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HIGHLIGHTS

• Tinh gọn không đồng nghĩa với cắt giảm đồng loạt; trọng tâm là tái phân bổ nguồn lực.
• Độ trễ giữa tiết kiệm và suy giảm năng lực có thể làm sai lệch đánh giá quản trị.
• Lợi thế cạnh tranh trong giai đoạn phục hồi thường được tích lũy từ những quyết định trước đó.
• Khung Tinh gọn - Giữ năng lực - Tích lực - Tăng tốc liên kết sức chống chịu với tăng trưởng.

TÓM TẮT
Khi thị trường trở nên khó dự báo, cắt giảm chi phí thường là một trong những phản ứng đầu tiên của doanh nghiệp. Điều này có cơ sở: doanh thu  
suy giảm, biên lợi nhuận thu hẹp và dòng tiền chịu áp lực buộc doanh nghiệp phải xem xét lại một cơ cấu chi phí vốn được hình thành trong điều  
kiện thuận lợi hơn. Tuy nhiên, rủi ro xuất hiện khi cắt giảm trở thành mục tiêu tự thân, được triển khai đồng loạt mà thiếu phân biệt giữa lãng phí  
cần loại bỏ và những nguồn lực đang duy trì năng lực cạnh tranh. Bài viết tiếp cận vấn đề từ góc nhìn quản trị nguồn lực và lập luận rằng trong  
điều kiện bất định, nhiệm vụ quan trọng của nhà điều hành không phải là cắt giảm nhiều nhất mà là phân bổ lại nguồn lực tốt nhất. Trên cơ sở lý  
thuyết nguồn lực, năng lực thích ứng, cân bằng giữa khai thác hiện tại và khám phá tương lai, cùng bằng chứng từ các doanh nghiệp đã trải qua  
những chu kỳ suy thoái lớn, bài viết đề xuất logic quản trị gồm bốn định hướng liên kết: Tinh gọn - Giữ năng lực - Tích lực - Tăng tốc.

Từ khóa: bất định; quản trị nguồn lực; năng lực cạnh tranh; tinh gọn; năng lực thích ứng; sức chống chịu; tái phân bổ nguồn lực.
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1. BẤT ĐỊNH VÀ BÀI TOÁN PHÂN BỔ 
NGUỒN LỰC

Bất định vốn không phải là điều mới trong kinh doanh. Doanh 
nghiệp chưa bao giờ có thể biết chính xác nhu cầu thị trường, lãi 
suất, tỷ giá, giá nguyên liệu hay hành động của đối thủ trong tương 
lai. Điều đáng chú ý của giai đoạn hiện nay nằm ở việc nhiều biến  
số quan trọng thay đổi đồng thời, tác động qua lại nhanh hơn và 
làm cho những giả định từng được xem là tương đối ổn định trở 
nên kém chắc chắn.

Địa chính trị có thể nhanh chóng chuyển thành vấn đề chuỗi 
cung ứng; chính sách thương mại ảnh hưởng đến giá nguyên liệu 
và thị trường xuất khẩu; công nghệ mới không chỉ thay đổi phương 
thức sản xuất mà còn định hình lại nghề nghiệp, kênh bán hàng và 
kỳ vọng của khách hàng. Trong một hệ thống ngày càng liên kết,  
một thay đổi xảy ra bên ngoài ngành có thể trong thời gian ngắn 
trở thành vấn đề trực tiếp của doanh nghiệp.

Báo cáo Rủi ro Toàn cầu 2026 của Diễn đàn Kinh tế Thế giới  
xem bất  định là  chủ đề nổi  bật của triển vọng rủi  ro hiện nay.  
Trong hơn 1.300 chuyên gia tham gia khảo sát, 50% dự báo môi 
trường toàn cầu trong hai năm tới ở trạng thái nhiều biến động 
hoặc bão tố, trong khi đối đầu địa kinh tế được xác định là rủi ro 
hàng đầu trong ngắn hạn [1]. Khái niệm VUCA - biến động, bất 
định, phức tạp và mơ hồ - có thể giúp mô tả bối cảnh đó, nhưng  
việc đặt tên cho sự bất định không tự động tạo ra câu trả lời quản 
trị. Câu hỏi quan trọng hơn là doanh nghiệp phải tổ chức và phân 
bổ nguồn lực như thế nào khi khả năng dự báo suy giảm.

Trong một môi trường tương đối ổn định, doanh nghiệp có thể 
dựa nhiều vào dự báo để xác định sản lượng, nhân lực, tồn kho, 
công suất và vốn đầu tư. Khi bất định gia tăng, việc cố gắng làm 
cho dự báo ngày càng chi tiết chưa chắc giải quyết được vấn đề. 
Điều cần thiết hơn là xây dựng một hệ thống có khả năng điều 
chỉnh khi các giả định ban đầu không còn đúng.

Một tổ chức có thể được tối ưu rất tốt cho một kịch bản cụ thể 
nhưng lại dễ tổn thương khi kịch bản thay đổi. Máy móc luôn vận 
hành sát công suất, tồn kho bị ép về mức tối thiểu, mọi vị trí đều sử 
dụng gần như toàn bộ thời gian và nguồn tiền được tính vừa đủ cho 
kế hoạch cơ sở có thể tạo ra hiệu suất đẹp trong trạng thái bình 
thường; nhưng chỉ một sự cố thiết bị, đứt nguồn cung hoặc tăng 
nhu cầu bất ngờ cũng có thể nhanh chóng làm mất khả năng phản 
ứng. Vì vậy, hiệu quả và sức chống chịu không hoàn toàn đồng 
nghĩa.

Trong bất định, một phần dư địa về tiền mặt, công suất, nguồn 
cung thay thế, nhân sự kế nhiệm hoặc tồn kho chiến lược có thể là 
giá doanh nghiệp trả để duy trì quyền lựa chọn khi hoàn cảnh thay 
đổi. Nhà điều hành vì thế phải phân biệt lãng phí thực sự với dư địa 
chiến lược; đồng thời nhận diện bản chất biến động trước khi ra 
quyết định cắt giảm.

Hình 1. Ba trạng thái của bất định và định hướng phân bổ nguồn lực. 
Nguồn: Tác giả đề xuất.

Bảng 1. Ba tình huống bất định và phản ứng quản trị phù hợp.

Tình huống Rủi ro khi xử lý sai Định hướng

Suy giảm chu kỳ Phá bỏ năng lực cần cho 
phục hồi

Bảo vệ năng lực khó tái tạo; 
điều chỉnh linh hoạt

Thay đổi cấu trúc Bảo vệ quá khứ, duy trì 
nguồn lực đã mất giá trị

Tái cấu trúc quyết đoán; 
chuyển nguồn lực

Chưa rõ kịch bản Đặt cược quá sớm, cam 
kết khó đảo ngược

Thử nghiệm nhỏ; giữ quyền 
lựa chọn

Ba tình huống này có thể cùng tạo ra áp lực giảm chi phí nhưng 
đòi hỏi phản ứng rất khác nhau. Vì vậy, câu hỏi của nhà điều hành 
không chỉ là phải tiết kiệm bao nhiêu, mà sâu hơn là điều gì đang 
thay đổi, thay đổi đó có tính chất gì và nguồn lực cần được dịch 
chuyển theo hướng nào.

2. CÁI BẪY CỦA CẮT GIẢM NGẮN HẠN

Khi doanh thu đi xuống và dòng tiền chịu áp lực, kiểm soát chi 
phí là yêu cầu không thể tránh khỏi. Một cơ cấu được thiết kế cho 
quy mô doanh thu cao không thể được duy trì vô thời hạn nếu thị  
trường đã thu hẹp. Vấn đề không nằm ở bản thân việc cắt giảm, mà 
ở tiêu chí được sử dụng để quyết định cái gì cần cắt và cái gì cần  
giữ.

Một cách làm phổ biến là phân bổ chỉ tiêu giảm chi phí theo tỷ 
lệ: toàn công ty cần giảm 10%, mỗi bộ phận phải tìm 10%. Phương 
pháp này dễ triển khai và tạo cảm giác công bằng, nhưng ngầm giả 
định giá trị của nguồn lực ở các vị trí khác nhau là tương đương. 
Thực tế, có nơi tồn tại nhiều công việc trùng lặp, trong khi ở nơi  
khác chỉ một vài con người hoặc một năng lực nhỏ lại đang quyết 
định chất lượng, tốc độ xử lý khách hàng hay khả năng phát triển 
sản phẩm của cả hệ thống. Sự công bằng về tỷ lệ vì vậy không nhất 
thiết tạo ra sự hợp lý về chiến lược.

Độ trễ giữa tiết kiệm và suy giảm năng lực. Một trong những lý 
do khiến cắt giảm đồng loạt dễ được chấp nhận là lợi ích tài chính 
của nó thường xuất hiện nhanh hơn hậu quả đối với năng lực. Một 
vị trí nhân sự được cắt trong tháng này sẽ làm chi phí tiền lương 
giảm gần như ngay ở kỳ kế toán tiếp theo; việc hoãn đào tạo hoặc 
giảm ngân sách phát triển thị trường cũng nhanh chóng cải thiện 
báo cáo chi phí. Trong khi đó, kiến thức bị mất, nguồn cơ hội bán 
hàng suy giảm hay chất lượng đi xuống lại không xuất hiện theo 
cùng một đường thời gian.

Khoảng cách giữa thời điểm ra quyết định và thời điểm hậu quả 
xuất hiện có thể khiến tổ chức hiểu sai quan hệ nhân quả. Một  
quyết định được đánh giá là thành công sau ba tháng vì chi phí 
giảm có thể chính là một trong những nguyên nhân khiến năng lực 
bán hàng, kỹ thuật hoặc chất lượng suy yếu sau chín tháng. Khi 
hậu quả xuất hiện, nhiều biến số khác đã xen vào và mối liên hệ  
với quyết định ban đầu không còn rõ ràng.

Hình 2. Độ trễ giữa khoản tiết kiệm được ghi nhận và tổn thất năng lực 
bắt đầu xuất hiện. Nguồn: Tác giả đề xuất.
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“Hệ thống kế toán thường ghi nhận khoản 
tiết kiệm trước khi hệ thống quản trị nhận ra 

năng lực đã mất.”

Từ đó rất dễ hình thành một vòng xoáy: doanh thu giảm dẫn 
đến giảm nguồn lực; nguồn lực giảm làm năng lực suy yếu; năng 
lực suy yếu kéo giảm khả năng tạo doanh thu trong tương lai; 
doanh nghiệp lại bước vào một vòng cắt giảm mới. Nghịch lý nằm 
ở chỗ từng quyết định riêng lẻ đều có thể trông hợp lý.

CASE NGẮN | Honeywell: giảm chi phí nhưng không 
phá năng lực cần cho phục hồi

Trong Đại suy thoái 2008-2009, Honeywell buộc phải giảm 
chi  phí  lao  động  nhưng  chủ  yếu  sử  dụng  các  đợt  nghỉ 
không hưởng lương tạm thời thay vì sa thải quy mô lớn đối 
với những lực lượng mà công ty dự kiến vẫn cần khi nhu 
cầu quay lại. Song song với giảm tồn kho và các khoản chi 
khác, công ty vẫn duy trì những chương trình nghiên cứu 
phát triển cần thiết và chuẩn bị với nhà cung cấp để tăng 
sản lượng khi đơn hàng phục hồi. Giá trị của trường hợp 
này không nằm ở kết luận 'không nên sa thải', mà ở việc 
phân biệt suy giảm nhu cầu mang tính chu kỳ với năng lực 
sẽ còn cần thiết sau suy thoái [6].

Bảng 2. Từ cắt giảm chi phí đến quản trị nguồn lực.

Cắt giảm chi phí Quản trị nguồn lực

Hỏi: có thể giảm bao nhiêu? Hỏi: nguồn lực nên ở đâu?

Nhìn chủ yếu vào khoản chi Nhìn vào năng lực và giá trị

Ưu tiên kết quả ngắn hạn Kết nối hiện tại với tương lai

Giảm ngân sách theo cấu trúc hiện 
có

Loại bỏ - tối ưu - bảo vệ - đầu tư

Mục tiêu: chi phí thấp hơn Mục tiêu: doanh nghiệp mạnh hơn

3. TỪ CHI PHÍ ĐẾN NĂNG LỰC CẠNH 
TRANH

Nếu chỉ nhìn doanh nghiệp qua báo cáo chi phí, một kỹ sư là  
chi phí nhân sự, một phòng thí nghiệm là tài sản và khấu hao, một 
chương trình đào tạo là chi phí hoạt động, còn thử nghiệm sản 
phẩm mới là một khoản tiêu tiền chưa tạo ra doanh thu. Cách nhìn 
đó cần thiết cho kế toán, nhưng chưa đủ cho chiến lược.

Lý thuyết nguồn lực của doanh nghiệp, được Jay Barney phát 
triển trong nghiên cứu năm 1991, chỉ ra rằng khả năng hình thành 
lợi thế cạnh tranh phụ thuộc vào những nguồn lực có giá trị, tương 
đối hiếm và khó bị đối thủ sao chép hoặc thay thế [2]. Các nguồn 
lực như vậy không nhất thiết là tài sản hữu hình lớn; chúng có thể 
nằm trong bí quyết công nghệ, kinh nghiệm giải quyết vấn đề, dữ 
liệu tích lũy, uy tín kỹ thuật, hiểu biết khách hàng hoặc khả năng 
phối hợp giữa nhiều bộ phận.

Do đó, cùng một khoản chi phí có thể mang hai ý nghĩa khác 
nhau. Về kế toán, nó làm giảm lợi nhuận kỳ hiện tại; về chiến lược, 
nó có thể đang duy trì một tài sản cạnh tranh. Điều này dẫn tới 
phân biệt  quan trọng giữa nguồn lực và năng lực: nguồn lực là 
những gì doanh nghiệp có, còn năng lực là những gì doanh nghiệp 
có thể thực hiện ổn định, có hệ thống và lặp lại.

Một kỹ sư giỏi là nguồn lực; khả năng đưa một yêu cầu khách 
hàng qua thiết kế, thử nghiệm và sản xuất ổn định trong thời gian 
ngắn mới là năng lực. Một phần mềm quản trị là nguồn lực; khả 
năng ra quyết định nhanh dựa trên dữ liệu đáng tin cậy mới là năng 
lực. Năng lực thường chạy ngang qua nhiều phòng ban, vì vậy cắt 

giảm tại một mắt xích nhỏ có thể làm suy yếu cả một quá trình mà 
sơ đồ tổ chức không thể hiện đầy đủ.

“Chiến lược không chỉ là quyết định doanh 
nghiệp sẽ làm gì, mà còn là quyết định 

nguồn lực sẽ được rút khỏi đâu để chuyển 
sang đâu.”

Từ năng lực hiện hữu đến khả năng thích ứng. Trong môi 
trường ổn định, doanh nghiệp có thể duy trì lợi thế bằng cách làm 
ngày càng tốt hơn những gì đã giỏi. Nhưng trong một thị trường 
thay đổi nhanh, chính năng lực từng tạo ra thành công cũng có thể 
trở thành rào cản nếu tổ chức không nhận ra điều kiện cạnh tranh 
đã thay đổi. Khung năng lực thích ứng của Teece, Pisano và Shuen 
nhấn mạnh khả năng doanh nghiệp tích hợp, xây dựng và tái cấu 
hình các nguồn lực khi công nghệ và thị trường biến động [3].

Từ góc nhìn điều hành, điều đó có thể hiểu thành ba khả năng 
liên tục gắn với nhau: nhận biết thay đổi đủ sớm, biến tín hiệu 
thành hành động đủ nhanh và dịch chuyển nguồn lực đủ quyết 
đoán. Phần cuối thường khó nhất. Doanh nghiệp có thể nhìn thấy 
cơ hội ở một thị trường mới nhưng vẫn không phát triển được vì 
người giỏi, ngân sách và công suất thử nghiệm đều đang bị giữ 
trong các hoạt động hiện hữu; có thể tuyên bố chuyển đổi là ưu tiên 
nhưng những người có khả năng triển khai tốt nhất lại không có 
thời gian để tham gia. Nếu nguồn lực không dịch chuyển, sự thay 
đổi chiến lược phần lớn vẫn chỉ tồn tại trên tài liệu.

4. TINH GỌN ĐỂ TÁI PHÂN BỔ NGUỒN 
LỰC

Tinh gọn thường được diễn giải bằng kết quả: giảm bao nhiêu 
người, giảm bao nhiêu tồn kho, tiết kiệm bao nhiêu chi phí hoặc 
giảm bao nhiêu diện tích. Nhưng nếu dừng tại đó, tinh gọn mới chỉ 
hoàn thành phần dễ nhìn thấy nhất. Giá trị chiến lược thực sự xuất  
hiện khi doanh nghiệp trả lời được câu hỏi tiếp theo: nguồn lực vừa 
được giải phóng sẽ được sử dụng vào đâu?

Một quy trình được đơn giản hóa giải phóng thời gian; cải tiến 
chất lượng làm giảm chi phí làm lại; tồn kho được kiểm soát tốt 
hơn giải phóng vốn lưu động; danh mục sản phẩm được thu gọn có 
thể giải phóng công suất và sự chú ý của đội ngũ bán hàng. Những 
thành quả đó có thể được giữ lại để củng cố dòng tiền, nhưng cũng 
có thể trở thành nguồn lực cho tự động hóa, phát triển sản phẩm, 
xây thị trường mới hoặc nâng năng lực con người.

Vì vậy có một khác biệt cơ bản giữa cắt giảm nguồn lực và 
chuyển hóa nguồn lực. Nếu doanh nghiệp loại bỏ được 10 tỷ đồng 
chi phí kém hiệu quả và toàn bộ số tiền chỉ làm lợi nhuận tăng, 
doanh nghiệp khỏe hơn về tài chính nhưng chưa thể khẳng định 
năng lực cạnh tranh đã mạnh hơn. Nếu một phần khoản tiết kiệm 
được dùng giảm nợ, một phần tự động hóa nút thắt sản xuất, một 
phần nâng năng lực kỹ thuật và phần còn lại phát triển thị trường, 
doanh nghiệp đã thực hiện một việc có tính chiến lược hơn nhiều: 
rút vốn khỏi nơi tạo ít giá trị để đặt lại vào nơi có khả năng tạo 
nhiều giá trị hơn.

“Tinh gọn không kết thúc ở việc giảm chi 
phí. Nó chỉ hoàn thành khi nguồn lực được 

giải phóng được đặt lại vào nơi có giá trị 
cao hơn.”



TRƯƠNG THÀNH HUB | STRATEGY & OPERATIONS REVIEW    TTH-SOR-2026-003

4

Hình 3. Ma trận giá trị hiện tại và giá trị chiến lược tương lai. Nguồn: Tác 
giả đề xuất.

Ma trận hai chiều giúp tránh một thiên lệch phổ biến. Những 
hoạt động có giá trị thấp cả hiện tại lẫn tương lai là nơi hợp lý nhất 
để thu hẹp hoặc loại bỏ; những năng lực có giá trị cao ở cả hai  
chiều cần được bảo vệ. Khó nhất là những hoạt động hiện chưa tạo 
ra nhiều kết quả nhưng có thể quyết định vị thế tương lai - chẳng 
hạn nghiên cứu phát triển, thị trường mới, năng lực số, đào tạo kỹ 
thuật chuyên sâu hoặc chứng nhận quan trọng. Điểm bất lợi của 
chúng rất rõ: chi phí xuất hiện trước, còn lợi ích xuất hiện sau.

CASE NGẮN | Philips: tái cấu trúc nhưng vẫn giữ 
đầu tư cho tương lai

Trong  khủng  hoảng  2008-2009,  Philips  đồng  thời  tăng 
cường tái  cấu  trúc,  kiểm soát  chi  phí  và  vốn  lưu  động, 
nhưng vẫn duy trì đầu tư vào đổi mới, marketing và những 
lĩnh vực được xem là có tiềm năng tăng trưởng cao hơn. 
Công ty cũng thoái khỏi một số hoạt động kém hiệu quả và 
tái phân bổ nguồn lực sang các thị trường và sáng kiến ưu 
tiên. Điểm đáng quan tâm không phải từng khoản đầu tư cụ 
thể mà là logic phân bổ: xử lý phần không còn hiệu quả 
nhưng không hy sinh những năng lực chiến lược dài hạn 
[7].

Vai trò của nhà điều hành: quản trị dòng chảy của nguồn lực. 
Ở cấp độ này, vai trò của nhà điều hành không còn dừng ở kiểm 
soát ngân sách. Điều quan trọng hơn là quyết định nguồn lực của tổ 
chức nên tiếp tục ở lại đâu, cần được rút khỏi đâu và nên được 
chuyển sang năng lực nào có giá trị cao hơn. Nguồn lực ấy không 
chỉ là tiền; trong nhiều tổ chức, thứ khan hiếm hơn vốn lại là thời 
gian của những người có năng lực nhất, công suất dành cho thử 
nghiệm, sự chú ý của đội ngũ quản lý và khả năng đưa một sáng 
kiến lên thứ tự ưu tiên đủ cao để nó thực sự được triển khai.

Bởi vậy, một dự án dù đã được cấp ngân sách vẫn có thể thất  
bại nếu những người đủ năng lực triển khai không có thời gian 
dành cho nó; tương tự, một thị trường mới dù được tuyên bố là ưu 
tiên cũng khó phát triển nếu toàn bộ nhân sự chủ chốt vẫn bị giữ  
trong các hoạt động hiện hữu. Nguồn lực không dịch chuyển thì 
chiến lược, xét đến cùng, cũng chưa thực sự dịch chuyển.

5. TÍCH LŨY NĂNG LỰC VÀ KIẾN TẠO LỢI 
THẾ CẠNH TRANH TRONG ĐIỀU KIỆN 
BẤT ĐỊNH

Câu hỏi  khó nhất  của doanh nghiệp trong một giai  đoạn thị 
trường yếu không phải liệu có cần bảo vệ dòng tiền hay không.  
Điều đó gần như hiển nhiên. Câu hỏi khó hơn là sau khi bảo vệ 
được hôm nay, doanh nghiệp nên dành bao nhiêu nguồn lực cho 
ngày mai?

James March phân biệt hai nhóm hoạt động của tổ chức: khai 
thác những gì đã biết và khám phá những khả năng mới. Hoạt động 
khai thác thường tạo ra kết quả gần hơn, chắc chắn hơn và dễ đo 
lường hơn, trong khi khám phá đòi hỏi thử nghiệm và chấp nhận 
kết quả không chắc chắn. Tổ chức vì vậy dễ nghiêng quá mức về 
khai thác; nếu mất cân bằng kéo dài, hiệu quả ngắn hạn có thể  
được mua bằng sự suy giảm khả năng thích ứng dài hạn [4].

Áp lực trong suy thoái làm thiên lệch này mạnh hơn. Khi dòng 
tiền căng, các quyết định tự nhiên hướng về khách hàng hiện tại, 
sản phẩm hiện tại, đơn hàng hiện tại và lợi nhuận hiện tại. Nhưng 
nếu trạng thái này kéo dài hai hoặc ba năm, doanh nghiệp có thể 
bước vào chu kỳ phục hồi  với  khoảng trống năng lực lớn.  Sản 
phẩm mới cần thời gian phát triển; thị trường mới cần thời gian để 
hiểu khách hàng và xây quan hệ; năng lực kỹ thuật cần nhiều vòng 
thử nghiệm; người kế nhiệm không thể hình thành chỉ  sau một 
khóa đào tạo.

“Thời điểm doanh nghiệp tăng tốc không 
phải là thời điểm doanh nghiệp bắt đầu 

chuẩn bị để tăng tốc.”

Khoảng cách cạnh tranh hình thành trước khi thị trường nhìn 
thấy. Hai doanh nghiệp có thể bước vào một chu kỳ giảm tốc với 
vị thế tương tự. Một bên lựa chọn phòng thủ gần như tuyệt đối, còn 
bên kia cũng giảm chi phí nhưng tập trung trước vào lãng phí và tài 
sản kém hiệu quả, đồng thời bảo vệ một số năng lực khó tái tạo và 
duy trì đầu tư có chọn lọc vào công nghệ, sản phẩm, đội ngũ hoặc 
khách hàng chiến lược. Trong năm đầu tiên, doanh thu của hai bên 
chưa chắc khác nhiều; thậm chí doanh nghiệp chi ít hơn có thể báo 
cáo biên lợi nhuận tốt hơn.

Nhưng bên dưới kết quả tài chính là hai quỹ đạo khác nhau. 
Một bên đang tiêu dùng dần năng lực tích lũy trong quá khứ, bên 
kia tiếp tục làm dày nền tảng cho tương lai. Khi thị trường phục 
hồi, sự khác biệt mới chuyển hóa thành kết quả: bên đã chuẩn bị có 
sản phẩm sớm hơn, người sẵn sàng hơn, khách hàng được phát 
triển trước và quy trình có khả năng mở rộng nhanh hơn. Có thể 
gọi hiện tượng này là gia tốc năng lực - một cách nhìn vào tốc độ 
doanh nghiệp đang mạnh lên hay yếu đi, thay vì chỉ nhìn trạng thái  
tại một thời điểm.

BẰNG CHỨNG THỰC NGHIỆM

Nghiên cứu của Gulati,  Nohria và Wohlgezogen theo dõi 
khoảng 4.700 công ty  qua ba kỳ  suy  thoái  cho thấy  chỉ 
khoảng 9% doanh nghiệp sống sót  đạt  kết  quả hậu suy 
thoái vượt cả thành tích trước đó và đối thủ cùng ngành. 
Nhóm có kết quả tốt hơn không lựa chọn một cực giữa cắt 
giảm và đầu tư; họ kết hợp nâng hiệu quả với tiếp tục dành 
nguồn lực cho các cơ hội tăng trưởng [5].  Một phân tích 
khác của McKinsey trên khoảng 1.000 công ty  lớn trong 
khủng hoảng 2007-2009 cũng cho thấy nhóm có sức chống 
chịu cao hơn hành động sớm về chi phí và bảng cân đối 
nhưng đồng thời giữ quan hệ khách hàng và tận dụng cơ 
hội khi chu kỳ đổi chiều.

Đầu tư trong bất định: mua thêm thông tin trước khi mua tăng 
trưởng. Bảo vệ đầu tư tương lai không có nghĩa phải thực hiện 
những cam kết vốn lớn khi tầm nhìn thị trường còn mờ. Tư duy 
quyền chọn thực xem tính linh hoạt - khả năng trì hoãn, mở rộng, 
thu hẹp, thay đổi hướng hoặc dừng - là một phần giá trị của quyết 
định đầu tư dưới bất định [8]. Ứng dụng vào thực tế, một thị 
trường mới có thể bắt đầu bằng nhóm nhỏ hoặc đối tác địa phương; 
một công nghệ mới có thể thử ở một công đoạn; một sản phẩm mới 
có thể đi qua mẫu thử và khách hàng dẫn đầu trước khi mở rộng 
công suất.

Logic cốt lõi là đầu tư nhỏ để mua thông tin, rồi đầu tư lớn khi 
mức độ chắc chắn đã tăng. Cách làm này tránh hai thái cực: đặt 
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cược quá lớn khi chưa đủ dữ liệu hoặc dừng toàn bộ đầu tư cho đến 
khi cơ hội đã trở nên rõ ràng với tất cả đối thủ. Trong bất định, 
không chỉ quy mô đầu tư cần được tối ưu; cấu trúc và khả năng đảo 
ngược của khoản đầu tư cũng cần được quản trị.

6. TỪ SỨC CHỐNG CHỊU ĐẾN NĂNG LỰC 
TĂNG TRƯỞNG: MỘT CÁCH TIẾP CẬN VỀ 
SỨC KHỎE DOANH NGHIỆP

Một doanh nghiệp khỏe trước hết  phải  đủ khả năng tồn tại. 
Thanh khoản,  vốn lưu động, khả năng trả nợ và chất  lượng lợi 
nhuận vì thế luôn là nền tảng. Nhưng sức khỏe tài chính chỉ là điều 
kiện cần. Một doanh nghiệp có lượng tiền mặt lớn nhưng sản phẩm 
đang già hóa, công nghệ chậm đổi mới, khách hàng tập trung và 
người giỏi lần lượt rời đi không thể được xem là khỏe theo nghĩa 
đầy đủ; ngược lại,  một công ty có nhiều cơ hội nhưng quản trị 
dòng tiền yếu cũng có thể không tồn tại đủ lâu để chuyển năng lực 
thành kết quả.

Sức khỏe doanh nghiệp vì thế cần được nhìn trên ba tầng có 
quan hệ với nhau: sức chống chịu, năng lực cạnh tranh và khả năng 
tăng trưởng trở lại. Sức chống chịu quyết định doanh nghiệp có thể 
hấp thụ biến động mà không mất kiểm soát; năng lực cạnh tranh 
quyết định doanh nghiệp có còn tạo được giá trị khiến khách hàng 
lựa chọn hay không; còn khả năng tăng trưởng trở lại phản ánh 
việc doanh nghiệp có thể chuyển từ phòng thủ sang mở rộng nhanh 
đến mức nào khi điều kiện thuận lợi xuất hiện.

Hình 4. Khung Tinh gọn - Giữ năng lực - Tích lực - Tăng tốc, với tái phân 
bổ nguồn lực ở trung tâm. Nguồn: Tác giả đề xuất.

Trong logic này, tinh gọn tạo dư địa bằng cách rút nguồn lực 
khỏi sai lỗi, làm lại, tồn kho không cần thiết, quá trình phức tạp, tài 
sản hiệu quả thấp và các hoạt động tồn tại chủ yếu do quán tính. 
Giữ năng lực yêu cầu doanh nghiệp nhận diện những khả năng khó 
thay thế và còn phù hợp với hướng cạnh tranh tương lai. Tích lực  
là quá trình chuyển một phần dư địa vừa tạo ra sang công nghệ, 
con người, thị trường hoặc sản phẩm cần thiết cho giai đoạn tiếp 
theo; còn tăng tốc là kết quả của những gì đã được chuẩn bị từ 
trước, chứ không phải một quyết định chỉ được đưa ra sau khi thị  
trường phục hồi.

Bốn định hướng có quan hệ tuần hoàn chứ không phải  bốn 
bước máy móc. Tinh gọn mà không tái phân bổ chỉ tạo ra tiết kiệm; 
giữ năng lực mà không tái đánh giá có thể trở thành bảo thủ; tích 
lực mà không có kỷ luật kiểm chứng dễ thành lãng phí; tăng tốc 
khi chưa có nền tảng có thể dẫn đến tăng trưởng mất kiểm soát. 
Chỉ khi được kết nối bởi cơ chế phân bổ nguồn lực có chủ đích, 
doanh nghiệp mới vừa nâng hiệu quả hiện tại vừa cải thiện vị thế  
tương lai.

Đo sức khỏe bằng quỹ đạo, không chỉ bằng trạng thái. Doanh 
thu, lợi nhuận và dòng tiền vẫn là những chỉ số không thể thiếu, 
nhưng chúng chủ yếu cho biết kết quả của những quyết định đã 
được thực hiện trước đó. Nếu chỉ dựa vào chúng, nhà điều hành có 
thể nhìn thấy doanh nghiệp đang ở đâu nhưng chưa chắc nhìn thấy 
nó đang đi về đâu. Cùng một mức lợi nhuận có thể được tạo ra từ 
năng suất cao hơn hoặc từ việc trì hoãn bảo trì, giảm phát triển 
khách hàng và dừng nghiên cứu; chất lượng của hai kết quả hoàn 
toàn khác nhau.

Bảng 3. Đo sức khỏe doanh nghiệp theo trạng thái và quỹ đạo.

Khía cạnh Trạng thái hiện tại Quỹ đạo cần theo dõi

Tài chính Dòng tiền, nợ, biên lợi 
nhuận

Vốn lưu động và chất lượng 
dòng tiền đang cải thiện hay xấu 
đi

Vận hành Năng suất, lỗi, giao 
hàng

Năng suất, chất lượng và thời 
gian thực hiện đang đi theo 
hướng nào

Thương mại Doanh thu, đơn hàng Nguồn cơ hội, khách hàng mới, 
mức tập trung khách hàng

Năng lực Nhân lực, công nghệ 
hiện có

Năng lực mới đang hình thành 
hay bị suy giảm

Chiến lược Danh mục hiện tại Sản phẩm mới, thị trường mới, 
thử nghiệm chiến lược

“Một doanh nghiệp khỏe không phải là 
doanh nghiệp tiêu ít nhất, mà là doanh 

nghiệp biết nguồn lực của mình nên ở đâu 
hôm nay và cần dịch chuyển về đâu ngày 

mai.”

KẾT LUẬN

Trong thời kỳ bất định, kiểm soát chi phí là yêu cầu thiết yếu. 
Một doanh nghiệp không thể bảo vệ tương lai nếu không duy trì 
được sức khỏe tài chính trong hiện tại. Nhưng cắt giảm chi phí và 
làm doanh nghiệp khỏe hơn không phải lúc nào cũng là cùng một 
việc. Khoản tiết kiệm thường hiện ra trước, trong khi tổn thất năng 
lực thường xuất hiện sau; chính sự lệch pha này khiến một chương 
trình cắt  giảm có thể được xem là thành công ở thời  điểm mà 
những hậu quả quan trọng nhất của nó chưa kịp biểu hiện.

Do đó, câu hỏi quan trọng của nhà điều hành không nên dừng ở 
'có thể giảm thêm bao nhiêu chi phí?', mà cần tiến tới 'nguồn lực 
nào đang tạo quá ít giá trị, năng lực nào phải được bảo vệ, và phần 
nguồn lực được giải phóng nên được chuyển sang đâu?'. Khi câu 
hỏi thay đổi, ý nghĩa của tinh gọn cũng thay đổi: tinh gọn không 
nhằm làm doanh nghiệp nhỏ hơn, mà giảm phần không tạo đủ giá 
trị để tạo dư địa cho phần có giá trị cao hơn.

Bối cảnh bất định cũng đòi hỏi thận trọng với chính thông điệp 
'giữ năng lực'. Không phải mọi năng lực được xây dựng trong quá 
khứ đều đáng được bảo vệ. Nếu thị trường thay đổi về cấu trúc, 
nhà điều hành phải đủ quyết đoán để rời bỏ những khả năng đã mất 
giá trị; nếu khó khăn chỉ mang tính chu kỳ, phá bỏ một năng lực 
khó tái tạo có thể khiến doanh nghiệp trả giá lớn khi nhu cầu quay 
trở lại; còn khi chưa rõ kịch bản nào chiếm ưu thế, lựa chọn hợp lý  
hơn thường là duy trì tính linh hoạt, đầu tư từng bước và mua thêm 
thông tin trước khi cam kết lớn.

Khoảng cách cạnh tranh vì  vậy không chỉ  hình thành trong 
những năm thị trường thuận lợi. Nhiều khi nó được tạo ra âm thầm 
trong chính giai  đoạn khó khăn,  khi  một doanh nghiệp tiếp tục 
nâng năng suất, phát triển con người, chuẩn bị sản phẩm và xây 
quan hệ khách hàng trong lúc đối thủ thu hẹp toàn bộ nguồn lực để 
tối ưu kết quả ngắn hạn. Đến lúc thị trường đổi chiều, khoảng cách 
mới trở nên dễ nhìn thấy.
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Mục tiêu cuối cùng của quản trị nguồn lực trong thời kỳ bất 
định không chỉ là giúp doanh nghiệp sống sót qua một chu kỳ suy 
giảm, mà là bước ra khỏi chu kỳ đó với cấu trúc hiệu quả hơn, sức 
khỏe tài chính tốt hơn, năng lực cạnh tranh mạnh hơn và một gia 
tốc năng lực dương cho giai đoạn tiếp theo. Khung Tinh gọn - Giữ 
năng lực - Tích lực - Tăng tốc mô tả logic đó: giải phóng nguồn lực 
khỏi nơi tạo ít giá trị, bảo vệ những năng lực khó thay thế, tích lũy 
có chọn lọc cho tương lai và chuyển những gì đã chuẩn bị thành 
tốc độ khi cơ hội xuất hiện.
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