khong nhitng giop nhitng ngudi
van hanh may ty ki€ém tra cong viéc cia minh, ma con
lam cho sy ki€ém tra d6 trd thanh h3u nhu 12 bat budc.
Khong mt ai khac ngoai ho c6 dugc nhiing tri thuc thuc
hanh d€ xit Iy ¢6 hiéu qua nhing thong tin ma SQC lién
tuc phan hoi.

Biing cach két hop thong tin véi trach nhiém, SQC giai
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quyét ducoc su xung d6t cho dén lic bdy gid la nan giai.
Trong hon mot thé ky, di thinh hanh hai cich ti€p can
doi véi van dé ché tao, dac biét la 6 My. Mot 1a cach
ti€p can co khi ma di dau 1a cach "quan 1y khoa hoc” cua
Frederik Winslow Taylor. Hai 1a cach ti€p can theo "quan
hé con nguoi” (hay "ngudn nhan luc") duge phat hién truée
Thé chién thi hai bdi Andrew Carnegie, Julius Rosenwald
cia cong ty Sears Roebuck, va Huyo Munsterberg, mat
chuyén gia t4m ly hoc & trudng dai hoc Harvard. Hai cich
ti€p can luon ludn duge coi la tuong phan nhau, ding hon
12 loal tru nhau. Trong ché do ki€m tra SQC, ca hai da
két hop vdi nhaw

Taylor va cac mon dé coa minh cing ki€én quyét nhu
Deming dua chit lugng va nang suit vao trong quy trinh
ché€ tao. Taylor khing dinh riing “con dudng ding duy
nhat" cia ong ta bao dam chit luong khong c6 sai sot!
Ong ta cung da phan d6i cac gidm thi vien kich liét nhu
Deming hién nay. Henry Ford cing vay, cho ring day
chuyén sin xudt coa minh dua chdt lugng va ning sudt
vao trong quy trinh (mic di ngoai ra Ong ta ching chiu
ty anh hudng nzo cta khoa quan ly khoa hoc cua Taylor
va thim chi c6 thé cing khong biét dén n6). Nhung néu
khong c6 phuong phap luin nghi€ém ngat cta SQC thi ca
cdch quan ly khoa hoc 14n day chuyén ldp rap dBu thuc
t€ khong thé tao ra su ki€m tra duce dua vao bén trong
quy trinh. Vi tat ca nhiing thanh cong nhu vy, tuy nhién
€& quin ly khoa hoc lin day chuyén 3p rap déu phai cay
vao su ki€m tra hang loat dé xac dinh hon 1a d€ loai tru
cdc van de.

Cach ti€p can quan hé con nguoi coi tri thic va long

139



tu hao cta ngudi cong nhan trong day cuuy... san xudt la
ngudn lyc 16n nhit d€ kiém tra va cdi ti€n chat lugng va
nang sudt. Cich ti€p cin nay cing dd cO nhing thanh
cong quan trong. Nhung n€u khong c¢6 thu thong tin ma
SQC cung cdp, ban khong thé phan bié¢t ngay dugc hoat
dong c6 nang sudt vdi sy ban ron linh tinh. Va cing kho
ma biét dugc radng mdét sy sua doi duoc dé nghi sé that
su cai tién quy trinh hay la chi lam cho cong viéc 0 mot
goc nao d6 xem nhu c6 vé t6t hon, nhung thuc ra lai 1am
cho toan by cong viéc xau di.

Cic nhom chit lugng, thyc té duge phat minh va st
dung rong rai trong cong nghiép Hoa Ky trong Thé chién
thd hai, da thanh c6ng & Nhat Ban vi da dugc dua vao
ap dung sau khi SQC dugc thiét lap. Két qua la ca nhom
chat lugng va quan ly khoa hoc déu thu dudc nhiing thong
tin khich quan v& nhiing két qua cta nhing d& nghi goi
y cha cong nhan. Nguoe lai, hdu hét cac nhoém chét lugng
3 My trong 20 ndm qua da that bai mac du da gay dudc
sy phin khoi 16n, dac biét 1a tu phia cic cong nhan. Ly
do vi sao? Vi ching da dudc thiét 1lap ma khong c6 ché
d6 kiém tra SQC tirc 1a khong c6 thong tin phan hoi chinh
xac va ding tin cay.

Kha nhi2u nha ch€ tao Hoa Ky da dua chit lugng va
ning sult vao trong cédc quy trinh ché tao cia minh ma
khong can dén SQC nhung vdn c6 su ki€m tra va sia
chita tSi thi€u. Hang Johnson va Johnson 1a mdt thi du.
C6 nhimng cong ty khac da thanh cong trong viéc giao cho
nguoi ditu khién may ki€m tra quy trinh ché tao ma khong
thiét 1ap ché do kiém tra SQC. Hang IBM d4 tir lau thay
tit ca nhing gidm thi vién O day chuyén san xuft bang
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mot nhém "ngudi quan ¥" ma nhiém vu chu yéu 1a huin
luyén, con hdng Herman Miller thi thyc hién chit lugng
khong sai s6t va nang suit cao bing cach hudn luyén lién
tuc va nhiing kich thich chia 19i v& nang suit.

Nhung tit ca nhiing trudng hop trén day deu 1a ca biét.
Nhin chung, Hoa Ky da thi€u mét hé thdng phuong phap
d€ dua chat lugng va ndng suit vao trong quy trinh ché
tao. Cang vay, ching ta da thi€u mot hé thdng phuong
phap d€ chuyén trach nhiém v& quy trinh ché tac va sy
ki€m tra quy trinh d6 cho ngudi dieu khién may, dé ing
dung vao thuc hanh cai ma nha toidn hoc Norbert WieneY
dé goi la "sy st dung con ngudi bdi nhing con ngudi”.

Heé théng ki€m tra SQC cho phép dap ung dugc ci hai
diéu khat vong da co tir lau: mot mit 1a chdt lugng va
ning sudt cao, mot mat la lao dong xdng diang véi phdm
gia cua con ngudi. Badng cach thuc hién hai muc dich coa
xudng mdy truyén thdng, hé théng SQC tao ra nén tang
cho toa lau dai ché tao cua thé ky hai muoi ma Frederik
Taylor va Henry Ford da thiét ké.

Nhimmg cai may dém ti€n ngay nay khong dugc du ludn
bao chi hoan nghénh. Ching bi ngudi ta dé cho cai toi
géy ra moi thd bénh cho nén ché tao cua Hoa Ky. Nhung
r0i day chinh nhimng cai may dém tién dé 1 ké cudi cang
c6 ly. Trong nha mdy cda nam 1999, k€ toan ché tao sé
cO mdt vai tro 16n nhu chua tung thdy va ¢6 thé la con
I6n hon nita. Nhung cdc dong tién sé dugc dém mat cach
khic. Khoa Ké& toan ché tao mdi, cé thé sé dugc goi mot
cach chinh xac hon Ia "kinh t€ hoc ch€ tac" khac mot ¢ach
triét dé€ voi ké toan chi phi truyen théng trén nhing khai
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niém co ban cua n6. Muc dich cua né 1a hop nhdt ché
tao vdi chién luge kinh doanh.

K€ toan chi phi ché tao (la cai tén day da it khi duoc
diung cua k€ toan chi phi), 1a chan thit ba cta chiéc ghé
ddu ba chin - ma hai chan kia la quan Iy khoa hoc va
day chuyén lap rap- cia nén cong nghigp ché tao hién
dai. Gia nhu khong c6 ké toan chi phi thi cA quan 1y khoa
hoc lan day chuyén ldp rap han da khong bao gid c6 thé
¢6 hi€u qua day diu. N6 cing xudt xu tu Hoa Ky. Pugc
cac hiang General Motors, General Electric va Western
Electric (la canh tay ché tao cba cong ty AT&T) phat
tri€n trong nhing nam 1920, chinh khoa ké toan chi phi
mdi, chit khong phai cong nghé hoc, da tao cho céc hang
GM va GE uu th€ canh tranh lam cho ho trd thanh nhiing
doanh nghi¢p dau dan cta n&n cong nghiép thé gidi. Sau
Thé chién thu hai, ké toan chi phi da trd thanh mot mit
hang xudt khdu chi yéu cta My. Nhung chinh ciing vao
thdi gian d6, nhing han ché cia ké toan chi phi da 19 ro.
Bén mat han ché 1a dic biét quan trong. Thit nhét, ké
toan chi phi dya trén nhing thuc tién cha nhitng nim
1920, khi lao dong tryc ti€p cha cong nhan ¢d xanh chiém
dén 80 phan tram toan bo chi phi ché tao ngoai céc nguyén
lieu. Do do6, k€ toan chi phi coi "chi phi" 1a chi phi truc
ti€p cho lao dong. Moi thi khiac déu dudec coi la "linh
tinh", dugc tinh gop vao chi phi chung.

Tuy nhién, ngay nay, mét nha may trong dé chi phi lao
dong tryc ti€p lén cao t6i 25 phin tram da la mot ngoai
lé¢ bi€m hoi. Ngay ca nganh ché tao xe hoi, Ia nganh doi
hoi nhieu lac dong nhdt trong cac nganh cong nghiép chu
y€u, chi phi lao dong tryc ti€p trong nhiung nha méy cuc
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ky hién dai (nhu nhiing nha miy do ngudi Nhat Ban dang
xay dung & Hoa Ky va mot s6 nha may mdi cua hang
Ford) gidm xuéng chi con 18 phan trim. Va ty 18 tu 8
dén 12 phan tram dang nhanh chong trd thanh tiéu chudn
cong nghi¢p. Mot cong ty ché tao 16n c6 qua trinh i
dung nhi¢u lao dong, hang Beckman Instruments, nay coi
chi phi lao dong la thi chi phi "hén tap". Nhung mét digu
ti€u bi€u la cdc hé thong ké toan chi phi vin con dua
trén nhung chi phi lao dong truc tiép dugc gidi thich c4n
than, chi li. Nhing chi phi khac con lai - c¢6 th€ lén tdi
tu 80 dén 90 phan tram - dugc cdp theo nhing ty 1& ma
ai cong bi€t la rat toy tién va hoan toan sai laim - ching
han, theo ty 1& truc tiép vdi chi phi v& lao déng, hay chi
phi bing dd-la, cho mét san phém.

Thi hai, nhitng khoan 1ai cia mot thay d6i trong quy
trinh hay trong phuong phap dgu trudc tién dugc tinh
bang s6 ti€t kiém vé chi phi lao dong. Néu c6 tinh dén
nhiing ti€t kiém khac chang nisa, thi thudng 1a trén co so
cia cing mot sy phan b tay tién d€ tinh toan nhing chi
phi khac ngoai chi phi truc ti€p v& lao dong.

Nghiém trong hon nifa Ia digu han ché thd ba, nim
ngay trong hé thong k€ toan chi phi truyén thdng. Gidng
nhu mot chi€c dong hd chi gid theo mit trdi chi cho ta
biét gid khi c6 anh nidng mit troi, con khi gap ngay co
nhidu méy hay ban dém thi khong, cc bién phap ké toan
chi phi truyén thdng chi do céc chi phi san xuit. N6 khong
bi€t dé€n nhung chi phi phi san xudt, di d6 1a hau qua
cua nhing gid chét may hay cia nhitng hu hong vé chit
ludng doi hoi phai loai bs hay phai gia cong lai mot san
phdm hodc mot bo phan san phdm.
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K€ toan chi phi thong thudng gia dinh radng quy trinh
ché tao cho ra nhitng san phdm t6t trong 80 phin tram
thoi gian. Nhung ngay nay ching ta biét ring, ngay da véi
hé thdng ki€m tra SQC t6t nhit, thoi gian phi san xudt
chiém hon 20 phan tram tdng sd thoi gian danh cho sén
xudt. Trong mot s6 nha may, ty 1€ nay ién dén 50 phan
traim. Va chi phi trong thoi gian phi san xuiit cing 1d6n
nhu trong thdi gian san xwvAt - v& tién luong, nhiét, anh
sdng, tién 1¢i, tién cong cho céng nhin, va ca v& nguyén
liéu. Thé nhung trong hé théng k€ toan truyén théng, tit
cd nhiing y€u td nay déu khong dugc tinh.

Cudi cung, ké todn chi phi ché tao gid dinh ring nha
may la mot thuc thé co 1ap. Nhing ti€t kiém vé chi phi
trong nha may 1a "thuc". Tat cd nhiing gi con lai 1a "suy
doan" - thi dy, tic dong cha moét thay déi trong quy trinh
ché tao d8i vdi kha nang dugc chdp nhéan trén thi trudng
hay d&i vdi chidt lugng dich vyu. Canh ngd kho khan cua
hing GM tu nhitng nam 1970 minh hoa cho vin dé gy
ra boi gia dinh nay. Nhang ngudi lam cong viéc ti€p thi
rat khong hai long voi quyét dinh cia ban quan 1y t6i cao
ché tao tit ca cac loai xe, ti chiéc Chevrolet dén chiéc
Cadillac, chi tt mdt s6 nhd ki€u thin xe, khung xe va
dong co. Nhung mo hinh k€ todn chi phi lai chi ra rang
mét ki€u chung nhu thé sé dua lai nhing tiét kiém dang
ké vé chi phi lao déng. Va thé€ 1a cdi ly 1&¢ ndi ring céic
xe hoi cia hang GM sé mat di tinh hip .dan ddéi vdi khach
hang vi cang ngay ki€u xe nao trong cing giong nhu kiéu
x¢ nao, cai ly 16 a4y da bi gat phang di nhu 13 nhitng 16i
suy doan. Sy thdt la k€ toan chi phi truyén thong kho ¢o
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thé bién minh cho mét sy cdi ¢ién san phdm, chi chua
n6i dén mot su ddi mdi san phdm hay quy trinh ché tao.
Tu dong hoa, ching han, ndi ién nhu mot .chi phi nhung
hau nhu khong bao gid duge coi 1a madt cai loi.

Tat ca nhitng di®u nay ching ta d4 biét tit gin 40 nam
nay. Va trong 30 nam, cdc nha nghién cdu v& k€ todn,
cac k€ todn vién cta nha nude, cha cong nghiép va -cac
hdng k€ toan da ra cong tim phuong phap cai cach hé
thong k€ toan. Ho da thuc hién dugc nhing cai tién déng
ké. Nhung bdi vi moi ¢6 ging cai cach déu c6 xay dung
trén co s6 cua hé thong truyén thdng, cho nén nhing han
ché ban dau vdn con nguyén do.

Caj da cham ngoi cho sy thay ddi chuyén sang hé théng
ké todn ch€ tao mdi 1a su thdt vong ciia nhitng ngudi lam
thi€t bi tu dong cho nha mdy. Nhing ngudi si dung tigm
tang nhiing thi€t bi d6, tic 1a nhiing ngudi trong nha may,
rit can dén thi€t bi moi. Nhung ngudi ta da khong thé
thuy€t phuc duoc cdp quan Iy t8i cao chiu bo tign ra dé
chi cho nhing may cong cu duge kifm tra bing s& hoic
nguoi may, la nhing cai c6 thé€ thay déi nhanh chdng cac
cong cu, cac thi€t bj c6 dinhvacackhuon dic. Nhitng cai
i0i cta thi€t bi tu dong, nhu ngay nay chang ta da biét,
chu yéu la 0 ché gidm bot thoi gian phi sin xudt bing
cach cai ti€n chat lugng (tic 1a c6 chat luong dude cai
tién ngay tU dau) va bing cach giam manh gid chét coa
may moc khi chuyén tit mot ki€u san phdm hay mét san
phdm nay sang m¢t ki€u hay mot san phdm khac. Nhung
nhing khodn lai nay, ké todn chi phi lai khong cé tai ligu
chung minh.

Tu sy that vong nay di dé ra "Quéc té ché tao vdi sy
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gitp d& cia may tinh", Computer-Aided Manufactury-In-
ternational, viét tat 12 CAM-I, mot ¢6 gdng hop tac cia
nha san xuit thiét bi tu dong, cac cong ty chétao da quéc
gia va cac nha ké toan d€ phat trién mot hé théng ké
todn chi phi mdi. Khéi dau nam 1986, CAM-I chi mdi bit
dau ¢6 anh hudng téi thuc hanh ché tao. Nhung n6 da
md dudng cho su bung né coa mét cudc cich mang tri
tu¢. Cong viéc gay hung thd nhét va c6 tinh d6i mdi nh4t
trong khoa quan ly ngay nay la & ché dang thanh hinh
nhanh chéng Iy thuyét k€ toan, véi nhing khai niém moi,
nhing canh ti€p cdn mdi, phuong phap ludn mdi - tham
chi ¢6 th€ goi 1a triét hoc kinh t€ méi. Va mac du con
¢6 rét nhigu tranh ludn vé nhing vdn d& cy thé, cic duong
nét tiéu bi€u cua khoa k€ todn ché tao méi dang méi
ngay mot hién rd.

CAM-I mdi bat dau hoat dong thi ngudi ta d4 thiy 1o
ngay réng hé théng 1a khong thé cai cach, ma phai dugc
thay thé€. Chi phi lao dong ro rang 1a don vi do ludng sai
trong ché tao. Nhung - va day 1a mot cai nhin méi di sau
vao ban chét - tdt ci nhiing yéu t6 san xuit khac cing Ia
nhiing don vi do luong sai. Pon vi do luong méi phai &
thai gian. Nhiing chi phi cho mot khodng thdi gian nhit
dinh phai dugc coi 12 ¢§ dinh; khong c6 nhing chi phi
"kha bi€n". Ngay ca nhiing chi phi vé nguyén liéu cing 12
cd dinh nhigu hon 1 kha bién, bdi vi san phim lam ra
bi hong cang st dung mét s6 nguyén liéu ngang véi sé
nguyén liéu cia mot san phdm t6t. Cai duy nhat via la
kha bién viia c6 thé kiém tra dugc la thoi gian bo ra cho
mot quy trinh nhat dinh. Va "ai" 1a t4t cA nhitng gi lam
giam boét thoi gian d6. Trong cing moét lic cai nhin sau
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sac nay loai bo luon ba trong bén ditu han ché truyén
théng cua ké todn chi phi.

Nhung nhing khai niém mdi vé chi phi con di xa hon
nifa, dinh nghia lai cac chi phi va cac I¢i ich thyc té 1a
gi. Thi du, trong hé théng k€ todn truyeén théng, hang tdn
kho gom nhtng thanh phdm, khong giy phi t6n nao ca,
bdi vi nd khong thu hat chat lao dong truc ti€p nao. N6
duge xi 1y nhy mot "tai san". Tuy nhién, trong ché do ké
toan ché tao mdi, hang ton kho thanh phdm la mét "Chi
phi chim" (mét-thudt ngit cua nha Kinh té€ hoc chi khong
phai cita nha k€ todn). Hang nam trong kho khong lam
ra duge dong nao ca. Trong thuc t&, no giir lai nhing s6
tién 16n khong thé s dung vao viéc khac va thu hit mit
nhi€u thoi gian. K€t qua la chi phi vé thai gian cua no la
cao. Cach do cta hé théng ké toan mdi do nhiung chi phi
vé thoi gian nay co6 tinh dén (d€ tru di khoi chi phi) nhimng
cai loi cia su ton kho hang thanh phdm (nhu dich vy
khdch hang nhanh hon chdng han).

Tuy nhién, ché d¢ k€ todn ché tao vain con phai ddi
mat voi su thach thuc la phai 1am sao loai trit duge diéu
han ché€ thit tu cha cach k€ toan chi phi truyén théng: tic
la sy bat luc khong thé dua vao trong tinh toan hiéu qua
cia nha may tac dong cla nhing thay déi vé ché tao ddi
vdi toan bo doanh nghiép - thu nhap trén thi trudng tu
mot khoan dau tu v& ty dOng héa chang han, hay Ia su
rii ro néu khong dau tu dé ddy nhanh nhiing thay doi
16n trong san xuit. Nhitng chi phi va 1¢i ich & bén trong
nha may cia nhiing quyét dinh nhu thé ngay nay c6 thé
duoc tinh ra mot cach rat chinh xdc. Nhung dung 1a nhiing
két qua ddi voi doanh nghiép chi 1a suy doan. Ngudi ta
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chi c6 n6i: "Han la viéc d6 sé gitp cho ching ta ban dudc
nhieu hon" hoac "néu khong tam nhu thé, ching ta c6
nguy cd tut lai dang sau trong dich vu khach hang”. Nhung
ban lam thé nao d€ dinh lugng cho dugc nhiing y kién
nhu thé?

Diém manh cia K€ toan chi phi 1a n6 bao gio ctng ty
han ch€ trong pham vi nhing gi c6 thé do dudc, va do
d6 dua ra nhitng cdu tra 15i khach quan. Nhung néu nhiing
y€u t5 vo hinh duge dua vao trong cac phuong trinh cda
né thi k€ toan chi phi chi néu thém ra nhizu cau héi nia
ma thoi. Tién hanh nhu thé nao vi vay 1a van dé dudc
ban cai gay gat, va ban cdi 1a phai. Tuy nhién, ai ndy d2u
ddng y rdng nhing tac dong nay déi voi kinh doanh phai
duoc hdi nhap vao trong viéc do hiéu qua cta nha may,
tic la vao trong ké toan ché tao. Cach nay hay cach khac,
hé thdng k€ toan mdi sé budc cac nha quan ly, ca bén
trong va bén ngoai nha may, phai ra nhing quyét dinh va
ché tao nhu nhing quyét dinh kink doank.

Cau noi di dom cia Henry Ford: "Khach hang c6 thé
muén mau gi cing dugc ching nao ching ta c6 14" da
di vao van h6a dan gian & My. Nhung it ngudi hi€u duoc
y Ford muén néi gi: sy linh hoat budc ngudi ta phai tén
thoi gian va tién bac, ma khach hang sé tra cho nhing
phi t6n dé. Lai cang it ngudi hon nia hidu ring trong
‘nhiing nam gita thap ky 1920, cach ké toan chi phi "méi”
da cho phép hing GM déanh bai hang Ford bang cach
cung ¢dp cho khach hang nhing chiéc xe c6 nhidu mau
va nhimg ki€u xe thay d6i hang nam ma khong phai chi
phi thém.

Vao luc nay, phin 10n cac nha ché tao c6 thé 1am duac
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diéu ma hiang GM da hoc duge céch day gan 70 nidm.
Dung 1a ¢6 nhiéu nha ché tao da con di xa hon nita nho
k€t hop sy tiéu chudn hoa vdi su linh hoat. Thi duy, ho
c6 thé san xuét nhiéu loai thanh phdm khac nhau tu mot
s6 tuong d6i nho nhiing b0 phan duge tiéu chudn hoa.
Tuy nhién, cdc nha ché tao van cd xu hudng suy nghi nhu
Henry Ford: ban c6 thé ¢d tiéu chudn hoa véi gia thap
hay linh hoat vdi gia cao, nhung khong th€ c¢6 ca hai.

Tuy nhién, nha may cba nam 1999 s¢ dugc dat trén co
& tien d2 1a khong nhiing ban ¢6 thé ¢ ci hai ma ban
phdi c6 ca hai - va voi chi phi thiap. Nhung, d€ lam dugc
nhu thé, nha may sé budc phai dudc co cau lai mét cach
khac.

Nha may cua ngay nay la moét chi€én ham. Nha may cla
pam 1999 sé 1a mot "ham d6i nho” gdm nhiéu modun tap
trung vao moét giai doan cua quy trinh san xudt hodc xung
quanh mot s6 hoat dong, c6 quan hé chit ché vdi nhau.
Tuy sé vin con ¢ sy chi huy va ki€ém tra chung toan bg,
nhung mdéi mot modun sé ¢ chi huy va ki€m tra riéng
ciia nd. Vi mdi modun, nhu nhing chiéc tau trong ham
ddi nho, sé c6 thé didu khién dudge d€ van dong tay theo
vi tri ciia minh trong toan bd quy trinh va trong mdi quan
hé vai nhitng modun khac. Cach t8 chic nay sé cho moi
mot modun nhiing cdi 101 cta tiéu chudn hoa va dong thoi
cho phép toan b quy trinh ducc linh hoat nhiéu hon.
Nhu vay no s€ cho phép ¢6 nhiing thay doi nhanh hon vé
thi€t k€ va san phdm, dap ung nhanh choéng nhing doi
hoi cha thi trudng, va san xudt véi gia thanh thép nhimng
san phdm "c6 thé lya chon" hay nhing "dac san" theo tiung
dot nho.
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Hién nay khong c6 loai nha may theo ki€u dé. Chua
ai ¢6 th€ xiy dung dugc mot nha may nhu thé. Nhung
nhiéu nha ché tao, 16n va nhé, dang hudng tdi co ciu
ham do6i nho: trong s6 d6 c6 mot vai nha mdy cia hing
Westinghouse & My, nha may ché tao ngudi may chta hang
Asea Brown Boverl 8 Thuy Di€n va nhigu nha in 16n, dac
biét 1a & Nhat Ban.

Nhén t6 18n nhit thac ddy hudng phat trién nay co 1&
la do sy that bai cia hing GM da khong thu 1ai dude ti
khéi lugng dau tu rdt 16n cta no (it nhdt 1a 30 ty dola
va c0 1€ la 40 ty) vao ty dong hoda. Hinh nhu hédng GM
da st dung nhitng mdy mdi d€ cai tién quy trinh sin c6
caa minh, tuc la lam cho day chuyén 1ap rap c6 hiéu qua
hon. Nhung quy trinh lai trd nén it linh hoat hon, co it
kha nang hon dé€ thuc hién su thay d6i nhanh chéng.

Trong khi do6, nguoi Nhat Ban va hang Ford da chi it
hon ma lai dat dugc nhi€éu linh hoat hon. Trong nhitng
nha méy cia ho, day chuyén san xuit van ¢4, nhung gian
doan chu khong bi buge chit vao véi nhau. Thiét bi mdi
dang dugc st dung dé ddy nhanh cac thay déi, ching han
nhu thay d6i ty dong nhing do ga ldp, nhing cong cu va
nhitng thi€t bi ¢6 dinh. Nhu vay, day chuyén san xudt co
thém dugc nhi€u sy linh hoat cda cach san xuit truyén
théng theo dgt ma vin khong mit di tinh tiéu chuin hoa
cta nd. Tiéu chudn héa va su linh hoat nhu vdy khong
con loai tru nhau. Ching dugc - va ding 1a phai duge -
tron 14n vao nhau.

bBieu d6 c6 nghia 1a mot su can ddi khic gita tiéu
chudn héa va tinh linh hoat, tuv nhién dé la su can d6i
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cho nhing bo phan khic nhau trong quy trinh ché tao.
Mgt sy can d6i "trung binh"” trong toan bd nha maéy sé
khong lam dugc gi nén chuyén. Néu ngudi ta dem sy can
d6i do gén ép cho ca toan by day chuygn, thi két qua sé
chi 12 mdt sy cung nhac cao d¢ va nhiing chi phi lén cho
toan bd quy trinh, diéu ro rang d4 xay ra 0 hiang GM.
Diéu can phai lam [@ mdt sy t6 chic lai quy trinh thanh
nhitng modun, mdi modun c6 sy can déi t6i yu cia riéng
no.

Hon nita, nhitng quan hé gitta nhitng modun nay c6 thé
phai thay d6i méi khi san phdm, quy trinh hay su phan
phéi thay d6i. Thi du, chuyén ti ban nhiing thi€t bi ning
sang cho thué nhimg thiét bi 4y c¢o thé thay d6i hin ty &
gida san lugng thanh phdm va sdn lugng nhitng phy tung
thay thé. Hoac mdt thay déi nhd v& ki€u san phdm c¢6
thé lam thay d6i quy trinh 1ap rdp cac bd phin cha yéu
thanh thanh phdm. Duong nhién, viéc nay ching c6 gi 1a
mdi cho 1Am. Nhung trong co cdu cta day chuyén truyén
théng, nhitng thay ddi dé bi bé qua hoac phai mat rat
nhi€u thdi gian mdi duge thuc hién. Vaéi tinh hinh canh
tranh ngay cang tang cudng, nhing chu ky tudi tho ciha
san phdm khdong ngung bi rat ngdn, nhing thay ddi nhu
thé khong thé tinh dén va phai duge thyc hién nhanh. D6
la ly do vi sao ¢6 hinh thic t8 chiic ham doi nhd theo
modun.

Nhung cach t6 chitc nay doi hoi nhieu hon 1a mét thay
d6i kha triét dé€ trong clu truc vit ly cia nha may. No
doi hoi trén hét, su lién lac va thong tin mdi. Trong nha
may truyén théng, mdi khu vuc hay méi nganh bio cdo
riéng 1én clp trén. Va bao cdo nhiing gi ma cdp trén di
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yéu cau. Trong nha may cia nam 1999, cac khu vuc va
nganh s€ phai suy nghi ky vé nhitng thong tin gi ho ¢an
bao cdo vdi ai va nhitng thong tin gi ho can dudc ai bo
cdo. Mot phan rit 1én nhing ludng thong tin nay sé chay
- ngang gilta cac nganh cua nha may, chi khong phai lén
trén. Nha may coa nam 1999 sé 12 mot mang ludi thong
tin.

Vi vay, tit ca nhing ngudi quan 1y trong mot nha mdy
s€ phai bi€t va hi€u toan bo quy trinh, giéng nhu vién chi
huy mot chiéc khu truc ham phai biét va hi€u ké hoach
chién thuat cua ca ham doi. Trong nha may cia nam 1999,
nhing nguoi quan ly sé phdi tu duy va hanh dong nhu
mot ddi vien cda mot dgi, cham lo dén hiéu qua cua toan
doi. Trén hét, ho phai dat cau hoi: "Nhimng nguoi dang
diéu hanh cac modun khic can biét gi v& nhitng dic diém,
nang lue, nhitng ké hoach va hiéu qua cta don vi cia 16i?
Va nguoc lai, ching ta trén modun cla toi can biét nhing
gi vé cdc modun cla ho?"

Khai ni¢m cudi cing trong nhiing khai niém mdi lam
thay dGi cach ché tao la thi€t k€ caa cac hé théng, trong
do toan bo viéc ché tao dugc coi nhu mot quy trinh hop
nhat bién nguyén li¢u thanh hang hoa, tic 1a thanh nhing
vat nham thda man cac nhu ciu kinh té.

Marks va Spencer, diay chuyén ban 1é cia Anh, da thiét
k€ ra mot hé thdng dau tién nhu thé trong nhiing nam
1930. Hang Marks va Spencer thiét ké va tric nghiém cic
hang hoa (do 1a hang vai soi hay thuc phdm) ma ho da
quyét dinh sé ban. Ho chi dinh mot nha ché tao lam ra
tung sin phdm theo hop ddng. Ho lam viéc vdi nha ché
tao d6 d€ sdn xudt ra thit thuong phdm dung nhu dé dinh,
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véi chét lugng va gia ca da dinh. Cudi cung, ho t§ chiic
viéc giao dung thoi han nhung thanh pham cho cic cua
hang coa minh. Toan bé quy trinh duge xir 1y theo mot
dy doan chi ti€t lic nao thi hang héa sé dugc chuyén tu
quay hang vao tii cda ngudi mua hang. Trong khodng
musi nam qua, cich quan ly theo hé théng nhu thé da
tr6 thanh phd bi€n trong nganh ban lé.

Mic do cach té chic cic hé théng con la hiém trong
linh vire ché tao, noi cach td chiic 4y thyc t€ da duge 1am
thit lan dau tién la trong linh vuc nay. Trong nhiing nam
dau ctia thap ky 1920, khi ki€u xe hoi Model T dang trorig
nhiing ngay huy hoang nhit cia n6, Henry Ford da quyét
dinh ki€m soat toan b¢ quy trinh ché tao va vin chuyén
tdt cd moi thu vat liéu cung cdp va nhing b6 phidn ma
nha may mdi cha Ong ta cin, nha may khéng 15 River
Rouge.

Ong ta xdy dUng lo diac thép riéng va nha may lam.
kinh riéng. Ong ta lap ra nhing don dién 6 Braxin trdng
cao su d€ lam 16p xe. Ong ta mua duong xe lia dé cha
vat lieu cung cdp dén River Rouge va chd di nhing chiéc
xe dd san xuét xong. Ong ta tham chi d4 1dn vén co \
dinh 13p ra nhing trung tam dich vu cta riéng minh trong
cd nudc, ma nhan vién la nhing thg may dude dao tao
trong nhing truong hoc riéng cua hiang Ford. Nhung Ford
da quan niém tat ca nhiing cdi d6 nhu mot toa lau dai
tai chinh gén chat véi nhau biing quyén s3 hitu. Thay vi
xay dung mot hé théng, ong ta dd xdy dung mot cong-glo-
mera, mot con quai vat k&nh cang rit dét tign, khong thé
quan ly dugc va khong sinh lgi mot cach khing khiép.

Nguge lai, hé théng ché tao mdi ching he "dugc ki€m
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soat" mot chut nao. Phan 16n cac by phan clia né deéu
doc 14p - nhing ngudi cung cdp doc lap 6 mét ddu, nhiing
khach hang doc lap & dau kia. N6 cing khong ldy nha
may lam trung tdm, nhu t8 chic cta Ford truéc d6. Hé
thGng mdi coi nha may khong hon gi miy 1a mot ché rong
trong dong ché tao. Viéc 1ap k€ hoach va thdi bidu bit
dau voi viéc chd san phdm dén cho ngudi khach hang cudi
cung, gidng hét nhu 6 hang Marks va Spencer. Nhing
cham tr¢, nhing doan ding, nhiing tinh trang du thita vat
tu hay hang hoa déu phai dugc thiét ké vao trong hé
théng - m¢t nha kho & chd nay, mot noi cung cdp phu
tung va dung cu & noi kia, m¢t kho san phdm ca khong
con duoc san xuat nita nhung doi lac con duge thi trudng
doi hoi. D6 1a nhiing khuyét tat tat yéu trong mot lubng
do thong tin diéu khién va chi huy.

Digu do ddy cac nha ché tao My vao viéc thiét ké hé
thong nhu thé 12 khé khan ma ho gap phai khi bit chudc
nhing phuong phdp cia ngudi Nhat nhdm cung cdp kip
thdi cho cic nha mdy cac nguyén li¢u va bo phan. Kho
khan d6 ding 1€ da c6 thé thiy trudc, vi phic dbd cuaa
nguoi Nhat 1a dya trén nhing diu kién xa héi va hau
can dic thu cta chi riéng nudc nay ma & My khong hé
c¢6. Thé nhung d6i vdi cac nha ché tao Hoa Ky, sy thay
d6i nay lai c6 vé nhu chi }a mot vin dé thd tuc tam
thuong. Tuy nhién, lan lugt hét cong ty nay dén cong ty
khac da nhén ra rang hé thong giao tic thdi nhing vat
litu cung cdp va by phan gay ra su r6i loan trong toan
b6 cdc nha may cua ho. Va trong khi khong mot ai co
thé€ hinh dung ra dugc vdn d& la thé nao, thi digu di trd
nén ro rang ia, voi hé thong giao hang ding lic can thiét,
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nha may khong con hoat dong nhu mdt quy trinh tung
budc mot, bat diu tu kho cang nhan hang dén va két thic
khi cac hang hoa thanh phdm dugc chuyén vao Khoang
tau chd hang di. Thay vao d¢, nha may phai dugc thiét
k& lai bat dau tu khau cudi va phai duge quan 1y nhu mot
ludng thong nhét.

Nhiéu chuyén gia ché tao, quan trj diéu hanh va gido
su cadch day hai hay ba thdp ky da chi truong mét cach
ti€p can nhu thé. Va moét s& nganh cong nghiép, nhu nganh
loc dau va xay dung lon, dung la dang thuc hién cdch tiép
can d6. Nhiing dai da s8 cac nha may ché tao cia My va
chau Au deéu khong duge thiét ké theo hé théng va clng
khong duge quan Iy theo hé thdng. Thuc t€ la co it cong
ty nam dudc khé day du nhing gi dang dién ra trong cac
nha may cta ho d€ ¢6 thé diéu hanh nhiing nha may do
nhu nhing hé théng. Tuy nhién, hé thdng giao hang kip
thdi ding lac can thiét budc cdc nha mdy phai dat ra
nhing cdu hdéi vE hé thoéng: ¢ noi nao 'rong nha may
chung ta can thai bdt lac déng du thua? Ganh nang coa
nhing su diéu chinh phai dat vao dau? Chang ta sé phai
chiu nhimg phi tén gi d€ rut xuéng muc t6i thi€u sy cham
tré, su rai ro 0 mot noi nay va dé€ gidam dén mic it nhit
kha nang bi ton thuong & mot noi khac?

Mot s6 it cong ty thAm chi con dang bat ddu md rong
khai niém hé thdng vé ché tao ra ngoai nha may, va dua
khai niém d¢6 vao thi trudng. Hang Caterpillar chdng han
td chuc cho hé théng ché tao cua-minh c6 thé cung cdp
bdt cd thu phu tang thay thé nao ¢ bdt ¢l noi nao trén
thé gidi trong vong 48 tiéng ddng hd. Nhung nhing cong
ty nhu thé nay vin con 1a ngoai 1&; ching phai trd thanh
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thong 1€. Khi ching ta dinh nghia ché tao 1a mot quy
trinh bié€n nhitng vat thanh nhing yéu t6 thoa méan kinh
t€, thi mot diéu tro nén ro rang la sy san xudt khong
dung lai khi san phdm ducc xudt xudng. Khau phan phéi
hién vat va dich vu san phdm vdn con 1a mot boé phan
clia quy trinh san xudlt vi phai dugc théng nhit va két
hop vdi quy trinh san xult va dudc qudn ly cong véi quy
trinh nay. Ngay nay, mot diéu da dudc thira nhan rong
rai la dich vu san pham phai 1a mot yéu td quan trong
can phai tinh dén trong khi thiét k€ va lam ra san phdm.
Viao nam 1999, ché tao theo hé thong sé cé mat anh
huéng ngay cang ting ddi vdi cach chang ta thiét ké va
lam lai cdc mo hinh nha may va d6i vdi cach ching ta
quan Jy cac doanh nghiép ché tao.

Theo truyén thdng, cac doanh nghiép ché tao da dugc
t6 chiic thanh "nhing khau ndi tiép", v6i nhiing chic ning
nhu 14p d0 4n cong trinh, ché tao, va ti€p thi 1a nhing
bude tuan tu. Hi€n nay, hé thdng nay thudng duge bd
sung bang mot t8 chic doi song song (thi du nhing doi
quan ly san phdm cua hang Procter va Gamble rdt dudc
nhieu ngusi biét), tdp hop cac chlc ning khac nhau lai
ngay tu khi khoi ddu mot san phdm mdi hay du 4n quy
trinh mdi. Tuy nhién, néu ché tao 12 mot hé théng, mai
mot quyét dinh frong mot doanh nghiép ché tao déu trd
thanh mot quyét dinh ché tao. Moi quyét dinh dgu phai
dap Ung nhing doi hdi va nhu ciu cha ché tao, va vé
phan. minh, phai khai thac nhing thé manh va kha nang
cua hé théng ché tao dic biét cha mot cong ty.

Cach day sau hoac bay nam, khi hang Honda quyét
dinh ch€ tao mot chi€e xe hoi mdi, thudc loai hang cao
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cdp cho thi truong Hoa Ky, cudc tranh ludn nong bdng
nhdt vé chién lugc khong phai 1a v& van dé thi€t k€, hiéu
nang hay gia cta chiéc xe. Ma van dg tranh luan la phan
phoi chiéc xe ki€u Acura qua hé théng nguoi ban da duge
thiét 14p ving chiac cia hang Honda hay la lap ra mot
phan doan thi truong mdi bang cach xay dung (riéng cho
chiéc Acura) nhiing hé thong phan phdi ton kém va nhiéu
rui ro. _ '

Duong nhién, d6 ia thudc vé van d@ tiép thi. Thé nhung
quyét dinh da dugc dua ra bdi mét kip gdom nhitng ngudi
thudc cic linh vuc thi€t k€, thi cong, ché tao va tiép thi
Va diéu di lam nghiéng can cin vé phia lip mang ludi
ban riéng la nhitng tinh toan vé phuong dién ché€ tao: cach
phan phdi va dich vu riéng 1a hop Iy nhiat d6i voi thiét
ké st dung t6t nhit nhitng khd nang ché tao cua hing
Honda.

Phai nhidu nim nia mdi c¢d duge sy nhin thic day du
vé khai niém cac hé thdng trong ché tao. C6 1& sé khong
cin dén modt Henry Ford mdi. Nhung chic chin sé can
phai ¢6 cach quan ly rat khac va nhing ngudi quan ly rat
khac. Moi ngudi quan ly trong doanh nghiép ché tao tuong
lai d8u phai biét va hi€u hé thdng ché tao. Rat co thé
chung ta sé ap dung tdp quan coa hgudi Nhat bd tri tat
cd moi nhan vién quan ly, trong mét sG nidm dau cong
tac cha minh, phai lam viéc ¢ nha mdy va 1am nhiing cong
viéc ché tao. Dung 1a chung ta co thé di xa hon nita va
yéu cAu mdi ngudi quan Iy trong toan cong ty, trong sudt
doi lam viéc cua minh phai quay vong dam duong nhing
trich nhiém trong xudng méy - ding nhu nhiing si quan
quan ddi thudng ky quay vé lam phéan sy cta ngudi linh.
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Trong doanh nghiép ché taoc mdi, ché tao 1a nhan td
hop nhét gan bé moi viéc vdi nhau. N6 tao ra gia tri kinh
t€ d€ dai tho cho tdt cA moi viéc va cho tdt ca moi ngudi.
Nhu vay, tic dong 16n nhit clia khai niém v& cac hé thong
ché tao s¢ khong phai la d6i vdi quy trinh san xuit. Ciing
nhu hé thong kiém tra théng ké chit luong SQC, tac dong
i6n nhét cha khai niém nay la d6i voi cac vén dé x4 hoi
va con nguoi - ching han d6i voi nhiing bac thang nghe
nghi¢p, hay diéu quan trong hon nta, d6i voi viéc bién
nhiing nguoi quan ly chdc ndng thanh nhing ngudi quan
ly kinh doanh, mdi ngudi ¢6 vai trd cu thé riéng, nhung
tat ca déu la thanh vién ctia cung mot hoat dong san xudt
va duge dic tu cing mét khuén. Va c6 mot didu chic
chin Ia nhing doanh nghiép ché tao ctia ngay mai sé
khong duge diéu hanh béi nhitng nha quan tri tai chinh,
nhitng nguoi ti€p thi hay nhing luat gia khong co6 kinh
nghi¢m vé ché tao, nhu trudng hgp cua rdt nhidu cong ty
My hién nay.

C6 nhiing khac biét quan trong gita bén khéi niém
trén. Ching han, hay xem d6i véi méi khai niem, "xudng
may" c6 nghia la gi. Theo hé¢ th6ng kiém tra SQC, xudng
mady la noi con ngudi 1am viéc. Trong k€ toan quan Iy va
khai niém ham d6i nho vé ché tao linh hoat, d6 1a noi
cong viéc dang duge ti€én hanh - khéng phan biét duoc
ti€én hanh béi nhiing con ngudi, bdi nhitng con chudt trang
cia may tinh, hay béi nhing ngudi may. Trong khai niém
cdc hé thong, xudng may khong hé 1a mot dia diém ma
la mot giai doan trong mét quy trinh dua thém gia tri
kinh té€ vao trong nguyén liéu. It nhét 1a theo Iy thuyét,
nguoi ta khong th€ va chdc chan 1a khong nén thiét ké,
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chi chua n6i dén xdy dyng xudng mady, cho dén khi nao
hi€u dugc toan bd quy trinh “lam" - cho dén tén ngudi
khach hang cubi cung. Nhu vay viéc dinh nghia xudng may
12 mot cong viec quan trong hon nhidu, chit khong chi ta
mot bai tdp vé ly ludn hay ngit nghia. N6 ¢6 nhing hiu
qua hién thyc tic thi d6i véi viée thi€t k€, dia diém va
quy mod cua nha mdy; déi vdi viéc cin phai tap trung
nhimng hoat ddng gi vao trong cung mét lién hop ché tao;
va ca viéc phai dau tu bao nhiéu va dau tu vao dau.

Cang gidng nhu vay, mdi mgt khéi niém trén phan anh
mot ki€u tu duy khac nhau. D€ ap dung hé thong SQC,
ban khong can phai suy nghi, ma phai lam. K€ todn quén
iy tAp trung vao su phan tich ky thuit; con tiéu di€m cua
khai niém ham doi nho 1a thiét ké t8 chic va ludng cong
vigc. Trong khai niém cac hé thdng, ngudi ra rat dé bj
cam dé thién vé suy nghi mai ma khong bao gio bat tay
vao lam. Méi khdi niém c¢é nhiing cong cy, ngodn ngit riéng
va thich hgp vdi nhing con ngudi khac nhau.

Tuy nhién, cai chung cho tit ca bon khai niém la quan
trong hon nhiu so véi nhing gi khac biét gita chang vdi
nhau. Khong & dau viéc nay hién ré6 hon 1a 6 viéc tdt ca
bon khéi niém déu gia dinh ring quy trinh ché tao 1a mét
hinh thé, mét téng thé 16n hon la t6ng sd cac b phan
cua n6 cong lai. Tt ca cic cach ti€p can truyén théng
déu coi xudng may nhu mdt suu tip gdm nhing miy moc
rieng ré va hoat dong rieng ré. Xudng may cua thé ky
muoi chin 12 mo6t sy 1ap rap nhing chiéc may. Cach quan
ly khoa hoc cia Taylor bé vun mdi viéc lam thanh nhiing
hoat dong riéng rdi lip nhing hoat déng do6 lai véi nhau
thanh nhing viéc lam mdi va khac nhau. Nhing khai niém
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'hién dai cha thé ky hai muoi - tic la day iap rap va ké
todn chi phi - dinh nghia hiéu qua 1a téng cta nhing hoat
dong véi chi phi thdp nhdt. Nhung khong mot khai niém
nao trong nhing khadi niém méi quan tdm nhiéu dén higu
qua cha cac bg phan. Ding la nhiing bo phan, ding riéng
ra, chi c6 th€ dat hiéu qua kém. Quy trinh lam ra nhiing
két qua.

Su quan Iy cing sé phan anh nhing vién canh nay. He
thdng SQC gan nhu khong c6 gi dac biét trong nhitng hé
qui cia né d6i véi nhitng ngudi quéan Iy, bdi vi n6 khong
thay d6i viéc lam cta nhimg ngudi nay bao nhiéu, ma [a
chuyén phan 16n viéc d6 sang cho lyc lugng lao dong.
Nhung ca nhiing ngusi quan 1y khéng cé trach nhiém kinh
doanh (va dudi ché d¢ SQC, nhing ngudi cta nha may
khong co trach nhieém do) vén sé phaj quan 1y vai y thic
ve nhtmg tinh toan kinh doanh vugt ra ngoai nha may.
Va mdi mét ngudi quan Iy ché tao sé phat chiu trach
nhiém ve vi¢c lién két ngudi, vat liéu, may moc va thoi
gian lai véi nhau. Nhu vdy, trong muol ndm nia, méi mot
ngudi quan ly ché tao sé budc phai hoc va thuc hanh mot
mén khoa hoc hop nhat sy thi cong, su quan Iy con nguoi
va nhing vAn d@ kinh té doanh nghi€p vao trong mot quy
trinh ché tgo. Duong nhién 1a mot sé khong it nha quan
ly dang lam nhu thé rdi - mac du lam ma vdn khong biét
rang minh dang lam mét cai gi d6 mdi va khac. Tuy nhién
mot b6 mon nhu thé chua dugc hé thdng hoa va chua
dugc day trong céc truong thi cong cong trinh hay trudng
doanh nghiép.

Bdn khdi ni¢m trén day mang tinh chdt phat huy hiéu
ifc hiép dong - Synergistic - theo nghia t6t nhit cta thuat
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ngd rat bi lam dung nay. Cung nhau - nhung chi véi dieu
kién la cung nhau - ching xt ly nhiing xung dét da gy
kho khin nhieu nhat cho cac nha mdy san xudt hang loat
truyén théng coa thé ky hai muoi: xung dot gita con nguoi
va mdy moc, gidla thoi gian va tién bac, gita tieu chudn
hoa va kha nang linh hoat, gifita cidc chiic ndng va cac hé
thong. Then chét 13 & ¢chd méi mdt khai niém nay dinh
nghia hiéu qua 1a nang sudt v quan niém ché tao nhu la
quy trinh vat ly gia tang gid trj kinh t€ vao trong nguyén
ligu. |

M6i khai niém tim céch lam ra gia tri kinh t€ mot cach
khac nhau. Nhung tit cad déu cung chung mét ly thuyét
vé ché tao.

[1990]
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LOI BAT

Nhing ndm 1990 va tiép theo

1. Nén Kinh t€ thé gidgi dang thay d6i

Toi bat dau voi nhan xét ring nam 1992 xét cho cing
khong phai la mGt ndm quan trong gi ghé gém 1dm. Nhigu
viec sé dugc quyé€t dinh trong thdi gian ti nay dén dé,
nhung su kién quan trong thi dd xdy ra rdi, va ching lién
quan gi dén cdc chinh phi ca. Cac chinh phu, than 6i,
khong con la nhiing trung tdm coa hiéu quad nita, nhu
trong thé ky mudi chin. Su kién chd yéu 14 cac doanh
nhin cta chdu Au di quyét-dinh ring cd mot nén kinh
t€ chiu Au. DA ¢ mot tien 1& nao d€ hudng din ching
ta khong? C6, ma cung chiang phai cach day lau gi cho
1am.

Khi 1&n d3u tién to6i dén Hoa Ky vao cu6i nhing nam
1930, vdi tu cdch 14 phong vién cda nam td bao Anh, nudc
My chi mdi dang bat dau tro thanh mot thi trudng qudc
gia. Nudc My hic d6 da 1a mot don vi chinh tri ton tai
dugc 150 nadm roi, nhung cé rat it nhilng doanh nghiép
quéc gia cua My: khong c6 mot ngan hang nao trong s
nhing ngin hang Idn, khong c6 mdt cong ty bao hi€m
nao trong s& nhiing cong ty bao hi€m 16n, chi ¢6 3 trong
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s6 10-12 cong ty ché tao xe hoi va mdt s6 it cong ty dac
thép (va nhu vay chi vi doi hdi cia Hai quan Hoa Ky) l1a
c¢6 quy mo qudc gia hodc bao tram cd nudc. Phan con lai
deu 1a nhing doanh nghiép dia phuong hdy khu vyc. Phér
16n nhing doanh nghiép nay d€u xa la véi nhing mién
khac cua dit nudc - xét cho cung, phdi mit dén chin ngay
dém vdt va trén nhing toa tAu hoa khong cd didu hoa
nhiét do dé di tit New York hay Washington dén Los
Angeles. Con ¢ mién dong nudc My thi ching c6 miy ai
dén ddy lam gi, trit ¢4c minh tinh man bac. )

Thé rdi thinh linh, vao giita nhing nim 1930, tit ca
moi doanh nghiép d8u budc phdi hgc cdch tu duy theo
nhiing tiéu chudn quéc gia. C6 rat it doanh nghiép da that
su hanh dong nhu nhiing doanh nghiép qudc gia. Trai vdi
di€éu ma phan dong ngudi ngoai quéc lam tudng, Hoa Ky
vin mdi chi ¢c6 mét nhom thiéu s6 nho nhitng cong ty
hoan toan ¢é tinh chdt qudc gia. Cho dén ngay nay, da
sO cac cong ty déu van con duge dat trén co sd khu vuc
d vung cac bo bién phia Dong, BO bién phia Tay hodc 6
vung Trung Tay. Tuy nhién, cac cong ty Hoa Ky da bat
budc phai nhanh chéng hoc cich tu duy va hanh ddng
trong vién canh cha mot thi trudng qudc gia. D6 1a diu
hién nay dang dién ra & chiu Au.

Tuy nhién, vi du nay sé ching day cho bat cd mot
doanh nghiép nao biét phai lam gi trong nhiing hoan canh
dac thu cua riéng minh. Hay coi chiing nhitng don thudc
mét cong ty phai tu minh quyét dinh, bing cich xem xét
tinh hinh kinh doanh ctia minh, thi trudng cia minh, sdc
canh tranh cia minh va dinh ra dau 1a noi ma da6i tha
canh tranh mdi ¢6 thé xudt hién - di cho vi Trudng ban
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quan tri diéu hanh cia cong ty, co wé la chua bao gio
dén Tay Ban Nha, trit nhiing chuyén di nghi mat, cing
ching khac gi khong c¢6 mdy ngudi My da di tham ving
Bo bi€n mién Tay. Du sao, cong ty ciing phai suy nghi lai
chién lugc cia minh tinh t6i mét su thay d6i co ban: dia
di€m cta cac thi trudng, sy can thiét phai mo rong, lién
minh, vd ¢0 cdu. Do sao thi ditu d6 bidt budc phai xay
ra. Va khi diéu dé da xdy ra roi, thi nam 1992 khong con
la mdt su kién lén nda.
. nhung nhing yéu t0 dong ning qudc té mdi la quan
trong

Tuy nhién, thi trudng duy nhit chiau Au la triéu chung
cua mat sy thay ddi c6 bén trong c4ch hoat dong cta nén
kinh t€ thé gidi. Du ban thich hay la khong thich (va toi
la m6t trong nhing ngudi khong thich) thé gidi dang thay
d6i nhanh chong hinh thai hoi nhap kinh t€ cua minh.
Ching ta dang van dong dén mdt nén kinh té thé gidi
khong phai dugc hoi nhip bang méau dich tu do hay cha
nghia bac hé miu dich, nhu trong qua kha, ma cang ngay
cang thong qua mot su lai ghép cha ca hai vé trén day
ma chang ta co thé goi la sy co di ¢6 lai. Co di cd lai,
theo t0i, ¢c& nghia la gi? Nén mau dich qudc té da dién
bién tU mot su trao d6i ¢o tinh b sung cho nhau vé hang
hoa va dich vu dén mét sy trao déi c6 tinh chéng déi.
Trong mot mdéi quan hé miu dich chdng ddi, néu mot
nudc ti€n cong loai trit su canh tranh cla nudc ngoai va
nhap khdu, nhu ngudi Nhat Ban da lam, thi thuc t€ la
bén bi ti€n cong khong thé phan cong. Nudc do khong
thé thdng; vay nudc d6 co thé lam gi? '
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Mot cach tra 16i 1a thanh 1ap mot khéi hay mét vung
kinh t€, nhu cOng dong kinh t€ chau Au duge du dinh
cho nam 1992. Cach lam nay bdo dam cho nhiing nén
kinh t€ nhd ¢6 mot thi trudng 16n hén ma ho cin cho
quy mé canh tranh. Ddng thoi, chi nghia dia phuong tao
ra mot thyc thé c6 thé tri€n khai mot chinh sach mau
dich ¢6 hiéu luc vuct qua c4 chi nghia bao hd mau dich
va mau dich ty do. Nhu vay, sy c6 di ¢6 lai - theo da,
vé nguyén tdc - nhing doanh nghiép thudc méi khdi sé
¢o 6 mic do ngang nhau quyén xam nhap céc thi trudng
caa khéi kia - sy ¢6 di ¢6 lai nhu thé nhanh chong ndi
l1€n nhu la nguyén tic mdi didn dudng cho nén kinh té thé
gidi. DO c6 thé la cach duy nhédt ngin ngiia nén kinh té
thé gidi sa vao chu nghia bao hé mau dich cuc doan.

-Chung ta chua biét dugc sy c6 di co6 lai sé dua dén
nhing gi trong thuc t€. Li¢u do6 ¢6 phai la cac ngan hang
chéu Au c6 thé kinh doanh & Hoa Ky véi nhiing dieu kién
giong nhu cic ngan hang Hoa Ky, hay la vdi nhitng diéu
kién giébng nhu nhitng didu kién cia cac ngan hang Hoa
Ky hoat d6ng & chau Au? Digu nay van con chua dit
khoat.

Nhitng cau héi nhu thé sé dugc gidi quyét theo timng
truong hop cu thé, véi nhing va cham va théa hiép khong
ngot, va cach giai quyét sé khong ¢ trudng hop nao gidng
hét truong hop nao. Digu chdc chdn 1a khéi EEC sé chdp
nhén nguyén tic c6 di ¢6 lai lam chinh sach mau dich chu
y€u cha minh - va viéc nay di dang mang lai két qua o
nhiing noi khéc.

165



Thi du, trién vong v& mot thi trudng chau Au duy nhét
déd la nguyén nhan tryc ti€p cha hiép udc mau dich ty do
gitta Hoa Ky va Ca-na-da. O chau Au, nguoi ta khong thé
nao hi€u dudc ring sy lién doanh nay 14 mot didu rat kho
c6 thé x4y ra néu nhu khong co6 méi de doa cla thi trudng
duy nhit. N6 trai ngudc han véi tdt ca nhiing gi ma xua
nay nudc Ca-na-da van coi 1a quan trong. Ngay hién nay,
ngudi Ca-na-da cang khong hao hing; ching qua la ho
khong con c6 con duong nao khac 1a bude s§ phan kinh
t€ cha minh vao vdi nudc lang gieng dang 4t hin minh.
Sau Ca-na-da, nay lai dén moét cau hoi con 1dn hon nia.
Phéi ching dén lugt nudc Mech-xi-c6 khong c6 cach lua
chon nao khac? Khong c6 con dudng phan chia v& van
hoa nao trén thé gidi sdu hon dudng ranh gidi khong dugc
ddnh dau giL:Ia hai nén van minh va hai hé théng gid tri
hoan toan khic nhau, 12 Méch-xi-c6 va Hoa Ky. Trong
150 nam troi, ngoi sao Bac ddu dan duong cho chinh sach
cua Méch-xi-cd 1a tach xa dudc bao nhiéu cang t6t biy
nhiéu vdi con quai vat lang giéng khdng 15 va nguy hiém.
Viy ma bdng nhién, bat chip nhitng cang thing van hoa
chinh tri gay gat, kha nang mot nudc Méch-xi-co bi bat
bu¢c phai héi nhap vao nén kinh t€ Bic My la trén 50
phan tram. Du kién dén kha ning nay khong con la didu
phi Iy naa.

O phuong Dong cing vay

Con c6 nhing khu vyc khac dang ndi lén. O Trung
Qudc, mét mat ap luc cta nan thit nghiép cuc ki to I6n
va mat khac, sy khong can d6i gita nghi luc ning dong
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cua mién duyén hai vdi sy 10 dd tri tré cia vang noi dis
dang mét 1an nda bat dau chia cit ddt nudc nay thant
nhiing ldnh dia quén phiét kinh t€ tranh gianh nhau. Néu
va diy ré rang 12 mot kha ndng hién thuc, mot vanh da
duyén hai chita dung tdt c nang lugng thuong ‘mai phat
tri€n trai dai tit Thién Tan d¢én Quang Chau, thi ching
ba0 lau nira ching ta sé ching ki€n mot khéi Vién Dong
mdi dugc t6 chilic xung quanh nudc Nhat Ban. Cic thanh
ph6 16n Trung Hoa, trong dinh hudng kinh t€ cta minh
(mac du chua phai la trong dinh hudng chinh trj va xa
hoi), dd dang quay v& ngoi siéu sao va trung tam mdi d6,
mac du ngudi Trung Quéc rdt s¢ va rdt khong tin ngudi
nudc ngoai, dac biét 1 ngudi nide ngoai thudc chiu A.
M6t kbu vuc vanh Thai Binh Duong 14y Nhat Ban 1a trung
tdm c6 thé 1a dang trong qua trinh hinh thanh.

Mgt trat ty kinh t€ quic t&€ méi dang ndi lén

Trong trat tu kinh t€ thé gidi moi dang hién ra mot
nén trat tu xuyén qudc gia, hoi nhap khu vuc va cé thong
tin cao d§ - c¢6 hai thay déi da ndi bat lén. Tha nhat,
nhing cong ty xuyén quéc gia cta ngay mai it c6 kha ning
la mhiing cong ty ché tao. Da s6 cha 256 bénh vién cong
6 Nhat Ban hién nay dugce bao dudng va quan ly bdi mot
cong ty bao dudng ma téng hanh dinh dit 8 Chicago. Hau
hét nhiing tru sd van phong 1dn & Manhaltan déu dugce
bao dudng vi quan Iy bdi mot cong ty bao dudng dat tru
sG trung uong 6 Aarhus, Pan Mach. Do Nhat Ban thiéu
giao vién day vé kinh doanh va khoa cong trinh, ho dang
gui sinh vién dén cac trudng dai hoc, va ditu chinh cach
ddy miy nam la khong sac quan niém ndi, ba trudng dai
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hoc dau dan cha nha nudc 6 Tokyo dang cho xdy dung
nhing khu sinh vién cho sinh vién Nhat Ban & mién Bo
bi€n phia Tay cia Hoa Ky. Cac nganh ngan hang va tai
chinh lai con di xa hon nita trén con dudng phat tri€n
xuyén quéc gia. Mot phan 16n 1a vi cdc chinh sach cua
Chinh pha vin con tap trung lo nhiing vin dé vé& cong
nhan ¢d xanh & cidc nha may, cho nén nén kinh t€ dich
vu dang trd thanh xuyén quéc gia nhanh hon nhiéu so véi
nganh ché tao.

Thu hai I3, trong nén kinh t€ thé giéi méi, dau tu tang
trudong nhanh hon mau dich nhiu. Ly thuyét kinh t€ cg
dién day ring dau tu theo sau mau dich. O thé ky mudi
chin ding 13 nhu vay. O thé ky hai muoi lai ngugc hin.
D¢ néu 1én mot trudng hop dang cd tinh thdi sy, hdy xem
cac cong ty xe hoi cha Nhat Ban va nhitng nguoi cung
cip cho ho & Lién hiép Anh méi khi hang Honda, Nissan
hay Toyota vua thi€t 14p mot nha may cha ho & Lién hiép
Anh 1a 1ap tdc ho cing dua luén vao nhing nguoi cung
cip cha minh d€ cung cp cho ho cac bo phan. Nhu thé
moOt phan la vi nguoi Nhéat cho viéc mua cha mdt nha
cung cdp doc 1ap 1a chuyén khong tu nhién. O Nhat Ban,
mot cong ty hodc la mdt 6ng chi hodc 1la mot ngudy day
td, va nha cung cdp nao khong ban hang cho chi mgt éng
chi duy nhat ma thoi thi cong ty dé la khong dang tin
cdy. Nhung hdy xem mot thi du nita ctia cing mot hién
tuong d6, tuy khong ro rét bing. Vi sao nganh xudt khiu
cia Hoa Ky da khong sup d6 trong nhing nim dong dola
lén gia quéd cao vao gita thap ky 1980? Ciang vi mot ly
do tuong tu: mac du cO sy trung phat vé gia, nhitng chi
nhanh & Nhat Ban cua cdc cong ty Hoa Ky vin tiép tuc
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mua may moéc, phu tung va vat liéu tu nhitng nh> cung
cdp da duoc thd thach va dugc tin cay & My.

Thé nhung trong mdt nén kinh té€ thé gidi ma dan dau
la dau tu, thi mdt chién lude dua trén co sd xuft khdu 1a
khong hgp thai nira. Mot trong nhimg yéu td da lam cho
Lién hiep Anh mdit di vai tro lanh dao kinh t€ cus minh
6 thé ky mudi chin, cdi odm thay, lai chinh 13 vu thé cia
ho vé xudt khdu. Ditu nay co nghia ring trong mdi mot
hai cang trén thé gidi, ngudbn nhap khdu chi yéu 1a mot
nguoi Xcot-len, va la mot nguoi Xeodt-len Wau nhu chi mua
hang xuat khdu tit Manchester hay Glasgow. Vi khong thé
nao xam nhap duge vao nhing thi trudng then chét cua
ho theo con dudng xufit khdu truyén thdng, cdc cong ty
Hoa Ky va Tay Ditc da bugc phai thiét 1ap tai ché nhiing
nha mdy ctia minh. Ho budc phai dau tu trudc khi cd thé
budn ban. Trong cai ki€u thé gidi nhu thé, sy & gin sat
va sy nhay cam vé thi trudng da tr0 thanh nhing yéu 16
quyét dinh, va nhing yéu t3 nay lai doi hdi sy co mit
trén thi trudng va vi tri thi truong. Th& la ngay nay, mot
trong nhing sy viéc duge thita nhan ma lich st kinh té
(hon la sach gido khoa vé kinh t€) day ngudi ta, d6 la
mot cong ty khong thé co duge vi tri ddn dau trén mot
thi truong then chot néu khong ché tao sdn phdm coa
minh ngay tai day. Nguoi Nhat Ban da chiém 20 phan
tram thi phian xe hoi 6 Hoa Ky trong tdng s6 30 phin
tram thi phan do nhiing nha ché tao nudc ngoai nam ducc
& My. Thé nhung chi mot nda thi phan do ngudi Nhat
nim la gianh dudc tu b6n hang ché tao xe hoi 16n cia
Hoa Ky. Phan con lai, ngudi Nhat da cudp duge ti tay
cac cong ty chau Au, dac biét 1a cong ty Volkswagen la
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cong ty da nam khong dudi 12 phan tram thi trudng nam
1969. Than 01, lic ban dau, cic cong doan da khong cho
phép hang Volkswagen ché tao 8 My. Nam 1973, khi nd
ra ¢t s6c dau lia, hing nay c¢6 mit trén thi trudng khong
phai véi tu cach 12 mdt hiang ché tao va dd nhén dinh sai
cac tin hi¢u. Dén khi hang thyc sy mudn quay trd lai va
ché tao, thi d4 qui mudn roi

Mot 1an nita, ddu tu 1a chiéc banh xe truyén luc cua
nén kinh té€. Kinh t€ hang héa va dich vu thit su khong
con chi phéi nén kinh t€ xuyén qudc gia. Thi trudng lién
ngdn hang & Luian Don hang ngay tung ra 10-15 lan s6
déla chau Au, ddbng mac chau Au hay ddng yén chau Au
can thiét d¢ tai tro cho nén thuong mai thé gidi vé hang
hoa va dich vu. Khong c6 nhitng con s§ v& céc thi trudng
héi dodi, nhung chic chin 1a nhing con s6 d6 con cao
hon nita; ¢dn Idn han nhiéu so véi nhu ciu vi nhitng muc
dich trao d6i thuong mai. Nhiing ludng tién nay tai trg
cho nhitng chu chuyén von va diu tu. Néu cong ty khong
duy tri von diu tu chia minh trén nhitng thi truong then
chét cta minh, ndé s¢ khong cd doanh thu.

Trong thoi ky chuyén tiép, tat nhién, nhing sy sdp xép
nay chia dung mot s& khd khan cho nhimg khu vuc tao
ra cia cai cua cac thi truong qudc gia. Ching ta con git
gia thiét cia thé ky mudi chin cho rang ¢é sy khan hiém
quy tién mat. Thuc t€ ngay nay la c6 su du thua. Mot 1y
do la cac nén kinh té€ cua thé gidi phat trién dang khong
nging tré nén nhing nén kinh t€ doi hoi tri thic nhigu
hon va do6i hoi von va lao dong it hon. Mot ly do khac
1a nhimg s6 tién cyc ky 1én dugc tich oy trong nhiing tai
khoan tiét kiém nhé va nhiing quy huu I6n. Nhu vay, thay
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vi lam cong viéc chia phan, nguyén la chic ning truygn
thdng cta minn, nhing t§ chic dau tu 16n ngay nay dang
tim noi dé€ dat dong tién cua minh. Két qua khong nhét
thi€t bao gi¢ cing 1a i5i uv vé phuong dién kinh t&, tru
truong hop rat ngan han.

Hay xem nhiing trai phi€u 1di sudt cao. Su that, loai
trai phi€u nay 1a mt dang khic cha su tai trg tign mat,
ma muc dich chu yéu 1a cung cfp ti€n rat ré cho cong
nghiép va cac chuyén gia vé thon tinh cong ty, (bdi vi d6
12 n¢ ma tién lai khong phéai chiu thué) dua lai Jai sudt
cao cho ngudi cho vay. Khong c6 gi dang ngac nhién riing
cadc ngén hang da va nhau tham gia vao moét thi trudng
ky diéu dem lai cho ho 15 phan tram phi tdn cho ngudi
di vay 1a 6 hay 7 phin trim. That diang nghi ngd rang
lam nhu thé 1a 6 19i cho nén kinh té. O dau cé thita tien
. mat thi 6 d6 c6 nguy co lam cho cdc vu diu tu hudng
theo sy tinh toan dau co ngidn han, du d6 1a dem tién
cho nuéc Zaire vay hay cho tay nghé si mdi day nhat cua
nghé thuit thon tinh cong ty vay.

Tai chinh m)t mé hinh cho tuong lai: hay thich nghi hay la
chét

Nhu cau trén day goi y, trong tdt cd nhiing thay ddi
cho dé€n nay, nhanh nhdt va rong nhédt l1a nhimg thay ddi
dd lam bién d6i hé thong tai chinh thé gidi. Dong tien,
cing nhu thong tin, khong bi€t c6 t6 qudc, vdi két qua
thyc t€ 1a cdc hé thdng tai chinh, & nhing nudc ¢o trinh
dg phat tri€n kinh té giéng nhau deu giéng nhau dén kinh
ngac, bat chdp hé théng phap ly hay nhing thoi quen xa
hoi 12 nhu thé nao. Do d6, ching ta c6 thé nhin vao
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nhiing gi xay ra trong mét bd phan cua thé gidi phat trién
d€ xem nd néi vdi chung ta ring phin con lai cua thé
gidi dang di t6i dadu. Hoa Ky ¢a di xa nhat: mdt phan vi
¢ day da c6 nhing quy ché nghiém khac nhat va mot
phan i cdc thi truong, do it bi khéng ché hon boi mot
nhum don vi rat ldn, dd to ra linh hoat nhat.

Khi cude cach mang tai chinh bat dau vao khoang nam
1960, tat ca ching ta déu da tién dodn thang loi sap dén
noi cua siéu thi trudng tai chinh: mot chudi tién té lién
tuc, tu hoan toan la tién mat va rdi ro toi thi€u ¢ mot
dau dén t6i thiéu tien mit vdi 0 ro rat cao & dau kia,
tat cd vdi gid dugc x€p loat thich hgp. Chang ta da sai
fam vi hai 1. Thi nhat, d6i véi phan dong moi ngudi,
tien khong phai 1a hang héa. Cong ty ban & My Sears
Roebuck da ludn luon ty hao 1a nguoi ti€p lieu cho cac
gia dinh My. Céng ty da nhin vao nhu ciu dau tu cla
dong dao quéan chding va dd mua moét hang moi gidi 10n.
Trong nhiéu nam, d6 la mot thdt bai hoan toan. Rat it
ngudi trong chung ta mudn mua tu liéu ddu tu cha minh,
k€ ca codng trdi, gan noi chung ta mua quan do 16t cho
tré con. Nhu thé 13 khong ding. Nhu thé la khong hop.
Tién, néu khong Ia thiéng liéng thi chi it cang 12 mot cdi
gi khac kia. '

Ly do thit bai th( hai cta siéu thi tai chinh 1a & chd,
3 tat ca cac nudc phat tri€n déu co hai thj trudng riéng
biét vdi nhitng tinh chat hoan toan khac nhau: thi trudng
ban 1¢ va thi truong thé ché. Liéu mt ki€u thj trudng co
thé phuc vu cho ca hai hay khong con 1a mgt van dé chua
r0 rang. Thi truong bén 1¢ 1a mdt con vat ky la. Khi toi
lam viéc & Trung tadm tai chinh Luan Pén cich day 50
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ndm, Ong chi rat khon ngoan cua t6i di bdo toi: “Ong
Drucker nay, dung bao gi0 quén ring ¢ nudc gidu nhit
trén thé gidi, ci 30 gia dinh thi chi c6 mot gia dinh dé
danh mot sO tien nhi®u hon s6 tién can thié€t dé lam dam
tang cho 6ng chu gia dinh d6. Ngay nay, c6 1€ it nhdt mot
nta sO gia dinh & tdt cd cac nuéc phat trién dé€ danh
nhiéu hon la s6 ti€n cin thiét cho mot dam tang. Khong
phai la nhing sé tién kéch xi: phiin déng ngudi ta tiéu
it hon s6 ti€n minh lam ra mot khi da qua tudi 50. Trir
d Nhat Ban, noi ma sy bu trit di theo dudng cong tudi
tho, cac mo hinh thu nhap bi nghiéng theo hudng nhiing
s6 tien thudng bit diu ting lén khi cac tré em da trudng
thanh va nhing nhu cau chi ti¢u bat dau giam xudng. O
vao giai doan nay cla cugc doi, ngudi ta di qua gia dé
c6 thé€ thay d6i. Dot nhién méi ca nhan c6 dugc mdt mon
tién nho - va nhitng s6 tién nho coa ting ca nhan d6 cong
lai thanh mot t6ng s6 16n ma hau nhu khong ai dam tin.

H&u nhu tat cd moi ngudi déu da danh gia thdp nhing
s6 tién d6, ma cé nhing cong ty da nhan thiy khi ho dam
dua ra nhitng san phdm tai chinh mdi. Lai sudt ti€t kiém
6 My gan nhu la thdp nhit thé gidi, doanh thu cha cac
quy dau tu ching khoan di tang vot trong nhiing nim
1983-1987, trong hai ndm da that su vugt qua tdng s6 tién
ti€t ki¢m chinh thic. Va tdt cd nhiing két qua thu dugc
d6 da khong lam hai gi dén cac hinh thic tiét kiém khac.
Ro rang 1a trong cac con s6 da cé cai gi sai. Tuy nhién,
d6i vdi cac cong ty, thach thdc 16n 1a lam sao bao dam
dugc dich vu cho cai khéi dy trir tién kinh khung nay.
Trudc hét, cac cong ty bdo hi€m nhén tho 16n c6 hé thdng
phan phdi ding khong? Chic chdn la ¢ nhiéu dai Iy bao
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hi€ém nhin tho 8 m&i mot thanh phd nhé. Ho ¢6 nhiing
danh muc khach hang cta minh, trong ¢6 c6 mot s6 ngudi
& do tudi thich hop, tic 1a tit SO trd 1én, do tudi co tien.
Vay nhung phan dong cic cong ty bao hiém nhan tho vén
ct khiang khang mudn bén cai sdn phdm duy nhit chic
chdn sé khong sdng qua thé ky nay, 14 don bdo hiém nhan
tho suft doi. Trong mdt nén Kinh t€ sung tdc, subt doi
hoan toan khéng c6 nghia gi cA. DSi vdi bit cu ai khong
phai 1a ngudi ngheo, d6 12 mon hang té hai nhat ma ngudi
ta mua trén thi trudng tai chinh. Bdo hi€m c6 k¥ han hay
bao hi€m nhan tho tip thé bdo ddm nhidu hon cho ngudi
mua véi mét phan sdu s8 tién bd ra d€ mua phi bao hi€m,
nhung di nhu vdy dé vin 1a mdt khodn diu tu vo vong.
Néu dugc chia nhd ra, véi cing mét s tién dé ngudi ta
¢ th€ mua dugc biy nhiéu bio hiém nhan thg va diu tu
thém duge 50 phin tram. Viy nhung, it ra 12 & chau Au,
nhimng cach mua bao hi€ém té hai nhu vdy vin con thinh
hanh. Nhung chi ¢an m6t dgt lam phat nhe 1a di doi.
Ngudi ta khong ngu xudn dén thé. Cho dén nay khong
mot cong ty bado hi€ém nhin tho ndo da thanh cong bing
cach sit dung kénh dai ly. Hé thdng dai ly da khong dép
ung dugc thach thic caa dich ve thi trudng tai chinh ban
1&.
Tai chinh th€ ché ciing phai thay déi

Mat bén kia cla cdc thj trudng tai chinh Ia nhitng thé
ch€ tu ban khdng 10, cdc quy huu, ma ching bao lau nia
sé 1a nhitng nha tu ban that sy con lai trong tit ca cac

nudc phét trién. Ching ta sé td chic nhiing quy d6 nhu.
thé nao d€ dau tu mot cach xay dung? Thuong thudng,
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do k€t cdu, nhiing 1¢i ich coa cac quj huu mang tinh chat
thuan tiy tai chinh. Néu c6 thé kiém tra tién dugc bing
cach mua hay ban, thi cic quy nay khong c6 cach lua
chon nao khéac. Van de rac réi 1a & chd, nhu bat ci doanh
nhén nao cing bi€t, quan di€m tai chinh ngdn han-1a khong
du dé xdy dung nén moét doanh nghiép. Vi vay, ching ta
lam nhu thé nao d& ¢6 thé 1am cho c4c quy huu trd thanh
nhing chd s4 hiou, va do d6, 13 nhing ngudi xay dung
doanh nghiép chi khong phdi 1a nhitng ngudi diu tu?
Ching ta sé cin dé€n nhing dung cu gi? Nhing phuong
tién gi? D6 la nhilng cdu hoi hét suc quan trong.

Céau hoi cudi cing ¢6 tinh quyét dinh v& hé thdéng tai
chinh 1a li€éu cdc ngan hang thuong mai c6 thé ton tai
duoc khong khi ho khong con cé thé séng nhd vao nhiing
chénh léch 1ai suit. Cong chung d4 trd nén qui thao doi,
chi phi v& vén déu qua cao, va nhiing ngudi di vay c6 qua
nhieu cach dé€ cé duoc tién, dén ndi cach vay thuong mai
truyen thong trd thanh cach it hdp ddn nhdt. Mot ngan
hang, Citicorp da thu 60 phan tram s6 tién cia minh bing
1€ phi, trong khi da s6 cic ngan hang chi thu 20 phan
trdm vé khoan nay. Liéu cac ngan hang c6 thé chuyén tir
cho vay tién d€ lay 1ai sang cung cAp thong tin dé dudc
trd ti€n hay khong? Tai san trong mdt ngan hang dang
ngay cang tro thanh m¢t tai san n¢. Ngan hang clia ngay
mai sé khong co tai san. D6 sé 1a mot t6 chic kinh doanh
mua ban chénh léch trén thi truéng hon ia kinh doanh
mua ban chénh léch vé tién 1ai. Su thach thic nay dic
biét gay gat d6i véi cac ngan hang chau Au, nhiing ngin
hang ma ¢ Ha Lan, Bi, Ao va Ty Ban Nha thi ding cao
sung sitng nhu nhiing chang khéng 15, nhung trén san khiu
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thé gi6i thi chi 1a nhimg chang lun tit. V& phuong dién
phuc vu dit nudc cua minh, ddy da tung la nhing ngan
hang t6t nhat trong tdt ci céc ngdn hang, da xiy dung
thanh cong nén kinh t€ trong nudc chinh 1a nhd ho via
dd 16n dé€ ¢6 thé lam moi viéc lai via da nhd dé biét
duge cai gi la cin. Nhing ngin hang d6 ¢ thé séng sét
dugc khong, va dudi hinh thic nao?

Trén day la mot s trong nhing ciu hoi do nén kinh
té thé gidi dang thay ddi néu lén. Nim mét nghin chin
tram chin muoi hai da lam cho ching dugc dat ra mot
cach tryc ti€p, nhung ching da tdn tai trude d6 tu lau.
tat ca nhing cau hoi d6 sé dugc tra 1oi, theo nhimg dy
doan lac quan nhat cua toi, trudc ndm 1993, khong phai
thong qua qua trinh dao sau suv nghi, ma bing hanh vi
tac dong vao cdc su kién.

Xa héi tri thuc
Thong tin la quan trong

Cang nhu dong tién hién dai da xam nhéap toan thé gidi
trong vong khong day mot thé ky va da lam thay déi hoan
toan cudc soOng va nhing khéat vong ctia con ngudi, ching
ta ¢6 thé gid dinh khong sai réing thong tin ngay nay dang
xdm nhap tdt cd moi noi moi chén. Trong chuyén di mdi
day nhidt va dai nhit coa toi dén Trung Qudc, chang t6i
da bo ra gan ba tuidn I¢ d€ quan sit cic nha may va cic
don dién trong bong ¢ Trung Qudc. Nhiing don dign trong
bong 16n nhadt déu & nhiing tinh xa x6i héo lanh nhit, gin )
dudng bién gidi véi Mong C§ 6 cyc bic. Di duge dén ddy
that 1a kh6 khan, va cic ddn dién deu rdt ngheo va rit
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¢d so: ching han chi & nhiing phong hop mdi c6 dién. O
mot dia di€m no, ching t6i ¢6 mot cudc hop, vao lic 6
gio, tat cd 22 ngudi quan ly ddn din d2u ding day xin
phép ving mar mot thdi gian ngin, rdi bién mit. Nia gio

sau, ho tro lai. va chung toi tiép tuc cude thiao lugn. Toi
tim hi€u vi sao co su gian doan, ¢6 mot cude hop khac
hay c6 doan khach dén tham chang" "Khong", ho tra 1i
"D6 14 vi c6 chi€u phim Dallas trén vo tuyén truyén hinh"

Thong tin c6 nghia 1a mot ki€u quan iy méi

Nhu vdy thong tin truyen di khdp noi. Va nhiing tic
dung cda n6 tda khap. D6i véi cong ty, bt ci doanh
nghiép nao da tim cdch tu t6 chiic trén co so thong tin
déu di nhanh chong giam bét s6 cdp quan ly cia minh
it nhdt 1a m¢t nua, va thudng la khodng 60 phian tram.
Truong hop d3u tién va ngoan muc nhit 1a Cong ty Massey
Ferguson. G&n nhu pha sian, hing ché tao thiét bi nong
nghig¢p va may di-é-den 1dn nhdt thé gidi nay doi hoi phai
qua mgt cugc gidi phdu triet d€. D6 12 mot doanh nghigp
phic hgp vé mat t6 chic, vdi dai ban doanh dit 6 Ca-na-da,
san xudt duge ti€n hanh chi yéu & chau Au, va 60 phéan
tram thi truong thi & My. Boi vi quan ly hang nay la nhiing
nguoi truéc d6 da ting lam viéc voi cac hdng General
Motors va Ford, cho nén doanh nghiép di duoc t6 chiic
gidng nhu mot cong ty ché tao xe hoi cia Hoa Ky véi 14
cdp quan ly. Hién nay, hang chi c6 6 cép quan ly, va con
s6 do6 van con dang giam nda.

Massey Freguson da suy nghi v& thd thong tin ma minh
can dé ditu hanh doanh nghiép cta minh. Va ngay khi
dit ra vn d& d€ suy nghi thi ho phat hién ra mét chan
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ly 16n: nhiéu cdp quan 1y thuc t€ ¢6 nghia 1a khong quéan
ly cai gi ca. Cac cidp d6 khong d& ra quyét dinh. Trén
thyc t&, d6 chi la nhitng cai may tang am, phbng to lén
nhing tin hi€u rat nhod dugc truyén ti trén xudng hay tu
dudi lén trong sudt hé théng td chiic. Néu mot cong ty
c6 thé tu t§ chic vdi trong tam la nhing nhu chu thong
tin cha minh, thi nhitng ting quan Iy nhu thé trd nén thua.

C6 nhitng Iy do chinh déng vi sao nhing t6 chiic 1n
sé bugc phai dya trén co s6 thong tin. Vdn d& dan sé 1a
mot. Nhing ngudi lao dong tri thic ma s6 lugng cang
ngay cang tang trong luc luong lao dong khong thé bj
bugc phai tuén theo nhiing phuong phap chi huy va ki€m
tra cua thoi xua. M6t ly do khac 1a sy cin thiét phai hé
théng héa cong viéc d6i mdi va nghé thuat kinh doanh,
ve thyc chit la lao dong tri thic. Mot Iy do thit ba 1a yéu
ciu phai chip nhin cong nghé thong tin. Cic may tinh
cho ra nhiing d liéu - nhimng s6 rdt 16n dit liéu. Nhung
dit liéu khong phai 1a thong tin. Thong tin 1a di liéu thich
hgp va c¢6 muc dich. Mot cong ty phai quyét dinh minh
can nhitng thong tin gi dé dieu hanh cong viéc caa minh,
néu khong nhu thé thi cong ty s€ bi chét chim trong du
liéu.

D€ t8 chic theo cach do doi hoi mot co cdu méi. Mac
du c6 lé con qua sém d€ vé ra mot bi€u dd td chirc cia
t8 chiic trén co so thong tin, ching ta c6 thé phac ra mot
vai nét 1on.

Céch day mat tram hai mudi 1am nam, khi nhing doanh
nghiép 16n dau tién ra doi, co cdu t§ chic duy nhit ma
cac doanh nghiép d6 c6 thé c6 dé rap khuon theo la té
chic quan d¢i: hé théng ton ti, chi huy va ki€m soat,
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chi€n tuyén va tham muu. Mo hinh td chic cha ngay mai
la dan nhac giao hudng hay doi bong da hodc bénh vién.
Cac ban giao huong cia Mahler doi hoi sy c6 mat cia
385 nhac cong trén san dién, chua ndi dén cac ca si. Néu
dugc t6 chiic theo cach ching ta t8 chic nhiing cong ty
Idn hién nay, mot dan nhac hién dai s€ cd mot quan chuc
trudng ban quan tri di¢u hanh cong thém mot nhac trudng
Cha tich kém theo hai nhac trudng khong digu hanl, siu
nhac trudng phé chu tich, va vo s6 phé nhac trudng. Thay
vi ohu thé, chi ¢c6 mét nhac trudng chi huy truc tiép tat
cd moi nhac cong chuyén trach, boi vi tdt ca déu theo
cong mot bang téng phd. N6i cach khéc, khong c6 nhiing
trung gian gita nhiing nguoi chuyén mon véi vi gidm déc
tdi cao, va ho dugc 18 chiic nhu mdt doi dac nhiém khéng
I6. TG chitc hoan toan theo mit bing.

C6 mat chuyén vui cla nhing nam 1920 vé moén ky su
cong nghi¢p lic bay gis la mot mon mdi, ngay nay lai ¢6
y nghia néng héi tinh thai sy. Cau chuyén néi v& mot ky
su nguoi Dic (vi tdt can phai n6i 16 la ngudi Dic) du
mdt budi hoa nhac giao hudng va da viét mot ban bao
cdo v& budi hoa nhac d6. Ong ta chi ra ring phin Idn
cac nhac cong ngdi do ma chidng lam gi ca. Ong ta dat
cau hoi: s€ ¢o hiéu qua hon khong, néu cing mat lic, chi
khong phai [an lugt ho choi tdt ca cac ban nhac cta Rossino,
Beethoven va Brahms, d€ cho tdt ca cac nhac cong déu
c6 vigc lam trong sudt ca budi hoa nhac? Thé nhung cho
dén nay dan nhac van con hoat dong bang cich choi méi
lic mot tac phdm. Ding vay, mét trong nhitng baj hoc vé
cach t6 chdc xoay quanh thong tin 12 tim quan trong cia
su tap trung d€ ngin ngita ngudi ta bi réi loan mot cach
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chét nguoi. S6 di dan nhac c¢6 thé bi€u dién duge 1a vi
tdt ca cdc nhac cong déu biét ho dang choi nhac cia
Mozart, chi khong cia Haygn. Mot d6i y t€ tién hanh
mot ca phdu thudt cing c6 mot bang téng phé, mac di
la khong dugc viét ra gidy. Nhung hoat dong ctia mot
doanh nghiép hay mét co quan nha nudc tao ra bang tdng
phd, hay nhigu bang tdng phd, cta rieng minh, ngay trong
qué trinh tién hanh. Vi vay, mét t§ chitc dua trén co so
thong tin phai ty co cdu minh xung quanh nhing muc tiéu
cho thdy r6 nhitng yéu ciu va nhitng muc dich cd cho
doanh nghi¢p lan cho méi mot ngudi chuyén mon. Phai
¢6 thong tin phan hoi dugc t6 chitc that chat ché d€ cho
mdi moét thanh vién ¢ thé ty kiém tra bing cach so sanh
nhiing yéu cau vdi két qua thuc té.

Vi vay, toi tin rang ching ta dang tién tdi nhing t6
chifc va don vi t6 chuc tap trung hon, dua trén co so
nhing muc tiéu cha doanh nghiép va cta cd nhan ré rang
hon, trén ky luat tu gidc va trén thong tin phan hdi co
h¢ thong. Néu dung 1a nhu vay, thi cac doanh nghiép sé
phai bi€t ring ho phai xay dung ché do thong tin coa
minh tu dudi 1€n hon 1a thong tin tU trén xudng. Thong
tin chi trd thanh giao ti€p néu ngudi dudc thong tin hicu
va chdp nhin no6. Néu thong tin chi ti trén truyen xudng
thi viéc d6 khong thé xay ra. Co cdu phai duodc dat trén
co0 sO truyén thong tin thi dudi lén d€ cho phép nhimng
ngudi § trén dinh cao nhdt biét duge nhing ngudi ¢ trén
dinh cao nhit bi€t dugc nhing gi dang dién ra & dudi
day, 6 mui nhon hoat dong cta doanh nghiép.
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Xa hoi dang thay d6i: budc suy tin cia nguoi day té gu’lp
viéc...

Mgt 56 nhilng thay d6i 16n nhét clia co cdu xa hoi trong
lich st loai ngudi da dién ra trong thé ky nay. Nhing thay
dai da dién ra ma khong ¢O bao luc c6 1é chinh vi thé
ma it ngudi d€ ¥ dén chang. Thé nhurig gid c6 ai trong
s6 nhitng nha kinh té€ hoc hay xa hoi hoc 16n cla thé ky
trude ddy ma nghe ndi v& nhiing thay d8i do, chic 1a ho
dd cudi ma khong tin. Hay xét cac trudng hop cha ngudi
day td trong nha va cha ngudi trai chi nong nghiép. Cudc
di¢u tra dén s6 c6 tinh khoa hoc dau tién, ti€én hanh &
Anh nam 1910, da c6 mét dinh nghia ndi tiéng V& gia
dinh thugc giai clp trung luu 1dp dudi 12 mét gia dinh
khéng do sic nudi qua ba ngudi diy td. Co6 bao nhiéu
ngudi gan day da phat hién ra duge du chi 1a mot nguoi
day td, tru phi & cia hang cha Ba Tussaud? Nhing nguoi
day t6 da c¢o Hch st hang nhigu thién nién ky, va nim
1913 ho hop thanh nhém 1dn nhdt trong ciac nhém nhing
ngudi lam cong mét minh & bt cd nudc phat trién nao.
Ba muoi phan tram ciia téng s6 nhiing ngudi lam cong an
tuong déa la nhing nguoi day td gitp viéc nha. T4t ca da
khong con nita.

.. DgUGi trai chd norg nghiép...

Trunng hop cia nhing nguoi chii trang trai cuang gin
nhu th€. Hién nay khong c6 nudc phat trién nao trén thé
gidi trong d6 s6 trai chi nong nghiép chiém hon 8 phin
tram dan s8. Quyén luc chinh tri cua nguoi trai chu da
tan thanh may khoi. Trong cudc bau ci téng théng nam
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1988 6 Hoa Ky, ngudi trai cha da tré thanh mdt nhan vat
bi coi-nhu la khang ¢6. Ca hai ung ci vién téng théng da
dén bang IOWA trong hai tiéng dong hd, nhung tét ca
chi co thé. Ho khong thé quan tam nhigu hon dén viéc 3
phan tram dan sé Hoa Ky, hién nay van con la cha trang
trai ndng nghiép sé bo phiéu nhu thé nao. Cac chinh khach
déu rdt nhay cam. Ho biét rang quyén luc cua nhitng ngudi
trai cht nong nghiép da trd thanh chuyén ma hé nghi dén
la khong thé nhin cudi. O Nhat Ban, ¢ & thanh phé co6
bdy 1a phi€u bau thi ¢ trang trai c6 mot; nhung mét phan
ba tong s6 tién trong quy van dong tranh cu cua cdc chinh
khiach Nhat Ban la tir Ngan hang Hop tac xa caa cac Trai
chil n6ng nghiép ma ra. Quyén huc nay ¢o kha nang bi bé
gay do két qua cua vu bé bdi Recruit. _

Quyén luc cta céc chu trang trai nong nghiép sdp sia
qua roi, k€ ca & Nhat Ban.

... VA NgUoi cing nhan

Nguti cong nhan ¢d xanh trong cong nghiép cang dang
di theo con dudng do. Khong ¢6 mot thé ky nao da timg
thdy mot digu gi gidng nhu su thang tram cta ngudi cong
nhan cd xanh. Chi cach day mét thdi gian rit ngdn, hinh
nhu la ca xa hoi, an nén chinh trj va cac thi trudng déu
khéng thé thoat khoi sy chi phdi cia tap doan ngudi nay.
D¢ lam ti€p thi trdc nghiém mot san phdm méi ¢ Hoa
Ky trong nhing ndm 1950, mot cong ty tim dén nhiing
cong dong viing chac cia cic cong nhan ¢G xanh va nhiing
cOng Jdong nay sé quyét dinh thanh cong hay thit bai cua
cugc tric nghiém. Ngay nay khong phai nhu thé nia, ké
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ca 0 Lién hiép Anh. Vao cudi thé ky nay, tit ca ciac nudc
phat tri€n, cong nhan ¢d xanh cling sé khong con quan
trong hay doéng dao gi hon cac chi trang trai ndng nghiép.
Trong hai muci nam qua, s6 lugng cta ho da gidm sut
dén mot phan ba.

Tuy nhién, cai sup d6 khong phdi chi 1a s6 lugng. Bay
gid ¢6 it cong ty ché tao ma chi phi v lao dong ¢4 xanh
lén trén 15 phan tram. Mgt nudc nhu Tay Ban Nha 6
ti pam dén bay nam trudc mit, trong thdi gian d6 kho
du tra fyc lugng lao dong ré va duge hudn luyén tét vin
con 1a mot tai san. Vao cudi thé ky nay, néu cong nghiép
ché tao cia Tay Ban Nha khong tién trién dén miic chi
phi v& lao d6ng la dudi 15 phan trdm, thi luc lugng lao
déng do bat budc sé tro thanh mét ganh no. Khong mot
nudc phuong Tay nao c6 th€ canh tranh dugce vdi Thugng
Hai, noi 1 déla mét ngay Ia mot mic luong tuyét voi, ma
chi ¢6 10 phan tram thudc idp trén cha lyc lugng lam viéc
cO thé kiém duoc 1 dola.

Cau tra 10i d6i voi nganh ché tao cua phuong Tay khong
nhdt thi€t 1a s dong hoéa. Thong tin khong phdi la ty
dong hoéa, hay ca cong nghe thong tin cang viy, va khong
mét hang nao nén bat diu bang viéc mua mot cai may.
Piéng hon, budc dau tién phai la hgp Iy hoa quy trinh dé
tim ra xem nhilng may moéc gi 1a can thi€t. MGt cong ty
bdt dau bdng viéc mua ngudi mdy hay bing cach tu ding
h6a quy trinh hién cé cia minh, cdng ty d6 hiu nhu chic
chin sé lang phi nhiing s tién I6n ghé gdm va sé& trd nén
kém sinh lgi hon trong quy trinh san xuit. General Motors
la mot bang ching: Hang nay da ti€éu mét s tién khong
nhd 1a 30ty déla d€ mua nguodi méay, voi két qua la chi
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phi lao déng di tang lén, chu khong giam. Chi phi vé lao
dong c6 xanh cita hang GM hién nay la 28 phan trim so
v8i 15 phin tram cta hing Ford va 16 phan tram cua
hang Toyota (trong nhing nha mdy cia hidng nay d Hoa
K3). O nha mdy mdi cha hing Honda, dugc xay dung &
mot khu vyc luong cobng nhan cao, con s6 sé ha xuéng
con 11,5 phan trim. Hay diing quén riing cong nghiép ché
tao xe hot 1a mot nganh cong nghiép tuong déi ci. Trong
cdc nganh cong nghiép méi, chi phi v& lao dong sé con
thdp hon nita. '

Pa s6 ngudi ta tin riing dia con cung ciia cht nghia
tU ban 1a ngudi cha sd hirw tu ban: nha tu ban, Mat (ng
cd vién may min hon d€ gianh dja vj nay la nguoi cong
nhin cong nghigp c6 xanh. Nam 1850, anh ta vin con la
mot ngudi lao cong dugc thué theo gio, voi gia mot it
ddng pen-ni, khong ¢4 vi tri xa hoi va cuang khong co
quyeén luc chinh tri. Anh ta khong dudge ai cha y dén va
bi khinh ré. Vao khoang nam 1950, anh ta thugc vé giaj
cip xa hoi chiém uu thé. Anh ta dugc hudng bao hi€ém y
t€, luong huu, bio hiém viéc lam va quygn lyc chinh tri,
12 nhiing dieu ma chi hai thé hé trudc d6, ngudi ta khong
th€ quan niém ndi. T4t nhién hi€n nay, anh ta vin dugc
hudng nhiing I9i ich d6. Nhung thai gian ngin nguoi coa
wu thé d6 di dot ngot chdm dat. Va t4t ca nhiing digu
d6 da dén ma khong he xdy ra nhing con co giat that sy
v& mat xa hoi. '

X4 héi hoc van dang tiép quan

Thay ché cho thé gidi cua cc‘)ng nhan cé xanh 1a mot
xa héi trong d6 digu kién d€ ¢6 dugc nhing viéc lam t6t
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.hong con phu thudc vao tdm thé cong doan ma vio tim
giéS; ching chi ca nha trudng.

Vao thoi gian ching han giita nim 1950 va 1980, ddi
véi mot ngudi dan 6ng My & tudi thanh nién ma con di
hoc la digv khong hop ly vé phuong dién kinh té€. Trong
vong ba thang, mo§t thanh nién 16 tudi rodi gh€ nha trudng
vao lam 6 mét nha may thép cb td chic cong doan, ngudi
thanh nién d6 c6 thé dua vé nha nhiu tién hon 13 nguoi
anh cla minh, di t0t nghiép dai hoc, lam ngh& k€ toan
chi phi, ¢6 thé ki€m dudc trong doi coa minh. Nhitng ngay
dé da gua roi. Tu nay tré di, chiéc chia khoa 1a tri thdc.
Thé gidi dang ngay cang doi hoéi khong phai nhigu lao
dong, nhiéu nguyén liéu, nhiéu ning lugng, ma nhiéu tri
thic.

Nhat Ban ngay nay, véi mot s6 nang lugng khong tang
va con it nguyén liéu hon, sdn xuit mot khdi lugng ché
tao phdm 16n gap hai lan rudi so véi cich day 25 nam.
M¢t phan I6n sy tang trudng nay la nhd chuyén sang lao
dong st dung cao tri thac. San phdm tiéu bi€u ctia nhiing
nam 1920 Ia chiéc xe hoi, vao thoi d6é c6 ham lugng nguyén
li€u va nang luong chiém tdi 60 phin tram. San phdm tiéu
bi€u cua nhitng nam 1980, 13 mach ban din siéu nho, co
ham ldong nguyén liéu va nang ludng khong day 2 phén
tram. San phdm tiéu bi€u cha nhitng ndm 1990 sé 1a cong
nghé¢ sinh hoc, ciing ¢6 ham lugng 2 phan tram vé nguyén
li¢u va ning lugng, nhung véi mot ham lugng tri thitc cao
hon nhiéu. Vigéc lap rdp cac vi mach con si dung kha
nhigu lao dong (10 phan tram). Cong nghé sinh hoc thuc
té sé khong c6 ham luong lao dong. Hon nda, thuc vit
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1én men tao ra nang lugng hon la ti€u thu nang lugng.
Thé gisi dang cang ngay cang sit dung cao tri thic khong
phai trong luc lugng lao dong, ma trong quy trinh.

Tri thiic bao gid cing chuyén mon héa. Nguosi théi ken
0-boa ¢ dan nhac giao hudng Luan Don khéng c6 tham
vong trd thanh tay vi cam s6 mot. Trong 100 nam qua,
chi ¢c6 mot nhac cong duy nhit la Toscanini da trd thanh
moét nhac trudng hang dau. Nhiing chuyén gia choi mot
nhac cu nao do van la nhing chuyén gia choi nhac cu 4y,
cang ngay cang trd nén thanh thao hon trong viéc dién
tau bang tdng phd. Tuy nhién, chi nghia chuyén gia cing
c6 nhiing moi nguy hi€ém cia nd. Nhimg ngudi that su co
tri thde ty ho c6 xu hudng qua chuyén, bdi vi ludn ludn
¢6 bao nhiéu la digu phai biét thém. La mot bo phan cla
dan nhac, rieng mot minh ngudi thdi kén 6-boa d6 khong
lam ra am nhac. Ong dy hay ba dy lam ra tiéng dn. Chi
€t dan nhac choi mot bang tdng phd két hop mdi lam ra
am nhac. D6i vdi ca nguoi nhac cong doc tdu 14n ngudi
nhac trudng, lam ra am nhac ti dan nhac ¢o nghia [a
khong chi bi€t bang tdng phd, ma con phai hoc cach lam
thé nao quan ly tri thitc d6. Mot tri thic cang mang theo
ndé mot trdch nhigm kém véi quyén luc. Trong qua khu,
nhing nguoi nam tri thiac thudng hay st dung (va lam
dung) n6 d€ ché ngu tu duy va sy bt dong y kién, va
nhdi nhét vao dau con ngudi ta sy trung thanh mu quang
d6i véi quyén uy. Tri thic va nhing ngudi c6 tri thic phai
ganh chiv nhiing trach nhiém ctia minh.

Phan 16n gido duc khéng cho ngudi #a tri thiic...

Sy xuvit hién cla xa héi tri thic bao ham nhiing tic
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déng c6 tAm rit xa d6i véi gido duc. Trong vong 30 ndm
tdi, cdc nha trudng sé thay déi nhigu hon, 1a da thay déi
k€ ti ngay ngudi ta sang ché ra cudn sach in. Mot nguyén
nhin 1a 1y thuy€t hién dai v& vin dé& hoc. Chung ta biét
ngudi ta hoc nhu thé nao, va hoc vdi day 1a hai viéc hoan
toan khac nhau. Ching han ching ta biét ring khong c6
hai ngudi hoc theo mdét cidch nhu nhau. Cudn sich in da
cham ngdi cho mot sy bung bd vé& hoc va sy ham hoc ma
trudc dé ca thé gidi chua ting biét. Nhung hoc bang sich
12 danh cho nguoi da dén tudi trudng thanh. Sach in vé
cd bdn 14 ban cua ngudi Idn. Trdi lai, nhiing hoc cu mdi
la ban cta tré con, nhu bat ¢ dida bé nao vao do tam,
chin tudi stt dung may tinh dBu biét. Vao do tudi mudi
mét, phdn 18n tré em, trit nhing dda thiat say mé, déu
bat diu thdy chdn véi may tinh; déi véi chung, d6 khong
khic gi hon 12 mét dung cu. Nhung cho dén tudi do, tré
em coi may tinh nhu mét bé phan co thé cia chang duge
kéo dai thém. Chi riéng sy xudt hién cha nhiing dung cu
c6 sic manh nhu thé sé budc cdc nha trudng phai thay
déi.

... Cho nén céc t6 chic phai ty lo ldy viéc 4o

Nhung con c6 mét Iy do khac. Lan dau tién trong lich
st loai ngudi. Van d& ngudi ta hoc hay khang hoc trd nén
that sy quan trong. Khi Hoang thian nhi€p chinh hot Thong
ché Bliicher liéu 6ng ta ¢6 thdy ring viéc khong biét doc
bi€t vi€t c6 phai 1a mot didu bdt 1¢i 16n hay khong thi
con ngudi da dua lai chi€n thing Waterloo cho Wellington
tra 10i: "Thua Dién ha, vé viéc nay, tdi d4 c6 mot gido si
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tuyén uy d€ cham lo rdi". Mai cho dén niam 1914, phan
dong ngudi ta van hoan toan c6 thé lam nén cong chuyén
ma khong phai can dén nhing thanh tich nhu thé v& viéc
hoc. Tuy nhién, ngay nay, hoc la di€u quan trong. X4 hoi
tri thuc doi hoi tat ca cac thanh vién cia minh phai c6
hoc thiic, khong nhiing biét doc, biét viét, biét lam tinh,
ma con phai thong thao (thi du) vé cic ky ning mdy tinh
va v& cac hé théng chinh tri, x4 héi va lich si. Va bdi vi
khoi tri thic dang md ra rdt rong, né cung do1 hai cac
thanh vién phal hoc cich hoc.

S€ c6 - vad nén c6 - thdo ludn nghiém chinh v& muc
dich xa& hoi cha gido duc nha trudng trong béi canh xa
héi tri thic. Digu d6 chic chdn sé giip thay ddi cac nha
truong. Tuy nhién, trong luc chd dei, viéc hoc va huin
luyén cdp thi€t nhat cin phai vdi dugc téi nhilng nguoi
dd 0 tudi trudng thanh. Nhu vay, tiéu diém cla viéc hoc
s€ chuy€n tit cac nha trudng sang cac t6 chic si dung
ngudi lam. Méi mot thé ché thué ngudi lam deu sé. phai
trd thanh maét t8 chic day hoc. Mot s6 1dn nhiing co quan
xi nghi€ép thué nguoi lam 6 Hoa Ky va Nhat Bén, cung
mot s6 it 6 chau Au, da thua nhan didu nay. Nhung day
la thu hoc gi? Trong dan nhac, ban téng phé bao cho cac
nhac cong biét phai lam gi; mei dién tdu coa dan nhac
deu la dién tdu ddng doi. Trong doanh nghigp dat trén
co s thong tin, tuong duong véi cach hoc va day 1in nhau
d6 1a cai gi? Duong nhién, m6t cich gido duc cho ngusi
ta ¢ cai nhin toan thé 1a thong qua lam viéc trong nhitng
déi dac nhiém c6 chic nang chéo. Nhung chdng ta luan
chuyén cac chuyén gia ra khoi linh vyc chuyén mon coa
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ho vao nhing linh vuc chuyén mon mdi dén muc nao? Va
nhilng ai sé la nhiing ngudi quan ly, nhit 12 quan 1y t6i
cao, cua t6 chiuc dat trén co so thong tin? Nhing ngudi
chai kén &-boa xudt sic, hay 1a nhitng ngudi di ting git
dd nhigu vi tri d€ c¢6 thé hi€u duge toan ban nhac, hay
cd nhing nhac trudng tré tudi dén tu nhilng dan nhac nho
hon? Chung ta con chua bi€t. Dieu trén hét, 1a ching ta
lam thé nao d€ cho cai tri thdc cuc ky tdn kém, cai von
moi da, sinh 10i?

Ngan hang Ién nhit thé gidi cho biat da dau tu 1,5 ty
dola vao céc hé thong thong tin va lién tac. Cac ngan
hiing ngay nay tham canh vé& vOn nhiéu hon la cong ty
ché tao ldn nhat. Cic bénh vién cung viy. Chi ciach day
3) ndm, mét bénh vién 1la mét giudng nam cho bénh nhan
v mot ba xo. Ngay nay, mét bénh vién cO tam ¢0 via
phai vdi 400 giudng bénh & Hoa Ky ¢d nhigu trim bdc si
dieu tr{ va mot doi nga lén tédi 1500 trg ly bac si, chia ra
thanh khoang 60 chuyén khoa, véi nhitng thi€t bi chuyén
dung va nhiing phong thi nghiém thich hop. Cach day 50
nam, nhing hinh thic chuyén mon hoéa nhu thé chua co
hodc chi ¢d rat it. Nhung ching ta van chua biét cach lam
nhu thé nao dé c6 duge nang sult ti mot t6 chiic nhu
thé; ching ta chua bi€t, trong bdi cdnh nhu thé, ning suit
nghia 14 thé nao. Trong nhiung khu vuc st dung cao do
tri thic ngay nay chung ta van con dang loay hoay rit
giéng nhu chung ta da loay hoay trong nganh cong nghiép
ch€ tao vao dau thé ky mudi chin. Khi Robert Owen xay
dung ciac nhd may soi cia minh 0 Xcot-len trong nhing
nam 1920, ong ta da tim cich do nang sudt cta nhing
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nha may d6. Ong ta da khéng bao git lam duoc. Phai doi
50 nam nita mdi dén lac nang sudt, theo nhu chiing ta
hi€u, dugc dinh nghia that diy da. D3i voi cac t6 chic
mdi, ching ta hién nay dang & vao khoang giai doan tuong
duong véi giai doan cua Robert Owen truée diay. Ching
ta dang bat dau dat nhung cau hdi v& nang suit, v& san
lugng, vé hiéu qud lién quan dén tri thisc. Ching ta khong
do dugc tri thitc. Chiing ta tham chi chua danh gia duoc
no, mac du ching ta da c6 duge ¥ niém v& mot vai trong
s6 nhing digu cin thiét.

Chéang han, nhiing nhac trudng trd danh xay dung mot
dan nhac vao loai mot nhu thé nao? Ho noi vdi toi ring
viéc ho lam déu tién la lam cho nguoi théi kén cla-ri-nét
khong ngiing nang cao nghé thuét choi ken cla-ri-nét. Nguoi
d6 phai c6 long tu hao vé nhac cu nay. Cac nhac cong
phai 1a nhing nguoi ¢é tay nghe diéu luyén. Thd dén la
tao ra trong mai ca nhan niém ty hao vé sy nghiép chung
cia minh, tdc 12 dan nhac. "T6i choi cho dan nhac giao
hu0ng Cleveland, hay Chicago, hay Luan Don, va do la
mat trong nhing dan nhac giao hudng hay nhat trén thé
giorL" Tha ba, va day la cai phan biét mot ngudi nhac
truéng gidi va mot nhac trudng lon, 1a 1am cho ca dan
nhac nghe va di€n tiu ban giao hudng cia Hayder ding
hét nhu cach ngudi nhac trudng nghe n6. Néi mot cach
khac, phai ¢6 mot cai nhin sédng sudt 8 trén dinh cao. Dan
nhac giao hudng nay 1a bi€u hién tap trung 1am miu cho
nguoi lanh dao cta bat ci t6 chic nao dua trén co sd tri
thic.
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Doéi méi va kinh doanh

Bay gio t61 quay sang nhing van d& ¢ot tu d6i véi nhitng
nguoi quan 1y trong xa hoi tri thie: ddi mdi va kinh doanh.

Khong phai Ia do tinh c0 ma nhitng khai niém tat yéu
nay da lai trd thanh thoi thugng. Trong mot thoi ky dai,
ching da bj bo qua, dén muic thuc t€ la chung da bién
mat khoi muc luc ligt k& nhing méi lo toan cua doanh
nghiép. Chi trong vong 15 - 20 nam trd lai day, hai vin
dé thyc hanh nay - vi d6 chinh la nhiing digu thuc hanh,
chu khong phai [a khoa hoc, coing khong phai la nghé
thudt - moi ndi bat trd lai.

Ca ¢ hai bén bo Dai Tay Duong thanh tich ctia nhiing
cong ty kinh doanh mdi déu khong phai la nhing thanh
tich dang lam guong mdau. Thanh tich d6 c6 thé 1a kha
hon so vdi cac cong ty hoi thé ky mudi chin, nhung van
chua phai la do t6t. Vao lic nay ching ta biét kha nhiéu
vé nhing gi 1a can cho nhiing cong ty nay dé€ sdng sot va
thinh vugng: Su thuc hanh kinh doanh, gidéng nhu thuyc
hanh quan 1y, ¢6 nhing quy tdc va co sd tri thic riéng
ctia n6. Nhung né€u chi han ché tiéu di€m cia d6i mai va
kinh doanh vao nhing doanh nghiép madi riéng ré thi la
qud hep. Néu chi nhilng cong ty moi khai truong va nhiing
doanh nghiép mdi 12 noi chd yéu hay duy nhit c¢6 ddi
mdi, thi c6 1€ cac xa hoi clia chang ta sé khong thé séng
sOt duoc.

Nhiing bai hoc caa khong khi d6i méi ciia thé ky mudi chin
CG-mot su khdc nhau 1dn gita khong khi déi mdi cua
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20 nam via qua va nhing nadm cudi coa thé ky mudi chin.
Nhip d0 d6i mdi cna ching ta (vé xa hoi cang nhu vé ky
thudt déu cung quan trong) la nhanh ngang nhau. Nhung
trong thuc 1€, tat ca cac thé ché, doanh nghiép hay to
chic khac, cia thé ky mudi chin déu 1a méi: ching néi
lén trong qudng thoi gian ching 50 nam ké tu ndm 1865
(ndm Perkins ché ra chat thudéc nhudm a-ni-lin ddu tién,
Siemens cho ra ddi chiéc may phat dién dau tién) dén
nam 1914, khi Thé chién thi nhat nd ra lam té liét moi
ngudn nang lugng kinh doanh cia phuong Tay. Trong thoi
ky d6, mot thé ché mdi, mdt phat minh hay d6i mdi quan
trong xuit hién vdi nhip do trung binh thutng l1a day hon
mdi nam mot 1an. Mot s6 nhitng cai mdi d6 da dua dén
sy thanh lap nhiing cong nghiép mdi. Nhung ching da
khong chiém chd cta nhiing thé ché da co sin. Ching cd
nhu da ndi Ién vao trong mot khoang chan khong. Thi
du, ndm 1856, B6 Noi vu Anh dung ién chinh quyén dija
phuong Anh ngay tu dau. Cang trong thap ky do, truong
dai hoc hién dai dau tién ciua Hoa Ky dd duge thanh lap.
Ngay nay nhiém vu la khic: ching ta phai hoc cach lam
cho nhing thé ché dang thn tai co thé déi mai. Chung ta
bift cach gi 1a can, va viéc nay tuong dé6i khong phai ia
phiic tap, mic diu khong phai noi nhu thé cé nghia la dé.
Nhung néu cic thé ché dang ton tai khong thé hoc cach
ty d6i mdi, thi nhiing hiu qua v& mat xa hoi sé nghiém
trong hau nhu dén mdc chang ta khong thé chiu dung
ndi.
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Ddi mdi 1a quan trong vi xa héi ciia ching ta Ia mét xa hoi
dua trén nén tang tri thic

Tri thic thay d6i cyc ky nhanh. Nhung digu d6, tu than
né, khong phai 1a mdi, tri thire bao gio clng da thay ddi
nhanh. Céi mdi la ngay nay tri thic 12 quan trong. Trong
mot xa hoi thu céng, ma vé co ban d6 Ia tinh chat cioa
xa hoi ching ta cho dén thdi ky cudi thé ky muoi chin,
nhiing thay déi Idn xay ra ¢6 1€ cif 80 nam mot Jan. Trong
cong nghé quan sy, tu khi chiée cung dai bién mat dudi
tri¢u nit hoang Elizabeth dé nhét cho dén khi ha thiy
chién ham Dreadnought nam 1906, c@ 60 nim lai ¢6 mot
dSi moi c6 y nghia xay ra. Ngay nay, xin 16i phép cua
Lau nam goc, c6 16 1a <t 60 ngay mot lan. Ching ta da
hoc duge ciach dgi mdi, vi ching ta khong thé cho doi
ring s§ tinh lay nhitng nang lyc, ky nang, tri thic, san
phdm, dich vu va co ciu hién tai sé con da duoc that lau
dai. Thay d&i cha yéu khong phai vi nhip do tich lay Ia
nhanh hon nhigu. Ma 13 vi trong tam cua tri thic khong
ngung chuyén dong. ' _

Toi dad no6i ve nhitng thé ché hon Ia néi vé cic doanh
nghiép. Digu d6 1a ¢4 . T}ong mat nén kinh t€ th trudng,
doi méi dén vdi cac doanh nghiép dé dang hon. Thyc ra,
déi mdi la quan trong nhu nhau trong moi linh vuc g
ging. Nhung mic du cac nguyén ly cua ddi mdi va kinh
doanh dgu 4p dung ca cho nhing thé ché nha nudc hay
truong dai hoc, cich thuc hanh 13 khac. Khong gi bao tha
hon 1a mét khoa xa héi va nhan van trong m@t trudng
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dai hoc. Phuong cham cua cac trudng dai hoc Hoa Ky la
khi mdt mon hoc da trd nén hoan toan 16i thdi, thi mot
gido trinh can thi€t phai dugc xay dung dé€ bio vé cho
n6. Mubn sdng s6t va co ich, nhiing trudng dai hoc d6
phai hoc cdch d&i moi.

DGi méi c6 nghia ka td bé cai cil

Ching ta bi€t gi v& d6i mdi? Tha nhit, né hiu nhu
khong dinh dang gi vdi thién tai. N6 hiu nhu khong dinh
dang hay ching dinh ding gi sdt dén cdm hing. N6 la
lam viéc gian khé, lam viéc c6 hé th6ng. Huyén thoai cho
ring mot ngudi chu s hitu doanh nghiép tu minh kinh
doanh c6 thé phu thudc vao mot 16e sang thién tai. Toi
di lam viéc voi nhimg chi sé hitu ty kinh doanh tit 40
nam nay: nhitng ngudi nao dua vao 16e sang thién tai ciing
thét bai nhu bdt cu ai.

Bung hon l1a d8i mdi phu thudc vao cii ma ching ta
c6 th€ goi 12 "sy tu bd c6 t6 chiic”. Khi nha kinh t€ hoc
thdi Phap J.B. Say sing tao ra tu entrepreneur cich day
200 nam, ong ta hi€u tir d6 nhu mét tuyén ngdn noi lén
cha y cha minh: theo y dd cta 6ng ta thi doanh nhan 1a
mot ai d6 lam dao 16n va pha vo td chic. Sau d6 Joseph
Schumpeter, nha kinh 1€ hoc duy nhéit cia thdi hién dai
nghiém chinh coi trong kinh doanh, d4 miéu ti quy trinh
nay nhu la inot quy trinh "pha huy sdng tao". D€ tién tdi
cai méi va cAi t6t hon, ban phai vit bé cai ci, cai da can,
da 16i thdi knong con sinh 10i nifa, cing nhu l1a nhimg sai
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lam, thi€u s6t va nhiing phuong hudng c6 ging khong ding
cua qua khd. N6i cach khic, hdy nghi t6i cau tuc ngil xua
trong y hoc: "Chung nao ma ngudi_benh con bai tiét duge
thi con c6 ¢ may. Nhung mot khi rudt va bang quang
ngiing hoat dong, thi cai chét khong con phai doi lau nira".
Néu cac t8 chiic khong vit bé di dugc nhing chdt phé
thai cda minh, thi d6 1a ho ty du doc minh. Ho phai t8
chic sy tu bo, d6 la digu kho khan nhdt phai lam, bdi vi
phan I6n cdc td chic déu phat tri€én mot tinh cAm quyén
luyén d6i véi nhiing san phdm do minh lam ra.

Hay ldy mot thi du di€n hinh. Anh ta 13 ngudi ding
ddu mét cOng ty san xudt nhiing dyng cu d€ viét. Lac 25
tudi, anh ta nay ra y kién v& m6t chiéc but chi may. Y
tudng nay bj moi ngudi ché nhao, nhung anh ta dit vén
d& mot cdch nghiém tuc va ddu tranh cho ¥ kién ciia minh,
va két cuc h6a ra 1a mét san phdm thanh cong. Bay gio
ong ta la ngudi ding dau cong ty sidn xuit chiéc bat chi
may d6, va vi vy, ong ta bo nhidu thi gio, cong sic dé
fo cho nha may hon 1a lo cho v¢ con minh, tinh cim cia
ong ta gin bo siu sic vdi cai cong ty d6 va cii bat chi
may d6. Thé rdi xudt hién mét chang thanh nién day ty
tin vd hdm hd nhu 6ng ta da xuidt hién 30 nim trudc voi
mot ¥ tudng lam cho céc san phdm ci tré nén 16i thoi
Ong ta khong yéu gi anh chang tré tudi cho l3m va sé
khong khuy€n khich anh ta kién tri vdi y kién cta minh,
trit phi dng ta dua vao trong co cdu cha cong ty sy tu bod
co t8 chuc.

Néu d6i mdi khong phai 1a thién tai, thi n6 cing khong
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nhat thi€t, tham chi khong phai chu yéu Ia ky thuat. Ching
c6 cong nghé gi nhidu 14m trong viéc nang mot cai than
xe tai lén khoi bén banh cia nod va dit n6 lén trén mot
chiéc tau thuy. Nhung viee cong-te-no hoa da ting suyt
S04t gdp bdn lan nang sudt cta tau van taj vugt dai duong
va da tao kha nang cho sy phat trién ghé gdm cua ngoai
thuong trong 40 nam qua. Cling vay, it co sy ddi moi ve
ky thuat nao canh tranh ndi vé anh hudng vdi cudn sach
giao khoa khiem tdn, vdi bio chi, hay vdi té chic bao
hi€m. Phuong thic mua tra g0p theo dinh ky, phat minh
c0a mot nha sdn xudt thiét bi nong nghiép caa Hoa Ky
nhim gidp cho nhing nong dan nghéo mua cac thiét bj
cta minh, that sy bién déi nhizu nén kinh té, Nhimg thj
du nhu thé€ ¢6 thé k€ ra rét nhizu, Nhiing d6i mdi trén
¢d s0 khoa hoc, tuy ndi bat va day sic mé hoic, thuc ra
Ia it dang tin cay hon, it ¢6 thé dy doan hon, va co 1é it
€0 kha niang dua dén Igi nhuan cho cong ty hon so véi
bat ky loai déi mdi nao khac,
Kiém toan trén co sé so khong

Nhu vdy, bay gi3 ching ta da biét nhu thé nao thi
khong phai 1a d6i mdi. Chic chin hon, ching ta ctng biét
nhitng di€u gi 12 can thiét dé thue hién d6i méi. Cai chia
khéa md cia di dén d6i méi 1a cd ba nam thi ngoi lai
mot 1an dé ki€ém di€m moi mat cia cong ty xem cai gi
nén bo hay nén dé€: moi san phdm, dich vy, cong ngheé,
thi trudng va moi kénh phan phdi.

Day 1a mot dau méi: ngay nay khong c6 gi thay déi
‘that nhanh bing cac kénh pham, phéi. Rat it nha kinh té

196



hay nha binh luan bao chi ¢6 vé hiéu duoc rang nén kinh
t€ dich vu, hién dang phat trién rat nhanh, nhu thé khong
hoat dong mau thuén vdi kinh té hang hoa ma cing khong
tang trudng bang cach gay hai cho nén kinh té nay. Do
la mot kénh phan phéi cho nén kinh té hang hoa. Va
phén doan ting trudng nhanh nhdt cta kénh nay 1a phén
dich vu thoi gian nhan réi. Hién nay khong ¢6 nudc phat
tri€én nac ma tai d6 ngudi ta lam viéc dai hon moét nda
s6 gid lam viéc cia ho nam 1910. Cac nha kinh té c6 thé
khong xét dén phin nhan réi cia nén kinh té, nhung chinh
phan nay lai thu hit mét khéi lugng phan phéi hang héa
hét sdc to Idn. Mot sy tang trudng ciing loai nhu thé ¢6
thé thdy dudc trong nhiing thé ché dich vu khac nhu cic
bénh vién va trudng hoc. Cach day 60 nam, chim soc y
t€ chi€m khong day 1 phan traim GNP phat trién, hay la
chi phi cba ngudi tiéu dung. Hién nay, cham séc y t€, dac
bigt la céc bénh vién, chi€ém 7-11 phan trim s6 san phém
quéc gia dudc tang lén ghé gom. Xin nhéc lai; n&n kinh
t€ dich vu 1a mot kénh phén phéi hang hoa, néi v phuong
dién kinh té, va cic kénh phan ph6i thay d8i nhanh hon
nhi€u so vdi ban than cic hang héa hay dich vu. Vi vay,
hay xem xét ky cang nhilng kénh do.

Qua trinh du thao ngan sach tu sé khong cing doi hoi
nhiing ngudi quan 1y phai nhin dén tL‘Ing quy trinh va tha
tuc, chua n6i dén ting hoat dong cia bo phan quin ly,
0 bén trong t§ chic va dat ra cau hoi: "Néu chung ta
khong lam diéu ma ching ta da lam rdi, thi can cd vao
nhiing gi ma bay gio ching ta mdi biét, lidu ching-ta co
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mudn lam didu d6 theo dung nhu cich ching ta da lam
hay khong? Néu cau tra 16i Ia khong, thi dung n6i: "Chiing
ta hdy goi mdt s& ngudi tu vdn quan ly dé€ nghién cilu
vi€c nay". Hdy néi: "Ching ta lam gi?". Doi khi viéc ding
can phdi lam la chi tién hanh nhitng thay ddi nho, doi khi
lai 1a phai bé tri lai toan b c¢ong ty. Doi khi cau tra 16i
la phai don gian hoa. O noi dang c6 sdu mat hang, co 1€
nén gidm bt chi con mot hay hai. D6i khi lai phai bo
hét tat ca. Nhung diéu quan trong 13 phai lam mét cai gi.
D6 la da dén luc t8 chdc sén sang chd mot sy ddi mdi.
Ti€n si Johnson noi ring khong c6 diu gi tap trung tam
tri cia mot con ngudi bing viéc bi€t ring anh ta sé bj
treo c6 trong vong hai tudn nfta. Khong c6 digu gi mai
sdc dau oc cha mot ngudi quan ly bang viéc biét ring cay
but chi may cia minh sé€ bj ngudi ta tudc mit - thé 1a
anh ta bit dau d6i moi.

Ddi mdi ¢6 nghia 1a coi d6i méi la mot co hoi.

Su d6i moi c¢6 hé théng doi hoi d ngudi ta ¥ mudn coi
su thay d6i 1a mot co hoi. Nhing sy ddi méi khong tao
ra thay déi. D& la truong hop rdt hiém hoi. Nhing ddi
mai, néu thanh cong, cd thé tao ra sy khac biét rdt ldn,
nhung dai da s6 nhing d6i mdi nhim muc dich thay d6i
xd hoi, hay thi truong, hay ngudi khach hang, déu thdt
bai. Nhilng d6i mdi thanh cong 1a nhd khai thac su thay
d6i, chit khong phai bing tim cach ap dat su thay ddi.

' Trong cudn P6i mdi va kinh doanh (Innovation and
Entrepreneurship - 1985), toi d4 viét riing "déi mdi c6 hé
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thong ... 12 sy tim ki€ém c6 muc dich va c6 t6 chitc nhiing
thay d6i, va la su phan tich c6 hé théng nhing co hoi ma
nhing thay d6i nhu thé tao ra cho d6i mdi kinh t€ va xa
hgi". Tai ti€p tuc nhan dang bay ngudn can phai tim kiém
nhu 12 nhitng ddu hiéu-va nhing ngudn tao ra co hoi déi
mdi. B6n trong nhiing ngudn nay ndm ngay bén trong
doanh nghiép (la co s6 kinh doanh hay 1a co s8 gi khac),
hodc 4 bén trong n€n cong nghiép ma cac ngudn d6 tac
dong. Do v co ban la nhing triu ching cta sy thay déi.
D6 la: sy thanh cong hay that bai bat ngd; sy phi iy (su
trdi ngugc gilda thuc t€ dang co6 va thuc té dugc ngudi ta
cho 1a phai c6); sy d6i mdi trén c¢d sd nhu ciy dé ra
trong quy trinh; va nhitng thay déi trong co cfu cong nghiép
hay thi trudng dién ra ma ngudi ta khong biét. Ba ngudn
khac 1a nhiing thay d6i & bén ngoai cong nghiép hay xi
nghiép, tic la: dan s6; nhing thay d6i dang dién ra trong
thi hi€u, nhan thic va y nghia; va tri thiic méi, ca khoa
hoc va khong khoa hoc. '

Cai "cia s6" co ich nhat trong sé bay "cia s cua déi’
moi (va do 1a ly do vi sao t&i ké no ra trudc tién) bao
gi0 cing 1a cai bat ngd, dac biét 1a thanh cong bit ngd.
D6 la cdi "cua s6" it mao hi€m nhdt va cing it gay go
nhédt. Thé nhung né hiu nhu bi hoan toan bd qua. Té
hon nita, cdc nha quan ly thudng chi dong vit bd no di.

Hay xem xét mot lat cai san phdm ban diu cia khoa
k€ todn hién dai: ban bao cdo hang thang hay hang tuan.
That 1a mot digu bt ngd ghé gém. Trudc d6 chua he co
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ai nam dugc nhiing con s6 c6 heé théng. Phan 16n ngudi
ta trong thdy trang dau chi cho biét ring minh vuet qué
ngan sach, nhung c¢6 mdy ai nhan dugc trang "dau" chi
cho bi€t minh da vugt qud ngan sach dén dau. Ho phai
ra [¢nh cho cac k& toan vién cita minh trinh bay ngay viéc
“do. Khong c¢6 thong tin nay, mot té chiic trd nén bi am
anh vi nhing vin d& cla minh. Nhung diéu thudng hay
xdy ra la ddu hiéu dau tién cia mot co hoi ndm & noi
nao mot cong ty lam an St hon so vdi du dinh. Puong
nhién phan 16n nhitng s6 li¢u va bién d6i thudng la khong
co y nghia gi, va ¢dc nha quan ly ¢ thé giai thich dugce
ngay. Nhung cu 20 trudng hop thi c6 mot truong hop co
th€ c¢6 mot y nghia nao d6. C6 thé 1a né dang chi ra mot
dieu gi d6 ma ching ta da khong biét.

Mot nha cung cdp hang diau cho bénh vién da tung ra -
mOt médt hang mdi v nhing dung cu tric nghiém lam
sang. San phdm ban kha chay. Thé rdi dot nhién cac don
dat hang bat dau xudt hién thi mot loat khach hang hoan
toan khac: truong dai hoc, cong nhgiép va cac phong xét
nghi¢m ctia nha nudc. Da khong ai dé y thay réng cong
ty dd dung vao mot thi trudng mdi va béo bd hon. Tham
chi ngudi ta cing da khéng gii mot nhan vién ban hang
dén gap nhitng khach hang mdi. Két qua la: mét hidng
canh tranh khong nhiing da nhan ra va chiém mét thi
trudng cic phong thi nghiém cong nghi¢p; khai thac quy
mo cda phin doan méi, ho cung da danh luén thi trudng
cac bénh vién. Day 1a mot cau chuyé_‘:n_rz’it di€én hinh. Hang
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dau da khong hiéu duge y nghia cia mot thanh cong ma
mimh khoéng ngo téi. Nay, hang dd da bi mot cong ty
dugc phdm mua dit. '

Trong s6 nhilng ngedn khac cta ¢di mdi, nghién citu
khoa hoc va ky thuat duge x€p hang cudi cung, bdi vi,
mic du khong thé chdi cai duge ring nd la quan trong,
nhung né la khé nhdt, thoi gian tit nghién citu trong phong
thi nghiém dén Ung dung la dai nhidt, va ham chia nhigu
roi ro nhdt. Ching ta biét kha r6 vé cich lam thé nao dé
quan ly nghién cdu, Nhung, cang nhu d6i véi nhing co
hoi thay d6i khdc, phan quan trong la bi€t nhin ra bén
ngoai cilta s6 mot cdch c6 hé thong va hoi xem day co
phai 1a mot co hoi cho cong ty hay khong? Phin 1dn cac
thay d6i d6i v6i phan 16n cdc cong ty khong phai la co
hoi. Nhing thay d6i trong co cdu dan sé 1a rdt quan trong
déi voi mot s& doanh nghiép nhung lai hoan toan khong
quan trong d&i vdi nhiing doanh nghiép khac. D6i véi mot
nha may thép, ngoai tru anh hudng dén ngudn cung cip
nhan cong, hdu nhu khéng cé gi phai quan tdm vé vén
dé dan sd. Mat khac, nhiing thay déi trong y thiic vé moi
trudng lai la cuc kj quan trong déi véi mot nha may duc
thép.

DG6i méi trude hét 1a lam viée.
Mdi ngudi deu bi€t dinh luat thd hai cia nhiét ddng

luc hoc: moi lao dong deéu thoai hoa thanh nhiét va ma
sat. Dinh luat thi nhat cta Drucker (tdc la tac gia -N.D)
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la moi cai déu thoai hoa thanh lao dong, va néu khong
thodi hoa thanh lao déng thi khong thé lam dugc mot
vigc gi. Mot phan ién trd thanh nhiét va ma sat, nhung
truéc hét phai 1a lac dong. Ching ta t6 chiic nhu thé nao
viéc lam dé ddi mdi 1a chuyén riéng cia tung cong ty.
Nhiing hang rdt 1én c¢6 hé thdong td chic hanh chinh quan
liéu cing cé kha nahg d6i mdi nhu nhiing hang nhd khong
c6 hé théng t& chuc hanh chinh quan liéu. Téi khong tich
cyc chi truong by mdy td chiic quan liéu; vin dé 1a mot
t6 chic c6 hé théng, chién luge ré rang, va (mgt lan nda)
lao dong cat hic.

Du Pont, mot cong ty ¢é bd may td chic quan liéu
dang k€, dat dugc thanh tich dang them mudn vé déi mdi
thanh cong va nhanh. Cong ty 3M (Minnesota Mining and
Manufacturing Company) khong c¢6 bd may té chic quan
lieu cdong kénh, nhung la mot cong ty rét Idn da thé ché
héa cong cudc d6i méi dén mic dua cong cudc nay vao
trong s6 nhing muc dich cua cong ty; & bat ci thoi ky
nao, dén 25 phén tram doanh thu cGa hdng phai la tu
nhiing san phdm dudc sang ché trong vong 5 ndm qua.
Cong ty da ludn ludn dat muc tiéu nay. Va cac muc dich
déu dugc cong ty ndi bd hoéa. Tai hang 3M, khong mot
ai khong c6 d6i mdi ma lai duge dé bat vao cap quan ly
trung cdp, va moi ngudi deu bi€t nhu thé. Cich day 40
nam, ching ta khong bi€t chidc phai lam nhiing viéc do
nhu thé nao. Nay thi khong ¢6 Iy do gi c6 thé vién ra dé
khong lam. Cai cd phd bién la phai doi cho dén lic co
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cai lée sdng cam hung cla thién tai, cai cd d6 la khong
thé chdp nhan dugc ntta. Bat ci doanh nghiép nao du
chilc nang 1a gi, ngay nay déu co thé€ tu td chic dé tién
hanh kinh doanh c6 hé théng va ddi mdi ¢6 muc dich.

Hiéu lyc ca nhan

Bay gid chaing ta di dén phan thi tu va la phan cubi
cung cta sy nghién ciu tdng quat cha chung ta. Dudi 4nh
sang cta nén kinh té€ thé gidi dang thay doi, su ra doi cla
té chic trén co s& thong tin va sy can thi€t phai hé théng
héa d6i mdi va kinh doanh, mot ngudi diéu hanh can phai
c6 nhing ky nang va nang luc gi dé€ c6 thé ¢6 hidu luc
trong nhing ndm t4i? Duong nhién nhing ky nang ci van
la can thiét, nhung c6 mot sG ky nang mdi c6 thé cang
ngay cang tré nén quan trong. Toi c¢6 thé nghi dén ba ky
nang sau day:

Ky ning 1: Quan ly béng cach di ra ngoai

Téat ca cac nha quan ly hién nay deéu dang di tim sy
tuyét hdo (In Search of Excellence). Trong cudn sdch mang
nhan dé nay. Tom Peters chu truong rang nhing nguoi
quan ly nén di dao quanh. Di dao quanh bén trong cong
ty vin con la mot viéc cdn phai khuyén khich, nhung to6i
tin ring trong tAm cin nhin manh da thay déi. Viéc quan
trong bay gid la phai 0 bén ngoai cong ty du dé co thé
ding lui xa ma nhin va rat ra nhitng két ludn dang.

Khi moi cai ¢ xung quanh cong ty - cdc thi trudng, céc
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cong nghe, cac kénh phan phdi va cac gia tri - déu dang
trong tinh trang suc soi thay ddi, thi ngdi chd trong van
phong cho dén khi ngudi ta mang bao cdo dén tan ban
gidy cua nha digu hanh c6 thé 1a qua lau. Mot 18i khuyén
quan trong vao béc nhit d&i véi cac nha quan ly cao cdp
la: Jan téi day, khi c6 mot nhan vién ban hang di nghi
phép, thi ban hdy di ra khoi cong ty d€ ding vao chd ban
hang cha nguoi do. Hay phét 10 nhing 16i coa ngudi nhan
vién ban hang khi trd lai lam viéc phan nan ring ngudi
mua rat cdu v& sy bét luc clia ngudi da thay thé anh ta.
Muc dich cla sy tdp duot nay la n6 bat budc ban phai
ra ngodai, di vao céac thi truong la noi ngudi ta thu nhing
két qua. Hay nho riing khong c6 két qua nio & bén trong
doanh nghiép. Cho dén tan khi khiach mua dat mua thém
hang, chi cé nhitng chi phi ma thoi,

Vién canh & bén ngoai doanh nghiép ching han cé thé
c6 cai 1oi 1a thac ddy cac cong ty phai nhin dén nhing ai
khong mua hang cia minh, nhung cn phai tré thanh khach
hang cita minh. M6t doanh nghiép chi€ém mat thi phan 22
phan tram 1a doanh nghiép c6 vi tri ddn dau trén thi
trudng trong phan 1dn céc nganh cong nghiép. Tuy nhién
con s& con ¢ y nghia hon nita 1a s6 78 phin tram nhing
ngudi c6 thé mua hang cia minh lai mua cha noi khac.
Vi sao? D6 thudng 1a dau hiéw diu tién chi cic thoi co.

Trong nhiéu nam, t6i da lam viéc véi cic dy ban lién
hgp quan Iy va cong doan cha hai cong ty xe hoi 16n nhit
cia ching ta, General Motos va Ford. Toi da khong thuyét
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phuc cac cong doan hay cic ban quén ly tin rdng cach ho
hi€u ti chdr lugng khong phai 1a cach hiu cta khach
hang. Ford va GM dgu rdt ty hao ring khi cai xe hoi cta
ho roi khoéi day chuyén san xuit, v& chit lugng ching "tt
hon" nhiing xe hoi cta Nhat Ban. Digu rdc r6i 12 ca nhiing
nguoi quéan ly va cong doan déu dinh nghia chét lugng la
cai ¢6 ¢ xe khi ho giao xe cho ngudi mua. Nhung chinh
ngudi mua xe mdi la ké dinh nghia chdt lugng chd khong
phai nguoi ché tao xe. Thi du t01 ¢6 mét ngdi nha nghi
mat & Colorado Rockies, cach xa nha & cua 161 6 California
1200 dam dudng 0 t6. Khi chiéc xe cta t6i ¢6 cai gi hong,
t01 muén ngudi ban xe hoi & dia phuong tai thj trda gan
ké d6 cung cip bd phén thay thé va ldp n6 vao chiée xe.
Thé nhung GM va Ford lai ¢c6 mot co cdu thi lao thudng
cho nhiing nguoi ban xe vé sd xe mdi ho ban dudc, chi
khong thudng che cong viée dich vu va chdc chdn lai cang
khong thudng cho viée git nhiing phu tung thay thé, vi
vay toi danh phai d¢i mot tuan 1€ chd mot bo phan thay
thé dén ti mot nha kho. Trai lai, hang Toyota thudng cho
cong viéc dich vy, vi'vay nguoi ban xe ¢6 sin trong kho
cua minh bo phin phu ting d€ thay ngay lap tdc. Vi sao
t6i khong thuyét phuc dugc Ford va GM tin ring minh
fa dung? Boi vi khi t0i n6i véi ho hay di ra ngoai nha
may thi ho chi lam mo6i mgt viéc don gidn la noi chuyén
v6i nhiing nguoi cta hg lo viéc ban xe.

Nhu vy, ménh 1énh bat bugc dau tién la phai hoc di
ra ngoai doanh nghiép cua minh dén noi that sy dién ra
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nhiing k€t qua coa kinh doanh. Va cach duy nhét dé€ "o
bén ngoai" 1a lam viéc, chit khong phai di tham thia. Khong
c6 gi lang phi hon 1a dén tdn Barcelona d€ tham chi nhanh
cua hdng & ddy. Nhung hay lam viéc trong hai ngay, ding
sau qudy hang, va that 1a dang ngac nhién vé& biét bao
nhiéu diéu ngudi quén ly sé biét dudc v& cong ty.

K¥ niing 2: Hiy tim ra thong tin ma ban can c6 d€ lam cong
viéc cida minh

Tha hai, ngudi ta phdi hoc ty ddm dudng ldy trach
nhi¢m vé nhiing nhu ciu vé thong tin clla ban than minh.
Trach nhiém vé& thong tin d6i véi nhiing ngudi khic 1a
“diéu cang ngay cang dugdc hi€u r6. Nhung tit ca moi nguoi
trong mét td chic duge dat trén co s6 thong tin can phai
ludn ludn suy nghi ho c¢An c¢6 thong tin gi d€ déng gop
dang gia vao trong cong viéc cha chinh minh. Day rdt co
thé 1a sy cit dat triét dé nhat déi voi nhiing quy udc lam
viec hién nay. Ngay ca trong nhitng cong ty dudc may tinh
hoéa cao nhdt, c6 1€ lai dac biét 12 trong nhiing cong ty
nay, rit it ngudi c6 duoc thong tin. Cai ma ho thit sy ¢6
la nhing da liéu, véi mot s6 lugng 10n dén ndi lam cho
thong tin bi qua tai hay dat doan.

Trach nhiém thoéng tin con nhiam vao mét vin dé then
ch6t khac. Phén 16n nhitng ngudi quéan 1y van con tin ring
minh cAn mdt chuyén gia v thong tin d€ noi cho minh
bi€t minh nén c6 nhing thong tin gi. Nhung cac chuyén
gia vé& thong tin 4 nhitng ngudi cung cdp cong cu. Ho ¢6
thé bao chung ta dung moét cai bia d€ déng mét chiée
dinh vao cdi ghé dém. Nhung ho khong thé néi cho ta
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biét ¢6 can phai boc dém chi€c ghé trude da hay khong.
Cong viéc cia nguoi quan ly la phai hinh dung ra minh
can phai nim nhiing thong tin gi:

1. Digu gi ong ta hién dang lam;

2. Dbitu gi dung ra dng ta phai dang lam

3. Bang cach nao chuyén tu (1) sang (2)

Pay khong hé [a mdt nhiém vy dé dang. Nhung chi vdi
diéu kién nhiém vu d6 duge thuc hién thi thong tin mdi
bdt dau la ngudi phuc vy va Ia dung cu, vad cac ban phu
trich h¢ thong quan ly (MIS) mdi 1a nhiing trung tam
cung cap k€t qua chi khong phai nhing trung tam chi phi
nhu hién nay.

Cho mai dén rat gan day, khong ¢é cai that sy 1a thong
tin. Chi c6 kinh nghiém va nhitng giai thoai. Ngay nay,
lan dau tién c6 nhing da liéu. Bién nhing da liéu do
thanh thong tin c6 nghia 12 hot 14 ban can cai gi, tu ai,
ldc nao va dudi dang nao, va dam bao rang nhimng ngudi
c6 thé cung cdp thong tin cing biét va hiu nhing trach
nhiém cta minh. Mgt ngudi quan ly cing phai hoi ngudi
khac can nhitng théng tin gi d minh.

Trong t6 chic dua trén co sO thong tin chia ngay mai,
nguoi ta sé rat cAn phai tu ki€m sodt minh. Digu nay
khong ¢6 nghia rang tat cd chung ta sé lam viée trong
nhitng t& chic khong c6 hinh dang. Dd 1a mot diéu.vo
nghia. Mt con vat sdng trén can trén trai dat nay khong
th€ 1dn qua sdu in-so ma lai khong ¢6 mot bo xuong. Cac
cong ty cing vay. Vudt qua mét tAm voc rat nho, moi
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cong ty déu cin co6 bo xuong cla mdt co cdu chi huy
chinh thic. Nhung mdt con vat khong thé lam viéc hay
cAm gidc thong qua bd xuong. N6 c6 mét hé théng thén
kinh va mét hé théng co bap d€ lam viéc do. Cing gidng
nhu vay, cac hé thdng thong tin cho phép moét con nguoi
t6 chic va thdng nhit viéc lam cha minh. Nhitng hé thong
tin do clng la cdi ma mot ai dé6 nadm 14y sy ki€m soat va
chiu trach nhiém. Dén di€m nay, thi nhiém vy ¢6 vé khong
thé vugt qua 1a hoat dong dudi mot hinh thic doi hoi
mot kip lam viéc 1am thoi hién ra it co tinh chat de doa
hon nhieéu. Chiéc chia khoa md 161 di 1a kip fam viéc theo
chic ndng chéo. Khong cé ai con biat dhu bang nghién
ciu thuan tiy, nghién ciu dng dung, thiét ké cong trinh,
phat tri€n, ché tao hay tiép thi nda. Lam nhu thé doi hoi
qua lau va dua dén két qua la nhimg san pham ky la ma
khong c6 ai mua.

Tap trung vao tinh hiéu qua

Cung theo cung cach d6, nhing ngudi quan ly phai bd
ra chat it thi gio d€ suy nghi xem cong ty coa ho phai
bude ho chiu trach nhiém gi v& céng hién va nhing két
qua trong vong 18 thang téi. "Diéu gi ma toi, va chi mét
minh toi ¢6 thé lam ma, néu lam tot, thi co thé co tac
dong t6t?". Mot th tu uu tién la cin thié€t. Dung da dang
hoa, dung phan tdn manh min, ding ¢d lam qua nhiéu
viéc trong cung mét lic. Néu khong d& ra nhing uu tién,
cdc nha quan 1y c6 thé trong mdt lac bi ding kéo theo
5000 hudng khac nhau. Digu nay 1a dang dac biét ddi voi
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nhiing nguti ding dau quan ly. Cac sach gido khoa ban
rat ding v& sy can thi€t phai by quyén cho cdp dudi. Digu
ma sach gido khoa khong noi dén, d6 ia sy Gy quyen that
su bao gi6 cing Ia Uy quyén cho cdp trén. Cubi cang thi
bai todn bao gid cing dén nim trén ban gidy cua ong
chu. Dén d6 thi khong con dun trach nhiém cho ai duoc
nia. Puong nhién, d6 12 phin su cuoa ong chu. Nhung
trudc hét ong ta cin co thi gio d€ lam cong viéc cia chinh
minh; va trudc hét ong ta can phai biét ring mot, hay
nhi€u nhét la hai, diéu dong gép cia minh phai la gi.

La nhing ngudi quan ly, ching ta lam viéc khong du
O higu qua bdi vi ching ta ¢§ lam qué nhitu viée. Mdi
tai hoa I6n thi hai déi vdi cac t6 chuc la ching ta tin
rang viéc minh dang c6 thuc hién 1a da hién nhien dén
mic ching can phai bao véi ngudi bén canh. Khoa tam
I¥ hoc hién dai da bdt dau khi Gidm muc Berkeley tuyén
b6 rdng: bdi vi khong thé ¢6 hai vat thé ciing chi€ém mot
khong gian, cho nén khong c6 ai khac ¢ thé thiy dugc
mot cai gi la hi€n nhién d6i voi mot ngudi. Nhing nguoi
lam chd dua cho ban phai hi€u dugc digu ma ban dang
tim cdch thdc hién Ia cai gi, va ban phai truyén cho ho
bi€t nhung vu tién cha minh.

Ky niing 3: dua hoc tip vao trong hé thong

Nhan t6 thd ba cia hiéu qua Ia dua hoc tdp vao trong
hé thong.

Mot trong nhitng digu kh6 hidu Ién ca lich st ludn
luon la thé ky thi 16. Vao nam 1560, chau Au nim dudi
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su thong tri cua hai thé ché ma trudc d6 25 nam tham
chi chua hé ton tai: phia Bac la gido hdi Calvin va phia
Nam la gido doan cua cic tu si Dong Tén. Ca hai di ra
doi nam 1535, va vao thap ky thd bay cia thé ky d6 ho
dd tro thanh nhing thé ché théng tri. Dai da sd nhiing
thanh vién cha ho déu lam viéc mot minh, trong su nguy
hi€ém rat 16n va dudi ap lyc rdt manh. Bi quyét cia ho 1a
gi? Nho Iy thuyét hién dai v& hoc tap, ching ta c6 thé
bat dau thiy dudc di®u gi di xdy ra. Calvin va Loyala di
ap dung nguyén ly quan trong nhit coa viéc hoc: do 1a
théng tin phan hoi. Trong bit cit linh vuc hoat dong then
ch6t nao, bude dau tién la vach ra nhiing gi ma ban mong
doi sé xay ra. Chin thang sau, nhiing két qua thyc t&€ duge
xem x€t va so sanh véi nhitng gi dugec mong dg¢i lic ban
dau.

Nhu Loyala va Calvin da phat hién, thong tin phan hoi
la cai chia khoa chd yéu md dudng tdi viée hoc. Mot digu
hét siic quan trong 13, bdi vi khong ai 1am ra mot céi gi
c6 1¢i bing cdch huy dong nhing diém yéu cho nén thong
tin phian hdi tim ra nhing di€m manh. Nhiing ngudi hoc
can phai bi€t nhing di€ém manh cia minh nhim tim ra
chd nao d€ nang cao. Nhimng théi xdu gi kim hdm nhiing
di€ém manh d6? O nhing linh vuc nao, Duc Chua long
lanh don gian la d4 khong ban cho mét chiat kha nang
nao? Phan 16n cac trudng hoc va phan 16n gido duc deu
tap trung vao vén dé: khic phuc diém yéu. Dén mot miic
nao do, viéc ay la cén thi€t. T4t cd moi ngudi hoc déu
can nhitng k¥ niang co ban. Nhung thanh tich that sy xuét
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sac hon ngudi, nhu thanh tich v& viéc hoc la duge xay
dung trén nhiing di€ém manh. Khi nao dugc t6 chic nhu
thé, viéc hoc mhanh mot cach dang kinh ngac, don gian
Ia vi n6 ¢6 tiéu diém. |

- Hon nioa, viec hoc can phai lién tuc. Ching ta bude
phai thua nhan mot thuc t€ khong 14y gi lam tha vi 1a tri
thic cva nhing ngudi da roi nha trudng dugc nim nam,
theo dinh nghia, 12 da 16t thoi ro1. Chinh pht My ngay
nay yéu cau cac thay thudc phai theo hoc nhiing 16p bbi
dudng va cd ndm ndm phai thi lai dé dam bao tu cach
hanh nghe cba minh. Vigc nay lac dau dd lam cho nhing
nguoi phai di thi ndi cau, nhung rdi hau nhu tit ca, khong
trit mot ai, déu khong khoi ngac nhién mot cach thich tha
ma nhin ra rang da c6 biét bao nhiéu thay d&i va c6 biét
bao nhi€u di€u ma ho da quén di. Nguyén tic nay ciing
can phai ap 'dung cho cdc ky su, va cang cin hon nia,
cho viéc tiép thi. Vi vy moi ngudi quéan ly, trong thuc.
hanh cua minh, phai ¢6 phan nang di hoc lai mdi 1an mot
tudn. Nhigu cong ty Ion dang xdy dyng nhing co s6 gido
duc trong ndi b0 doanh nghiép cha minh. V& diém nay,
toi khuyén nén thin trong. Mdi nguy hiém 1dn nhit déi
vol cong ty 16n 14 sy tin rdng ¢6 mot cach ding, mot cich
sal, va mgt cach cia ching ta. Su huin luyén dao tao
trong néi bd c¢6 khuynh hudng nhan manh va cing cé cach
nhin nay. Cac ky nang, ding hay day cho ho trong néi bo
doanh nghi¢p khong d€ dat nhitng muc dich md rong chan
troi, xem xét lai nhitng tin hiéu da co sin, va dé thuc hién
Ut bo co t6 chie, thi t6t hon 12 nén dugc ducng dau
vdl sy da dang va thach thdc. Muén vay, cic nha quan ly
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phai dugc phoi minh ra trudc nhiing con ngudi 1am viéc
cho nhing cong ty khdc va lam cac cong viéc theo nhitng
cach khac.

Trén day la mot s6 trong nhiing digu then chdt cin cho
mot cd nhan d€ bi€t va hanh dong nhim lam cho minh
va gilt cho minh la m6t nha quan tri ¢6 hiéu lyc trong
mot thé giéi day thach thic. C6 nhiing co hoi cuc ky 18n,
bdi vi thay d6i /2 co hoi. Nhung khong thé du doin. Pac
tinh cda sy nhi€u loan - d6i vdi nhitng ai con nhd chut
" it v& todn hoc - 1a khong c6 khd niang dy doan. Chic chin
la cii bit ngo s€ xdy ra; nhung & déu, khi nao va nhu
thé nao la ditu khong thé du doan. Ching ta séng 8 mot
thoi dai rdt nhi€u loan, khoéng phai vi c6 qua nhidu thay
ddi, ma vi thay ddi dién ra theo qui nhigu hudng. Trong
tinh hinh d6, ngudi quan tri ¢6 hiéu luc budc phai coé kha
nang nhin ra va chay dua vdi thdi co, hoc tdp va khong
nglng bdi dudng bd sung cho nén tang kién thic cta minh.

{1990}
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LOI CAM ON

Tét cd noi dung cha cudn sach nay - duge cin déi bang
nhau gitta chin chuong dai va ba muoi ba chuong ngan -
déu da dugc cong bd. Chuong dai dau tién - haj phong
vin mé dau - di xudt hién fan diu trong tap chi New
Perspective Quaterly. Lsi bat két luén - chuong daj nhit -
dugc dang Jan dau tién trong muc "Hudng ddn quan ly"
cua tap chi Economist & Luin don. Bén chuong dai (cac
chuong 13,28 31,40) 1an dau tién xudt hién trén tap chi
Harvard Business Review. Trong s nhing chuong dai con
lai, Chuong 1 xudt hién Ian day ti€n trén bio Economist
¢ Luan don, chuong 21 trén tuiin bao Industry Week, va
chuong 29 trén tap chi Non Profit Management and Leader-
ship. Trong s6 cac chuong ngin, chuong 2 xust hién lan
dau trén tap chi New Management, chuong 10 trén bao
New York Times, va ba muci mét chuong (cic chuong 3-9,
11-12, 14-20, 22-27, 30, 32-39) trén bio The Wall street
Jouinal

Trong khi chudn bj cac chuong dé€ xuit ban trong cudn
sach nay,-t6i da thay d6i mot sd dau de va stia nhing 16
in sai. Ngoai ra, t6i da dé nguyén nhu cit. Nhung toi d4
ghi thém vao cudi méi chuong nam né duge dang diu
tien, Nhu vay sé cho Phép ngudi doc biét dugc khi trong
chuong d6 néi dén "nam nay" hay "nam ngoai” thi c6 nghia
la th€ nao. Nhit 1a didu dé cho phép ngudi doc ty minh
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quyét dinh xem nhing két luan va du dodn cla tac gia
cO vugt qua dugc thi thach cha thdi gian hay khong.

Day la cudn sich thd ba thudc loai nay ma Truman M.
Talley 6 nha xuit ban Truman Talley Books Dutton da
via la cha d6 dau vua 1a ba dd. Dau tién, cach day muoi
nam, Ong ta did d& nghi tdp hop nhing ti€u ludn va bai
bao t6t nhit cha toi vao trong mot tip, rdi ong chon ra
va bién tap nhiing chuong thich doc nhdt. Cudn sach ra
doi nam 1982 dudi dau d& The Changing World of the
Executive (Th€ gidi dang thay d6i ¢A nha quan tri diga
hanh). Sau d6 6ng ta d& nghi toi sdp xép cac ti€u ludn
va bai bdo cia minh sao cho gon vao trong mét tdp sach
nham cho d¢c gid 12 ngudi lam cong viée quan tri; va dac
biét la tap trung trong di€ém vao nhiing gi ma ngudi quan
iri can phai hi€u d€ dua ra nhing quyét dinh ding va
lam cho nhitng quyét dinh d6 c6 hiéu lyc. Két qua 1a mot
tap sdch thd hai xuit bdn nam 1986 dudi dau d& The
Frontiers of Management (nhiing duong bién gidi cua Quan
I¥). Tu ngay d6, Mac Talley da cung lam vié¢ vdi toi dé
thi€t k€ cac bai bao va ti€u lugn cia t0i, nham cho cufn
sich nay. Ca cubn sich 1in ban than t6i d8u mang on 6ng
rit 16n vi d4 khong nging khuyén khich t6i qua nhidu
nam thang, vi su xét dodn va céng phu to 16n ma ong da
b0 ra dé€ chon lya cic chuong cho cudn sach nay. Ching
t0i cing xin cam on Patrice Silvertein, tr¢ Iy bién tdp quén
tri,va John Paine, bién tap sdn xuit, di bi€n mot ban viét
tay luém thudém thanh mdt cudn sach dep trong mot thoi
gian ky luc.
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L Nhing thanh céng va thét vong vé phat tridn
trong the gidi thi ba
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3. Quan Iy theo dif an .
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