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C h ư ơ n g  3

Không biết những gì  
cần biết: Căn nguyên của
những sai lầm trong chiến lược

Ảo tưởng về chiến lược từ bộ dữ liệu mang tính tác nghiệp

Sau đây chúng ta sẽ xem xét những sai lầm đã được đề cập trước đó. 
Tại sao các doanh nghiệp dường như đang phát triển mạnh lại đột ngột 
vướng vào những rắc rối lớn, thậm chí tụt dốc và đứng bên bờ vực phá sản?

Điều này đã xảy ra năm 2008 với ngân hàng Lehman, công ty AIG 
(một trong những nhà cung cấp bảo hiểm lớn nhất thế giới) của Mỹ và 
ngân hàng Hypo Real Estate của Đức. Từ năm 2000 đến 2002, một số 
công ty tốt nhất của Thụy Sỹ lúc bấy giờ, chẳng hạn như tập đoàn Zurich 
(một công ty bảo hiểm toàn cầu hàng đầu khác), Swiss Life (một trong 
những công ty bảo hiểm nhân thọ danh tiếng nhất thời điểm đó) và  
CS Group (một tập đoàn nổi tiếng toàn cầu nhờ sự phát triển năng động 
vượt trội) cũng rơi vào tình cảnh tương tự. Các công ty này cần đến hàng 
tỷ đô-la viện trợ tài chính để sống sót, song một số vẫn không trụ lại được. 

Điều tương tự cũng đã xảy ra vào thập niên 1960 với ngành thiết bị 
văn phòng của châu Âu, thập niên 1970 với các nhà sản xuất đồng hồ của 
Thụy Sỹ, thập niên 1980 với ngành dịch vụ viễn thông và thập niên 1990 
với ngành nhiếp ảnh. Bắt đầu từ năm 1990, nhiều mảng lớn trong lĩnh 
vực công nghiệp tưởng như bất bại của Nhật Bản cũng chịu ảnh hưởng 
không kém gì ngành xe hơi của Mỹ. Tất cả những doanh nghiệp từng 
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được coi là viên ngọc quý này đã đổ vỡ một cách chóng vánh mà đa số 
mọi người đều không rõ nguyên nhân. Trong những vụ sụp đổ này, ngoại 
trừ một vài ngoại lệ, những người ủng hộ kinh tế học và quản trị kinh 
doanh đã bị đánh bại mà không hề hay biết. Ngay cả khi công ty đã sụp 
đổ, họ vẫn không nhận ra rằng dữ liệu tác nghiệp là vô ích đối với quản 
trị chiến lược. 

Thiếu thông tin đúng

Trong hầu hết các trường hợp, những thảm họa kinh doanh như vậy 
đều có cùng lý do: các công ty xây dựng chiến lược dựa trên những thông 
tin hoàn toàn không có ý nghĩa, thậm chí còn khiến các quyết định chiến 
lược đi chệch hướng, bởi vì những thông tin đó chỉ thuần túy là dữ liệu 
tác nghiệp. Các công ty này đánh giá thành công của mình dựa trên dữ 
liệu tác nghiệp bởi vì họ thiếu thông tin về phát triển chiến lược. Thậm 
chí họ cũng không biết phải tìm ở đâu. Hậu quả là họ thường bị bất ngờ 
trước những diễn biến chiến lược bất lợi và nhận thấy những thông tin đó 
không thể đáp ứng đầy đủ, kịp thời. 

Đó là hệ quả của tư duy chạy theo lợi ích cổ đông, khi mà nhiều nhà 
quản trị cấp cao vẫn dựa dẫm hoàn toàn vào dữ liệu tài chính và kế toán. 
Tuy nhiên, những dữ liệu này không chứa thông tin nào có ích với mục 
đích chiến lược, đơn giản vì loại thông tin liên quan đến chiến lược không 
có trong sổ sách.

Các cơ quan xếp hạng cũng chủ yếu đánh giá hay chỉ trích các công 
ty dựa trên các khía cạnh tác nghiệp. Các báo cáo tài chính thường niên, 
báo cáo kiểm toán và kể cả bộ phận truyền thông của doanh nghiệp cũng 
hiếm khi có thông tin thực sự ý nghĩa về mặt chiến lược. Tương tự, các báo 
cáo kiểm soát cũng vậy; ngày nay các ban kiểm soát cũng sử dụng dữ liệu 
tác nghiệp, thậm chí còn nhiều hơn trước. Công bằng mà nói, bạn sẽ nghe 
thấy cụm từ “chiến lược” được nhắc tới khá thường xuyên trong các tổ 
chức. Nhưng bạn có thể chắc chắn rằng, “chiến lược” càng được sử dụng 
nhiều trong ban quản lý cấp cao và ban kiểm soát thì hiểu biết thực sự về 
chiến lược lại càng hạn chế. 
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Tư duy chiến lược thông thường đang sai lầm

Những khái niệm và phương pháp chiến lược thông thường ngày 
càng không còn hữu ích trước những thách thức mới của cuộc Đại chuyển 
đổi Thế kỷ 21. Tệ hơn, chúng còn làm cho khủng hoảng trở nên nghiêm 
trọng và kéo dài hơn. Chẳng hạn, hầu hết các chiến lược tăng trưởng đều 
rất nguy hiểm và có thể khiến cả hệ thống sụp đổ. Mặc dù tăng trưởng 
vẫn quan trọng, nhưng chiều hướng và tầm quan trọng của nó sẽ thay đổi 
khi xảy ra giảm phát. Có thể dẫn chứng thế này: hơn 60% chiến lược mua 
bán và sáp nhập đã thất bại, trong đó DaimlerChrysler là một ví dụ; những 
chiến lược áp dụng cho các ngân hàng đã rơi vào thất bại, cũng giống như 
nhiều kế hoạch và chiến dịch của các quỹ đầu tư tư nhân đều rất sai lầm 
về mặt chiến lược. 

Tóm lại, những khái niệm kinh doanh và biến số kiểm soát chính trước 
kia sẽ tiếp tục được sử dụng với lối tư duy chiến lược mới, nhưng chúng 
sẽ có vị trí và chức năng khác trong hệ thống định hướng mới. Chẳng hạn, 
nội dung thông tin về lợi nhuận sẽ có thay đổi mạnh mẽ ở nhiều khía 
cạnh. Những điều được xem là tích cực trong lối tư duy cũ sẽ trở thành 
tiêu cực và ngược lại. 

Trong các phần tiếp theo, tôi sẽ chỉ ra những sai lầm trong tư duy 
truyền thống để làm rõ tại sao không thể tiếp tục sử dụng các khái niệm 
chiến lược thông thường của các trường đào tạo về kinh doanh. Các khái 
niệm đó thực sự đã dẫn chúng ta đi sai đường trong một thời gian khá dài. 

Quá tập trung vào số liệu tài chính 

Từ đầu những năm 1990, nhiều nhà quản lý đã chú ý tới các khía cạnh 
tài chính trong hoạt động kinh doanh. Đây là kết quả trực tiếp của tư duy 
chạy theo lợi ích cổ đông và của các hệ thống chỉ số tài chính phức tạp đi 
kèm. Các hệ thống này càng phức tạp thì càng xa rời nội dung thông tin 
chiến lược. 

Sự khác biệt giữa quản trị tác nghiệp và quản trị chiến lược trong 
quá trình này đã hoàn toàn bị loại bỏ. Và mặc dù các cụm từ “chiến lược”, 
“mang tính chiến lược” được sử dụng rất thường xuyên song chúng ngày 
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càng đề cập nhiều hơn đến các dữ liệu tác nghiệp và sau một thời gian, 
chỉ hàm ý tới giao dịch tài chính. Do đó, sự hiểu biết chung về chiến lược 
công ty và quản trị chiến lược đã không còn chính xác nữa. 

Trong lịch sử, bất cứ khi nào các công ty được quản lý chủ yếu hoặc 
độc quyền theo các khía cạnh tài chính và các công việc kinh doanh được 
đánh giá chỉ dựa trên các vấn đề tài chính thì đó là lúc bắt đầu một cuộc 
suy thoái, thậm chí là một cuộc khủng hoảng. 

Vậy nên, khi quan sát xu hướng quản trị doanh nghiệp dựa trên tài 
chính, tôi nhận ra một hệ thống quản trị sai lầm đang hình thành, mặc dù 
nhìn bên ngoài nó có vẻ giống một hệ thống quản trị doanh nghiệp hiện 
đại. Trong một khoảng thời gian kéo dài, sự phát triển không phù hợp có 
thể đã được khắc phục. Tuy nhiên, bởi vì hầu hết các khóa học về kinh 
doanh ở các trường đại học, các trường kinh doanh của Mỹ, các công ty 
kiểm toán, các cơ quan xếp hạng trên khắp thế giới và hầu như toàn bộ 
ngành tư vấn đều tuyên bố quản trị doanh nghiệp dựa trên tài chính là 
cách làm tốt, nên phải nhiều năm sau người ta mới nhận ra sai lầm. 

Nguyên tắc tài chính đúng là quan trọng, bởi vì các kết quả tài chính 
là nền tảng cho thành công của doanh nghiệp, nhưng không phải là lý 
do mang lại thành công. Do đó, đặt ra những tiêu chuẩn cao nhất cho 
quản lý tài chính không có nghĩa là chú ý đặc biệt tới các số liệu tài chính, 
mà ngược lại phải đặt câu hỏi về nguồn gốc của các số liệu đó.

Khoảng thời gian gây hiểu lầm	

Mọi quyết định chiến lược đều cần có thời gian mới mang lại hiệu 
quả. Đó là lý do tại sao không thể xác định chiến lược bằng các thời hạn. 
Nói “chiến lược 5 năm” thường là không đúng, hay “kế hoạch trung hạn  
3 năm” cũng vậy. Để đưa ra định hướng đúng, có hiệu quả, khung thời 
hạn cho chiến lược hoặc việc lập kế hoạch luôn phải dựa trên bản chất và  
lô-gic nội tại của doanh nghiệp, có nghĩa thời hạn là kết quả chứ không 
phải là điều kiện tiên quyết của các quyết định chiến lược. 

Việc phân loại thông thường theo ngắn hạn, trung hạn và dài hạn là 
rất nguy hiểm bởi vì nó gạt bỏ những sự khác biệt quan trọng hơn giữa kế 
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hoạch chiến lược và kế hoạch tác nghiệp. Trước khi có thể xác định thời 
hạn một cách hợp lý thì cần phải làm rõ nội dung của kế hoạch, bởi nó xác 
định phần nào thuộc về tác nghiệp và phần nào thuộc về chiến lược. Chỉ 
đến khi đó thì chúng ta mới biết việc bàn đến thời hạn có ích gì hay không. 

Chúng ta không thể định nghĩa “dài hạn” là dài đến đâu. Có thể có 
định nghĩa riêng cho từng trường hợp cụ thể nhưng không có định nghĩa 
chung. Các giáo sư giảng dạy quản trị kinh doanh cũng như các nhà kinh 
tế chưa thể tìm ra giải pháp bởi rõ ràng là chẳng có giải pháp nào cả. Để 
giải quyết vấn đề này, người ta nói nhiều về việc tối đa hóa lợi nhuận khi 
bàn tới lợi nhuận “dài hạn” hay “bền vững”. Cả hai khái niệm này cũng đều 
không định nghĩa được. 

Trên thực tế, khái niệm “ngắn hạn” thường dùng để chỉ năm tài 
khóa hiện tại, bởi nó được nêu rõ trong luật và thường thì nó không ảnh 
hưởng gì tới thực hành quản trị. Tuy nhiên, các khái niệm như “trung 
hạn” hay “dài hạn” chỉ có thể được định nghĩa - ít nhất là để phục vụ công 
tác quản lý - theo hệ thống định vị điều khiển học mà tôi sắp giới thiệu 
ở đây, cũng như các khái niệm “thuộc về tác nghiệp” và “thuộc về chiến 
lược” được định nghĩa theo bản chất của các nhiệm vụ chứ không theo 
phạm vi thời gian. Thời hạn phụ thuộc vào quyết định về tác nghiệp và 
quyết định về chiến lược do bản chất của chúng khác nhau. 

Lợi nhuận, tình trạng khỏe mạnh, khả năng tồn tại của doanh nghiệp

Không thể phủ nhận rằng doanh nghiệp phải tạo ra lợi nhuận. Tuy 
nhiên, điều đó không có nghĩa việc tạo ra và tối đa hóa lợi nhuận phải là 
mục tiêu cao nhất của một công ty. Thực tế, tôi đã phát hiện ra rằng chính 
những công ty đạt lợi nhuận cao nhất thường không theo đuổi mục tiêu 
lợi nhuận cụ thể, chính lợi nhuận lại là kết quả từ các mục tiêu chiến lược 
được xác định rõ ràng. 

Dường như nhiều người không biết rằng các công ty tạo ra lợi nhuận 
không nhất thiết phải là công ty mạnh. Trước khi sụp đổ, hầu hết các 
doanh nghiệp đều tạo ra lợi nhuận tốt, đó là lý do tại sao chẳng ai thắc 
mắc gì về chiến lược của họ. 
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Lợi nhuận chỉ có thể là mục tiêu cao nhất của quản trị tác nghiệp. 
Ngược lại, quản trị chiến lược tập trung vào các điều kiện cần phải đáp 
ứng để doanh nghiệp hoạt động có lợi nhuận. Nói cách khác, chiến lược là 
để tạo ra các nguồn lợi nhuận tương lai, trong khi quản trị tác nghiệp là để 
sử dụng các nguồn này. Do đó, một chiến lược dẫn dắt hành động quản 
trị đúng sẽ tập trung vào khả năng trường tồn và khả năng hoạt động của 
doanh nghiệp trong một khoảng thời gian không hạn định, tức là khả 
năng duy trì sự tồn tại của nó. 

Bản thân lợi nhuận chỉ là một trong nhiều yếu tố định vị doanh 
nghiệp. Thu hẹp quản trị doanh nghiệp lại thành lợi nhuận chắc chắn 
sẽ dẫn tới việc hạn chế các hệ thống ra quyết định và kiểm soát, bó hẹp 
chúng trong khía cạnh quản lý thiên về tác nghiệp và hướng việc quản lý 
theo tư duy thiển cận, ngắn hạn. Gắn chặt vào quản trị tác nghiệp sẽ dẫn 
tới việc lơ là quản trị chiến lược và do vậy, suy rộng ra là công ty đã vứt bỏ 
tương lai của chính mình. 

Nhiệm vụ tác nghiệp và nhiệm vụ chiến lược

Có những nhiệm vụ thuộc về tác nghiệp và có những nhiệm vụ thuộc 
về chiến lược. Bản chất của nhiệm vụ sẽ quyết định thời hạn cho kế hoạch, 
chứ không phải ngược lại. Hầu hết các kế hoạch được gọi là dài hạn đơn 
thuần thuộc về tác nghiệp và không cung cấp hướng dẫn gì về chiến lược. 
Ta tưởng đó là kế hoạch và sự quản lý có chất lượng nhưng thực ra không 
phải. Ngược lại, chúng chắc chắn sẽ dẫn tới những diễn biến bất lợi. 

Việc sử dụng các cụm từ “chiến lược” và “có tính chiến lược” thường 
rất mơ hồ, ngay cả đối với các chuyên gia, đến mức các cụm từ này hầu 
như đã mất hết ý nghĩa ban đầu. Những cụm từ này có nguy cơ trở nên 
vô nghĩa và gây hiểu lầm, mặc dù chúng là những khái niệm chủ chốt đối 
với cách quản trị đúng. Nếu như sự khác biệt giữa marketing chiến lược 
và marketing tác nghiệp không rõ ràng hay không biết khái niệm ngược 
với marketing chiến lược là gì thì cả hai cụm từ đó đều không có tác dụng. 
Các khái niệm kiểm soát chiến lược, quản trị nguồn nhân lực chiến lược, 
quản trị tài sản chiến lược cùng nhiều khái niệm khác cũng vậy. 
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Kết quả của việc lạm dụng cụm từ “chiến lược” đó là: sự thấu hiểu về 
lô-gic quản trị doanh nghiệp đúng đã trở nên bị mờ nhạt như tôi sẽ trình 
bày trong phần tiếp theo. Vấn đề càng trở nên trầm trọng hơn do trong 
các cuộc tranh luận công khai, theo cả tư tưởng thời đại và các thị trường 
tài chính thì lợi ích cổ đông vẫn là một biến được ưu tiên hơn do các mục 
đích về định giá và mục tiêu doanh nghiệp. Lợi ích cổ đông là một thông 
số thuần túy về tác nghiệp nhưng chiến lược không được phép dựa trên 
lợi ích cổ đông, nhất là khi bạn muốn đảm bảo rằng cổ đông của bạn 
được trả cổ tức cao. 

Sau đây là bảy nội dung sẽ giúp làm rõ những câu hỏi trên. Các nội 
dung này mô tả những bài học từ các sai lầm và giáo điều lệch lạc đã 
khiến các công ty phá sản và gây ra cuộc khủng hoảng kinh tế toàn cầu 
hiện nay. 

Quản trị tác nghiệp và quản trị chiến lược
1. Dữ liệu tác nghiệp gây chệch hướng một cách có hệ thống trong 
quản trị doanh nghiệp. 

Bạn không thể đưa ra các quyết định chiến lược dựa trên dữ liệu tác 
nghiệp. Thậm chí bạn không thể nhận ra liệu có cần đến các quyết định 
chiến lược hay không. 

Dữ liệu tác nghiệp gây lầm đường lạc lối một cách có hệ thống. Tôi 
không nói về những sai lầm thường xảy ra trong kinh doanh ngay cả với 
những chiến lược xuất sắc. Giữa lỗi thông thường và lỗi hệ thống có sự 
khác biệt rất lớn, đó là lỗi hệ thống gây chệch hướng một cách có hệ 
thống và không thể tránh được. Theo cách hiểu này, dữ liệu tác nghiệp 
dẫn đến sai lầm một cách có hệ thống. Nhưng dữ liệu tác nghiệp là gì? 

2. Hệ thống kiểm soát và thông tin sử dụng trong kinh tế học kinh doanh, 
đặc biệt là tài chính kế toán, chỉ cung cấp dữ liệu tác nghiệp.

Dữ liệu tác nghiệp bao gồm: doanh thu, chi phí, lợi nhuận, tỷ suất 
sinh lời, lãi góp, tính thanh khoản, dòng tiền, tốc độ tăng trưởng dòng tiền 
và bất cứ thông số nào sinh ra từ những con số này, không quan trọng là 


