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Chuong 3

Khdng biét nhitng gi
can biét: Can nguyén cua
nhiing sai lam trong chién ludc

Ao tudng Vvé chién lugc ti bé dif liéu mang tinh tac nghiép

Sau day chung ta sé xem xét nhiing sai |am da dugc dé cap trudc do.
Tai sao cac doanh nghiép dudng nhu dang phat trién manh lai dét ngot
vUSéng vao nhiing rac rdi Idn, tham chi tut déc va ddng bén bs vuc pha san?

Piéu nay da xady ra ndm 2008 véi ngan hang Lehman, céng ty AIG
(Médt trong nhiing nha cung cdp bao hiém I8n nhat thé gidi) cua My va
ngan hang Hypo Real Estate clia Buc. TU hdm 2000 dén 2002, mdt s6
cong ty tét nhat cua Thuy SY IUc bay gis, chang han nhu tap doan Zurich
(Mot cong ty bdo hiém toan cdu hang dau khac), Swiss Life (mot trong
nhiing céng ty bao hiém nhan tho danh tiéng nhat thsi diém do) va
CS Group (mét tap doan ndi tiéng toan cau nhd su phat trién ndng déng
vuct trdi) cling roi vao tinh canh tuong tu. Cac céng ty nay can dén hang
ty do-la vién trg tai chinh dé séng sét, song Mot s6 van khong tru lai dudc.

Piéu tuong tu cling da xdy ra vao thap nién 1960 v&i nganh thiét bi
van phong clia chau Au, thap nién 1970 véi cac nha san xuat déng hé cua
Thuy S¥, thap nién 1980 v&i nganh dich vu vién théng va thap nién 1990
v3i nganh nhiép anh. Bat dau tU ndm 1990, nhiéu Mang I8n trong linh
vuc cdng nghiép tudng nhu bat bai ctia Nhat Ban clng chiu dnh hudng
khong kém gi nganh xe hoi clia My. Tat cd nhing doanh nghiép tiing
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duac coi 1a vién ngoc quy nay da dé v& mot cach chéng vanh ma da sé
mMoi ngudi déu khéng rd nguyén nhan. Trong nhiing vu sup dé nay, ngoai
tr&r mot vai ngoai 1&, nhiing ngudi Gng hd kinh té hoc va quan tri kinh
doanh da bi danh bai ma khéng hé hay biét. Ngay ca khi cong ty da sup
dé, ho van khéng nhan ra rang di liéu tdc nghiép 1a vé ich déi véi quan
tri chién lugc.

Thiéu théng tin dung

Trong hau hét cac trusng hop, nhiing tham hoa kinh doanh nhu vay
déu co cung ly do: cac cong ty xay dung chién lucc dua trén nhirng théng
tin hoan toan khéng cé y nghia, tham chi con khién cac quyét dinh chién
luoc di chéch hudng, béi vi nhitng théng tin doé chi thuan tay 1& di liéu
tdc nghiép. Cac cong ty nay danh gia thanh cong cua minh dua trén du
lieu tac nghiép bdi vi ho thiéu théng tin vé phat trién chién lugc. Tham
chi ho cling khéng biét phai tim & dau. Hau qua |1a ho thudng bi bat ngs
trudc nhiing dién bién chién lugc bat Igi va nhan thay nhiing théng tin dé
khong thé dap Ung day du, kip thai.

D6 15 hé qua cua tu duy chay theo Igi ich c6 déng, khi ma nhiéu nha
quan tri cdp cao van dua dam hoan toan vao di liéu tai chinh va ké toan.
Tuy nhién, nhing du liéu nay khéng chida thdong tin nao cé ich véi muc
dich chién lugc, don gidn vi loai théng tin lién quan dén chién lucc khdéng
c6 trong s sach.

Céac co quan xép hang cling chu yéu danh gia hay chi trich cac céng
ty dua trén cac khia canh tac nghiép. Cac bao cao tai chinh thudng nién,
béo cdo kiém todn va ké ca bd phan truyén théng clia doanh nghiép cling
hiém khi cé théng tin thuc su'y nghia vé mat chién luoc. Tuong tu, cac bao
céo kiém soat cling vay: ngay nay cac ban kiém soat cling st dung dir liéu
tac nghiép, tham chi cdn nhiéu hon trudc. Cong bang ma ndi, ban sé nghe
thay cum tu “chién lugc” dugc nhéc téi kha thudng xuyén trong cac té
chuc. Nhung ban cé thé chic chén rang, “chién lugc” cang dugc si dung
nhiéu trong ban quan ly cap cao va ban kiém soat thi hiéu biét thuc su vé
chién lugc lai cang han ché.
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Tu duy chién lugc théng thudng dang sai lam

Nhing khai niém va phuong phap chién lucc théng thusng ngay
cang khéng con hitu ich trudc nhiing thach thiic méi clia cudc Dai chuyén
déi Thé ky 21. Té hon, chidng con 1am cho khing hoang trd nén nghiém
trong va kéo dai hon. Chang han, hau hét cac chién ludc tang trudng déu
rat nguy hiém va cé thé khién cad hé théng sup dé. Mac du tang trudng
van quan trong, nhung chiéu hudng va tdm quan trong clia né sé thay déi
khi xay ra giam phat. Cé thé dan chung thé nay: hon 60% chién lugc mua
ban va sap nhap da that bai, trong dé DaimlerChrysler 13 mét vi du; nhiing
chién lucc dp dung cho cac ngan hang da roi vao that bai, cling giéng nhu
nhiéu ké hoach va chién dich clia cac quy dau tu tu nhan déu rat sai lam
vé mat chién luagc.

Tém lai, nhiing khai niém kinh doanh va bién sé kiém soat chinh trudc
kia sé tiép tuc ducc st dung véi 16i tu duy chién lugc mdi, nhung ching
sé& cd vi tri va chuiic ndng khac trong hé théng dinh hudng méi. Chang han,
ndi dung thdéng tin vé Isi nhuan sé cé thay déi manh mé & nhiéu khia
canh. Nhiing diéu dugc xem I3 tich cuc trong 16i tu duy cl sé tré thanh
tiéu cuc va ngudgc lai.

Trong cac phan tiép theo, téi sé chi ra nhiing sai 1am trong tu duy
truyén théng dé lam rd tai sao khong thé tiép tuc st dung cac khai niém
chién lugc théng thudhg clia cac trushg dao tao vé kinh doanh. Cac khai
niém doé thuc su da dan chung ta di sai dudng trong mot thsi gian kha dai.

Qua tap trung vao sé liéu tai chinh

TU dau nhiing Ndm 1990, nhiéu nha quan ly da chu y téi cac khia canh
tai chinh trong hoat déng kinh doanh. Day 13 két qua truc tiép cla tu duy
chay theo Igi ich ¢ déng va cua cac hé thdng chi sé tai chinh phtc tap di
kém. Cac hé théng nay cang phuc tap thi cang xa rdi ndi dung théng tin
chién lugc.

Su khac biét gitta quan tri tdc nghiép va quan tri chién lugc trong
qua trinh nay da hoan toan bj loai bd. Va mac du cac cum tu “chién lugc”,
“mang tinh chién luoc” ducc s dung rat thudng xuyén song ching ngay
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cang dé cap nhiéu hon dén cac di liéu tac nghiép va sau mot thai gian,
chi ham y téi giao dich tai chinh. Do dé, su hiéu biét chung vé chién Iucc
cdng ty va quan trj chién luoc da khéng con chinh xac nia.

Trong lich su, bat cl khi ndo cac céng ty ducc quan ly chu yéu hoac
déc quyén theo cac khia canh tai chinh va cac cong viéc kinh doanh ducc
danh gia chi dua trén cac van dé tai chinh thi dé 13 Itc bat ddu mot cudc
suy thoai, tham chi la moét cubéc khing hoang.

Vay nén, khi quan sat xu huéng quan tri doanh nghiép dua trén tai
chinh, té6i nhan ra moét hé théng quan tri sai I1dm dang hinh thanh, mac du
nhin bén ngoai né cé vé gibhg moét hé théng quan tri doanh nghiép hién
dai. Trong mot khoang thai gian kéo dai, su phat trién khéng phu hop cé
thé da ducc khac phuc. Tuy nhién, bdi vi hadu hét cac khoéa hoc vé kinh
doanh & cac trudng dai hoc, cac trudng kinh doanh ctia My, cac cong ty
kiém toan, cac co quan xép hang trén khdp thé gidi va hau nhu toan bo
nganh tu van déu tuyén bd quan tri doanh nghiép dua trén tai chinh 13
cach lam tét, nén phai nhiéu ndm sau Ngudi ta Mai Nhan ra sai lam.

Nguyén tac tai chinh ding 1a quan trong, bdi vi cac két qua tai chinh
la nén tdng cho thanh céng cua doanh nghiép, nhung khéng phdi la ly
do mang lai thanh céng. Do doé, dat ra nhiing tiéu chuin cao nhat cho
quan ly tai chinh khéng cé nghia 1a chd y dac biét téi cac s6 liéu tai chinh,
mMa nguac lai phai dat cau hdi vé ngudn géc clia cac sé liéu do.

Khoang thdi gian gay hiéu lam

Moi quyét dinh chién lugc déu can cé thai gian mdéi mang lai hiéu
qud. D6 13 ly do tai sao khong thé xac dinh chién lugc bang cac thai han.
N&i “chién lugc 5 nam” thudng |a khéong dung, hay “ké hoach trung han
3 ndm” cling vay. Bé dua ra dinh hudng dung, cé hiéu qua, khung thsi
han cho chién lugc hoac viéc 1ap ké hoach luén phai dua trén ban chat va
|6-gic ndi tai clia doanh nghiép, cé hghia thai han 13 két qua chu khéng
phai 1a diéu kién tién quyét clia cac quyét dinh chién lugc.

Viéc phan loai théng thudng theo ngan han, trung han va dai han 13
rat nguy hiém bdi vi né gat bd nhiing su khac biét quan trong hon gitia ké
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hoach chién lugc va ké hoach tac nghiép. Trudc khi cé thé xac dinh thai
han mét cach hop ly thi can phai lam rd ndi dung clia k& hoach, béi né xac
dinh phan nao thudc vé tdc nghiép va phan nao thudc vé chién luoc. Chi
dén khi dé thi chiing ta mdi biét viéc ban dén thdi han cé ich gi hay khéng.

Chung ta khéng thé dinh nghia “dai han” 1a dai dén dau. C6 thé cé
dinh nghia riéng cho ting trusng hop cu thé nhung khéng cé dinh nghia
chung. Cac gido su giang day quan tri kinh doanh cling nhu cac nha kinh
té chua thé tim ra giai phap bdi rd rang la chang cé gidi phap nao ca. bé
gidi quyét vadn dé nay, ngudi ta ndi nhiéu vé viéc tdi da hoa Isi nhuan khi
ban tdi Igi nhuan “dai han” hay “bén viing”. Ca hai khai niém nay ciing déu
khéng dinh nghia dugc.

Trén thuc té khai niém “ngdn han’ thudng dung dé chi nam tai
khda hién tai, bai né dugc néu rd trong luat va thusng thi né khéng anh
hudng gi téi thuc hanh quan tri. Tuy nhién, cac khai niém nhu “trung
han” hay “dai han” chi cé thé dudgc dinh nghia - it nhat 14 dé phuc vu cong
tdc quan ly - theo hé théng dinh vi diéu khién hoc ma téi sdp gidi thiéu
& day, cing nhu cac khai niém “thudc vé tac nghiép” va “thudc vé chién
luoc” dugc dinh nghia theo ban chat cla cac nhiém vu chi khéng theo
pham vi th&i gian. Thai han phu thudc vao quyét dinh vé tac nghiép va
quyét dinh vé chién lucc do ban chat clia chuing khac nhau.

Lgi nhuan, tinh trang khde manh, kha nang tén tai ciia doanh nghiép

Khoéng thé phu nhan rdng doanh nghiép phai tao ra Igi nhuan. Tuy
nhién, diéu dé khéng cé nghia viéc tao ra va téi da héa Isi nhuan phai 13
muc tiéu cao nhat clia mét cdng ty. Thuc té, tdi da phat hién ra rang chinh
nhiing céng ty dat Isi nhuan cao nhat thusng khéng theo dudi muc tiéu
Igi nhuan cu thé, chinh Igi nhuan lai 1a két qua tu cadc muc tiéu chién lugc
dugc xac dinh ré rang.

Dudng nhu nhiéu ngusi khéng biét rdng cac cong ty tao ra Igi nhuan
khong nhat thiét phai 1a cong ty manh. Trudc khi sup dé, hadu hét cac
doanh nghiép déu tao ra Ioi nhuan tét, dé 1a ly do tai sao chang ai thac
méc gi vé chién lucc cla ho.
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Loi nhuan chi cé thé 13 muc tiéu cao nhat cla quan tri tdc nghiép.
Ngudgc lai, quan tri chién lucc tap trung vao cac diéu kién can phai dap
Ung dé doanh nghiép hoat déng cé Igi nhuan. Néi cach khac, chién lucc 13
dé tao ra cac ngudn Ioi nhuan tuong lai, trong khi quan tri tdc nghiép 1a dé
st dung cac ngudn nay. Do dé, mét chién lugc dan dat hanh déng quan
tri dung sé tap trung vao kha nang trudng tén va kha nang hoat déng cua
doanh nghiép trong mét khoang thai gian khéng han dinh, tuc la kha
nang duy tri su tén tai clia no.

Ban than Igi hhuan chi 18 mét trong nhiéu yéu té6 dinh vi doanh
nghiép. Thu hep quan tri doanh nghiép lai thanh Igi nhuan chic chan
sé& dan td&i viéc han ché cac hé théng ra quyét dinh va kiém soat, bé hep
chung trong khia canh quan ly thién vé tac nghiép va hudng viéc quan ly
theo tu duy thién can, ngan han. Gan chat vao quan tri tdc nghiép sé dan
tdi viéc 1o Ia quan tri chién ludc va do vay, suy réng ra la céong ty da vut bd
tuong lai cua chinh minh.

Nhiém vu tac nghiép va nhiém vu chién lugc

C6 nhitng nhiém vu thudc vé tac nghiép va cé nhiing nhiém vu thudc
vé chién lugc. Ban chat clia nhiém vu sé quyét dinh thai han cho ké hoach,
chd khéng phai ngudc lai. Hau hét cac ké hoach dudc goi 1a dai han don
thuan thudc vé tac nghiép va khéng cung cap hudng dan gi vé chién luacc.
Ta tudng dé 1a ké hoach va su quan ly cé chat luosng nhung thuc ra khéng
phai. Ngugc lai, chting chac chan sé dan t&i nhiing dién bién bat Igi.

Viéc st dung cac cum tu “chién lugc” va “cé tinh chién lugc” thusng
rat mo hoé, ngay ca déi véi cac chuyén gia, dén muc cac cum tlr hay hau
nhu da mat hét y nghia ban dau. Nhiing cum tu nay cé nguy cd tré nén
vé nghia va gay hiéu Idm, mac du ching 1a nhiing khai niém chu chét déi
V3i cach quan tri dung. Néu nhu su khac biét gilta marketing chién lucc
va marketing tac nghiép khong ré rang hay khéng biét khai niém ngugc
v3i marketing chién lugc 13 gi thi ca hai cum ti dé déu khéng co tac dung.
Cac khai niem kiém soat chién lucc, quan tri ngudn nhan luc chién lugc,
quan tri tai sdn chién lugc cung nhiéu khai niém khac clng vay.
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Két qua cua viéc lam dung cum tu “chién lugc” doé 1a: su thau hiéu vé
|6-gic quan tri doanh nghiép dung da tré nén bi md& nhat nhu téi sé trinh
bay trong phan tiép theo. Van dé cang tré nén trdm trong hon do trong
cac cudc tranh luan céng khai, theo ca tu tudng thai dai va cac thi trusng
tai chinh thi Igi ich ¢ déng van 1a mét bién dugc uu tién hon do cac muc
dich vé dinh gia va muc tiéu doanh nghiép. Lai ich cd déng 1a mét théng
s6 thuan tuy vé tac nghiép nhung chién lucc khéng ducc phép dua trén
Ioi ich c& déng, nhat 1a khi ban muén ddm bao rang cd déng cua ban
dugc tra cd tuc cao.

Sau day la bdy ndi dung sé giup lam ré nhing cau hadi trén. Cac noi
dung nay mé ta nhiing bai hoc tU cac sai 1dm va gido diéu léch lac d3
khién cac céng ty pha san va gay ra cudéc khing hodng kinh té toan cau
hién nay.

Quan tri tac nghiép va quan tri chién lugc

1. Dir liéu tac nghiép gay chéch huéng mét cach cé hé thong trong
quan tri doanh nghiép.

Ban khéng thé dua ra cac quyét dinh chién lugc dua trén dir liéu tac
nghiép. Tham chi ban khéng thé nhan ra liéu cé can dén cac quyét dinh
chién lugc hay khéng.

DU liéu tac hghiép gay 1am dudng lac 16i mét cdch cé hé théng. Toi
khéng noi vé nhiing sai |am thudng xay ra trong kinh doanh ngay ca véi
nhing chién lugc xuat sac. Gitfa 16i théng thudng va 16i hé théng cé su
khac biét rat 16n, do 13 16i hé théng gdy chéch hudng mét cach cé hé
théng va khong thé trdnh dudc. Theo cach hiéu nay, di liéu tac nghiép
dan dén sai lam mét cach cé hé théng. Nhung dif liéu tac nghiép 1a gi?

2. Hé thong kiém soat va thong tin sir dung trong kinh té hoc kinh doanh,
dac biét 1a tai chinh ké toan, chi cung cap dirliéu tac nghiép.

DU liéu tac nghiép bao gébm: doanh thu, chi phi, Igi nhuan, ty suat
sinh I8, 13i gop, tinh thanh khoan, dong tién, téc dé tang trudng dong tién
va bat clr théng sé nado sinh ra ti nhitng con sé nay, khdng quan trong 1a
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