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Chuong 6

NHUNG VAN PE QUAN TRI CO BAN
TRONG THU'C THI CHIEN LUQC

Mét chién luoc dwoc hoach dinh doi héi nhiéu thoi gian, suc luc va
tien cia nhung néu chién luoc dé khong dwoc tir thuc hién 16t thi viéc
hoach dinh ciing tré: thanh vé nghia. Néu nhi tir chwong 1 dén chwong 5
ban vé céc hoat dong can thiét trong hoach dinh chién luoc thi chwong 6
nay ban vé cdc hoat dong can thiét dé bién chién lvoc di dwgc hoach
dinh thanh hién thuc va dam bdo chién luoc dé duoc thuc hién (ot trong
boi canh méi truong luén bién dong nhw ngday nay. Chwong nay dwoc
chia thanh bon phan chinh. Phan thir nhat dwa ra nhitng khdi niém co
ban, nhiém vu va cdc nhéan té6 dnh huong dén thuc thi chién luoc cua
doanh nghiép. Phan thir hai nghién cuu viéc quan tri cac muc tiéu ngcfn
han va cdc chinh sdch trong trién khai chién lwgc. O phan ndy ngodi viéc
phdn biét muc tiéu ngnfn han véi muc tiéu chién luge va phdn biét chién
luwoc voi chinh sach, nguoi doc sé hiéu dwoc tai sao mot trong nhiing
buéc dau tién cia thuc thi chién luoc la can phai quan tri 16t muc tiéu
ngcfn han va cdc chinh sach. Phan thir ba ban bac vé cach quan tri cdc
chién thudt chirc nang trong thuc thi chién lwoc thong qua dinh nghia ré
cdc chién thudt chirc nang va néu su khdc biét giita chién thudt véi chién
lwoc, tir do rut ra cach thirc quan tri cac chién thudt. Phan thir tw xem xét
cdc cach thire @é hoach dinh viéc phan bo nguo”‘n lwc mot cach co hé
thong, cu thé la: cach hoach dinh nguén lyc tai cdp cong ty trong nhiing
diéu kién khac nhau, hoach dinh nguén lyc tai cd'p kinh doanh trén co so
nhén dang cdc nguon lyc va sw phit hop véi nguon lwc san cé va cdc
nguén lue dwoc doi hoi.
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6.1. TONG QUAN VE THU'C THI CHIEN LUQC

Giai doan thuc thi chién luge duoc biéu hién & phan in dam trén
hinh v€ 6.1. Thyc thi 1a giai doan tha hai - giai doan c6t 15 cta quan tri
chién luge. Thue thi chién luoc 1a viée hién thuc hoa nhiing lya chon
trong giai doan hoach dinh chién lugc béng cac hanh dong cu thé. “Ké
hoach khéng di déi véi hanh déng giong nhuw sw mo méng. Nhung hanh
déng ma thiéu ké hoach thi chi la con dc méng ma théi”. Cau ngan ngir
ctia Nhat Ban phan nao néi 1én mdi quan hé tat yéu gitta viéc hoach dinh
(ké hoach) va viéc thyc thi chién lugc (hdnh dong).

v v v
Py te b Xay dung P | Xaydyng
ngoai de xac cac myc tiéu i | cacmuctiéu
dinhcacco [ chisRInae : .
héi/nguy co ' : hang ndm
i dai han
v A ' v
e Piéu chinh Phan | i |Doluong
el o] | ,| stmang : b6 |5 VA
Suimiang kinh doanh : nguon | i | danhgia
va chién ciia DN : lwe i | ketqua
lwoc :
hic‘in tai "
y
Phan tich bén Lua chon
trong de xac cac chisr Xay dyng
dinh cac the 4 lPoeal cac chinh
manh/ diém yéu TR : sach
L) L) L) ,
Hoach dinh Thire thi | Kiém sodt—
chién lwoc T chiénlwot : 71’;’;2'

Hinh 6.1: Quy trinh quan tri chién lwgc tong quat

Tuy nhién, hoach dinh mdt chién luoc thanh cong khong c6 nghia la
chién lugc d6 s& dam bao trién khai thanh cong. Trong thuc té, viéc thuc
hién mot cai gi do (thuc thi chién lugc) luon ludn kho khan hon viéc du
dinh lam gi (hoach dinh chién lugc). Mac du c6 su lién h¢ chat ché voi
nhau nhung thyc thi chién lugc o nhting khac biét co ban so vdi hoach
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dinh chién lugc. Su khac biét nay duogc thé hién theo bang sau (Bang 6.1).
Thuyc thi chién luoc doi hoi tién hanh, trién khai cac hoat dong nhu xay
dung hé théng thong tin tdt hon; thay ddi cac chién lugc san phém, gia,
phan phdi, xuc tién thuong mai hdn hop; phat trién ngan sach tai chinh; bo
sung thém hodc loai bo bdt mat s6 thiét bi, mot sd nhan vién hodc mot sb
bo phan chic nang; hun luyén nhan vién mai, chuyén ddi cac giam déc
cho cac phong ban... Nhitng hoat dong nay khac nhau rat 16n giita cac to
chure c6 qui mo va loai hinh hoat dong khac nhau.

Bang 6.1: Su khic nhau giira hoach dinh chién lwgc va thue thi
chién lwge

Hoach dinh chién luoc

Thue thi chién luoc

- Binh vi cac lyc luong trude khi
hanh dong

- Quan ly cac luc luogng khi hanh
dong

- Chi1 yéu 14 qua trinh tu duy

- Chi yéu 1a qua trinh tac nghiép

- Boi hoi tryc gidc va k¥ nang phan
tich tot

- Poi hoi nhitng khich 1€ va k¥
nang lanh dao dac biét

- Boi hoi pho1 hgp mot vai ca nhan

- Poi hoi phéi hop nhiéu ca nhan,
nhiéu b phan

- Céac khai niém, cong cu cua hoach
dinh chién lugc twong ddi nhu nhau
gitra cac t6 chtrc ¢6 qui mo va loai
hinh hoat dong khac nhau

- Thuc thi chién lugc c6 su khac
nhau rat 16n gitra cdc qui mo va
loai hinh hoat dong ctia t6 chirc

Céac van dé quan tri chinh yéu trong giai doan thuc thi chién lugc

bao gdm: thiét 1ap cac muc tiéu ngin han; xdy dung cac chinh sach; phan
bd nguén luc; diéu chinh cAu trac to chire hién tai; xem xét cac ké hoach
khen thuéng, khich 1¢, t6i thiéu hoa nhimng chéng dbi thay doi; thich ting
céc qua trinh phit hop hoa hoat dong; phat trién mot té chirc nhan sy hitu
hiéu; phat huy mot nén nép vin hoa cua to chirc dé hd tro cho chién
lugc... Su thay d6i trong quan tri can phai sau rong hon va khi cac chién
lugce dugc thuc thi thi doanh nghiép dich chuyén theo mdt huong moi.
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Qua mot s6 nhiém vu chinh vira néu trén, chung ta théy réng viéc
thuc thi chién luoc hét stc phurc tap va kho khan, chua ké toi cac doi hoi
khac vé nhiing thanh phan chire nang dam nhiém tryuc tiép viéc thuc hién
chién lugc tiéu biéu nhu cac van dé marketing, tai chinh/ké toan, nghién
clru va phat trién; cac hé thong thong tin,... Cac giam dbc va nhan vién
trong toan thé doanh nghiép phai 1a nhitng ngudi tham gia ngay tir ddu va
truc tiép trong cac quyét dinh trién khai chién luoc.

Vao dau nim 1977, Mc Kinsey va cic cong su trong cong ty cla
ong da gén cac ap lyc thuc hién nhiém vu dé kham pha céach thuc ma mot
doanh nghiép nén lam dé thuc thi chién lugc va dé dat nhitng myc tiéu da
dat ra. Kham pha d6 chinh 1a khung 7S (Strategy-chién legc, Structure -
cau tric, System - hé théng, Style - phong cach, Staff - nhan vién, Skill -
ki nang, va Super ordinate Goals - nhitng muc tiéu cao cd) ndi tiéng.
Quan diém chinh cua khung 7S 1a viéc thuc thi chién luge thanh cong
bao gdm sy nhét quan trong quan hé cua rat nhiéu yéu t& hay noi cach
khac khung 7S chinh 1a hé théng cac nhan t6 anh hudng téi viéc thuc thi
chién lugec ma cac nha quan tri chién luge can quan tim (Hinh 6.2). Bay
yéu t6 thanh cong dugc phéan chia thanh nhom yéu té mém va nhom yéu
t6 cing, nhung chiing ton tai & cac dang khac nhau. Két luan then chot
cua moé hinh nay la qua trinh thuc thi chién luge chi dem lai hiéu qua,
néu nhu tit ca cac yéu to 7S duogc két hop linh hoat v6i méi truong ludn
thay d6i, nhu 1a luat phap, yéu cau cta thi truong.

Chién Ivoc I Hé théng
—

Muc
titucao /—0 |

I
Ky nang I Ph’or;]g

Hinh 6.2: Mé hinh 7S trong thuec thi chién hroc
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Céu triic t6 chirc: La co so cho viéc chuyén mon hoéa, diéu phdi va
hop tac gitra cac bo phan doanh nghiép. Céu trac to chuc phu thudc vao
chién luge, quy mo va sb luong san pham. Hé théng co cau theo cip bac
dang trién khai trong doanh nghiép, tirc 1a phuong thic t6 chirc cac cong
viéc két hop v6i nhau.

Chién lwgc: Tao ra nhiing hoat dong c6 dinh huéng muc ti€u cua
doanh nghiép theo mot ké hoach nhit dinh hodc lam cho doanh nghiép
thich img v&i mdi truong xung quanh. Chién luge ding sé chi phdi vé su
thanh cong hay that bai.

Nhitng hé thong: Cac quy trinh déu dan (16 trinh cong viéc), cling
nhu cac dong thong tin chinh thirc va khong chinh thirc hd tro viéc thuc
hién chién lugc. Ban hiy truyén dat nhiing thong tin chinh théng déu dan
téi nhan vién nhim phuc vu cho cong viéc cua ho, qua do s€ gia tang két
quéa cong viéc va dong luc. Tuy nhién mot s6 thong tin khong chinh thic
chi can luu hanh trong ndi bo ban lanh dao.

Ky néng khdc biét: Pay 1a nhitng dic diém va kha nang ndi trdi cia
doanh nghiép. Nhitng k¥ ning then chét va dic diém khac biét s& nang
tam vi tri ctia doanh nghiép so vdi cac ddi thu canh tranh.

Déi ngii nhan vién: Gom toan bd cac hoat dong lién quan dén nhan
lyc nhu: trinh d§ nhan luc, qué trinh phat trién nhan luc, qué trinh xa hoi
hoéa, boi dudng doi ngli quan ly ké can, gén két nhan vién méi, co hoi
thing tién, hé théng kém cap va phan hdi. M&i nhan vién déu quan trong
d6i v6i doanh nghiép. Su phdi hop ning luc ciia mdi ca nhan mang lai két
qua chung cho doanh nghiép. V&i thay d6i vé thoi gian va su phét trién
cua doanh nghiép sé€ dat ra nhirng thach thirc méi cho nang lyc cta doi ngii
nhan vién.

Vin héa doanh nghiép: La nhimg gia tri va chuidn muyc chu dao
dugc hinh thanh trong qua trinh t6n tai cia to chirc va trd thanh yéu t6
bén viing trong doanh nghiép. Phong cach quan 1y thé hién rd nét &
nhitng gi nha quan 1y hanh dong hon la phat ngéon. Nha quan ly phai y
thirc dugc rang, khong chi c6 mot phong cach lanh dao.

Nhitng muc tiéu cao cd: La nhing vién canh duoc truyén tai t6i moi
nhan vién trong doanh nghi¢p hay con goi la gia tri chung. Theo nhan dinh
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ctia hai Nha kinh té hoc Peters va Waterman thi nhimng gid tri nay c6 tam
quan trong dinh hudéng cho su on dinh cua sau yéu td con lai va chung chi
chiu tac dong thay ddi sau mot thoi gian dai.

Tat ca cac yéu td déu quan trong do d6 néu nhu mot doanh nghiép
khong danh gia ding muc vai trd ctia mot yéu td néu trén, thi doanh
nghiép d6 s& khong tan dung duoc hét kha nang phat trién cho du ho di
rat quan tim t6i sau yéu t6 con lai. Anh hudng ciia mdi yéu tb thanh cong
s& bién dong theo thoi gian. Vi du: C6 lac thi mot chién luge ndi troi hon
so voi hé thdng, lac khac thi yéu t6 doi ngii nhan vién lai dong vai trd
quyét dinh.

Khung 7S duoc phat trién nham don gian héa sy phiic tap trong qua
trinh thyc hién cac nhiém vu cua thuc thi chién luge. Bdi canh nay thé
hién bén ¥ tudng quan trong:

- Nhiéu nhan té phtrc tap anh hudng toi nang luc ctia to chirc trong
viéc thay ddi va anh huong toi dang thay ddi cia né. Khung 7S cho phép
hiéu biét cac nhan t6 nay dé phan tich cac to chirc va phan chia chiing
thanh nhitng bo phan c6 thé quan Iy.

- Viéc thuc hién thanh cong céac chién lugc khong chi phu thudc
vao viéc quan tim day di toi cac nhan té ma con phai nhin né véi quan
diém hé théng. Bay nhan t6 ciia Khung 7S c¢6 quan hé qua lai mat thiét
v6i nhau va do dé, rat kho tao ra mot su tién bd trong mot nhan td ma
khong tao ra su thay doi & cac nhén t6 khéc.

- R4t nhiéu chién lugc bi that bai do cac nha quan tri thiéu quan tam
can thiét dén cac nhén t6 nay.

- TAm quan trong cua ting nhan té ddi véi to chic 1a phu thude vao
céc to chire cu thé va vao timg thoi gian cu thé.

6.2. QUAN TRI CAC MUC TIEU NGAN HAN VA CHIiNH SACH
THU'C THI CHIEN LUQC

6.2.1. Quan tri cac muc tiéu ngan han

Xay dung cac muc ti€éu ngan han ding dan la diém cot 101 xac dinh
su thanh cong hay that bai ctia mot chién lugc. Cac muyc ti€u ngan han co

286



thé dugc xem nhu nén tang dé tir d6 cac muc tiéu chién lugce duge thuc
hién. Cac muc tiéu duoc xac dinh tét thuong tuan theo nguyén tic
SMART, tirc 1a ¢6 céc dic tinh cu thé, do luong dugc, co thé giao cho
moi nguoi, hién thyc va co6 gidi han cu thé vé thoi gian.

Viéc thuc hién nhiém vu s€ dugc tang cuong khi cac ca nhan dugc
khuyén khich trong viéc dat t1 cac muc ti€u thach thirc nhung c6 tinh hién
thuc va cu thé. Cac muc tiéu ngan han phai dua ra cac chi dan phu hop, tuy
nhién né phai tao didu kién cho doanh nghiép di ning dong trong viéc
thich ing v6i nhimg thay ddi ctia méi trudng bén ngoai. Nhitng thay doi
nay co thé bao gém: viéc gidi thiéu san phim méi cta ddi thil canh tranh,
viéc ban hanh nhiing qui dinh méi cua Chinh phu, su thay dbi trong nhu
cau hodc thi hiéu ctia khach hang,... Nhiing thay doi cia méi truong bén
trong ciling 1a nhitng yéu té can dugc cha ¥ va giai quyét kip thoi. Nhing
thay d6i moi truong bén trong co6 thé 1a: sy thuyén chuyén cong tac ciia cac
nha quan tri cép cao, cong nhan dinh cong, sy hong hoc thiét bi,... Mdi
thay ddi cia méi truong du 13 bén trong hay bén ngoai déu c6 nghia 1a
doanh nghiép phai c6 sy thay doi thich Gmg, diéu chinh cac muc tiéu dai
han va ngan han cho phu hop.

Mac du cac muc tiéu ngén han cta doanh nghiép co thé dugc dé ra
mot cach can than song né khong thé ludng trude duoc tat ca nhiing gi
c6 thé xay ra. Hon nira, phan 16n thoi gian va su chii y ciia cic nha quan
tri trong hoat dong hang ngay 1a cac cong viéc dién ra hang ngay va cic
cong viéc mang tinh ndi bat. Didu nay c6 thé din téi nhimg suy nghi
hodc nhin nhan thiéu cong bang. Vi vay, cac nha quan tri can phai phan
b thoi gian phu hop dé nhan dang va dé phan tng kip thoi v6i nhimng su
kién khong nhin thdy trude nhung co anh hudng quan trong ti cong ty
va tdi cac hoat dong cua ho.

Cac muyc tiéu ngan han phai ddm bao nham dat t6i cac muyc tiéu dai
han cta chién lugc téng thé va hoi nhdp c6 hi¢u qua vao chién luoc
chung. Cac nha quan tri luén phai dam bao réng viéc thuc hién cac nhiém
vu va muc tiéu nge"ln han dugc dat trong bdi canh cua chién luge chung
va nham dat t&i cac muc tiéu dai han. Dé thue hién duge sy hoi nhép va
théng nhét gilta cac muc tiéu nge'in han va cac muc ti€u dai han doi hoi
phai nhan thtrc va giai quyét dugc hai diéu kién co ban.
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Sw nhit qudn logic: P& cap t6i kha nang trong viéc dong gop
nham dat t&i nhitng myc ti€u dai han cua td chirc cua cic muc tiéu ngén
han. Sy can thiét ctia nhat quan logic bao gdm hai yéu t6: (1) phan chia,
1am giam hodc bién cac muc tiéu dai han thanh cac chi s6 thuc hién ngan
han; (2) bao dam rang nhiing do ludng ngan han nay 1a nhat quan véi
muc tiéu dai han cua to chuc.

Vi du dién hinh cho sy nhét quan logic trong viéc bién cac muc tiéu
dai han thanh cac muc tiéu nge"m han chinh l1a quan hé gitta muc tiéu
chién luoc dai han véi nhitng doi hoi tai chinh ngin han. Dé dat t6i
nhitng muc tiéu dai han trong viéc xam nhdp va mé rong thi truong doi
hoi phai dau tu vao nha mdy va cac may moc, thiét bi. Viéc tai trg cho
céc hoat dong nay c6 thé 1a tir von tu c6 (co phan) hodc vén vay ngan
hang. Tuy nhién, sy sin c6 hay khong ctia cac ngudn tai chinh va gia cia
mdi ngudn von bi anh hudng manh mé boi cac két qua thuc hién tai
chinh ngan han. Trong ngan han, gia c6 phiéu c6 thé dnh huong dén sy
luong gia ciia cong dong dbi véi su thanh cong cua doanh nghiép. Hon
nita, cac chi sé vé& quan Iy no (don cén no) so véi trung binh nganh 1a chi
s6 thé hién kha nang tra ng, co thé anh huong manh té1 lugng tién ma
cong ty ¢ thé vay muon va ciing anh huong manh dén gia cua von. Do
vy, dé theo dudi muc tiéu ting truong dai han co thé doi hoi cong ty
hinh thanh cac muyc tiéu ngan han nham ning cao hé s6 gia cd phiéu hodc
giam hé sb quan ly ng (hé ) nq/vén). Cac muc ti€u ngén han va dai han
khong phai ludn co sy nhit quan logic. Cac hoat dong ngan han ludn
ludn phtrc tap va bi anh hudng boi nhu ciu ciia nhitng ¢4 nhan tham gia
vao qua trinh quan tri va thyc hién chién luoc.

Sw hop Iy ciia t6 chirc va sw hop Iy ciia cd nhan: Cac ci nhan
trong t6 chirc thuong co xu hudéng hanh dong dé tdi wu héa loi ich cia
ho. Tuy nhién, sy téng hop cac hanh dong hop 1y theo quan diém cua
ting ca nhan trong t6 chirc c6 thé dan t6i nhitng hoat dong to chirc ma
nhiing hoat dong nay khong dugc mong doi. Vi thé sy hop 1y ciia mdi ca
nhan khong dam bao sy hop 1y cuia toan bd to chic.

Céc nha quan tri timg bd phan chirc ning c6 xu hudng rit tich cuc
theo dudi cac muc tiéu ngén han caa ho ma sy tich cuc nhiéu khi lam ton
hai dén muc tiéu chung cua td chirc. Vi dy, dé dap ung nhirng muc ti€u
hap dan khach hang, bo phan marketing c6 thé hira v6i khach hang trong
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viéc dap ung cac nhu ciu mang tinh c4 nhan héa nhung thuc té kha ning
phan phdi nhitng mat hang mang tinh c4 nhan hoéa d6 dam béao thoi gian
nhanh chong 1a khong thuc té. Trong khi do, bd phan san xuét lai mudn
san xuat nhimg mit hang duoc tiéu chuan hoéa cao nham dat tdi cac muc
tiéu ning suat ngan han cta ho. Do viy, nhitng don hang mang tinh ca
nhan hoéa lam chdm qué trinh san xuat va 1am cho ning suat khong cao
khién cac nha quan tri cua bd phan san xuét ¢ thé tir chdi dua vao ké
hoach hodc lam cham viéc san xuét cac don hang nay. biéu nay co thé
1am cho cong ty mat di khach hang.

Pé hoan thanh cac trach nhiém va nghia vy ctia minh, cac nha quan
tri cia cac by phan ludén theo dudi su ung ho cua lanh dao cép cao va
theo dudi viéc co duge nhirng nguén luc t6t nhat. Viée xung dot gitta cac
bd phan va ca nhéan trong to chic dé dat ti nhitng ngudn lyc khan hiém
ctia t6 chirc ¢6 thé din t6i viéc bd tri cac ngudn luc khong hiéu qua. Vi
vay, viéc dat td1 cac muc ti€u ngén han ctia cac c4 nhan c6 thé khong dan
téi viee toi uu hoa hiéu qua hoat dong cua td chirc. Do vay, két hop tinh
hop 1y cua to chirc va tinh hop 1y cua cac ca nhan dong mot vai tro vo
cung quan trong trong vi¢c dua ra cac muc ti€u ngén han nhim dat t&i
muc tiéu dai han cua td chuc.

6.2.2. Quan tri cac chinh sach thuc thi chién luge

Trong thyc tién, cach thirc phit hop nhét gitp cac nha quan tri trong
viéc giai quyét cac cong viéc lap di ldp lai thuong ngay la thiét lap cac
chinh sach ma céc chinh sch nay c6 thé dugc 4p dung cho mdi truong
hop xay ra. Céc chinh sach, cac luat I¢, hoac cac thu tuc l1a nhiing thuét
ngit duge st dung thay thé cho nhau va kho c6 thé phan biét mot cach
rach roi. Tuy nhién, ta ciing c6 thé phan biét chiing nhu sau:

- Lugt I¢: Pugc xem nhu nhitng van ban cu thé vé nhirng diéu phai
lam hodc khong duoc 1am trong nhiing tinh hudng cu thé.

- Thu tuc: La mot loat nhitng doi héi cua viée thuc hién nhi¢m vu
duoc thiét ké dé dat t6i muc tiéu.

- Chinh sdch: Pugc xem nhu nhitng chi dan chung chi ra nhing
gi6i1 han hoac rang budc vé cach thue dé dat t6i muc tiéu. Céac chinh sach
gitip cac thanh vién va cac quan tri vién biét ho dwoc mong mudn 1am
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nhing gi va qua d6 1am ting kha ning cac chién luge duoc thyuc thi thing
lgi. Céc chinh sach cling 1a co s& cho viée kiém soat quan tri, cho phép
hop tac giita cac bo phan trong t6 chirc, lam giam thiéu thoi gian ra quyét
dinh va lam rd viéc gi dugc lam, bdi ai.

Thuc thi chién lugc doi hoi cung lac trién khai nhiéu chinh sach:
Chinh sach marketing, chinh sich san xuat - tac nghiép, chinh sich
nghién ctru - phat trién, chinh sach nhan su, chinh sach tai chinh... Tuy
theo loai hinh chién lugc lya chon trong hoach dinh ma tam quan trong
ctia cac chinh sach khac nhau va mirc d6 phdi hop céc chinh sach ciing
khac nhau. Phan nay chi dé cap dén mot s chinh sach co ban nhét trong
thuc thi chién luge.

Chinh sach marketing

Chinh sach phan doan thi truong: Thuong duoc st dung trong giai
doan dau cua thuc thi chién luoc, dic biét véi nhitng chién lugc thAm
nhép thi truong, phat trién thi truong, phat trién san phém - nhiing chién
lugc doi hoi gia ting cac nd luc marketing. Chinh sach phan doan thi
truong bat dau bang viéc xac dinh nhém khach hang muc tiéu, tir 6 phan
chia va liya chon nhitng doan thi trudng hop 1y nhat d6i v6i thuc thi chién
lugc cua doanh nghi¢p. Chinh sich phan doan thi truong hop ly gitp
doanh nghiép sir dung c6 hiéu qua cac ngudn luc han ché, dam bao cho
doanh nghiép canh tranh thanh cong v4i cac doanh nghiép 16n nho tap
trung hi€u qua trén mot sb phan doan thi truong nhét dinh, do d6 c6 thé
dap tmg khach hang ctia minh mot cach t6t nhat.

Chinh sach marketing - mix: Tu viéc phan doan thi truong hop 1y
véi chién luge duoc lua chon, doanh nghiép s€ trién khai cac bién sb cua
chuong trinh marketing hdn hop nhu kién tao san pham, dinh gia, lya
chon kénh phan phdi, trién khai cac chwong trinh xtuc tién thuong mai
pht hop. Vi du: Chinh sach san pham - quyét dinh loai san pham, do
rong ctia san pham trong thyuc thi chién luoc; Chinh sach gia - qui dinh
pham vi chung trong viéc dinh gia ban san pham trong chién luge; Chinh
sach phan phdi - quyét dinh st dung kénh phéan phéi doc quyén hay nhiéu
kénh phan phdi, quyét dinh loai hinh kénh phan phdi; Chinh sach xtic
tién thuong mai - quyét dinh loai hinh xtc tién thuong mai, tan suét st
dung cac loai hinh xuc tién thuong mai trong thuc thi chién lugc.
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Chinh sdach nhdn su: Trong thuc thi chién lugc, chinh sach nhan
sy thuong dé cap dén viéc dai ngd nhan sy - gén thanh tich véi luong
thuong; hé théng thuong phat hop 1y; ché d6 ddo tao nhan vién phu hop
v6i chién lugc d3 lwa chon. Mot ché d6 khen thudng hop 1y sé& gitip cac
c4 nhan trong doanh nghiép gan bé hon véi cac hoat dong cua chién luoc
va do d6 thyc thi chién lugc s& dat hiéu qud cao hon. Ché do khen
thuong phai dua trén co s¢ cac muc tiéu hang nam. Thong thuong trién
khai mot chién luwoc méi thudng bi chi phdi boi thi trudng va stc canh
tranh, do d6 cac quyét dinh vé ting luong kip thoi, thuong nhanh chong,
dé bat chuc vu cho dung ngudi, dung thoi diém sé 1a nhitng chat xtc tac,
c6 y nghia quan trong trong viéc thyc hién chién luoc.

Chinh sdach tai chinh: Nhu du toan ngéan sach tai chinh, chinh sach
huy dong von, chinh sach chia i, chinh sach tién mit... c6 tac dung rat
16n dén hiéu qua va tién do thuc hién chién luoc. Vi du: Chinh sach huy
dong von v6i myc dich huy dong du von dé thuc hién chién lugce doi hoi
doanh nghiép phai du toan ngan sach tai chinh hiéu qua; téng két cac ban
béo cdo tai chinh vé doanh thu, gia von, chi phi, loi nhuan; co cdu von
kinh doanh... chinh xac; Chi ra cac ngudn vén c6 thé huy dong. Chinh
sach huy dong von tét s& gitp cho thyc thi chién lugc duoc ding tién do.
Viéc phan tich cac khoan tai chinh dy toan cho phép doanh nghi¢p xem
xét két qua ky vong cuia nhiéu bién phap va phuong an thyuc hién chién
luoc khac nhau. Hau nhu cac chinh sach doi héi dy toan tai chinh du kién
trong vong 3 nam mdi khi doanh nghiép tim kiém ngudn von. Céac bang
bao cao tai chinh cho phép doanh nghiép xac dinh dugc cac chi sb tai
chinh duy kién trong nhitng diéu kién thuc hién chién lugc khac nhau.

6.3. XAY DUNG CAC CHIEN THUAT THU'C THI CHIEN LUQC

Chién thuat 1a cac hoat dong quan trong, mang tinh chi dan can
phai dugc tién hanh tai mdi bd phan chirc nang nhu by phan marketing,
tai chinh, san xuét, nghién cru va phat trién, quan 1y nhan sy... nhim
cung cap san pham/dich vu cho hoat dong kinh doanh. Trong mét y
nghia nao d6 thi cac chién thuat chtrc ning nham chuyén tai y nghia (muc
tiéu) cua chién lugc chung thanh cac hanh dong dugc thiét ké nham dat
t6i cac muyc tidu ngan han. Tét ca cac hoat dong chudi gia tri trong cong
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ty déu duge thé hién dudi dang cac chién thuét chirc nang. Cac chién
thuat chtrc ning nay hd trg chién luoc cua doanh nghiép va giup dat t6i
cic muc tiéu chién lugc.

Hinh 6.3 mo ta sy khac biét gitra cac chién thuat chirc nang va chién
lugc cap kinh doanh, cdp cong ty ndy ciing chi ra rang cac chién thuat
chirc ning 14 rat can thiét cho thyc thi chién luge. Chién lugc cap cong ty
vach 16 bdi canh kinh té chung tai General Cinema Corporation. Chién
luoc cép kinh doanh nhin manh dén bdi canh hoat dong cua tap doan
trong nganh kinh doanh nho rap chiéu phim. Pé ting cuong kha ning
thanh cong cua cac chién luge nay, mot s6 chién thuat chirc nang la can
thiét cho cac hoat dong. Nhiing chién thuat chirc ning nay chon loc chién
lugc cap kinh doanh, dua ra nhitng chi dan ngan han va cu thé ddi véi cac
nha quén 1y diéu hanh trong linh virc marketing, san xut va tai chinh.

Chlgn lwoc - Catf chien lwgc Cac chién thuat
cong ty »  kinh doanh >
» D6 udng nhe ~ Cac chién thujt marketing

Dau thau canh tranh cac phim hang nhat
tai thi trwong dia phuong; chli yéu cung

Chién lwgc cong ty cap cac phim dinh hwong gia dinh va duy
tri mirc gia cao hon d6i tha canh tranh

Dat mirc ting trudng dia phuong mot chit. Bong thoi cung

15-20% hang nam cap phim nhieu thé loai & cac phong

théng qua cac hoat Tap trung va phat | | chiéu phim khéc nhau nham thu hut cac

dong kinh doanh hién trien thi trwong | | khan gia khac nhau.

tai va da dang hoa chon loc

mot s hoat dong | | Trien Cac chién thuat tai chinh

kinh  doanh  san l&m | Duy tri va m¢ rong
pham/dich wvu ¢6 phim | ¢ chon loc vi tri s0
chon loc theo dinh [T> ®1 toan quoc trong

St dung cac hgp dong cho thué hodc
ban moi nha hat dé toi da hda dong tien
mat nham M&A; tim lgi nhuan qua tang

: o nganh trién 1am| | ¢ e
EU’?NQ Qk's', tr:h hd‘!nh pgim anh nham| SO ltong chir khong tang gia ve. Tap
ﬁgng 5 cloql itz oy @p W trung cho céc phim chéat lugng cao dé
nham ting cwong [ 0! A o PR i
dong tién mt tr cc luong _tjén dang ké dam bao cung cap du phim hang nhat.
hoat dong chiéu phim cho viéc da dang — ——
va cung cap dd ubng héa hop nhat. Cac chien thuat chirc nang

St dung cac phong chiéu mini véi cac
thiét bi va cac dich vu can thiét. Dat cac
rap chiéu tai cac trung tdm mua sam;
mét sb rap chiéu trong diém duoc dat &
cac vi tri chién lvgc nhdm tao diéu kién
nang dong trong viéc dau thau cac phim
hang nhét.

cho rap chieu

. Céc sén phédm

Hinh 6.3: Chién lwgc cong ty - Chién lwge kinh doanh - Chién thuit
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Céc chién thuat khac vai chién luoc cap kinh doanh hodc cap cong ty
theo 3 khia canh co ban 1a: Gi6i han thoi gian; tinh cy thé; va nhiing nguoi
tham gia phat trién chién lugc/chién thuét.

Giodi han thoi gian: Cac chién thuét nhan dang cac hoat dong duoc
dam nhan trong thoi diém hién tai hodc trong tuong lai rat gﬁn con cac
chién luoc cép kinh doanh tap trung vao bdi canh ciia cong ty trong vong
3-5 nam t6i. Vi du: Delta Airline dua ra chién lugc phat trién thi
truong/tap trung héa nham tim kiém loi thé canh tranh thong qua viéc
khéc biét hoa cac mirc dich vu cia hang va tap trung vao cac khach hang
la nguoi du lich. Péi véi chién luge nay, hang ciling dua ra cac chién
thuét, cu thé nhu: chién thuét gia thuong cao hon muc gid trung binh
trong nganh nhung c6 nhitng muc gia thap cho mot sd tuyén bay chon
loc nham ngin can sy canh tranh gia thap cta cac hang khac. Chién lugc
cap kinh doanh cuia hing duoc tap trung trong thoi gian 10 nim con
chién thuat gia thi thay ddi theo tudn. Gii han thoi gian ngan hon cia
céc chién thuat rat quan trong ddi voi su thanh cong cua thuc thi chién
lugc vi hai 1i do. Thir nhét, nd tap trung su chu y cua cac nha quan tri
chtic ning vao nhitng viéc gi can thiét phai thuc hién trong thoi diém
hién tai dé chién lugc cap kinh doanh duoc hoan thanh. Thi hai, né cho
phép cic nha quan tri chirc ning c6 nhimg diéu chinh thich hop véi
nhiing thay d6i ciia moi truong hién tai.

Tinh cu thé: Céac chién thuat thuong cu thé hon cac chién lugc kinh
doanh do céc chién lugc kinh doanh thudong cung cip dinh huéng mang
tinh chung chung con cac chién thuat chirc ning nhan dang cac hoat dong
duoc dam nhiém bai mdi bo phan chirc niang va do d6 cho phép cac nha
quan tri diéu hanh tap trung cuong do cao vao viéc lam thé nao dé bo
phén chuc nang cua ho dat cac muc tiéu ngén han. Vi du nhu: chién luoc
cap kinh doanh ctia General Cinema dua cho nha quan Iy cac bo phan rap
chiéu cta ho dinh huéng chung 1am thé nao dé tién hanh chién luoc tap
trung/phat trién thi truong. Hai chién thuat trong linh vuc marketing chi
cho cac nha diéu hanh chi dan cu thé vé thé loai phim gi can duoc chiéu
(cic phim hang nhat, phim chii yéu mang dinh hudng gia dinh, phim
hang G, PG, R) va chién lugc gia nao can duogc thuc hién (gié canh tranh
trong thi truong dia phuong).
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Tinh cu thé cua cac chién thuat dong goép su thanh cong vao qua
trinh thuc thi chién luge boi mot sb 1i do sau:

- Giap dam bdo rang cac nha quan tri chirc nang bi€t rd can phai
hoan thanh céi gi va c6 thé tap trung vao viéc nang cao két qua.

- Gilip cac nha quan tri cdp cao hiéu rd hon vé dinh hudng hoat
ddng ctia cac nha quan tri chire nang nhu thé nao nham hoan thanh chién
lugc. Piéu nay khién cac nha quan tri cép cao tu tin hon trong viéc kiém
soat toan bo chién luoc.

- Lam cho sy hop tac gitta cac don vi chuc nang trong doanh
nghié€p tré 1én thuan tién hon béng viéc lam ro cac linh vuc hoat dong
doc 1ap va lam ro cac xung dot co the co.

Nhitng ngwoi tham gia phdt trién: Nhitng nguoi tham gia phat
trién diéu hanh chién lugc kinh doanh véi cac chién thuat 1a khac nhau.
Chién lugc cap kinh doanh 1a trach nhiém ciia giam ddc diéu hanh ¢ don
vi cap kinh doanh. Giam ddc diéu hanh nay uy quyén sy phat trién cac
chién thuat chuc nang cho cac cOng sy cép dudi ¢ trach nhiém diéu
hanh cic bd phan chirc ning trong doanh nghiép. Giam déc diéu hanh
mot don vi cép kinh doanh phai thanh 1ap cac muc ti€u dai han va mdt
chién lugc ma cac muc tiéu va chién lugce ndy cé dong gop vao st mang
va muc tiéu cap cong ty. Tuong ty nhu vdy, cac nha quan tri chic ning
chinh yéu cling phai thanh 1ap nén cic muc tiéu ngan han va cac chién
luge hoat dong c6 dong gdp vao sy hoan thanh muc tiéu cap kinh doanh.
Néu nhu cdc muc tiéu dai han va cac chién lugc cép kinh doanh duoc
dua ra boi su ban bac, thuong luong giira cic nha quan tri cap cong ty va
cac nha quan tri cdp kinh doanh thi cac myc tiéu ngin han va cac chién
thuat chuc nang dugc dua ra bdi sy ban bac, thuong lugng gitta cac nha
quan tri cap kinh doanh va cac nha quén trj chirc nang. Su tham gia cia
céc nha quan tri chirc ning trong viéc phat trién cac chién thuat nang cao
su hiéu biét, nhan thirc cua ho vé viéc gi can phai thuc hién dé dat duoc
cac muc tiéu dai han va do d6 dong gop vao su thanh cong cua thuc thi
chién lugc. N6 dong thoi ciing dam bao rang cac chién thuat chirc ning
phéan anh tinh hién thyc cua cac hoat dong dién ra theo su thay d6i hang
ngdy clia mdi truong. Co 18 quan trong nhat 1a cac chién thuét chirc ning co
thé ning cao kha niang hoat dong cuia cic nha quan tri chirc ning dé gitip
chién lugc dugc thyc thi tét.
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6.4. QUY HOACH VA PHAN BO NGUON LUC THUC THI CHIEN
LUGC

Thyc thi thanh cong cac chién lugc ludén doi hoi nhitng thay d6i
trong viéc str dung cac ngudn lyuc trong t6 chirc. Do dé viée qui hoach k¥
ludng su thay doi trong viéc sir dung cac ngudn luc dong vai trd quan
trong, doi hoi phai duoc thuc hién & nhitng cip d6 khac nhau cia t6 chirc
phtl hop véi cac cap do chién lugc va thdng nhat véi cac myc tiéu chién
lugc cta cong ty. Noi chung, viée quy hoach ngudn luc ludn duge quan
tam ¢ hai cip d6. Trudc hét, & cip do rong (cip do cong ty), nhiing
nguén lgc nén dugc phan bo thé nao gifra cac chtrc nang, b phan, don vi
khac nhau trong t6 chirc. Thir hai, nhitng vin dé chi tiét hon (tai cap do
kinh doanh), cac ngudn luc nén duoc bd tri nhu thé nao trong mdi chirc
ning, bd phan va don vi khac nhau trong t6 chirc dé dam bao chién luoc
lua chon duoc thuc hién tot nhat.

6.4.1. Qui hoach ngu(‘“)n lwe cép cong ty

Tai cip cong ty, viéc qui hoach ngudn lyc quan tim chu yéu dén
viéc phan bd ngudn luc giira cac bd phan va cac chirc nang khac nhau sao
cho n6 hd trg tot nhat viée dat t6i cac muc tiéu chung cua cong ty. Viéc
phan b cac ngudn luc gitra cac chirc ning, bd phan va don vi khac nhau
trong to chirc doi hoi phai duoc xem xét trong bdi canh cac bd phan khac
nhau trong t6 chtrc hd trg va anh hudng dén chién luge chung nhu thé
nao. O cac to chirc qui md 16n, viéc phan bdé ngudn luc va sy can ddi
trong phan bo ngudn Iyc c6 thé dién ra & nhiéu cap do va nhiéu giai doan
khac nhau. Phan bd ngudn lyc tai cAp cong ty minh hoa mot s6 cach thirc
phan b6 ngudn lyc cha yéu trong thyc tién (hinh 6.4). C6 hai yéu t6 quan
trong xéac dinh tiép can chung trong viéc phan bo ngudn luc 13 nhdn thirc
vé mirc dg thay doi nguon lie va pham vi ciia chi dan trung tam.

Nhén thirc vé mirc d6 thay doi ngudn Iuc

Thép Cao
Cong thirc Nhﬁ’r)g wu tién
Pham vi bit budc Cao
chi dan
trung tam Mac ca tw do Canh tranh ty do Thép

Hinh 6.4: Phan b6 ngudn luc cip cong ty
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- Nhén thirc vé mirc do thay doi nguén lyc khi su thay ddi chién
lugc dugc thuc hién thanh cong. Diéu nay c6 thé 1 pham vi theo d6 cac
ngudn lyc/tong ngudn luc cn phai ting hoic giam; hodc thay ddi 16n
giita cac ngudn luc khi tong ngudn lyc khong thay doi.

- Pham vi cua chi dan trung tém cia qud trinh phdn bé nguon lyc:
Phén bd ngudn lyc chi tiét duoc chi dao bai cip cong ty hodc phan bo 1a
su dap tng nhiing ké hoach cu thé cta cac don vi khac nhau trong t6
chtc. Piéu nay lién quan dén triét 1y quan Iy cua lanh dao cap cao, cach
thitc hinh thanh céu tric t6 chirc va noi ra cac quyét dinh chién luoc
trong t6 chirc.

Chung ta s& nghién ciru nhiing tiép can chung nay trong viéc phan
bd cac ngudn lyc théng qua 4 truong hop. Trong mdi trudng hop, cac
cach tiép can khac nhau cta tap trung hodc phan cap déu dugc quan tam.
Trong thuc té, ta it thdy su phan bd ngudn lyc dién ra dudi dang don
thuan nao ma thuong 1a su phdi hop gitra cac dang. Ngoai ra, n6 luén gin
voi su méc ca hodc dau thau. Tuy nhién, m6 hinh nay la can thiét va 1a co
s& dé tim hiéu cach phan bd ngudn lyc & nhitng hoan canh khac nhau.

(1) C6 it sw thay déi trong nguén lirc: Néu cac nha quan tri nhan
thice vé su phat trién chién lugc 1a can it sy thay ddi trong mirc d§ cua cac
ngudn luc, ho s& quan 1y viéc phan b cac nguodn luc theo nhimg cach phan
anh nhan thirc nay. Hinh 6.4 cho thdy diéu niy xay ra theo hai cach: phan
b6 ngudn luc theo céng thire (khi chi dan trung tim 13 cao) va mdc cd tw
do (khi chi dan trung tdm 1a thip - sy phan bd ngudn luc dugc phan cép).
Rét nhiéu cong ty sit dung cdng thirc nhu 1a diém khoi dau trong quy
hoach ngudn lyc. Vi du: ngan sach cho R&D 1a 10% doanh s, cho quang
co 14 7%... Tt nhién van c6 co hdi cho viéc mic ca va thuong lugng,
diéu chinh viéc quy hoach nguén luc, vi du nhu xac dinh lai cong thic
hoic cach thirc do ludng ngudn luc.

Quy hoach nguén luc theo cong thirc c6 mét s6 diém han ché. Vi du
nhu, ludn co su bat déng vé gia tri hodc sy cong bﬁng cua cong thuce, do do
ludn c6 su phan (mg nham sira lai cong thirc bang viéc dua ra cac trong sd
hodc dua thém nhén t5. Diéu nay khién van dé phirc tap hon va van khong
giai quyét dugc nhimng bat ddng. C6 thé phan nao 1am giam nhe b6t van dé
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nay nhu bang cach xiy dung ngan quy c¢d dinh hodc phan bd ngudn luc
theo nhu ciu ctia khach hang.

Quy hoach nguén luc theo chiéu hudng ngugc lai - mdc ca ty do
giita trung tdm va cac phong ban - 1a cach quy hoach it gip. Néu muc do
thay di 1a thap, khé c6 kha ning cho cac nha quan tri cap cao tham gia
vao qué trinh mic ca trong sy thay doi nguon luc. Mot diéu can luu ¥ 1a
can than trong trong cach thirc ma cac phong ban, bd phan tu do mac ca
viéc phan bd ngudn lyc trong bdi canh quan tdm tdi nhimg loi ich tong
thé cua t6 chirc. Van dé 1am sao t6 chirc van giit duoc kiém soat dbi véi
toan bd chién lugc trong khi van tao ra sy tu do hon giita cic phong ban,
bd phan s€ dugc noi thém ¢ chuong 8.

Nhan thirc vé mirc do thay d6i s& xac dinh nhimng tiép can dbi véi
viéc phan bd ngudn luc. Do dé, khi to chirc theo dudi chién luge phong thu
n6 sé& thuc hién phan bd ngudn luc theo cng thire va cb gang theo dudi
nhitng phét trién chién luoc ma it doi hoi sy thay doi trong phan bd ngudn
luc. Nguoc lai, khi t6 chirc theo dudi chién lugc nguoi tién phong, no
thuong khuyén khich viéc chi dong tim kiém nhiing co hdi méi bang viéc
phan b lai cac ngué)n lyc va pha vo trang thai can béng hién tai. Vi vay,
ngay cé trong nhing tinh hudng c6 it sy thay doi thi né van thich tiép can
theo mac ca tu do.

(2) Phin b6 nguon liwc trong qud trinh ting trwéng: C6 hai cach
tiép can trai nguoc nhau: (1) nhitng khu vuc wu tién co thé duoc thiét 1ap
tir cdp cao va phan bd ngudn luc c6 thé dugc ép bude tir cip cao; (2) cap
cao phan bd ngudn lyc qua qua trinh canh tranh ty do (c6 thé thong qua
mot ngan hang dau tu ndi bd). T ngan hang nay, cac phong ban va cac
bo phan c6 thé dau thau cho cac ngudn lyc ting thém. Phan 16n cac t6
chtic trong qua trinh ting truong déu phan bd ngudn luc theo cach gitta
hai thai cuc nay. Diéu niy c6 nghia d6 14 su dau thau c6 rang budc, tuc la
cac phong ban, cac bd phan cua t6 chirc ¢6 kha nang ddu thau cho nhing
nguon lyc ting thém nhung trong diéu kién ciia nhitng tiéu chi va rang
budc dugce qui dinh.

(3) Phin bé nguén luc trong tinh hudng én dinh hodc suy giim:
Nhing tiép can phan bd ngudn luc ciia giai doan ting truong ciing co thé
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dugc sir dung cho giai doan suy giam hodc 6n dinh nhung ciing ¢ nhiing
khac bi¢t quan trong. Pac biét, sy phan bod nguén luc luon luoén doi hoi
giam nguén lyc trong mot s6 khu vuc dé duy tri nhitng khu vuc khac
hodc hd tro nhirng sy phat trién moi. Co nhing tiép can khac nhau ddi
v6i van dé tai phan bo ngudn lyc nay. Trong mot so tO chire, sy tai phan
bd nguén lyc don gian dugc ép budc tir cép cao. Mat khac, sy tai phan bod
ngu(‘A)n luc ¢ thé duoc thuc hién thong qua ty do canh tranh. Ngoai ra
cling c6 thé ding cach thir 3 1a trung gian giita hai cach nay - tirc 1a ddu
thau co rang budc. Diéu nay dugc thuc hién béng cach xac dinh nhiing
ngudn lyc can duge tai phan bo cho nhiing hoat dong mai.

Trong thuc té, cac cong ty ludn thay r& nhimg kho khin cua viée tai
phan bo ngudn luc. Mot sé giai phap c6 thé duge sir dung:

- Béng cach sap nhap céac hoat dong hodc cac bd phan c6 lién quan.
Khi sap nhap cac bd phan khac nhau thanh mot don vi méi s& dan toi sy
tiét kiém ngudn luc. Diéu nay thuong duoc giai thich 1a do su tring lap
hodc dat ti loi ich kinh té theo qui mo. Tuy nhién, diéu quan trong hon
la tao ra nhitng co hdi cho chu trong uu tién tdi by phan madi hon 1a vu
tién cho bo phan nay hodc bd phan khac.

- Tao ra mot by phan méi nam ngoai cAu tric thong thuong. Bo
phan méi nay dugc dau tu boi nhitng ngudn luc dugc cat giam tir tat ca
cac bo phan. Sau d6 bd phan moi nay tir tir duwoc dong hoa trd lai véi cau
tric thong thuong.

Tai phan bod nguén luc cling co thé duoc thuc hién don gian béng
cach théng tay dong cua, chdm dut hoat dong mot bd phan nao do cua to
chire. Cach thirc nay c6 thé dé dang duoc ap dung trong cac to chirc dang
d6i mat voi sy khing hoang doi hoi phai ¢ nhitng hi sinh nhat dinh dé
dam bao sy ton tai.

(4) Phan bo nhitng nguon lwe ding chung: Mot trong nhiing
phuong dién kho nhét ctia phan bd ngudn luc & cap cong ty trong cac to
chte 10n 1a viée giai quyét ddi v6i nhitg ngudn luc dung chung gitta cac
phong ban, cac bo phan khac nhau trong to chirc. Piéu nay nay sinh trong
rat nhiéu cach khac nhau, tir nhiing dich vu dugc dung chung gitia cac bd
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