Môn 1: KIẾN THỨC CƠ SỞ NGÀNH

Ngành Quản trị kinh doanh tổng hợp
HỌC PHẦN TỔNG QUAN HÀNH VI TỔ CHỨC 
1. HÀNH VI CẤP ĐỘ CÁ NHÂN

1.1. Tính cách

1.1.1 Khái niệm và các yếu tố xác định tính cách

1.1.1.1. Khái niệm

Là tổng hợp những thuộc tính tâm lý ổn định và bền vững của cá nhân, quy định cách ứng xử của người này với môi trường xung quanh.

Tính cách là tổng hợp những cách thức mà một cá nhân phản ứng và tương tác với những người khác.

1.1.1.2. Các yếu tố xác định tính cách

· Di truyền

Quan điểm tính cách là do di truyền được giải thích như sau: “Di truyền được thực hiện thông qua gen, gen xác định sự cân bằng hormone, sự cân bằng hormone xác định thể chất và thể chất tạo ra tính cách.

· Môi trường

Có rất nhiều yếu tố ảnh hưởng tới việc hình thành tính cách: nền văn hóa trong đó con người lớn lên, những điều kiện sống ban đầu của chúng ta, các chuẩn mực trong gia đình, bạn bè, tầng lớp xã hội, và các kinh nghiệm sống của con người. Rõ ràng, môi trường đóng vai trò chính trong việc hình thành tính cách.

Nền văn hóa trong đó con người lớn lên sẽ quy định cách suy nghĩ và hành động của con người. Ví dụ, người phương Tây rất quen thuộc với xã hội công nghiệp, tinh thần cạnh tranh, độc lập; trong khi đó con người phương Đông có tính cộng đồng, tinh thần hợp tác và các giá trị gia đình.

Môi trường sống của con người, điều kiện sống của họ, cách thức giáo dục của cha mẹ là giải thích có lý cho sự khác biệt tính cách của các anh chị em ruột trong khi quan điểm di truyền không thể lý giải được.

· Tình huống (ngữ cảnh)

Tính cách con người cho dù tương đối ổn định nhưng chắc chắn cũng vẫn tùy thuộc theo các tình huống khác nhau. Ví dụ, khi đi cắm trại và khi đi phỏng vấn xin việc, một người có thể biểu hiện hai hành vi tính cách khác nhau. Lúc cắm trại thì đùa giỡn nghịch ngợm, nhưng lúc phỏng vấn xin việc lại tỏ ra rất nghiêm túc.

1.1.1.3. Năm chiều hướng lớn – Big Five của tính cách

Đối với những người trưởng thành, tính cách có xu hướng theo những chiều hướng sau:

· Hướng ngoại (Extraversion: Extraverts - Introverts): người có tính cách hướng ngoại là những người thích giao du, quyết đoán, hòa đồng. Ngược lại, những người có tính cách hướng nội là những người rụt rè, ít nói.

· Dễ chịu (Agreeableness): người có mức độ dễ chịu cao thể hiện sự hợp tác, nhiệt tình, dễ thương trong công việc. Ngược lại, người có mức độ dễ chịu thấp thường lạnh lùng, cau có và đối kháng trong công việc. 

· Tận tâm, ngay thẳng (Concientiousness): Người có sự tận tâm, ngay thẳng cao là người có trách nhiệm, đáng tin cậy, ngăn nắp và kiên trì trong công việc. Ngược lại với những người không ngăn nắp, không đáng tin. Chiều hướng này có quan hệ với thành tích trong nhiều ngành nghề.

· Khả năng ổn định cảm xúc (Emotional Stability): người có khả năng này cao thường cảm thấy bình thản, tự tin và vui vẻ. Người có khả năng ổn định cảm xúc thấp thường hay băn khoăn, chán nản, dễ dao động trong công việc. Chiều hướng này có quan hệ với thành tích công việc trong nhiều ngành nghề.

· Cởi mở với những trải nghiệm (Openness to experience): Người có sự cởi mở cao thường sáng tạo, thích tìm hiểu. Ngược lại là người thích những cái quen thuộc. Yếu tố này có ảnh hưởng quan trọng đến sự thành công khi đào tạo công việc.

1.1.1.4. Các khía cạnh tính cách ảnh hưởng đến công việc  

· Tầm kiểm soát (mức độ tự chủ - Locus of control)

Là mức độ mà cá nhân tin rằng họ có thể kiểm soát những sự việc ảnh hưởng đến họ. 

· Tầm kiểm soát bên trong (hay mức độ tự chủ cao-Internals): 

Những người tin rằng mình làm chủ số phận, tin rằng kết quả công việc là do những hành động của mình. Người có tầm kiểm soát bên trong thường có tỷ lệ thuyên chuyển cao nếu họ cảm thấy không hài lòng với công việc. Tuy nhiên, ít khi họ vắng mặt vì lý do sức khỏe. Họ nhận thức rằng chính mình phải quyết định sức khỏe của mình nên rất có trách nhiệm trong việc chăm sóc bản thân. Người có tầm kiểm soát bên trong thích hợp với những công việc đòi hỏi sáng kiến và sự độc lập trong hành động. Họ thường tìm kiếm các thông tin trước khi ra quyết định, có động cơ rất cao để thành công trong công việc, cố gắng kiểm soát môi trường bên ngoài.

· Tầm kiểm soát bên ngoài (hay mức độ tự chủ thấp-Externals): 

Những người tin rằng mình là nô lệ của số phận. Người có tầm kiểm soát bên ngoài thường ít hài lòng với công việc, có thể là do họ nhận thức rằng mình không kiểm soát được kết quả công việc của tổ chức. Ngoài ra, tỷ lệ vắng mặt của họ cao, và họ ít để tâm vào công việc hơn so với người có tầm kiểm soát bên trong. Người có tầm kiểm soát bên ngoài sẵn sàng tuân theo sự điều khiển của cấp trên, làm tốt những công việc được cấu trúc tốt, thường lệ (chẳng hạn như công việc hành chính), hay những công việc mà sự thành công phụ thuộc phần lớn vào sự tuân theo mệnh lệnh của người khác.

· Lòng tự trọng (Self-esteem)

Là mức độ con người tin vào việc họ có năng lực, tự tin là mang lại thành công. Lòng tự trọng thể hiện mức độ cá nhân thích hay không thích bản thân mình. 

Lòng tự trọng ảnh hưởng đến cách cư xử trong tổ chức. Người có lòng tự trọng cao thường tin vào khả năng của mình để thành công trong công việc. Họ chấp nhận rủi ro cao khi lựa chọn công việc. Người có lòng tự trọng thấp thường nhạy cảm với môi trường bên ngoài. Họ quan tâm đến những đánh giá của người khác và hay cố gắng làm hài lòng những người xung quanh. Người có lòng tự trọng cao thường hài lòng với công việc hơn là người có lòng tự trọng thấp.

· Khả năng tự điều chỉnh (self-monitoring)

Là khả năng thích nghi hành vi của cá nhân với các tình huống cụ thể, cơ bản là để tạo ấn tượng khả dĩ tốt nhất với người khác. Người có khả năng này thường biết cách điều chỉnh hành vi của bản thân để phù hợp với tình huống hoặc hoàn cảnh, có thể hành động khác nhau trong những tình huống khác nhau. Người có tính tự điều chỉnh cao thực hiện tốt những công việc đòi hỏi phạm vi quan hệ rộng. Những người có khả năng tự điều chỉnh cao rất chú ý đến hành vi người khác và dễ tuân thủ. Do vậy, họ rất linh động và dễ thăng tiến trong công việc.

Người có khả năng tự điều chỉnh cao hình thành ít quan hệ bền vững. Ở những nơi đông người, họ có thể có những biểu hiện trái ngược với khi ở một mình. 

Người có khả năng tự điều chỉnh thấp rất kiên định với những điều họ làm. Họ có khuynh hướng thể hiện tính khí và thái độ giống nhau trong mọi tình huống.

· Thủ đoạn nham hiểm (Machiavellianism)

Người có thủ đoạn nham hiểm là người có xu hướng lợi dụng người khác để đạt mục đích của mình theo cách thức không tốt. 

Đặc trưng: người có loại tính cách này thường lém lỉnh và có sức lôi cuốn, không áy náy khi làm hại người khác, không biết cảm thông. Có khả năng thuyết phục người khác hơn là bị người khác thuyết phục. Vì vậy, họ làm tốt công việc đòi hỏi kỹ năng đàm phán và thương lượng.

Quan hệ với thành đạt trong công việc: đặc trưng tính cách này không liên quan đến thành tích trong những công việc có sự tự chủ cao mà trong đó các đồng nghiệp có thể phát hiện những người có thủ đoạn nham hiểm. Những người có thủ đoạn nham hiểm thường thành công hơn trong những tổ chức có cấu trúc lỏng lẻo. 

· Tính cách: thủ đoạn, nham hiểm 

Vì những kẻ nham hiểm có thể là những kẻ đâm sau lưng chiến sỹ nên việc phát hiện ra những kẻ này đặc biệt quan trọng trong công việc. Những thủ đoạn nào được cho là dấu hiệu cho biết rằng ai đó là người nham hiểm? Trong số rất nhiều điều, những người nham hiểm được cho là hay làm những việc sau đây:
· Không thích chia sẻ các thông tin quan trọng (như bảo rằng quên mất nên không nói với bạn về các cuộc họp và nhiệm vụ quan trọng).
· Tìm cách làm cho bạn xấu mặt trước ban quản trị (như chỉ trích bạn với những lời nói thâm hiểm).
· Không làm đúng nhiệm vụ (như không  kết thúc sớm dự án liên doanh và do đó khiến bạn bị mất mặt).
· Loan truyền các tin đồn không đúng về bạn (như nói những điều khiến bạn xấu hổ trước mặt người khác)
· Động cơ thành đạt (định hướng thành tựu-Achievement Motivation)

Người có động cơ thành đạt cao thể hiện cường độ khát khao được vượt trội, khát khao thành công trong các công việc khó khăn và mong muốn làm tốt hơn người khác.

Người có động cơ thành đạt cao thường hứng thú với những công việc khó khăn, họ thích những công việc có mức độ thách thức vừa phải. Họ không thích những công việc quá dễ vì không có tính thách thức, nhưng họ cũng né tránh những công việc khó mà khả năng thành công là rất thấp. Những người có nhu cầu thành tựu cao thích đương đầu với những công việc mà sự thành công của nó được đóng góp trực tiếp bởi các nỗ lực của họ. Họ thích đương đầu với những công việc mà cơ may thành công là 50/50.

Về quan hệ với thành công trong quản trị: những người có nhu cầu thành đạt cao thường được thăng tiến nhanh hơn, ít ủy nhiệm cho người khác, quan tâm nhiều đến những phản hồi trong công việc. Họ thích được trả lương theo công trạng hơn là trả lương theo thâm niên.

· Tính cách loại A, tính cách loại B (The Type A Behavior Pattern & The Type B Behavior Pattern)

Kiểu mẫu hành vi loại A: những người có tính ganh đua cao, vội vã về thời gian, dễ cáu kỉnh. Người có tính cách theo mẫu A thường vượt trội về thành tích công việc, đặc biệt là những công việc có áp lực về thời gian hay những công việc độc lập; thiếu kiên nhẫn với đồng sự. Họ chú trọng đến số lượng và sẵn sàng đánh đổi chất lượng để đạt được số lượng.

Kiểu mẫu hành vi loại B: bình tĩnh, không ganh đua và cởi mở. Người có kiểu mẫu tính cách loại B khi làm những công việc phức tạp yêu cầu tính chính xác nhiều thì tốt hơn so với những công việc yêu cầu tốc độ.

· Mạo hiểm, chấp nhận rủi ro (Risk Taking)

Thể hiện xu hướng chớp lấy hay né tránh các cơ may, rủi ro. Thể hiện ở việc cá nhân ra quyết định nhanh hay chậm, lượng thông tin họ cần để ra quyết định là nhiều hay ít. Những nhà quản trị chấp nhận rủi ro cao ra quyết định nhanh hơn, sử dụng ít thông tin hơn khi đưa ra các quyết định.

Mức độ chấp nhận rủi ro ảnh hưởng đến sự phù hợp với từng công việc cụ thể. Ví dụ, họ thích hợp với những nghề như môi giới chứng khoán, kinh doanh bất động sản,...

1.2. Nhận thức (Perception)

1.2.1. Khái niệm và các yếu tố ảnh hưởng đến nhận thức

1.2.1.1 Khái niệm nhận thức 

· Theo quan điểm của Jerard Greenberg & Robert A. Baron:

“Nhận thức là quá trình mà thông qua đó con người lựa chọn, sắp xếp và diễn giải thông tin.”

· Theo quan điểm của Stephen Robbin

“Nhận thức là quá trình trong đó con người tổ chức và diễn giải những ấn tượng mang tính cảm giác để giải thích về môi trường của họ”

· Sơ đồ quá trình nhận thức:


Những gì một người nhận thức có thể khác biệt rất lớn đối với thế giới khách quan. Hành vi con người dựa trên nhận thức của họ về thế giới, chứ không phải dựa trên thế giới khách quan. Do vậy thế giới được nhận thức là thế giới quan trọng về mặt hành vi.

1.2.1.2 Các yếu tố ảnh hưởng đến nhận thức

Có 3 yếu tố ảnh hưởng đến nhận thức của mỗi người:

· Người nhận thức: nhận thức của cá nhân bị ảnh hưởng bởi đặc tính cá nhân người nhận thức: thái độ, động cơ, mối quan tâm, kinh nghiệm quá khứ và những mong đợi.

· Đối tượng nhận thức: các đặc điểm của đối tượng được quan sát có ảnh hưởng đến nhận thức của chúng ta. Khi nhận thức, chúng ta thường bị chi phối bởi sức thu hút của đối tượng, chúng ta cũng có những khuynh hướng gộp những điều giống nhau thành nhóm.
· Tình huống: ngữ cảnh mà chúng ta xem xét sự vật và hiện tượng có ảnh hưởng đến sự chú ý của chúng ta. Thời điểm, ánh sáng, nhiệt độ của môi trường khác nhau làm cho chúng ta nhìn cùng một sự vật theo cách khác nhau.

1.2.2.  Thuyết quy kết 

Một trong những mục tiêu đầu tiên khi tìm hiểu con người là chúng ta luôn cố gắng tìm nguyên nhân đằng sau những hành vi của người khác, hoặc là do tâm tính của họ (nguyên nhân bên trong) hoặc do ngoại cảnh (nguyên nhân bên ngoài). Sự khác biệt giữa nguyên nhân bên trong và nguyên nhân bên ngoài: hành vi được cho là có nguyên nhân bên trong là những hành vi mà cá nhân có thể kiểm soát; hành vi có nguyên nhân bên ngoài được xem là kết quả của áp lực bên ngoài, con người bị ép buộc, bị đẩy vào các ứng xử bởi tình huống. Mục đích của thuyết quy kết là để giải thích hành vi của người khác. 

Ba yếu tố ảnh hưởng đến việc quy kết, khi chúng ta giải thích những hành vi của người khác, chúng ta thường tập trung vào ba chiều kích: sự riêng biệt, sự nhất trí, sự nhất quán.

Sự riêng biệt: diễn giải liệu một cá nhân có các hành vi khác nhau hay không trong những tình huống khác nhau. Chúng ta muốn biết hành vi của cá nhân là thường xuyên hay không thường xuyên. Nếu hành vi là không thường xuyên, hành vi thường được quy kết là do nguyên nhân bên ngoài. Nếu hành vi là thường xuyên, hành vi đó được quy kết là do nguyên nhân bên trong.

Sự nhất trí: xem xét mọi người trong những tình huống tương tự nhau có phản ứng theo những cách giống nhau không. Nếu hành vi có sự nhất trí cao, hành vi được quy là do nguyên nhân bên ngoài. Nếu sự nhất trí là thấp, hành vi được quy là do nguyên nhân bên trong.

Sự nhất quán: xem xét liệu một người có những phản ứng giống nhau trong mọi thời điểm? Nếu hành vi có sự nhất quán cao, nó được quy là do nguyên nhân bên trong, nếu hành vi có sự nhất quán thấp, nó được quy là do nguyên nhân bên ngoài.
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1.2.2.1. Sai lệch quy kết cơ bản và thiên vị bản thân:

Sai lệch quy kết cơ bản: là xu hướng trong việc hạ thấp ảnh hưởng của các nhân tố bên ngoài và đề cập ảnh hưởng của các nhân tố bên trong khi thực hiện phán quyết về những người khác.

Tự đề cao bản thân: là xu hướng của các cá nhân trong việc quy thành công của họ cho các nhân tố bên trong trong khi đổ lỗi những thất bại của họ do các nhân tố bên ngoài.

1.2.2.2. Những sai sót thường gặp trong đánh giá về người khác

· Nhận thức có lựa chọn

Khi con người không thể thấy hết được mọi thứ diễn ra quanh họ, họ thường thực hiện nhận thức có lựa chọn. Dearborn và Simon đã thực hiện nghiên cứu nhận thức bằng cách cho 23 nhà quản trị cấp cao đọc một tình huống phức tạp mô tả tổ chức và các hoạt động của một công ty thép. Trong số 23 người đó, 6 người ở bộ phận bán hàng, 5 người ở bộ phận sản xuất, 4 người ở bộ phận tài chính, số còn lại (8 người) ở các bộ phận chức năng khác. Mỗi người được yêu cầu viết ra những vấn đề quan trọng nhất mà họ rút ra từ tình huống. 83% số người ở bộ phận bán hàng cho rằng việc bán hàng là quan trọng trong khi chỉ có 29 % những người khác cho rằng bán hàng là quan trọng. Cùng với các kết quả của các nghiên cứu khác, các nhà nghiên cứu kết luận là những người tham gia đã nhận thức các khía cạnh trong tình huống đã liên quan chặt chẽ tới những hoạt động và những mục tiêu của bộ phận anh ta.

Nhận thức có lựa chọn trở thành thiếu sót trong phán quyết người khác khi chúng ta không thể nhận thức được tất cả những điều mà ta quan sát, chúng ta thực hiện nó theo từng nhóm nhỏ nhưng các nhóm nhỏ này lại không được chọn ngẫu nhiên (không phải là đại diện) mà là được chọn trên cơ sở lợi ích, kiến thức, kinh nghiệm và thái độ của người quan sát. Nhận thức có chọn lựa cho phép ta hiểu nhanh về đối tượng nhưng với rủi ro của việc mô tả về đối tượng thiếu toàn diện. Do chúng ta chỉ nhìn thấy điều mà ta muốn thấy, chúng ta sẽ rút ra những kết luận thiếu chính xác từ những tình huống phức tạp.

· Tác động hào quang

Tác động hào quang xảy ra khi chúng ta rút ra ấn tượng chung về một người dựa trên một đặc tính duy nhất của người đó như đẹp trai thông minh hoặc dễ mến. Ví dụ một số bạn trẻ hâm mộ ca sĩ T chỉ vì anh ta đẹp trai, và tác động này đã làm cho họ không chú ý đến chất giọng, phong cách …của ca sĩ.

Trong các tổ chức, sự phiến diện có ảnh hưởng quan trọng trong việc đánh giá người khác. Sự phiến diện có thể tạo ra sự bóp méo do việc đánh giá bị thiên lệch bởi một phẩm chất riêng lẻ nào đó.

· Tác động tương phản

Tác động tương phản là cách đánh giá một cá nhân chịu ảnh hưởng bởi sự so sánh với những người khác. Ví dụ, khi trình bày trên lớp, nếu hai người trình bày trước lớp nói vấp váp, lúng túng, còn người thứ ba trình bày tự tin và lưu loát hơn thì giảng viên sẽ đánh giá người thứ ba tốt hơn, cho dù nội dung trình bày chưa chắc đã tốt hơn hai người trước đó.

· Phép chiếu

Phép chiếu là hiện tượng dễ dàng quy kết người khác với xu hướng cho rằng họ giống mình. Ví dụ, nếu chúng ta hay nói dối, khi nghe người khác nói, chúng ta cũng cho rằng họ nói dối.

· Sự rập khuôn

Sự rập khuôn xảy ra khi chúng ta phán xét một người dựa trên nhận thức về nhóm mà người này là thành viên. Ví dụ, bạn nhận xét thế nào về những người đeo mắt kính, họ là những người thông minh? Hoặc trước đây công ty đã tuyển dụng một nhân viên tốt nghiệp từ một trường đại học A và nhân viên này làm việc tốt, thì từ đó người ta thường có suy nghĩ là những sinh viên khác tốt nghiệp từ trường này cũng sẽ làm việc tốt.

1.3. Giá trị

1.3.1. Định nghĩa 

Khi đề cập đến khái niệm về giá trị, thì có nhiều quan điểm đưa ra, cụ thể như sau:

“Giá trị là những niềm tin bền vững và lâu dài về những điều được coi là quan trọng trong các tình huống khác nhau, niềm tin này định hướng các quyết định và hành động của chúng ta.”

Hay nói cách khác, giá trị chính là nhận thức về những điều tốt hay xấu, đúng hay sai. Giá trị không chỉ đại diện cho điều ta muốn mà còn là những điều ta phải làm theo cách xã hội mong muốn.

Con người sẽ sắp xếp những giá trị được coi trọng của mình theo thứ tự ưu tiên. Sự sắp xếp này tạo ra hệ thống giá trị. 

Giá trị chưa đựng những yếu tố phán quyết trong đó bao gồm các ý kiến của một cá nhân về cái gì là đúng hoặc sai là tốt hoặc xấu, được ưa thích hoặc không ưa thích

1.3.2. Các dạng giá trị: giá trị sau cùng và giá trị phương tiện

Nghiên cứu về giá trị của Rokeach (RVS – Rokeach Value Survey) đã chia các giá trị ra làm hai nhóm. Nhóm 1 có tên là các giá trị sau cùng (terminal values), đề cập đến kết quả mong đợi cuối cùng, tức là những mục tiêu mà con người muốn đạt được trong suốt cuộc đời mình. Nhóm 2 được gọi là nhóm giá trị phương tiện (instrument values), đề cập đến những dạng hành vi được ưu tiên hay các phương tiện giúp đạt được các giá trị sau cùng. Bảng 3.1 đưa ra những ví dụ cụ thể hơn về hai nhóm giá trị này. Chẳng hạn, khi có mục tiêu cần đạt được trong suốt cuộc đời là sống hạnh phúc, thì chúng ta cần phải nhận thấy giá trị của sự chân thành và trung thực như là một phương tiện để đạt được hạnh phúc.

        Các giá trị sau cùng và giá trị phương tiện trong nghiên cứu của Rokeach.

	Các giá trị sau cùng
	Các giá trị phương tiện

	Một cuộc sống tiện nghi (thịnh vượng)
	Tham vọng (làm việc chăm chỉ, có khát vọng)

	Một cuộc sống thú vị (hào hứng, năng động)
	Tư tưởng rộng rãi, phóng khoáng

	Đạt được thành công
	Có khả năng (thành thạo trong công việc và hoàn thành công việc)

	Một thế giới hòa bình (không có chiến tranh và xung đột)
	Vui vẻ (hân hoan, thư thái)

	An toàn gia đình (chăm sóc những người thương yêu)
	Vị tha (sẵn sàng tha thứ cho người khác)

	Hạnh phúc
	Chân thành, trung thực

	Công bằng
	Dũng cảm (giữ vững niềm tin)


Nguồn: Stephen Robbin, Organizational Behavior (2003), p. 65

Một vài nghiên cứu nhận ra rằng giá trị theo nghiên cứu của Rokeach thay đổi theo nhóm. Những người trong cùng nhóm (nhà quản trị, thành viên của Hội cha mẹ, sinh viên) có khuynh hướng có những giá trị tương tự nhau.

1.4. Thái độ

1.4.1. Khái niệm


Thái độ là những phát biểu có tính đánh giá về đối tượng, con người hay sự kiện là được ưa thích hay không được ưa thích. (Stephen Robbin)

 
Thái độ phản ảnh cảm giác của một người về một cái gì đó như thế nào. 

Thái độ cụ thể hơn giá trị, và bất cứ thái độ nào cũng liên quan đến một số giá trị nào đó. Nếu như giá trị có tính ổn định cao thì thái độ lại ít ổn định hơn. Ví dụ những chương trình quảng cáo cho ta thấy rõ nhất sự cố gắng của các nhà sản xuất trong việc thay đổi thái độ của người xem đối với sản phẩm hay dịch vụ của họ. Trong tổ chức, thái độ là quan trọng vì chúng có ảnh hưởng đến hành vi trong công việc.

1.4.2. Các loại thái độ đối với công việc


Hầu hết các nghiên cứu về hành vi tổ chức đều quan tâm đến 3 loại thái độ sau:



Hài lòng với công việc (Job satisfaction)



Gắn bó với công việc (Job involvement)



Cam kết với tổ chức
(Organizational Commitment)


Sự hài lòng với công việc: là thái độ chung của cá nhân đối với công việc. Nhân viên có mức độ hài lòng cao sẽ có thái độ tích cực đối với công việc. 


Sự gắn bó với công việc: mức độ nhận biết công việc của mình, cho rằng kết quả thực hiện công việc là quan trọng cho chính bản thân mình. Người có mức độ gắn bó công việc cao sẽ ít vắng mặt, ít thuyên chuyển. Nhưng yếu tố này dự báo cho thuyên chuyển hơn là cho vắng mặt.


Sự cam kết với tổ chức: mức độ trung thành, gắn bó với tổ chức, mong muốn được là thành viên trong tổ chức. Giữa sự cam kết với tổ chức và sự vắng mặt hay thuyên chuyển có tương quan nghịch biến.

1.4.3. Thuyết bất hòa nhận thức


Thuyết bất hòa nhận thức do Leon Festinger đưa ra vào khoảng cuối những năm 1950. Bất hòa nhận thức là bất kỳ sự không tương hợp mà cá nhân có thể nhận thấy giữa các thái độ của anh ta hoặc giữa thái độ và hành vi.


Sự không tương hợp tạo ra sự khó chịu, không thoải mái và khi đó cá nhân sẽ cố gắng làm giảm sự bất hòa, cá nhân sẽ theo đuổi tình trạng cân bằng tại đó sự bất hòa là nhỏ nhất.

Tất nhiên, không một cá nhân nào có thể tránh hoàn toàn sự bất hòa. Festinger cho rằng mong muốn giảm sự bất hoà có thể được xác định bằng : 

· Tầm quan trọng của các nhân tố tạo ra sự bất hoà; 

· Niềm tin của cá nhân về mức độ ảnh hưởng của họ đối với các nhân tố.

· Các phần thưởng có thể nhận được trong sự bất hoà.

Nếu các nhân tố tạo ra sự bất hoà là không quan trọng, sức ép cho việc điều chỉnh sự bất hoà là thấp. Ví dụ, nếu bạn có niềm tin mãnh liệt là không một công ty nào được gây ô nhiễm môi trường nhưng bạn lại phải ra quyết định về vấn đề này để bảo đảùm lợi nhuận của công ty (giả sử là việc đổ nước thải ra sông là hợp pháp). Bất hoà nhận thức ở mức cao, và do tầm quan trọng của nhân tố này bạn không thể lờ di sự bất hòa. Bạn có thể sẽ hành động theo bốn cách : Thứ nhất, bạn sẽ chấm dứt gây ô nhiễm (chấm dứt việc đổ nước thải chưa qua xử lý ra sông). Thứ hai, giảm sự bất hoà bằng cách kết luận mâu thuẫn này là không quan trọng và tiếp tục đổ nước thải ra sông. Thứ ba, bạn có thể thay đổi thái độ và cho rằng không có gì là sai trái khi đổ nước thải ra sông. Thứ tư, điều hoà sự bất hoà bằng cách cho rằng lợi ích mà công ty mang lại là lớn hơn so với những chi phí mà xã hội phải bỏ ra để xử lý ô nhiễm.

Niềm tin của cá nhân về mức độ ảnh hưởng của họ đối với các nhân tố sẽ ảnh hưởng tới cách mà họ phản ứng đối với sự bất hòa. Nếu họ nhận thức sự bất hòa kết quả của các nhân tố mà họ không kiểm soát được thì họ dường như ít được nhận thức cho sự thay đổi thái độ. Ví dụ, hành vi tạo ra sự bất hoà là dược đòi hỏi từ cấp trên, sức ép cho giảm sự bất hoà sẽ thấp hơn là hành vi dược thực hiện một cách tự nguyện. Khi sự bất hoà tồn tại, nó có thể được hợp lý hóa và được biện hộ.

Các phần thưởng cũng ảnh hưởng tới mức độ mà mỗi cá nhân được động viên trong giảm bất hoà. Sự bất hoà cao trong khi gắn liền với nó là phần thưởng lớn sẽ có xu hướng làm giảm sự căng thẳng trong bất hoà.

Những điều trên cho thấy khi con người cảm thấy bất hoà thì diều đó không có nghĩa là họ phải làm giảm sự bất hoà. Nếu sự bất hoà là không quan trọng, do các nguyên nhân bên ngoài gây ra, hoặc phần thường nhận được là lớn con người có ít có mong muốn giảm bất hoà.

Vậy nhà quản lý áp dụng lý thuyết bất hòa này trong tổ chức như thế nào? Lý thuyết này giúp họ dự báo xu hướng cam kết thay đổi hành vi và thái độ. Khi áp lực của bất hòa càng lớn, nếu tổ chức biết quân bình với tầm quan trọng của nhân tố tạo ra sự bất hòa, mức độ ảnh hưởng của cá nhân đối với các nhân tố và phần thưởng có được từ sự bất hòa, thì áp lực bất hòa sẽ ngày càng giảm. Ví dụ, nhiều nhân viên làm việc trong các nhà máy sản xuất thuốc lá cảm thấy có sự bất hòa rất lớn giữa công việc và những tác hại do thuốc lá gây ra cho xã hội. Như vậy, nhà quản lý cần phải tìm cách để giảm sự bất hòa này bằng các hoạt động hỗ trợ cho xã hội từ nguồn lợi do kinh doanh thuốc lá đem lại, hoặc tạo điều kiện làm việc và chính sách tiền lương để động viên được nhân viên. 

1.5. Động lực thúc đẩy

1.5.1. Thuyết cấp bậc nhu cầu của Maslow

A. Maslow cho rằng hành vi con người bắt nguồn từ nhu cầu và những nhu cầu của con người được sắp xếp theo thứ tự ưu tiên từ thấp lên cao, bao gồm các nhu cầu sau đây:

- Nhu cầu sinh lý: là những nhu cầu đảm bảo cho con người tồn tại như: ăn, uống, mặc, ở,.. 

- Nhu cầu an toàn: nhu cầu về sự an toàn, không bị đe dọa về sức khỏe, tài sản, công việc,...

- Nhu cầu xã hội: các nhu cầu về tình yêu, bạn bè, được chấp nhận là thành viên trong nhóm và trong xã hội.

- Nhu cầu được tôn trọng: là các nhu cầu về được người khác tôn trọng, có địa vị,...

- Nhu cầu tự hoàn thiện: là các nhu cầu như chân, thiện, mỹ, đạt được tất cả những gì mình có thể đạt tới, khai thác hết những tiềm năng, năng lực của một người.

A. Maslow đã chia các nhu cầu thành hai cấp: cấp cao và cấp thấp. Các nhu cầu cấp thấp là các nhu cầu sinh lý và an toàn, các nhu cầu cấp cao bao gồm các nhu cầu xã hội, được tôn trọng và tự thể hiện. Sự khác biệt giữa hai loại này là các nhu cầu cấp thấp được thỏa mãn chủ yếu từ bên ngoài trong khi các nhu cầu cấp cao lại được thỏa mãn chủ yếu là từ nội tại của con người.

Thuyết cấp bậc nhu cầu của Maslow đã có một ẩn ý quan trọng đối với các nhà quản trị đó là muốn động viên người lao động thì điều quan trọng là nhà quản trị phải hiểu người lao động đang ở cấp độ nhu cầu nào. Từ sự hiểu biết đó cho phép bạn đưa ra các giải pháp phù hợp cho việc thỏa mãn nhu cầu của người lao động đồng thời đảm bảo đạt đến các mục tiêu của tổ chức.

1.5.2. Thuyết hai nhân tố (Two-factor Theory)

Thuyết hai nhân tố còn được gọi là thuyết duy trì - động viên.

Được đề xuất bởi nhà tâm lý học Frederick Herzberg. 

Herzberg chỉ ra rằng đối nghịch với bất mãn không phải là thỏa mãn mà là không bất mãn và đối nghịch với sự thỏa mãn không phải là bất mãn mà là không thỏa mãn. Các nhân tố liên quan tới sự thỏa mãn đối với công việc - được gọi là các nhân tố động viên – và các nhân tố này là khác biệt với các yếu tố liên quan tới sự bất mãn – còn được gọi là các nhân tố duy trì. Đối với các nhân tố động viên nếu được giải quyết tốt sẽ tạo ra sự thỏa mãn và từ đó sẽ động viên người lao động làm việc tích cực và chăm chỉ hơn. Nhưng nếu không được giải quyết tốt thì tạo ra tình trạng không thỏa mãn chứ chưa chắc đã bất mãn. Trong khi đó đối với các nhân tố duy trì, nếu giải quyết không tốt sẽ tạo ra sự bất mãn, nhưng nếu giải quyết tốt thì tạo ra tình trạng không bất mãn chứ chưa chắc đã có tình trạng thỏa mãn. Ví dụ như hệ thống phân phối thu nhập ở đơn vị bạn nếu được xây dựng không tốt sẽ tạo cho bạn sự bất mãn, song nếu nó được xây dựng đúng thì chưa chắc tạo ra cho bạn sự thỏa mãn.

Các nhân tố được Herzberg liệt kê như sau:

	Các nhân tố duy trì
	Các nhân tố động viên 

(động lực thúc đẩy)

	       Chính sách và việc quản lý của công ty

Sự giám sát

Quan hệ với cấp trên

Điều kiện công việc

Trả lương

Quan hệ với đồng nghiệp

Cuộc sống cá nhân

Quan hệ với cấp dưới

Địa vị

An toàn
	Thành tựu

Nhận biết công việc

Trách nhiệm

Sự thăng tiến

Sự phát triển




Thuyết hai nhân tố có những ẩn ý quan trọng đối với các nhà quản trị: 


-Những nhân tố làm thỏa mãn người lao động là khác với các nhân tố tạo ra sự bất mãn. Vì vậy, bạn không thể mong đợi sự thỏa mãn của người lao động bằng cách đơn giản là xóa bỏ các nguyên nhân gây ra sự bất mãn.


-Việc động viên người lao động đòi hỏi phải giải quyết thỏa đáng, đồng thời cả hai nhóm nhân tố duy trì và động viên. Trách nhiệm của đội ngũ quản trị là phải loại trừ sự bất mãn và tạo ra sự thỏa mãn. Không thể chỉ chú trọng một nhóm nào cả.

1.5.3.  Thuyết ERG

Tác giả: Clayton Alderfer: xem xét lại thuyết nhu cầu của Maslow và sắp xếp lại thuyết nhu cầu của Maslow cho phù hợp hơn và gọi là thuyết ERG.

Alderfer nhóm nhu cầu con người thành ba nhóm nhu cầu cơ bản: tồn tại (existence), quan hệ (relatedness), phát triển (growth).

Nhóm nhu cầu tồn tại: bao gồm những đòi hỏi vật chất cần thiết cho sự tồn tại, bao gồm nhu cầu sinh lý và an toàn của Maslow.

Nhóm nhu cầu quan hệ: tương ứng với nhu cầu xã hội của Maslow và thành phần bên ngoài tháp Maslow.

Nhóm nhu cầu phát triển: mong muốn phát triển cá nhân, bao gồm phần bên trong nhu cầu được tôn trọng và dưới nhu cầu tự hoàn thiện.

Điểm khác biệt ở thuyết này là C. Alderfer cho rằng con người cùng một lúc theo đuổi việc thoả mãn nhiều hơn một nhu cầu chứ không phải chỉ một nhu cầu như quan điểm của A.Maslow. Hơn nữa, thuyết này cho rằng, khi một nhu cầu bậc cao bị cản trở và không được thoả mãn thì con người có khuynh hướng dồn nỗ lực của mình sang thoả mãn nhu cầu bậc thấp hơn. Điều này được gọi là quy trình thoái lui khi thất bại. 

1.5.4.  Thuyết công bằng


Lý thuyết này cho rằng người lao động trong tổ chức luôn muốn được đối xử một cách công bằng. Họ có xu hướng so sánh tỷ lệ giữa thành quả của họ (đầu ra công việc – outcome) của họ và những công sức (đầu vào công việc – input) của họ bỏ ra với những người khác, từ đó có phản ứng để loại bỏ bất cứ sự bất công nào nếu có. Đầu vào công việc ở đây được hiểu là kỹ năng, sự cố gắng, kinh nghiệm, thời gian làm việc và những đống góp khác cho tổ chức. Đầu ra công việc bao gồm những gì nhân viên nhận được từ công việc như tiền lương, sự an toàn, trách nhiệm công việc, những kỳ nghỉ, các khoản phúc lợi,... Nhân viên có thể so sánh mình với những người khác làm cùng công việc trong cùng tổ chức hay ở tổ chức khác. Ngoài ra, họ cũng có thể so sánh công việc hiện tại của mình với những công việc khác họ đã từng làm. Khi so sánh, đánh giá có thể có ba trường hợp xảy ra:


-Nếu người lao động cho rằng họ được đối xử không tốt, phần thưởng là không xứng đáng với công sức họ bỏ ra thì họ sẽ bất mãn và từ đó họ sẽ làm việc không hết khả năng của họ và thậm chí họ sẽ ngừng việc.


-Nếu người lao động tin rằng họ được đối xử đúng, phần thưởng và đãi ngộ là tương xứng với công sức họ đã bỏ ra thì họ sẽ duy trì mức năng suất như cũ.


-Nếu người lao động nhận thức rằng phần thưởng và đãi ngộ là cao hơn so với điều mà họ mong muốn, họ sẽ làm việc tích cực hơn, chăm chỉ hơn. Song trong trường hợp này, họ có xu hướng giảm giá trị của phần thưởng, không coi trọng phần thưởng và do đó về lâu dài phần thưởng sẽ không còn ý nghĩa khuyến khích.

Khi so sánh những đóng góp, cống hiến, đãi ngộ và phần thưởng của mình với người khác thì con người thường có xu hướng đánh giá cao đóng góp, cống hiến của mình và đánh giá cao phần thưởng, đãi ngộ mà người khác nhận được.

Thuyết công bằng cho rằng, con người muốn được đối xử công bằng, vì thế khi họ bị rơi vào tình trạng được đối xử không công bằng thì họ có xu thế tự thiết lập sự công bằng cho mình.

2. HÀNH VI CẤP ĐỘ NHÓM

2.1. Định nghĩa nhóm

Nhóm là hai hay nhiều cá nhân – có tác động qua lại và phụ thuộc lẫn nhau – những người đến với nhau để đạt những mục đích cụ thể.

Nhóm có thể và thường được phân thành nhóm chính thức và nhóm không chính thức.

2.2. Mô hình hành vi nhóm

Đôi khi chúng ta có thể thắc mắc rằng: tại sao trong tổ chức, có những nhóm làm việc tốt hơn những nhóm khác? Tại sao có những nhóm mà các thành viên chấp hành rất nghiêm túc các quy định làm việc của nhóm?

Câu trả lời không đơn giản chút nào vì kết quả làm việc của nhóm phụ thuộc vào rất nhiều yếu tố. Ví dụ, chúng ta đều biết rằng, nhóm không thể tồn tại đơn lẻ. Nhóm là một phần của tổ chức, do đó nó cũng chịu ảnh hưởng bởi các yếu tố ben ngoài liên quan đến tổ chức. Hơn nữa, thành công của nhóm còn phụ thuộc vào nguồn lực của các thành viên trong nhóm như trí thông minh, khả năng, tính cách, động cơ thúc đẩy cũng như phụ thuộc vào cấu trúc nhóm khi xác định những vai trò và chuẩn mực cho nhóm. Cuối cùng, quy trình làm việc nhóm và nhiệm vụ mà nhóm được giao cũng góp phần tác động đến kết quả công việc và sự hài lòng của các thành viên trong nhóm. Để hiểu rõ hơn về vấn đề này hãy xem mô hình hành vi của nhóm trong hình sau:

Hình 1: Mô hình hành vi nhóm

(Nguồn: Robbin P.S (1999), Organizational Behavior, p. 247)

Theo hình trên, sự thành bại của một nhóm sẽ được quyết định bởi các yếu tố: các điều kiện bên ngoài, nguồn lực của các thành viên trong nhóm, cấu trúc nhóm, quy trình làm việc nhóm và nhiệm vụ được giao. Chúng ta sẽ cùng nhau phân tích từng yếu tố.

2.2.1. Các điều kiện bên ngoài ảnh hưởng đến nhóm

Dưới đây là một số điều kiện bên ngoài ảnh hưởng đến kết quả thực hiện công việc của nhóm và mức độ hài lòng của nhân viên:

- Chiến lược của tổ chức: 

- Bộ máy tổ chức: 

- Các chính sách, thủ tục, quy định do tổ chức đề ra 

- Nguồn lực của tổ chức liên quan đến khả năng tài chính, các trang thiết bị làm việc, thời gian. 

- Hệ thống đánh giá thực hiện công việc và hệ thống khen thưởng: 

- Văn hóa tổ chức: 

- Điều kiện làm việc về mặt vật chất: 

2.2.2. Nguồn lực của các thành viên trong nhóm

· Khả năng: 

Khả năng là tập hợp những thước đo qua đó xác định các thành viên có thể làm được công việc của nhóm hay không và hiểu quả thực hiện công việc ở mức độ nào. Những khả năng quan trọng trong làm việc nhóm là: khả năng giao tiếp, khả năng giải quyết mâu thuẫn, hợp tác giải quyết vấn đề, khả năng truyền thông,….

· Đặc tính cá nhân

Các đặc tính cá nhân cho thấy người có tính xã hội, cởi mở, linh hoạt và sáng tạo sẽ có mối quan hệ tích cực đến năng suất, tinh thần làm việc và độ vững chắc của nhóm. Ngược lại, những người có tính độc đoán, thích thống trị và không thích tuân theo những quy định sẽ làm giảm năng suất, tinh thần và độ vững chắc này.

2.2.3. Cấu trúc của nhóm

· Người lãnh đạo chính thức

Mỗi nhóm đều cần có người lãnh đạo chính thức. Người này cần có khả năng ảnh hưởng đến các thành viên trong nhóm để đạt được mục tiêu chung. Trong chương 7, chúng ta sẽ phân tích rõ hơn về tầm quan trọng của công tác lãnh đạo.

· Vai trò:

Vai trò là tập hợp những hành vi mong đợi dành cho một người đang ở một vị trí nào đó trong một đơn vị xã hội. Trong cuộc sống, chúng ta có thể giữ nhiều vai trò khác nhau. 

Con người luôn được đòi hỏi phải thực hiện nhiều vai trò, với nhiều vai trò khác nhau hành vi của cá nhân cũng sẽ rất khác nhau. Bạn sẽ hành động rất khác nhau khi bạn là một sinh viên, một người con, một người chồng (vợ), hoặc một người cha (mẹ)... 

· Các chuẩn mực phải tuân thủ
Mỗi nhóm sẽ thiết lập một tập hợp các chuẩn mực riêng của nhóm. Chẳng hạn, các chuẩn mực nhóm có thể là: Ăn mặc như thế nào cho phù hợp, đến muộn đến mức độ nào thì có thể chấp nhận được, công việc phải hoàn thành ra sao, thông tin phải giữ kín ở mức độ nào, quan hệ trong và ngoài công việc như thế nào. Tuy nhiên, chuẩn mực mà các nhà quản lý quan tâm nhất là các chuẩn mực liên quan đến công việc. Những chuẩn mực này có ảnh hưởng rất lớn tới kết quả hoạt động của cá nhân. Khi được nhóm nhất trí và chấp nhận, các chuẩn mực có ảnh hưởng lớn đến hành vi của các thành viên trong nhóm. Chẳng hạn trên thực tế, có thể thấy có những trường hợp, trong đó có một nhân viên rất có năng lực và động lực làm việc cao nhưng kết quả đạt được rất thấp do ảnh hưởng quá lớn của các chuẩn mực nhóm. Các chuẩn mực này ngăn cản các thành viên thực hiện công việc ở mức độ cao.

· Địa vị

Địa vị theo định nghĩa của xã hội là vị trí hay thứ hạng do những người khác đặt ra cho nhóm hay các thành viên trong nhóm. Địa vị có thể đạt được một cách chính thức do tổ chức đặt ra hoặc đạt được một cách không chính thức nhờ vào tuổi tác, kinh nghiệm hay trình độ chuyên môn, tính cách mà mọi người đánh giá cao. Người ta chứng minh được rằng địa vị có ảnh hưởng đến sức mạnh của các chuẩn mực trong tổ chức và áp lực tuân thủ các chuẩn mực đó. Ví dụ, các thành viên trong nhóm có địa vị cao thường tự do hơn, ít chịu khuôn phép từ các chuẩn mực của tổ chức và áp lực tuân thủ cũng ít hơn so với thành viên có địa vị thấp. Những thành viên có địa vị cao hơn thì mức thu nhập cao hơn, quyền lực nhiều hơn. Như vậy, những cá nhân quá nhạy cảm về ý nghĩa công bằng có thể sẽ cảm thấy bất công và giảm nỗ lực làm việc, kéo theo năng suất làm việc giảm sút hoặc họ sẽ tìm những cách lập lại sự công bằng như làm một công việc khác.

· Quy mô

Khi nghiên cứu về quy mô nhóm, người ta nhận thấy rằng nhóm ít người (khoảng 7 người) hoàn thành nhiệm vụ nhanh hơn nhóm đông người (12 người hoặc nhiều hơn). Tuy nhiên, nhóm đông người lại có ưu thế nhờ sự đa dạng của các thành viên. Một trong những phát hiện quan trọng liên quan đến quy mô nhóm là sự lãng phí thời gian khi làm việc tập thể (social loafing). Sự lãng phí này được hiểu là khi làm việc tập thể, cá nhân có khuynh hướng ít cố gắng hơn là khi làm việc cá nhân, dẫn đến năng suất lao động bình quân của cả nhóm sẽ nhỏ hơn năng suất lao động của từng cá nhân trong nhóm. Tại sao vậy? Nguyên nhân là do có sự so bì bởi có người cho rằng phân công công việc trong nhóm không đồng đều. Bên cạnh đó trách nhiệm trong công việc còn mơ hồ, không cụ thể đến từng người nên các thành viên không có ý thức cố gắng. Cuối cùng, hiệu suất của cá nhân cũng sẽ giảm khi họ nhận thấy rằng sự đóng góp của họ không được đánh giá đúng mức.

· Thành phần nhóm

Hầu hết các hoạt động của nhóm đòi hỏi sự đa dạng về kỹ năng và kiến thức. Như vậy, khi một nhóm không đồng nhất về giới tính, tính cách cá nhân, ý kiến, khả năng, quan điểm thì nhóm đó thường xảy ra xung đột nhưng kết quả làm việc lại cao. Còn sự khác biệt về chủng tộc và văn hóa cũng sẽ làm cho quá trình thực hiện công việc hay giải quyết vấn đề của các thành viên trong nhóm gặp khó khăn hơn. 

· Tính liên kết

Tính liên kết thể hiện mức độ gắn kết của các thành viên trong nhóm hay mức độ động viên để các thành viên ở lại làm việc chung. 

Mối quan hệ giữa tính liên kết và năng suất nhóm phụ thuộc vào các chuẩn mực có liên quan đến kết quả mà nhóm đã thiết lập ra. Tính liên kết của nhóm càng cao thì các thành viên càng tuân theo các mục tiêu của nhóm. Nếu như các mục tiêu có liên quan đến kết quả thực hiện công việc mà nhóm đặt ra ở mức cao thì một nhóm liên kết sẽ tỏ ra năng suất hơn một nhóm không liên kết. Nếu như tính liên kết cao và các mục tiêu về kết quả công việc thấp thì năng suất sẽ thấp. 

	Mức độ phù hợp của mục tiêu nhóm với mục tiêu của tổ chức
	Cao
	Ảnh hưởng làm 

tăng mạnh về năng suất
	Ảnh hưởng tăng 

vừa phải về năng suất

	
	Thấp
	Ảnh hưởng làm 

giảm năng suất
	Ít ảnh hưởng 

đến năng suất

	
	
	Cao
	Thấp

	
	
	Tính liên kết


Hình 2: Ảnh hưởng của tính liên kết đối với thành tích nhóm

Để phát triển tính liên kết nhóm các nhà quản lý có thể sử dụng các biện pháp sau đây:

· Giảm qui mô nhóm

· Khuyến khích các thành viên đồng tình ủng hộ các mục tiêu nhóm

· Tăng lượng thời gian mà các thành viên nhóm ở bên nhau (trong công việc cũng như trong cuộc sống).

· Tăng địa vị của nhóm và tầm quan trọng được là thành viên trong nhóm.

· Thúc đẩy cạnh tranh với các nhóm khác

· Trao phần thưởng cho nhóm chứ không phải cho các thành viên.

2.2.4. Quy trình làm việc nhóm

Quy trình này cho biết nhóm hoạt động như thế nào. Chúng ta đều thấy 1+1+1 không phải bằng 3 do hiện tượng lãng phí thời gian khi làm việc tập thể đã đề cập ở trên. Quy trình làm việc nhóm sẽ góp phần cải thiện sự lãng phí này. Quy trình làm việc nhóm bao gồm giao tiếp để truyền thông thông tin, quá trình ra quyết định trong nhóm, hành vi của người lãnh đạo, quyền lực và xung đột trong nhóm. Chúng ta sẽ từng bước làm rõ những yếu tố này trong những chương tiếp theo.

2.2.5. Nhiệm vụ mà nhóm được giao

Chúng ta có thể nhận thấy tác động của quy trình nhóm lên kết quả công việc của nhóm và sự hài lòng của các thành viên trong nhóm được trung hòa bởi nhiệm vụ mà nhóm đang tiến hành thực hiện. Nhiệm vụ có thể là đơn giản hay phức tạo. Tính phức tạo cao nói lên những nhiệm vụ mới mẻ, không có tính thông lệ. Khi nhiệm vụ đơn giản, các thành viên trong nhóm chỉ cần dựa vào quy trình hoạt động đã chuẩn hóa để làm không cần phải bàn bạc. Do đó, nhóm sẽ vẫn làm việc có hiệu quả cho dù lãnh đạo nhóm yếu kém, xung đột cao, truyền thông kém. Còn với nhiệm vụ có tính phức tạp, các thành viên trong nhóm cần phải gặp nhau nhiều hơn để thảo luận. Vậy nếu người lãnh đạo yếu, quá trình truyền thông không đảm bảo, xung đột nhiều thì hiệu quả làm việc của nhóm sẽ bị ảnh hưởng rất lớn.

2.3. Truyền thông

2.3.1. Khái niệm truyền thông

 Truyền thông là quá trình mà thông qua đó, một người, nhóm hay tổ chức (người gửi) truyền đạt một vài loại thông tin (thông điệp) đến người khác, nhóm khác hay tổ chức khác (người nhận).

2.3.2. Mô hình quá trình truyền thông


Thông tin phản hồi




Hình 3:  Sơ đồ quá trình truyền thông

Nhìn vào hình vẽ, chúng ta thấy quá trình truyền thông diễn ra qua những bước sau:

- Mã hóa thông điệp: người gửi xây dựng thông điệp, mã hóa thông điệp thành lời nói, cử chỉ, ngữ điệu hay các biểu tượng, ký hiệu khác.

- Kênh truyền thông: thông điệp được mã hóa sẽ được chuyển đến người nhận thông qua một hay nhiều kênh truyền thông.

- Giải mã: người nhận giải mã thông điệp để hiểu được ý tưởng của người gửi. Lý tưởng nhất là thông điệp được giải mã đúng với những gì người gửi muốn trình bày.

- Thông tin phản hồi: là một cách kiểm tra xem chúng ta có truyền tải thông điệp thành công hay không so với dự định ban đầu.

- Hiện tượng nhiễu thông tin trong quá trình truyền thông: quá trình truyền thông luôn bị đe dọa bởi những rủi ro do hiện tượng nhiễu thông tin, gây ra bởi các yếu tố ảnh hưởng đến độ rõ ràng của thông tin. Hiện tượng nhiễu thông tin là trở ngại tiềm tàng có thể làm giảm hiệu quả của truyền thông.

2.3.3. Truyền thông bằng ngôn ngữ và truyền thông phi ngôn ngữ

2.3.3.1. Truyền thông bằng ngôn ngữ:
Truyền thông bằng ngôn ngữ là quá trình truyền tải thông điệp bằng cách sử dụng từ ngữ, bao gồm hai dạng là nói và viết.

Truyền thông nói và truyền thông viết khác nhau về khả năng truyền tải thông tin, bao gồm hai khía cạnh là mức độ phong phú của thông tin được truyền đi cao hay thấp và tốc độ phản hồi thông tin nhanh hay chậm. Các phương tiện truyền thông nói thường dùng gồm: nói chuyện trực tiếp, hội nghị trực tuyến, nói chuyện qua điện thoại. Các phương tiện truyền thông viết gồm thư từ, email; văn bản và tài liệu, báo cáo. 

Lựa chọn phương tiện truyền tin hiệu quả: cả truyền thông nói và viết đều có vai trò quan trọng trong tổ chức.

- Các kênh truyền thông nói sẽ hiệu quả hơn khi thông tin mơ hồ và người khác cần trợ giúp trong diễn giải thông tin.

- Các kênh thông tin viết sẽ hiệu quả hơn khi thông tin không có gì mơ hồ.

2.3.3.2. Truyền thông phi ngôn ngữ

Truyền thông phi ngôn ngữ là quá trình truyền tải thông điệp mà không sử dụng từ ngữ.

Thông tin trực diện không chỉ là ngôn ngữ mà chúng ta sử dụng. Thông tin bằng miệng, bằng lời nói thực sự bao gồm chỉ một phần nhỏ của thông điệp. Những cách thức trong đó ngôn ngữ được sắp đặt, được trình bày – bao gồm cả giọng nói, tốc độ, sự thay đổi giọng nói, sự ngừng lại và nét mặt – thực sự đưa ra phần lớn nội dung của thông điệp cho người nghe. Ngôn ngữ tự nó không đứng độc lập mà luôn phụ thuộc vào những thành tố phi ngôn ngữ để thể hiện nghĩa chính xác của nó. Những nghiên cứu về thông tin phi ngôn ngữ đã nhận dạng năm biến chủ yếu ảnh hưởng đến ý nghĩa của thông điệp là: sự gần gũi; dáng điệu: nét mặt: giọng nói; và ngoại hình.
· Sự gần gũi

Sự gần gũi về không gian và thời gian giữa người gửi và người nhận ảnh hưởng mạnh mẽ tới quá trình thông tin, tới sự diễn đạt những điều nhận được. Con người có xu hướng thích đứng gần và nói với người mà mình ưa thích; tránh xa và không nói với những  người mà mình không thích. Bắt tay, siết chặt, đụng chạm cơ thể là những cách thức mà con người thường biểu hiện sự thân thiện và quý mến đối với người mà mình đang tiếp chuyện. Sự gần gũi cũng thể hiện địa vị của con người, phần lớn con người đều muốn giữ một khoảng cách gần gũi với những người có địa vị cao.

· Dáng điệu, cử chỉ

Dáng điệu, cử chỉ - ngôn ngữ cơ thể - có thể được sử dụng để diễn đạt nhiều thứ, bao gồm sự thân thiện, quý mến hay địa vị, quyền lực. Con người có xu hướng thoải mái khi tiếp xúc với những người mình yêu thích, khi đó họ sẽ ngồi dựa lưng sau ghế, hai cánh tay có xu hướng dang ra, và nhìn thẳng vào mặt người mà mình tiếp xúc. Trái lại, khi tiếp xúc với con người có địa vị cao hơn hoặc người mà mình cảm thấy có sự đe dọa, con người có xu hướng căng thẳng. Dáng điệu, cử chỉ của người có địa vị cao là ung dung thư thả hơn là người có địa vị thấp. Khi chúng ta tiếp xúc với người khác, chúng ta có thể thể hiện các phản ứng của chúng ta bằng các dáng điệu, cử chỉ như nhún vai, lắc đầu, nhìn đi chỗ khác, lắc tay, vỗ vai, tiến đến gần hơn hay lùi lại xa hơn….

· Nét mặt

Mặc dù con người có những mức độ khác nhau trong việc thể hiện các cảm xúc của mình song nói chung con người thường thể hiện thái độ, suy nghĩ, tình cảm qua nét mặt. Chúng ta có xu hướng nói chuyện bằng nét mặt nhiều hơn với những người mà ta yêu thích, quý trọng, và né tránh nhìn tới những người mà ta không thích. Trong giao tiếp, người có đị vị cao có xu hướng nói chuyện bằng mắt ít hơn người có địa thấp. Mỉm cười, chăm chú, mắt mở to và những thể hiện bằng nét mặt khác cũng chỉ ra mức độ quan tâm đối với người truyền tin.

· Giọng nói 

Những đặc tính của giọng nói như cao độ, nhịp điệu, cường độ, … luôn thể hiện những thông điệp nhất định. Khi bạn nói với một giọng điệu hài lòng với tốc độ bình thường thể hiện bạn là người đang muốn tiếp xúc với người khác. Bạn nghĩ gì khi một người nói rất to, la lớn, với tốc độ rất nhanh hoặc khi một người nói rất chậm, thấp và rất nhỏ. Những người có địa vị thấp thường có xu hướng với giọng nói nhỏ hơn so với người có địa vị cao.

· Ngoại hình

Những biểu hiện ngoại hình đặc biệt là đầu tóc, quần áo luôn thể hiện những thông điệp phi ngôn ngữ. Hãy để ý những cách ăn mặc, đầu tóc của những người xung quanh bạn sẽ thấy những điều mà họ muốn diễn đạt.

Trong giao tiếp mặc dù người nghe không nhận thức về những thông điệp phi ngôn ngữ song họ luôn để ý tới những biểu hiện phi ngôn ngữ. Nhiều nghiên cứu trên thế giới chỉ ra rằng phụ nữ giỏi hơn nam giới trong việc giao tiếp phi ngôn ngữ - cả trong mã hóa lẫn giải mã. Nếu những thông điệp phi ngôn ngữ hỗ trợ những thông điệp ngôn ngữ nó cũng sẽ có ý nghĩa của thông điệp được dự định và hỗ trợ cho người nghe trong việc giải mã. Tuy nhiên, nếu có sự mâu thuẫn giữa thông điệp ngôn ngữ và thông điệp phi ngôn ngữ thì người nghe có xu hướng để ý đến thông điệp phi ngôn ngữ.

2.3.4. Truyền thông chính thức và phi chính thức

2.3.4.1. Truyền thông chính thức 

Một cách để phân tích dòng thông tin trong tổ chức là nghiên cứu hướng của dòng thông tin: Ai giao tiếp, truyền thông với ai. Có ba hướng quan trọng nhất của dòng thông tin là: từ trên xuông; từ dưới lên và theo chiều ngang. Thông tin phi chính thức được lan truyền thông qua hệ thống thông tin mật.

· Thông tin từ trên xuống 

Thông tin từ trên xuống theo cấp bậc tổ chức và đi từ người có địa cao tới người có địa vị thấp hơn. Dạng phổ biến nhất là các thủ tục; chỉ dẫn về cách thức thực hiện nhiệm vụ; sự giải thích hợp lý tại sao nhiệm vụ là quan trọng; phản hồi cho người dưới quyền về việc thực hiện nhiệm vụ của họ; và giải thích về những mục tiêu của tổ chức.

Những thông tin này chỉ cho người lao động cách thức thực hiện nhiệm vụ một cách chính xác và làm cho họ cảm thầy là một bộ phận của tổ chức. Mặc dù các nhà quản trị luôn luôn thông tin về công việc một cách phù hợp và giải thích phù hợp về công việc và đưa ra những phản hồi đủ cho người dưới quyền, song các thành viên trong các tổ chức thường than phiền rằng những thông tin mà họ nhận được là không phù hợp và không chính xác.

Một vấn đề của thông tin từ trên xuống là sự không phù hợp khi thông tin được chuyển từ cấp bậc này đến cấp bậc khác. Những mệnh lệnh được diễn đạt với ngôn ngữ phù hợp với cấp kế tiếp hơn là cấp thấp hơn, nơi mà thông điệp hướng tới. Vì vậy, khi thông tin di chuyển theo cấu trúc tổ chức từ trên xuống dưới, nó cần phải thích ứng với mỗi thành viên tại mỗi cấp độ. Một nghiên cứu về thông tin từ trên xuống tại hơn 100 tổ chức chỉ ra rằng 80% thông tin bị rơi rớt trong quá trình chuyển qua năm cấp của tổ chức. Một sự bóp méo thông tin nghiêm trọng có thể xảy ra khi con người diễn đạt và định nghĩa lại thông điệp.

· Thông tin từ dưới lên

Thông tin từ dưới lên được thiết kế để tạo ra phản hồi về các hoạt động của tổ chức được thực hiện như thế nào. Những người lao động ở cấp thấp được mong đợi được đưa ra các thông tin từ dưới lên về việc thực hiện nhiệm vụ của họ và những thực tiễn cũng như các chính sách của tổ chức. Dạng phổ biến của thông tin từ dưới lên bao gồm các báo cáo, các ghi nhớ, hộp thư góp ý, họp nhóm và những lời kêu ca phàn nàn. Một trong những vấn đề nghiêm trọng nhất của thông tin từ dưới lên là thông tin bị thiên vị và bị lược bỏ. Thông tin từ dưới lên là quan trọng cho việc theo dõi việc thực hiện các nhiệm vụ của tổ chức và thực hiện các hành động điều chỉnh, sửa chữa. Cấp dưới có xu hướng không đưa ra các thông tin cho cấp trên khi nó có ảnh hưởng ngược lại. Vì thế, thông tin từ dưới lên có thể được định nghĩa một cách tốt nhất là những điều mà những người dưới quyền muốn những người lãnh đạo của họ lắng nghe hơn là những điều mà người lãnh đạo của họ muốn biết. Một số lượng thông tin bị lược bỏ do bị thiên vị nhằm tạo cho họ được nhìn là tốt.

Một vấn đề nữa với thông tin từ dưới lên là các tổ chức thường dựa trên các thành viên ở cấp thấp hơn trong việc khởi xướng nó. Thay vì thông tin được thu hút một cách chủ động và đưa ra các kênh cho việc nhận nó, các nhà quản trị thường áp dụng chính sách mở cửa và cho rằng những người có những điều cần phát biểu sẽ tự nguyện bày tỏ ra.

· Thông tin theo chiều ngang 

Những thông tin truyền ngang (tức là truyền trong cùng cấp bậc tổ chức) được đặc trưng bởi những nỗ lực hợp tác (tức là những nỗ lực làm việc cùng nhau) và được gọi là truyền thông theo chiều ngang. Ví dụ, phó giám đốc marketing cần phối hợp công sức của mình cùng với những thông tin do phó giám đốc sản xuất cung cấp để khơi mào chiến dịch quảng cáo cho một sản phẩm mới khi những sản phẩm đầu tiên đã được hoàn thành trong dây chuyền sản xuất.

Không giống như truyền thông theo chiều dọc, đây là hình thức truyền thông giữa các bên có các cấp bậc khác nhau, thông tin giao tiếp theo chiều ngang được thực hiện giữa những người ở cùng cấp bậc. Do đó, hình thức thông tin này có xu hướng dễ dàng hơn và thân thiện hơn. Giao tiếp giữa những người ngang hàng cũng thường tự nhiên và nhanh chóng hơn vì có ít các trở ngại về mặt xã hội tồn tại giữa các bên. Tuy nhiên, lưu ý là hình thức giao tiếp theo chiều ngang có thể cũng khá rắc rối. Ví dụ, những người ở các bộ phận phòng ban khác nhau có thể đang cạnh tranh với những người khác về các giá trị thuận lợi của tổ chức và qua đó thay vì thân thiện với nhau hơn và cùng hợp tác để tiến hành công việc thì mọi người lại tạo ra không khí cạnh trạnh đối nghịch trong tổ chức.

2.3.4.2. Truyền thông phi chính thức 

Truyền thông phi chính thức tồn tại trong mọi tổ chức. Những thông tin này được hình thành từ những quan hệ không chính thức và nó vượt qua những giới hạn của dòng thông tin chính thức. Một số đặc tính của dòng thông tin phi chính thức là:

· Thông tin phi chính thức là tự nhiên trong mọi tổ chức và không thể loại trừ thông tin phi chính thức. Sẽ là rất tự nhiên khi người lao động trao đổi với nhau về những vấn đề mà họ cùng quan tâm.

· Thông tin được truyền qua kênh phi chính thức có tốc độ nhanh hơn so với thông tin được truyền qua kênh chính thức.

· Thông tin phi chính thức có hình thức tự nhiên hơn và vì thế nó có sức thuyết phục cao hơn, dễ được tin cậy hơn thông tin chính thức.

· Trong những tình huống thông tin bị kiểm duyeeth và bị lọc, thông tin phi chính thức trở nên có sức thuyết phục mạnh hơn.

· Thông tin phi chính thức thường dễ bị bóp méo

Truyền thông phi chính thức cũng mang lại những lợi ích cho tổ chức, các nhà quản tị thường sử dụng thông tin phi chính thức để bổ sung cho thông tin chính thức. Trong những tổ chức có sự không tin tưởng giữa các nhà quản trị và những người lao động thì thông tin phi chính thức tạo ra những khó khăn cho tổ chức.

3. HÀNH VI CẤP ĐỘ TỔ CHỨC

3.1. Định nghĩa về văn hóa tổ chức

“Văn hóa tổ chức là một hệ thống những giá trị chia sẻ được nắm giữ bởi các thành viên, giúp phân biệt giữa tổ chức này với tổ chức khác” 

Một cách đầy đủ, văn hóa tổ chức là một hệ thống những ý nghĩa, giá trị, niềm tin chủ đạo, nhận thức và phương pháp tư duy được mọi thành viên của tổ chức cùng đồng thuận và có ảnh hưởng ở phạm vi rộng đến cách thức hành động của các thành viên. Văn hóa tổ chức biểu thị sự thống nhất trong nhận thức của tất cả các thành viên tổ chức về hệ thống những giá trị chung và có tác dụng phân biệt giữa tổ chức này với tổ chức khác. Chúng được mọi thành viên trong tổ chức chấp thuận, có ảnh hưởng trực tiếp, hàng ngày đến hành động và việc ra quyết định của từng người và được hướng dẫn cho những thành viên mới để tôn trọng và làm theo.

3.2. Các mặt chức năng và phi chức năng của văn hóa tổ chức

Văn hóa với những chức năng của nó mang lại nhiều giá trị cho tổ chức và nhân viên:

· Tạo ra sự khác biệt giữa tổ chức này với tổ chức khác

· Tạo tính đồng nhất cho các thành viên trong tổ chức

· Khuyến khích sự cam kết làm việc vì những điều lớn hơn cả lợi ích cá nhân.

· Nâng cao tính ổn định cho hệ thống xã hội

Tuy nhiên, bên cạnh đó, văn hóa tổ chức cũng có những mặt phi chức năng ảnh hưởng đến hiệu quả làm việc của tổ chức như:

· Cản trở sự thay đổi: điều này thường xảy ra đối với những tổ chức mà môi trường làm việc của họ cần năng động và những tổ chức có nền văn hóa mạnh.

· Cản trở sự đa dạng: đa dạng ở đây được hiểu là đa dạng về lực lượng lao động. Ta có thể thấy, khi tổ chức sư dụng lực lượng lao động gồm nhiều chủng tộc, giới tính, trình độ học vấn khác nhau là tổ chức muốn tăng tính sáng tạo, tận dụng những thế mạnh từ lực lượng đa dạng này. Nhưng nếu nền văn hóa của tổ chức mạnh, thì có thể nó không phát huy được những ưu điểm của các cá nhân có nền tảng kiến thức, kinh nghiệm khác nhau và đôi khi sẽ tạo ra thành kiến hay trở nên vô tình với sự khác biệt giữa nhân viên.

· Cản trở quá trình hợp nhất giữa các tổ chức hay chuyển quyền sở hữu sang một tổ chức khác.

3.3. Các biểu hiện đặc trưng của văn hóa tổ chức

3.3.1. Các biểu trưng trực quan

· Kiến trúc đặc trưng

· Nghi lễ

· Giai thoại

· Logo, màu sắc truyền thống, đồng phục

· Ngôn ngữ, khẩu hiệu

· Ấn phẩm điển hình: brochure,...

3.3.2. Các biểu trưng phi trực quan

· Lý tưởng

· Giá trị, niềm tin, thái độ

· Lịch sử phát triển và truyền thống văn hóa

HỌC PHẦN QUẢN TRỊ CHIẾN LƯỢC
I. Khái quát về chiến lược và quản trị chiến lược

1. Khái niệm chiến lược: Chiến lược là một kế hoạch hành động tổng quát nhằm phân bổ và sử dụng các nguồn lực để thực hiện và đạt được các mục tiêu cơ bản, dài hạn của tổ chức.

2. Quản trị chiến lược 

a. Khái niệm: Quản trị chiến lược là hệ thống các quyết định quản trị và các hành động xác định hiệu suất dài hạn của một công ty. Quản trị chiến lược bao gồm các hành động liên tục: phân tích môi trường (cả bên trong lẫn bên ngoài), xây dựng chiến lược, thực thi chiến lược và kiểm soát chiến lược. 
b. Mô hình quản trị chiến lược

Hình 1. Mô hình quản trị chiến lược

* Xác định tầm nhìn, sứ mệnh công ty: Bước đầu tiên của quá trình quản trị chiến lược là xác định tầm nhìn, sứ mệnh của công ty. Tầm nhìn, sứ mệnh của công ty cung cấp một bối cảnh để xây dựng các chiến lược. Tầm nhìn của công ty có thể giúp công ty nhìn thấy hình ảnh triển vọng của mình trong tương lai nhờ đó công ty có các hành động phù hợp để biến triển vọng thành hiện thực. Trong khi đó, sứ mệnh trình bày lý do tồn tại của công ty và chỉ ra nó sẽ làm gì.

* Phân tích môi trường bên ngoài: Bước thứ hai của quá trình quản trị chiến lược là phân tích môi trường hoạt động bên ngoài công ty. Mục tiêu của việc làm này là nhận thức các cơ hội và đe dọa từ môi trường bên ngoài. Ba loại môi trường bên ngoài có mối liên hệ qua lại với nhau bao gồm: môi trường ngành là môi trường mà trong đó công ty vận hành, môi trường quốc gia và môi trường tổng quát (vĩ mô).

* Phân tích môi trường bên trong: Phân tích môi trường bên trong là bước thứ ba của quá trình quản trị chiến lược, nhằm tìm ra các điểm mạnh, điểm yếu của công ty. Chúng ta sẽ tìm xem cách thức công ty đạt đến lợi thế cạnh tranh, và vai trò của nguồn lực, năng lực tiềm tàng và năng lực lõi như là nguồn gốc tạo nên lợi thế cạnh tranh của công ty. Kết luận mà chúng ta có thể rút ra là lợi thế cạnh tranh của  công ty được tạo nên từ các “nguyên vật liệu” như hiệu quả, chất lượng, cải tiến và đáp ứng khách hàng. 

* Xác định mục tiêu chiến lược: Sau khi xác định tầm nhìn, sứ mệnh cũng như phân tích môi trường bên ngoài và bên trong công ty, lúc này công ty đã có một bức tranh toàn cảnh về cơ hội, đe dọa, điểm mạnh, điểm yếu của mình. Điều này cũng đồng nghĩa với việc công ty đã thấy được loại lợi thế cạnh tranh gì công ty cần tạo lập trong tương lai. Đây chính là cơ sở để đưa ra những điều mà công ty kỳ vọng sẽ đạt được trong tương lai, hay chính là mục tiêu. 
* Phân tích lựa chọn chiến lược: Công ty phải đánh giá nhiều phương án tương ứng với các khả năng có thể đạt được mục tiêu chính. Các phương án chiến lược được tạo ra có thể bao gồm ở cấp công ty, cấp đơn vị kinh doanh, cấp chức năng hay các chiến lược kinh doanh quốc tế cho phép tồn tại một cách tốt nhất với sự thay đổi nhanh chóng của môi trường cạnh tranh toàn cầu như là một đặc điểm của hầu hết các ngành hiện đại.
* Thực thi chiến lược: Chiến lược đã lựa chọn nếu không đưa vào thực thi thì chỉ là những gì đươc viết ra trên giấy. Vì vậy để biến mục tiêu thành hiện thực, cần đưa chiến lược vào thực thi. Những hoạt động cơ bản của thực thi chiến lược gồm:

· Thay đổi cấu trúc tổ chức (nếu có).

· Xem xét và điều chỉnh văn hóa công ty nếu cần thiết.

· Đưa sứ mệnh vào hội nhập.

· Thiết lập mục tiêu hàng năm.

· Xây dựng chính sách hành động.

· Hoạch định và phân bổ nguồn lực.

* Kiểm soát chiến lược: Kiểm soát chiến lược là giai đoạn cuối cùng của quá trình quản trị chiến lược, 4 hành động chính của giai đoạn này:

· Thiết lập các tiêu chuẩn, mục tiêu để đánh giá việc thực hiện.

· Xây dựng các hệ thống đo lường cho việc thực hiện.

· So sánh việc thực hiện với các mục tiêu đã thiết lập.

· Các hành động điều chỉnh.

3. Khái niệm tầm nhìn: 
Tầm nhìn là khoảng cách giới hạn về thời gian và không gian. 
Tầm nhìn chiến lược là khoảng cách thời gian mà ở đó công ty và môi trường đã được nhận thức. 
4. Sứ mệnh 
a. Khái niệm: Bản sứ mệnh của công ty là bản tuyên ngôn về mục đích, lý do tồn tại của công ty, nó chứa đựng nguyên tắc, triết lý kinh doanh, lý tưởng mà công ty tôn thờ và đề cập đến những thành tích mà công ty muốn đạt được trong tương lai. 

b. Các nội dung của bản sứ mệnh
· Ngành kinh doanh của công ty, bao gồm: khách hàng (khách hàng của công ty là những đối tượng nào), sản phẩm (sản phẩm cụ thể là gì), thị trường (phân khúc thị trường nào công ty đang phục vụ).

· Mối quan tâm của công ty về: khả năng sinh lợi, khả năng phát triển công nghệ, bí quyết công nghệ, hình ảnh của công ty trước công chúng.

· Những nguyên tắc, triết lý kinh doanh của công ty.

· Những thành tích mà công ty mong muốn đạt được.

5. Mục tiêu chiến lược

Mục tiêu chiến lược là những kết quả kỳ vọng, là những thành quả mà công ty muốn đạt được trong tương lai khi theo đuổi một chiến lược nào đó. Mục tiêu chiến lược thường tập trung vào việc cải thiện khả năng cạnh tranh và vị thế kinh doanh dài hạn của công ty.


Các mục tiêu chiến lược như: Gia tăng thị phần của công ty, đánh bại đối thủ cạnh tranh chính bằng chất lượng/dịch vụ khách hàng/sản phẩm, đạt được tổng chi phí thấp hơn đối thủ cạnh tranh, gia tăng danh tiếng của công ty đối với khách hàng, đạt được địa vị chắc chắn hơn trên thị trường quốc tế, đạt tiến bộ vượt bậc về công nghệ, trở thành nhà dẫn đầu trong giới thiệu sản phẩm mới,... 

II. Phân tích môi trường bên ngoài

1. Môi trường tổng quát (vĩ mô) 

a. Các yếu tố kinh tế


Môi trường kinh tế chỉ bản chất và định hướng của nền kinh tế trong đó công ty hoạt động. Các ảnh hưởng của nền kinh tế đến một công ty có thể làm thay đổi khả năng tạo giá trị và lợi nhuận của công ty.


Các yếu tố kinh tế có ảnh hưởng đến hoạt động của công ty gồm:

· Xu hướng và tốc độ phát triển của GDP, GNP,...

· Các giai đoạn khác nhau của chu kỳ kinh tế: tăng trưởng, ổn định, và suy thoái. 

· Mức thu nhập bình quân đầu người 

· Các chỉ tiêu kinh tế khác : Mức lãi suất, tỷ giá hối đoái, lạm phát 

· Cán cân thanh toán quốc tế 

· Các chính sách trên thị trường tài chính - tiền tệ      

b. Các yếu tố chính trị - pháp luật

· Môi trường chính trị/mức độ ổn định về chính trị, các xu hướng xung đột chính trị. 

· Hệ thống các điều luật, quy định nói chung và các luật liên quan đến lĩnh vực mà công ty đang tham gia kinh doanh, bao gồm: luật cạnh tranh, qui định chống độc quyền, luật lao động, qui định quảng cáo, khuyến mãi,... 

· Trên phạm vi toàn cầu, các công ty cũng phải đối mặt với hàng loạt các vấn đề đáng quan tâm như chính sách thương mại, rào cản kỹ thuật, rào cản chống bán phá giá, các chính sách bảo hộ,... 

· Những quy định của các tổ chức Đảng, Đoàn thể, chính quyền tại địa bàn mà công ty đang đóng trụ sở
c. Các yếu tố văn hóa - xã hội


Các yếu tố văn hóa - xã hội liên quan đến chuẩn mực và giá trị xã hội được chấp nhận bởi một xã hội hay một nền văn hóa cụ thể. 


Một số yếu tố thuộc về văn hóa – xã hội bao gồm:

· Niềm tin và giá trị, thái độ và quan điểm của các tầng lớp dân cư.

· Phong cách sống, mức sống của các tầng lớp dân cư.

· Truyền thống văn hóa của từng vùng, miền.  

· Tín ngưỡng tôn giáo, phong tục, tập quán. 

· Hệ thống giáo dục nói chung của vùng, miền cũng như trình độ dân trí của các tầng lớp dân cư. 

· Đặc điểm dân số/tỷ lệ tăng dân số/dịch chuyển dân số/di dân/cơ cấu dân số,...

d. Các yếu tố tự nhiên


Các yếu tố tự nhiên bao gồm môi trường sinh thái (không khí, nước, đất đai,..) để các công ty hoạt động và các yếu tố đầu vào như rừng, biển, hầm mỏ,...cho hoạt động của nhiều công ty thuộc các ngành liên quan (khai khoáng, chế biến,...). Vì vậy, tầm quan trọng của yếu tố tự nhiên là rất rõ ràng.

e. Các yếu tố công nghệ


Các yếu tố về công nghệ bao gồm các thành tựu khoa học, xu hướng công nghệ, tốc độ phát triển công nghệ, chuyển giao công nghệ, chính sách đầu tư cho R&D của chính phủ, của ngành,...



Các cơ hội từ sự thay đổi công nghệ:

· Sản phẩm được sản xuất ra với chất lượng tốt hơn, nhiều tính năng hơn, chi phí rẻ hơn nên có khả năng cạnh tranh hơn.

· Tạo thị trường mới cho sản phẩm của công ty.

· Với tốc độ phát triển kinh tế nhanh chóng như hiện nay, công nghệ là một trong những cơ sở quan trọng để công ty thiết lập lợi thế cạnh tranh.

Các đe dọa có thể có từ sự thay đổi công nghệ:

· Tăng ưu thế cạnh tranh của sản phẩm thay thế có sử dụng công nghệ mới trong khi lại đe dọa lợi thế cạnh tranh của sản phẩm truyền thống. 

· Đòi hỏi công ty phải đổi mới liên tục để tăng cường khả năng cạnh tranh.

· Vòng đời công nghệ có xu hướng rút ngắn làm tăng áp lực khấu hao chi phí cho công nghệ, vì vậy buộc các công ty phải tăng mức độ khai thác công nghệ hiện tại nhằm tránh chịu những chi phí vô hình do sử dụng công nghệ lạc hậu.

2. Môi trường ngành
a. Khái niệm ngành: Một ngành là một nhóm các công ty cung cấp các sản phẩm tương tự, có thể thay thế chặt chẽ với nhau. 

b. Mô hình năm tác lực cạnh tranh 

Hình 2. Mô hình 5 tác lực cạnh tranh

* Các đối thủ cạnh tranh hiện tại: 


Các đối thủ cạnh tranh hiện tại là những công ty đang kinh doanh trong cùng ngành, cùng khu vực thị trường nên  tác động trực tiếp đến công ty, cụ thể là làm giảm doanh thu, lợi nhuận của công ty đang xét.


Một cách khái quát, mức độ cạnh tranh giữa các công ty trong ngành là một hàm số của bốn nhân tố: (1) Rào cản chuyển đổi, (2) cấu trúc cạnh tranh ngành, (3) các điều kiện nhu cầu, (4) rào cản rời ngành.

(1) Rào cản chuyển đổi: Theo Thomas A.Burham và ctg (2003), rào cản chuyển đổi là những chi phí chỉ xảy ra một lần phát sinh cùng với quá trình chuyển đổi từ nhà cung cấp này sang nhà cung cấp khác.

(2) Cấu trúc cạnh tranh ngành:


Cấu trúc cạnh tranh ngành chỉ sự phân bố về số lượng và quy mô của các công ty trong ngành. Cấu trúc ngành biến thiên từ phân tán đến tập trung và có liên quan đến sự cạnh tranh giữa các công ty trong ngành.


Ngành phân tán gồm một số lớn các công ty có quy mô nhỏ hoặc trung bình, không có công ty nào giữ vị trí thống trị. Ngành phân tán thường có rào cản nhập cuộc thấp và sản phẩm thuộc loại hàng hóa sơ cấp, ít khác biệt. Lợi nhuận của các công ty trong ngành thường tăng giảm theo chu kỳ do sự nhập cuộc dễ dàng của các đối thủ tiềm ẩn với hy vọng kiếm lợi nhuận lúc giá lên. Vì vậy, cấu trúc ngành phân tán đem lại sự đe dọa hơn là cơ hội. 


Ngành tập trung là ngành bị lấn át bởi một số ít các công ty lớn (độc quyền nhóm) hoặc chỉ một công ty (độc quyền hoàn toàn). Do đặc điểm của ngành phân tán là số lượng các công ty trong ngành ít nên một khi có động thái cạnh tranh – đáp trả giữa các công ty thường dẫn đến tình trạng cạnh tranh xoắn ốc rất nguy hiểm. Như vậy, trong ngành tập trung, sự cạnh tranh giữa các công ty, đặc biệt là cạnh tranh về giá có thể tạo ra sự đe dọa cho các công ty trong ngành. Vì vậy, các công ty thường giảm sự đe dọa này bằng cách sử dụng giá dẫn đạo do công ty có ưu thế trong ngành đặt ra. 

(3) Các điều kiện nhu cầu: 


Sự tăng lên về nhu cầu của khách hàng mới hay khách hàng hiện tại giúp làm giảm mức độ cạnh tranh giữa các công ty trong ngành vì các công ty có thể bán nhiều hơn, kiếm nhiều lợi nhuận hơn mà không nhất thiết phải giành thị phần của nhau hoặc phải giảm giá. Ngược lại, sự giảm sút hoặc tăng trưởng chậm của nhu cầu sẽ đẩy mức độ cạnh tranh lên cao. 

(4) Rào cản rời ngành:


Các rào cản rời ngành như:

· Chi phí cố định để rời ngành quá cao như: Đầu tư vào máy móc thiết bị, nhà xưởng mà không có phương án sử dụng khác và không thể bán đi hoặc bán với giá quá thấp, các chế độ phải thanh toán cho người lao động nếu giải thể công ty,..

· Những ràng buộc về pháp lý và chiến lược. 

· Yếu tố tâm lý: Giá trị, uy tín của các nhà lãnh đạo trong công ty.

· Sự phụ thuộc quá lớn vào triển vọng kinh tế của ngành khi mà công ty thuộc loại công ty đơn ngành. 


Nếu rào cản rời ngành cao, công ty có thể bị kìm giữ trong một ngành không sinh lợi, khi mà nhu cầu không đổi hay suy giảm. Điều này có thể gây ra dư thừa năng lực sản xuất và cuối cùng là dẫn đến khuynh hướng cạnh tranh về giá, từ đó, đẩy mức độ cạnh tranh giữa các công ty trong ngành lên cao.

* Năng lực thương lượng của người mua:


Người mua (khách hàng) là tác lực cơ bản quyết định khả năng sinh lợi tiềm tàng của ngành cũng như khả năng tồn tại của công ty. Năng lực thương lượng của người mua có thể trở thành tác lực cạnh tranh đối với các công ty khi người mua ở vị thế yêu cầu giá thấp hoặc yêu cầu chất lượng sản phẩm tốt hơn. Điều này làm tăng chi phí hoạt động của công ty, từ đó dẫn đến sự sụt giảm lợi nhuận. 


Người mua sẽ trở thành tác lực cạnh tranh mạnh khi:

· Số lượng người mua ít nhưng qui mô lớn trong khi số lượng người bán nhiều nhưng qui mô nhỏ. 

· Người mua có thể chuyển đổi giữa các công ty cung cấp với chi phí thấp do rào cản chuyển đổi thấp.

· Người mua có thể đe dọa với các công ty cung cấp buộc giảm giá thông qua khả năng hội nhập dọc ngược chiều. 

· Mức độ quan trọng của sản phẩm đối với người mua. 

· Người mua có nhiều thông tin hữu ích về sản phẩm (cần mua) và nhà cung cấp sản phẩm nên họ chủ động hơn trong các cuộc thương lượng.

* Năng lực thương lượng của nhà cung cấp:


Nhà cung cấp là cũng là một trong những tác lực quyết định khả năng cạnh tranh của công ty. Năng lực thương lượng của nhà cung cấp thể hiện qua khả năng thúc ép nâng giá hoặc giảm yêu cầu chất lượng đầu vào do họ cung cấp, từ đó làm giảm khả năng sinh lợi của các công ty hiện tại trong ngành. Ngược lại, nếu nhà cung cấp có năng lực thương lượng yếu thì các công ty hiện tại sẽ có cơ hội thúc ép giảm giá và yêu cầu chất lượng cao hơn cho các yếu tố đầu vào.  


Nhà cung cấp sẽ trở thành tác lực cạnh tranh mạnh khi:

· Sản phẩm mà nhà cung cấp bán là yếu tố đầu vào khó thể thay thế đối với các công ty hiện tại trong ngành. 

· Sản phẩm của nhà cung cấp có tính khác biệt cao nên gây ra tốn kém cho công ty hiện tại nếu chuyển sang nhà cung cấp khác.

· Nhà cung cấp có nhiều thông tin về công ty trong khi công ty lại không có hoặc có quá ít các thông tin về nhà cung cấp.

· Nhà cung cấp có thể đe dọa công ty bằng hình thức hội nhập dọc thuận chiều và cạnh tranh trực tiếp với công ty trong khi công ty không có lợi thế để đe dọa nhà cung cấp bằng hình thức hội nhập dọc ngược chiều.

· Số lượng nhà cung cấp quá ít trong khi số lượng các công ty hiện tại có nhu cầu về sản phẩm của nhà cung cấp lại quá nhiều.

* Các đối thủ cạnh tranh tiềm ẩn:


Các đối thủ cạnh tranh tiềm ẩn bao gồm các công ty hiện không cạnh tranh trong ngành nhưng họ có khả năng làm điều đó trong tương lai. 

Nhận diện các đối thủ tiềm ẩn có thể thâm nhập vào ngành là hết sức cần thiết, bởi họ đe dọa đến thị phần của các công ty hiện tại trong ngành. Vì vậy, các công ty hiện tại thường tạo ra các rào cản ngăn sự thâm nhập của các đối thủ tiềm ẩn. 


Rào cản nhập cuộc là các nhân tố gây khó khăn, tốn kém cho các đối thủ khi họ muốn thâm nhập ngành, và thậm chí khi họ có thể thâm nhập, họ sẽ bị đặt vào thế bất lợi. Về cơ bản, có các loại rào cản sau: 

(1) Lòng trung thành của khách hàng: Lòng trung thành đối với một sản phẩm là sự yêu thích mà khách hàng dành cho sản phẩm của các công ty hiện tại trong ngành. 

(2) Tính kinh tế nhờ quy mô: Có thể hiểu tính kinh tế nhờ quy mô là tốc độ gia tăng các sản phẩm đầu ra nhanh hơn tốc độ gia tăng các yếu tố đầu vào, bao gồm lao động và vốn.


(3) Sự khác biệt về sản phẩm: Các công ty hiện tại nếu có thể tạo được sự khác biệt cho sản phẩm của mình thì đây sẽ là rào cản ngăn sự nhập cuộc của đối thủ tiềm ẩn. Như đã biết, khi công ty hiện tại tạo được sự khác biệt hóa cho sản phẩm thì sẽ có được sự yêu thích, tin tưởng và lòng trung thành của khách hàng. Trong trường hợp này, khó khăn với các đối thủ tiềm ẩn là tốn chi phí rất lớn cho các hoạt động truyền thông nhằm gầy dựng tên tuổi và uy tín công ty. 

(4) Khả năng về kênh phân phối: Khả năng về kênh phân phối của các công ty hiện tại thể hiện qua việc thiết lập một hệ thống kênh phân phối rộng khắp và khả năng giành được các quyền phân phối hấp dẫn. Nếu các công ty hiện tại có khả năng trong thiết lập các kênh phân phối thì đây sẽ là một rào cản hữu hiệu ngăn sự nhập cuộc của các đối thủ tiềm ẩn. Bởi vì khi đó các đối thủ tiềm ẩn sẽ đứng trước hai lựa chọn: thiết lập kênh phân phối nhỏ và chịu hiệu quả thấp về quảng bá sản phẩm hay thiết lập kênh phân phối lớn và chịu áp lực chi phí cao. 

(5) Phản ứng của các công ty hiện tại trong ngành: Động thái của các công ty hiện tại trong ngành đối với các công ty có ý định nhập cuộc cũng là một nguyên nhân làm nhụt chí các công ty này. Phản ứng của các công ty hiện tại trong ngành có thể: Giảm giá dữ dội; tăng cường quảng cáo, khuyến mãi; hay tranh chấp, kiện tụng. 

(6) Yêu cầu về vốn: Nhu cầu về vốn đặt các đối thủ tiềm ẩn trước quyết định khó khăn là có nên tham gia vào ngành hay không, và nếu tham gia thì chọn cách thức, quy mô tham gia như thế nào. Vì vậy, các công ty hiện tại thường dựa vào tiềm lực vốn để khuếch trương hoạt động nhằm cũng cố quyền lực trong ngành và làm nhụt chí các đối thủ tiềm ẩn. 

(7) Các quy định của Chính phủ: Những yêu cầu và tiêu chuẩn về môi trường, các quy định về bằng sáng chế, sở hữu trí tuệ… 

* Các sản phẩm thay thế:


Sản phẩm thay thế của một ngành là sản phẩm của ngành khác nhưng phục vụ nhu cầu khách hàng tương tự như ngành đang phân tích. 

Sự tồn tại của các sản phẩm thay thế là biểu hiện của sự đe dọa cạnh tranh, làm giới hạn khả năng đặt giá cao, do đó giới hạn khả năng sinh lợi của các công ty hiện tại. 

Tóm lại, một ngành càng kém hấp dẫn (khả năng thu lợi nhuận của các công ty trong ngành thấp) khi các tác lực cạnh tranh càng mạnh, và ngược lại. 

III. Phân tích môi trường bên trong

1. Điểm mạnh, điểm yếu
a. Khái niệm điểm mạnh, điểm yếu 


Điểm mạnh của công ty so với đối thủ là điều mà công ty đang làm tốt hơn đối thủ, qua đó giúp công ty nâng cao năng lực cạnh tranh của mình. 


Điểm yếu của công ty so với đối thủ là điều mà công ty đang thiếu, làm không tốt hay kém cõi hơn đối thủ, vì vậy đặt công ty vào tình thế bất lợi so với đối thủ. 

b. Các dạng tồn tại của điểm mạnh, điểm yếu:

· Kỹ năng/kinh nghiệm quan trọng, bí quyết của riêng công ty. Chẳng hạn, bí quyết sản xuất với chi phí thấp, bí quyết về công nghệ sản xuất sản phẩm, sản xuất không khuyết tật hoặc tỷ lệ khuyết tật rất thấp, kinh nghiệm về cung cấp dịch vụ khách hàng, kỹ năng cải tiến sản phẩm/thương mại hóa sản phẩm với quy mô lớn, kỹ năng/bí quyết xây dựng các chương trình quảng cáo, khuyến mãi độc đáo,…

· Tiềm lực về các tài sản vật chất có giá trị. Chẳng hạn, vị trí sản xuất thuận tiện, hấp dẫn; dự trữ các nguồn lực tự nhiên; nhà xưởng – máy móc thiết bị hiện đại; mạng lưới công ty trên toàn thế giới,…

· Nguồn nhân lực có giá trị. Chẳng hạn, lực lượng lao động có trình độ chuyên môn cao, kinh nghiệm, năng động, không ngừng đổi mới, sáng tạo; lực lượng quản lý nhạy bén, am hiểu thị trường và có tài lãnh đạo;…

· Tài sản thương hiệu. Chẳng hạn, danh tiếng công ty, lòng trung thành của khách hàng, nhượng quyền thương hiệu,…

· Tài sản khác, như mạng lưới phân phối rộng khắp, mối quan hệ chặt chẽ với nhà cung cấp, lợi thế có được từ vị thế hiện tại trên thị trường hay từ liên minh – liên kết với các công ty khác.

2. Những vấn đề cơ bản về lợi thế cạnh tranh
a. Bản chất của lợi thế cạnh tranh


Một công ty được xem là có lợi thế cạnh tranh khi tỷ lệ lợi nhuận của nó cao hơn tỷ lệ lợi nhuận bình quân trong ngành hay cao hơn so với đối thủ cạnh tranh


Yếu tố cơ bản quyết định và có tác động đến tỷ lệ lợi nhuận của công ty là giá trị cảm nhận của khách hàng về sản phẩm mà công ty cung cấp. Giá trị cảm nhận về sản phẩm của khách hàng dựa trên việc đánh giá sự đánh đổi giữa cái mà họ nhận được và cái mà họ chi ra. 

Giá trị cảm nhận  =  Lợi ích cảm nhận  –  Giá cả cảm nhận  hay V  =  B  –  P


Đây là cơ sở để chúng ta hình dung về cách thức mà công ty có được lợi thế cạnh tranh.

* Lợi ích cảm nhận (Nhận thức về lợi ích) của sản phẩm:


Nhận thức về lợi ích thường liên quan đến các yếu tố của sản phẩm như: chức năng, chất lượng, hình thức và thương hiệu, trong đó chất lượng là yếu tố quan trọng của nhận thức lợi ích. 


Nhận thức về lợi ích sản phẩm có ảnh hưởng tích cực đến nhận thức về giá trị, nghĩa là nếu giá không đổi, lợi ích cảm nhận càng tăng thì giá trị cảm nhận càng tăng và ngược lại. 

* Giá cảm nhận (Nhận thức về giá) của sản phẩm:


Nhận thức về giá sản phẩm gồm chi phí bằng tiền và chi phí không phải bằng tiền. Chi phí bằng tiền là tổng số tiền khách hàng phải trả khi mua sản phẩm, chi phí không bằng tiền gồm chi phí liên quan đến thời gian, công sức, tâm lý phát sinh khi mua/sử dụng sản phẩm.


Nhận thức về giá sản phẩm hay chính là chi phí mà khách mất đi để có được sản phẩm có ảnh hưởng tiêu cực đến giá trị cảm nhận của khách hàng về sản phẩm đó. Điều này có nghĩa nếu lợi ích cảm nhận không đổi, giá cảm nhận càng cao thì giá trị cảm nhận càng thấp và ngược lại. 
b. Các khối cơ bản của lợi thế cạnh tranh: 


                                     Hình 3. Bốn khối cơ bản của lợi thế cạnh tranh

* Hiệu quả:  


Hiệu quả của công việc được tính dựa trên tỷ số giữa số lượng các đầu ra và số lượng các đầu vào. Tỷ số này càng cao thì hiệu quả hoạt động càng lớn và ngược lại. Bộ phận cấu thành quan trọng của hiệu quả hoạt động là năng suất lao động, được đo lường dựa trên kết quả đầu ra tính trên một công nhân. Nếu tất cả các yếu tố khác không đổi, nói chung công ty có mức năng suất cao trong ngành, sẽ có chi phí sản xuất thấp, hay công ty có lợi thế chi phí thấp.

* Chất lượng:


Một sản phẩm có chất lượng là sản phẩm thỏa mãn tốt nhất nhu cầu khách hàng và mang lại cho công ty mức sinh lời cao. 


Tác động của chất lượng sản phẩm đến lợi thế cạnh tranh gồm 2 phần:

· Thứ nhất, sản phẩm có chất lượng cao sẽ làm tăng lợi ích cảm nhận của khách hàng về sản phẩm đó, từ đó tăng giá trị cảm nhận của khách hàng về sản phẩm. Đây là cơ sở để công ty xác lập lợi thế cạnh tranh, bởi khi đó công ty có thể đòi giá cao hơn cho sản phẩm, vì vậy thu được lợi nhuận cao. 

· Thứ hai, chất lượng không chỉ là chất lượng chức năng của sản phẩm…mà là chất lượng toàn diện, chất lượng của tất cả các hoạt động trong công ty. Vì vậy, khi một công ty có khả năng sản xuất sản phẩm với chất lượng cao thì nghĩa là công ty đã vận hành hiệu quả các hoạt động và đạt được sự giảm thiểu chi phí. Khi đó, công ty có thể định giá thấp hơn đối thủ, để đẩy giá trị cảm nhận lên cao, qua đó có thể tăng doanh số và thu nhiều lợi nhuận. Hoặc công ty định giá bằng đối thủ nhưng vẫn thu được lợi nhuận cao. 

* Cải tiến:


Cải tiến là bất kỳ những gì được coi là mới trong cách thức một công ty vận hành hay sản xuất sản phẩm của nó. Cải tiến bao gồm những tiến bộ trong việc tạo ra các loại sản phẩm, quá trình sản xuất, hệ thống quản trị, cấu trúc tổ chức và các chiến lược.


Cải tiến giúp công ty tạo lập lợi thế cạnh tranh thể hiện ở những điểm sau:

· Thứ nhất, cải tiến tạo ra cho công ty những nét độc đáo mà đối thủ cạnh tranh của nó không có (ít ra cho đến khi nào họ bắt chước thành công). Chính tính độc đáo này sẽ giúp công ty tạo sự khác biệt so với đối thủ, từ đó gia tăng lợi ích cảm nhận và giá trị cảm nhận của khách hàng về sản phẩm công ty. 

· Thứ hai, cải tiến giúp cho công ty vận hành các hoạt động hiệu quả hơn, qua đó có thể giảm chi phí đáng kể so với đối thủ. Và đây cũng là cơ sở để công ty đạt lợi thế cạnh tranh. 

* Đáp ứng khách hàng:


Nếu một công ty đáp ứng khách hàng tốt thì sẽ giúp công ty đó có khả năng nhận diện và thỏa mãn nhu cầu khách hàng tốt hơn so với đối thủ cạnh tranh. Làm được điều này sẽ gia tăng giá trị cảm nhận của khách hàng về sản phẩm công ty, vì vậy công ty có lợi thế cạnh tranh trên cơ sở khác biệt hóa.
c. Nguồn gốc của lợi thế cạnh tranh 


Hình 4. Nguồn gốc của lợi thế cạnh tranh
* Nguồn lực (Resource):


Các nguồn lực, theo nghĩa rộng, bao gồm một loạt các yếu tố tổ chức, kỹ thuật, nhân sự, vật chất, tài chính của công ty. 


Có nhiều cách phân loại nguồn lực trong công ty, tuy nhiên cách phân loại phổ biến nhất là chia nguồn lực thành nguồn lực hữu hình và nguồn lực vô hình.

(1)  Nguồn lực hữu hình: Đây là nguồn lực có thể thấy được và định lượng được, bao gồm nguồn lực tài chính, tổ chức, các điều kiện vật chất, và kỹ thuật - công nghệ. Nguồn lực này có thể được tìm thấy trong các báo cáo tài chính như bảng cân đối kế toán, báo cáo kết quả hoạt động kinh doanh, báo cáo ngân lưu,…

(2) Nguồn lực vô hình: Là nguồn lực không thể nhìn thấy được và trong nhiều trường hợp rất khó định lượng, bao gồm nhân sự, khả năng cải tiến, danh tiếng và văn hóa công ty. Các báo cáo tài chính thường không phản ánh giá trị của nguồn lực vô hình. 

* Năng lực tiềm tàng (Potential Competency):


Năng lực tiềm tàng là khả năng của công ty sử dụng các nguồn lực đã được tích hợp một cách có mục đích để đạt được trạng thái mục tiêu mong muốn. Như là sự liên kết tổ chức chặt chẽ lại với nhau, các năng lực sản sinh theo thời gian thông qua những tương tác giữa các nguồn lực hữu hình và vô hình. Các năng lực này tập trung vào các công việc hàng ngày của tổ chức; đó là, cách thức ra quyết định, quản trị các quá trình bên trong để đạt đến mục tiêu của tổ chức. Như là điều cốt yếu để tạo lợi thế cạnh tranh, các năng lực thường dựa trên sự phát triển, truyền dẫn, trao đổi thông tin và kiến thức thông qua nguồn vốn nhân sự. Bởi vì, một nền tảng kiến thức gây dựng trên các hành động của công ty có thể không được tất cả các nhân viên hiểu một cách rõ ràng, mà chính sự lặp lại và thực hành sẽ làm tăng dần giá trị của các năng lực trong công ty. 


Nếu năng lực tiềm tàng đảm bảo 4 tiêu chí: Có giá trị đối với khách hàng, Hiếm, Khó bắt chước, Không thể thay thế thì nó sẽ trở thành năng lực lõi.

* Năng lực lõi (Core Competency): 


Một năng lực lõi là năng lực mà công ty có thể thực hiện tốt hơn hoặc gần như tốt hơn những năng lực khác trong nội bộ công ty và là những năng lực mang tính trung tâm đối với khả năng cạnh tranh của công ty. Như vậy, năng lực lõi của mỗi công ty là không giống nhau. 


Năng lực lõi của công ty được sử dụng như nguồn tạo ra lợi thế cạnh tranh bởi năng lực lõi làm cho công ty có tính cạnh tranh và phẩm chất riêng của nó. Năng lực lõi phát sinh theo thời gian, thông qua quá trình học tập, tích lũy một cách có tổ chức về cách thức khai thác các nguồn lực và năng lực tiềm tàng khác nhau. Nhìn chung, các công ty nên hành động dựa trên năng lực lõi của nó. 

3. Chuỗi giá trị

Chuỗi giá trị với ý tưởng coi công ty là một chuỗi các hoạt động chuyển hóa các đầu vào thành đầu ra và tạo giá trị cho khách hàng. Chuỗi giá trị được dùng để xác định những hoạt động/công việc chủ yếu tạo ra giá trị cho khách hàng và những hoạt động hỗ trợ có liên quan. Từ đó có phương án duy trì, nâng cấp hay phát triển các hoạt động tạo giá trị.


Quá trình chuyển hóa đầu vào thành đầu ra bao gồm một số hoạt động chính và hoạt động hỗ trợ sau:

                                             
Hình 5.Chuỗi giá trị
a. Các hoạt động chính


Là các hoạt động liên quan trực tiếp đến việc sản xuất và cung ứng sản phẩm, bao gồm các hoạt động như sản xuất sản phẩm, tiêu thụ sản phẩm và dịch vụ hỗ trợ sau khi bán sản phẩm. 

* Các hoạt động đầu vào: Bao gồm các hoạt động tiếp nhận, vận chuyển và lưu kho các yếu tố đầu vào như vật tư, nguyên vật liệu,…phục vụ cho hoạt động sản xuất.

* Các hoạt động vận hành: Gồm các hoạt động nhằm chuyển các yếu tố đầu vào thành sản phẩm cuối cùng, như: vận hành máy móc thiết bị, đóng gói, lắp ráp, bảo trì, bảo dưỡng thiết bi,… 

* Các hoạt động đầu ra: Là các hoạt động nhằm đưa sản phẩm của công ty đến khách hàng, bao gồm tiếp nhận, lưu kho, quản lý hàng hóa, điều khiển các hoạt động phân phối và xử lý các đơn hàng,…

* Tiếp thị và bán hàng: Các hoạt động tiếp thị và bán hàng của công ty xoay quanh các mảng sau: Sản phẩm (Product), Giá cả (Price), chiêu thị (Promotion), phân phối (Place, Distribution). 

* Dịch vụ: Dịch vụ khách hàng xoay quanh các mặt hậu mãi và hỗ trợ, cụ thể bao gồm các hoạt động như lắp đặt, sửa chữa, huấn luyện khách hàng, cung cấp các linh kiện, điều chỉnh sản phẩm, giải đáp các thắc mắc của khách hàng,...       

b. Các hoạt động hỗ trợ


Các hoạt động hỗ trợ là các hoạt động tác động một cách gián tiếp đến việc sản xuất ra sản phẩm của công ty, do đó hỗ trợ cho các hoat động chính được thực thi. 


Các hoạt động hỗ trợ trong chuỗi giá trị bao gồm:

* Quản trị nguồn nhân lực: Gồm các hoạt động tuyển mộ, đánh giá, khen thưởng – xử phạt, đào tạo – huấn luyện, đề bạt đối với các thành viên trong công ty. 

* Phát triển công nghệ: Công nghệ có ảnh hưởng sâu rộng đến các hoạt động của tổ chức, từ việc phát triển sản phẩm, sản xuất, quản lý đến các hoạt động phân phối sản phẩm. 

* Hoạt động mua sắm: Mua sắm đề cập đến các chức năng thu mua các yếu tố đầu vào phục vụ cho các hoạt động ngoài hoạt động vận hành được sử dụng trong chuỗi giá trị của công ty. 

* Cơ sở hạ tầng: Bao gồm các hoạt động cụ thể sau: tài chính kế toán, luật pháp và quan hệ với chính quyền, hệ thống thông tin, quản lý chung, văn hóa tổ chức.

IV. Lựa chọn chiến lược kinh doanh

1. Chiến lược cấp công ty

a. Chiến lược tăng trưởng tập trung


Chiến lược tăng trưởng tập trung là chiến lược đặt trọng tâm vào việc cải tiến các sản phẩm và/hoặc thị trường hiện tại, vào các nổ lực sản xuất, marketing để tăng sản lượng nhằm đạt được các mục tiêu chiến lược của công ty mà không phát triển sang nhưng ngành nghề kinh doanh khác. 


Về cơ bản, chiến lược tăng trưởng tập trung bao gồm 3 chiến lược cụ thể sau:

* Chiến lược thâm nhập thị trường:


Đây là chiến lược tìm kiếm sự tăng trưởng cho công ty bằng cách làm tốt nhất những gì hiện đang làm và không dẫn đến sự thay đổi của bất cứ yếu tố nào trong năm yếu tố sản phẩm, thị trường, ngành, cấp độ ngành và công nghệ. Vì vậy, đây là chiến lược có tính chuyên môn hóa cao nhất. 


Để thực hiện chiến lược này, công ty cần tập trung vào các vấn đề như: Tăng năng suất lao động, tăng số lượng nhân viên bán hàng và các nỗ lực bán hàng, tăng cường các hoạt động quảng cáo, khuyến mãi, đẩy mạnh các hoạt động phân phối. 

* Chiến lược phát triển thị trường:

Là loại chiến lược tìm kiếm sự tăng trưởng bằng cách đưa sản phẩm hiện tại của công ty tham gia vào thị trường mới. Đây là nơi có nhu cầu cao hơn về tiêu thụ sản phẩm, mức độ cạnh tranh ít gay gắt hơn.

Để thực hiện chiến lược này, công ty cần tập trung vào các vấn đề như: Nghiên cứu thị trường, phân đoạn thị trường và lựa chọn thị trường mục tiêu, thiết lập hệ thống kênh phân phối mới, tăng cường các hoạt động quảng cáo, khuyến mãi. 

* Chiến lược phát triển sản phẩm:

Đây là chiến lược tìm kiếm sự tăng trưởng bằng cách tạo ra các sản phẩm mới hay cải tiến các sản phẩm hiện tại để cung cấp cho thị trường hiện tại. 


Để thực hiện chiến lược này, công ty cần tiến hành nghiên cứu thị trường, xác định nhu cầu khách hàng hiện tại và tiềm năng, đẩy mạnh các hoạt động nghiên cứu và phát triển sản phẩm mới, và tăng cường các hoạt động quảng cáo và khuyến mãi.

* Ưu, nhược điểm 

Ưu điểm:

· Tập trung được nguồn lực. 

· Khai thác được các điểm mạnh của công ty, phát triển được quy mô trên nguyên tắc chuyên môn hóa tuyệt đối. 

· Cải thiện vị thế cạnh tranh của sản phẩm hiện tại trên thị trường hiện tại của công ty.

Nhược điểm:

· Không tận dụng được hết các lợi thế mà công ty có được từ các nguồn lực về vốn và con người.

· Công ty sẽ rất rủi ro nếu hoạt động trong các ngành có tốc độ thay đổi về công nghệ và thị hiếu khách hàng nhanh. 

· Đây là những chiến lược thường mang hơi hướng bảo thủ, thiếu sự mạo hiểm nên không khai thác hết các cơ hội trên thị trường.

b. Chiến lược tăng trưởng hội nhập dọc


Có thể hình dung chiến lược tăng trưởng hội nhập dọc theo sơ đồ sau:


Hình 6. Chuỗi cung ứng


Chiến lược tăng trưởng hội nhập dọc gồm 2 loại chiến lược nhỏ đó là: chiến lược tăng trưởng hội nhập dọc ngược chiều và chiến lược tăng trưởng hội nhập dọc xuôi chiều.

* Chiến lược hội nhập dọc ngược chiều: Là chiến lược tìm kiếm sự tăng trưởng bằng cách mở rộng hoạt động sản xuất kinh doanh sang lĩnh vực sản xuất nguyên vật liệu hay các sản phẩm phục vụ cho hoạt động hiện tại của công ty. 
* Chiến lược hội nhập dọc thuận chiều: Là chiến lược tìm kiếm sự tăng trưởng bằng cách mua lại, nắm quyền sở hữu một phần hoặc tăng cường kiểm soát đối với hoạt động đầu ra như phân phối (bán buôn, bán lẻ), tiến gần đến khách hàng cuối cùng trên thị trường. 

* Ưu, nhược điểm 

Ưu điểm:

· Cho phép công ty tạo lập các rào cản với các đối thủ cạnh tranh mới. 

· Thúc đẩy đầu tư vào các tài sản chuyên môn hóa nhằm nâng cao hiệu quả hoạt động của công ty. 

· Bảo vệ chất lượng sản phẩm. 

· Cải thiện việc lập kế hoạch. 

· Thông qua hội nhập dọc, công ty phần nào có thể điều khiển được sự liên kết giữa các mắc xích khác nhau trong chuỗi cung ứng, từ đó giúp công ty có thể kiểm soát chất lượng tốt hơn, giảm thiểu sự sai lệch giữa các khâu khác nhau trong chuỗi cung ứng.

· Tiết kiệm được chi phí tổng hợp cho các hoạt động trên các cấp độ ngành khác nhau. 

· Bảo vệ được bí mật công nghệ, giữ được những giá trị của nguồn lực vô hình lâu dài hơn.

Nhược điểm:

· Các bất lợi về chi phí khi các nguồn cung do công ty sở hữu có chi phí vận hành cao hơn so với các nguồn cung độc lập.

· Thiếu mềm dẻo chiến lược khi có thay đổi công nghệ do trong chừng mực nào đó có thể ngăn cản khả năng thay đổi các nhà cung cấp hay hệ thống phân phối của công ty nhằm đáp ứng với thay đổi công nghệ.

· Thiếu mềm dẻo chiến lược khi nhu cầu không chắc chắn. 

· Gây khó khăn cho công tác quản lý, vì phải tiếp xúc với nhiều công việc mới, cơ cấu quản lý mới và chức năng hoạt động mới,…Mà hệ quả là thường làm tăng chi phí quản lý, chi phí này nảy sinh từ sự kém hiệu lực của bộ máy quản lý. 

· Tính chuyên môn hóa không cao do hội nhập dọc làm dàn trải hoạt động của công ty trên nhiều mảng khác nhau.

· Mất khả năng tự do khai thác các lợi thế so sánh.

c. Chiến lược đa dạng hóa


Chiến lược đa dạng hoá cấp công ty quan tâm đến phạm vi các ngành, các thị trường công ty sẽ tham gia cạnh tranh, chẳng hạn, cách thức mà các nhà quản trị mua, tạo lập và bán các đơn vị kinh doanh khác nhau làm cho các kỹ năng và sức mạnh của công ty phù hợp với các cơ hội hiện hữu. 


Về cơ bản, chiến lược phát triển đa dạng hóa gồm 3 loại chiến lược sau: 

* Chiến lược đa dạng hóa đồng tâm: Là loại chiến lược đi tìm kiếm sự tăng trưởng cho công ty bằng cách phát triển sản phẩm ở những ngành mới để tiêu thụ trên thị trường mới nhưng liên hệ mật thiết với loại hình sản phẩm của đơn vị kinh doanh hiện tại về công nghệ sản xuất và hệ thống marketing. 

* Chiến lược đa dạng hóa hàng ngang: Đây là chiến lược tìm kiếm sự tăng trưởng bằng cách thiết lập một đơn vị kinh doanh sản phẩm mới, có công nghệ không liên quan gì đến công nghệ của đơn vị kinh doanh hiện tại, nhưng đơn vị kinh doanh này định hướng vào thị trường hiện tại của công ty. Với đặc điểm này làm cho một công ty theo đuổi chiến lược đa dạng hóa hàng ngang không thể tạo giá trị bằng cách chia sẻ các nguồn lực hay chuyển giao năng lực. 

* Chiến lược đa dạng hóa hỗn hợp: Đây là loại chiến lược tìm kiếm sự tăng trưởng bằng cách tham gia kinh doanh trong một ngành nghề mới, sự ra đời của đơn vị kinh doanh mới này không liên quan gì với đơn vị kinh doanh hiện tại về sản phẩm, thị trường, ngành và công nghệ.

* Ưu, nhược điểm: 

Ưu điểm:

· Giúp công ty tự do khai thác các cơ hội thị trường.

· Giúp công ty tăng trưởng nhanh chóng và tăng cường khả năng cạnh tranh của công ty.

· Với đa dạng hóa liên quan, công ty có cơ hội chia sẻ các các hoạt động của chuỗi giá trị, chia sẻ các nguồn lực như lực lượng bán hàng, công nghệ,…Ngoài ra, có thể phát huy lợi thế thương hiệu và vị thế công ty. 

· Với đa dang hóa không liên quan, công ty có thể chia sẻ rủi ro kinh doanh, nguồn lực tài chính công ty được định hướng cho các ngành kinh doanh nhiều lợi nhuận.

Nhược điểm:

· Chuyên môn hóa không cao, vì vậy không tối ưu hóa được hiệu suất hoạt động.

· Vấn đề quản lý trở nên phức tạp hơn do sự gia tăng số lượng các đơn vị kinh doanh trong danh mục tập đầu tư của công ty. 

· Tăng chi phí rất lớn so với các chiến lược đã nêu ở trên. 

· Không thể kế thừa nhiều nguồn lực từ hoạt động hiện tại của công ty như mối quan hệ khách hàng, nhà cung cấp, kinh nghiệm kinh doanh,…

2. Chiến  lược cạnh tranh cấp ngành (cấp đơn vị kinh doanh)


Chiến lược cạnh tranh cấp ngành là một tập hợp những hành động và cam kết được phối hợp và hội nhập với nhau để đạt tới lợi thế cạnh tranh bằng việc khai thác những năng lực lõi trong những thị trường - sản phẩm cụ thể.
Bảng 1. Các chiến lược cạnh tranh cơ bản (M.E. Porter)
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a. Chiến lược chi phí thấp


Một công ty theo đuổi chiến lược chi phí thấp là tìm mọi cách vượt trội đối thủ cạnh tranh bằng cách tạo ra sản phẩm với chi phí thấp nhất. 


Những công ty sử dụng chiến lược chi phí thấp thường có những đặc điểm sau:

· Chiến lược chi phí thấp nhằm tập trung làm giảm chi phí tổng thể (overall cost), KHÔNG nhằm làm giảm chi phí sản xuất.

· Tập trung vào công nghệ và quản lý để giảm chi phí.

· Không tập trung vào khác biệt hóa sản phẩm.

· Không tiên phong trong lĩnh vực nghiên cứu, đưa ra tính năng mới cho sản phẩm.

· Nhóm khách hàng mà công ty phục vụ thường là “nhóm khách hàng trung bình”. 

b. Chiến lược khác biệt hóa sản phẩm


Mục tiêu của chiến lược khác biệt hóa sản phẩm là đạt được lợi thế cạnh tranh thông qua việc tạo ra sản phẩm được xem là duy nhất, độc đáo đối với khách hàng, do vậy có thể thỏa mãn nhu cầu khách hàng bằng cách thức mà đối thủ cạnh tranh không thể. Đặc tính khác biệt của sản phẩm có thể là: chất lượng, độ tin cậy, đặc điểm kỹ thuật, dịch vụ kèm theo sản phẩm,...


Công ty theo đuổi chiến lược khác biệt hóa thường có những đặc điểm sau:

· Cho phép công ty định giá sản phẩm ở mức cao. Đây cũng là ưu điểm mà chiến lược này đem lại cho công ty.

· Công ty dành nhiều nguồn lực và thời gian để tập trung vào việc tạo nên sự khác biệt hóa cho sản phẩm.

· Công ty thường chia thị trường thành nhiều phân khúc khác nhau.

· Vấn đề chi phí không phải là vấn đề quan trọng hàng đầu của công ty.

c. Chiến lược tập trung trọng điểm


Khác với hai chiến lược trên, chiến lược tập trung trọng điểm chỉ nhằm đáp ứng nhu cầu cho một hoặc một vài phân khúc thị trường nào đó, được xác định thông qua yếu tố địa lý, đối tượng khách hàng hoặc tính chất sản phẩm. Về phương diện tiếp thị, chiến lược này tương ứng với chiến lược tiếp thị tập trung.


Công ty có thể thực hiện chiến lược tập trung trọng điểm thông qua hai loại phương thức: chi phí phí thấp hoặc khác biệt hóa. Nói cách khác, công ty thực hiện chiến lược chi phí thấp hoặc khác biệt hóa chỉ trong phân khúc thị trường đã chọn, nhằm đạt được lợi thế cạnh tranh. 


Các loại chiến lược tập trung trọng điểm:


(1) Tập trung vào một phân khúc duy nhất: Tạo ra 1 sản phẩm phục vụ cho 1 phân khúc thị trường.


(2) Chuyên môn hóa tùy chọn: Công ty sẽ chọn một số phân khúc thị trường khác nhau, mỗi phân khúc đều hấp dẫn và phù hợp tương đối với mục tiêu và nguồn lực công ty. Giữa các phân khúc này, có thể không có hoặc ít có hợp lực phối sinh nhưng mỗi phân khúc đều hứa hẹn sinh lợi cho công ty. Kiểu chọn này bao gộp nhiều phân khúc, nên có cái lợi là phân tán rủi ro: nếu một phân khúc trở nên kém hấp dẫn, các phân khúc còn lại vẫn tiếp tục sinh lợi cho công ty một cách bình thường.


(3) Chuyên môn hóa sản phẩm: Với chiến lược này, công ty làm ra một sản phẩm chuyên môn hóa nhưng đem bán trên nhiều phân khúc thị trường khác nhau. 


(4) Chuyên môn hóa thị trường: Với loại chiến lược này, công ty tập trung phục vụ nhu cầu của cùng một nhóm khách hàng riêng biệt. 

V. Phân tích danh mục vốn đầu tư


Mục tiêu của việc phân tích danh mục vốn đầu tư là đưa ra một cái nhìn tổng quát về triển vọng tương lai cũng như điểm mạnh, điểm yếu của công ty ở từng lĩnh vực kinh doanh khác nhau, đánh giá xem cấu trúc kinh doanh có thích hợp hay không. Phần này sẽ đề cập đến các phương pháp phân tích danh mục vốn đầu tư gồm: phương pháp Boston Consulting Group, phương pháp McKinsey, phương pháp phân tích cấu trúc dựa trên các giai đoạn phát triển của ngành.

1. Phương pháp phân tích danh mục vốn đầu tư trên ma trận BCG (Boston Consulting Group)


Mục tiêu chính của phương pháp BCG là xác định những yêu cầu về vốn đầu tư (dòng tiền) và những nơi có thể tạo ra nguồn đầu tư ở từng lĩnh vực kinh doanh khác nhau trong cấu trúc kinh doanh công ty. Phương pháp này gồm 3 bước sau:

a. Xác định và đánh giá triển vọng của các SBU


Hoạt động ở nhiều lĩnh vực, các công ty cần được chia thành các SBU khác nhau. Thông thường, căn cứ để phân chia là lĩnh vực sản phẩm công ty đang cạnh tranh. Chẳng hạn, một công ty có 3 SBU: SBU thứ nhất bao gồm những hoạt động ở lĩnh vực nước giải khát, SBU thứ 2 là những hoạt động ở lĩnh vực du lịch, và SBU thứ 3 thực hiện hội nhập dọc trong lĩnh vực thủy hải sản, bao gồm: khai thác, chế biến và đóng hộp.


Sau khi đã xác định các SBU, đánh giá chung theo 2 tiêu chuẩn sau:

· Thị phần tương đối

· Thị phần tương đối là tỷ lệ giữa thị phần của SBU với thị phần của đối thủ cạnh tranh lớn nhất. Ví dụ, nếu một SBU có thị phần là 10% và thị phần của đối thủ cạnh tranh lớn nhất là 30%, thì thị phần tương đối là 1/3. Hay thị phần tương đối là sự biểu thị tỷ lệ so sánh giữa doanh số của SBU đang nghiên cứu với doanh số của đối thủ cạnh tranh mạnh nhất. Ví dụ, nếu một SBU có doanh số là 500 tỷ đồng và doanh số của đối thủ cạnh tranh mạnh nhất là 250 tỷ đồng thì thị phần tương đối là 2. 

· Thị phần tương đối là cơ sở để xác định xem vị thế cạnh tranh trên thị trường của SBU là mạnh hay yếu.


[image: image1.wmf]P

p

Max

Doithu

congty

SBU

P

=


Theo BCG, thị phần lớn là điều kiện để đạt được ưu thế về chi phí do lợi thế kinh tế nhờ quy mô và hiệu ứng đường cong kinh nghiệm. Một SBU có thị phần tương đối lớn hơn 1 được xem như có vị thế cạnh tranh mạnh so với đối thủ, và ngược lại một SBU có thị phần tương đối nhỏ hơn 1 bị xem như ở vị thế cạnh tranh yếu. 

· Tốc độ tăng trưởng của ngành

· Tốc độ tăng trưởng thị trường biểu hiện tỷ lệ tăng doanh số tiêu thụ của toàn thị trường năm sau so với năm trước về một loại sản phẩm mà SBU đó tham gia kinh doanh.

· 
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Trong đó, V% là tốc độ tăng trưởng thị trường, và Q1, Qo lần lượt là doanh số (hay sản lượng qui đổi) tiêu thụ trên thị trường của tất cả các công ty về sản phẩm trong năm sau và năm trước (gốc).

· Đánh giá tốc độ tăng trưởng của ngành nhằm xác định xem SBU đang ở trong điều kiện thuận lợi hay khó khăn, nghĩa là tốc độ tăng trưởng của ngành tạo cơ hội (ngành đang tăng trưởng), hay là mối đe dọa đối với các SBU (ngành đang ở giai đoạn suy thoái). Những ngành có tốc độ tăng trưởng nhanh hơn tốc độ tăng trưởng trung bình của toàn nên kinh tế được xem như là tăng trưởng cao và những ngành tăng trưởng với tốc độ trung bình của toàn nền kinh tế được xem như tăng trưởng thấp. BCG cho rằng ngành tăng trưởng cao sẽ tạo ra môi trường cạnh tranh thuận lợi và nhiều triển vọng hơn so vơi ngành tăng trưởng thấp. 

b. Phân loại các SBU


Việc phân loại các SBU thể hiện qua một sơ đồ: chiều ngang thể hiện thị phần tương đối, chiều dọc thể hiện tốc độ tăng trưởng ngành. Mỗi SBU được xác định bởi thị phần tương đối và tốc độ tăng trưởng ngành. Như vậy, tâm hình tròn là là vị thế của SBU được xác định bằng thị phần tương đối và tốc độ tăng trưởng của SBU. Kích thước của hình tròn là tỷ lệ giữa doanh thu mà SBU đạt được so với toàn bộ doanh thu nói chung.


Tùy theo vị trí, các SBU sẽ được chia thành 4 loại khác nhau: SBU-ngôi sao, SBU-dấu chấm hỏi, SBU-bò tiền, SBU-chó. Những tên gọi này phần nào thể hiện vị thế cạnh tranh và triển vọng của các SBU.
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                     Thị phần tương đối

Hình 7. Ma trận BCG

* SBU-ngôi sao


Như tên gọi đây là các SBU “sáng chói”, dẫn đầu, có thị phần tương đối lớn và ở những ngành tăng trưởng cao. Có lợi thế cạnh tranh và cơ hội để phát triển, chúng dựa trên tiềm năng to lớn về lợi nhuận và khả năng tăng trưởng trong dài hạn. Nói chung, các SBU – ngôi sao được đánh giá rất cao về khả năng sinh lợi, có thể đáp ứng được nhu cầu về vốn đầu tư. Tuy nhiên, các SBU-ngôi sao đang hình thành thường cần được cung ứng một lượng vốn đầu tư lớn, nhằm củng cố vị thế dẫn đầu.

* SBU-dấu hỏi


Đây là những SBU có vị thế cạnh tranh tương đối yếu, có thị phần tương đối thấp. Tuy vậy, chúng ở trong những ngành tăng trưởng cao, có triển vọng về lợi nhuận và tăng trưởng trong dài hạn. SBU-dấu hỏi có thể trở thành SBU-ngôi sao, nếu được đầu tư, “nuôi dưỡng” tốt – chúng cần một lượng vốn đầu tư lớn. Vấn đề là cần đánh giá đúng tiềm năng, hầu có kế hoạch đầu tư đúng mức.

* SBU-bò tiền


Đây là những SBU trong những ngành tăng trưởng thấp, ở giai đoạn trưởng thành nhưng lại có thị phần cao và vị thế cạnh tranh mạnh. Thế mạnh trong cạnh tranh thường xuất phát từ ưu thế về chi phí, do đạt được lợi thế kinh tế nhờ quy mô và hiệu ứng đường cong kinh nghiệm. Điều đó cho phép duy trì khả năng sinh lợi cao. Tuy vậy, hầu như chúng không có cơ hội phát triển vì tốc độ tăng trưởng ngành thấp. Do đó, nhu cầu về vốn đầu tư không lớn, mà còn được xem là nguồn lợi nhuận đáng kể.

* SBU-chó


Đây là những SBU ở vị thế cạnh tranh yếu, thị phần thấp, trong những ngành tăng trưởng chậm. Triển vọng của những SBU này rất kém, có thể chúng đòi hỏi một lượng vốn lớn xong chỉ để duy trì một thị phần thấp rất ít cơ hội tăng trưởng.

c. Xây dựng mục tiêu chiến lược cho từng loại SBU 


Phương pháp phân tích BCG nhằm xem xét những cách thức sử dụng nguồn lực tài chính một cách tốt nhất, tối đa hóa mức độ tăng trưởng và lợi nhuận của công ty. Sau đây là một số mục tiêu chiến lược cho từng SBU:

· Trước hết, có thể dùng nguồn vốn dư thừa tạo ra từ SBU-bò tiền để đầu tư vào SBU-dấu hỏi và nuôi dưỡng các SBU-ngôi sao, làm cho cấu trúc kinh doanh trở nên hứa hẹn hơn. 

· Thứ hai, có thể từ bỏ các SBU-dấu hỏi ít triển vọng nhất và như vậy làm giảm đi áp lực về nhu cầu vốn đầu tư.

· Thứ ba, nên thoát khỏi ngành kinh doanh của các SBU-chó bằng những chiến lược từ bỏ, thu hoạch hoặc thanh lý.

· Cuối cùng, công ty cần chú ý xây dựng một cấu trúc kinh doanh cân bằng, một cấu trúc vừa phải chứa đựng đầy đủ các SBU-ngôi sao và SBU-dấu hỏi đầy tiềm năng, nhằm bảo đảm triển vọng lợi nhuận và tăng trưởng cao trong tương lai, vừa phải chứa đựng đủ các SBU-bò tiền để đảm bảo cung ứng vốn đầu tư cho SBU-ngôi sao và SBU-dấu hỏi.

d. Các chiến lược phân bổ vốn đầu tư


Nhóm tư vấn Boston đề nghị áp dụng 3 chiến lược phân bổ nguồn vốn đầu tư cho các SBU như sau:

* Chiến lược xây dựng


Chiến lược này nhấn mạnh việc đầu tư nhiều cho các sản phẩm, quảng cáo và cơ sở vật chất để mở rộng thị trường. Đồng thời công ty phải thực hiện giảm giá để thâm nhập thị trường mạnh hơn và ngăn chặn các đối thủ cạnh tranh mới thâm nhập vào thị trường này.


Chiến lược xây dựng được áp dụng cho các SBU ở ô số I mà có nhiều triển vọng phát triển thuận lợi sau này và áp dụng cho tất cả các SBU ở ô số II, vì các SBU này có nhiều tiềm năng nhất, có nhiều triển vọng phát triển thuận lợi lại có hiệu quả kinh doanh cao. Mục tiêu cao nhất của chiến lược này là chiếm lĩnh được vị trí thống lĩnh trên thị trường càng nhanh càng tốt. Do đó phải dùng toàn bộ tiền của chính các SBU này làm ra để đầu tư lại cho chính nó, ngoài ra còn lấy tiền của các SBU ở ô số III làm ra và tiền thanh lý của các SBU khác để đầu tư thêm nữa.

* Chiến lược giữ vững


Thực hiện chiến lược này, người ta chỉ cần đầu tư cho các SBU này một lượng vốn rất hạn chế, chỉ vừa đủ để duy trì tình trạng hiện tại của nó. Nếu đầu tư nhiều hơn để phát triển SBU này sẽ là vô ích vì thị trường này đã bão hòa, không thể tăng doanh số của sản phẩm được nữa.


Chiến lược này được sử dụng đối với các đơn vị kinh doanh chiến lược ở ô số III. Ý đồ của chiến lược này là bảo vệ vị trí hiện tại của các SBU ở đó, nhằm tranh thủ thời gian khai thác triệt để khả năng làm ra lợi nhuận của chúng. 
Lợi nhuận của các SBU ở ô số III làm ra chỉ dùng một phần rất nhỏ để đầu tư lại cho nó, còn lại phải được điều phối đầu tư bổ sung cho các SBU đang thực hiện chiến lược xây dựng, hoặc chờ thời cơ tốt đầu tư hình thành các SBU mới.
* Chiến lược thu hoạch


Mục đích của chiến lược này là nhanh chóng chấm dứt những khoản thua lỗ, tối đa hóa lượng tiền mặt có thể thu lại được từ các SBU yếu kém trong một khoảng thời gian ngắn để rồi sau đó bán thanh lý các SBU này.


Chiến lược này được áp dụng cho các SBU ở ô số IV và một số SBU ở ô số I mà không thấy có triển vọng phát triển thuận lợi. Nếu duy trì các SBU này sẽ phải tiếp tục gánh chịu thua lỗ.

2. Ưu, nhược điểm

a. Ưu điểm

· Tập trung phân tích nhu cầu về vốn đầu tư ở các SBU khác nhau, chỉ ra cách thức sử dụng một cách tốt nhất nguồn lực tài chính (vốn đầu tư) nhằm tối đa hóa giá trị cấu trúc kinh doanh của công ty.

· Chỉ ra sự cần thiết phải tiếp nhận thêm hoặc từ bỏ một SBU nào đó, hướng đến xây dựng một cấu trúc kinh doanh cân bằng.

b. Nhược điểm

· Phương pháp BCG quá đơn giản. Đánh giá về tiềm năng và triển vọng của các SBU chỉ dựa trên thị phần và sự tăng trưởng ngành là chưa đầy đủ, trong một số trường hợp còn dẫn đến sai lầm. Chẳng hạn, thị phần thấp vẫn có thể có vị thế cạnh tranh mạnh, lợi nhuận cao ở một phân khúc thị trường nào đó do công ty thực hiện khác biệt hóa sản phẩm, đáp ứng một cách tốt nhất nhu cầu của khách hàng.

· Phương pháp BCG có thể đánh giá chưa đầy đủ về mối quan hệ giữa thị phần và chi phí – mối quan hệ này không phải luôn luôn xảy ra theo chiều hướng như BCG đã đề cập. Thị phần lớn không phải bao giờ cũng tạo ưu thế về chi phí. Ở một số ngành do đặc điểm về công nghệ, các công ty với thị phần nhỏ vẫn có thể đạt được mức chi phí sản xuất thấp hơn so với các công ty có thị phần lớn. Hay trong những ngành đã ở giai đoạn trưởng thành, tăng trưởng chậm, thị phần lớn không phải luôn luôn mang lại mức lợi nhuận cao như đã nói về các SBU bò tiền. Chẳng hạn, theo phương pháp BCG thì hoạt động của GM ở lĩnh vực ô tô là một SBU bò tiền, tuy nhiên trong thực tế cạnh tranh trong lĩnh vực này rất dữ dội, đòi hỏi lượng vốn đầu tư rất lớn.
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