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Cuoi cung, diéu quan trong can nho la chung ta
khong thé tro thanh nhtung gi chung ta can néu
van giti nguyén nhiing gi chung ta dang co.

— Max De Pree, CEO cua Herman Miller,
trong cuon Leadership Is an Art (Lanh dao la
mot nghé thuat)



HIEU BUNG
VE CHIEN LUGC GIA

' ' hién lugc” 1a mot trong nhiéu tu khoa co le

bi lam dung, dung sai nhiéu nhat trong cac

c thuat ngtr kinh doanh. Chung ta co thé thay

no thuong dugc dung dé mo ta cho mot muc

tiéu, mot tham vong, mot nhom chi s6 do luong, mot ké hoach

truyen thong. Duong nhu bat cu chu de gi cing c6 thé gan chu

“chién lugce” vao dé dat hiéu ung gia tang tam quan trong. Bén

canh do, “chién lugc gia” lai c6 vé nhu mot danh tir, am huéng

chat muu luge cta phuong Pong, mo ta cong viee day tham
thuy, day nang luc hanh khién va tao tac dong lon.

Trén thuc t€, chuc danh “chién luge gia” chi 1a mot tén goi
an du cho mot vi tri nao do co tai thao luge, nguoi chéo lai, van
hanh t6 chuc thanh cong (c6 thé 1a t6 chuc kinh doanh hoac xa
hoi, kinh té hoach chinh tri). Va cang co6 rat it t6 chuc sinh ra
han mot vi tri dac thu riéng cho viéc leén chién luge nhu “Pho
Chu tich chién lugc” hay “Giam doc chién luge”. Sé di nhu vay
la vi cac chuc nang cua chién luge thuong khong dung doc lap,
ma phan ra tro thanh cdu phan va vai tro dugc chia sé béi cac
chuic nang khac nhau trong t6 chtic nhu Tai chinh, Marketing,
Ban hang, Nhan su, Cong nghe...

Tuy nhién, tu duy chién luoc (hay tu duy ctia mét nguoi
nghi va lam chién lugc — tuc 1a chién lugce gia) lai mang tinh
song con doi voi cac vi tri lanh dao diéu hanh. “Ban c6 phai
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chién lugc gia khong?”, do 1a cau hoi ma Giao su Cynthia
Montgomery dat ra ngay tir dau trong chuong trinh dao tao
lanh dao diéu hanh EOP (Entrepreneur, Owner, President)
cua Truong kinh doanh Harvard. bay khong phai cau hoéi dé
c6 cau tra loi, day la cau hoi gogi mé cho qua trinh kham va va
hoan thién cac nang luc chién luge nhu xay dung tam nhin,
quan ly nguon luc, dieu binh khién tuong van dan dan t6 chuc
dén thanh cong.

Viét theo phong cach coi md, 16i cuon, Giao su Cynthia
Montgomery dua ra nhung y tuéng, quan diém chién luoc
khong phuc tap doi véi nhing nguoi moi bat tay xay dung tu
duy chién luge nhung cang khong don gian dén muc nhing
chuyén gia lao luyén thay hoi hot va bo qua. Thong qua cac
cau chuyén, Gido su Cynthia Montgomery gitup cac nha lanh
dao nam bét vai tro quan trong trong vai hinh tuong cua mot
“chién lugc gia” dé xac dinh cac muc tiéu, loi thé, két hop nang
luc lanh dao v6i chién luge nham thuc day t6 chuc phat trién.
Tac gia chi ra rang chién luge khong chi la mot cong cu dé
khéc ché canh tranh, ma con la 16i ti€p can ma cac nha lanh
dao st dung d@é dinh hinh con duong phat trién t6 chuc mot
cach bén ving. Day co lé day la cuon sach hay nhat ve sy két
hop hitu co gita chién luge va nang luc lanh dao.

“Chién lugc gia” khong phai mot chuace danh, cung khong
phai mot danh tt mo ta nhung “muu si” xuat chung xa roi
hanh dong. D6 la mot «hé dieu hanh tu duy» cho cac vi tri
quan ly cap cao 6 ca cac t6 chuc kinh doanh va xa hoi.

Poan Duc Thuan

Chuyen gia Chién lugc va Dot méi sang tao

Pho Tong Giam doc tai Owen Fashion; C6 van tu van quadn ly tai
Roland Berger, Giang vien MBA tai BUV
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LOI GIGI THIEU:

NHUING DIEU TOI HOC
PUCC TRONG KHI
LAM VIEC TAI' VAN PHONG

an sap linh hoi mot quan diém khac la vé chién
luge. Khong phai nhiing gi ban da hoc la sai, chi la
chung chua hoan chinh.

Chién luge 1a mon hoc nén tang trong hau nhu moi
truong kinh doanh trén thé giéi. Toi da co vinh du duoc day
cac bién thé ctia no trong hon 30 nam — dau tién la 6 Dai
hoc Michigan, sau do la truong Kellogg & Northwestern, va
Truong kinh doanh Harvard trong hon 20 nam qua.

Trong phan lon thoi gian do, toi da lam viéc véi cac sinh
vien MBA cho dén khi trong tam giang day cua toi chuyén
sang giang day vé quan tri dieu hanh. Chinh trai nghiém
nay, dac biéet l1a 5 nam lam viéc trong chuong trinh Doanh
nhan, Cha sé hau, Chu tich (EOP) cua Harvard, da truyén
cam hung cho cudn sach nay.* Qua trinh lam viéc sau sat voi
cac lanh dao tit gan nhu moi nganh cong nghiép va quoc gia
trong qua trinh ho giai quyét cac van de chién luge mang tinh
thuc chién khong chi thay d6i cach toi day chién luge, ma co
ban hon 14 cach toi nghi vé no. Trai nghiém nay da dat ra



thach thue cho mot s6 nguyén tac
co ban cua chién luge va cuéi cung
la dat cau héi vé ca van hoa lan tu
duy da phat trién xung quanh no.
Quan trong hon ca, viéc giang day
ve EOP da buoc toi phai nghi lai
vé chu thé cang nhu cach ma chién
luoge thue su duoce thuc hién 6 hau
hét cac doanh nghiép.

Tat ca nhung dieu nay da
thuyét phuc toi rang da dén luc
phai thay d6i. ba dén luc tiép can
chién luge theo mot cach khac va
chuyén d6i quy trinh hoach dinh
chién lugc tt mot hoat dong mang
tinh may moc, phan tich sang mot
hoat dong véi tam sau sac hon, co
y nghia hon va mang lai nhieu loi
ich hon cho nguoi lanh dao.

CON PUONG TOI HIEN TAI

Cach day 50 nam, chién luge da
duoc day nhu mot phan trong
chuong trinh dao tao quan ly
chung 6 hau hét cac truong kinh
doanh. Trong hoc vién cting nhu
trén thuc té, no duoc xac dinh la
nhiém vu quan trong nhat cua
chu tich — nguoi chiu trach nhiem
chung trong viéc thiét lap 16 trinh
va theo doi hanh trinh ctia cong ty.

L3I GISI THIEU n

Vai tro quan trong nay bao gom ca
viéc xay dung va thuc hién: su két
hop cua tu duy va thyc thi.

Mac du chién luogce tai thoi diém
d6 da co6 nhiing quan diém sau sac
dang ké nhung lai thiéu chat che.
Duya trén kinh nghiém, cac nha
quan ly da stt dung mo hinh SWOT
pho bién (diém manh, diém yéu,
co hoi va thach thuac) dé danh gia
hoat dong kinh doanh cua ho, roi
xac dinh cac vi thé canh tranh hap
dan. Tuy nhién, ho lai khong biét
cach trién khai chung sao cho tot
nhat. Ngoai viéc lap danh sach cac
yéu t6 khac nhau dé xem xét, cac
nha quan ly co6 rat it cong cu giup
ho dua ra nhang danh gia nay.

Trong nhtng nam 1980 va
1990, dong nghiép cua t6i, Michael
E. Porter, da c6 budc dot pha quan
trong trong linh vyc nay. Budc
ngoat cua 6ng da cung c6 khia canh
Cohoi va Thach thuc trong mo hinh
trén bang cach dua mot ly thuyét
kinh té va bang chung thuc nghiém
vao nén tang caa chién luogc, tu do
mang lai cach thuc sau sac hon dé
danh gia moi truong canh tranh ctia
mot cong ty. Dieu nay dan dén mot
cudc cach mang trong ca viéc thuc
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hanh va giang day chién luge. Cu
thé, doi nga quan ly da hiéu duoc
muc do sau sdc ma cac luc lugng
trong nganh co thé tac dong dén
su thanh cong cta doanh nghiép
va cach ho c6 thé st dung thong tin
do @é dinh vi cong ty ctia minh mot
cach thuan loi.

Nhiing tién bo trong vai thap
ky tiép theo khong chi cai tién cac
cong cu ma con tao ra mot nganh
hoan toan mdi. Chién luge theo
nhiéu cach da tro thanh noi bao
trg cua cac chuyén gia — doi ngu
MBA va chuyén gia tu van chién
luge duoce trang bi cac khung tiép
can, ky thuat va da lieu — mong
muon giup cac nha quan ly phan
tich nganh hoac dinh vi cong ty ctia
ho dé dat duoc lgi thé chién luoec.
Ho thuc su co rat nhiéu thé manh.
Qua trinh dao tao va nghién ctu
hoc thuat cua riéng toi trong giai
doan nay phan anh moi truong
tri tué nay, va nhung gi toi giang
day nhiéu nam sau do la hién than
song dong cua linh vuce chién luge

“méi” nay.

Tuy nhién, theo thoi gian, mot
loat hé qua khon luong da sinh soi
tir nhtng tha von rat tot nay. Pang

chu y nhat la viéc chién lugc thién
ve viéc xay dung hon la thuc thi
va phan tich ban dau hon la dan
dat chién lugc theo thoi gian. Van
deé quan trong khong kém khac la
vai tro doc nhat ctia nguoi lanh
dao chién luge, nguoi cé tiéng noi
quyét dinh trong quan ly chién
luge, da bi lu mo. Trong vo van
cuon sach da dugc viét vé chién
luge trong 30 nam qua, hau nhu
khong co6 cuon nao viét ve chién
lugc gia va doi hoi quan trong doi
v6i nguoi ganh vac no.

Phai dén nhiéu nam sau su
thay d6i nay, toi méi hoan toan
nhan thay diéu gi da thuc su xay
ra. Co gi do giong nhu cot truyén
kinh dién cua Shakespeare: Chung
ta da tu tay da vang ban than ra
khoi chinh manh dat cua minh.
Chung ta da ha cap chién lugc tu
vi thé cao nhat cua t6 chuc xuong
thanh mot chuc nang chuyén
mon. Theo dudi mot ly tuéng méi,
chung ta da danh mat gia tri caa
nhung gi chung ta c6 — kha nang
phan doan phong phu, tinh lién
tuc cua ly tuong cong dong, y chi
dua t6 chuc di theo mot con duong
cu thé. Véi tat ca y dinh tot dep



do, chung ta da don chién luge vao
mot goc hep va bién no thanh mot
bai tap danh cho néo trai. Khi lam
nhu vay, chung ta da danh mat
phan 16n stic s6ng va phan 16n méi
lién hé cta no voi cuge séng hang
ngay cua cong ty, dong thoi danh
mat nhung diéu can thiét dé dan
d4t né luc do.

Viéc giang day trong chuong
trinh EOP da mang lai cho toi
nhting hiéu biét sau sac nay.

Khi moi bat dau lam viéc voi
nhom lanh dao, toi da dung mot
chuong trinh giang day giong nhu
chuong trinh toi thuong su dung
trong bat ky chuong trinh dao tao
cap diéu hanh nao. Thong qua mot
loat thao luan va thuyét trinh trén
16p, chung toi da thao luan ve cac
nguyeén tac lau dai cua chién luge,
cac khuon khé nam bat chung va
mot loat nghién ciu dién hinh giup
cac khai niéem va ap luc tré nén
song dong hon. Chung t6i van lam
diéu do — va do 1a mot phan co gia
tri trong cong viéc cua chung toi.

Nhung gita cac buo6i hoc, cac

hoc vién EOP — deu la nhung giam
déc dieu hanh va doanh nhan

LSI GISI THIEU 13

mau muc — bat dau de nghi dén
gap toi tai van phong dé noi ve
nhung tinh huong khac nhau ma
ho dang gap phai trong cong ty
ctia minh. Nhang cuoc tro chuyén
nay thuong dién ra bat thinh linh
va doi khi kéo dai dén tan toi
muon. Hau hét deu bat dau theo
mot kich ban chung: Chung toi noi
ve diéu kién trong nganh cua ho,
diém manh va diém yéu ctia cong
ty, cing nhu né luc cua ho trong
viéc xay dung hoac mé rong loi thé
canh tranh. Mot s6 cuoc thao luan
két thuc 6 do va viec ap dung thau
dao nhing gi chung toi da lam
trong 16p duong nhu da dap tung
duoc nhu cau cua ho.

Tuy nhién, nhtng cudc tro
chuyén nay lai thuong ré sang mot
huéng khac. Ngoai cac cau héi
thong thuong la nhung cau hai ve
viéc phai lam gi khi da dat dén gidi
han phan tich va con duong phia
truée van mo mit; vé viéc khi nao
nén tu bo loi thé canh tranh hién
c6 va khi nao nén c6 gang duy tri
loi thé do; ve viec d6i maéi hoat
dong kinh doanh hodc xac dinh
muc dich méi, muc tiéu mdéi can
quan tam. Mic du nhiéu cong ty
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Chi¢n hwge phai
mang tinh coi
mo thay vi khép
Kin. NO 1a mot
hé thong co tinh
phat trién, di
dong va thay doi.

o0

dang dugc dé cap da thanh cong dang ké
(mot cong ty khéi nghiép da dat 2 ty do-
la doanh thu chi trong 9 nam), nhung hau
nhu khong co cong ty nao co dugce loi thé
canh tranh bén ving lau dai ma cac cuén
sach chién lugc ca tung la chén thanh.

Lam viéc v6i nhung nha quan ly nay,
thuong la trong hon ba nam, va nghe nhung
cau chuyén tham cung bi st cua ho, toi
nhan ra rang chung ta khong thé coi chién
luge nhu mot tha gi d6 co6 dinh, mot van de
da duoc sap dat va giai quyét. Chién luge —
hé thong tao ra gia tri lam nén tang cho vi
thé canh tranh va tinh doc d4o cua cong ty
— phai mang tinh c6i mo thay vi khép kin.
N6 la mot hé thong co tinh phat trién, di
dong va thay déi.

Trong nhung cuéc tro chuyén truc tiép
dén dém muon do, toi caing nhan ra mot
dieu khac: chién luge gia, con nguoi, nha
lanh dao. Toi thay nhing giam doc dieu
hanh nay cam thay c6 trach nhiém nhu thé
nao khi giai quyét moi viéc 6n théa. Toi da
thay ho dau tu nhu thé nao vao nhung lua
chon nay va nhtung nguy co dang phai doi
mat. Toi thay nang lugng va su cam két ma
ho mang lai cho né luc nay. Toi cing nhin
thay nhiing moi quan tam tham kin cua ho:
“To6i co lam tot cong viec nay khong? Toi co
dang lam dung vai tro lanh dao ma cong ty
can khong?”



Va trén tat ca, qua nhiing cuoc
tro chuyén nay, téi da nhan ra
tiem nang to 16n ma cac nha lanh
dao nay nam trong tay va co hoi
tiem 4n ma ho co dé tao ra su khac
biét trong hanh trinh phat trién
cua cong ty. Khi tro chuyén cung
nhau, chung to6i déu hiéu rang,
néu doanh nghiép ciia ho muon
vuot lén khoi dam dong @é tao ra
su khac biét ¢o y nghia thi dieu do
phai bat dau tu ho.

MOT HIEU BIET MO

Tat ca chung ta déu co nhung
khoang thoi gian hoc tap giup
ban than thay d6i, khién chung ta
xa roi nhung diéu quen thuoc va
nhin nhan chung theo nhung cach
moéi. Doi véi t0i, trai nghiem EOP
la mot trong nhang thoi diém do.
No khong chi thay d6i mot s6 quan
diém cot 16i cua toi vé chién luoc
ma con cho t6i mot goec nhin mai
veé chién lugc gia, vé quyén luc va
trién vong cua vi tri nay.

Trong cudén sach nay, toi sé
chia sé v6i ban nhting gi toi da hoc
dugc. Qua do, toi hy vong ban sé co
nhiing hiéu biét moi vé khai niéem
chién lugc, tai sao n6 quan trong

LOI GISI THIEU 15

va ban phai lam gi dé dan dau.
Toi ciing hy vong ban sé thay rang
ngoai nhung phan tich va hiéu biét
sau sac cua cac ¢6 van uyén bac
cing nhu nhung l6i khuyén ho
hao ve cach thuc thi, thi ban, véi tu
cach la mot nha lanh dao, can co
su danh gia, tinh kién tri va trach

nhiém cao nhat.

Vi vai tro nay thuoc vé ban nén
cuon sach 1a loi kéu goi hanh dong
ca nhan. No tai khang dinh mot
nhan t6 thiét yéu ctia qua trinh
hoach dinh chién luoc da bi bo
qua trong nhiéu thap ky: Ban. Nha
Lanh dao. Nguoi phai song voi
nhung cau hoi quan trong nhat.

bo 1aly do tai sao muc tiéu cuoi
cung cua toi ¢ day khong phai la
“day chién luge” ma la trang bi va
truyén cam hung dé ban tro thanh
mot nha chién luoe, mot nha lanh
dao co anh huéng sau sac dén van
meénh cua t6 chuc.



