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LỜI NÓI ĐẦU

rong�hành�trình�phát�triển�của�một�doanh�nghiệp,�đặc�biệt�
là�doanh�nghiệp�gia�đình,�câu�hỏi�lớn�nhất�không�phải�là�
làm�thế�nào�để�thành�công�trong�một�giai�đoạn,�mà�là�làm�

thế�nào�để� tồn� tại�và�phát� triển�qua�nhiều� thế�hệ.�Thành�công�
trong�5�hay�10�năm�có�thể�đến�từ�cơ�hội�thị�trường,�từ�tài�năng�
của�người�sáng� lập,�hoặc� từ�những�quyết�định�đúng� thời�điểm.�
Nhưng�sự�bền�vững�trong�50�hay�100�năm�lại�là�một�câu�chuyện�
hoàn�toàn�khác.�Đó�không�còn�là�câu�chuyện�của�cá�nhân,�mà�là�
câu�chuyện�của�hệ�thống.�Không�còn�là�câu�chuyện�của�năng�lực�
đơn�lẻ,�mà�là�câu�chuyện�của�văn�hóa,�của�cấu�trúc�và�của�những�
nguyên�tắc�được�giữ�vững�theo�thời�gian.

Trong� bối� cảnh� Việt� Nam� hiện� nay,� phần� lớn� các� doanh�
nghiệp�gia�đình�đang�bước�vào�một�giai�đoạn�chuyển�tiếp�quan�
trọng.�Sau�gần�bốn� thập�kỷ�phát� triển�kể� từ�Đổi�Mới� cuối� thập�
niên�80,�nhiều�doanh�nghiệp�đã�đạt�được�quy�mô�đáng�kể,�tích�
lũy�được�nguồn�lực�và�tạo�được�vị�thế�thị�trường.�Tuy�nhiên,�cùng�
với�sự�trưởng�thành�đó�là�những�thách�thức�ngày�càng�phức�tạp:�
chuyển�giao�thế�hệ,�chuyên�nghiệp�hóa�quản�trị,�thu�hút�vốn,�cạnh�
tranh�toàn�cầu�và�thích�ứng�với�những�biến�động�khó�lường�của�
môi�trường�kinh�doanh.

Không�ít�doanh�nghiệp�gia�đình�đã�và�đang�đối�diện�với�những�
câu�hỏi�khó:�Làm�thế�nào�để�chuyển�giao�quyền�lực�mà�không�làm�
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đổ�vỡ�tổ�chức?�Làm�thế�nào�để�giữ�được�tinh�thần�gia�đình�mà�vẫn�
xây�dựng�được�hệ� thống�quản� trị� chuyên�nghiệp?�Làm�thế�nào�
để�mở�rộng�quy�mô,�hợp�tác�với�bên�ngoài�mà�không�đánh�mất�
quyền�kiểm�soát�và�bản�sắc?

Trong�thực�tế,�nhiều�doanh�nghiệp�đã�thành�công�trong�giai�
đoạn�đầu�nhưng�gặp�khó�khăn�khi�bước�sang�giai�đoạn�tiếp�theo.�
Có�những�doanh�nghiệp�tăng�trưởng�nhanh�nhưng�thiếu�nền�tảng�
quản�trị,�dẫn�đến�rủi�ro�tích�tụ.�Có�những�gia�đình�giữ�được�hòa�
khí�nội�bộ�nhưng�không�xây�dựng�được�cấu�trúc�rõ�ràng,�khiến�tổ�
chức�vận�hành�dựa�trên�cảm�xúc�hơn� là�nguyên�tắc.�Ngược� lại,�
cũng�có�những�trường�hợp�cố�gắng�áp�dụng�mô�hình�quản�trị�hiện�
đại�một�cách�máy�móc,�làm�mất�đi�sự�gắn�kết�nội�tại�vốn�là�lợi�thế�
của�doanh�nghiệp�gia�đình.

Trong�bối�cảnh�đó,�câu�hỏi�đặt�ra�không�chỉ�là�học�gì,�mà�còn�
là�học�từ�đâu�và�học�như�thế�nào.�

Nhật�Bản�là�một�trong�những�quốc�gia�hiếm�hoi�trên�thế�giới�
có�số�lượng�lớn�các�doanh�nghiệp�tồn�tại�hàng�trăm�năm,�thậm�
chí�hàng�nghìn�năm.�Các�tập�đoàn�và�doanh�nghiệp�gia�đình�của�
Nhật�không�chỉ�duy�trì�được�sự�ổn�định�qua�nhiều�thế�hệ,�mà�còn�
liên�tục�thích�ứng�và�đổi�mới�trong�những�bối�cảnh�thay�đổi�sâu�
sắc�của�kinh�tế�–�xã�hội.�Điều�đáng�chú�ý�là�nền�tảng�của�sự�bền�
vững�này�không�chỉ�nằm�ở�kỹ�thuật�quản�trị�hay�công�nghệ,�mà�
nằm�ở�một�hệ�giá�trị�văn�hóa�được�tích�lũy�và�chuyển�hóa�thành�
cấu�trúc�vận�hành.

Tinh�thần�kỷ�luật,�danh�dự,�trách�nhiệm,�sự�tôn�trọng�trật�tự�
và�khả�năng�đặt�lợi� ích�dài�hạn� lên�trên� lợi� ích�ngắn�hạn�đã�trở�
thành�những�yếu�tố�cốt� lõi� trong�cách�người�Nhật�xây�dựng�và�
quản�trị�tổ�chức.�Những�giá�trị�này�không�tồn�tại�ở�dạng�khẩu�hiệu,�
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mà�được�thể�hiện�qua�cách�ra�quyết�định,�cách�thiết�kế�cơ�chế�và�
cách�con�người�hành�xử�trong�hệ�thống.

Cuốn�sách�này�được�xây�dựng�từ�việc�nghiên�cứu�và�tổng�hợp�
những�bài�học�như�vậy�từ�Nhật�Bản,�không�phải�để�sao�chép,�mà�
để�hiểu�được�tinh�thần�đằng�sau�những�mô�hình�đó.�Chúng�tôi�tin�
rằng,�điều�quan�trọng�không�phải�là�áp�dụng�nguyên�xi�một�mô�
hình�quản�trị�từ�một�quốc�gia�khác,�mà�là�nhận�diện�được�những�
nguyên� lý�có�thể� thích�nghi�với�bối�cảnh�của�doanh�nghiệp�gia�
đình�Việt�Nam�vốn�có�nhiều�nét�văn�hóa�tương�đồng�với�văn�hóa�
Nhật�Bản.�

Bên�cạnh�đó,� cuốn�sách� cũng�đặt�những�kinh�nghiệm�của�
Nhật�Bản�trong�tương�quan�so�sánh�với�các�lý�thuyết�và�thực�tiễn�
quản�trị�trên�thế�giới.�Từ�các�mô�hình�quản�trị�doanh�nghiệp�gia�
đình�tại�châu�Âu�và�Hoa�Kỳ,�đến�các�nghiên�cứu�học�thuật�về�Hội�
đồng�Quản�trị,�cấu�trúc�sở�hữu�và�quá�trình�chuyển�giao�thế�hệ,�
chúng�tôi�cố�gắng�xây�dựng�một�bức�tranh�toàn�diện�hơn.�Mục�
tiêu�không�phải�là�đưa�ra�một�“công�thức�đúng”,�mà�là�giúp�người�
đọc�có�đủ�góc�nhìn�để�đưa�ra�lựa�chọn�phù�hợp�với�hoàn�cảnh�
của�mình.

Cuốn�sách�này�hướng�đến�việc�trả�lời�một�số�câu�hỏi�cốt�lõi:

�Làm�thế�nào�để�chuyển�từ�quản�trị�dựa�trên�cá�nhân�sang�
quản�trị�dựa�trên�hệ�thống?

�Làm� thế� nào� để� thiết� kế� quyền� lực� thay� vì� chỉ� nắm� giữ�
quyền�lực?

�Làm�thế�nào�để�cân�bằng�giữa�nhân�nghĩa�và�kỷ�luật�trong�
một�tổ�chức�gia�đình?

�Làm�thế�nào�để�xây�dựng�một�Hội�đồng�Quản�trị�thực�sự�
có�vai�trò,�thay�vì�chỉ�tồn�tại�trên�danh�nghĩa?
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�Quan� trọng� hơn� cả,� làm� thế� nào� để� doanh� nghiệp� gia�
đình�không�chỉ�tồn�tại,�mà�phát�triển�bền�vững�qua�nhiều�
thế�hệ?

Để� tiếp� cận�những�câu�hỏi�này,� cuốn� sách�được�xây�dựng�
theo�một�phương�pháp�kết�hợp�giữa�lý�thuyết�và�thực�tiễn.

Thứ�nhất,�chúng�tôi�sử�dụng�nền�tảng�lý�thuyết�quản�trị�công�
ty�hiện�đại�theo�mô�hình�KISS�Đảo�ngược�của�GS.�TS.�Martin�Hilb�
(xem�Hilb,�2024,�20),�bao�gồm�các�khái�niệm�về�quản�trị�doanh�
nghiệp,�quản�trị�gia�đình,�cấu�trúc�sở�hữu�và�vai�trò�của�Hội�đồng�
Quản�trị.�Những�lý�thuyết�này�giúp�cung�cấp�một�khung�phân�tích�
rõ�ràng,�giúp�người�đọc�hiểu�được�bản�chất�của�các�vấn�đề.

Thứ�hai,�các�nội�dung�được�diễn�giải�thông�qua�các�“khung�
phản�tư”.�Đây�là�những�tình�huống�hoặc�câu�hỏi�được�thiết�kế�để�
người�đọc�tự�soi�chiếu�vào�thực�tế�của�doanh�nghiệp�mình.�Thay�
vì�chỉ�đọc�và�ghi�nhận,�người�đọc�được�khuyến�khích�dừng�lại,�suy�
nghĩ�và�đối�thoại�nội�bộ.

Thứ�ba,�cuốn�sách�sử�dụng�nhiều�tình�huống�điển�hình,�bao�
gồm�cả�những�trường�hợp�thành�công�và�những�bài�học�từ�thất�
bại.�Những�tình�huống�này�giúp�chuyển�hóa�các�khái�niệm�trừu�
tượng�thành�những�hình�ảnh�cụ�thể,�dễ�hình�dung�và�dễ�áp�dụng.

Thứ� tư,�mỗi�phần�nội�dung�đều�đi�kèm�với� các�câu�hỏi�gợi�
ý�thảo� luận.�Những�câu�hỏi�này�không�nhằm�đưa�ra�câu�trả� lời�
đúng�–�sai,�mà�nhằm�kích�thích�tư�duy,�giúp�các�thành�viên�trong�
doanh�nghiệp�gia�đình�có�thể�cùng�nhau�thảo�luận�và�xây�dựng�
sự�đồng�thuận.

Đặc�biệt,�ở�phần�cuối�của�cuốn�sách,�chúng� tôi�xây�dựng�
18�tình�huống�mô�phỏng�dựa�trên�những�vấn�đề�phổ�biến�mà�các�
doanh�nghiệp�gia�đình�thường�gặp�phải.�Mỗi�tình�huống�được�thiết�
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kế�như�một�kịch�bản�thực�tế,�đi�kèm�với�các�câu�hỏi�phản�tư�nhằm�
giúp�người�đọc�luyện�tập�tư�duy�quản�trị�trong�một�môi�trường�an�
toàn.�Đây�không�chỉ�là�phần�đọc,�mà�là�phần�“thực�hành”,�nơi�các�
ý�tưởng�trong�sách�có�thể�được�kiểm�nghiệm�và�chuyển�hóa�thành�
hành�động.�Cuốn�sách�được�cơ�cấu�thành�5�phần�với�như�sau:

Phần�I: Bước�chuyển�dịch�đột�phá�của�doanh�nghiệp�gia�đình� 
Việt�Nam

Phần�II: Nền�tảng�văn�hóa�Nhật�Bản�và�Việt�Nam

Phần�III Hệ�thống�quản�trị�ba�tầng:�Gia�đình�–�Sở�hữu�–�Doanh

Phần�IV:� Lời�kết

Phần�V: Tình�huống�mô�phỏng

Chúng�tôi�tin�rằng,�quản�trị�doanh�nghiệp�gia�đình�không�thể�
được�học�chỉ�bằng�cách�đọc,�mà�cần�được�rèn�luyện�thông�qua�
suy�nghĩ,�thảo�luận�và�trải�nghiệm.

Trong�quá�trình�xây�dựng�cuốn�sách�này,�chúng�tôi�nhận�được�
sự�hỗ�trợ�quý�báu�từ�nhiều�doanh�nghiệp�gia�đình�tại�Việt�Nam�
cũng�như�từ�Nhật�Bản.�Những�câu�chuyện,�những�chia�sẻ�thẳng�
thắn� về� thành� công� cũng� như� những� khó� khăn� đã� giúp� chúng�
tôi�hiểu�rõ�hơn�thực�tế�mà�các�doanh�nghiệp�đang�đối�diện.�Đây�
không�chỉ�là�nguồn�tư�liệu,�mà�còn�là�nguồn�cảm�hứng�để�cuốn�
sách�này�được�hình�thành.

Chúng� tôi�cũng�chân� thành�cảm�ơn�Giáo�sư�Tiến�sĩ�Martin�
Hilb,�nhà�sáng�lập�Viện�Quản�trị�Công�ty�Quốc�tế�(International�
Center� for� Corporate� Governance� –� ICCG),� Đại� học� St.� Gallen/
Thụy�Sĩ,�Giáo�sư�Tiến�sĩ�Hidekazu�秀�一�SONE�曽根�từ�Shizuoka�
University�of�Art�and�Culture/Nhật�Bản,�các�chuyên�gia�trong�lĩnh�
vực�quản�trị�công�ty�tại�Việt�Nam�và�các�nhà�nghiên�cứu�về�quản�



     13

trị�doanh�nghiệp�gia�đình,�những�người�đã�đóng�góp�nền�tảng�lý�
thuyết�và�góc�nhìn�đa�chiều�cho�nội�dung�của�cuốn�sách.�

Các�tác�giả�xin�được�bày�tỏ�lòng�tri�ân�sâu�sắc�tới�cô�Yukie�
Bình�Đàm,�CEO�BelVie�Academy,�và�anh�Lưu�Nhật�Huy,�CEO�IMT.�
Trong�suốt�quá�trình�chúng�tôi�dồn�tâm�huyết�cho�việc�hình�thành�
cuốn�sách�này,�hai�anh�chị�đã�không�ngừng�đồng�hành,�hỗ� trợ�
và�lan�tỏa�nhận�thức�về�những�khó�khăn,�thách�thức�đặc�thù�của�
doanh�nghiệp�gia�đình�thông�qua�các�hoạt�động�hội�thảo,�truyền�
thông.�Sự�tận�tâm�và�những�đóng�góp�thầm�lặng�nhưng�bền�bỉ�ấy�
không�chỉ�làm�phong�phú�thêm�góc�nhìn�thực�tiễn�cho�công�trình�
này,�mà�còn�góp�phần�nuôi�dưỡng�một�cộng�đồng�doanh�nghiệp�
gia�đình�ngày�càng�trưởng�thành,�vững�vàng�hơn.

Cuối�cùng,�chúng�tôi�xin�cảm�ơn�đơn�vị�xuất�bản�Alpha�Books�
đã�đồng�hành�trong�việc�đưa�cuốn�sách�này�đến�với�độc�giả.

Cuốn� sách� này� không� phải� là�một� lời� giải� hoàn� chỉnh,� cũng�
không�phải� là�một�khuôn�mẫu�cứng�nhắc.�Nó� là�một� lời�mời�–� lời�
mời�để�mỗi�gia�đình�doanh�nghiệp�dừng�lại,�nhìn�lại�và�suy�nghĩ�một�
cách�có�hệ�thống�về�tương�lai�của�mình.�Bởi�vì,�như�chúng�ta�sẽ�thấy�
xuyên�suốt�cuốn�sách,�sự�bền�vững�không�đến�từ�việc�nắm�giữ�tất�
cả,�mà�từ�việc�hiểu�rõ�điều�gì�cần�giữ�và�điều�gì�có�thể�chia�sẻ.�Không�
đến�từ�việc�kiểm�soát�mọi�thứ,�mà�từ�việc�thiết�kế�một�hệ�thống�đủ�
mạnh�để�tổ�chức�có�thể�đứng�vững�ngay�cả�khi�cá�nhân�thay�đổi.

Và�trên�hết,�sự�bền�vững�không�phải�là�kết�quả�của�một�quyết�
định,�mà�là�kết�quả�của�những�lựa�chọn�được�lặp�lại�mỗi�ngày.�Hy�
vọng�rằng�cuốn�sách�này�sẽ�trở�thành�một�người�bạn�đồng�hành�
hữu�ích�trên�hành�trình�đó.

Sài�Gòn,�tháng�05�năm�2026

Các�tác�giả
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CHƯƠNG 1

Doanh nghiệp gia đình Việt Nam 
trong kỷ nguyên mới
Từ�lợi�thế�tự�nhiên�đến�bài�toán�quản�trị

Hình 1.-1: Nhiều doanh nghiệp gia đình Việt Nam  
chuyển mình mạnh mẽ, vươn ra toàn cầu (nguồn: Trung Dinh, AI thiết kế)
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1.1 Doanh nghiệp gia đình – bước đột phá trọng điểm 
của kinh tế Việt Nam
Doanh� nghiệp� gia� đình� từ� lâu� đã� là�một� lực� lượng� quan� trọng�
trong�nền�kinh�tế�Việt�Nam.�Phần�lớn�các�doanh�nghiệp�lớn�mạnh�
hiện�nay�đều�khởi�nguồn�từ�một�gia�đình,�một�nhóm�gia�đình�cùng�
dòng�họ,�một�người�sáng�lập,�với�tinh�thần�dấn�thân,�chịu�trách�
nhiệm�và�mong�muốn�tạo�dựng�cơ�nghiệp�lâu�dài�cho�dòng�họ�và�
con�cháu.�Sự�gắn�kết�chặt�chẽ�giữa�gia�đình�và�doanh�nghiệp�giúp�
các�quyết�định�được�đưa�ra�nhanh,�linh�hoạt�và�phù�hợp�với�thực�
tế�trong�giai�đoạn�đầu�phát�triển.

Chính�đặc�điểm�này�giúp�doanh�nghiệp�gia�đình�Việt�Nam�
vượt�qua�nhiều�giai�đoạn�khó�khăn�từ�lúc�khởi�nghiệp,�từ�ít�vốn,�
thiếu�kỹ�năng�quản�trị,�thiếu�thị�trường�đến�việc�làm�ăn�trong�môi�
trường�đầy�rủi�ro�và�biến�động.�Tuy�nhiên,�giai�đoạn�khó�khăn�ban�
đầu�đó�sẽ�tiếp�tục�gánh�thêm�những�hạn�thách�thức,�đặc�biệt�khi�
doanh�nghiệp�phát� triển�với�quy�mô� lớn�hơn�và�bối� cảnh�hoàn�
toàn�khác.

1.2 Niềm tin giúp khởi đầu nhưng không đủ để đi xa 
Phần�lớn�doanh�nghiệp�gia�đình�Việt�Nam�bắt�đầu�khá�đơn�giản:�
một�người�đứng�ra�làm,�người�thân�tin�tưởng�góp�sức,�cùng�nhau�
chia�sẻ�rủi�ro�và�cơ�hội.�Ở�giai�đoạn�này,�niềm�tin�cá�nhân�và�quan�
hệ�gia�đình�thay�thế�cho�hợp�đồng,�quy�trình�hay�cấu�trúc�tổ�chức�
vận�hành.�Cách�làm�đó�không�sai,�thậm�chí�là�cần�thiết,�bởi�điều�
quan� trọng� nhất� lúc� khởi� nghiệp� là� tinh� thần�dấn� thân� và� khả�
năng�nắm�bắt�cơ�hội.

Vấn�đề�bắt�đầu�xuất�hiện�khi�doanh�nghiệp� lớn� lên�nhưng�
cách�vận�hành�vẫn�dựa�chủ�yếu�vào�thỏa�thuận�miệng�và�quyết�
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định�cá�nhân.�Khi�đó,�niềm�tin�–�vốn�là�nền�tảng�ban�đầu�–�lại�trở�
thành�điểm�dễ�tổn�thương�vì�mọi�thứ�phụ�thuộc�quá�nhiều�vào�một�
vài�con�người�cụ�thể.

Các� doanh� nghiệp� gia� đình�Nhật� Bản� cũng� từng� khởi� đầu�
theo�cách�tương�tự,�đặc�biệt�trong�các� làng�nghề�truyền�thống.�
Nhưng�họ�sớm�nhận�ra�rằng�niềm�tin�chỉ�đủ�để�bắt�đầu,�không�đủ�
để�duy�trì�lâu�dài.�Vì�vậy,�ngay�từ�khi�doanh�nghiệp�còn�nhỏ,�họ�đã�
thiết�lập�những�quy�ước�và�phương�châm�kinh�doanh,�cùng�với�giá�
trị�cốt�lõi�được�minh�định�từ�người�sáng�lập�để�bảo�vệ�chính�niềm�
tin�và�giá�trị�đó,�thay�vì�để�nó�bị�bào�mòn�theo�thời�gian.

1.3 Tư duy dài hạn là lợi thế tự nhiên 
Trong�bối�cảnh�kinh�tế�biến�động,�công�nghệ�thay�đổi�nhanh,�liên�
tục� và� cạnh� tranh� ngày� càng� gay� gắt,� doanh� nghiệp� gia� đình�
vẫn�giữ�được�lợi�thế�quan�trọng:�khả�năng�kiên�trì�theo�đuổi�định�
hướng�dài�hạn.�Ít�chịu�áp�lực�lợi�nhuận�ngắn�hạn�như�nhiều�doanh�
nghiệp�cổ�phần�hoặc�đại�chúng,�nhiều�gia�đình�kinh�doanh�chấp�
nhận�đi�chậm�hơn�để�xây�dựng�nền�tảng�bền�vững.

Khi�có�một�bức�tranh�toàn�diện�đủ�rõ�về�tương�lai,�về�chiến�
lược�dài�hạn,�doanh�nghiệp�gia�đình�có�thể�đầu�tư�cho�con�người,�
thương�hiệu�và�những�giá�trị�phi�vật�thể�chưa�thể�đo�đếm�ngay�
bằng�con�số.�Đây�chính�là�điểm�mạnh�giúp�nhiều�doanh�nghiệp�
gia�đình�tồn�tại�và�phát�triển�qua�nhiều�thời�kỳ�kinh�tế.

1.4 Khi quy mô lớn lên, cách làm cũ bắt đầu bộc lộ 
rủi ro
Chính�những�yếu�tố�từng�là�lợi�thế�ở�giai�đoạn�đầu�lại�dần�bộc�lộ�
những�khiếm�khuyết�khi�doanh�nghiệp�mở�rộng�quy�mô.�Số�lượng�
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thành�viên�gia�đình�tham�gia�tăng�lên,�thế�hệ�kế�tiếp�xuất�hiện,�
trong�khi�cách�quản�trị�vẫn�dựa�nhiều�vào�cảm�tính�và�quyết�định�
tập�trung�vào�một�người.�Những�câu�hỏi�trước�đây�chưa�cần�trả�
lời�nay�trở�nên�không�thể�né�tránh:�Ai�có�quyền�quyết�định�điều�gì?�
Ranh�giới�giữa�gia�đình�và�doanh�nghiệp�ở�đâu?�Điều�gì�sẽ�xảy�ra�
khi�người�sáng�lập�không�còn�trực�tiếp�điều�hành?

Ở�giai�đoạn�này,�nhiều�doanh�nghiệp�bắt�đầu�gặp�tình�trạng�
ách�tắc�trong�ra�quyết�định,�nhân�sự�chờ�đợi�chỉ�đạo,�cơ�hội�bị�bỏ�
lỡ�vì�mọi�việc�đều�phải�“hỏi�ý�kiến”.�Doanh�nghiệp�vẫn�tăng�trưởng�
nhưng�sự�phụ�thuộc�vào�cá�nhân�ngày�càng�lớn,�trong�khi�rủi�ro�
nội�bộ�âm�thầm�tích�tụ.

Tại�Nhật�Bản,�khi�doanh�nghiệp�bước�sang�giai�đoạn�này,�họ�
thường�chủ�động�chuyển� từ�điều�hành�cá�nhân�sang�vận�hành�
theo�chuẩn�mực.�Không�phải�để�trở�nên�cứng�nhắc�hơn,�mà�để�tạo�
ra�trật�tự�cần�thiết�cho�một�tổ�chức�ngày�càng�phức�tạp.

1.5 Doanh nghiệp không mắc kẹt vì thị trường,  
mà ở cách quản trị
Thực�tế�cho�thấy,�nhiều�doanh�nghiệp�gia�đình�Việt�Nam�không�
gặp�khó�khăn�ở�giai�đoạn�khởi�nghiệp�hay�tăng�trưởng�ban�đầu.�
Vấn�đề�thường�xuất�hiện�khi�doanh�nghiệp�đã�đạt�đến�một�quy�
mô�nhất�định�nhưng�cách�quản� trị�vẫn�giữ�nguyên�như� thời� sơ�
khai.�Doanh� thu� có� thể� tiếp� tục� tăng�nhưng�bên� trong�bắt�đầu�
xuất�hiện�xung�đột�âm�ỉ,�sự�chồng�chéo�quyền�hạn,�so�bì�quyền�
lợi,�thiếu�cơ�chế�kế�nhiệm�và�lúng�túng�khi�cần�chuyên�nghiệp�hóa�
bộ�máy�cũng�như�hệ�thống�vận�hành.


