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HIGHLIGHTS

« Tinh gon khéng dong nghia véi ct giam dong loat; trong tam la tai phan b6 ngudn Iuc.

« DO tré gitra tiét kiém va suy gidm nang e c6 thé lam sai léch danh gia quan tri.

« Loi thé canh tranh trong giai doan phuc hoi thuwong dwoc tich Ity tir nhitng quyét dinh truée dé.
» Khung Tinh gon - Gilr néng Iwc - Tich lwc - Tang toc lién két strc chdng chiu véi tang truwéng.

TOM TAT

Khi thi treong trd nén khoé dy bao, cit giam chi phi thwong la mot trong nhitng phan tng dau tién ctia doanh nghiép. Diéu nay c6 co sd: doanh thu
suy giam, bién 1¢gi nhudn thu hep va dong tién chiu ap lyc budc doanh nghiép phai xem xét lai mot co cau chi phi vén duwgc hinh thanh trong diéu
kién thuan lgi hon. Tuy nhién, rti ro xudt hién khi cdt gidam tré thanh muyc tiéu ty than, dwgc trién khai déng loat ma thiéu phan biét giita 1ang phi
can loai bé va nhitng nguén luc dang duy tri nang lyc canh tranh. Bai viét tiép can van dé tir goc nhin quan tri nguén lwc va 1ap luén rang trong
diéu kién bat dinh, nhiém vu quan trong ctia nha diéu hanh khong phai la cat gidam nhiéu nhat ma la phan bo lai ngu6n lyc t6t nhat. Trén co sd ly
thuyét ngubn lyc, nang lyc thich @ng, can bang giita khai thac hién tai va kham phd twong lai, cung bang chitng t¢ cidc doanh nghiép da trai qua

nhitng chu ky suy thoai 16n, bai viét dé xudt logic quan tri gém bon dinh hwéng lién két: Tinh gon - Giit nang lyc - Tich lyc - Tang téc.

Tir khoa: bat dinh; quan tri ngudn lwc; nang Iwc canh tranh; tinh gon; nang Iwc thich trng; strc chdng chiu; tai phan bé nguon Iwc.
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1. BAT PINH VA BAI TOAN PHAN BO
NGUON LUC

Bat dinh von khong phdi la diéu méi trong kinh doanh. Doanh
nghiép chwa bao gio' c6 thé biét chinh xac nhu cau thi trwong, 13i
sudt, ty gia, gia nguyén liéu hay hanh dong ctia d6i tht trong twong
lai. Biéu dang chu y ctia giai doan hién nay nam & viéc nhiéu bién
s0 quan trong thay do6i dong thoi, tdc dong qua lai nhanh hon va
lam cho nhitng gid dinh titng dugc xem la twong do6i 6n dinh tré
nén kém chéc chan.

Dia chinh tri c6 thé nhanh chéng chuyén thanh van dé chudbi
cung ttng; chinh sich thwong mai dnh hwdng dén gia nguyén liéu
va thi truong xuat khau; cong nghé méi khéng chi thay d6i phuong
thitc san xudt ma con dinh hinh lai nghé nghiép, kénh ban hang va
ky vong cua khach hang. Trong mot hé thong ngay cang lién két,
mot thay doi xay ra bén ngoai nganh c6 thé trong thoi gian ngan
trd thanh van dé tryc tiép cua doanh nghiép.

Béo céo Rii ro Toan ciu 2026 cta Dién dan Kinh t€ Thé gidi
xem bat dinh la chu dé ndi bat cua trién vong rui ro hién nay.
Trong hon 1.300 chuyén gia tham gia khdo sat, 50% dw bdo mbi
treong toan cau trong hai ndm t6i @ trang thai nhiéu bién dong
hodc bdo 0, trong khi d6i dau dia kinh té dugc xac dinh 1a rai ro
hang dau trong ngan han [1]. Khai niém VUCA - bién dong, bat
dinh, phitc tap va mao ho - c6 thé gitip md ta b6i canh do, nhung
viéc dat tén cho sy bat dinh khong tw dong tao ra cau trd 16i quan
tri. Cau hoi quan trong hon la doanh nghiép phai t6 chitc va phan
b6 nguodn lyc nhw thé nao khi kha nang dy bao suy giam.

Trong mot moi treong twong doi 6n dinh, doanh nghiép cé thé
dya nhiéu vao dy bao dé xac dinh san lwgng, nhan lyc, tén kho,
cong sudt va von dau tw. Khi bat dinh gia tdng, viéc c6 gang lam
cho dy bao ngay cang chi tiét chwa chac giai quyét dwge van de.
Diéu céan thiét hon la xdy dung mét hé thong c6 kha nang diéu
chinh khi céac gia dinh ban dau khéng con diing.

Mot td chite c6 thé dugce tdi wu rat tot cho mot kich ban cu thé
nhung lai dé t6n thwong khi kich ban thay déi. May moc lubn van
hanh sat cong sudt, ton kho bi ép vé mitc t6i thiéu, moi vi tri déu st
dung gan nhv toan bd thoi gian va ngudn tién dwgc tinh vira da cho
ké hoach co s& c6 thé tao ra hiéu sudt dep trong trang thai binh
thwong; nhung chi mot sy ¢d thiét bi, didt ngudén cung hodc tang
nhu cau bat ngd cling c6 thé nhanh chéng lam mat kha nang phan
tng. Vi vay, hiéu qua va sttc chong chiu khong hoan toan dong
nghia.

Trong bat dinh, mot phan duv dia vé tién mat, cong sudt, nguon
cung thay thé, nhan sy ké nhiém hodc tén kho chién lwgc 6 thé 1a
gia doanh nghiép tra dé duy tri quyén lya chon khi hoan canh thay
doi. Nha diéu hanh vi thé phai phan biét 1ang phi thyc sy vdi du dia
chién lwgc; dong thoi nhan dién ban chit bién dong trudc khi ra
quyét dinh cét giam.

BA TRANG THAI CUA BAT DINH - BA LOGIC PHAN B6 NGUON

SUY GIAM CHU KY THAY D61 CAU TRUC CHUA RO KICH BAN

Ban chat Ban chat Ban chat

Nhu céu suy giam nhung Tin hiéu con mau thuan,

¢ kha nang tré lai

Céng nghé, hanh vi hoic
c&u trdc nganh thay déi lau
dai

chua du co s6 dat cuge 16n

Ham y quan tri Ham y quan tri Ham y quan tri
Giir tinh linh hoat; thir
nghiém nhé; tranh cam két

khé dao nguoc

Bao vé nang luc khé tai Tai cau tric quyét doén;
tao; diéu chinh chi phi linh rat khéi nang luc da mat
hoat gid tri

Khéng c¢6 mét cong thirc cat giam chung cho moi dang bat dinh.

Hinh 1. Ba trang thai caa bét dinh va dinh hwéng phan bé nguén luc.
Nguén: Tac gia dé xuét.

Bang 1. Ba tinh huéng bét dinh va phan tng quan tri pht hop.

Rui ro khi xtr ly sai Pinh hwéng

Tinh hudng

Bao vé nang lyc kho téi tao;
diéu chinh linh hoat

Suy gidm chu ky | Ph& bo nang Iwc can cho

phuc hoi

T4&i cdu tric quyét doan;
chuyén ngubn lyc

Thay ddi cdu trGc | Bao vé qua khit, duy tri

ngudn lyc da mat gia tri

Thar nghiém nho; gitr quyén
lwa chon

Chua rd kich ban | Dat cwoc qua sém, cam

két khé dao nguoc

Ba tinh hudng nay cd thé cung tao ra ap lwc gidm chi phi nhung
doi hoi phan *ng rat khac nhau. Vi vy, cau héi caa nha diéu hanh
khong chi 1a phai tiét kiém bao nhiéu, ma sdu hon la diéu gi dang
thay d6i, thay déi dé co tinh chat gi va nguoén lyc can duge dich
chuyén theo hwéng nao.

2. CAI BAY CUA CAT GIAM NGAN HAN

Khi doanh thu di xudng va dong tién chiu ap lwc, kiém soat chi
phi 1a yéu cau khéng thé tranh khoi. Mot co cau dugc thiét ké cho
quy m6 doanh thu cao khéng thé dugc duy tri vo thdi han néu thi
treong da thu hep. Van dé khong ndm & ban than viéc cdt giam, ma
@ tiéu chi dugc st dung dé quyét dinh cai gi can cét va céi gi can
gitt.

Mot cach lam phé bién la phan bé chi tiéu giam chi phi theo ty
1é: toan cong ty can giam 10%, mbi by phan phai tim 10%. Phwong
phép nay dé trién khai va tao cam giac céng bang, nhung ngam gia
dinh gia tri cia ngudn lyc & cac vi tri khac nhau la twong dwong.
Thuec t€, c6 noi ton tai nhiéu cong viéc trung ldp, trong khi & naoi
khac chi mot vai con ngudi hodc mét nang lyc nhoé lai dang quyét
dinh chat lwgng, toc d6 x& ly khach hang hay kha nang phat trién
san pham cua ca hé thong. Sy cong bang veé ty 1€ vi vay khong nhat
thiét tao ra sw hgp 1y vé chién lugc.

D0 tré giira tiét kiém va suy giam nang lyc. M6t trong nhitng 1y
do khién cit giam dong loat dé dwgc chap nhén la 1gi ich tai chinh
cta né thwong xudt hién nhanh hon hau qua déi véi nang lwe. Mot
vi tri nhan sy dugc cat trong thang nay sé lam chi phi tién lwong
giam gan nhv ngay & ky ké toan tiép theo; viéc hoan dao tao hodc
giam ngan sach phat trién thi treong ciing nhanh chéng cai thién
béo cdo chi phi. Trong khi d9d, kién thitc bi mat, ngudn co hoi ban
hang suy giam hay chat lugng di xuéng lai khong xudt hién theo
ciing mot dwong thai gian.

Khoang céch giita thoi diém ra quyét dinh va thai diém hau qua
xudt hién c6 thé khién t6 chic hiéu sai quan hé nhan qua. Mot
quyét dinh dwgc danh gia 1a thanh cong sau ba thang vi chi phi
giam c6 thé chinh la mét trong nhi*tng nguyén nhéan khién nang lvc
ban hang, ky thudt hodc chét lugng suy yéu sau chin thdng. Khi
hau qué xuét hién, nhiéu bién s6 khac da xen vao va moéi lién hé
vGi quyét dinh ban dau khdng con 16 rang.

PO TRE GIUA TIET KIEM VA TON THAT NANG LUC

6-12

than
Chét lugng,
nguén co hoi don hang,
bét dau suy déi méi b
yéu anh huéng

TO 1-3 thang 3-6 thang

Nang lyc /

Sau doé

CAtngan e | Chiphigidm e
sach / nhan Béo céo cai
sy thién

> Ap lyc cét

giam méi

Véng xody néu cit gidm I3p lai theo phén xa

Cat nguon Doanh thu

Hinh 2. Do tré giira khoan tiét kiém dwoc ghi nhan va tén that ndng Iwc
bat dau xudt hién. Nguén: Tac gia dé xudét.
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“Hé théng ké toan thwong ghi nhan khoan
tiét kiém trwérc khi hé théng quan tri nhan ra
nang lwc da mét.”

Tir d6 rat dé hinh thanh mét vong xody: doanh thu gidm dan
dén gidm nguodn lwc; nguon lyc gidm lam nang lwc suy yéu; nang
Iyc suy yéu kéo giam kha ndng tao doanh thu trong twong lai;
doanh nghiép lai budc vao mét vong cét gidam mdi. Nghich 1y ndam
& ché tirng quyét dinh riéng 1é déu c6 thé tréng hop ly.

CASE NGAN | Honeywell: giam chi phi nhwng khéng

pha nang lwc can cho phuc hoi

Trong Pai suy thoai 2008-2009, Honeywell budc phai giam
chi phi lao déng nhung chl yéu s dung cac dot nghi
khong hwéng lvong tam thoi thay vi sa thai quy mo Ién doi
vGi nhitng lwc lwgng ma cong ty du kién van can khi nhu
cau quay lai. Song song v&i giam ton kho va cac khoan chi
khac, cong ty van duy tri nhitng chwong trinh nghién ctru
phat trién can thiét va chudn bi v&i nha cung cép dé tang
san lwgng khi don hang phuc hoi. Gia tri ctia trwong hop
nay khéng ndm & két luan 'khdng nén sa thai', ma & viéc
phan biét suy gidm nhu cau mang tinh chu ky vé&i nang lyc
sé con can thiét sau suy thodi [6].

Béng 2. Tir cdt giam chi phi dén quan tri nguén lyc.

Cat giam chi phi

Quan tri nguodn Iwc

Héi: cé thé giam bao nhiéu?

Hoi: ngudn Iyc nén & dau?

Nhin chl yéu vao khoan chi

Nhin vao nang luc va gia tri

Uu tién két qua ngén han

K&t ndi hién tai véi twong lai

Giam ngan sach theo cdu tric hién

Loai bo - tdi wu - bao vé - dau tw

co

Muc tiéu: chi phi thap hon Muc tiéu: doanh nghiép manh hon

3. TU CHI PHi PEN NANG LUC CANH
TRANH

Néu chi nhin doanh nghiép qua bao céo chi phi, mot k¥ suw la
chi phi nhan sy, mot phong thi nghiém 1a tai san va khau hao, mot
chwong trinh dao tao la chi phi hoat dong, con th nghiém san
phdm méi la mét khodn tiéu tién chwa tao ra doanh thu. Céach nhin
do can thiét cho ké toan, nhung chwa dua cho chién lugc.

Ly thuyét nguon lyc ctia doanh nghiép, dugc Jay Barney phat
trién trong nghién citu nam 1991, chi ra rang kha nang hinh thanh
lgi thé canh tranh phu thudc vao nhitng nguén luc cé gia tri, twong
doi hiém va kho bi dai thu sao chép hodc thay thé [2]. Cac ngudn
Iyc nhw vay khong nhét thiét 1a tai san hitu hinh 16n; ching c6 thé
nam trong bi quyét cong nghé, kinh nghiém giai quyét van de, dit
liéu tich liy, uy tin ky thudt, hiéu biét khach hang hodc khd nang
phdi hop giita nhiéu bo phan.

Do d6, cing mgt khoan chi phi c6 thé mang hai y nghia khac
nhau. Vé ké toan, né lam giam 1gi nhudn ky hién tai; vé chién lugc,
no6 c6 thé dang duy tri mot tai san canh tranh. Diéu nay dan t6i
phan biét quan trong giita ngudn lwc va nang lyc: nguén lyc la
nhitng gi doanh nghiép cd, con nang lyc la nhitng gi doanh nghiép
6 thé thyc hién 6n dinh, c6 hé théng va lap lai.

Mot ky sw gidi 1a nguon lyc; kha nang dwa mot yéu cau khach
hang qua thiét ké, thir nghiém va san xudt 6n dinh trong thdi gian
ngdn mdi 1a ndng lyc. Mot phan mém quan tri 1a nguon luwc; kha
nang ra quyét dinh nhanh dua trén dit liéu dang tin cdy méi 1a nang
Iyc. Néng lyc thuwong chay ngang qua nhiéu phong ban, vi vay cét

giam tai mot mat xich nhd c6 thé lam suy yéu cd mét qua trinh ma
so d6 t6 chitc khong thé hién day du.

“Chién lwoc khong chi la quyét dinh doanh
nghiép sé lam gi, ma con la quyét dinh
nguén lwc sé dworc rut khéi dau dé chuyén
sang dau.”

T ndng hyc hién hitu dén kha nang thich #ng. Trong méi
treong on dinh, doanh nghiép c6 thé duy tri lgi thé bang cach lam
ngay cang t6t hon nhitng gi da gioi. Nhung trong mot thi trudng
thay d6i nhanh, chinh nang lyc titng tao ra thanh cong ciing c6 thé
trd thanh rao can néu t6 chic khong nhan ra diéu kién canh tranh
da thay d6i. Khung nang lyc thich tng cta Teece, Pisano va Shuen
nhdn manh kha nang doanh nghiép tich hgp, xay dung va tai cau
hinh céc nguon lyc khi cong nghé va thi treong bién dong [3].

Tt goc nhin diéu hanh, diéu d6 cé thé hiéu thanh ba kha nang
lién tuc gin vdi nhau: nhan biét thay d6i da sém, bién tin hiéu
thanh hanh dong da nhanh va dich chuyén nguon lyc da quyét
doan. Phan cudi thuong khé nhéat. Doanh nghiép c6 thé nhin thdy
co hoi @ mot thi treong mdi nhung van khéng phat trién dugc vi
nguoi gioi, ngdn sach va cong sudt thi nghiém déu dang bi gitt
trong cac hoat dong hién hitu; c6 thé tuyén bd chuyén dai la wu tién
nhung nhitng nguwdi c6 kha nang trién khai t6t nhat lai khong co
thoi gian dé tham gia. Néu nguon lyc khong dich chuyén, sy thay
doi chién lvge phan 16n van chi ton tai trén tai liéu.

4. TINH GON PE TAI PHAN BO NGUON
LUC

Tinh gon thwong duge dién giai bang két qua: giam bao nhiéu
ngudi, gidam bao nhiéu ton kho, tiét kiém bao nhiéu chi phi hodc
giam bao nhiéu dién tich. Nhwng néu dirng tai do, tinh gon méi chi
hoan thanh phan dé nhin thay nhat. Gia tri chién lwgc thyc sy xudt
hién khi doanh nghiép tra 10i dugc cau hdi tiép theo: ngudn lyc vira
dugc giai phong sé dugce st dung vao dau?

Mot quy trinh dwgc don gidn hda gidi phong thoi gian; cai tién
chét lwgng lam giam chi phi lam lai; t6n kho dwgc kiém soat tot
hon giai phéng von lvu dong; danh muc san pham dwgce thu gon ¢
thé giai phong cong sudt va sy chu y ctia doi ngii ban hang. Nhirng
thanh quéa d6 c6 thé dugc giir lai dé cung c6 dong tién, nhung ciing
c6 thé trd thanh nguén lyc cho tw dong hda, phat trién san pham,
xay thi trudng maéi hodc ndng nang lyc con nguoi.

Vi vay c6 mot khac biét co ban gifta cat gidm nguodn lyc va
chuyén hda nguon lyc. Néu doanh nghiép loai bo duwgce 10 ty dong
chi phi kém hiéu quéa va toan b s6 tién chi lam lgi nhuén tang,
doanh nghiép khée hon vé tai chinh nhung chwa thé khing dinh
nang lyc canh tranh d@ manh hon. Néu mot phan khoan tiét kiém
dugc dung gidam ng, mot phan ty dgng hda niit that san xudt, mot
phén nang nang lyc ky thudt va phan con lai phat trién thi treong,
doanh nghiép da thyc hién mét viéc ¢6 tinh chién lvge hon nhiéu:
rat von khéi noi tao it gia tri dé dat lai vao noi c6 kha nang tao
nhiéu gia tri hon.

“Tinh gon khéng két thuc & viéc giam chi
phi. N6 chi hoan thanh khi nguén lwc dwoc
gidi phéng dworc dat lai vao noi co gia tri
cao hon.”



TRUONG THANH HUB | STRATEGY & OPERATIONS REVIEW TTH-SOR-2026-003

MA TRAN GIA TRI HIEN TAI x GIA TRI CHIEN LUGC TUONC

BAO VE / TIEP TUC
PAU TU

TOI UU / KHAI
THAC

2]
o'

ia fkri hién tai

THU NGHIEM / PAU

THU HEP / LOAI BO e tnnline

Gia tri chién lugc tuong lai -

Hinh 3. Ma trén gia tri hién tai va gia tri chién lwoc twong lai. Nguén: Tac
gia dé xuét.

Ma trén hai chiéu giup tranh mét thién 1éch phé bién. Nhitng
hoat dong c6 gia tri thap ca hién tai 1an twong lai la noi hgp ly nhét
dé thu hep hodc loai bo; nhitng nang lyc c6 gia tri cao ¢ ca hai
chiéu can dugc bao vé. Khé nhat 1a nhitng hoat dong hién chuva tao
ra nhiéu két qua nhung c6 thé quyét dinh vi thé twong lai - chiang
han nghién ctu phat trién, thi treong méi, nang luwe s6, dao tao ky
thudt chuyén sdu hodc ching nhan quan trong. Diém bét lgi cta
chiing rét ro: chi phi xudt hién tredc, con lgi ich xudt hién sau.

CASE NGAN | Philips: tai cdu triic nhwng van gitp

dau tw cho twong lai

Trong khing hoang 2008-2009, Philips dong thoi tang
cwong tai cdu trac, kim soat chi phi va vén lwu dong,
nhwng van duy tri dau tw vao déi mai, marketing va nhitng
[inh vic dwgc xem la ¢ tiém nang tang trwdng cao hon.
Cong ty cling thodi khoi mdt s6 hoat dong kém hiéu qua va
tai phan bd ngudn lwc sang cac thi treong va sang kién wu
tién. Diém dang quan tam khong phai tirng khoan dau tw cu
thé ma la logic phan b6: x& ly phan khéng con hiéu qua
nhwng khoéng hy sinh nhitng nang lwc chién luvge dai han

[71.

Vai tro ctia nha diéu hanh: quan trj dong chay cua nguén lyc.
O cép do nay, vai tro ctia nha diéu hanh khéng con dirng & kiém
soat ngan sach. Diéu quan trong hon la quyét dinh nguon lyc cta to
chitc nén tiép tuc & lai dau, can dugce rit khoi dau va nén dugc
chuyén sang nang lwc nao c6 gia tri cao hon. Nguon lyc ay khong
chi la tién; trong nhiéu t6 chitc, thit khan hiém hon von lai 1a thai
gian ctia nhitng nguoi c6 nang lwc nhét, cong sudt danh cho th
nghiém, su chd y cia d6i ngii quan ly va kha nang dwa mot sang
kién 1én thi ty wu tién du cao dé né thye sy dugc trién khai.

Bai vy, mot dy an du da dwgc cdp ngan sach van c6 thé that
bai néu nhitng nguwoi di nang lyc trién khai khéng c6 thoi gian
danh cho nd; twong ty, mat thi truong mdi du dwgc tuyén bé 1a vu
tién ciing khé phat trién néu toan bd nhan sy chi chét van bi giir
trong cac hoat dong hién hitu. Nguén lwc khong dich chuyén thi
chién lwgc, xét dén cung, cling chwa thye sw dich chuyén.

5. TICH LOY NANG LUC VA KIEN TAO LOI

THE CANH TRANH TRONG PIEU KIEN
BAT PINH

Céau hdi khé nhéat cta doanh nghiép trong méot giai doan thi
treong yéu khong phai liéu cé can bdo vé dong tién hay khéng.
Diéu d6 gan nhw hién nhién. Cau héi khé hon la sau khi bao vé
duge hom nay, doanh nghiép nén danh bao nhiéu nguén lyc cho
ngay mai?

James March phan biét hai nhém hoat dong ctia t6 chitc: khai
thac nhitng gi da biét va kham pha nhitng kha nang mdi. Hoat dong
khai thac thwong tao ra két qua gan hon, chac chan hon va dé do
lwong hon, trong khi kham pha doi hoi thit nghiém va chip nhan
két qua khong chac chin. T6 chic vi vdy dé nghiéng qua mic vé
khai thac; néu mét can bang kéo dai, hiéu qua ngéan han cé thé
dugc mua bang sy suy giam kha nang thich @ng dai han [4].

Ap Iute trong suy thoai 1am thién léch nay manh hon. Khi dong
tién cang, cac quyét dinh ty nhién hwéng vé khach hang hién tai,
san pham hién tai, don hang hién tai va 1gi nhuan hién tai. Nhung
néu trang thai nay kéo dai hai hodc ba ndm, doanh nghiép cé thé
buwdc vao chu ky phuc héi véi khodng trong nang lwc 16n. San
phdm mdi can thoi gian phat trién; thi trudng mdi can thoi gian dé
hiéu khach hang va xay quan hé; nang lyc ky thudt can nhiéu vong
thi nghiém; nguwoi ké nhiém khong thé hinh thanh chi sau mét
khoa dao tao.

“Thoi diém doanh nghiép ting téc khéng
phai la thoi diém doanh nghiép bat dau
chuan bj dé tiang téc.”

Khoang cach canh tranh hinh thanh truwéc khi thi tredng nhin
thay. Hai doanh nghiép c6 thé buwdc vao mot chu ky giam téc véi
vi thé twong ty. Mot bén lwa chon phong tht gan nhw tuyét doi, con
bén kia ciing giam chi phi nhung tap trung trdc vao lang phi va tai
san kém hiéu qua, dong thoi bao vé mot s6 nang lyc kho tai tao va
duy tri dau tw c6 chon loc vao cong nghé, san pham, ddi ngii hodc
khéch hang chién luwgc. Trong nam dau tién, doanh thu cda hai bén
chuwra chac khac nhiéu; thdm chi doanh nghiép chi it hon c6 thé bao
cao bién lgi nhuén tot hon.

Nhung bén dwdi két qua tai chinh la hai quy dao khac nhau.
Mot bén dang tiéu dung dan nang luc tich lily trong qua khit, bén
kia tiép tuc lam day nén tang cho twong lai. Khi thj trudng phuc
hoi, sy khac biét mégi chuyén hda thanh két qua: bén da chuan bi c6
san pham sém hon, nguoi sdn sang hon, khach hang dwgc phat
trién trwdc va quy trinh ¢6 kha ndng ma@ rong nhanh hon. C6 thé
goi hién twgng nay la gia téc nang lyc - mot cach nhin vao téc do
doanh nghiép dang manh 1én hay yéu di, thay vi chi nhin trang thai
tai mot thoi diém.

BANG CHU'NG THU'C NGHIEM

Nghién clru clia Gulati, Nohria va Wohlgezogen theo doi
khoang 4.700 cong ty qua ba ky suy thoai cho thay chi
khodng 9% doanh nghiép sdng sét dat két qua hau suy
thodi vwrgt ca thanh tich trwdc dé va doi tha cung nganh.
Nhém cé két qua tét hon khdng lwa chon mét cuc gitra cat
gidm va dau tw; ho két hop nang hiéu qua véi ti€p tuc danh
ngudn lwc cho cac co hdi tang trwéng [5]. MOt phan tich
khac clia McKinsey trén khoang 1.000 céng ty I&n trong
khiing hoang 2007-2009 ciing cho thdy nhém cé strc chdng
chju cao hon hanh déng sém vé chi phi va bang can déi
nhung dong thoi gitr quan hé khach hang va tan dung co
hoi khi chu ky ddi chiéu.

Pau tw trong bat dinh: mua thém thong tin trwdc khi mua tang
truwdng. Bao vé dau tu twong lai khong c6 nghia phai thuc hién
nhitng cam két von 1én khi tdm nhin thj trudng con mo. Tw duy
quyén chon thyc xem tinh linh hoat - kha nang tri hodn, mé rong,
thu hep, thay d6i hwdng hodc dirng - 1a mot phan gia tri cia quyét
dinh dau tw dwdi bat dinh [8]. Ung dung vao thyc t&, mot thi
treong mdi c6 thé bat dau bang nhém nho hodc déi tac dia phuong;
mot cong nghé mdi c6 thé thi & mét cong doan; mot san pham méi
c6 thé di qua mau thir va khach hang dan dau triede khi mé rong
cong sudt.

Logic cot 16i la dau tw nhé dé mua thong tin, r6i dau tw 16n khi
mitc d§ chac chdn da tang. Cach lam nay tranh hai thai cyc: dat
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cuge qua 16n khi chua da dit liéu hodc ding toan b dau tu cho dén
khi co hoi da trd nén rd rang voi tat ca doi tha. Trong bat dinh,
khong chi quy mé dau tw can dwgc t6i wu; cdu tric va kha nang dao
ngugc cta khoan dau tu cling can dwgc quan tri.

6. TU S’'C CHONG CHIU PEN NANG LUC
TANG TRUONG: MOT CACH TIEP CAN VE
SU’C KHOE DOANH NGHIEP

Mot doanh nghiép khée trwdc hét phai du kha nang ton tai.
Thanh khoan, vén Ivu dong, kha nang trd ng va chat lvgng lgi
nhudn vi thé luén la nén tang. Nhung sttc khde tai chinh chi la diéu
kién can. Mot doanh nghiép c6 lugng tién mdt 16n nhung san pham
dang gia hoa, cong nghé cham d6i méi, khach hang tap trung va
ngudi gidi lan lwot roi di khong thé duwge xem la khée theo nghia
day da; ngugce lai, mot cong ty c6 nhiéu co hdi nhung quan tri
dong tién yéu ciing c6 thé khong t6n tai di 1au dé chuyén nang lyc
thanh két qua.

Sttc khée doanh nghiép vi thé can dwgc nhin trén ba tang cé
quan hé v&i nhau: sttc chéng chiu, nang lyc canh tranh va kha nang
tang trwdng trd lai. Stre chéng chiu quyét dinh doanh nghiép c6 thé
hdp thu bién dong ma khong mat kiém soat; nang lyc canh tranh
quyét dinh doanh nghiép c6 con tao dugc gia tri khién khach hang
Iwa chon hay khéng; con khd nang tdng trwdng trd lai phdn dnh
viéc doanh nghiép c6 thé chuyén tir phong thi sang md rong nhanh
dén mitc nao khi diéu kién thuén 1gi xudt hién.

KHUNG QUAN TRI NGUON LUC TRONG BAT DINH

BOI CANH BAT DINH

|

TINH GON Giai phéng
nguén luc

|

TAI PHAN BG NGUON

e s

GIU NANG LUC Bao vé TICH LUC Xay nang luc
cai khé thay thé tuong lai

S o

‘/ TANG TOC Khi co hai |
L xudt hién

Hinh 4. Khung Tinh gon - Gii¥ ndng lwc - Tich lwc - Tang tdc, voi tai phan
b6 nguébn lwc & trung tdm. Nguén: Tac gia dé xuat.

Trong logic nay, tinh gon tao du dia bang cach rit nguén luc
khdi sai 16i, 1am lai, ton kho khdng can thiét, qua trinh phic tap, tai
san hiéu qua thdp va cac hoat dong ton tai chu yéu do quén tinh.
Gitt nang lyc yéu cau doanh nghiép nhén dién nhitng kha nang kho
thay thé va con phu hgp véi hwdng canh tranh twong lai. Tich lyc
l1a qué trinh chuyén mot phan dw dia vira tao ra sang cong nghé,
con nguoi, thi truong hodc san pham can thiét cho giai doan tiép
theo; con tang toc la két qua caa nhitng gi da dugc chuan bi tr
triede, chit khong phai mot quyét dinh chi dwge dva ra sau khi thi
treong phuc hoi.

Bon dinh hwdng c6 quan hé tudn hoan chit khéng phéi bon
budc may méc. Tinh gon ma khong tai phan bo chi tao ra tiét kiém;
gilt nang lyc ma khong tai danh gid c6 thé trd thanh béo thu; tich
Iyc ma khong c6 ky ludt kiém chitng dé thanh lang phi; tang t6c
khi chwa c6 nén tang cé thé dan dén tang trudng mat kiém soat.
Chi khi dugc két ndi bdi co ché phan b6 ngudn lwc ¢ chu dich,
doanh nghiép mdi vira ndng hiéu qua hién tai vira cai thién vi thé
twong lai.

Do sitc khée bang quy dao, khong chi bang trang thai. Doanh
thu, 1gi nhudn va dong tién van la nhitng chi s6 khong thé thiéu,
nhung ching chi yéu cho biét két qua ctia nhitng quyét dinh da
dugc thyc hién trude d6. Néu chi dwa vao chiing, nha diéu hanh c6
thé nhin thdy doanh nghiép dang & dau nhung chwa chéac nhin thdy
no dang di vé dau. Ciing mgt mitc lgi nhudn cé thé dwgc tao ra ti
nang sudt cao hon hodc tir viéc tri hodn bdo tri, gidm phat trién
khach hang va ding nghién citu; chat lwgng caa hai két qua hoan
toan khéc nhau.

Béng 3. bo strc khée doanh nghiép theo trang thdi va quy dao.

Khia canh

Trang thai hién tai

Quy dao can theo doi

Tai chinh Dong tién, ng, bién loi | Von lwu déng va chat lvgng
nhuan dong tién dang cai thién hay xau
di
Van hanh N&ng suét, 18i, giao N&ng suat, chat lvgng va thoi
hang gian thwc hién dang di theo
huéng nao
Thwong mai Doanh thu, don hang Ngudn co hdi, khach hang méi,
murc tap trung khach hang
Nang luc Nhan luc, cdng nghé N&ng lwc méi dang hinh thanh
hién cé hay bi suy giam
Chién lvoc Danh muc hién tai San phdm mai, thi tredrng méi,
th&r nghiém chién lvoc

“Mot doanh nghiép khde khéng phai la
doanh nghiép tiéu it nhat, ma la doanh
nghiép biét nguén lwc cua minh nén & dau
hém nay va can dich chuyén vé didu ngay
mai.”

KET LUAN

Trong thai ky bat dinh, kiém soat chi phi la yéu cau thiét yéu.
Mot doanh nghiép khong thé bdo vé twong lai néu khong duy tri
dugc stte khoe tai chinh trong hién tai. Nhwng cat gidm chi phi va
lam doanh nghiép khde hon khong phai Itc nao ciing la cing mét
viéc. Khoan tiét kiém thwong hién ra trudc, trong khi ton that ndng
lyc thwong xuat hién sau; chinh sy 1éch pha nay khién mot chwong
trinh cat giam c6 thé dugc xem la thanh cong & thoi diém ma
nhitng hdu qua quan trong nhat cia né chwa kip biéu hién.

Do d6, cau hoéi quan trong caa nha diéu hanh khéng nén dirng &
'c6 thé gidm thém bao nhiéu chi phi?', ma cén tién t&i nguén lwc
nao dang tao quad it gid tri, ndng lyc nao phai dugc bao vé, va phan
nguon lyc duge gidi phong nén dwge chuyén sang dau?'. Khi cau
héi thay d6i, y nghia cta tinh gon ciing thay doi: tinh gon khong
nhdm lam doanh nghiép nhé hon, ma gidam phan khéng tao du gia
tri dé tao du dia cho phan c6 gia trj cao hon.

Bo6i canh bat dinh cling doi hoi than trong vdi chinh thong diép
'gitt ndng lyc'. Khong phdi moi nang lyc dwge xdy dung trong qua
khit déu dang dugc bao vé. Néu thi truong thay d6i vé cau tric,
nha diéu hanh phai da quyét doan dé roi bé nhitng kha nang da mat
gia tri; néu kho khan chi mang tinh chu ky, pha bé mét nang lyc
kho tai tao c6 thé khién doanh nghiép tra gia 16n khi nhu cau quay
trd lai; con khi chwa 18 kich ban nao chiém wu thé, lya chon hgp ly
hon theong la duy tri tinh linh hoat, dau tw titng bidc va mua thém
thong tin trwdc khi cam két 16n.

Khodng cach canh tranh vi v@y khong chi hinh thanh trong
nhitng nam thi tredng thudn lgi. Nhiéu khi né dugc tao ra am tham
trong chinh giai doan khé khan, khi mgt doanh nghiép tiép tuc
nang nang sudt, phét trién con ngwoi, chuan bi san pham va xay
quan hé khach hang trong lic d6i thu thu hep toan b nguon luc dé
t6i wu két qua ngan han. Dén lic thi treong doi chiéu, khodng cach
mdi trd nén dé nhin thay.
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Muc tiéu cudi cing cua quéan tri nguon lyc trong thai ky bat

dinh khéng chi 1a gitip doanh nghiép s6ng sét qua mét chu ky suy

giam, ma la budc ra khoi chu ky dé véi cau tric hiéu qua hon, strc

khée tai chinh t6t hon, nang lyc canh tranh manh hon va mot gia

toc nang lvc dwong cho giai doan tiép theo. Khung Tinh gon - Gitt

ndng lyc - Tich lyc - Tang téc mo6 ta logic do6: giai phong ngudn luc

khoi noi tao it gia tri, bdo vé nhitng nang lyc kho thay thé, tich liy

c6 chon loc cho twong lai va chuyén nhitng gi dd chuan bi thanh

toc d6 khi co héi xuat hién.
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