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Loi gidi thiéu

Xét trén nhiéu khia canh, cong viéc kinh doanh la tong
thé hang loat quyét dinh lién quan dén viéc dinh hinh phuong
hudng hoat dong cia moi té chitc. C6 nhing quyét dinh néu
duoc thuc hién dung thoi diém sé tao budc ngoit to 16n doi voi
sir thanh cong va phat trién cia mot ¢ong ty dong thoi gitp cong
ty duy tri vi thé canh tranh trén thuong trudng. Dién hinh la
quyét dinh tung brochure quang cdo cho iPod - thiét bi luu tri
nhac k¥ thuat so cua Apple. Chinh quyét dinh sdng sudt nay da
lam Apple héi sinh va gia tri ¢6 phi€u trén thi truong chung
khoan nhanh chong tang vot.

‘Trong khi d6, nhing quyét dinh té hai thudng kéo theo
nhiing hau qua dat gia. Nam 1995, Walt Disney tuyén Michael
Ovitz vao vi tri Cha tich. Chua day mét nam sau, Disney da phai
héi tiéc vé sy lya chon cia minh va cho Ovitz théi viéc vai khoan
dén bu 1én téi 140 triéu dé la - mot s6 tién qud 1on dé tra gia cho
mét quyét dinh toi té. Nhung sy viéc vin chua ding ¢ d6. Mot
nhém co dong da kién héi dong quan tri Disney vi da chi qua
nhiéu tién cia ho cho mot ngudi lam viéc khong ra gi, theo nhu
ddnh gia cua hoi déng quan tri. Vu viéc 46 van con ti€p dién cho
dén thoi diém cuén sach nay dugc xuat ban, lam Walt Disney
ton hang triéu do la tién 4n phi va day ban lanh dao ¢iing nhu
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cdc giam doc vao nhiing cudc trinh dién va tham van tai toa. Tap
doan truyén thong I6n manh va néi tiéng da phai mang tiéng
xau vi vu bé béi nay.

Nhung 140 triéu do la cua Walt Disney chi la mot con sé
khiém ton so vdi nhiing tén that ma cac cong ty phai ganh chiu
khi dua ra nhitng quyét dinh thiéu chinh x4c lién quan dén
nhiing thda thuan sap nhap va mua lai. Vu sap nhap nam 2002
gitta Hewlett-Packard va Compaq da lam tiéu tan cua cac co
dong HP 24 ti d6 la c6 phiéu, tuong duong 37% tdng tai san cla
cong ty. Hai nam sau vy sap nhap ton kém dé, gia tri ¢é phiéu
cua HP bi lot khéi danh sach S&P 500, trong khi déi thi Dell lai
rat phat dat, va HP ciing khong dé xudt duoc cai thién 1gi nhuan
nao trong hoat doéng san xuit mdy tinh.

Co hai ly do chinh khién ngudi lanh dao dua ra quyét dinh
kém. Thit nhat, ho khong c6 day dd di kién thong tin can thiét
cho tinh hudng hién tai; thi hai, ho khong thé du doan chinh
xdc nhimng dién bién bat ngo trong tuong lai. Trong nhiéu trudng
hop, sy that bai cta quyét dinh sé dem dén nhiéu kinh nghiem,
bai hoc gid tri cho nguoi lanh dao nhung van rit can nhing
quyét dinh ding dén ngay tir ban ddu. Vay lam thé nao dé kha
ndng ra quyét dinh cua cong ty ban dat dén muc do chinh xac
va hoan hao. Du biét rang sy hoan héo la diéu khong bao gid ¢cé
thé xdy ra nhung ban hoan toan c6 thé tién dan dén diém ly
tuéng nay néu ban ¢6 phuong phap hop ly dé ra quyét dinh va
y thiic vé nhitng cam bdy ¢6 thé gip phai trong qua trinh xem
xét cdc phurong an dé xudt dé dua ra quyét dinh cudi cing.

Cuon sach Ky nang ra quyét dinh trong bo Cdm nang Kinh
doanh Harvard trinh bay mét quy trinh quyét dinh hop ly, da
dugc thu nghiém qua thoi gian - mot quy trinh c6 thé 4p dung
cho hau nhu bat ky tinh huéng phiic tap nao. Quy trinh nay bao
g0m cdc cong cu gidp ban danh gia, lua chon nhimg phuong an
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tot nhat dé dat duge muc tiéu cua minh, dong thoi gitip ban han
ché nhuoc diém ca nhan va biét cach té chifc viée ra quyét dinh.
Va cudi cung, cuén sach sé hudng dan ban cich chuyén bién
viéc ra quyét dinh hidu qua thanh mot thoi quen trong té chug
cua han.

Day khong phai 1a cudn sich nang tinh hoc thuat. N6 thé
hién mot muc tiéu thiét thuc: gitp ban c6 su khoi dau tot bat cd
khi nao d6i mat véi mot quyét dinh quan trong. DU ban dang
xem xét phuong 4n mua lai mot doanh nghiép khac, thay thé hé
théng cong nghé thong tin, mua hodc thué thiét bi, tuyén nguoi
thay thé vi tri cia ban ... thi quy trinh va cdc khai niém trong
cuén sach nay sé gitup ban biét cach tiép can van dé chinh xéc
va giam thiéu t6i da kha nang dua ra mdt quyét dinh té hai.



QUY TRINH RA QUYET DINH

Nam budc chinh

Noi dung chinh:

e Quy trinh ra quyét dinh

e Ndm budc ra quyét dinh hiéu qud
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Trong vai trdé quan ly, gan nhu hang ngay ban phai ra
quyét dinh. C6 mot s6 quyét dinh kha don gian nhung cing c¢é
nhing quyét dinh phiic tap doi héi nhiéu su can nhic, lya chon.
Ban hay xem hai vi du sau day:

Phong tai chinh chudn bi chuyén sang dia diém mdi va
Samantha - truéng phong - cdn chon mot ngudi dai dién cho
phong tai chinh tham gia vao nhom b6 tri mét bdng cua toan
cong ty. Doi voi Samantha, day la mét quyét dinh giao phé don
gian. Ai trong s cdc cap dudi cia ¢6 sé dai dién cho phong tai
chinh? Do phdi la nguoi c6 tinh quyét dodn, ¢6 ky’ ndng lam viéc
theo nhom vi phdi nam ving nhu cdu khong gian ctia phong tai
chinh. Vi hiéu ré khd nang cua timg nhén vién nén Samantha
dd khong kho khdn gi khi chon George va anh ta cling sét sdng
nhdn trdch nhigm mdi. Pring la George sé ¢6 it thai gian hon dé
thuc hién cong viéc thuong ngay cua minh, nhung cd anh ldn
Samantha déu thdy rdng dé khong phdi Ia vin dé nghiém trong.

Khong phai quyét dinh nao cing dé dang nhu vi dy trén.
Mot s6 quyét dinh cdn phai c6 sy trao déi va chiu sy tic dong
cua nhiéu yéu to khac nhau nhu tén kém, rdi ro va ca that bai.
Chung ta cung xem tinh hudng phuc tap dudi day:

Cong ty Precision Interiors chuyén thiét ké va san xudt ghé ngbi
va ndi that xe cho cdc nha sdn xudt 6 t6 ¢ chau Au va Bdc M.
Dé canh tranh, cong ty phdi liéen tuc cdi tién thiét ké va cdc vit
liéu cia minh nhdm ndng cao tinh an toan va tién nghi cho
hanh khdch véi muc chi phi va do bén phit hop. Trén tinh thdn
do, mot ky su trong nhom dd lam viéc vdi Cong ty FiberFuture -
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mét nha cung ung nho dd phdt trién thanh cong mot vt liéu méi
tén la Zebutek, ¢ tinh ndang chong chdy, gidm xéc va cdch am
tot hon tdt cd cdc vat liu khdc dang ¢6 trén thi truong. Anh lgp
ludn: "Néu st dung vit lidu Zebutek dé gia c6 mui xe va ldp 6t
cita, sén phdm cia chiing ta sé ¢6 lgi thé that sy, Tuy Zebutek co
gid thanh ddt hon logi vat liéu ma ching ta dang ding nhung
chdc chdn khdch hang sé cong nhdn gid tri cia ng”.

Tuy nhién, quyét dinh chap nhan st dung loqi vat liéu mdi nay
lgi khong don gidn. Sé phdi ddnh déi nhiéu thit va co khong it
rui ro. Ngoai khia canh Ilgi ich, nguol ky su cting dua ra mot
danh sdch gom nhiéu van dé phdi xem xét:

FiberFuture lad mét cong ty nho va-tuong déi mdi trén thi
truong. Liéu cong ty cé khd ndng cung cdp so lugng vit liéu ma
chiing ta yéu cdu khong? Chiing ta cd thé hy vong ho sé cung
cdp dung lich trinh khong? Va quan trong nhdt la chdt lugng
co én dinh khong?

biéu gi sé xdy ra néu FiberFuture phd san? Chiing ta sé phdi
vat vd tim nha cung tng khdc.

Cdc quy trinh sdn xudt hién tgi cia chung ta ¢o phit hop voi
Zebutek, hay phdi trang bi thém nhimg thiét bi khdc?

Khdch hang cia ching ta - cdc hdng 6 t6 - dang phdi rdt vdt va
dé gitr chi phi khéng ting. Liéu ho ¢6 ddng y khi chiing ta tinh
gid cao hon cho logi vat lidu mdi nay khong? Hay chiing ta chdp
nhdn khodn chi phi phu tréi do nhdam xdc lap va git thi phan?

Nha cung cdp cdc vit lidu ndi thdt hién tai cia chung ta la mot
d6i tde ddng tin cdy va dd hop tdc trong nhiéu ndm qua. Moi
quan hé nay sé ra sao néu 20 dén 30% thuong vu sé dugc
chuyén sang cho FiberFuture?

Liéu ¢6 nha cung ung nao khdc cling dang phdt trién mot logi
vat liéu tuong tu, hay tham chi con toét hon Zebutek?
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Trong vi du thu hai nay, cac ky su caa Precision Interiors
phai do6i mat véi su lya chon vdn dé khé khan va phc tap. C6 kha
néng ban sé phai d6i mat véi nhiing phiic tap va khé khan tuong
tu. Vay ban sé tiép can nhimg quyét dinh nay nhu thé nao?

Céc quyét dinh kinh doanh sé tré nén khé khan hon khi
ching khong chac chén, c6 nhiéu phuong an thuc hién khac
nhau, ¢6 tinh chat phuc tap hay ¢6 thé 1am nay sinh nhirng van
dé ca nhan. Nhing yéu t6 nay sé khién chiing ta do dy: "Lam sao
t01 ¢6 thé ra quyét dinh chinh xac khi téi khong c6 day di thong
tin va cung khong dam chac chan vé két qua?". Mot sd nha quan
Iy chap nhan khong dua ra bat ky quyét dinh mao hiém nao dé
tranh t6i da thiét hai va sai sot.

Nhung phuong é4n thay thé cé thé cing gap ric réi khong
kém vi méi phueng 4n déu c6 nhimg diém khong chic chan va
nhimg két qua khong thé du doan. Tinh phitc tap cta vdn dé
cung lam cho viéc ra quyét dinh trd nén khé khan hon. Vi dy,
vigc mua lai mot cong ty sé lién quan dén nhiéu thu tyc phap ly,
ke todn va thdm dinh phc tap. Hay qué trinh chuyén tiép trong
cong ty ¢6 kha nang gay ra tinh trang nhan vién bi giam bién ché
hang loat. Ban khong thé udc tinh trudc cac khoan tiét kiém chi
phi tir viéc giam bién ché nay cling nhu viéc mua lai sé tac dong
dén gid co phiéu, ¢6 16 theo chiéu hudng x4u, it nhat 1a trong thoi
gian ngan. Vay ban sé xit ly nhimg v4n dé phuc tap nay ra sao?

Nhitng quyeét dinh lién quan dén cdc van dé ca nhan von rat
kho danh gia nhung lai thuong anh hudng dén sy thanh cong
hay that bai cia nhitng hanh dong dugc trién khai.

Trong nhiéu nam, ngudi ta da tién hanh nhiéu giai phap xa
ly nhimg kh¢ khan nay - ching vén 1a mot phan cia quy trinh
quyét dinh hop ly. Chuong nay sé dem dén cho ban cai nhin
téng quan vé quy trinh quyét dinh nam budc, nhu dugc trinh
bay trong hinh 1-1:
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1. Thiét 1ap béi canh dé thanh cong
2. Nhin nhan v4n dé hop ly

3. bé xuat cac phuong én

4. banh gia ciac phuong an

5. Chon phuong an kha thi nhat

Trong hinh 1-1, hdy lwu y rang ban bat ddu toan bd quy
trinh bang cach thiét 1ap cac muc tiéu ré rang. Pay la diém mau
chot vi viéc ra quyét dinh 1a nhim muc dich dat dugc mot muc
tiéu ¢o0 y nghia.

HIiNH 1-1

Quy trinh quyét dinh

Xac lap muc tiéu

Thiét lap boi canh dé thanh cong

Nhin nhan van dé hop ly

Bé xuat cac phuong an

" Danh gia cac phuong an

Chon phuong an kha thi nhat
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Mudn ¢o san pham chat lugng cao,
phdi c6 mot quy trinh hiéu qua

Quy trinh 1a mét khai niém co ban déi voi viéc ra quyét dinh. Quy
trinh dong vai trd quan trong nham chuyén bién y tudng thanh két
qua thiét thyc, hieu qua. Tu duy sang tao hay né luc cham chi
khong dam bao dugc chat luong hay sé lugng cua két qua va moi
viéc sé& trd nén roi tung néu thiéu quy trinh hap ly. Khi ¢ quy trinh
phu hop va hiéu qua, chat lugng cong viéc sé tang len dang ké theo
chiéu hudng tét dep. Néu ban lién tuc cai thién quy trinh, két qua
cang sé lién tuc dugc cai thién theo.

BUGC 1: THIET LAP BOI CANH BE
THANH CONG

Budc dau tién 1a thiét 1ap mot méi truong 6 thé ra quyét dinh
hiéu qua. Ban ¢6 nghi rang budc nay khong can thiét? Néu co,
ban hay quan sat xung quanh va sé dé dang nhan thay rang su
Iua chon giai phap thudng chiu tac dong tw nhing yéu té can trg
viéc ra quyét dinh dung dén. Vi du, nhitng cudc cai co vat vanh
gilta cac ca nhan sé ngan can viéc thao luan ¢o tinh xay dung va
cap quan ly khong thé duy tri dugc mot miic do khdc biét o loi
vé quan diém. Mot moi truong lam viéc ¢6 van héa ra lénh va chi
huy thuong dua ra nhitng quyét dinh uu tién hon cho cac ¢d nhan
nam gid quyén lyc. Cho dit nhom quyét dinh ¢6 nam dugc thong
tin gi thi trong nhitng bdi canh nhu vay, moi quyét dinh déu co
phén thién iéch va nhém cing khong thé ti€p can cac dé xuat ¢o
gia tri that su.

Mot boi canh phu hop cho viéc ra quyét dinh thuong khong
ton tai nhing van dé néu trén va cho phép nhimg ngugi phu hop
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cung tham gia vao quy trinh ra quyét dinh. Nhiing nguoi nay
gdp nhau trong mdt moi trudng khuyén khich tu duy sang tao
va suy nghi thau dao. Mot béi canh thuan lgi cho viéc ra quyét
dinh cung chtta dyng nhitng quy tac nén tang nhim xdc dinh
cach thiuc ra quyét dinh.

BUGC 2: NHIN NHAN VAN PE HOP LY

Moi quyét dinh thanh cong déu phu thudc vao viéc nhin nhan
nhing van dé sap xay ra va tac dong cda chung dén muc tiéu ctla
doanh nghiép. X4c dinh ban chat van dé la mot yéu cau quan
trong. Ban khong thé ra quyét dinh chinh xac néu nhin nhan van
dé khong hap 1y.

BUOC 3: DE XUAT CAC PHUGNG AN

Sau khi da nhin nhan vadn dé mot cach hop 1y, ngudi ra quyét
dinh phai trién khai cac phuong 4n khéc nhau. Thiéu cac phuong
an do, ban sé khong thé cé nhimg quyét dinh hiéu qua.

BUGC 4: PANH GIA CAC PHUONG AN

Khi da c6 nhitng phuong an thiét thyc, ban hay danh gia tinh kha
thi, cing nhu rui ro va nhiing bat tric tiém an cua ting phuong
an. Nhiéu cong cy phan tich - bao gdm ca mot so phién ban phan
meém - luén cd sdn cho chiic ning nay.

BUGC 5: CHON PHUONG AN KHA THI NHAT

Sau khi tat ca cac budc néu trén da duge thue hién ding cach va
nhom ra quyét dinh da nhat tri vé muc tiéu, cac thanh vién trong
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nhom c6 thé danh gia tung phuong an. Trong nhimng trudng hop
Iy tuong, su lua chon ding din sé hién hién ro rang. Nhung trén
thyc té, mitc d¢ wu tién ¢4 nhan nao do, tinh mo hé va su bat déng
quan diém thuong day viéc lua chon giai phap cudi cling vao thé
kh¢ khan. May thay luén ton tai cac giai phap cé thé giip nhém
ra quyét dinh thao g& nhimg vuéng méic nay. Nhimng giai phap d6
bao gdm: bit bong, quan diém déi lap va kiém soat tri tué. Néu
biét van dung nhimg giai phap nay mot cach linh hoat, ban sé
nhan thuc duge day dd mei wu khuyét diém cua timg phuong an,
tlr d6 co thé thao ludn va lua chon phuong 4n phu hgp hon ca.

Tuy nhién, khong phai moi quyét dinh kha thi nhét déu ¢o
thé dat dugc néu ban tuan thu cac budc trong quy trinh nay mot
cdch may méc. Dit ndm budc trén c6 thé gitip ban t§ chic quy
trinh ra quyét dinh nhung ¢ nhiéu kha nang chung sé trd
thanh bay quyét dinh khién ban médc phai sai 1am va dé quan
diém ca nhan chi phdi suy nghi ciia ban. Nhitng chiéc bay sé
khién ngudi sang sudt nhat cling c6 thé dua ra chon lua té hai.
Chung ta sé tim hiéu k¥ van dé nay ¢ chuong 9.

Nhin chung, viéc ra quyét dinh vira mang tinh khoa hoc,
vlra mang tinh nghé thuét, bdi né doi hoi ca su déanh gid chinh
xac lan tinh sdng tao cao mdi ¢6 thé dat dugc hiéu qua cao nhat.

TOM TAT
* Cung giong nhu nhiéu hoat déng kinh doanh khic, viéc ra
quyét dinh hiéu qua hon va chat lugng cic quyét dinh ban
hanh 6n dinh hon khi ching dugc t6 chitc theo mot quy
trinh. Thiéu quy trinh, cdc quyét dinh c6 thé bi thién léch
va khong hop ly.

* Mot quy trinh ra quyét dinh bao gém nam budc: thiét lap boi
canh dé thanh cong, nhin nhan vin d& mot cach hgp ly, dé
xuat va danh gia cac phuong an, chon phuong 4n kha thi nhit.



BOI CANH PE THANH CONG

Cong tdc chudn bi

Noi dung chinh:
e Tqi sao boi cdnh dong vai tro quan trong déi vdi cdc
quyét dinh hiéu qud
* Cdc ddc diém cia boi cdnh ¢ loi cho viéc ra quyét dinh
* Vdn dé bdo vé quan diém

e Gidi phdp tim hiéu
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C huong 1 da trinh bay so lugc nam budc cua quy trinh ra

quyét dinh. Ké tir chuong nay, chung ta sé tim hiéu chi tiét timg
bude, bat dau bing budc 1 - Thiét 1ap béi canh dé thanh cong.

Boi canh phii hop déng vai trod quan trong trong viée dua ra

nhiing chon lua dé dan dén thanh cong. Boi cdnh duge hiéu la
mdi truong cua cac hanh vi va moi quan hé gitra cdc cd nhan ma
trong dé cdc v tuong va dit kién duge dua ra dé xem xét va quyét
dinh, Mot s6 t6 chiic xay dung thanh cong maét méi trudng thuan
loi nhu vay nham ¢6 thé dua ra nhiing quyét dinh hiéu qua,
trong khi d6 van con mot s6 t6 chiic xem nhe yéu to béi canh
nay. Chung ta hay xem ba vi du sau:

Vi du 1: Quoc hoi My

Viéc dua ra dugc nhiing quyét dinh hiéu qud trong cdc dién
dan 6 nhiéu tranh cdi that hiém hoi nhu nhitng bong tulip no
vao thdng 11 vay. Vao cudi ndm 2004, cdc thanh vién trong
Qudc hoi My phdi d6i mat véi Dy ludt Phdn b Ngan sdch Pa
hang muc (Omnibus Appropriations Bill) - mét bdn phdp ché
dai chia day nhitng khodn chi tiéu can thiét cia chinh phi -
nhiing con s6 ma ching ai ¢o thé doc hodc hiéu duoc trong
khodng thoi gian ngdn danh cho viée thdo ludn vi bidu quyét.
Vi hon 350 ti dé la, du ludt nay thé hién cho miic chi tiéu lon,
tham chi con nhiéu hon toan bd ngan sdch qudc gia ctia mot
s0 nudc. Non nong mudn két thiic som dé di nghi mdt, cdc
thanh vién Quoc hoi chi thdo lugn so sai va nhanh chéng
thong qua du ludt. Chinh diéu nay dé ddn dén két cuc la tien
dong thué cia ngudi ddn bi chi tiéu vo toi va.
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Vi du 2: Nha san xuat bi bao vay

Vao ddu thdp nién 1980, mét nhom cdc nha quan Iy dam bdo
chdt lugng (QA - Quality Assurance) dai dién cho cdc phong
ban ctia mot cong ty san xudt toan cdu da tiép cdn mot nhom
diéu hanh cdp cao. Nhom QA nay di nghién ciu nhimg khdc
biét vé chdt lugng giita sdan pham cia ho vdi cia cdc déi thu
canh tranh nudc ngoai dong thoi ddnh gid tdc dong ciia su
khdc biét nay lén chi phi sdn xudt, chi phi bdo hanh va si hai
long cua khdch hang. Nhiing ddc diém khdc biét da duoc tong
hop vao mét bdo cdo chi tiét. "Ching téi cam thdy lo ngai sau
nhiing nghién cttu nay” - phdt biéu ciia dai dién nhém QA khi
dé trinh bdo cdo. |

Gidm doc diéu hanh cdm on nhém QA vé bdo cdo ctua ho va
hiia sé xem xét. Mot tuan sau van khéng cé cudc doi thoai nao
gitta cdp Idnh dao va nhom QA, con giam doc diéu hanh chi
gui cho ho moét ld thu ¢o ndi dung: "Cam on bdo cdo cua cdc
anh chi. Tuy nhién, téi khong dong y voi cdc két ludn dua ra.
Céng ty ching ta la don vi san xudt hang ddu trong nganh.
Cdc sdn phdm ctia ching ta luén ddm bdo tiéu chuan”. Mét so
thanh vién cia nhom QA tu héi khong biét gidm déc diéu hanh
da doc bdo cdo cta ho chua. Mét sé ngudi khdc con thde mdc
liéu ong ta co theo déi va bdt nhip vdi tinh hinh dang xdy ra
trong nganh céng nghiép nay khong.

Vi du 3: Dién gidi sai

Sdu nhan vién va mét nha tu van dang thdo lugn moét du dn
nghién ctéu va phat trién cia minh: du dn thiét ké mot phdn
mém da truyén thong dé day tiéng Anh cho nhing nguoi séng
& cdc nude ma tiéng Anh 1 ngoai ngit. Nha tw vdn, von la mot
gido vién tiéng Anh giau kinh nghiém, dd duoc tuyén dung dé
ddnh gid tinh hiéu qud cta chuong trinh so vdi cdc sdn pham
canh tranh bao gom sdch hudng ddn, chuong trinh hoc ¢



24 HARVARD BUSINESS ESSENTIALS

trudng phé théng va chuong trinh hoc trén mdy tinh. Cé néi vdi
nhom thuc hién: "Toi rdt dn tuong vdi tiém ndng cua chuong
trinh nay. M6 hinh mdu cua chuong trinh hoi tu ddy du yéu to
cdn thiét dé cqnh tranh véi nhilng san phdm tét nhdt hién cd
trén thi truong”. Nguoi phdt biéu tiép theo la Phil - nha tai tro
cho dy dn. Phil diém lai cdc kho khdn vé mdt ky thudt vén con
ton dong cta du dn nhung anh @ ra tin tudng la nhém phdt
trién c6 thé xu ly dugc.

Thé nhung, Frank - phé chii tich tai chinh da phdn déi va dé
nghi gde du dn nay lgi. Ong néi: "Toi chua nhin thdy nhing tin
hiéu khad quan tir du dn nay, ngoai viéc né sé Idy mdt doanh
thu cdc sin phdm hién ching ta dang c6". Khong ai trong
phong ngac nhién trudc sy phdn dbi cia Frank. Moi nguoi déu
biét rang 6ng va Phil lq hai doi thi kinh dich, rdng Frank da
chdng doi du dn ngay ti ddu, rdng Frank ¢6 ndng luc trong
cong ty va ¢6 mdi quan hé chdt ché vdi gidm déc diéu hanh -
dén muic moi ngudi goi éng la "Tidu Napoleon”. Ong da timg
gay kho dé cho nhimg ai ddm chéng déi dng va éng ¢é khd
ndng vé hiéu hoa nhiing sdang kién ma éng khong thich - nhu
sdng kién ndy chdng han. Cudc thdo ludn tiép tuc va moi
nguoi, trix Phil, déu ban bac theo hudng duoc Tiéu Napoleon
dé xudt Ia nén logi b6 dy dn. Ngay cd nha tu vin cing madt hét

nhiét tinh. C6 hiéu quyén lyc ndm & dau trong cong tv nay v

ai la nguoi dong y trd chi phi cho ¢6.

Trén day chi la ba vi du ve boi canh khong phu hop cho viéc
ra quyét dinh hiéu qua. Trong vi du d4u tién, cic dai biéu duoc
bau khong mudn danh thoi gian dé can nhic va danh gid cac vu
khuyét diém cua viéc chi tiéu tén kém tién cia chinh phu. Biéu
nay thuong xay ra ¢ céc dién dan chinh tri, noi ma tinh tu lgi,
su thu nghich gita cac dang d6i 1ap va nhitng lién minh dua trén
quyén loi ¢4 nhan chi phéi quy trinh ra quyét dinh. Trong
fruong hop thi hai, ¢6 vé nhu ngudi ra quyét dinh chu yéu da
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khong nhiét tinh dén nhéan thong tin di ngugc lai quan diém da
dinh hinh - mot thai do chic chdn dan dén tham hoa. Va du 4an
R&D trong vi du thit ba cho thay nhing hiém khich trong noi bo
cing nhu quyén lyc ¢a nhan da can trd viéc doi thoai tu do va
cdi mo. '

Viéc ra quyét dinh hiéu qua chi tdn tai khi t3 chuc va cdc
nha lanh dao khuyén khich tranh luan c¢6 tinh xay dung va ung
ho cac quan diém da dang. D6 1a 1y do tai sao viéc thiét lap boi
canh lai la budc dau tién cia quy trinh ra quyét dinh.

Vay dau la nhitng dic diém cua mot boi canh thuan 1gi? Hay
xem nhing yéu to sau:

* (6 sy tham gia cua nhitng ca nhan thich hop

e Nhing ngudi ra quyét dinh gap nhau ¢ nhiing noi khuyén
khich tu duy sang tao

s Nhiing nguoi tham gia thong nhat vé cach ra quyét dinh

* Viéc tranh ludn cé tinh xay dung va cdc quan diém da dang
dugc ing ho

T chtfc clia ban c6 nhitng dic diém nay khong?

MOI NHUNG NGUOI
THICH HOP THAM GIA

bay la budc dau tién dé xay dung mot boi canh thuan loi cho viéc
ra quyét dinh. Nguoi thich hop 14 nhitng nguoi ¢6 hiéu biét, kinh
nghiém dong thoi 1a nguoi cé quyén loi trong két qua cudi-cung,
He thudc cac nhom sau:

* Nguoi ¢o quyén phan bé ngudn lyc va c6 tiéng noi quyét
dinh. Can cé mot hodc nhiéu ngudi nam gitr loai quyén nay
dé tranh lang phi thoi gian khi dua ra quyét dinh dé réi b
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ban ldnh dao phét 16 va gat di. Biéu nay sé lam nan léng
nhiing nguoi tham gia va khong gilp gi cho t6 chic trong
viéc ra quyét dinh.

Nhitng thanh phan lién quan chinh, Nhing nguoi chiu
anh hudng truc tiép cla quyét dinh bao gdm ngudi ¢ trach
nhiém vé két qua hoac nhing ngusi thuc hién quyét dinh.
Do nguoi thyc hién cé nhiéu kha nang ding ho quyét dinh
hon, nén viéc sém dua ho tham gia vao quy trinh sé gép
phédn dam bao dugc hiéu qua cuia viéc thyc hién quy trinh.

Cac chuyén gia. Hiy moi cac chuyén gia trong va ngoai t6
chuc cing tham gia vao qud trinh ra quyét dinh. Pay la
nhiing ngudi ¢é kién thic sau rong vé vin dé dang duoc
xem xét, vi vay ho c6 thé cung cdp thong tin vé tinh thuc té
cia nhing phuong an khac nhau. Vi du, néu quyét dinh lién
quan dén viéc thay thé mét thiét bi san xuat, cac chuyén gia
sé giup moi nguoi tim hiéu chi phi vé thiét bi va cac wu
khuyét diém vé ky thuat. Luu ¥ réing nhém ra quyét dinh cé
thé phai ¢cdn nhiéu hon mét linh vuc chuyén mon.

Nhimng nguoi phan doi. Hiy moi nhing ca nhéan c6 thé sé
phan doi quyét dinh va tham chi chéng lai viéc thi hanh
quyét dinh. Néu sy chéng déi 1a ¢6 co s6, ban can lam 1o
quan diém ctia ho. Mac di diéu nay c6 thé kéo dai khodng
thoi gian du tinh, nhung viéc mai nhing nguoi ¢é kha nang
chong ddi tham gia vao nhom ra quyét dinh ¢6 thé lam giam
st khang cu sau khi quyét dinh da dugc ban hanh.

Nhimg ngudi dé xwong. Néu ban da moi nhing nguvi
phan ddi, thi ban cting nén moi nhiing nguoi khoi xuéng
van dé. Chi can nh¢ rang, tuong ty nhu nhing ngudi phan
doi, ho chi ung ho mot quan diém nao d6 (déi khi hoi Cuc
doan) va ban khong thé trong cay hoan toan vao ho néu
mudn tim mot quan diém can bang.



KY NANG RA QUYEY BINH 27

Diéu quan trong la moi thanh vién khi tham gia vao quy
trinh ra quyét dinh can thong nhat tinh thin vi muc tiéu chung.
Co thé quan diém va chuong trinh hanh dong cia méi ngudi
khac nhau nhung tdt ca phai sdn sang dit muc tiéu cua cong ty
hoac phong ban 1én trén hét,

Quy m6 nhom nén nam trong
pham vi quan 1y

Nhoém ra quyét dinh cua ban nén ¢é quy mo nho, tot nhat 1a
khong qua sau hoac bay thanh vién. Néu ¢6 tud it ngudi, nhém
¢6 thé bo st nhiing ¢a nhan ¢o cac yéu t6 quan trong nhu quyén
hanh dgng, ngudn luc, chuyén mén, v.v. Song viéc ¢6 qud nhiéu
nguoi sé dan dén nguy co lam cham quy trinh ra quyét dinh, dac
biét la khi nhém lai ¢é ca nhitng ngudi hau nhu khong déng gop
gi nhiéu trong khi ctt khang khang bao vé v kién cua minh.
Nhom 16n doi khi sé lam nhing ngudi chua quen véi viéc tham
gia cdc nhém 16n phai im lang. Quy mé cua nhém cing ¢6 thé
phu thudc vao dé nghi ctia nguti sé dugc yéu ciu thyc hién
quvét dinh cudi cung.

Dung to chuyén trach khi can thiét

Tuy theo mic d6 phuc tap ctia quyét dinh ma ¢ thé ban sé
can su tham gia cGia nhiéu nguoi vao quy trinh ra quyét dinh.
Mot cach dé moi nhiéu ngudi, nhung vin gitr cho quy moé nhom
trong pham vi ¢6 thé quan ly duoc, la lap cac t6 chuyén trach dé
theo doi mot s6 khia canh dac thu cda van dé.

Vi du, néu ban dang trién khai mot website thuong mai dién
td méi, ban ¢6 thé 1ap mot té chuyen trach dé giai quyét cac van
dé ky thuat, mot t6 khdac gom cac dai dién to méi don vi san
pham dé xdc dinh cdc tinh nang cta website, v.v. Ngudi dung
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dau cua ting t6 nay nén tham gia thao luan, nhu duoc minh hoa
trong hinh 2-1. Tai d6, ho sé trinh bay nhitng phat hién cua té
chuyén trach va bat ki quan diém nao. Lai ich cia su sdp xép
nay la thu thap dugc nhing y kién tét nhét cia nhiéu ngudi,
trong khi vdn khong can mé rong quy mé ctia nhém quyét dinh.
Ban can luu ¥ can bing quy mo cia nhém véi tAm quan trong
hay mirc d§ khé khén cua viéc trién khai quyét dinh.

HINH 2-1

Cac t6 trudng té nhiém vu 1a thanh vién
cua nhém ra quyét dinh

Q Nhoém ra O '
quyét dinh

BO TRi KHONG GIAN RA QUYET DINH

Dé gitip nhém tim ra cdc phuong an sang tao va sau do danh gia
ching mét cach than trong, ban hay chon hinh thuc bd tri da
dang cho céc cudc hop cia nhém, vi du nhu phong hoi théo, cac
dia diém xa hién truong hodic mot noi quen thudc cé ban ghé
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duoc sip x€ép dé dé dang thao luan tryc tiép... Khi khong bi bo
budc trong nhing kiéu khong gian truyén thong, nhu phong hop
cla ban giam doc hay vin phong cta cap trén, moi nguoi sé giao
tiép ¢di md hon vi cam thay khong phai chju ap luc clia nhiing
phép tac van phong.

Cach x€p dat ban ghé trong phong mac du khong quan
trong 1m nhung cing thé hién dugc nhiéu diéu vé cach thao
ludn. Néu ban ghé dugc xép thanh vong tron, ro rang la sé
khong c6 vi tri nao duge xem 1a "d4u ban" hay vu tién déc biét.
Tiéng ndi cua moi nguoi tham gia déu ¢é gia tri ngang nhau va
nhu thé c¢6 kha ning 1a nhiéu ngudi sé tham gia thao luan hon.
Néu c¢6 mot vi tri chi huy ré rang, nhu vi tri ddu ban hop, bau
khong khi sé khac hdn va moi ngudi cé khuynh hudéng nghe
theo nguoi ngdi tat vi tri do.

THONG NHAT VE CACH RA QUYET PINH

Sau khi da chon dugce nhitng ngudi tham gia qua trinh ra quyét
dinh va chon céch b6 tri khong gian cho cdc cudc hop, viéc tiép
theo la x4c dinh phuong phép ra quyét dinh ma ban sé ap dung.
Tuy nhién truéc d6, nhém cua ban cin thong qua quy trinh ma
ho ¢6 nghia vy tuan thu, cling nhu céch ra quyét dinh va nguoi
ra quyét dinh.

Sau day la mgt s6 phuong phap ra quyét dinh:

« Nhat tri. Cac thanh vién phai hop va thao luan vé dé xuat mét
cach cdi mg. Ho sé cd gang dé dat dugc sy nhat tri bang viéc
tat ca moi thanh vién déu chip nhan quyét dinh cugi cing.

* Nhat tri c6 gi¢i han. Nhém ra quyét dinh sé ¢§ ging dé dat

dugc su nhat tri, nhung néu cac thanh vién khong thé nhat
tri voi nhau, thi truéng nhém sé 1a ngudi ra quyét dinh.
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* DPa s0. Cdc thanh vién trong nhém té chuc biéu quyét va
bén nao chi€m da s6 thi giai phdp cta bén d6 sé dugc xem
la quyét dinh cudi cing. Trudng nhom c¢6 thé dung ngoai
cudc, ngoai trur trudng hgp nham pha va thé can bing khi s6
nguoi tham gia biéu quyét 1a s6 chan.

* Léanh dao la nguoi ra quyét dinh. Nha lanh dao tu ra quyét
dinh, sau d6 thong bao cho nhém vé quyét dinh nay, déng
thoi dua ra cdc 1y 1é dé bao vé quyét dinh dé. Phuong phép
nay to ra hiéu qua nhat trong truong hop xay ra khting
hoang, khi moi ngudi hiéu rdng sy quyét doan la diéu can
thiét. Mot nha lanh dao khon khéo sé lam cho nhing nguoi
phan d6i hiéu ring quan diém cua ho dugc ton trong va
dugc xem xét: "Téi ddnh gid cao v kién ma anh vira trinh
bay. Va t6i da can nhéc dén diéu d6 trong quysét dinh cda
toi. Nhung tiéc rang t6i khong thé lam theo y kién d6 ma
phai theo mgt phuong hudng khac".

Nhting phuong phap trén - trir phuong phap nha lanh dao ra
quyét dinh - khac nhau vé muc dé trac quyén cho cdc thanh vien
va tao ra y thuc trach nhiém trong nhém. Tuy nhién, ban nén y
thnfc rang di st dung phuong phdp nao di nwa, thi khi nhém
dang ham h¢ tim sy nhat tri, ho c6 thé sé tranh ban dén cac
quan diém cua nhitng bg phan thiéu s6 hodc cac linh vuc ¢6 kha
nang gay mau thuan. Su cd y né tranh nay sé 1a mam tai hoa vé
sau cho moi ngudi. Nhiém vy cua nha quan ly 1a khuyén khich
va tim hiéu tat ca moi y kién, bat luan ban sé dung phuong phép
nao dé ra quyét dinh.

Cai gid cua viéc né tranh mdu thudn

Cudc Noi chién My (1860-1865) c6 mot phan nguyén nhan bat
nguén tit tinh trang né |& - van dé gay tranh cai ma tir nhimg thé
hé dau tién, cac nha sang lap quéc gia nay da ¢d tinh né tranh. Ap
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Iyc cia nhirng ngudi theo quan diém bai bo ché do nd 1é & mién Bac
la mot trong nhitng ngoi nd lam bung phat cude chién ly khai voi
cac bang s& hau nd 1é & mién Nam. Tuy nhién, nhimg maéi quan
ngai trén khia canh dao duc vé tinh trang né lé da quay lai sau gan
mot thé ky va trd thanh van dé nong béng trong cac cudc ban cai
ngay cang gay git vé ban Hién phap nam 1787 cua My. Van kién
nay 1a mot hinh mau cua ché dé quan ly nha nudc dya trén nguyén
tdc hgp téc va nghé thuat thoa hiép. Thé nhung, van kién nay da
nhugng bé, khong giai quyét triét dé tinh trang né 1é vi nhitng cudc
tranh luan nay lira vé van dé né |é giua cac dai bieu Hoi nghi Hién
phap ¢é nguy co de doa nd luc cia nhirng nguéi bién soan ban dy
thao Hién phap. Dé tranh van dé nay, cac bén da dat dugc mot thoa
hiép. Cac dai biéu dong y rang Hién phap sé khong thao luan ve
tinh trang né lé trong it nhat la 25 nam nira. Thoa hiép nay da xoa
diu cudc khing hoang va gitup moi ngudi thoat khéi bé tac. Nhung
viéc do chi don thuan |a tam thdi tri hoan sy xung khac. Lan song
phan déi tinh trang né & ngay cang dang cao va cudi ciing dan dén
sy chia ré dat nudc. Két qua |a con chau cda nhimg ngudi sang lap
nudc My phai giai quyét van dé bang sung dan va chién tranh.

TU BAO VE QUAN DIEM PEN DOI THOAI

Viéc ra quyét dinh hiéu qua bat dau bang viéc chon lya nhing ca
nhan pht hop tham gia vao quy trinh vdi nhing vai tro riéng.
Tuy nhién, doi hic su viéc lai phuc tap hon nhiéu. Mot s6 nguoi
cho rang nhiém vu cta ho 14 ing ho mot dé xuat cu thé. Ho da
sai 1am khi nhin nhan quy trinh ra quyét dinh 1a mét cugc tranh
dua giita quan diém cua ho va quan diém cda nguoi khac. Trén
thyc té, quy trinh phai dam bao ring viéc bao vé mot y kién
khong duoc 1an at sy tim hiéu cdi mo.
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Kiéu bién ho hay bao chita nhém cd gianh phin thing vé
minh 1a diéu thuong thdy ¢ cdc t6 chuc kinh doanh, nhung lai
khong hiéu qua dé dua ra quyét dinh t6t nhat. Chiing ta cung
xem xét vi du sau day:

Clarissa - trudng phong phdt trién sdn phdm - dang xin gidm
doc diéu hanh tai trg viéc phdt trién mot dong sdn phdm méi.
Co dd st dung tat cd moi di kién, s6 liéu nghién ctiu hodc gid
thiét nao c6 dugc dé bdo vé cho dé xudt cia minh. Co ciing
tranh thu sy ung h¢ ctia hai ngudi ¢é quyén luc trong ban
dieu hanh. Clarissa cting c6 tinh khong cong bé cdc théng tin
bat loi hay dit kién doi lap. Trong khi d6, cdc di thi ciia
Clarissa dang v@n dong hanh lang dé chong lai ké hoach clia
¢6 va ho cling su dung bdt cu di liéu nao hé tro cho quan
diém ctia minh.

Thdt vong voi I6i hanh xit nay, gidm doc didu hanh triéu tap
mit cudc hop noi bo. Ong moi cde doi thi cia Clarissa va cé
hai thanh vién khdc trong ban diéu hanh. Ong ndi: "Cdc ban
nghe ddy: chiing ta c6 nguon luc han ché, vi thé chiing ta phdi
chon cdch ot nhdt dé phan bd nhiing nguén Iuc do. Clarissa
¢ mot s6 y tudng thi vi. Ching ta hdy cung thdo lugn vé
nhiing y tuong nay".

Clarissa xem ddy la ddu hiéu ung hé quan diém cua minh.
Ngay sau khi ¢6 ket thic phan trinh bay, moi ngudi bét diu
thdo lugn. Nhing nguoi phdn déi khong ngiing tdn cong ké
hoach ctia c6 va bién hé cho cdc du dn rieng cua ho. Cude hop
clf the troi di ma khong co quyét dinh nao dugc dua ra. Moi
nguoi roi cudc hop vdi tam trang gign di va chdn ndn.

Co diéu gi khong dung trong vi du nay? b6 la gidm déc diéu
hanh da khong thé quan 1y mot cach hiéu qua quy trinh ra quyét
dinh khién cho cudc hop da sa_vao phuong phdp bdo vé quan
diém. Clarissa va nhing nguoi chong doi co tham dy bugdi hop
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v6i tir the cia mot doi thi trong cude dua tranh. Méi bén déu bio
vé quan diém clia minh ma khong thém quan tim ¢én nhu cu
cua cac phong ban khic hay cia toan cong ty. Vi ciing gidng
nhu Clarissa, nhing nguoi tham gia déu chi dua ra théng tin
ung ho y kién caa hg, trong khi bd qua cac chi tiét ¢6 thé lam
suy yéu luan diém do. Két qua 1a cugc thao luan nhanh chéng
roi vao cudc céng kich ca nhan.

Tinh trang trén hoan toan c6 thé phong tranh dugec néu
Clarissa thyc hién viéc dé xudt thong qua phuong phdp tim hiéu.
Pay 1a mot quy trinh c6i mé, trong do timg ca nhan sé dat cau
hoi thdm do, khdm pha cdc quan diém khac nhau, sau dé xac
dinh nhtng phuong dn véi muc tiéu dat dugec mot quyét dinh ma
ca nhém c6 thé nhat tri va cing chiu trach nhiém trién khai. Véi
phuong phép tim hiéu, moi nguoi khong tim cach bién ho cho
cac dy dn riéng dong thoi gac lai nhitng v kién hay s& thich ca
nhan dé di dén mot quyét dinh hop 1y nhdt cho nhém hay to
chifc. Bang 2-1 sé so sdnh hai phuong phap ra quyét dinh nay.

BANG 2-1

Phuong phap bién hé va phuong phap tim hidu

Yéu to

Phuong phap bién ho

Phuong phap tim hiéu

"Quan diém ra quyét dinh
Muc dich thao luan

Vai tro ngudi tham gia
Hanh vi thé hién

Quan diém cla
nhom thidu sé

Két qua

Tranh dua

Thuyét phyc va van déng
Phat ngdn

® Thuyét phyc ngudi khac
* Bao vé quam diém

* Bé qua hay ¢é tinh ha
thdp mutc dé quan trong
clra cac diém yéu

Bi ngan can ho4c bai trir

Ngudi théng - ké thua

Hop tac giai quyét van dé

Kiém tra va danh gia

Suy nghi than trong

* Tranh luan co ¢cin nhac

* Cdi mo vdi cac phuong
an

* Chép nhan phé binh co
tinh xdy dung

Buge khuyén khich va
danh gia cao

Cé trach nhiém tap thé
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Trong cuén The Smart Organization, hai téc gia David
Matheson va Jim Matheson da trinh bay chi tiét vé phuong phap
tim hiéu dé ra quyét dinh. Quy trinh ma ho mé ta gém hai nhém:
nhém quyét dinh (gdm nhitg nguoi ¢6 quyén phan bd ngudn
Iyc) va nhom diéu tra (gém nhung ngudi c¢é thong tin va Kinh
nghiém lién quan). Hai nhém nay sé& ciing nhau xuc tién cac budc
duge trinh bay trong hinh 2-2 bang cdch doi theai, nghia la dat
cau hoi va tim hiéu quan diém d6i phuong dé di dén sy nhat tri.

HINH 2-2

Quy trinh quyét dinh cach thuc déi thoai

Nhom Nhin nhan
quyét dinh van dé

Nhan Nhat tri Ra quyét
manh su :

Nhom Bénh gid phat trign \ \ Danh gia rui Lap k&
didu tra tinh hudng phuong an ro, C.h,' pi, hoac_r] thye
Igi ich hién

Nhur dugc trinh bay & hinh 2-2, day la quy trinh 14p lai lién tuc.
Trong quy trinh nay, cac budc dan dén quyét dinh déu dua trén viec
nhin nhan va phan tich vin dé mot cach thiét thuc, khach quan, tu
d6 tim kiém va phat trién cac phuong an kha thi. Quy trinh nay
cling twong tu nhu quy trinh ra quyét dinh co ban da dugc trinh bay
¢ chuong 1. Tuy nhién, viéc s@ dung hai nhém - nhimg ngudi ra
quyét dinh va nhimg nguoi diéu tra - gitip cho hiéu qua cua quy
trinh nay dugc dam bao hon, boi vi viéc dit cu hoi tim hiéu sé chi
phdi xu huéng tu nhién 1a bién hé cho y kién cta minh.
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Cudi cuing, nhém sé dua ra quy#ét dinh cudi cung, nhung sau
phuong phap lap lai lién tuc nay. Chi khi 4p dung mot quy trinh
hop 1y dé ban bac va thdo luan thi quyét dinh méi cé kha nang
thuyét phuc cap trén, déng sy va cap dudi.

PHUGONG PHAP DUNG HOA

Mac dur thai d6 coi mé va tinh than hop tac 1a diéu 1y tudng ma moi
quy trinh ra quyét dinh déu huéng tdi, nhung nhidu ngusi tin ring
vigc xay dung mét bau khong khi ma moi ngusi khéng tranh luan
theo hurdng ¢6 loi cho quan diém riéng hoac quyén lgi ca nhan cua
minh 12 diéu khong thé. Theo ho, giai phap thiét thuc cho vin dé
nay la dung hoa gitta bign ho quan diém va tim hiéu thong tin.

* Bing cach 4p dung phuong phdp dung hoa, cac thanh vién
trong nhom tham gia thao luan nhu mot ngusi khong thanh
kién vi myc tiéu chung cia t5 chiic. Ho ¢6 thé tng ho nhiing
quan diém ma ho cam thdy diing, phu hop déng thoi tim hiéu
nhiing quan diém khac va xem xét céc phuong an dugc dé xuat,
Ho hi€u rang muc tiéu 1a tim ra gidi phap t6t nhat cho toan
nhom, du mot 56 ca nhan phai chiu anh hudng bat lgi béi quyét
dinh nay di ntta. Cac chuyén gia ky thuat va chuyén vién tu vin
co thé déng gép nhiéu vao su sap xép nay. Nhin chung, trong
nhiing budi thao luan c6 tinh dung hoa nhu vay, moi ngudi ¢é
Xu huong tu do trong viéc chia sé thong tin va xem xét nhiing
phuong dn dé xuat khéc nhau.

BGi canh ra quyét dinh trong cdng ty hay phong ban cuia ban
1a gi? Boi canh dy dua trén quyén lyc va viéc bao vé quan diém
ca nhan, hay quyét dinh dugc ban hanh thong qua mét quy trinh
tim hiéu hgp ly ma muc tiéu tot dep cta td chuc 1a déng co thuic
day chinh? Moi nguoi ¢6 nhét tri vé cich ra quyét dinh khong?
Cudi cling thi cdc yéu t6 thuoc vé bdi canh sé lam nén tang cho
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viéc thao luan va dinh hinh nén két qua, nghia 14 tinh hop Iy va
kh3 thi cia quyét dinh. Vi thé, diéu can quan tam trudc tién la
ban phai c6 dugc bdi canh phu hop.

Phu luc B trinh bay mét biéu mau gitp ban chudn bi cho céc

quyét dinh trong tuong lai. Biéu miu nay yéu cau ban xem xét
va thuc hién mot s6 nhiém vy gép phan tao ra moi truong phu
hop véi viée ra quyét dinh nhu sau:

M0 td muc tiéu clia quyét dinh

Lap danh sach nhitng nguoi tham gia va cdc vai tro cua ho
Xac dinh pham vi thoi gian dé ra quyét dinh

Xdc dinh hinh thic bo tri cudc hop

Nhdt tri vé cach thuc ra quyét dinh (nhat tri, quy tac da
S0, V.V.)

Tién liéu cach ban sé thao g& tinh thé bé tic va su bao thu
bién ho cho y kién ¢4 nhan.

Viéc tuan thd ting muc trong bi€éu mAu nay sé lam ban xem

xét lai quy trinh ra quyét dinh cia céng ty hay phong ban cia
ban, tut d6 tim cach thay déi nham cai thién quy trinh do.

TOM TAT
Bdi canh ra quyét dinh cta t6 chic ¢6 anh hudéng nhat dinh
dén cach thuc ra quyét dinh. Mot boi canh pht hop phai cé
nhitng con ngudi pht hop, bo tri khong gian pha hop, dam
bao rang moi ngudi nhat tri vé cach thuc ra quyét dinh, tng
ho cdac quan diém khac nhau va tham gia tranh luan mot
cach tich cuc.

Hiy dua nhing ngudi ¢6 quyén phan bo ngudn lyc va ¢é

tiéng néi quyét dinh trong té chitc vao nhém chiu trach
nhiém ra quyét dinh.
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* Hay gi6i han nhom ra quyét dinh trong khoang sau hoac
bay ngudi. Néu can nhiéu hon, hay phan cong mot sé nhiém
vu cho cdc t6 chuyén trach va dé to truéng tham gia vao
nhom ra quyét dinh.

* Cac phuong phap ra quyét dinh bao gém nhat tri, nhat tri ¢6
han ché, quy tac da s6 va ngudi lanh dao ra quyét dinh.
Phuong phép cudi ciing la phuong phép hiéu qua nhat trong
truong hop xay ra khung hoang.

* Viéc bao vé quan diém hay quyén lgi ¢4 nhan sé can trd
viéc tim ra mot quyét dinh hiéu qua. Nhiéu nguoi tham gia
quy trinh ra quyét dinh véi suy nghi rang day 1a mot cugc
canh tranh ma ho phai gianh phan thdng. Giai phap dé
khac phuc tinh trang nay 1a sy tim hiéu khéch quan bing
thai do cdi ma.



NHIN NHAN VAN DE HOP LY

Lam thé nao dé nhdn biét
van dé thdt su

Noi dung chinh:
* Viéc nhin nhdn vdn dé la ciia so tinh thin dé nhin vao
thuc té

e Lam thé nao dé trdnh dugc sai sét trong viéc nhin nhén
van dé va dua ra quyét dinh?

* Tu duy sdng tqo dé tiép can vdn dé mét cdch l6-gic
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Nhin nhan van dé 1a budc thit hai trong quy trinh quyét
dinh. N6i mgt cach hinh anh, viéc nhin nhén van dé co tac dung
nhu mot cua sé tinh than ma qua dé chung ta cé thé nhin thay
moi van dé, tinh hudng va co hoi cu thé. Theo Alan Rowe, day 1a
"nhiing ldng kinh dé chiing ta nhin thé gidi... ching xdc dinh su
viéc chiing ta nhin va ca cdch ching ta dién gidi nhiing gi trong
thdy". Nhitng cach nhin nhan nay manh dén néi chuing c6 thé
lam chuyén huéng suy nghi cua ching ta ngay c& khi cé bing
chuing 1ing h¢ quan diém khdc.

T4t ca ching ta déu co nhiing cach nhin nhan nay, va ching
ludn rat hiru ich khi gitp chung ta di trong mét thé gidi phutc tap.
Nhin nhén van dé sai, ban sé khong bao gity giai quyét dugc no.
Nhin nhan van dé ding, ban sé dé dang tim ra giai phap kha thi.

Cach nhin nhdn van dé cy thé cia ching ta thudong bi anh
huong bai cac gid dinh, myc tiu, hiéu biét, kinh nghiém, mong
muon va ca thanh kién. Dé hiéu ro diéu nay, chung ta hay xem
truong hop ba nguoi cing xép hang chd doi ¢ mot buu dién dia
phuong. Mot ngudi 1a dan nhap cu dén tir mot nude con lac hau,
mot nguol la giam déc mot nha may san xuat dia phuong va nguoi
thif ba la mgt doanh nhan dong thoi la nha sang lap cua ba cong
ty thanh cong. Mac du lic 46 6 t¢i 20 ngudi xép hang cho dén
lugt dugc phuc vu, nhung chi ¢6 hai nhan vién buu dién lam viéc.

Dong ngudi’x€p hang mhich 1én ting budc cham chap va ai
ndy déu t6 ra buc boi véi tc do lam viéc nay, trir mét ngudi:
nguoi nhap cu. €6 rat 4n tugng voi dich vu & day. Co noi véi
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nguoi dung sau: "¢} buu dién noi toi song trudc day thuong chi
¢6 duy nhat mot nhan vién lam viéc thoi, ma cd nira gio anh ta
lai nghi giai lao, méic cho moi ngudi ding xép hang dai. § day
phuc vu con tét hon nhiéu".

Vi giam déc nha mdy lai 6 quan diém khac. Ong ty nhu:
"Lai van la kiéu lam an ¢6 16! Da dén Iic can phai c¢é mot ai dé
tai thiét lai toan bd quy trinh dé c¢dng viéc tién trién nhanh
chéng va it ton kém hon".

Trong khi dé, doanh nhéan thanh dat kia ¢6 vé hai long voi
viéc phai ding xép hang vi viec d6 dem lai cho 6ng mot thd c6
gia tri rat 16n: mot y tudng kinh doanh méi. "Nguoi ta sé tra bao
nhiéu dé khoi phai cho ¢ buu dién nhi? Hinh thic quay buu dién
tu phuc vu thi sao?". Tam tri ong da nghi dén cic y tudng su
dung cong nghé hién dai nham tiét kiém thoi gian va mang lai
khoan lgi nhuan twong déi cho minh.

Ca ba ngudi trong vi du trén déu quan sat sy viéc dién ra
o buu dién theo mot cach dat van dé khac nhau. Day la diéu ty
nhién vi kinh nghiém va mong mudn c¢da méi ngudi khdc nhau
nén sé tac dong khac nhau dén cdch nhin nhan sy viéc. Nhung
khi can ra quyét dinh, viéc bat dau bang mot cach dit van dé
khong phu hgp hoac sai 1am c¢6 thé ddn ban dén mot két luan
khong hiéu qua. Nhu vay, ban c¢6 thé giai quyét thanh c¢éng
mgt van dé sai, hay chinh xdc hon la giai quyét van dé theo
cach sai lam!

Chuong nay sé trinh bay vé tAm quan trong cda viéc nhin
nhan van dé ding xét theo khia canh thuc t€ cua tinh huéng va
cac muc tiéu cda té chiic, Cing & chuong nay, ban sé biét dugc
tai sao viéc nhin nhan van dé khong phu hop ¢o thé loai bo cac
phuong an kha thi va dan dén cdc quyét dinh chat luong thap.
Vi thé, nhing 161 khuyén dé nhin nhan diing van dé cing sé
dugc dua ra trong chuong nay.
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Khi mé ta vé viéc nhin nhén van dé, J. Edward Russo va Paul J.
H. Schoemaker canh bao rang: “Khi chudn bi ra quyét dinh, cdch
con nguoi nhin nhdn mét van dé - tuc I quan diém cu thé ma ho
thita nhéan (thuong 1a vo thiic) - lubn chi phéi cdc phuong dn ma ho
sé chdp nhdn ciing nhu cdc gidi phdp ma ho sé tng ho". Nhu vay,
ngudi nhap cu trong vi du trén khong thay c¢6 nhu cau phai tim
cach giai quyét sy bat tién cho Khéach hang ¢ buu dién. Theo ¢o
thi moi viéc déu 6n. Vi giam déc buu dién hin cling sé dong v
nhur vay.

Trai lai, gidm doc nha may va doanh nhan thanh dat kia lai
tim ra cac phuong 4n va giai phap khac nhau, vi ho danh gia
tinh huéng tir nhing géc do khac. Vi giam déc nha may, theo
kinh nghiém lam viéc cua minh, ngay 1ap titc nhan thay ring
hang ngudi cham chap nay chinh la mot van dé thuéc vé quy
trinh can phai cai thién. Biéu nay khién ta nhd lai cau néi "Bac
si nhin dau cung thdy vi trung". |

Nhing ngudi hiéu dugc cdch nhin nhan van dé cang hiéu
duoc suc manh tac dong cla né va biét ring néu ho cé thé dat
van dé nhu cach nhin nhan, ho sé ¢6 nhiéu co hoi hon dé dua ra
quyét dinth ma ho luon du 1y 1& dé bao vé. Jeffrey Pfeffer da viét
trong cudén Managing with Power nhu sau: "Viéc xdc lgp mot co
cdu dé nhin nhdn va quyét dinh vdn dé thuong ¢d gid tri tuong
duong vdi viéc xdc dinh két qud”.

bay khong phai la m¢t van dé nan giai, chi ¢dn ban khuyén
khich mei nguoi chdp nhan cach dat van dé ¢6 loi cho td chuc.
Hay xem vi du sau:

Mot nhom nha diéu hanh cong ty dd hop lai dé thdo ludn vé
ban dé xudt cia David - mét trong cdc nha qudn Iy ctia céng
tv. David dé nghi rdng cong ty nén xudt bdn tai liéu chuong
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trinh hoc gom muoi tdp hién dang duge ding dé dao tqo cdc
nhdn vién kinh doanh chitng khodn mdéi tuyén dé ho thi kiém
tra Idy béng. An bén nay sé khong gidng bét ky dn bdn nao ma
cong ty da timg xudt ban trude day va né lién quan dén viéc
bdn hang truc tiép cho nguoi st dung cudi cing, thay vi bdn
thong qua hé thong bdn si va bdn Ié von dugc hudng 50% chiét
khdu trén gid niém yét.

M6t chuyén gia tai chinh cdn van David vé doanh thu di kién,
cting nhu chi phi san xudt va phdt hanh. Vi phé chu tich tai
chinh nay t6 ra khéng nhiét tinh ldm: "Theo cdc du bdo cua
anh thi dy dn nay sé ¢6 hién gid thudn duong, nhung nhu thé
chua du. Va ty I¢ sinh loi ctia né thap hon muc chung toi yéu
cau d cdc dy dn moi”,

Chuyén vién tiép thi lai xody vio vdn dé ma ngudi chdt vin
ddu tién da bo qua. Anh ddt cdc cdu héi xoay quanh don gid
bdn sdn phém va phuong phdp tinh todn cia David vé nhimg
con s0 du bdo doanh thu.

David ¢d thé thdy rdng cudc hop sdp trd thanh mét cudc thim
dinh du dn tiéu cuc va diéu nay khong khé dodn khi moi nguoi
lay doanh thu va chi phi lam chi dé tranh lugn. Trir khi anh
hanh déng nhanh chéng, bang khong, tinh thiét thuc cia dn
bdn va tdc dong tiém ndng doi voi su phdt trién trong tuong lai
cua cong ty sé khong duoc xem xét.

Trudc sy ngac nhién ctia moi ngudi, David khéng ird 10i nhilng
cdu hoi vé so ligu. Anh lich sy trdnh cdc cdu héi duge néu ma
di vao mot vdn dé khdc. Anh néi: "Pé xudt nay khong dé cap
dén van dé lgi nhudn cia mot dy dn don lé, ma vé co hoi phd
v l01 mon ching ta vdn di trong sudt mudi ndm qua. Véi dur
dn nay, chiing ta sé md ra mot thj truong mdi vdi lgi nhudn béo
bo va tiém ndng phdt trién rdt lon. Pay la dé xudt vé co hoi bdn
hang truc tiép cho ngudi tiéu ding, thay vi thong qua cdc kénh
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bdn si va hé thong nha sdch trén toan qudc von chiém phan
{on loi nhudn tir cong viéc va san pham cia ching ta”.

Cdc nha diéu hanh bén ban hop tuy hoi ngd ngang, nhung da bt
ddu luu tdm dén van dé. David dd nhdn manh hai diém quan
trong la Igi nhudn cao va tiém ndng phdt trién Ion. Thé la moi
nguoi dé cho anh tiép tuc phdt biéu y kién. David néi: "Cho di
san phdm ddc biét nay dem lai tién bac hay khong, thi didu do
ciing khong quan trong bing co hji xudt ban ma ching ta ¢6 thé
ndam bdt duge khi la nguoi khai phd thi trudng méi”. Anh da so
sanh du dn cta minh véi cue do bo cuia lién qudan Anh - My lén
bo bién Normandy trong Thé chién thit hai. "Thong thuong, ngay
ddu tién cta chién dich thuong phdi chiu ton thdt ddng ké. Néu
chi don gidn tinh todn nhitng duoc - mét cia mot ngay, chédc han
moi nguoi dd phai noi: 'Ching ta nén ¢ lgi nudc Anh'. Nhung
ngay do dia mo duong cho mot chién thdng vang déi sau nay".

Vay la nha diéu hanh lién ddt lgi van dé cia ho. Gio day, cau

hoi cia ho khong con dé cap dén doanh thu trudc mdt va du

bdo chi phi, ma ho h6i vé viéc du dn ciia David c¢6 thé giup
cong ty phdt trién va thu loi nhugn nhu thé nao.

Trong vi du nay, David da khoanh ving van dé dé phuc vu
cho muc dich cua anh va nhiing gi anh tin 1a t6t nhat cho cong
ty. Diéu d6 ¢6 thé tét cho David, nhung cach nhin nhan ¢da anh
c6 phai la mdt cach tiép can van dé xac dang khong? Pay 1a cau
hoi nén dugce dat ra vi viéc xac dinh van dé khong phu hgp hau
nhu chic chan sé dan dén quyét dinh sai lam. Sau day 1a mot s¢
hudéng dan gitp ban nhin nhan dung van dé:

* bing mac nhién chdp nhan cach dit van dé ban dau, ma
hay luén ty héi: "Co phai day la cot 16i van dé?". Cach nhin
nhan ban dau dé cé thé khong phu hop, hodc vi ai d6 c6 thé
dang ¢6 chuyén hudng suy nghi cua ban theo mét cach nhin
nhan dac biét.
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e Tim kiém nhiéu quan diém xoay quanh van dé dé. Trudc
khi ban ra quyét dinh, hay xem xét van dé tur nhiéu géc
d9 khac nhau, sau do hdy ban vé cic kha nang co thé
Xay ra.

* (o tim hiéu cach dit van dé cia moi ngudi trong nhém ra
quyét dinh, ké ca cua chinh ban. Nhirng cach dat van dé
nhu vay dang phan anh diéu gi?

* Phat hién va phan tich bat ky gia dinh nao dang bi chi phéi
béi thanh kién, ké ca gia dinh cta chinh ban. Pay 1a cach
tot nhat dé ban chéng lai su bao thi cia ngudi khdc trudc
cac quan diém cua ho.

* Thu dat ban than vao vi tri ciia nguoi khac khi tiép can van
dé. Hoc gia Alan Rowe goi day la "cach tu duy déi lap". Vi
du, néu han ¢an ra quyét dinh vé mau san phiam dugc thiét
ke, hay ti€p can mau mdi d6 t quan diém ctia nhting ngudi
sut dung khong c6 chuyén mén hodc ngudi sta chia. Khi
Cong ty xe hoi Ford phat trién mé hinh xe Taurus vao thap
nién 1980 - loai xe ma ngay nay tré nén rat phé bién - ho da
yéu cau toan by mang luéi dai y phan phéi cif cac tho co khi
dén dé gop y hay phé binh vé mau thiét ké. Thy co khi vén
[a nhang ngudi sé phdi sia chiia xe, nén ho ¢6 cach nhin
khdc so voi nha thiét ké.

KHONG AP DZ&T’ \
CACH NHIN NHAN VAN PE

Hau hét moi ngudi déu cho rang cach nhin nhin van dé cia minh
la dving va tim moi cach dé thuyét phuc nguoi khac tin tudng vao
diéu dé. Tuy nhién, ban phai c¢é ging tranh tinh trang nay di biét
rang day la mét viéc khé khan.
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Trong vi du trén, David khong thich cach nhin nhan cua
nhing ngudi khac khi ddnh gid dé xuat cia anh. Thé la anh
chuyén van dé theo huéng khéc va thay thé cach nhin nhan cua
ho b&ng cach nhin nhan cua anh. Diéu nguy hiém sé xay ra néu
cach nhin nhan cuia David ¢6 thé sai lam.

Nhiéu nha quan ly da pham sai lam khi dp dat cdch nhin
nhan c¢la minh 1én nguoi khac. Lam nhur vay khong khdc nao
viéc di tim gidi phdp trudc khi hiéu dugc ban chdt van dé. Ban
hay xem vi dy sau:

M6t cong ty san xudt dé choi ddt mot duong day dién thoai ho
tro khdch hang dé trd 10i moi cau hoi vé cdch ldp rdp sdn
phdm. S6 lugng cudc goi ctia khdch hang nhiéu dén mic nhan
vién nay khong thé ddp tng hét nhu cdu, con khdch hang thi
phan nan vé viéc phdi cho qud ldu mdi ¢6 nguti nhdn cudc goi.
Nha qudn Iy chiu trdch nhiém vé duong ddy hé tro khdch hang
nay dd tdp hop mot nhom giip 6ng tim ra gidi phdp tot nhat
dé xu ly van dé nay. Ong mé ddu cujc hop bdng cdu noi:
"Chiing ta c6 mot rdc roi lon vdi dudng déy hé tro khdch hang.
Khdch hang dang phdi ché qud ldu dé dugc phuc vu. Ching
ta can khdc phuc van dé nay”. :

Véi cach dat van dé 1a kho khan vé thoi gian tra 161 dién
thoai, nha quan ly da huéng nhom ra quyét dinh tap trung vao
nhing bién phap cit giam thgi gian chd doi cho khach hang,
chéng han nhu lap dat them duong day dién thoai, bd sung nhan
vién tra 101 dién thoai, tang s6 gié phuc vu. Nhitng giai phdp ndy
sé giai quyét dugc céc triéu chiing cua van dé - do 1 tinh trang
qua tai cia duong day dién thoai - nhung lai khong thé giai
quyét can nguyén cua sy viéc. Dé giai quyét tan gdéc van dé,
nhoém nén hoi tai sao s6 cudc goi lai qua nhiéu nhu vay. Liéu ¢6
phai mot san phdm cu thé nao dé ¢6 van dé (dé hong héc, khé
lap rap, chi tiét khong dong bd, huéng dan thiéu ré rang...) lam
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cho s6 cudc goi tang bt thuong khong? Liéu ¢ phai trinh do cua
nhan vién phuc vu khach hang con chua dat yéu cau?

Gia su nha quan ly dat van dé bang cach néi rdng: "Chung
ta €6 mot van dé nghiém trong v6i duong day hd trg khach hang,
S6 lugng cudc goi ting cao, khach hang phai ché qua lau, va
chung ta can tim nguyén nhan cua viéc nay. Sau do6 chung ta
can quyét dinh phai lam gi dé khac phuc vdn dé d¢". Trong
truong hop do, sy tap trung cua nhom sé khac di nhiéu.

VAN DUNG TU DUY SANG TAO

0 budc dau tién cla quy trinh ra quyét dinh hay giai quyét van
dé, viéc nhin nhan ding van dé duoc xem nhu mot vi tri thuan
loi dé€ ap dung tu duy séng tao. Viéc nay khong hé dai hdi chi phi
va chi can rat it thoi gian, song lai ¢6 kha nang hudng quy trinh
quyét dinh sang nhimg 16i di méi mé va hdu ich hon.

Mot phuong phdp sit dung tu duy sdng tao la xem xét quyét
dinh hay van dé tir quan diém ctia ngudi ding ngoai cuac, nghia
la ban phai tach roi quan diém théng thuong cia minh dé nhin
nhan sy viée. Vi du, ban ¢é thé dénh gia cong ty hoic san pham
hay chat lugng phyc vu cta cong ty dudi con mat khach hang.
Tat nhién, ban cting ¢6 thé tién hanh cdc cuéc nghién ciiu thi
truong nhung viéc d6 kha ton kém va mat nhidu thoi gian. Mot
phuong an nhanh chéng lai tiét kiem hon la dat minh vao vi tri
cuia khach hang va thi giao dich kinh doanh véi chinh cong ty
cua ban. Ban cling nén nho mot ngudi dang tin cay hay mot
thanh vién trong gia dinh thy lam diéu dé.

Hay bat dau bang viéc tim kiém thong tin vé san pham hay
dich vu cua cong ty ban. Piéu nay dé hay khé va ¢ muc d6 nao?
Sau do hay mua hang thong qua cac kénh phan phéi dién hinh,
Ban co dugc kinh nghiém gi khi mua hang thong qua so dién
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thoai mién phi hay website ctiia cong ty? Ban hay thtt thic mic
hay phan nan diéu gi d6 vdi dai ly ban hang hay phong dich vu
khach hang cua cong ty va luu y xem van dé nay duogc xu 1y nhu
thé nao.

Muc dich cua phuong phap tu duy sdng tao nay 1a tim hiéu
cong ty ban tir quan diém ctiia khach hang. Nhitng théng tin thu
thap dugc sé gitp ban tim ra vi tri t6t nhat dé nhin nhan van dé
va tién hanh cac budc cai thién.

Khi phai duong dau véi mot su viec kho khan hay mot quyét
dinh quan trong, ban hay suy nghi vé ciach nhin nhan vin dé
cia nhém ban. Pung bao gi¢ cho rang ban da biét dugc van dé .
dd, ma hay ¢f géng tiép can, danh gia van dé theo nhiéu cach
khac nhau va phan tich nhing thong tin ho trg cho cdc gia dinh
cia ban. Trong sudt quy trinh nay, ban hay dat nhitng cau hoét
mé nham khuyén khich viéc tim hiéu van dé mét cach chi tiét
va can ké hon. Nhitng cau héi dong duya trén cdc gia dinh da
dugc xac 1ap trudc sé Khong c6 loi cho nhém ban.

Sau day la vi du vé cac cau hoi mé ¢6 tdc dung tao nén tang
cho viéc thdo luan va chia sé y kién:

"Anh c¢6 thong tin déng tin cay nao cho thay la ching ta
dang gap kho khan?".

"Pay la van dé doc 1ap hay ¢o lién quan téi cac phong ban
Khac?",

"Chung ta co thé danh gia tAm quan trong ctia van dé nhu
thé nao?".

Trai lai, nhitng cau héi déng thuong chi cho ra cau tra loi
"¢0" hodc "khong". Vi du:

"Nhur vay 1a anh da trao d6i v6i phong tai chinh va phong
thi€t ké vé viéc nay phai khong?".
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"Anh that su tin rang ching ta can phai ra quyét dinh
nhanh chéng u?"

Viéc thao luan va chia sé y kién sé giip ban tim ra cach
nhin nhén van dé ding dén nhét dé chuan bi sin sang cho
budc ti€p theo cua quy trinh ra quyét dinh, d6 1a dé xuat cac
phuong an.

TOM TAT

* Viéc nhin nhan van dé chinh 1a cta s3 tinh than dé ching
ta xem xét van dé, tinh huéng hay co hoi.

* Nhin nhan van dé ding la yéu t6 can ban dé c6 thé tién dén
quyét dinh hop ly.

* Hay than trong vi mot s6 ngudi ¢6 tinh chuyén huéng véan
dé theo chu dich ¢4 nhan caa ho.

* Hay thi thach cdch nhin nhén van dé dau tién va chi dong

* tim thém nhing cach nhin nhan khac.

* Hay sdng su6t dé nhan ra nhung gia dinh dya trén thanh

kién, cling nhy nhing sai lam trong tat ca cac cich nhin
nhan van dé.



DE XUAT CAC PHUONG AN

Nhiing giai phdp kha thi

Noi dung chinh:
* Tqi sao cdc quyét dinh dung ddn lgi phu thudc vao odc
phuong dn?
* Phuong phdp dé ra phuong dn
e Nhom sdng tqo ¢o thé hé trg nhu thé nao?

* Nhiing ddc diém cia mét phuong dn hiéu qud
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Ouyét dinh ding ddn ludn bat ngudn tir nhitng phuong
an kha thi. Nguoi ra quyét dinh trong nhing tinh hudng nay
khong chi don gian 1a ung ho hay phan béac trudc mot su lua
chon duy nhat. Théng thudng, ho sé néi: "Y kién nay hay day,
nhung day khong thé la giai phap duy nhat. Ching ta hay thu
tim kiém thém nhting phuong an khéc trude khi bat tay vao
viéc". Ban hay xem xét vi du dudi day:

George - trugng phong tiép thi mot cong tv san xudt hang tiéu
dung - tridu tdp mot cudc hop thdo ludn vé doanh so bdn bot
gidt ¢ khu vuc My La-tinh. Anh néi: "Doanh s6 cta chiing ta
thdp hon 23% so voi muic chiing ta du kién cdch ddy mot nam.
Chiing ta cdn gidi quyét nhanh chong vdn dé nay. Cdc ban co
deé xuat gi khéng?",

Ai cting ché nguoi khde phdt biéu trudc. Sét rugt, George bén
phd vé su im ldng bang cdch dé nghi thay déi cdch dong goi
hién nay. "Téi dé y thdy rdng cdc doi thu canh tranh cia
chiing ta thuong bdn bot gidt trong nhing goi nhd, chif khong
phdi goi Ion nhu chiing ta van thdy ¢ thi truong Bdac My. C6
Ié ho biét diéu gi d6 vé théi quen tiéu dung ma ching ta khong
biét chang?”.

Sau goi y nay, Kim lién phu hoa theo vii y kién vé viéc dong
g0i va xu hudng mua sam cia khdch hang. Roi mét nguoi
khdc ciing mé td cdch dong géi mot san phdam dé bdn rét chay
0 My La-tinh. Moi nguoi duong nhu déu co y tudng vé cdch
dong goi va viéc thay doi nhdm cdi thién doanh sé. Cuéc hop
két thiic bdng viéc tao ra mot t6 chuyén trdch ¢ nhiém vu
nghién cittu cdc phuong dn dong géi mdi.
Liéu su thay d6i trong cach dong géi ¢6 phai la giai phap toi
wu cho cong ty nay? Co thé 1a nhu vay. Mot 6 chuyén trach cé
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nhiém vy tim ra ¢dc phuong an dong goi méi véi muc dich thic
day ban hang va tang doanh sé. Nhung can cit trén van dé doanh
s6 dang that vong & khu viyc My La-tinh, ngudi ta ¢6 thé con
nhiéu phuong an khac ¢6 kha nang dem lai gid tri cao hon,
chang han nhu sy thay d6i vé gia ca hoac mot chién luge quang
40 va khuyén mai méi. Tham chi chinh ban than san phim
cling cin dugc thay déi theo cdch nao d6. Tuy nhién, George va
nhom cda anh sé khong bao gio biét duoc nhirng uu diém cia
cdc gial phap khdc, néu ho voi va trién khai ngay vao van dé
dong got,

Nguoi ra mot quyét dinh phai luén chu déng tim kiém nhiéu
phuong dn dé giai quyét van dé. Chuong nay sé danh dé trinh
bay gia tri cua cdc phuong an c6 tinh quyét dinh khac nhau
cung nhung ¥ tudng thiét thuc dé tao ra cdc phuong an do.

PE XUAT NHIEU PHUONG AN KHAC NHAU

bé dua ra dugc mot quyét dinh ding dén nhét, ban can phai cé
nhiéu phuong an chon lya khac nhau. Sau khi can nhéc cic uu
khuyét diém cua tung gidi phap, ban sé cé lgi thé hon dé dua ra
quyét dinh tot nhét ddi voi tinh hudng da cho. Néu ban chi c6 mét
phuong &n, moi nguoi sé chi ¢d mot lya chon: hodc "co", hoac
"khong", béi vi ban chi ¢¢ duy nhat mot cau hoi: "Chuing ta nén
[am diéu nay khong?". Tuy nhién, diéu nay hiém khi d4n dén mot
quyét dinh hiéu qua. Céc chuyén gia vé viéc ra quyét dinh David
Matheson va Jim Matheson néi rang: “Cdc phuong dn sdng tao va
kha thi la diéu kién tién quyét cho bét kv quyét dinh nao. Néu
khong ¢ cde phuong dn thay thé, sé khong c6 quyét dinh”.

Ban can ¢6 cac phuong an khac nhau dai dién cho nhidu kha
nang khac nhau, du nhém ra quyét dinh phai chd dong tao ra
ching. Nhung lam céch nao dé tao ra cic phuong 4n d6? Chuing
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ta hay quay lai vi du ¢ dau chuong. George va nhém cua anh
dang ban bac vé cich tang doanh thu cho san phdm bot giat ¢
khu vue My La-tinh. Cudc hop nay xem ra co vé suén se va moi
nguoi to ra nhat tri véi quyét dinh. Vay thi ¢o diéu gi sai ¢ day?

Trong tinh hudng nay, vi trudng phong da khong thé 161 kéo
nhém ctia minh vao viéc tim kiém cdc phuong an thay thé khac
nhau. Anh da khong khich 1é tranh céi lanh manh va nhing
chat van ¢6 tinh xay dung. Thay vao do, sy hoa hop thai qua cua
nhém di ddn dén tinh trang moi nguoi dong long hudng vng ¥
kién dau tién duogc néu ra 1a phan tich phuong an dong géi, ma
khong hé c¢d sy sang tao hay mot 16i tw duy nao khac. Két qua la
khong ¢6 v tudng mdéi nao dugec dé xuat va ¢a nhom trién khai
giai phap ban ddu von chi 1a su goi v cda vi trudng phong.

V6i tu cach 1a nguoi ra quyét dinh, muc tiéu ctia ban trong
giai doan nay la can xac dinh that nhiéu phuong an thay thé.
Huy dong tri tué tap thé 1a mot phuong phap hiéu qua dé tim
kiém nhting y tudng va phuong huéng hanh dong khéc nhau.

HUY PONG TRi TUE TAP THE

bay 1a mot cach thirc nham tao ra cac phuong an thay thé va giai
phdp cho vén dé. Hoat dong nay nén thyc hién theo nhém, vi
kién thic va kinh nghiém cia nhiéu ngudi khi duoc két hop sé
tao ra nhiéu y tudng hon l1a chi dua vao su dong nio cia mot
ngudi, bat luan ngudi do ¢é thong minh dén muc do nao.

Dé c6 dugc cdc phuong an thay thé, ban hiy chudn bi nhing
tap gidy tridng hodc mot tim bang. Hay yéu cau moi ngudi viét
ra gidy bat ky bat ky y tudng nao ndy sinh trong tam tri hoac
phat biéu thanh 15i dé ban tap hop ching trén bang cho tat ca
moi thanh vién trong nhém cing tham khao. Du thie hién bang
cach nao thi ban ciing chi nén ghi nhan toan bd nhitng dé xuat



KY NANG RA QUYETDINH 53

nay song chd voi khen ngoi hay chi trich vi day chua phai la thoi
diém thich hop.

Néu ban chu tri mot cudc hop, hay than trong dé ludn giw
thai do trung 1ap khi thu nhan cac v kién déng gop. Pung lam
bat cit diéu gi thé hién ring ban thich hoic khong thich mgt
phuong an nao d6 vira dugc trinh bay. Vi duy, hay trarfh noi
nhing cau dai loai nhu: "Cam on Jean, d6 1a v kién hay nhat ma
chung ta tung nghe dugcl”, hodc "Cam on Herb. T6i nghi ngd
tinh hiéu qua cia giai phdp nay, nhung toi van dua né vao danh
sach". Nhing cau binh pham tuoeng ty ¢6 thé vo tinh tao ra dinh
kién ing ho hodc phan bac d6i véi ¥ tudng trude khi thao luan
vé tinh kha thi cia chung. Thai d6 trung lap cda ngudi chu tri
cugc hop ludn ¢é anh hudng dang ké doi véi nhom,

Vigc huy dong tri tué tap thé ¢6 hiéu qua nhat khi moi nguoi
¢6 the thodi mdi phét biéu nhing gi ho nghi, dac biét 1a khi v
tudng cua ho méu thuln véi y tudng cia cac dong nghiép hay
cap trén. Ngoai ra, bau khong khi nay sé khich lé nhing nguoi
rut ré tham gia phdt biéu y kién. Trén thyc t&, chung ta van
thuong thay mot s6 ngudi rat hang hai va tu nhién phat biéu
trong cac cudc hop. Ho t6 ra 1a nguoi thoai mai, quyét doan va
co kha nang chi phéi cugc théo luan mét cach dé dang. Tuy
nhién, nhimg dac diém d6 khong phai hic nao cting thé hién
rang ho [ nguoi ¢6 nhitng ¥ tuong doc dao. Trong khi d6, nguoi
ngoi lang 1& cudi ban lai ¢6 thé 1a ngudi dé xudt y tudng kha thi
nhat cho nhom. Trong vai tré ngudi chu tri cudc hop, ban can
tim cach khoi goi v kién ctia nguoi dé.

Pay la mot trong nhing tinh hudng dac trung dé ngudi chy
tri cude hop yéu cau moi ngudi viét ra cac y kién cta ho. Mot
ngudi biét cach giai quyét vén dé mot cach sing tao, nhung lai
rut re khi phai phat biéu trong nhém, cé thé cam thdy thoai mai
khi dién dat y kién c¢lia minh dudi hinh thiic viét.
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Hay khuyén khich viéc doi thoai ¢di mé va trung thuc bang
cach néi ré ngay tu ban dau rang két qua cudi cung khong dugc
dinh trudc va y kién cua moi nguoi déu co gia tri nhu nhau. Bén
canh do, ban hay dé nghi moi ngudi thoat ra khéi vai tro ca nhan
hay phong ban cia ho dé suy nghi. Tat ca moi nguoi trong nhom
ra quyét dinh nén tap trung vao nhing gi ¢o lgi nhat cho cong
ty bang cach van dung moi théng tin minh cé.

Khi nhing ngudi tham gia khong dua ra duge y tuong mdi
" nao, hay doc lai nhirng y ma ho da viét ra. C6 téng cong bao nhiéu
y kién? Néu danh sach c6 nhiéu y kién, ban cé thé gom chung lai
theo mgt vai cht dé chung. Vi dy, nhém quyét dinh cua cong ty
bot giat c6 thé chia cadc phuong an thic day doanh sé theo cac
chu dé nhu déng goi, dinh gid, trung bay & quay ban 1é, khuyén
mai dac biét, d6i mdi san pham... Viéc phan nhém cac y kién co
lién quan véi nhau sé gip ban tap trung hon vio vin dé.

Co nhiéu bang ching cho thdy rang ban ¢d thé md rong hiéu
qua phuong phap huy dong tri tué tap thé bing cach dé moi
nguoi suy nghi déc 1ap va sau d6 mang y tudng cua minh dén
cugc hop nhém dé moi nguoi cung chia sé va thao luan. Phuong
phdp nay sé loai trir su hoi tu y tudng do bi thuyét phuc hay chiu
ap luc tu déng nghiép - diéu thuong xudt hign khi nhing nguoi
co cac vy tuong khac nhau tro chuyén v6i nhau. Bing cach nay,
ban sé ¢6 nhiéu co hoi dé thao luan va két hop nhimg v tuéng
khac nhau.

Tinh da dang cua céc phuong én gitp ban dua ra quyét dinh
diing dan, hop Iy va khach quan hon. Khi ban khuyén khich su
tham gia cua ca nhém, tao didu kién cho ¥ tuéng sang tao, ling
nghe nhung phan bién, ban sé c6 kha nang tap hop dugc mot
danh sach hoan chinh bao gom tat ¢4 cac phuong an, va didu dé
¢6 thé ho trg ban rat nhiéu khi budc vao giai doan ké tiép: danh
gia cac phuong 4n.
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Bi quyét tim kiem cac phuong dn

Khi triéu tap cuoc hop dé thao luan tim kiém cac phuong an thay
thé, ban hay ap dung nhimg I&i khuyeén sau:

* M3 mét vai ngudi bén ngoai, ¢6 thé 1a chuyén gia hay nhan
vién tap sy, dinh ky tham gia cac cudc hop cua ban. Ngudi nay
sé dua ra nhing y kién khach quan, nhirng quan diém khac biét
va tham chi mét so6 gop y, phé binh hitu ich.

* S0 sanh véi cac cong ty va nganh nghé khac dé xem ho giai
quyét cac van dé tuong ty nhu thé nao.

¢ Khuyén khich cac thanh vién trong nhom thoat khoi vai tro
cong viéc thuong nhat khi dong nao tu duy vé cac phuong an.
Vi du, néu ban dang tim kiém y tudng cho san pham mdi, hay
moi mét nguti tir phong marketing tham gia, nhung hay yéu
cau anh ta tiép can van dé tir quan diém tai chinh. Ban ¢6 thé
thdy cac y tudng sang tao hon s& xuat hien khi moi nguai suy
nght khéng theo vi tri chirc nang quen thuéc ctia ho.

¢ Dat cac cau hoi tham dé nhu: "Chang ta nén xem xét nhimg
phuong an nao?” va "Chiing ta nén tra |6i thé nao trudc nhimg
moi quan tam vé..2". Diéu nay sé giup ban tranh duoc viéc ra
quyét dinh qua som va sau dé trién khai mat giai phap ma rat
cd kha nang chua phai |a giai phap téi uu. Nhitng cau hoi tham
do quan trong nhat |a nhing cau vé gia tri cac gia dinh cua
nhom. Nhing gia dinh nay nén dugc dua ra dé thao luan cong
khai va cdi mé.

® 5an sang xem xét va thdo luan cac quan diém khac véi quan
diém cla chinh ban. Piéu doé that khong dé dang va trudng
nhom nén la tam guong cho cach cu xir nay. Néu ngudi trudng
nhém t6 ra cong bang va quan tam t4i cac y tudng trai nguoe
voi y kién cla minh, nhiing ngusi khac sé noi guong.
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& Thinh thoang ban nén xem lai cac phuong an da bi bé qua dé
dam bao rang chung bi loai vi ly do chinh dang.

e Dung bé s6t cac phuong dn can bang. Trong nhiéu truong hop,
ban ¢6 thé két hgp nhing dac diém t6t nhat cda hai hoac nhiéu
phuong an hién c6 dé trg thanh mét phuong an méi tat hon. Vi
du, chiée xe thé thao |3 mét phuong an can bang khi két hop
cac dic diém t6i uu cia xe tai nhe va xe bon ché théng thuong.
Tuong tu, nhimng xe tai nho xuat hién lan dau vao thap nién
1980 d3 két hap dugc cac dac diém pho bién nhat cliia mét chiéc
xe tai voi nhing tién nghi ctia xe khach.

GIAO VIEC GIAI QUYET NHIEM VU
CHO NHOM SANG TAO

Viéc tim ki€m cdc phuong an thay thé sé thanh ¢ong hon néu ban
giao cho mot nhom sang tao giai quyét nhiém vu nay. Cac nhom
thudng dat dugc két qua tot hon so vdi ¢ac ¢a nhan lam viéc don
ié, boi vi ho tap hop duge nhiéu kha nang, kién thuc va suc huc
dé ti€n hanh cong viéc. Nhung dé cd duge két qua dd, nhom phai
¢6 nhiéu phuong phép tu duy cing mot s6 ky ning cdn thiét. Su
da dang nay ¢6 mot s6 lgi ich sau:

¢ Sy khac biét ca nhan ¢6 thé thuc ddy tinh sdng tao dé nay
sinh nhing y tudng mdi.

* Sy da dang trong tu duy va quan diém la giai phdp an toan
chéng lai hién tugng tv duy nhom, nghia 1a vi nhing 1y do
¢o tinh xa hoi, tu duy ca nhan ¢é6 xu huéng hoi tu vé mot
quan diém cu thé nao dé.

» Su da dang trong tu duy va ky nang giip nhiing v tuéng doc
déo, kha thi ¢6 nhiéu co hoi phat trién.
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Vi vay, c4c nha quan ly can quan sat cach bo tri nhan sy cho
c4c nhém lam viéc, cling nhu ciach ho giao tiép vdi nhau.

Tuy nhién, mé hinh nhém sdng tao cling ton tai mot so
nghich 1y khi né thé hién xu hudéng tv duy va hanh dong loai trix
nhau, hay chinh xdc hon la trai nguoc nhau. Vi du, dé lam tot
cong viéc, mot nhém phai ¢6 kién thic sau rong vé nhimg van
dé ma ho dang nd hyc gidi quyét, dong thoi phai ndm viing céc
quy trinh lién quan. Bén canh do, nhom lai phai ¢6 quan diém
mdi la, khong bi anh hudng béi nhing quy tic thong thuong hay
cach giai quyét sy viéc da dugc nhiéu nguoi chap nhan. Nguvi
mdi gia nhap nhém thudng dat cau hoi cho bat cu diéu gi ma ho
thdy thic méac, tham chi d6 la nhing cau hoi hét stic ngd ngan.
Tinh trang nay thuong dugc goi 1a "16i tu duy cla ngudi méi bat
dau". Vi vay, nhing dac diém d6i 1ap nay khi duge két hop véi
nhau c¢6 thé 1a chat xuc tac cho y tudng moi.

Mic dui tinh da dang cia 16i tu duy va cdc k¥ nang ma nhom
ra quyét dinh la yéu td gid tri trong viéc xdc dinh céc phuong
dn, nhung no cing chinh 1a tac nhan gay can tré. Nhing kiéu tu
duy khac nhau thuong khong din dén mot sy hoa hop ving
chac va chéc chan ban cling khéng mudn nhu vay. Cong viéc
cla nha quan 1y 1a chuyén sy mau thuin thanh phuong phap tu
duy hiéu qua. Mudn vy, nhitng ngudi tham gia nhém phai biét
lang nghe lan nhau, sn sang hiéu cac quan diém khac biét va
cdn dat sy nghi van trudc cac gia dinh.

Ngoai ra, cac nha quan Iy phai ngin khong dé nhimg xich
mich nho bung phat thanh xung dét ca nhén, hay nguogc lai, bi che
gidu lam cho su oan gian mai am i. Giai phdp t6t nhat dé xda bd
mau thuan la thanh 1ap cdc quy tac cu xir dua trén muc dich cua
nhom va tinh cach ctia méi thanh vién. Hay bao dam rang nhimg
quy tic¢ nay luén ré rang va chinh x4c, ciing nhu moi ngudi déu
biét va nhat trf vé cac quy tic d6. Dudi day 1a mét vai vi du:
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* MJoi thanh vién trong nhom cén ton trong ngudi khéc

* Moi ngudi nén lang nghe vdi thai d¢ khach quan, cong bing

* Moi nguoi déu ¢é quyén phan déi trudc gia dinh cda nguoi
khac

* Moi nguti déu ¢6 ¢o hoi phat biéu

* Can tim hiéu va hoc hoi tir cac quan diém trai ngugc

* Chi phé phdn cdc y tudng va gia dinh; khéng chi trich ca
nhan

* Chap nhdn nhitng mao hiém da dy dodn

* Hoc hoi va rit kinh nghiém tir nhiing that bai

* Khuyén khich thai do ¢di md, hai hudc

* Moi thanh cong déu la thanh qua chung cia nhém

Bat luan nhém ban dé ra nhitng quy tic nao, ban cling can
thu hut tat ca cdc thanh vién tham gia vao viéc xay dyng nhim
dam bao rang moi nguoi sé sdn sang tuan thi nhing quy tic dé,

Ba budc gidi quyét mau thudn

Ngay ca khi nhom ban da nhat tri vé cac quy tac cu xd, thi mau
thuan van 1a mot thyc té ludn tén tai trong nhom. Va cac nhom
sang tao ctng khéng phai ngoai lé. Va cham do mau thuan ¢6 thé
tao ra cac y tudng mang tinh dot pha néu mau thuan dé dugc giai
quyét hiéu qua. Ba budc sau day sé giup ban bién mau thuan
thanh y tudng sang tao:

1. Tao bau khong khi than thien, thoai mai dé moi ngudi san sang
thao luan nhing van dé kho khan, Trong qua trinh thao luan
ludn c6 mét s6 van dé hay rac r6i I6n can tré tién trinh ra quyét
dinh, nhung ai cing né tranh, khéng ban dén. Hay ndi ré rang
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ban mudn nhimng van dé kho khan dé phai dugc xem xét, ban
bac mot cach ky luong va bat cir ai cing c6 thé dé xuat y kién
hay bién phap giai quyét.

. Tao diéu kién thuan loi dé thao luan. Ban giai quyét vudng mac
nhu thé nao mét khi ndé da dugc xac dinh? Hay tham khao
nhing hudng dan sau:

e Tam dung nhitng viéc ban dang lam va thaa nhan van dé,
cho du chi c6 mét ngudi nhin thay van dé do.

e Poc lai nhing quy tac cua nhom ma moi ngudi da théng qua
vé cach cac thanh vién cu xi vdi nhau.

e Khuyén khich ngudi phat hién ra kho khan trinh bay van de
cu thé hon.

® Gilr cho cudc thao luan khéng bi anh hudng bai thanh kién ca
nhan. Ban dung quy két trach nhiém, nghia |3 hay thao luan
diéu gi, chu khong phai ai, dang can tré tién trinh hoat dong.

o Néu van dé lién quan dén cach cu xir cia mot ca nhan, hay
khuyén khich ngudi do nhan ra van dé bang cach giai thich
cach cu xuir d6 anh hudng dén tap thé nhém nhu thé nao.
Khéng nén dua ra cac gia dinh vé déng co phia sau cach cu
xu do.

Két thuc cudc hop bang cach thio luin nhang viéc can tién

hanh.

¢ Cudc hop cham dut véi cac dé xuit cai thién cy thé hay mét
giai phap kha thi cho van de.

® Néu cha de qua nhay cam va cudc thao luan dang lam vao the
bé tac, ban cé thé déi cudc hop dén mot thai diém nao do dé
ch& cho moi nguéi cang binh tinh lai. Ban cing nén xem xét
viéc maéi moét ngudi trung lap dén dé thac day viéc thao luan.
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NHUNG PAC DIEM CUA MOT
PHUONG AN KHA THI

Lap danh sach cac phuong an khéng déng nghia véi viéc tim
dugc phuong én kha thi. Mgt danh sach véi nhitng phuong an téi
sé dit ban vao tinh thé phai lya chon gitta hai (hodc nhiéu) diéu
t¢ hai. Trong khi d6, danh sach cac y tudng hay sé dem lai hiéu
qua khdc han.

Nhung thé nao 1a mot phuong an kha thi? Theo mo t& cua
David Matheson va Jim Matheson trong cuén sach The Smart
Organization, cac phuong an dugc goi 1a kha thi khi tap hop day
du nhiing dac diém sau:

* DBuoc xay dung rong rai va la phuong én doc lap, chi khong
phai la bién thé cua mét phuroug 4n khac.

* Phuong an mang tinh thiét thyc va khong tén tai chi dé lam
nhing lua chon khac ¢é vé tdi wu va hop 1y hon; cing khong
phai la nhiing ¥ tuong da bi tr chéi vi nhing 1y do chinh dang.

* La cdc phuong dn phu hop, xét theo kha nang va ngudn luc
cua cong ty.

* C6 s0 lugng va sy phong phu vira dd dé tim ra mot phuong
an thich hgp, nhung khéng nhiéu dén muc lam tiéu tan kha
nang danh gia va lua chon.

Ching ta hay xem xét ting tieu chi nay.

DUQC XAY DUNG RONG RAL Nhiéu phuong n, néu
khong noi 1a hau hét, cé thé hé tre cho nhiéu hudng hanh dong
€6 kha nang xay ra. Chang han, khi tim chién lugc phan phéi 6t
nhat, mot cong ty san xuat hang tieu dung cé thé xem xét nhiéy
phuong an khac nhau: mé cac quiy bén 16 trong khu mua sim
hay cira hang, ban hang qua catalog, phan phéi trén mang
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Internet, ban hang qua hé thong ban si hoic két hop cdc phuong
an trén. Nhing phuong dn nay sé mé ra mgt pham vi chon lya
rong rai cho ngudi ra quyét dinh.

THIET THUC. "Bu nhin" la mot cach ndi dé dién dat mot
phuong an hay cudc tranh luan vo bd. "Bu nhin" thudng duogc su
dung nhdm gitp phuong 4n khéc trong co vé hgp iy va thuyét
phuc. "Bu nhin” chinh la mot chon lua sai 1am vi thé ban nén
loai ngay khoi danh sach cac phuong an dang xem xét.

KHA THI. C6 mot s6 gidi phap kha thi déi véi cong ty nay
nhung lai khéng phu hop véi nhitng cong ty khac. Viduy, vy tuong
ché tao may bay dan dung xuyén luc dia ¢6 sic chita 500 hanh
khdch la mgt phuong an kha thi ddi vdi Airbus hay Boeing,
nhung lai khong kha thi déi véi Cong ty Piper Aircraft do thiéu
nguodn luc dé trién Khai mot du an khéng 16 nhu vay. Vi vay, mot
phuong an sang tao la diéu quan trong nhung van chua dd néu
thiéu tinh kha thi.

Tinh kha thi cia mot phuong an dugc ki€ém chiing thong
qua viéc danh gia chi tiét phuong an dé. Tuy nhién, viéc danh
gia nay lai doi hdi kha nhiéu thoi gian va tén kém khong it tién
bac. Vi thé, nén loai cac phuong 4n ma viéc kiém tra tinh kha
thi sé gay nhiéu ton kém hay nhing phuong an ¢6 tham vong
qué 16n dugc xét trén pham vi van dé, hodc chi 1a nhing giai
phdp tinh thé. Khi trinh bay viéc tim kiém cac phuong an,
Vincent Barabba da khéo 1éo dat van dé nhu saw: "7Tqi sao lai
phdi ling phi ngudn lyc dé kiém chung cdc phuong hudng hanh
dong ma ban khong bao gio thuc hién duoc?”.

PHONG PHU VUA DU. Ban cén c6 mét s6 luong vira du cac
phuong an sao cho ngudi ra quyét dinh ¢6 nhiéu lya chon ma
khong vugt qua kha nang xir 1y cua ho. "Néu nam giai phap 12 tét,
thi 50 giai phép lai cang t6t hon" 1a quan niém sai 1am. Ban hay
thuc té€ mot chut! Ban nén nhé ring céc phuong an trong ban
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danh sach sé phai duoc danh gid - mot quy trinh t6n thoi gian va
cong suc cua nhiéu nhan vat then chaét trong céng ty ban.

bén day, ¢6 thé ban cin diém lai nhitng 1an ra quyét dinh
gan day ma ban da tham gia. Hay tu héi: "Chung ta da tao ra céc
phuong én dap tng duge nhang tiéu chudn nay chua?", nghia la
cac phuong dn cua ban dugc xay dung rong rai, thiét thuc, kha
thi va c6 su phong phu vita du dé ngudi ra quyét dinh ¢é mot
chon lua thuc té khong? Néu khong, ban can né luc nhiéu hon
vao nhung lan tiép theo bang cach van dung cac v tudng duoc
dua ra 6 chuong nay.

TOM TAT
* Néu thi€u cdc phuong dn thay thé, ban sé khong thé dua ra
quyét dinh mang tinh thyc t&, La nguoi ra quyst dinh, mét
trong nhing céng vigéc cua ban la xac dinh cac phuong 4n
thay thé kha thi.

* Huy dong tri tué tap thé 1a mot phuong phap hitu ich dé tim
kiém cdc phuong an va gidi phdp thay thé cho van dé,
Nhung hdy nhd rang, diéu d6 chi hiéu qua khi moi ngudi
déu cam thay thoai mai bay to nhang suy nghi ¢ia minh.

* bung b qua cac phuong dn can bing, trong do két hop cac dac
diém hiéu qua nhét cda hai hay nhiéu phuong an khac nhau.

* Ban sé thanh cong hon néu thu hiit duge sy tham gia cua
nhiing nguoi c6 cac ky nang va quan diém da dang. Tuy
nhién, diéu nay sé lam nay sinh méau thuan. La nha quan 1y,
cong viéc cua ban 1a chuyén huéng mau thuan sang phuong
thuc hop tac higu qua.

* Theo cac chuyén gia, cac phuong an hidu qua fa cac phuong an
duoc xay dung rong rai, thiét thyc, kha thi va ¢6 s6 Iugng phong
phu vira du dé nguoi ra quyét dinh cd nhimg chon lua thuc té,



DANH GIA CAC PHUONG AN

Tim gia tri cua tung phuong dn

Noi dung chinh:

* Cdc bién s6 cdn xem xét khi ddnh gid cdc phuong dn
* Cdc cong cu tai chinh dé phan tich

* Cach dung cdc ma trgn xdc dinh muc do uu tién va cde
bang trao doi

* Dang biéu dé "cdy quyét dinh" dé hinh dung biic tranh
toan cdanh

* Cdc phan mém ra quyét dinh
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Trong nhing nam trudce khi xay ra cudéc Cach mang My,
Benjamin Franklin chuyén tit Philadelphia dén Luan Dbén, noi
6ng lam viéc trong chinh phu Anh véi vai tro nguoi dai dién
thugc dia. Su thong thai va uy tin chuyén moén da nhanh chong
giup 6ng tré thanh mot trong nhimg nguoi ndi tiéng nhat trong
gidgi khoa hoc va van chuong nudc Anh. Mgt trong nhitng ngudi
ban than cua 6ng la Joseph Priestley - ngudi da trd nén néi tiéng
trong nganh héa hoc chi nhd ty hoc.

Priestley c6 mot van dé nan giai. Ong dugc moi vao mot vi
tri danh gid, lai ¢6 mic luong cao & Luan Don. Nhung chip nhan
loi dé nghi d6 nghia la 6ng phai roi bo thanh phé Leeds qué
huong va khong thé tiép tuc cac thi nghiém khoa hoc con dang
d6. Ong tim dén Franklin dé hoi xin 161 khuyén. Franklin rat
quan tam dén van dé cua Priestley. Trén thyc té, ban than
Franklin ciing dang & trong hoan canh tuong tu. Mot mat, éng
cam thdy thoai madi trong bau khong khi hoc thic séi dong &
Luan Pon va tinh bang hiru da tao dung dugc trong giéi khoa
hoc Anh. Mat khéc, dng khong nguoi nhd vé Philadelphia, gia
dinh va ban bé cd. Ong ¢6 ly do dé & lai Luan Pén, nhung cing
c¢o 1y do dé quay tré¢ vé My. Vay 6ng sé chon phuong an nao?

Franklin ¢6 mgt phuong phap gidi quyét van dé thudc dang
quyét dinh nay - phuong phdp ma ong da chia sé véi Priestley
trong burc thur viét vao thang 9 nam 1772, dai y: Nling quyét
dinh nhu vay that khé khan vi moi ngudi thudng nghe tat ca cdc
lap luan ung hd cho mdt phuong 4n, roi sau do 12 tat ¢a cdc lap
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luan chéng lai mot phuong an khac. Ho hiém khi xem xét mat
phai va trai cda mot van dé. biéu nay khién cho viéc danh gia
cac khia canh tich cuc va tiéu cuc cda timg phuong &n tr¢ nén
khé khan hon. Phuong phdp ma Franklin gidi thich cho
Priestley la dat ching canh nhau va 4n dinh gi4 tri hay mitc qu
tién nao do cho ting phuong an.

Cdch ctia t0i la ké mot duong thdng chia to gidy ra lam hai cit,
mdt cft Tdn thanh, con cot bén kia la Phdn doi, Sau ba hodc
bon ngay xem xét, toi viét dudi nhimg tiéu dé dé cdc ly do ung
ho hay chong doi ma téi chot nghi ra trong nhidu thoi diém
khdc nhau. Khi xem lgi tat cd nhitng diéu nay, t6i ¢d udc tinh
gid tri cia chiing bang cdch khi toi thdy hai Iy do ném hai bén
cOt ¢o vé tuong duong nhau, t6i gach b6 cd hai. Néu toi thdy co
mot ly do bén Tdn thanh tuong duong vdi hai Iy do bén Phdn
doi, t0i gach bo cd ba. Néu i ddnh gid hai Iy do bén Phan déi
tuong duong voi ba ly do bén Tdn thanh, toi gat b6 c¢d ndm; va
cu tiép tuc nhu vy dén khi toi tim thdy didm cén béng,

Franklin da thyc hién diéu tuong tu nhu phuong phap ma
ngay nay cac hoc gia vé van dé quyét dinh goi 1a trao ddi gid tri
béng nhau (even swaps). Ong d4 danh gid céc phuong én va can
nhéc cdc v diém tuong \Wng cua ching. Trong chuong nay, ban
sé tim hiéu mot vai cach thuc dé thyc hién phuong phap ndy.

CAC BIEN SO CAN XEM XET

Mat khi ban va nhém quyét dinh da xac dinh dugc cic phuong
an, ban phai udc dodn xem gia tri déng gop ca mdi phuong 4n
doi véi timg muc tiéu ma ban da dé ra tir diu quy trinh. Pé lam
dugc diéu nay, ban can phai xem xét nhiéu bién sé:

¢ Chi phi. Chi phi cia phuong 4n nay sé 1a bao nhiéu?
Phuong an nay cé thé tiét kiém chi phi trudc mét hoac lau
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dai khong? Liéu co chi phi tiém 4n nao khong? Chi phi ¢6
kha nang phat sinh theo thai gian khéng? Phuong an nay co
nim trong pham vi ngan sach khong?

Lgi ich. Chung ta sé thu dugc nhing lgi nhuan va loi ich gi
néu thuc hién mot trong nhiing phuong an da néu? Phuong
an d6 ¢ gitp tang chat lugng san pham cia ching ta hay
khong? Muc d6 thoa man cua khach hang cé tang khong?
Phuong an do ¢6 lam nhan vién cua chiing ta hoat dong hiéu
qua hon khong?

Tac dong tai chinh. Phuong an nay sé dem lai 1gi nhuan
rong 1a bao nhiéu, néu tinh theo hién gia thudn? Ké hoach
thdi gian cho két qua d6 la gi? Liéu chiing ta ¢6 phai vay tién
dé thyc hién phuong an d6 khong?

Cac bién s6 vo hinh. Uy tin va danh tiéng ctia chuing ta co
duoc nang 1én néu chiing ta thyc hién phuong an da chon
Khong? Mirc dg trung thanh ctia khach hang hodc nhan vién
v6i cong ty ¢6 tang khong?

Thoi gian. Can bao nhiéu thoi gian dé thuc hién phuong an
nay? Bau 1a nhiing nhan t6 ¢6 kha nang tri hoan va tac dong
cla sy tri hodn dy d6i vdi lich trinh?

Tinh Kkha thi. Phuong dn nay c6 thé dem lai hiéu qua thiét
thuc kKhong? €6 trd ngai nao cin phai vugt qua khong? Néu
phuong an dé duge trién khali, liéu c6 thé gap phai sy chéng
doi nao bén trong hodc bén ngoai td chitc khong?

Nguon lie. Ching ta can ¢6 bao nhiéu ngudi dé thuc hién
tung phuong an? Nhilng nguoi nay da co san trong té chuc
hay chiing ta can tuyén dung va dao tao? Nhitng du an nao
khdc sé bi anh hudng, néu cac c¢é nhan dé duge tap trung
cho phuong én nay?
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* Rui ro. Nguy ¢o rii ro nao lién quan dén phuong an nay?
Chang han, né ¢6 thé gay ton that cho doanh thu hién tai
hay lam mat lgi thé canh tranh khong? Cac déi thu canh
tranh c6 thé phan tng nhu thé nao? Vi rii ro va sy khong
chac chdn vé co ban la nhu nhau, nén nhirng théng tin nio-
sé khién cho nhing diéu khong chac chdn nay giam bot? Co
kho khan va ton kém dé thu thap duge nhitng thong tin gidp
giam thiéu rdi ro khong?

* Dao duc. Pirrong an nay co hgp phap khong? N6 ¢6 dai dién
cho quyén loi cda khach hang, nhan vién va coéng ddng noi
chuing ta hoat dong khong? C6 gi can tré néu nguoi khac
biét chuing ta dang xem xét phuong 4n nay khéng?

Truéc khi dua ra bat ky quyét dinh cuéi cung nio, ban déu
phai can nhac nhing yéu té trén. Mic d6 quan tam cuia nhing
bién s6 nay khac nhau tuy theo quy mé, tinh chat hoat dong cia
tung cong ty nhung ¢é mot yéu t6 luon chiém vi tri quan trong
trong kinh doanh, dé la nhiing tdc ddng tai chinh cian dugc xac
dinh bang sy phan tich tai chinh can thiét.

PHAN TICH TAI CHINH

Khi can ra quyét dinh vé ngan sach hodc cac quyét dinh mang
tinh chién luge, cdc cong ty nén chu trong vao nhimg phuong
phap danh gia tai chinh. Diéu d¢ ¢6 nghia 1a cac cong ty phai
quan tam trudc hét dén nhing phuong 4n dem lai gia tri tai
chinh cao nhét cho céc chi s¢ hiu réi sau d6 méi tap trung vao
khia canh 1gi nhuén cua tung phuong 4n khac nhau.

Gia tri tdi chinh thuong dugc thé hién bing hién gid thudn
(NPV} - gid tri hién tqi (PV) cia mot hay nhiéu dong tién tuong
lai trw di bt ky chi phi ddu tu ban dau nao. Trong khi d6, gi4 tri
hién tai la gia tri tién ngay tai thoi diém nay cia mot khoan
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thanh toan tuong lai dugc chiét khau & mitc 14i sudt kép hang
nam nao da.

Hién gid thudn 1a mot trong nhitng céng cu ra quyét dinh
hitu ich nhét cda céc nha quan ly. DU ban dang xem xét viéc
phét trién san pham méi, mua sam tai san mdi hay thuc hién bat
ky hinh thdc ddu tu nao, thi cong cu nay cling ¢6 thé hé trg dac
luc cho cac quyét dinh cia ban. Khong nhing thé, NPV con giai
thich chi phi von ctia c¢déng ty ban trong nhing quyét dinh dé.

Viéc phan tich NPV dugc thuc hién theo céng thic don
gian sau:

1. Udc tinh cac dong tién tuong lai hang nam ctia phuong an

2. Chiét khau tung dong tién theo mot 1ai suat da xdc dinh
trudc do (thudng 1a chi phi von ctia cong ty ban - nam trong
khoang 10-15%).

3. Cong cdc dong tién da chiét khau
4. Trir di khoan dau tu tién ban dau.

Ching ta hay gia sir rdng phuong an A 14 khoan von méi
250.000 d6 la dé mua va cai dat thiét bi. Cac Ky su cua ban du
bdo cac chi phi va Igi ich lién quan, sau d6 tinh toan rang thiét
bi sé dem lai khoan lgi nhudn 70.000 dé la méi nam trong 5
nam, nhu dugc trinh bay trong bang 5-1; ti€p theo, ho cho ring
thiét bi sé bi hao mon va gidm dan gia tri. Theo dé xuat cua giam
doc tai chinh, ban khau triy cdc kKhoan 1gi nhuan hang niam nay
10% - chi phi vén cua céng ty - ¢é dat dugc gid tri hién tai méi
nam. Phép tinh gid tri hién tai nay chi don gian 1a st dung mot
bang tinh (Excel hodc chuong trinh khac) hodc mot may tinh da
lap trinh.

Téng cac khoan 1¢i nhuan hang nam, tru di von ddu tu ban
dau cda ban 1a 250.000 d6 la, bing mot hién gid thuan 15.300
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do la, nhu dugce trinh bay trong bang. Day la gid tri cda phuong
an trén cdc chi phi cia ban, bao gém ca chi phi vén. Néu ban cé
thé ban thiét bi vao cudi thoi ky nam nam, phuong 4n nay tham
chi con ¢o gia tri cao hon.

BANG 5-1

Vi du vé hién gia thuan (BVT: 1.000 dé la)

Nam 0] 1 2 3 4 5
Cac dong tién -250 +70 +70 +70 +70 +70
PViF theo ty suat 10% 0,909 0,826 0,751 0,683 0,621
PV -250,00 +63,63 +57,82 +52,57  +47,B1 +43,47

NPV = 15,3 (15.300 dé la)

bé hoan tat phan tich, ban sé xac dinh NPV cta tit ca cdc
phuong dn khac va so sanh cac két qua véi nhau. Néu tit ca cac
yéu td khdc déu bang nhau, thi phuong an nao c6 hién gid thuin
cao hon sé kha thi hon vé mét tai chinh.

Mot s6 doanh nhan vén dung phuong phdp hoan von, nghia
la s& xac dinh phai mat bao lau dé thu lai khoan ddu tu cia ban.
Trd lai vi du trong bang 5-1, chiing ta thay réng véi 70.000 d6 la
lgi nhuan moéi ndm, khoan dau tu 250.000 d6 la cia cong ty vao
thiét bi méi sé dugc thu héi sau khoang 3,5 nam. Phép tinh dé
that don gian va dé hiéu, nhung nd lai khong tinh dén chi phi von
cua cong ty va mot thuc t€ rng 1 do la lgi nhuan trong tuong lai
s€ €6 gid tri thap hon 1 d6 la hom nay do téc dong cua lam phat
va trugt gid. Vi hién gia thuan cé xét dén ca cac yéu t6 quan trong
nay nén né dugc xem la cdng cu phan tich tai chinh hiéu qua.

Tat nhién, hién gia thuan hitu ich nhat khi ban c6 thé udc
tinh cdc khoan lgi nhuan trong tuong lai vét do chic chin nao
d6. Néu nhiing con s§ udc tinh nay chi la sy phong doan thigu
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co s0, thi sic manh va tién ich cia NPV doi voi nguoi ra quyét
dinh sé khong con. Mgt s0 nha phan tich dit ra trudng hop tot
nhat, truong hop x4au nhat va truong hop c6 nhiéu kha nang xay
ra nhat dé giai quyét kho khan c¢é hitu nay cla viéc udc tinh céc
khoan lgi nhugn tuong lai. Biéu nay gitip nhitng ngudi ra quyét
dinh hinh dung pham vi tuong déi cua cac két qua co thé xay ra.

MA TRAN XAC PINH MUC PO UU TIEN

Khéng phai tit ca moi phuong an déu can dugc phan tich tai
chinh. D6i khi nhimg gia tri ngoai tién bac con dang luu tam hon.
Vay lam thé nao dé ban danh gia va so sénh cac phuong an khac
nhau? Co mot bién phap la st dung ma trdn xdc dinh muc do vu
tién, Ma tran nay sé ghip ban so sanh muc d9 dap \ing muc tiéu
cua tung phuong an. Tuong tuv nhu hé théng so sinh cda
Franklin, mot ma tran xdc dinh mitc d¢ vu tién cing dung diém
so dé xép loai ting phuong an. Phuong én nao dat diém cao nhat
dugc xem la phuong an tot nhat.

bé 1ap mot ma tran xac dinh mic do wu tién, ban hay bt
dau bang cdch liét ke tat ca cac myc tiéu trong viéc ra quyét
dinh cua ban. Sau d6, hay dat mot gia tri nao doé cho ting muc
tiéu (vi du: cao nhat = 4). Tiép theo, hay xép hang tiing muc tiéu
theo gia tri tuong \ng nhu dugc trinh bay trong bang 5-2. Mdi
phuong an nén dugc danh riéng mot hang trong ma tran cua
ban. Bdi véi tung phuong én, ban hay udc tinh xem né dap tng
tung muc tiéu cua ban dén muc nao theo thang diém tu 1 dén
10 (10 = kha thi nhat), réi nhan con 6 udc tinh cda ban vdi cdc
gia tri uu tién. Cong tat ca diém sd cla tung phuong an dé xdc
dinh con s cao nhat. Dya trén cdc miic do wu tién, day sé 1a
quyét dinh thich hop nhat cia ban.
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BANG 5-2

Ma tran xac dinh mirc dd uu tién

Gilr chi phi Dung it i _
Tang loi khach hang Thuc hién  ngudn luc Tong so
Phuong an nhuan (4) thép (3) nhanh {2)  néi bé (1) diém
Phuongan A 9x4=236 2x3=6 7x2=14 2x1=2 58
PhuonganB 2x4=8 9x3=27 8x2=16 3x1=3 - 54

Trong vi du nay, muc tiéu uvu tién cao nhat 1a "ting loi
nhuan", vi thé no co gid tri 1a 4; viéc "dung it ngudn luc ndi bo"
dugc uu tién thap nhat va cé gia tri la 1. Bay gio, ban hay luu v
rang phuong én A c6 kha ning cao (9) trong viéc ddp tng muc
tiéu tang loi nhuan. Néu ban nhéan con s¢ udc tinh dé véi gia tri
ma ban da an dinh cho muc tiéu nay {4), két qua diém cta
phuong dn A trong 6 nay 1a 36 (9 x 4 = 36). Nhu ban thdy, téng
s6 diém ciia phurong 4n A cao hon tdng s6 diém clia phuong 4n
B, nghia la phuong dn nay c¢6 gia tri cao hon.

BANG TRAO POI

Mot phuong phap khac dé so sanh cac phuong 4n 1a bdng trao
dbi. Bang nay giup ban xac dinh mutc do thay déi gitra cac phuong
an. Khac v6i ma tran xdc dinh mic do vu tién, phuong phap nay
khong dua ra diém sd, ma thay vao do, né dat hai yéu td chinh
cua cac giai phdp canh nhau nhiam dé so sanh va danh gia hon,
nhu dé xuat cia Franklin.

Vi phuong phap nay, ban can xéac dinh céc thudc tinh quan
trong cia tung phuong 4n réi so sanh chiing vdi nhau. Nhung
khong phai 1a an dinh mic uu tién va con s6 udc tinh, nhu trong
ma tran xac dinh mic do vu tién, ma ban sé ding cac du liéu cu
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thé. Bang 5-3 1a mét vi du vé bang trao déi ¢6 sit dung nhitng yéu
t6 chinh nhu lgi nhuén, chi phi khéch hang, thai gian thuc hién
va cdc ngudn lyc noi bo dé ngudi ra quyét dinh can xem xét.

BANG 5-3

Bang trao déi

Chi phi Thai gian Nguén luc
Phuong an Lot nhuan khach hang thue hién noi bo
Phugng an A Loginhuantang  Chi phi khach 6 thang Can 20 nguoi
100,000 d61a  hang tdng 1%
moi don vi
san pham
Phuong an B Lgi nhuan tang  Chi phi khach 4 thang Can 15 nguai
10.000 d6 la hang khong
tang

Sau khi da sap x€p cac phuong an véi thong tin lién quan, ban
hay xem nhing yéu t6 ndy quan trong dén muc nao déi véi cong
ty cia ban, va xac dinh nhing trao déi ma ban sén sang thue hién.
Vi duy, khi so sanh cac phuong an A va B, khoan l¢i nhuén cao hon
90.000 do6 la lién quan dén phuong an A ¢6 xing ddng vdi chi phi
va kho khan trong viéc giam sat phat sinh tt viéc ¢ thém nam
ngudi trong bang luong? Hay luu y nhing trac déi nay dudi goc do
ru tién ma ban da 4n dinh cho timg phuong an.

Cing nhu bang xac dinh muc¢ do uu tién, bang trao doi nay
ia cong cu hiu ich dé nhom ra quyét dinh dé cap dén cdc khia
canh khac nhau cua timg phuong an. R6 rang 1a méi ngudi sé
dua ra nhiing gia tri khac nhau khi dinh mic wu tién cho cac
yéu t6 khédc nhau, Ho sé tranh luan vé khoang thdi gian can thiét
dé thyc hién cac phuong an, v.v. Thao luan vé nhitng khac biét
nay la mot hoat dong c¢é 1gi cho nhom, do né ¢6 téc dung cung
cdp thong tin, cing nhu kéu goi moi ngudi ung ho, bao vé cho
cdc quan diém cua ho.



KY NANG RA QUYETPINH 73

Nhitng trao d6i trong bang 5-3 cho thay rang phuong phap
nay c6 thé, va trong nhiéu truong hop nén dugc hé tro bang viec
phan tich tai chinh nghiém ngat. Vi dy, bang trao d6i sé udc tinh
muc tang lgi nhuan 100.000 d6 la cho phuong dn A. Phan tich
hién gia thudn sé gitip nhém ra quyét dinh biét dugc cdn phai
c6 bao nhiéu thdi gian méi dat muc tang d6? Nhitng khoan nay
c6 thé duy tri dugc bao 1au? Cong ty phai dau tu thé nao dé dat
dugc nhing kKét qua nay?

BIEU PO CAY QUYET DPINH

Biéu db cay quyét dinh 1a mjt cong cu phén tich hiéu qua khac,
c6 tac dung biéu dién tryc quan phuong hudng thay thé va cac
két qua ¢6 thé xay ra cua chting, Ban ¢6 thé hinh dung né nhu
mot ban dé duong di ¢é nhiéu lya chon khac nhau.

Hinh 5-1 trinh bay mot biéu d6 cay quyét dinh ctia mot cong
ty dang phat trién san phdm méi. O thoi diém nay, cdp quan ly
dang phai lua chon gita hai phuong an: A - tir bo du an, va B -
tiép tuc phat trién.

Viéc tir bo t4t nhien sé dan dén chd bé téc. Thé nhung viée tiép
tuc sé co thé tao ra mot trong hai két qué: san pham thanh céng hodc
thét bai. Két qua nao ciing ¢o kha ning xay ra. Kha nang xay ra (P)
thé hién duéi dang con sé udc tinh kha nang xudt hién su viéc.
Trong hinh nay, kha ning san phdm thanh cdng duoc uéc tinh &
muc 45% néu cong ty tiép tuc dy an. Noi chung, mot nhém quyét
dinh sé yéu cau timg thanh vién (hodc cac nhan vién khac ¢6 kinh
nghiém vé tinh huéng nay) cung cap nhimg con s udc tinh theo
quan diém ca nhan. Nhimg udc tinh nay sau d6 sé dugc 1dy chi so
binh quan dé cd thé tap hop kha ning xay ra trén cay quyét dinh.

Trén thyc té, nhém quyét dinh khong chi uéc tinh kha nang ¢6
thé xay ra két qua, ma con udc tinh cac gia tri tai chinh cta chung.
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HiNH 5-1

Biéu dé cay quyét dinh co ban

Thanh cdéng
Tiép tuc P=45%
That bai
Tu bo P=55%

Cay quyét dinh cing hiu ich trong viéc thé hién bang db thi
cdc phuong an va cac két qua ¢ thé xay ra dua trén udc tinh cla
nhom quyét dinh va cac chuyén vién phan tich. Khi dugc trinh
bay trén bang hodc man hinh, chung sé tré thanh trung tdm cua
cugc thao luan hoac tranh cdi. Phuong phép nay dac biét hiéu
qua doi vdéi nhing quyét dinh dau tu ma ban c6 thé wéc tinh kha
nang xdy ra nhiéu két qua khdc nhau (nhu thanh cong hoéc that
bai) cting nhu cédc két qua tai chinh.

Hay xem mot vi du dién hinh. Nhom ctia ban cdn phai
quyét dinh xem viéc tiép tuc san xuat mot hang muc sé dugc
thyc hién trong néi by cong ty hay thué nha cung cap bén
ngoai. Trong trudng hgp nay, cay quyét dinh cé thé biéu dién
cac phuong éan nhu duge trinh bay trong hinh 5-2. Dua vao cay
quyét dinh nay, phuong 4n B sé 1a phuong huéng hanh déng
kha thi nhat. Néu doi chiéu hai phuong an, thi B ¢6 hién gia
thuan diéu chinh rii ro cao nhat, bai vi phuong dn nay dugc
diéu chinh riii ro bing cach két hgp kha nang xay ra vao trong
két qua tai chinh cugi cung.
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Biéu dé cay quyét dinh mé rong

Phuong an A
Thuec hién céng viéc
nét o, Chi phi trén
don vi san phdm
van nhu ¢, nhung
s san pham phat
triém bi han ché.
Khéng co cong viéc
nao bi loai tru,

Phirong an B
Thué ngudn luc
bén ngoai thuc
hién cong viéc.
Chi phi trén don
vi san pham tang,
nhung cé thé phat
trién nhiéu san
ph&m haon. Cac
cong viéc san xuat
bi loai tru.

Diém quyét
dinh

Sir viéc
khéng chéc

chén

Nhu cdu tang.
Nghién cuu dé
xudt kha néng
Xay ra la 80%

@)

Nhu céu giam.
Nghién cuiu gé
xuat kha nang
Xay ra la 20%

Nhu cau tang.
Nghién cuu dé
Xudt kha nang
xay ra la 50%

Nhu cdu giam.
Nghién ciiu dé
xuat kha nang
Xay ra la 50%

/

€ong ty khong thé theo kip cac don hang va
c6 thé mét céng viéc kinh doanh vao tay cac
ddi thi canh tranh. Gia van nhu ci. Hién gia
thuan cua thay ddi du kién cho Igh nhuan
bao gém chi phi dau tu la -1 triéu do la.

Céng ty cé thé dap ung cac don dat hang
va gitr chi phi thap. Hién gia thuan cula thay
d6i dy kién cho 10t nhuan bao gém chi phi
dau tula 0 do la.

Céng ty co thé dap ung nhu cau va ban
nhiéu san phdm hon cing nhu co thé tang
hoac khéng ting gia dé trang trai cac chi
phi bd sung. Hién gia thuan clia thay déi du
kign cho Igi nhuan bao gém chi phi dau tu
la 500.000 dd la.

Cong ty phai tang gia dé trang trai cac chi
phi b4 sung néu khéng, sé thu dugc Igi
nhuan it han tU nhang thugng vay. Hién gia
thuan cua thay déi dy kién cho lgi nhuan
bao gdm chi phi dau tu 1a -500.000 d6 la.

Cac cay quyét dinh thudng phic tap hon so véi hai cay
dugc dung trong hinh 5-2. Cay quyét dinh cang nhiéu "nhanh"
cang danh gid dugc nhiéu phuong an va bao gém nhiéu yéu té
lién quan dén quyét dinh. Noi chung, cang xem .xét nhiéu
phuong én va quyét dinh cang phiic tap, ban cang c¢é nhiéu kha
nang kham phd mgt giai phdp c6 thé dap \tng dugc cdc nhu cdu

cua minh.
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Tuy nhién, mt cay quyét dinh khong ty déng chi ra phuong
an thyc hién tot nhat. Ban vén cén danh gia ting thong tin trén
cdy do. Ngoai ra, cac kha ndng xay ra va cac udc tinh tai chinh
dugc chi ra trén cay quyét dinh phai x4c thuc va néu c6 thé, hay
dua trén di liéu san co.

SU TRG GIUP CUA MAY TINH

Theo Alan Rowe, mgt quyét dinh t6t phu thugc vao kha ning
nam bat cac thong tin ¢6 sdn cia nha quan ly. Tuy nhién, day
khong phai & mot viéc dé dang khi lugng thong tin qua 16n va
dén tit nhiéu ngudn khac nhau. Trong nhing trudng hop nay,
nguoi ra quyét dinh 6 thé cdn dén su trg gitip cliia mdy tinh dé
phan loai, b6 tri dit liéu ké c& xit Iy s liéu theo nhimg cach hop
Iy. Rowe va dong tac gia Sue Anne Davis da viét: “Cdc nha qudn
ly thuong quen dua vao khd ndng nhdn thitc va kinh nghiém ctia
minh khi xu ly thong tin. Nhung nhdn thic va kinh nghiém phén
nao lam han ché hiéu qud lam viéc va mot Hé théng Thong tin
Thong minh (Intelligent Information System) cé thé bé sung cho
khd ndng nay". Néu ngudi ra quyét dinh cadm thay ling tung,
tham chi mat phuong hudng, truée vé so thong tin 1on xon va
phiic tap, thi d6 1a lic ho can dén sy trg gidp cia mdy tinh va
phan mém ra quyét dinh.

Theo Rowe va Davis, may tinh da tién bo tir dang luu trit va
khoéi phuc thong tin sang nhing dang cong viéc phitc tap hon
nhu mo phéng va dy bdo két qua tir cac thong tin ma ban nhap
vao. Va nhu thé, cong nghé da trd thanh tro thu déc luc cho cic
nha quan 1y. Mot s6 cong cu ¢ chitc nang tap trung vao cac ky
thuat phan tich cu thé, nhu biéu dé cay quyét dinh. Mot s6 khac
cho phép nguot st dung mo phong tinh hudng gidi phap; trong
d6 c6 mot so da dugc diéu chinh cho phit hop véi nhu ciu trong
cac linh vyc cu thé, nhu bao hiém, tin dung thuong mai, va quan
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ly danh muc dau tu ¢ong nghiép nang lugng. Nhing phan mém
don gian thuomg ¢6 gid ban vira phai va ban c6 thé mua dé su
dung ngay. |

David Matheson - giam déc diéu hanh ciua SmartOrg - mot
nha san xudt phin mém hé tr¢g quyét dinh & Menlo Park,
California, dd phan loai nhiing cong cu nay thanh bon nhém.
Nhém dau tién va don gian nhat dugc 6ng goi 1a phan mém chon
loc san phdm. C6 thé ban da biét dén cong cu quyét dinh nay néu
ban tiing mua sam truc tuyén mot chiéc may anh méi hay mot
san pham tuong ty. Cong cu nay dat ra cho ban mot bo cau hoi
vé nhu cdu mua sdm cda ban nhu k¥ nang chyp anh cta ban,
muc dich su dung, uu tién vé gia ca, s6 megapixel ban mong
mudn {(d6i véi may anh ky thuat s6), v.v. Sau mgt vai khau xa
ly, chuong trinh sé dua ra mot danh sach ngin cac may anh co
cdc chi 86 phu hop voi nhu cau cia ban.

Nhiéu cong ty bao hiém va t6 chifc tin dung da phat trién
cac "hé thong chuyén gia" tuong tu nhung ¢6 do phuc tap cao
hon dé hd trg qua trinh ra quyét dinh cua ho. Mot trong nhitng
hé thong dau tién da dugc sir dung dé giup cac chuyén gia bao
hiém ra quyét dinh hiéu qué hon 1a hé théng phin mém kiém
fra tat ca cac ung dung dugc khich hang tiém ning dang ky, dua
trén cdc tiéu chuan hé tro cho viéc cap hodac khéng cdp hop déng
bao hi€ém. Vi dy, néu ngudi dang Ky néi ring trong gia dinh ho
c6 tién su bénh tim mach, hodc ho da nhiéu 1an vi pham luat
giao thong va bj danh dau trong ho so ldi xe, hé théng sé tu dong
ghi vao mot s6 di€ém am nao d6 cho nguoi nay. Nho kha nang xt
ly nhiing van dé don gian nay mot cach nhanh chéng va chinh
xac, phan mém doé cho phép nhan vién bao hiém tap trung thoi
gian va cong sdc cho nhiing van dé khoé khin hon, déng thoi o6
thé giup ho tim ra nhitng quyét dinh tét hon. Nhiéu td chic tin
dung hién nay cing xi 1y thong tin ban dau bing phan mém hé
trg quyét dinh tuong tu.
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Nhom phan mém thi hai ma Matheson néi dén 1a phdan mém
ndng sudt lam viéc cia nhom. Phan mém nay giup cac thanh vién
trong nhém truyén dat cdc quan diém wu tién cia minh téi
nhirng nguoi khac, cling nhu x4c dinh c¢ac van dé ma ho nhat tri
va khong nhét tri. Vi dy, cdc nha quan ly quang cdo va déi nga
nhén vién sdng tao c6 thé si dung phin mém nay dé két néi vai
cac h¢ thong tham do su Ung hé d6i véi mot sé yéu t6 cua
chuong trinh quang cdo da truyén thong sap thuc hién. Cac
thanh vién trong nhom c6 thé nhanh chdong xac dinh van dé ma
ho nhat tri va sau do tap trung vao suy nghi va thae luan vé
nhing diém con bat dong.

Nhom thi ba 1a phan mém phan tich quyét dinh. Vi du, nhém
phan mém nay c6 thé sit dung dé don gidn héa visc xay dung
cac cay quyét dinh va danh gia rii ro, hoac hé trg nhom trong
viéc lap mo hirh va dinh lugng mét loat cac yéu t6 quan trong
anh hudng dén két qua nhét dinh. Ngoai ra, ban con ¢é thé si
dung cdc phan mém nay két hop véi mot bang dién ti dé mo
phong bdo cdo thu nhap ciia mot du 4n da 1én ké hoach, tao diéu
kién cho moi nguoi quan sat cac két qua lgi nhuan trong nhiéu
tinh huéng doanh thu va chi phi khac nhau. Pay la mot loai bai
tap ¢6 dién vdi tén goi "Piéu gi sé xdy ra, néu...".

Nhom phan mém quyét dinh phiic tap nhét dugc Matheson
8ol 1a cdc cong cu quyét dinh doanh nghigp. Nhing hé thng linh
hoat nay két hop cac kha nang xay ra va du bao sy luu chuyén
cda dong tién cung vdi nhiéu yéu (6 khic. Vi du, "cdc hé thong
quan ly dua trén gia tri" cia SmartOrg dugc phat trién dé gip
céc to chuc R&D nhan biét, quan 1y rdi ro va cdc yéu té gia tri
trong nhitng du an ca nhan va trong toan bg cac danh muc dau
tu thugc linh vire R&D. Chang han, phan mém ¢6 mot tinh nang
thé hién bang do6 thi tac dong cua tung diém khong chic chin
(nhu bién phi, dinh gia) déi vdi hien gid thuan trong mot du an.
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biéu nay gitip ban nhan ra nhitg diém khéng chic chin nao ¢o
thé din dén tinh trang nguy hiém nhat, con nhing diém nao it
quan trong nhat. Mot tinh ning khéc lai gitip ban phan loai cac
du 4n trong danh muc dau tu R&D theo ty 1é loi nhuan thu vé
trén von dau tu. Nhirng tinh nang nhu vay gidp céc nha quan ly
dé dang ra quyét dinh vé viéc nén dau tu cho du an nao va tit bo
du an nao. Boi véi nhitng cong ty Ion chuyén sau vé R&D, nhing
quyét dinh nay déng gia hang triéu do la.

C6 thé ban dang st dung mot phan mém ra quyét dinh nao
dg, cho du d6 chi 1a mdt bang tinh Excel dugc dung dé xay dung
ban bao cao thu nhip so bo cho nam toi. D6 14 mot sy khoi ddu
tot, nhung mot lic nao d6 ban sé cin dén nhing cong cu tinh vi
hon. N6i chung, ban nén lam quen vdi nhitng phan mém ¢6 thé
trg gidp cho coig viéc cda ban.

TINH KHONG CHAC CHAN CUA VAN PE

Khi dénh gia cac phuong dn, luon c6 mot s6 phutong an to ra kém
an toan hon nhimg phuong an khac. Vi du, phuong 4n C ¢6 thé
mang lal loi nhuan cho cong ty cao hon so vdi phuong 4n D.
Nhung lgi nhuan cua phuong an C lai phu thudc vao céc gia dinh
va udc tinh chi phi ¢6 thé ding, cing ¢6 thé khong dung, trong
khi phuong dn D hau nhu chic chan hoan toan.

Trong kinh doanh, sy khéng chac chdn vé két qua déng
hghla v6i rii ro, va ban phai tinh dén diéu d6 trong phdn danh
gid cua minh. Poi véi mot van dé cé tinh khong chic chan, ban
can phai xem xét nhiéu hon, va diéu nay sé dugc trinh bay chi
tiét & chuong 7 cua cudn sach nay.

Cong viéc danh gid cac phuong an sé chinh xdc hon khi
ban ap dung mot phuong phép c6 tinh hé thong cing nhing
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cong cu hiéu qua. Néu ban co thé diéu chinh nhitng céng cu
nay cho phu hgp véi tinh hinh kinh doanh, kha nang ban dua
ra nhitng quyét dinh phu hgp sé cao hon nhiéu. Tuy nhién, ban
dung quén muc tiéu da dat ra va luén tap trung vao dé khi danh
gia tung phuong an.

Bi quyet danh gia cdc phuong dn

® Hay yéu cau moét thanh vién khach quan va co uy tin trong
nhém quyét dinh déng vai tro phan bién. Nguéi nay c6 nhigém
vy dua ra mot trudng hop chéng lai cac dé xuat dugc uu tién
cua nhém. Hay yéu cau ho giai thich chi tiét tai sao khéng nén
chap nhan phuong an uu tién.

® Bat ci khi nao c6 thé, nhdm nén cong nhan va thao luan nhimg
quan diém dugc it ngudi Ung hé. Hay dua vao nhom mét vai
nguoi c6 thé néu lén cac y kién khac biét. Mét ngudi duy nhat
bat dong vai da sé thudng it hiéu qua hon so vai nhiéu tiéng
néi phan déi. Néu |a ngudi duy nhat phan déi, ngudi do c6 thé
e ngai va khéng muén phat biéu.

TOM TAT
* Muc dich cua viéc danh gid cdc phuong an 1a tinh todn muc

d0 ma timg phuong 4n sé dap ung muc tiéu ban diu cuia
ban. '

* Khi dua ra nhitng quyét dinh lién quan dén ngan sach hoac
nhiing quyét dinh mang tinh chién lugc, ban nén xem xét
k¥ ludng cac phuong 4n dé xuat thong qua nhitng phuong
phdp danh gid tai chinh. Trong d6, hién gia thuan (NPV)
nén duge st dung nhu phuong phap chu yéu.
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Hién gid thuan 1a tong gia tri hién tai cia mot hoac nhiéu
khoan loi nhuan tuong lai tru di bat ky chi phi dau tw ban
dau nao.

Ma tran xdc dinh mdc wu tién, gitip ban so sanh kha nang
dat dugc muc tiéu cuia timg phuong an. Ban ¢6 thé tao ra do
thi nay bang cach liét ké titng muc tiéu va 4n dinh cho né
mot gia tri. Sau do, ban udc tinh kha nang ddp @ng muc tiéu
cua tung giai phdp theo thang diém tir 1 dén 10. Giai phap
nao c6 tong so diém cao nhat chinh 1a giai phdp c6 thé dap
ung tot nhat cac yéu cau cla cong ty.

Bang trac d6i 1a mot phuong phap so sanh cdc thuoc tinh
quan trong cua cac phuong an khéc nhau.

Cay quyét dinh 14 mot biéu dé trinh bay cic phuong hudng
hanh dong thay thé va cac két qua c6 thé xay ra clia chiing,
Ban c6 thé x4c dinh gi4 tri cua nhitng két qua nay bing cach
uge tinh nhitng két qua tai chinh.

Phan mém chuyén dung da duoc phat trién va tng dung dé

giup nhiing ngudi ra quyét dinh thu thap, bé tri dit liéu va
X1t Iy s6 liéu.



RA QUYET PINH

Pat dugc su nhat tri

Noi dung chinh:
* Cdch st dung ba bién phdp hé trg cia nhém ra quyét
dinh

» Moi nguy hiém cua viéc ra quyét dinh qud som hodc
qud muon

* Butc ddu tién dé thuc hién quyét dinh



KY NANG RA QUYET BINII 83

ChUO’ng 5 da trinh bay mgt s6 phuong phap danh gid
c6 thé ghip ban so sanh vu diém va nhugc diém cia tung
phuong an. Tuy nhién, ching khong gitip ban tim ra quyét
dinh bdi vi moi ngudi trong nhém quyét dinh ¢6 thé ¢é nhing
quan diém ddnh gia khdc nhau. Ngoai ra, nhimg méi lo ngai
chu quan va cadm tinh c6 thé khong dugc gidi quyét triet dé
trong quy trinh ddnh gia. Do d6, cd sy ing ho lan chéong doi
déu ¢6 thé xay ra.

Nhém quyét dinh phai tiép nhan cic két qua danh gid va
cdc quan diem xung dot rdi chuyén sang budc ké tiép: ra quyét
dinh. Chuong nay s€ mé ta ba bién phap ma ban ¢6 thé st dung
dé tién dén mot quyét dinh kho khan. Ngoai ra, chuong nay con
cung cdp cac budc hanh dong ma cdp quan 1y nén tién hanh khi
truyén dat quyét dinh va 16i kéo sy tham gia ctia nhing ngudi
chiu trach nhiém thuc hién quyét dinh do.

BA BIEN PHAP RA QUYET DINH

Theo quy trinh, nhém quyét dinh cia ban nén nhat tri vé muc
tiéu cla quyét dinh va vé tdm quan trong cla vdn dé. § day
khong nén ton tai bat ci diéu gi con ¢6 tinh bi che gidu hay
nhimg y do phuc vy muyc dich ¢4 nhan. T4t ca céc dir kién, nhing
diém con chua chéc chan va céc van dé lién quan cén phai dugc
thao luan cong khai. Tuy theo tinh hinh thuc t6 ma cac thanh
vien trong nhom c¢6 thé kiém tra mot cach khach quan céc
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phuong 4n va nhing két qua tuong wng. Trong vai tro nhitng vi
quan toa cong minh, ho sé phai xem xét chuing cu, can nhac vu
va khuyét diém, roi méi dua ra quyét dinh.

Nhung sy viéc khong phai Iic nao cing don gian nhu
vay. Mgt s6 ngudi c6 thé chi chuyén tam cho mot phuong dn nao
d6. Nhing nguoi khac ¢d thé gap ric roi khi phan tich, danh gia
nhiing wu khuyét dim cuia cdc phuong an khac nhau. Lai ¢é
nhiéu ngudi khong déng tinh véi nhitng gia thiét chinh. Ngoai
ra, nhing van dé c¢ tinh chat khong chic chin va chua dugc giai
quyét cing gay khé khan cho ngudi ra quyét dinh. Tuy nhién,
c6 mot s6 bién phap c¢o thé giip nhém quyét dinh giai quyét
nhiing khé khan nay, dé la: bat bong, quan diém déi lap, va
kiém sodt tri tué. Chuing ta hay lan lugt tim hiéu tirng bién phép.

Bit bong

Bt bong (Catchball) 13 mot trong nhimg phuong phap quan
ly dugc phat trién ¢ Nhat Ban tir nhiéu thap nién trude. Pay la
mot phuong phap xuyén chic ning nhim dat dugc hai muc dich
la cai thién y tudng va tao su trao doi giita cac ca nhan tham gia.

Sau day la nguyén tdc hoat dong cda phuong phap nay.
Trudc tién, y tuong dugc "tung" ra cho mét nhém dé xem xét -
nhu kiéu tung mot qua bong vao san vay - nhu trong hinh 6-1.
Y tuéng cé thé la mot chién huge tiép thi méi, mot san pham méi,
hay mot cach thirc ¢o thé t6i vu héa quy trinh lam viéc. Bét ci
al "bat" dugc y tuong nay déu phai tim hiéu va cai thién v tudng
theo cdch cda minh,
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HINH 6-1

Mo hinh bat bong

Y tuéng
dau tién

Hiéu
Suy nghi
Cai thién

Hiéu
Suy nghi
Cai thién

Gia st y tudng dugc néu ra la ké hoach tham do thi truong
cho dong san pham thiét bi luu trir may tinh ¢4 nhan mdi. Nguoi
"bat" dugc y tudng sé tim hiéu va cai thién né. Sau do, ngudi nay
¢ "tung" y tudng da cai thién vé lai cho nhom, y tudng tiép tuc
dugc nguol khac "bat" va cai thién thém. Nhu vay, ¢ tuong sé
van déng trong mot chu ky cai thién lién tuc cho téi kKhi tit ca
déu cong nhan la khong thé cai thién thém dugc nida. Khi moi
nguoi tham gia vao quy trinh "b4t béng” nay, ¥ thiic chia sé
trach nhiém va tan tam véi y tudng dan dan xuét hién. Cam gidc
do sé gitip ich cho viéc dua ra quyét dinh sau cing.

Ban co thé dung phuong phap nay khi dung trudc nhing
quyét dinh khé khan. Ban hay quan sat cdch mét nhom quyét
dinh st dung phuong phap “bét béng" nhdm chon ra giai phap
tot nhat dé mua va bao tri doan xe cia cong ty. Cong ty can
quyét dinh liéu ho nén gia han hop dong thué xe hién tai, chon
mot ¢ong ty cho thué khac hay mua hin xe dé dung.
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Sau khi xem xét moi yéu t6, Helen ting hd phuong dn gia han
hap ddng thué xe hién tai vdi Cong ty LeaseCo. Co ndi: "Y tudng
chuyén tir LeaseCo sang mét cong ty khdc la Consolidated
Motors ¢6 nhiéu uu diém. Tuy cdc diéu kién cia Consolidated
tot hon, nhung ching ta khong biét ré chdt lupng bdo tri cla
ho, di cho cdc ban hop dong ldn lo7 tuyén bo ctia ho déu khdng
dinh diéu do. Theo y kién cua t6i, thi st dung thi dd biét van
an toan hon I st dung mot thir chua biét. Chinh vi thé, toi ung
hé phuong dn gia han hop dong hién tqi cia ching ta”.

Karl tiép loi: "Puing la co mét diém khéng chdc chdn. Nhung
chting ta chdng bao gio biét duge Consolidated tot dén muic
nao néu khong sir dung dich vy cia ho. Hon nita, ching tu ¢o
thé tiét kiém 45.000 dé ia mbi nam". Karl dé nghi nhém hodn
quyét dinh lai mét tudn dé anh cd thém thoi gian lam ré diém
khéng chdc chdn vé dich vu cua Consolidated. Chiéu hom dd,
anh giao nhiém vu cho mot cdp dudi tim hiéu viéc nay. Anh
néi: "Hdy ldy tén khodng muoi cong ty hién dang thué doan xe
ctia Consolidated. Sau dé, héy goi dién lién hé vdi nguoi phu
trach thué xe cua cdc cong ty do dé tim hiéu thong tin". Roi
Karl dua cho nhdn vién cua minh mét danh sdch ndm cdu hoi
vé su théa mdn cua khdch hang va hiéu sudt hoat dong cia
Consolidated. Anh noi: "Toi cdn théng tin vao dau tuan toi".

Tai cudc hop tiép theo ctia nhom ra quyét dinh, Karl bdo cdo
cdc phdt hién cua minh. Moi nguoi déu hai long vi thong tin
b6 sung dd lam sdng t6 diéu khong chdc chdn, gitip ho di dén
quyét dinh cubi cing.

Mot trong nhitng wu diém cia phuong phap "bét bong” 14 moi
ngudi déu co trach nhiém phai hanh dong @€ tang thém kha nang
c6 mot quyét dinh tét. Trong vi du nay, Karl da lam diéu do bang
c4ch tim hiéu thong tin ma trudc dé con chua sang to. Thong tin
nay da thao g& mot virdng méc quan trong cho nhém quyét dinh.
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Quan diém d6i lap

Quan diém déi ldp ciing 14 mot nguyén tdc cal thién, nhung

¢an dén hai nhom. Sau day 1a cach st dung phuong phap nay.

1.

Chia nhém ra quyét dinh cda ban thanh hai nhém nho A va
B véi s6 thanh vién ngang nhau. Mdi nhom sé dai dién cho
moét v Kién chéng doi.

. Nhém A de xuat quyét dinh. Dé xuat nay dugc trinh bay chi

tiét bao gbin cac kién nghi, gia dinh chinh va di liéu hé tro.

. Nhém A trinh bay dé xuit cia minh cho nhém B trong mot

cudc hop.

. Nhém B xdc dinh mdt hoac nhiéu phuong huéng hanh dong

thay thé, ghi chép lai cdc gia dinh chinh c¢Ga minh va thu
thap du liéu hé tro.

. Nhém B trinh bay ¥ kién cta minh cho nhém A trong cuéc

hop thit hai.

. Trong cudc hop thit ba, ca hai nhom sé tranh luan vé hai dé

xuat va tim ki€ém cac gia dinh chung. Hay kiém soat cudc
hop dé hai nhém ti€p tuc tranh luan cic phuong an khac
nhau dya trén nhing gia dinh chung, Muc tiéu cudi cung la
ca hai nhém cung nhat tri vé mét dé xuat.

Cédch lam nay sé dam bao rang moi quan diém va v kién ca

nhéan déu dugc xem xét. Vi du:

Phong tai chinh cua Cong ty Gizmo da c6 mét cudce tranh Iudn
s0i noi vé viéc nén st dung djch vu cia hdng nio dé kidm todn
s6 sdch cua cong ty. Mot nhom ting hé phuong dn thué mot
hdng ndi danh khdp toan quéc, trong khi nhom kia dé xudt
mot hang nho hon nhung rdt ¢6 uy tin ngay tai dia phuong. Cd
hai nhom khong thé di dén quyét dinh. Gidm doc tai chinh, do
khong muon dp ddt quan diém ctia minh cho cdp dudi, dd goi
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y: "Chiing ta can mot quyét dinh ma hdau hét moi nguoi déu
dong tinh. Chinh vi thé ching ta méi ¢6 mdt ¢ day dé ban
fuan’.

Ap dung bién phdp quan diém doi lap, nhém ra quyét dinh
chia thanh hai nhém nhé, mdi nhom déu tap hop nhing nguoi
tng ho cdc quan diém doi ldp. Nhdm the nhdt trién khai mot
dé xudt, nhom bén kia xem xét roi phan hoi lgi, sau dé nhém
thit nhdt tiép tuc ddnh gid va cdi thién phuong dn. Cit nhu thé,
cudi cting ho dat dugc quyét dinh ma tdt cd déu dong tinh va
ddy ciing chinh la quyét dinh phdn dnh dugc nguyén vong cia
moi nguoi tham gia.

Thoat dau, moi ngudi ¢6 thé nghi rdng hai nhém nay roi
cliing sé lam vao thé bé tic nhu ca phong tai chinh trong vi du
trén vi suy cho cung, méi nhém déu c¢6 nhitng ngudi ung hé céc
quan diém doi 14p. Nhung nhimg nhém nho lai thudng tiém 4n
mot kha nang thau hiéu ky la dan dén sy nhat tri von rit kho
dat dugc trong nhirng nhém ién,

Kiém soat tri tué
Tuong ty nhu bién phap quan diém déi lap, bién phap kiém
sodt tri tu¢ bat dau bang cach chia nhém quyét dinh thanh hai
nhom nho. Nhung thay vi yéu cau timg nhém néu lén mot dé
xudt d6i lap, ban hay yéu cau mét nhém phé binh va tim cach
cai thién phuong phap cia nhém kia. Sau day 1a cac budc thuc
hién bién phap nay:
1. Chia nhom cua ban thanh hai nhém nho cé s6 thanh vién
can bang.

2. Nhom A dua ra mot dé xudt bang van ban, trong d6 bao gom
cac kién nghi, gia dinh chinh va dit liéu hd tro.
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3. Nhém A trinh bay dé xuat cia minh cho nhém B trong mét
cudc hop.

4. Nhom B soan thdo mot van ban phé binh chi tiét vé céac gia
dinh va dé nghi cua nhom A.

5. Nhom B trinh bay 161 phé binh cua minh cho nhém A trong
cugc hop thit hai.

6. Nhom A diéu chinh lai dé xuat diya trén v kién phan hoi cua
nhom B.

7. Nhém A trinh bay dé xuat da diéu chinh clia minh trong
cudc hop thi ba.

8. Nhiing cudc hop sau dé duge t6 chuc dé hai nhém tiép tuc
phé binh va diéu chinh dé xuat cho dén khi ho dat dugc sy
nhat tri.

Sau day la mot vi du vé bién phéap kiém sodt tri tué & noi
lam viéc:
Mgt cong ty sdn xudt do néi that vin phong du dinh sé cdi tién
chdt lugng sdn phdm va linh dao dd giao cho hai nhom gidi
quyét vin dé nay. Phuong phdp dugc dé xudt Ia kiém sodt tri
tug. Nhom thit nhdt cho rdng cdc vdn dé vé chat hugng cia cong
ty la do thiét bj san xudt dd I6i thi, v ho dé nghi déu tu vio
thiét bi duge kiém sodt blng mdy tinh. Nhém ciing soan mot
vdn bdn gidi thich Iy do tai sao thiét bi lgi la vdn dé chu yéu,
kem theo do la mét ban phdan tich chi phi - loi ich ctua khodn
dau tu 2 trieu do la ma ho tin la cdn thiét dé gidi quyét vin dé.

Cdc thanh vién trong nhom thit hai phan bién lai cdc gid dinh
ctia dong nghiép minh ciing nhu khodn ddu tu udc tinh 2 trién
dé la. Ho trinh bay y kién phé binh trong mét vin bdn va trao
cho nhdm thit nhat. Sau d6, nhém thit nhdt diéu chinh lai bdn
de nghj va cd hai nhom lam viéc véi nhau theo chu ky didu
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chinh - phé binh - diéu chinh, cho dén khi ho di dén gidi phdp
ma cd hai nhom déu dong y ring sé cdi thién duoc chdt lugng
sdn phdm cta ho.

NHUNG CACH KHAC PE GIAI QUYET
SU BAT PONG VA THU HEP Sy
KHAC BIET GIUA CAC QUAN PIEM

Dt ¢6 nhing lgi ich nhtr vira néu § trén, song ca ba bién phap bat
béng, quan diém d6i 1ap 1an kiém soat tri tué déu khong dam bao
dugc rang nhém ra quyét dinh sé nhat tri vé mot quyét dinh. Tuy
nhién, néu ngudi lanh dao ¢6 thé duy tri sy tap trung cua ci hai
nhom vao muc tiéu chung va nhdn manh viéc gidi quyét mot
cach khach quan nhitng dé xudt phat sinh, nhom sé tim ra quyét
dinh kha thi nhat. Néu ban van chua quyét dinh dugc van dé, mot
trong nhiing budc sau day cé thé sé hitu ich déi véi ban:

¢ Xem xét va kiém tra lai céc gia dinh

* Quay vé muc tiéu ban ddu va dam bao ring muc tiéu dy
Iudn Ja y tudng chi dao dé ban ra quyét dinh

* Ddt ra mot thoi han. Vi dy: "Vao thit Ba t6i day, ching ta sé
ra quyét dinh, cho du con tén dong bao nhiéu diém chua
chac chan di mita". That ddng tiéc 14 mot s§ nguoi cuf kéo dai
nhing cudc tranh tuan bat tAn ma khong dé ra mot thai han
cu thé nao ca.

* Thong nhat trudc rdng néu nhitng diém vuéng méc van
khong dugc thao gd, thi quyén quyét dinh cudi cung sé
thugc vé cap trén hodc sé 1a dé xuat gianh duoc da s¢ phiéu
bau. Nhiing ngudi con ludng I ¢6 thé thay déi hanh vi, néu
ho hiéu rang quyét dinh c6 thé dugc dua ra ma khong phu
thudc vao vy kién cua ho.
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CHAM DUT TRANH CAI

Vieéc nhan biét thoi diém cham dut ban cai khong phai luc nao
cing dé dang. Néu ban ra quyét dinh qua sém, ban ¢6 thé khong
kip kham pha hét tit ca cac phuong én kha thi. Néu ban cam thay
dutmg nhu nhom dang voi va ra quyét dinh, tot nhat la nén kim
dé su viéc dién tién cham lai. Hay nghi dén viéc dung cudc hop
trudc khi dua ra lua chon cudi cung va rdi sé hop lai vao mot thoi
diém khéc. Ban nén yéu ciu moéi nguoi tham gia thur tim mot
khuyét diém cia quyét dinh ma nhom sap sira thong qua va trinh
bay diéu do6 trong cudc hop tiép theo.

Nguoc lai, néu quyét dinh chdm dit ban cai qud mudn cing
sé dan dén nhiéu ric réi khong kém. Khi ay, ban gép phan lam
lang phi thoi gian quy bau va ¢6 thé bo 16 co hoi ma ban dang c6
nim bat. Nhimg nhom khang khang nghe theo moi quan diém,
giai quyét moi van dé va san dudi thong tin dén cing trudc khi di
dén két thuc, thuong roi vao mot cai vong ludn quan day mét moi.
Néu ban thdy nhom cia minh sap roi vao tinh trang dé thi cong
viéc ¢ia ban trong vai tro mot nha quan Iy la phai cham diit ban
c¢ai. C6 thé ban c¢an thuc day tranh ludn bang cach dat thoi han ra
quyét dinh va st dung théng tin t6t nhat cé sdn tai thoi diém do.

SAU KHI QUYET PINH

Mot quyét dinh - dic biét 1a quyét dinh quan trong - chi dugc xem
1a diém méc, chit khong phai 1a diém két thuc cia chidng duong.
Sau khi ra quyét dinh, ban can bién né thanh hanh dong thuc té.
Viéc trién khai quyét dinh ndm ngoai pham vi cudn sach nay,
nhung & day, chung ta $é tim hiéu budc dau tién cda viéc trién
khai quyét dinh, do6 1a truyén dat quyét dinh. Trong mot chiing
muc nao dd, cach truyén dat quyét dinh sé quyét dinh su thanh
cong. Khi truyén dat quyét dinh, hay chd y dén-quan diém cua



92 HARVARD BUSINESS ESSENTIALS

ngudi nghe, giai thich nhimg suy nghi va ky vong ma ban dit vao
quyét dinh cta minh déng thi thong bao cho tit ca nhing nguoi
lién quan vé quyét dinh dé.

Thé hién su quan tam

Néu nhitng ngudi tham gia nhém quyét dinh dugc kKhuyén
khich d4t van dé va tranh luan vé y kién cda nhau, ho sé tin
rang quan diém riéng cla minh dugc xem xét mét céch nghiem
tuc, ddc biét 1a néu nguoi lanh dao t6 ra lvu tam thong qua
hanh dong cua ho, vi du nhu bang cdch ghi chu lai nhitng gi
duge trinh bay. Cho du quan diém ctda nhitng ngudi tham gia
khong duge ing hg, nhung khi hg hiéu rang nhitng quan diém
ay dugc nghién cifu ky ludng, ho sé tin tuéng vao quy trinh ra
quyét dinh va dé dang chdp nhan quyét dinh cudi cung.

Déang tiéc 1a mot s6 nha quan ly da khong chi y dén cac
quan diém cda ngudi khéc. Ban hiay xem vi du sau day:

Lester triéu tdp hop nhdn vién vao sdng thit Hai hing tuén dé

nghe bdo cdo vé cdc van dé tré ngai va ra quyét dinh cho céng

viéc sap tdi. Ong chui tri cue hop vi c6 bén cdp dudi tham gia,

Tuy nhién, cugc hop kéo dai khong ldu vi cdc bdo cdo cho thdy

rang tat cd moi y kién ctia Lester luon thing thé. Ong cing khoi

goi y kién ctia cdp dudi va ho citng nhau ban bac. Nhung cudi
cung, Lester van tiy minh quyét dinh moi viéc theo cdch ctia ong.

Mot trong nhimg cdp dudi ctia Lester than phién: "Muc dich cia

cudc hop nay la gi nhi? Tai sao ong dy lai bdt ching ta dua ra

¥ kién ma khong thdng thdn néi ring dng da quyét dinh t6t ci”

Ban dimg hanh dong nhu Lester. Néu ban moi nhimg nguoi
khac tham gia vao viéc ra quyét dinh, thi d6 phai la 161 moi chan
thanh. Néu khong, ho sé nhanh chéng nhan ra van dé va sé giam
di sy ton trong danh cho ban cling nhu khéng muén hop tac voi
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ban, tham chi néu tinh trang nay kéo dai, nhitng nhan vién giéi
nhat cua ban cudi cung sé bo di tim moi truomg lam viéc tot hon.

Giai thich quyét dinh

Sau khi dua ra quyét dinh cuéi cling, ban cin phai giai thich
cho moi nguoi hiéu nhitng suy nghi va Ky vong cda ban lién
quan dén quyét dinh d6 va trinh bay r6 1y do tai sao ban lai chon
phuong an nay ma khong phai la phuong an doi lap khac. Diéu
nay sé tao ra sy tin tuong vé muc dich ma cap lanh dao huéng
tgi, cing nhu xay dung niém tin rang phuong 4n nay da duoc
lva chon vi 1¢i ich cda toan cong ty, Néu ban né tranh hodc
khong lam diéu dd, moi ngudi sé tu hoi: "Tai sao anh ta khong
xem xét quan diém cua toi truée khi ra quyét dinh?".

Kiém soat cac ky vong sau quyét dinh
Nhirng ngudi chiu anh huéng tryc tiép ta quyét dinh phai
thau hiéu quyét dinh d6 cung nhitng két qua cé thé thu dugc.
Ban can trinh bay ro rang cac trach nhiém mét, nhing ky vong
vé higu suét hoat dong va ca hinh thitc ché tai néu cong viéc that
bai. Mot khi moi nguoi nam ving céc yéu cau dat ra, ho sé tap
trung vao nhing gi can thuc hién.

Thong bao cho nhing nguoi cé lién quan

Hay thong hao cho tdt ¢d nhing ai ¢6 trach nhiém thyc hién
quyét dinh, cting nhu nhiing ngusi chiu anh hudng tir quyét
dinh do. Danh sach cda ban ciing ¢6 thé bao gém ca nhiing
thanh phan lién quan chinh nhu céc thanh vién trong phong
ban, nhiing nguoi khong tham gia vao nhém ra quyét dinh, ban
lanh dao, nguoi ding dau cac bo phan, mot s6 thanh phan bén
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ngoai cong ty, va tham chi la ca khach hang, néu ho sé nhin thay
su thay d6i trong cach ban giao dich kinh doanh véi ho.

Thong bao cua ban danh cho nhiing cd nhan nay nén bao

gom nhang chi tiét sau:

Tuyén bé van @e. "Chinh sich tién thudng cda chung ta da
khong thé hién dugc sy cach biét vé hiéu suat lam viéc. Tién
thudng cho nhiing nhan vién xudt sic khong cao hon nhing
nhan vién kém coi 1a bao".

Mo ta cac muc tiéu hoac tiéu chi ra quyét dinh. "Muc
tiéu cua chung ta la xay dyng lai co cau tién thuéng danh
cho nhing nhéan vién ¢ déng gop that su™.

Néu tén va vai tro cia nhimg nguoi ra quyét dinh va ly
do dua hg vao nhém quyét dinh. "Nhém quyét dinh cta
ching ta bao gom nhing nguoi ¢6 kién thuc chuyén mén
nhu: Sharon Henderson - giam ddc phy trach vé phuc lgi va
luong bong, Stan Halloway - téng quan 1y,...".

Cac phuong an dugc xem xét (co thé 1a mot bang phan
tich). "Sau khi tham khdo hinh mau tw mot sé cong ty thuc
hién tot viéc nay, chiing ta ¢6 ba phuong én sau day...".

Giai thich quyét dinh cudi cung va nhiing anh hugng
cda no doi voi cac thanh phéan lién quan chinh. "Cugi
cung, chung ta nhéan thay phuong dn B la Iya chon t6t nhit,
can cuf vao muc tiéu phan bé tién thudng cho nhing déng
g0p ¢6 gia tri. Sharon sé gidi thich co cdu ctia phuong 4n
nay va nhung anh hudng ciia né déi véi quy vi",

Ké hoach thuc hién va giéi han thoi gian. "Tat ca nhing
ai ¢ trach nhiém thyc hién sé nhin dugc mét ban huéng
dan vé cdch trién khai ké hoach nay va cach déi chidu véi
hé thong kiém tra hiéu sudt hoat dong cua ching ta. Ké
hoach sé c6 hiéu luc vao dau quy téi",
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¢ Cong nhan cong sic cua nhimg ngudi da tham gia. "Ké
hoach nay phan dnh cdc ¥ tudng va su lam viéc tich cuc cda
nhiéu nguoi. Toan thé nhan vién Cong ty Gizmo Products
déu ghi nhan céng suc cua nhimg ngugi tham gia".

e Khoi goi y kién phan hoi. "Mot diéu chuing ta da biét la
khoéng c6 hé thong tién thudgng nao hoan hao ngay tir ban
dau ca. Trong qua trinh thuc hién, chung ta sé nhan ra
nhiing diém con thiéu sét va hoan thién dan. Vi thé, chiing
toi Khuyén khich cac ban - nhitng ngudi chiu anh hudng tir
quyét dinh nay - dua ra v kién phan héi. Néu ban cam thdy
co cach nao hiéu qua hon dé dat duge muc tiéu khen thudng
hiéu suat hoat dong, hay trao ddi véi toi, véi Sheron hay cap
trén truc tiép. Chung t6i ludon ghi nhan moi y tudng dong
gop cho su phat trién clia cong ty".

Hay c6 gang soan thao mot thong bao ¢6 nél dung ré rang,
suc tich. Mot théng bao quyét dinh néu dugc truyén dat kém
hoac khong hoan chinh, ¢6 thé sé gay hiéu lam, that vong, hay
khién cho moi ngudi khong muén thuc hién.

Sau khi da dua ra lya chon cuéi cung, mét s6 thanh vién
trong nhom quyét dinh sé phai tor bo giai phap cia minh. Tuy
nhién, néu ho nhan thay quy trinh ra quyét dinh ]a ¢éng bing
thi diéu nay khong phai 1a van dé qua quan trong. Nhiéu bang
chuing cho thay tinh cong bing duoc thia nhan sé xoa diu moi
thai d6 chong doi.

Gig day chung ta da tim hiéu toan bé quy trinh ra quyét
dinh gom nam budc: thiét 1ap boi canh, nhin nhan van dé, dé
Xudt cac phuong én, danh gid cac phuong 4n va ra quyét dinh.
Ban c6 thé &p dung quy trinh nay cho cdc quyét dinh thudc moi
hinh thtic va quy mé. Trong nhiing chuong ¢on lai, ching ta sé
di sau phan tich mot s6 van dé nan giai ma nhing ngudi ra
quyét dinh phdi d6i mat.
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Bi quyét thuc day quy trinh
lam viéc cong bang

Sau day la nhang diéu ban ¢o thé thuc hién dé dam bao quy trinh

lam viéc mang tinh cong bang dugc ca hai bén thua nhan.

Chi y lang nghe nhing ngudi ¢6 y kién déi 1ap vdi ban, to ra kién
nhan khi ngudi khac giai thich y kién caa ho. Bung ngat 16i, néu
khong, ban sé& tao cam giac la ban dang véi vang ra quyét dinh.
Nhin thang vao cac thanh vién khac trong nhém ra quyét dinh
va gat dau dé thé hién rang ban nghe nhitng gi ho néi.

Tu ghi chu hoac chi dinh mét ngudi ghi chép lai dé chimg té
rang y kién cia moi nguoi déu ¢6 gia trj va dugce ton trong nhu
nhau - va dé 1a mot phan cua bién ban cuéc hop.

Théng nhat trudc quan diém 13 cho di khong phai tat ca cac dé
xuat cta nhom déu duge chdp nhan, nhung tat ca déu dugc
xem xet mét cach cong bang.

Dat ra cac cau héi nham tang su hiéu biét, ing hé tranh luan va
goi mo nhirng y tudng mai.

Khi ban dat cau héi hay |ai cuée d6i thoai sang mét chiéu huong
khac, hay nhac lai y chinh trong 1&i nhan xét cua ca nhan vira
néi. Vi du: "Y kién cha anh rat hay. Nha cung cap A dugc khach
hang danh gia 1a tot. Nhing ngudi khac ¢6 cung chung quan
diém vé nha cung cap A khang? C6 ai phat hién ra khiém
khuyét nao trong viéc dé xuat nha cung cép A khong?”.

Néu ban chiu trach nhiém ra quyét dinh sau cung (thay vi trén
o' sd nhat tri hay da s6 phiéu bau), hay thé hién cho cac thanh
vién trong nhoém rang tat ca moi y kién cla ho déu sé dugc tinh
dén trong quyét dinh cudi cung, hoac giai thich tai sao ban
chon phuong an khac.
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TOM TAT
Bat bong 1a phurong phap ci thién y tudng va tao ra su trao
do6i quan diém gitta ¢dc ¢4 nhan tham gia. Bat ky ai "b4t"
dugc y tuéng déu cé trach nhiém tim hiéu va cai thién y
tuong theo moét cach nao do, trude khi chuyén cho nguoi
khéac trong nhom ra quyét dinh.

Phuong phap quan diém d6i lap cing 1a nguyén tic cai
thién tuong ty nhu bit béng, nhung khac & ché né lién quan
dén hai nhém, trong d6 mbi nhom dugc yéu cau trién khai
mot dé xuat déi lap.

Phuong phap kiém soat tri tué ciing giéng phuong phap
quan diém doi 1ap & diém ciing chia nhém quyét dinh thanh
hai nhom nho. Nhung thay vi yéu c¢du mdi nhém trién khai
mot dé xuat doi 1ap, thi mot nhém sé duge yéu cdu phé binh
va tim kiém cdc budc cai thién 6 thé ap dung trong phuong
phap cua nhém kia.

Hay tranh tinh trang chdm dut tranh luan qud som hoac qua
muon. Viéc cham diit qué sém c6 thé 1am cho ban chua kip
kham pha cac co hdi kha thi, con viéc chdm dit qua muon
s& lam lang phi thoi gian va ¢6 thé khién nhém bé 1& co hoi.
Sau khi ra quyét dinh, ban phai bit tay vao trién khai quyét
dinh d6. Budc dau tién la truyén dat quyét dinh. Khi truyén
dat, ban hay chii y dén quan diém cia nhiing ngudi Khac,
giai thich nhiing suy nghi va ky vong lién quan dén quyét
dinh cua ban dong thoi thong bao cho tit ca nhimg ngudi cé
lién quan vé viéc thyc hién quyét dinh do.

Viéc thuc hién quyét dinh sé thanh cong hon néu nhing
nguol chiu anh hudéng cong nhan rdng quy trinh ra quyét
dinh dé6 la cong bang.



VAN PE KHONG CHAC CHAN

Cdch doi pho vii
nhitng diéu chua biét

Noi dung chinh:
* Quy trinh ba budc dé doi pho vdi yéu té khéng chdc
chdn vé viéc ra quyét dinh

* Cdc chién thudt kinh doanh dé doi pho vdi yéu t6
khéng chdc chan

s Cdch thic va thoi diém ldng nghe theo truc gidc
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Nhfmg diéu khong chéc chdn dugc nhin nhan nhu nguy
€O rii ro va tré ngai lén d6i véi viec ra quyét dinh ding dén.
Chung ta khong thé dy dodn chinh x4c nhing yéu td can tro nay
do phén 16n chiing déu lién quan dén tuong lai - nhing diéu
chua biét va khong c6 dit liéu. Phan 16n ching ta dua vao nhitng
kién thitc, kinh nghiém da c6 trong qua Khu va hién tai dé van
dung vao tuong lai. Nhing kién thic nay ¢6 thé gitp ta hiéu
duoc minh da va dang & dau nhung khong du dé dinh hinh cy
thé tuong lai. Coleridge da ting viét: "Lich st nhir mét ngon den
treo 0 dudi tau, dinh hinh 16 con tau dang ¢ ddu nhung chi phdt
ra mot thu anh sang mo nhat cho chdng dudng phia trudc”.

Hay xem nhing vi du dién hinh sau day vé nhiing yéu t6
khong chac chan khi ra quyét dinh:

Di nhién la chiing ta ¢ thé ting gid, nhung lidu khdch hing
sé phan ung nhu thé nao?

T6i nén ddt hang 1.000 hay 5.000 sin phdm? Chdc chdn toi
sé dugc chiét khdu néu dgt hang sé lugng lon ddng thoi ¢6 thé
tiét kiém chi phi cho timg don vi sdn phdm. Nhung toi khong
chdc minh co thé tiéu thu hét 5.000 san phdm nay ma khéng
phai gidm gid khong?

Toi dn tugng vdi ké hoach chién luge niy. N6 ¢6 vé hop Iy va
tao ra su khdc biét ma khdch hang sé ddnh gid cao. Nhung cdc
doi thi canh tranh sé khong dé yén cho chiing ta qua mdt. Ai
¢d the cho toi biét cdc ddi thii canh tranh s& lam gi dé chéng
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lai chién lugc mdi ctia ching ta khoéng? C6 1é ho dd cd mot s6

budc tién ma ching ta khong biét day.

Cdn cit vao ty gid hoi dodi hién nay, toi nén mua trdi phiéu kho

bac mudi ndm ménh gid 100.000 dé la. Nhung néu dong dé la

My tiép tuc yéu so vdi dong euro, thi sitc mua t thu nhdp ldi

clia toi ¢ chdu Au sé giam theo. Al c6 thé cho toi biét ty gid hoi

dodi sé nhu thé nao trong thoi gian sdap tdi khéng?

Chuong nay chu yéu dé cap dén sy khong chic chan trong
viéc ra quyét dinh va dua ra phuong phap xu ly bao gom ba
budc:

Budc 1: Xac dinh nhing linh vize khéng chac chan.

Budc 2: Xac dinh nhitng yéu khong chic chan nao ¢é kha
ning tdc dong 16n nhat dén viéc ra quyét dinh cta ban.

Budc 3: Trong kha néng vé thoi gian va ngudn luc, ban hdy
tim cach giam thiéu nhitng yéu t6 khong chdc chdn ¢6 tam anh
hudng manh mé nhat dén quyét dinh cua ban.

Nhitng budc nay khong thé giai quyeét triét dé van dé nhung
c6 thé gitip ban giam miic do khéng chac chan va tang co hoi
dua ra quyeét dinh ding dan.

Van dé tryc gidc cliing sé duge trinh bay trong chuong nay.
Truc gidc cda ban mach bao diéu gi khi ban phai déi mat voi
diéu khong chéac chan hodc khi nguoi khac trinh bay cho ban
nhitng di kién duge cho la dang tin cay? Cé khi nao ban suy
nghi: "Nhing con s0 nay ¢ v nghia ddy, nhung sao minh lai ¢o
cam giac chua yén tam vé no?", Ching ta sé tim hiéu linh vuc
kho khan nay va két thuc bang mot vi du vé cdch ban ¢6 thé két
hgp van dung tryc gidc va kinh nghiém.

Nhung trude tién, hay xem xét ba budc xir Iy nhitng diéu
khong chic chin.
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BUOC 1: XAC PINH CAC LINH VUC
KHONG CHAC CHAN

Dé dua ra mot quyét dinh quan trong, khong phai hic nao ban
cling ¢4 tat ca moi thong tin can thiét dé danh gia cdc phuong
an va di dén chon lya t8i uu. [t nhiéu déu ton tai nhimg yéu t§
khéng chac chan ¢ nhiing linh vife khac nhau. Sau day 1a mot s6
vi du:

 Thi hiéu cta khdch hang tuong lai

Tac dong cua cac cong nghé mai

* Nhing dong thdi chong déi cua d6i thu canh tranh

Thanh cong ky thuat cia phong thi nghiém R&D

Ngudn luc san ¢é khi ban can

bau la nhitng yéu t6 khong chéc chdn anh hudng dén quyét
dinh cda ban?

Thdi diém 1y tudng nhat dé nhan biét nhitng yéu t6 khong
chéc chan 1a ndm ¢ giai doan danh gia cua quy trinh ra quyét
dinh. Tim hiéu nhing diéu chua biét qua sém sé ngan can moi
nguoi trién khai danh sdch céc phuong an sang tao. Giai doan
danh gia doi hoi sy xdc dinh mét cach ¢o hé théng va liét ké
danh sach nhiing yéu té khong chdc chén lién quan dén tung
phuong an. Mot ma tran nhu duge trinh bay & bang 7-1, mo ta
cac phién ban khdc nhau ciia mot san phdm tiéu dang mei, sé
giup ban trd nén hé thong khi ndm bat tit ca nhimg yéu té
khong chac chdn & cing mét linh vyc.
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BANG 7-1

Danh sach nhimg yéu té khéng chac chan

Yéu t8§ khong chac chan Phuong an A Phuongan B Phuong an C

S6 don vj san pham ban dugc 35.000-75.000 40.000-70.000 70.000-80.000
trong nam dau tién

Gia ban trén don vi san pham 15-20 dé la 15-20 dd la 12-15 dé la
Chi phi san xuét theo don vi 8-6,5 d& la 5-8ddla 56 dola
san pham

Thai gian tung ra thi truéng 8-12 thang 10-12 thang 4-6 thang

Nhiing yéu t6 khong chic chdn liét ké trong ma tran nay
nén dya trén thong tin cla nhing ngudi ¢6 kinh nghiém: cac dai
dién ban hang, quan doc san xudt va bat ky ai khac ¢6 kién thic
vé van dé d6. Hay c6 lap ra mot ma tran twong tu cho cac phuong
an ma ban hién dang danh gia. Bén canh dé, hay tham khao
quan diém cua nhiing ca nhan cé thé givp ban liet ké tat ca
nhing yéu t6 khong chic chin.

Yéu cau pham vi

Trong bang 7-1, mdi yéu t6 khong chic chén dugc dién dat
dao dong trong mot pham vi nao dé6. Mot con s6 udc tinh ¢ dinh
sé dem lai dn tuong vé sy chdc chin trong khi d6 1a diéu khong
6 ¢co sg. Nhitng gi ngudi ra quyét dinh cin 1a mét pham vi cac
két qua c6 kha ning xay ra cho ting yéu t§ khong chic chén,
duge xdc dinh béi nhimg ngudi cung cap théng tin hiéu biét va
nhiéu kinh nghiém.

"Ai d6 ¢6 thé udc tinh cho téi vé chi phi sdn xudt ciia phuong
an A khéng?”, Gidm déc diéu hanh hoi.

"Ching t0i khéng thé néi chdc chdn”, Margaret - dai dién
phong sdn xudt duge ci vao nhém ra quyét dinh - phdt biéu.
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"Chiing t0i chi ¢6 thé ndm duge moi ddc tinh Ky thudt khi that
su bude vao giai dogn thiét ké mdu san phdm”, .

Gidm déc dieu hanh ndi: "Toi khéng yéu cdu mét con s6 chinh
xdc trong giai dogn nay. Nhung dua trén thong tin ma anh c6
sdn cho dén thoi diém nay thi chiing ta c6 thé phai gap nhimg
chi phi nao?"

"Chiing t6i udc tinh khodng 6 dén 7 euro trén méi don vi

sdan pham".

Dé danh gid tam quan trong cla viéc udc tinh theo pham vi
- trdi v6i udc tinh ¢d dinh - hay xem phép loai suy trong thong ké:
su dao dong tir muc trung binh. Mgt mitc trung binh 14 mot diém
50 liéu, nhung chira théng tin han ché vé tap hop s6 liéu ma né
xuat phdt tit d6. Vi dy, hay xem truong hop nhing ngudi di xe
buyt gan noi ban & vao 8 gity méi sang. Néu ban mudn biét can
nang cua nhirng ngudi nay, ban c¢é thé can timg hanh khach,
cong cac s6 can cd nhan cta ho lai réi chia cho s6 hanh khach.
Trong thyc té thi ban da tinh trong lugng trung binh ¢tia nhitng
nguoi di xe buyt - mgt con s6 duy nhat. Chiing ta gia st con s6
trung binh d6 14 60 kg. Tuy nhién, con s6 duy nhat nay khéng
thé cho ban biét moi thit ban ¢an vé trong lugng nhing nguoi di
xe buyt. Tat ca nhitng nguoi ndy c6 thé cé can ngng dao dong
trong khoang 55 dén 65 kg. Hoidc ciing c¢6 thé ¢6 nhimg ngudi
khong tai 45 kg va moét s6 ngudi qua khoé nang t6i 90 kg hoac hon
thé. Trong trudng hop nao thi con sé trung binh ciing sé 14 60 kg.
Néu ban la ngudi ra quyét dinh, con s¢ nay c6 thé hosic khong thé
cho ban biét nhing gi ban ¢4n vé céc hanh khach xe buyt. Qua
thire, c6 kha néng la khdng ai trong $6 ho that sy can nang 60 kg.
Trai lai, biét dugc pham vi dao dong cac trong lugng c¢a nhan sé
gitip ban hiéu hon vé can ndng cua nhimg ngudi di xe buyt.

Khi danh gié cdc phuong an, ban tim nhing uéc tinh c6
dinh hay pham vi cdc két qua c6 thé xay ra? Viéc nhan thuc rang
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cdc udc tinh ¢6 dinh hau nhu ludn ludn sai la mot trong nhing
cdach phong thu tot nhéat dé khoi dua ra quyét dinh té hai.

An dinh cac kha nang c6 thé xay ra

Trong mot s6 trudng hop, pham vi uéc tinh khong ¢é gia tri
nao ca ma thay vao do, két qilé can duge xac dinh ré rang ¢ hai
thai cuc: xay ra hoac khéng xay ra. Vi du, viéc phat trién thanh
cOng moHt san phdm méi c6 thé phu thudc vao viéc thiét ké san
pham mau cia phong thi nghiém. Piéu nay ¢6 thé thanh céng
hoac that bai.

Ching ta da dé cidp nhitng kha nang c¢6 thé xay ra trong
phan thao luan vé cac biéu dé cay quyét dinh. Bay gio hay xem
lai cdc biéu d6 cay nay va phat trién khdi niém rong hon. Hay
xem biéu dé cay quyét dinh 6 hinh 7-1. § day, cac nha quan ly
d6i mat v6i nhiéu kha ning cé thé xay ra, méi kha nang déu c6
mot con s6 ude tinh riéng. Trong quyét dinh dau tién, cic nha
quan ly phai chon xuc tién phat trién san pham méi hodc 1a tx
bo du an. biéu gi ¢6 thé xay ra néu ho chon phuong én xic tién?
Cau tra 1oi la san pham méau sé thanh cong hodc that bai. Khi thu
thap v kién ddnh gia cda cac nhan vién ky thuat, kha ning
. thanh cong la 60%. Sau khi thong qua quyét dinh nay, céng ty
sé tiép tyc phat trién v6i myc tiéu tré thanh mat san pham co
tiém nang thuong mai dé tung ra thi truong. Ho udc tinh chi 20%
kha nang xay ra diéu nay.

Bay gi¢ néu chuing ta nhan cac kha nang cua hat két qua
nay, chung ta sé ¢6 kha nang téng thé vé viéc dua mot san pham
ra thi trudng:

60% kha nang thanh céng san pham mau x 20% kha nang
phat trién dy an tung sdn pham ra thj truémg = 12%
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HIiNH 7-1

Cac kha nang co6 thé xay ra theo chiéu huong lay tich

Tén tai duogc

% trén thi truong
San pham ma
60%.~" thanh cong UO

Xuc tién th‘mg ton tai duge

trén thi truang

/ 40% an pham méu
\ that bai

Tu bd q

BUOC 2: XAC PINH NHUNG YEU TO
KHONG CHAC CHAN €O KHA NANG
TAC PONG LON NHAT

Cédc yéu t6 khong chic chén tac dong dén viéc ra quyét dinh &
nhiing muc do kKhac nhau. C6 yéu t6 chi sé lam giam lgi nhuan
cia ban nhung lai ¢6 yéu 6 lam ban tén that hang trieu ¢¢ la.
Cong viéc cda ngudi ra quyét dinh 1a phan loai Kha ning xay ra
cla tung quyét dinh cling nhu tac déng tiém tang cia né.

Tham khdo bang 7-1, yéu t0 khong chac chan lon nhat la
con s6 udc tinh vé s¢ don vi san phdm dugc ban trong nam dau.
Phuong an A dac biét rui ro xét theo diém nay. Mat khac, chi phi
san xuat c6 thé phai diing dén cho phuong an A ¢6 pham vi dao
dong hep. Trong vi du nay, du con s6 udc tinh cao hay thap xay
ra - 6 dd la so vdi 6,5 do la - déu khong tac dong nhiéu dén loi
nhudn hoat dong.

K&t qua nay c6 vé ro rang, nhung d6 1a vi chung ta dang
minh hoa bang mét vi du cu thé, rd rang. Trong thuc té, tac dong
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cua nhiing yéu to khong chic chan dén két qua cia quyét dinh
khong phai lic nao cling ré rang nhu thé. Trong nhiéu truong
hop, ngudi ra quyét dinh mai ray rit voi nhing yéu t6 khong
quan trong trong khi lai bé qua nhiing yéu t6 ¢6 kha ning gay
ton that nghiém trong.

Mot cach dé dung s liéu trong vi du nay 1a nhan s6 don vi san
pham (dvsp) v6i gia ban (do la) & hai mitc do udc tinh thdp nhét va
cao nthat. Két qua cudi cung ban ¢6 1a pham vi dao dong cia doanh
thu cho ting phuong 4n, nhu duge trinh bay ¢ bang 7-2.

BANG 7-2

Pham vi cac tac déng déi voi doanh thu

Phamvi Phuong éan A Phuong an B Phuong an C

Thap 35.000 dvsp x 15 d6 la 40.000 dvsp x 15 d6 la  70.000 dvsp x 12 dé la
= 0,525 triégu do la =0,6triéu db la = 0,84 trieu déb la

Cao 75.000 dvsp x 20 d6 la  70.000 dvsp x 20 d6 la  BO.000 dvsp x 15 dé la
= 1,5 tridu dé la = 1,4 triéu db la =12trieuddla

Uéc tinh  0,525-1,5 0,6-1,4 0,84-1,2

doanh thu

{trieu 44 la)

Phuong phdp tinh nay thé hién tc tranh o rang hon vé téc
dong tiém tang cda timg phuong 4n dugc xem xét. Phuong an A
c¢6 pham vi cdc két qua tiém tang rong nhét, con phuong dn C ¢6
pham vi hep nhat. Ban c6 thé 1am bic tranh nay ré hon nita
bang cach tinh toan tdc dong cia chi phi san xudt déi vai nhiing
pham vi nay. Lam vay s& gitp ban phan tich sét hon vé tac dong
chinh cua ting phuong an.
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BUGC 3: NO LUC GIAM TH;éU CAC
YEU TO KHONG CHAC CHAN DONG
VAI TRO QUAN TRONG NHAT

Mot khi ban da nhan biét nhing yéu to khong chdc chian déng
vai tro quan trong nhat - nhirng yéu t6 ¢6 thé thyc sy gay ton that
manh mé - ban $& ¢6 vu thé hon dé phan bo thoi gian va ngudn
tai chinh nham giam thiéu cac linh vuc khong chéc chan nay.
Ban ¢6 thé tham khao mot s6 giai phap sau da dugc nhiéu cong
ty su dung:

¢ Nghién ciu khach hang

e Tiép thi thd nghiém cdc san pham méi & nhing thanh pho
dugc chon

¢ Phong van cac nhom trong diém
¢ Quan sat truc ti€p cach khach hang st dung san pham
e S dung mo6 hinh may tinh

Hay lay vi du vé McDonald's - mdt tap doan s¢ hitu va van
hanh thanh cong nhiéu nha hang (hau hét déu theo hinh thic
nhugng quyén kinh deanh). Trudc khi quyét dinh gi6i thiéu
chinh thirc mét mon an mdi, McDonald's da thd nghiém phan
tng cia khach hang ¢ mot s6 cia hang. Su thir nghiém nay mic
dil 1am tiéu ton nhiéu thoi gian va nguén lyc nhung lai giam
duge rdi ro trohg quyét dinh cda cong ty. Con nhiing cong ty
khac dung nhing phuong phap phuc tap nhu phan tich két hop
(xac dinh nguoi tiéu dung sé nhin nhan gia tri tuong 1ing cua
cdc dac diém san phdm nhu thé nao) dé kiém tra su sén sang
cua khach hang nhdm trao d6i gia tri nay lay gia tri khéc.
Phuong phép nao cling gilip ngudi ra quyét dinh lam sang to
diéu ho con mo ho.
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Nhiéu yéu t6 khong chdc chén trong quyét dinh lién quan
dén thi hiéu va mic do nhu cau cia khach hang tuong lai. Thi
hiéu c6 y nghia quan trong déi véi quyét dinh phat trién san
phédm va dich vu con mic d9 nhu cau anh hudéng dén nhing
quyét dinh dién ra dinh Ky vé san xuat va tén kho. Pa s6 cac
cong ty déu si dung nghién citu thi truong dé lam ro hai yéu t§
nay. Tuy nhién, ¢6 mot so cong ty da tim ra nhiing phuong phap
khéc, day tinh chién thuat dé giam thiéu nhing yéu t6 khong
chic chan nay, trong d6 co bon phuong phap dién hinh: thu hep
khoang cdch thoi gian, san xudt theo don dit hang, cic chién
thuat han ché rdi ro va cac quyét dinh theo giai doan.

Thu hep khoang cach thoi gian

Vao dau thap nién 1990, cac nha nghién citu cia Dai hoc
Kinh doanh Harvard da phat hién ra mot diém khac biét quan
trong gitta cdc hang san xuat 6 to Nhat va My: ngudi Nhat thiét
ké va gidi thidu cdc mau xe méi trong khoang hai nam, trong khi
d6 céc doi tha canh tranh ngudi My mat gan bén nam dé lam
diéu do. Viéc tién nhanh hon ra thj trudng da dem lai cho nguoi
Nhat nhiéu loi thé. Loi thé r6 rang nhdt 1a ho sém thu lai loi
nhuan dé bt dip cho nhing khoan chi phi ddu tu thiét ké va san
xudat xe. Con nguoi My phai mat bén nam tén kém trude khi
kiém dugc mét dong loi nhuan. Bén canh do, mot lgi ich khac
tuy khong ro rang nhung quan trong khong kém, d6 la thoi gian
tung ra thi truong sém sé giam bét su khong chic chdn. Su
khong chic chan déi voi ngusi Nhat thap hon vi ho chi phai du
bdo nhu cau va thi hiéu cla khdch hang trong hai nam thay vi
bon ndm. Ngoai ra, mau thiét ké cia ho dap ung dugc tinh méi
mé va hién dai cia cong nghé. Ngugc lai, Ford, General Motors,
va Chrysler (bay gio la DaimlerChrysler), phai du bdo nhu ciu
khach hang cua minh cho khoang thoi gian bon nam phia trugc
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- mdt nhiém vy mang tinh suy dodan cao hon. Va cac c¢éng nghé
ma ho dp dung cho miu xe cia minh ¢6 nguy co bi 161 thoi ngay
khi tung san phdm ra thi truong. Nhiing yéu t6 nay lam tang
thém nguy co rui ro cho viéc san xuat mau xe mdi.

Cong ty ban mat bao 1au dé thiét ké va tung ra thi truong mot
san pham méi? Mot ndm? Ba nAim? Nam niam? B4t ké thoi gian la
bao nhiéu, ban van cé thé giam sur khéng chic chan ¢ muc do nao
d6 bang cach thu ngan khoang théi gian thuc hién sau khi da dua
ra quyét dinh cudi cung. Cing tuong ty nhu viéc tam nhin sé trg
nén md nhat hon khi chiing ta chuyén trong tam nhin tu diém ¢
gan mat sang diém & phia xa, tdm nhin hoach dinh sé trd nén
thiéu chic chin néu kéo dai chiing trong tuong lai.

Zara - mot nha san xuat va thiét ké trang phuc thoi trang
thanh céng cda Tay Ban Nha da van dung bai hoc vé thu hep
khoang cach thoi gian mdt cach khéo 160, Nhiing san pham lién
quan dén thoi trang thuong c6 vong doi ngén, do d6 cac hang
san xudt nao cham chan tung san phdm mai ra thi truong sé bo
10 doanh thu va bi ket von trong dong hang ton kho. Zara da d6i
pho c¢a hai van dé nay bang cach phat trién mot hé théng théng
tin khach hang dé tim ra mau ndo dang thinh va mot quy trinh
san xuat ¢6 thé dua nhiing mu thiét ké mdi ra thi truong trong
vong hai tuan, trude khi nhitng mét thinh hanh tré nén 18i thoi.
Hé thong nay lam giam rui ro cia cac quyét dinh san pham. Nhu
David Bovet va Joseph Martha da mo ta trong cudn sach vé
chuyen cung wng Value Nets (Mang ludi gid tri): "Kha ndng tung
ra thi truong cdc mdu thiét ké chi trong vong hai tudn cho phép
Zara trdnh dugc tinh trang luu kho va giam thiéu si tich liy hang
trong kho do chuyén cung ung khdng phu hop”.
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San xuat theo don dit hang

Thoi trang khong phai 1a linh vuc duy nhat lam cdc nha
quan ly khé khan trong viéc du dodn nhitng diéu khong chic
chan vé nhu cdu khach hang. Céc nganh cong nghiép tu xay
dung nha cia dén cong nghé may tinh déu phai d6i mat véi tinh
trang nay. Mot cdch khdc dé giam sy khong chic chin 1a ap
dung chién lugc san xuat theo don dat hang. Theo chién lugc
nay, nhing nguoi ra quyét dinh khong phai mao hiém véi s6
lugng san phdm cdn san xuét va cach thic x4c dinh ciu hinh
ctia chung. Nhing quyét dinh nay do khach hang thuc hién
trudc khi san xuat.

Khong phai moi cong ty déu c6 thé 4p dung chién luge san
xuat theo don dat hang vi hiém c6 khéch hang nao sin sang chd
doi mot tuéri, mot thang hodc lau hon méi nhan duge san phdm
minh can. Trong $6 cdc cong ty cé thé san xudt theo don dat
hang, Dell - cOng ty san xudt mdy tinh ¢4 nhan 16n nhat thé gidi,
da gét hai nhiéu két qua thanh céng. Céc nha quan ly cia Dell
khong phai chiu bat ky 4p luc ndng né nao lién quan dén viéc
quyét dinh tinh nang mdy cén c¢6 va so lugng mdy can sin xuat.
Quyét dinh nay thudc vé khdch hang. Chuyén cung ung cda Dell
chi di vao hoat dgng khi nhan dugc don hang va biét cac dac
tinh ky thuat chinh xac. Chuyén cung ung nay hiéu qua dén
mufc Dell ¢6 thé san xuat, 1dp rap mot chiéc may tinh theo yéu
cau khach hang roi giao dén tan nha trong vong muoi ngay.
Trong khi d6, mdy tinh san xuat hang loat ctia cac ddi thu canh
tranh thuong khong dép wng day dd mei nhu cau hoac ¢6 qua
nhiéu tinh nang ma khach hang thuc sy khong st dung vi vay
nhitng cong ty nay phai chiu két qua la déng hang ton kho ngoai
mong dgi. Va trong nganh cong nghiép may tinh ¢4 nhan, gia tri
sut giam cua hang ton cao dén muc kinh ngac: 2% méi ngay.
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Chién lugc san xudt theo don dat hang c6 thé ap dung cho
cong ty ban khong? Néu ¢6 thi ban ¢6 thé loai bé dang ké su
khong chic chan cho cac quyét dinh san xuét cia ban. Néu cong
ty ban khéng thé san xuat theo don dat hang, hiy ap dung mot
giai phap Khac: san xudt cac hang muyc luu kho va bo sung
nhitng chi tiét hoan chinh khi nhan dugc don dat hang. Benetton
da phd bién chién lugc nay trong nganh cong nghiép san xuat
quan do. Vi dy, Benetton san xudt trudc hang loat 4o len tir vat
liéu chua nhuém mau. Sau khi nghién ctru thi truong va biét
dugc mau sac thinh hanh clia mot thoi diém nao d6, cong ty
nhanh chéng nhudm san phdm da luu kho va tung ra thi truong,
nho d6 giam dugc thoi gian chuyén giao san pham va rui ro san
xuat cac san pham theo mau khong thong dung.

Cac chién thuat san xuat han cheé rui ro

Ban van c¢é thé han ché rii ro ngay ca khi thiéu di kién hop
ly. Vi du, mot nha san xuat dia nhac CD gap khé khan khi quyét
dinh s0 lugng 4n ban phét hanh trong nam dau tién. Méi CD sé
¢6 mét doi tugng khach hang khéc nhau. Con s6 tir nhimg don
dat hang trude khi phéat hanh cia céc tiém phat hanh bang dia
chi thé hién phan nao nhu ¢du nhung chua phai la con s6 tin cay
nhat. Tuy nhién, viéc quyét dinh s6 Iuong san xuat ban dau vo
cung can thiét.

Cach thurc t& dé han ché rui ro 12 san xuat s0 lugng vira du
dé dap ung cac don dat hang nay cong thém sau hodc tam ngan
an ban nua dé sdn sang bd sung nhanh chéng néu s¢ dia dat
hang dugc tiéu thu sach. Chién luge nay sé giam hai nguy co rai
ro: nguy ¢o san xuat qua nhiéu dia CD (c¢6 kha nang bi luu kho
nhiéu) va nguy co san xuit qua it (bo 16 doanh thu vi khéng c6
san hang dé ban).
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Hau hét moi quyét dinh déu dem lai nhing co hoi tuong tu
dé giam thiéu rui ro. Hay xem mot trong nhang linh vuc kho
khan nhat khi ra quyét dinh: tuyén dung. Mot quyét dinh tuyén
dung sai lam c¢é thé khién cong ty ton that mot Khoan tién khong
16 - 140 triéu dé6 la, nhu trong trudng hop khong may man cia
Disney khi tuyén Michael Ovitz. Tham chi mét nha quan ly cap
trung ¢6 nang luc kém clng co thé gay tén thit cho cong ty 1
triéu d6 la hoac hon thé khi pham sai ldm trong kinh doanh hay
trong viéc cit giam va tuyén dung nhan sy. Do gia tri thuc sy
cua mt nhan vién méi chi ¢ thé biét duge sau khi ngudi dé
chinh thiic thuc hién ¢éng viéc, nén nhiéu ¢éng ty da dua ra thoi
gian thit viéc tir hai dén bon thang dé kiém tra hiéu suét lam
viéc cua nhan vién mdi. Trong thoi gian thi viéc, nhan vién mdi
o thé bi cho thoi viec néu khong déap ung duge yéu cau cong
viéc ma cong ty khong phai boi dudng tay nghé hay tra tro cap
thoi viéc nhu nhitng nhén vién dai han.

Mat s6 cong ty khac con ¢6 thém mot budc giam rui ro nita:
ho thué cac ¢fng tdc vién doc lap lam nhang céng viéc tam thoi.
Néu nhiing ngudi nay to ra ¢6 nang e t6t, cong ty sé tuyén ho
vao vi tri toan thoi gian.

Ra quyét dinh theo timg giai doan

Nhing nha cap von mao hiém chiu nguy co rii ro kha cao khi
cap von cho céc cong ty con non tré. Trong thuc té, hiém c6 vu dau
tu kinh doanh nao duogc thyc hién khi c¢6 gua it thong tin vimg
chac. Trong nhiéu trudmg hop, nhimg dit kién duy nhat ma nha
cap von mao hiém co dugc 1a ké hoach kinh doanh va uy tin, danh
tiéng cda nha sang 1ap ciing nhu ban quan 1y cla cong ty moi khoi
lap do. Muc do khong chac chan trong nhimg tinh hudng nay la
rat cao. Tuy nhién, cac cong ty mdi Ién nay lai can rit nhiéu tién
dé phat trién. Lam thé nao cac nha cdp vén mao hiém kiém ché
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nguy co rui ro cho chinh ho? Trong phan I6n trudng hop, ho gop
tién thong qua nhitng quyét dinh theo timg giai doan.

Méi quyét dinh trong chudi quyét dinh duge xit ly nhu mot
cudc thi nghiém - mdt hoat ddng dem lai hiéu biét cho quyét
dinh K€ tiép (xem hinh 7-2). Vi dy, néu ¢6ng ty méi can 1 triéu
do la 1am von kinh doanh, nha ¢dp vén mao hiém cé thé cung
cap khoan dau tu ban dau 1a 200.000 dé la rdi lap cac diém moc
phai dat dugc trong mot khoang thoi gian nao dé. Khi dén han,
sy tién bd va tinh hinh hién tai cia doanh nghiép sé dugc danh
gid lai dé dua ra mot quyét dinh khdc, lién quan dén mét diém
moéc Khac va voi khoan von khac.

HINH 7-2

Phuong phap quyét dinh theo giai doan

—

_-\ L.

Nguén fch

—

Phuong phap quyét dinh theo giai doan nay nén quen thudc
v6i bdt ky ai lam viéc trong linh vuc phét trién san phdm mdi,
noi ma hé théng giai dogn - cong dé kiém tra lai va cap von dugc
st dung rong rai. Hé thong giai doan - cng dugc Robert Cooper
phét trién vao cudi nhitng nam 1980, P6 1a mot chudi luan phién
cac giai doan phat trién va "cong"” danh gia nhim loai bd nhiing
y tudng yéu kém va ddy nhanh thoi gian tung ra thi truong
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nhing y tuéng kha thi. Cic giai doan va cdng nay diéu khién
moi hoat dong tir lic phat sinh v tudng dén luc dua vao qua
trinh thuong mai hda.

Hinh 7-3 m6 ta khdi quat hé thong giai doan - cong.

HINH 7-3

Hé théng giai doan - céng

, Gial

¥ tuéng hua hen Céng 1
] Giai Tung ra

— | Céng n ™ lthi truong

Sau day la cach thitc hoat dong cua hé théng nay *rong thuc té:

¢ Giai doan: Py la cdc giai doan cua qud trinh phat trién. Vi
du, mot hé thong sé ¢é cac giai doan phat trién v tudng tho,
dac tinh ky thuat, san phdm mau, v v. Thuong mai héa 1a
giai doan cudi cung.

¢ Cong: La nhing tram kiém sodt ma tai dé nguoi ¢6 thim

quyén phéan b6 nguén luc sé xac dinh xem liéu dy an nay

nén bi loai bo, gui trd lai dé phat trién thém hay chuyén

sang giai doan phat trién tiép theo. Cac cong nay dugc su

dung ¢ nhiéu diém khac nhau dé xac dinh xem né ¢6 phu

hop véi chién luge khong, lieu dy dn nay ¢é vuot qua dugce

cac kho khan vé ky thuat va tai chinh khoéng, liéu ¢6 sin
sang dé thu nghiém hoic tung ra thi truéng khong, v.v.

Ca hai phuong phap theo giai doan dugc trinh bay & day déu

t0 ra hitu ich trong viéc han ché rii ro cho nhitng quyét dinh
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quan trong trong tinh trang khong chic chan. Ca hai phuong
phdp nay déu thyc té va don gian: tién hanh céc budc nhé, danh
gid vi tri cua ban, va thu thap thong tin b6 sung trudc khi ban
thuc hién budc ké tiép.

San sang cho diéu té hai nhat cé thé xay ra

Ngoai viéc nhan dién nhing yéu t6 khong chic chan, tién
hanh cac buéc giam thiéu trong kha nang cé thé va phu hop véi
thuc té, nguoi ra quyét dinh cdn phai chudn bi cho kha nang xay
ra diéu ti té nhdt. Viéc nay bit ddu bang viéc 1ap mot danh sach
nhitng yéu to cd thé bj dién tién sai khi dua ra quyét dinh. Cin
dat ra cau hoi sau: "Chuing ta sé phan tng nhtr thé nao néu diéu
nay xay ra?". Cau tra 10i nén thé hién dudi hinh thic mét ké
hoach ddi phé su ¢6 bat ngo nhdm muc dich giam thiéu tac hai
va hy vong céng ty vugt qua duge két qua té hai do.

Ban luon ¢6 co hoi dé giam thiéu nhing yéu té rii ro, khong
chac chdn chinh lién quan dén quyét dinh cda minh. Hay suy
nghl vé nhiing quyét dinh gan day.nhat. Nhimg diém khong
chac chan chinh nao ¢6 thé gay tén hai cho ban nhiéu nhét? Ban
c6 nhing co hoi thiét thyc dé gidm nhitng diém khong chic
chén d6 bang cach tim hi€u nhiéu thong tin hon hoic théng qua
bat ky bién phdp nao khac vita dé cap. Néu ban da bé qua nhiing
co hoi nay, nhd xem xét chung khi ban ra mét quyét dinh quan
trong vao lan tiép theo.

LANG NGHE TRUC GIAC

Doi khi ban phai dua vao tryc giac dé ra quyét dinh, nhat 1a trong
nhimg tinh huéng cip bach, ban budc phai quyét dinh nhanh
chang trudc khi ¢o thé thu thap va phan tich céc dit kién lién quan.
Cing c6 trudtng hop ban tri hodn quyét dinh khi tryc gidc mach
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bao: "Su viéc ¢d vé tién trién on thoa ddy, nhung khong hiéu sao toi
lai c6 cam giac khong an tdm vé phuong an lya chon nay". Nghién
ciu cho thay 45% cac nha diéu hanh dya trén tryc gidc hon la di
kién thyc té khi tién hanh cac quyét dinh kinh doanh. Va mét s6
ngudi da thanh ¢ong vang doi. Hay xem nhimg vi du sau:

¢ Mot trong nhiing nha sang 1ap cua Sun Microsystems da
nhin thdy mot mé hinh cong cy tim kiém so¢ khai do hai
nghién cit: sinh phat trién. Ong da dau tu 100.000 d6 la cho
phat hién dé va sau nay tré thanh Google.

e Michael Eisner da nghe mdt cau chuyén trén chuong trinh
truyén hinh méi ¢6 tén Ai muén tro thanh triéu phi? Co diéu
gi d6 mach bao 6ng rang chuong trinh nay sé thanh cong, vi
vay 6ng tan taim dau tu cho nd.

e Vao cudi Chién tranh Thé gidi thit Il ndm 1945, nhiéu gia ¢6
phiéu ¢ S6 Giao dich Chiing khodn New York van con cdch
Xa cac muc dinh nam 1929. Tuong lai chang c6 vé gi sang
sua. Tuy nhién, John Templeton da vay mot sé tién va mua
tung it c6 phi€u mot cho moi ¢6 phiu niém vét trén san
giao dich. Vu diu tu dé da mang lai khoan 1gi nhuan khong
16 trong nhing nam sau do.

* Nhiéu thap nién sau, nha tai phiét George Soros dd gap may
khi nghe theo linh cam cda minh rang cac thi trugng tién té
dang chuan bi ¢6 bién chuyén lén.

Truc gidc - mot quy trinh trong tam thitc dé danh gia tinh
hudng va dua ra két luan ma khong ¢6 su can thiép cta thong
tin hay phan tich thuc té - ¢6 vé nhu ngay cang quan trong hon
khi mot nguoi phai xu 1y nhiéu quyét dinh phic tap véi nhiing
diém khong chac chin va mo hé & muc do cao nhat. Alden M.
Hayashi da néi véi cdac doc gia to Harvard Business Review nam
2001 nhu sau: "Nhiéu ngudi nhdt tri réng con ngudi cang leo cao



KY NANG RA QUYET BINH 117

lén ndc thang nghé nghiép trong céng ty thi ho sé can cdc ban ndng
kinh doanh nhiéu hon. Noi cdch khdc, tric gidc la mét trong nhiing
yéu t6 phan biét nguoi dan dng véi mét cdu bé". Theo Hayashi, céc
nha diéu hanh ma 6ng phong van vé chu dé nay da ding nhing
t¥ ngt khac nhau nhu "éc phan doan nghé nghiép", "truc gidc",
"ban nang", "tiéng noi bén trong" va "linh cam" dé phan 4nh
cach ra quyét dinh nay. Ong ciing thira nhan tryc giac luén can
thiét véi cac quyét dinh lién quan dén chién luge, nguén nhan
lyc va phat trién san pham hon 1a véi nhitng quyét dinh khac
nhu san xudt va tai chinh.

Tryc gidc cia ching ta duge hinh thanh dua trén ky uc, hinh
tuong ngudng mo, kinh nghiém tich Iy, suy nghi da dinh hinh
trong qud khu va nhimg dinh kién ¢4 nhan lau dai. Chung ta nén
tin tuong vao truc gidc dén muc do nao? Chic chan la ching ta
biét dén nhing thanh cong cuia cac quyét dinh dya vao truc giac,
nhu bon trudong hgp vi dy néu trén. D6 1a nhimg cau chuyén vi
dai va dang nhé. Nhung trong thuc €, khong chuyén gia nao
khuyén ching ta chi nén quyét dinh dya vao truc giac. Tryc 'giéc
thuong phu thujc nhiéu vao thanh kién va xu huéng suy nghi
cua moi ca nhan. Eric Bonabeau dé cap: "Bdt ky ai nghi ring truc
gidc la thit thay thé cho Iy do déu dang tu cho phép minh roi vao do
tuong day mao hiém. Tdch roi khoi su phdn tich chét ché, truc gide
$€ tro thanh mgt hudng ddn khong ddng tin cdy va dé dang thay doi
- ¢6 thé ddn dén thdt bai cling nhiéu nhu ddn dén thanh cong”.

Bonabeau, Hayashi va nhing nguoi khac da nghién ciu vé
van dé nay nhat tri rdng truc giac ¢6 thé hitu ich, nhung chi
trong chung myc khi dugc két hgp véi phan tich hop ly. Néi céach
khéc, ban cau nao phai - nei chifa sitc manh tryc giac - phai két
hgp voi ban cau nao trai - ngudn goc cia sic manh phan tich va
l6-gic. Kim Wallace, chu tich cua Wallace and Washburn, mot
hang tu van va nghién ciu thi truong dat tai Boston, da phat
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hién ra diéu nay cdch day nhiéu nam. Wallace da néi: "Chia
khoa ra quyét dinh la tri hodn quyét dinh cho dén khi no ¢6 y nghia
hop Iy va ¢6 cdm gidc dung din. Hai bdn cdu ndo nay phdi nhdt tri
vdi nhau. Néu khong thi hdy hodn quyét dinh lai. Hay ldy thém
thong tin tix nhiéu ngudn cho dén khi co duge quan diém vira hop
Iy vita mang tinh truc gidc. Piéu nay nghe co vé don gidn va su thuc
la ding nhu vdy. Nhung ré rang t6i chua bao gio ra quyét dinh nao
té hai khi dp dung quy trinh nay cd".

Su khong chéc chén luon ddng hanh clung ngudi ra quyét
dinh va 1a ngudn goc cuda rui ro trong kinh doanh. Ban sé khong
bao gio leai trit rui ro nhung ban ¢6 thé hiéu dugc ban chat va tién
hanh cdc budc dé giam thiéu. Nhung sy khong chéc chan khong
phai 1a khé khan duy nhat ban phai d6i mat. Con ¢6 nhimg yéu to
thudc vé con nguoi ma ching ta sé thao ludn trong chuong 8.

Nam bat hé tu tudng thoi dai o Hollywood

C6 thé ndi linh vure kinh doanh dién anh [a linh vue budc ngudi ra
quyét dinh phai dua vao ban nang ciia minh nhiéu hon ca. Cac dao
dién phim phai dau tranh véi nhing khan gia khé tinh, nhirng ngoi
sao tinh khi that thuong, nhing nha san xuat phim nang ky va chi
phi lam phim lén dén hang triéu do la.

Sherry Lansing, chd tich Paramount Pictures Group, da san xuat ra
nhiéu b phim dat doanh thu khéng 16 & Hollywood, bao gém ca
Brave heart, Forrest Gump va Titantic - mét trong nhimg phim <o
doanh thu cao nhat trong lich st nganh dién anh. Vai viéc dat cuge
hang triéu d6 la va chiu mirc d6 rui ro cao, phuong phap ra quyét
dinh cia Lansing la gi? Trong mét cudc phéng van vao thang 1o
nam 2004 vdi t& Time, ba néi rang minh da két hop dir liéu, true giac
va oc phan doan vé nhimg nguéi sé dung dau du an nay. Ba néi:
"Dién anh vén la mét loai hinh nghé thuat. Ban phai nhin vao mat
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cac nha lam phim va dao dién mdi thay niém dam mé cua ho". Ba
cang hy vong vao sy may man. "May man that cén thiét trong hau
hét moi nganh kinh doanh, dic biét 1a nganh nay, noi ban phai nam
bt hé tu tudng thoi dai va hé tu tudng thei dai do di rit nhanh".

TOM TAT

Khi d6i dién véi mot quyét dinh c6 xac suat khong chic
chin cao, ban hay thit 4p dung phuong phap ba budc sau
day: (1) Xac dinh céc linh viyc khong chédc chan, (2) Xac
dinh nhing yéu t6 khong chic chén nao cé kha ning téc
dong lén nhat cho két qua quyét dinh va (3) N6 luc giam cac
yéu t6 khong chic chdn déng vai tro quan trong.

Khi ban thu thap cac con s6 uéc tinh vé nhing két qua
khong chac chan trong tuong lai, hay tranh nhang con sé
ude tinh ¢6 dinh vi chting thudng khong chinh xac Thay vio
do, hay tha udc tinh mét pham vi cac két qua cé thé xay ra.

Khi udc tinh kha nang xay ra mot két qua cu thé, dimg chi
dua vao phdn xét riéng cia ban. Thay vao d6, hay tan dung
quan diém cda nhitng ngudi hiéu biét va nhiu kinh
nghiém nhat.

Thu hep thoi gian, san xuat theo don dat hang, chap nhan cac
chién thujt han ché rii ro, va ra quyét dinh theo tung giai
doan 12 bon cach dé quan 1y i ro trong viéc ra quyét dinh.
Tryc giac 1a mét quy trinh trong tam thitc dé danh gia tinh
hudng va dua ra két luan ma khong c6 sur can thiép cla
thong tin hay phan tich thuc té.

Tryc gidc c6 thé hiru ich khi két hop v6i phan tich hop 1.



CAC NHUQC PIEM
CUA CON NGUOI

Han ché nhiing nhuoc diém dnh
hudng dén viéc ra quyét dinh

Noi dung chinh:

e Lam thé nao dé trdnh bdy diém tua?

e Lam thé nao dé han ché su tu tin qud muc - nguyén
nhan ddn dén viéc quyét dinh té hai?

* Tai sao khéng nén dé nhiing chi phi an dnh hudng dén
cdc quyét dinh lién quan dén tuong lai?

* Lam sao trdnh xu hudng tim bdng ching xdc nhdn dé
bién hé cho quan diém cua minh?

e Lam thé nao dé trdnh suy ludn sai?
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Trong loat chuong trinh truyén hinh Star Trek, Spock - vi
than lira 1y tri va vo cam - luon thdy kho hiéu trude hanh vi cua
nhitng ngudi déng hanh véi ong. Thuyén trudng Kirk va cac
thuy thu khac dudng nhu khong cu xit nhu 6ng méa thudng bi chi
phdi béi cam xuc. Thay vi dua ra nhimg quyét dinh hoan hao
theo 1y tri - giong nhu 1énh méy tinh Vulcan - nhing ngudi nay
bi anh hudng bdi ndi s¢ hai, gian d, ty than than trdch phan,
niém tiy hao, ty déi minh, tham vong va tu tin qua mitc. Than
Spock da tu héi con ngudi kiém sodt ban than nhu thé nao dé
ton tai.

Pay cting la cau hoi ma ching ta can dat ra trong qua trinh
ra quyét dinh. Trong nhitng chuong trudc, ching ta da tim hiéu
quy trinh quyét dinh lo-gic, dua theo 1y tri. Tuy nhién, quy trinh
nay khong khac gi hon 1a mot céng cu trong tay nhitng nguoi co
cam xU¢ va Khuyét diém. Ching han nhu chi€c xe 6 to 1a mot tap
hop nhiing thiét bi may mdc, tinh hiru ich cua ching sé bi suy
giam khi ngudi 1ai xe bdt ¢dn, néng ndy hay thi€u tap trung.
Tuong ti, tinh hiru ich trong quy trinh ra quyét dinh cia chung
ta ¢6 thé bi pha hoai boi mot ca nhan hay nhom ngudi o trach
nhiém thuc hién quyét dinh.

Chuong nay sé mé ta mot s6 cam bdy khi ra quyét dinh:

nhuing hanh vi cia con ngudi ¢6 thé anh hudng dén mot quyét
dinh hiéu qua.
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TAO PIEM TUA VA PIEU CHINH

Cac chuyen gia thuong lugng thuong dung ti tao diém tia nhim
dm chi mot chién thuat nd luc thiét 1ap mot vi tri ban dau ma cac
cudc thuong luong sé xoay quanh dé. Trong nhing tinh huéng
hop 1y thi nguoi dau tién dua ra mot mic gia sé thiét lap mot
diém tuya tam ly dé cudc thdo luan tiép theo xoay quanh dé.

Vi dy, gia sif ban rao ban ngo6i nha véi gia 500.000 do la.
Hau hét nhitng ngudi mua nha quan tam déu phan hdi theo muc
gia do. Mot ngudi noi: "T6i tra 475.000 do la”. Ngudi khac lai néi
"T6i s& tra 470.000 dd la néu ngudi ban stra lai nha kho da bi
hong". Nghién citu cho thdy két qua thuong Iwgng thuong tuong
quan voi diém tua ban dau.

Trong cudn Smart Choices, John Hammond III, Ralph
Keeney va Howard Raiffa néu hai cau hoi ma ho da st dung khi
nghién ciu bdy diém tia. Ban hay thi tra 161 hai cau hoi sau:

L. C6 phai dan s6 Thé Nhi Ky nhiéu hon 35 triéu ngudi khong?
2. Ugg tinh chinh x4c nhat cla ban vé dan s§ Thé Nhi Ky?

Cau trd 1oi cua ban cho cau héi 2 ¢6 bt anh huéng bdi con s6
trong cau hoi 1? Nhimg tac gia nay da thay ring cau hoi dau tién
da lam diém tya cho céu tra 10i ¢ cau hoi thy hai. Ho viét: "Qua
nhiéu nam, chuing toi da dat nhing cau héi nay cho nhiéu nhom
ngudi. Mot nia truong hop ching toi diing con sé 35 triéu ¢ cau
héi dau va trong nda trudng hop con lai chiing téi dung con s6
100 trigu. K&t qua nhitng cau tra 16i cho cau héi thit hai luon
phu thudc vao so liéu sit dung trong cau hoi dau”.

Viéc tao diém tua cing tham gia vao quy trinh ra quyét
dinh, d6i khi mot cdch ¢6 chd y. Chdng han, mot nhan vién
c6 thé ngp du bdo doanh thu cé lgi cho dé xudt cia ¢ véi 15i
gii thich:
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Xem xét suton tai ctia san phdm mdi trén thi truong trong ba nam
ddu, chiing toi ¢6 dut bdo doanh thu thudn hang ndm nhu sau:

2007: 2,4 triéu do la
2008: 3,5 triéu do la
2009: 4,9 triéu do la

Néu cac thanh vién trong nhém ra quyét dinh nhan thitc
dugc nhimg gl ma dong nghiép cia he dang lam 1a mot cach tao
diém tua, ho sé nhanh chéng gat bd nhing con so doanh thu nay
trudc khi chung tao diém tua cho cudc thao luén:

By gi con qud sém dé die bdo doanh thu. Trude hét chiing ta
hdy ban vé thi truong muc tiéu va viéc canh tranh.

Trong thuc té, hiém ngudi nao du tinh té dé thoat khoi bay
diém tya nay ma phan ing chung ciia moi ngudi la cam thay vui
mung khi ¢6 nhig di liéu ro rang trén ban thao luan. Mac da
sau d6 moi ngudi ¢é thé phan d6i nhing con s6 du bdo nay
nhung ho thuong diéu chinh theo diém tua ban dau.

Tat ca moi nguoi déu khong dé y rang minh dang hudng ung
c4c diém tya trong cudc song hang ngay. Vi du, khi dugc véu
cau trién khai mot ban ngan sach phong ban, diém bt dau cua
moi ngudi hau nhir ludn 1a ngan sach nam trude. D6 1a mot diém
tiya thuan tién va c¢é co s& hop 1y dé diéu chinh, dic biét 1a néu
phong ban d6 van ¢6é cung s6 nhan su va nhiém vu nhu cd. Néu
khong thi né ¢6 thé tieu biéu cho mot by diém tua.

Giai phap cho viéc
tao diém tya va diéu chinh
Cho du ban thuc hién viéc tao diém tua mot cdch ¢6 cha y
thi trong mot sO trugng hop, diéu nay c6 thé dan ban dén quyét
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dinh té hai. Sau day la mgt so giai phap ma ban c¢6 thé 4p dung
dé tranh bay diém tua:

* Hay thira nhan bay diém tua khi ban nhan thdy. C6 mot s¢
ngudi tim moi cach dé thao ting suy nghi cua nguoi khac
bang cach dung mét tap hop s6 liéu ban dau.

* Ty lam ban than mién dich trudc diém tua. Hay chuan bi
trudc vé van dé, hinh thanh suy nghi cia riéng ban trudc khi
con 86 nao d6 duge dua ra trén ban hop. Piéu dé sé giup ban
it roi vao bay diém tua cua ngudi khac.

* Hay yéu cau va thach thuc céac gia dinh ndm dudi bat ky
diém tua nao. Néu ai dé dua ra mot con so thi hay xem dé
la gia thiét. Hay dat cau hoi dé tim kiém su giai thich ro
rang va 16-gic cho diém tya, chang han "Lam cich nao anh
c6 duge con s6 udc tinh d6?", "Cac gia dinh trong tinh toan
cua anh la gi?",...

e Dirng dua ra diém tya Khi ban tim kiém nhtng quan diém
ddc lap. Nhitng quan diém doc lap sé dem lai sifc manh cho
quy trinh quyét dinh, vi thé khi ban noi véi déng nghiép va
nha tu van, hay tranh dung nhitng cau nhu: "Toi nghi méi
nam thi truémg ¢ thé tiéu thu dugc tr 20.000 dén 30.000
san pham nay. Quan diém ctia anh thi sao?". Thay vao do,
hay im lang va dé nhung nguoi khéc trinh bay quan diém
riéng cua minh.

TU TIN THAI QUA

Su ty tin qud mufc vao kha nang du doan tuong lai, danh gia rii
ro, kiém so4t tinh hudng va du doan hanh dong cla ngudi khac
la mot trong nhing nhuge diém thudng gap nhat & nhitng ngudi
chiu trdch nhiém ra quyét dinh. Nhu Dan Lovallo va Daniel
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Kahneman da noi voi doc gia cda to Harvard Business Review: Céac
nha lanh dao doanh nghiép thudng cuong diéu mot cach vo thuc
cac kha nang ca nhan va ky nang quan ly cia minh. Sy ty tin qua
muc¢ lam ho tin ring minh ¢6 thé kiém soat két qua cia nhing
tinh huéng kho khan. Do d6, ho ¢6 thé dua ra quyét dinh "dua
trén su lac quan do tudng hon i can nhdc theo Iy tri cdi dugc, cdi
mdt va cdc khd ndng c6 thé xdy ra. Ho ddnh gid qud cao loi ich va
cdn nhdc chua ding mufc chi phi... Két qud la cdc nha qudn ly theo
dubi nhimg sdng kién khong thé hoan tdt theo ngan sdch hodc
diing han hay mang lai két qud nhu mong dgi”.

Ban than Vincent Barabba da vap phai tinh trang nay khi
ong lam viéc tai General Motors vao nam 1988. Khi 6ng va cac
ddng nghiép tim cach cai thién quy trinh ra quyét dinh cia cong
ty, vi khong dugc hd trg bing nhitng thong tin va phan tich chat
ché nén ong chi nhin thdy khia canh lac quan trong du bdo
doanh thu va chi phi.

Khuynh huéng lac quan va ty tin qud mic cia cac nha dieu
hanh c6 thé giai thich tai sao hang ngan cong ty van lao vao viéc
sap nhap va mua lai hang nam, bat chap thyc té 1 nhing vu sap
nhéap va mua lai khong dem lai két qua mong mudn gan nhu 75%
thoi gian. N6 cling giai thich tai sao cac nha quan ly van to ra ty
tin vao cac san phdm moi ma ho sé san xudt hang nam, bat chap
thanh qua dang budn cia nhing 1an gidi thiéu san pham mdi.

Tu tin qua muic khién ching ta ¢6 xu hudng tin chic rang
dién bién sir viéc sé nhu nhing gi mong mudn, tir dé xem nhe
cac dau hiéu canh bao vé ric roi sip xay ra.

Mac du ching ta thudng ca ngoi sy tu tin va lac quan la
nhitng phidm chat trong kinh doanh va la nhimng dic tinh méa
néu khong c6 thi chiing ta khong thé lanh dao hay quan ly, van
¢6 bing ching kha rd rang cho thay tu tin va lac quan thuong
khong dugc su that bao vé. Trong cudn sach The Psychology of
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Judgment and Decision Making, Scott Plous mé ta mot bai tric
nghiém danh cho 3.500 nguoi duge yéu cau tra 161 mot sé cau
hoi va chi ra mitc do tu tin trong ting cau tra 1oi. Theo Plous:
"Mitc d§ tu tin cta con nguoi hau nhu khéng lién quan gi dén su
chinh xdc ctia ho (muc tuong quan trung binh gitia su tu tin va do
chinh xdc cho ting ngudi trd I0i chi la 0,08, rdt gdn 0). Xét tong
thé, nhiing nguoi ¢6 chin hodc muoi cau trd Ioi ding khong hdn la
nguoi ty tin hon so voi nhiing ngudi tra (0i sai, va nhing nguoi tu
tin trd l0i ciing ¢6 s diém thdp ngang bdng nhitng nguoi trd 10i it
tutin”. bay don thuan chi 1a mot bai trac nghiém. Plous két luan
rang trong hau hét cic nghién cwu, "edc mufc tu tin trung binh
khong vugt qud do chinh xdc hon 10 dén 20%". Vi thé, mot muic
ty tin binh thuong khong thé lam cho ngudi ra quyét dinh déi
huong qua xa so véi phuong hudng hanh dong. Nhung can giéng
hoi chudng canh tinh khi sy ty tin clia ban qué lén va dya qué
nhiéu vao thanh céng trong qud khu.

Kim ham sy ty tin thai qua

Sy tu tin qué muic chic chin ¢6 anh hudng nhidu dén viéc
lap ké hoach va ra quyét dinh ctia ban. Sau day la mot s6 dé xuat
dé kim ham sy tu tin qua muc;

* Tim kiém nhiing truing hgp ty tin thai qua vi d6 1a nei su
nguy hiém Ién cao nhat. Sau d6 hay tham khao nhing nguoi
¢6 6¢ phan tich va nho ho tham gia kiém tra tinh hudng,

* Noi chuyén vdi nhiing ngudi ra quyét dinh qua ty tin. Hay
yéu cau nguoi do giai thich diéu gi khién cho anh ta tu tin
nhir vay, sau d6 kiém tra ting gia thiét, niém tin hoac
bang chung.

* Yéu cdu ngudi ra quyét dinh qua tu tin dit minh vao vai tro
nguoi ung hg mot quan diém déi lap.
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Ap dung phuong phap du bao loai tham khao

Thé hién ro nét nhat cua su ty tin va lac quan qua muc la &
cac du bao tuong lai. Nhitng nha quan ly lac quan thuong say
mé cdc du an, va khi ho thye hién du én, ho ¢é xu hudng tin rang
nhing du an d6 sé gdt hdi nhiéu thanh céng hon cac du 4n tuong
ty trudc day. Hay xem trudng hop sau:

M@t nha xudt ban sdch c6 mot nhom bién tdp vién thiéu kinh
nghiém. Trudc khi ky két hop dong hop tdc voi mot tdc gid tiém
ndng, bién tdp vién co nhiém vy phdi xem xét udc tinh kha
ndng sinh Igi ctia cuén sdch, Piém khdi ddu nay nhdm muc
dich dy bdo doanh sé theo don vi sdn phdm cta ddu sdch
trong ndm dau tién va cdc kénh bdn si. Trén tdt cd, doanh s6
theo don vi san phdm la yéu t6 khong chdc chdn nhdt tuy
nhién lai vé cung quan trong doi vdi khd ndng sinh loi nén rat
can duoc du bdo chinh xdc.

Gidm ddc tai chinh vica mdi vao lam nén khéng cd cdch nao biét
duoc liéu du bdo cuia cdc bién tap vién cé hop Iy hay khéng. Thé
la ong tién hanh kiém tra. Ong nhin lai doanh s6 don vi sdn
phdm ndm dau tién ctia nhiing sdch dd xudt bdn trudc day
trong mdng dé tai tai chinh; sau do so sdnh két qud thuc té véi
con so dy bdo cho nhiing cudn sdch do. Su kiém tra ndy dem
lai mot phdt hién ddng chui y: khodng 84% cdc dn ban trudc ddy
cua cong ty khong bao gio dat gdn con s6 du bdo doanh sé ndam
dau tién cua chiing. Chdng han, trong s6 nhimg cudn sdch vé
tai chinh, ong nhdn thdy rang cdc bién tdp vién da dy bdo nhu
thuong I¢ vé doanh s6 trung binh trong nam ddu ctia bdy ngan
cubn sdch. Trong thuc té, con s6 trung binh cho cdc cudn sdch
trong loai dé tai do chi khodng bén ngan rudi cudn.

Cac bién tap vién lac quan qua muc trong vi du nay da xua
ly tung dy an cua ho theo muic trung binh nhu trén. Tinh trang
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nay cing rat thugng gap ¢ cac cong ty. Hai tac gia Dan Lovallo
va Daniel Kahneman da dé xuat mot phuong phdp vo hiéu hoa
van dé nay: du bdo logi tham khdo. Phuong phap nay doi hoi
nhing ngudi du bdo phai thye hién nhing diéu sau:

1. Xac dinh loai tham khao cda cac du an tuong tu trudc day
€6 Két qua rd rang.

2. Xéc dinh viéc phan phéi cac két qua cho nhing du én nay
doc theo mot thé lién tuc tir cao dén thap.

3. Bat dy an dang duoc xem xét vao diém phi hop doc theo su
phan phdi do.

Trong vi du trén, mdt bién tap vién mudn dung phirong phéap
du béo loai tham khao dé udc tinh doanh s¢ theo don vi san phdm
hop 1y trong nam dau cho mot cudn sach méi, chdng han nhu vé
dé tai quan ly ngudn nhan luc, sé lam nhu sau: Trudc hét, co sé
xac dinh loai tham khao cua cdc du an tuong tu trudc day, trong
trudng hop nay la cac sach da xuat ban vé quan 1y ngudn nhan
lyc. Sau do co sé xac dinh sy phan phoi cac két qua cho nhing
cuon sach nay bang cach tham khao céc s6 lidu doanh sd.

Viéc chon loal tham khao déng vai tro quan trong va nén
duge thuc hién than trong. Gia st ring nha xuit ban nay da in
sdu cudn sach vé quan 1y ngudn nhan lyc trong vai nam gan
day. Doanh s6 tinh theo don vi san phdm nam ddu cia ching,
xép theo thu tur s6 lugng nhu sau:

A.3.800
B. 4.650
C.6.100
D.6.950
E. 8.200
F. 8.800
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Pham vi ¢ day dao dong tr mitc thap nhét 1a 3.800 dén muic
cao nhat 1a 8.800. Doanh s6 don vi san pham trung binh trong
nam dau cho loai tham khao nay 1a 6.417, va sy phan phdi
quanh mtc trung binh nay la kha binh thudng, tic la chung ta
khoéng c6 doanh s0 qua thdp va doanh s& qua cao.

Cudi cung, nguoi bién tap sé c6 d4t cudn sach ngudn nhan
lyc ma c6 hy vong sé xudt ban vao mot diém phu hgp trong su
phén phoi d6. Mot cach dé lam diéu d6 la hay don gian st dyng
luén con s6 trung binh cho loai tham khao - 6.417 - nhw wéc tinh.
Mot phuong phdp than trong hon la diéu chinh dua trén cac
pham chat riér.g clia cuén sidch méi. Vi dy, nha bién tap c¢6 thé
noi: "A, cudn sach méi nay gén ging véi cudn sach D; né ciing
nham dén cung mot doi tugng doc gid va cing dé tai". Sau dé co
sé xem Xét cac yéu t6 kKhac khi diéu chinh du bdo cia ¢6 cao hon
hay thap hon so voi cuén sach D. “Téi nghi 14 chung ta c¢6 thé
mong doi doanh s6 cao hon tif cubn sach mdéi nay vi tac gia cia
né ndi tiéng hon la tdc gid cda cudn sach D, va hang tu van cia
oOng ta dang lap ké hoach thué mot chuyén gia quang cdo cting
nhu thyc hién cdc hinh thirc marketing khac. Vi thé t6i udc tinh
in 8.000 ban cho nam dau tién".

R6 rang la van ¢6 chd dé xu huéng lac quan chen vao, vi thé
nhimg nguoi khac cé thé chat van ngudi bién tap vé cac 1y do
khién ¢6 dua ra du bao doanh sé trén muc trung binh cho cuén
sach méi. Ban c¢6 thé chu y ring c6 su két hop gitta khoa hoc va
nghé thuat trong phuong phdp du bdo loai tham Kkhdo nay.
Phuong phap nay khong han 14 hoan hao nhung van 1a mot cach
hiéu qua dé giai quyét su khong chic chin va giam nguy co phu
thudc vao su lac quan qua mifc cia mot vai ¢4 nhan.
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CHI PHI CHIM

Trong ngdn ngit tai chinh, chi phi chim (sunk cost) la khodn dau
tu thoi gian va tién bac khong thé ldy lai duge do nhing quyét
dinh sai lam trong qua Khit, Loai chi phi nay khéng dugc dua vao
trong nhimg tinh toan dy dn. Mac du chi phi chim thé hién qua
khy, nhung con ngudi déi khi van dé chi phi chim anh huéng dén
cac quyét dinh trong tuong lai. Hay xem vi du sau:

Phil dd trd 50 do la dé mua mét tdm vé xem hoa nhac cua ban
nhac ma anh yéu thich. Hai gio trude khi bdt ddu buéi hoa
nhac, sép anh goi dién ndi riing cudc hop ciia hoi dong qudn
tri vita két thiic va ho sdp di dn tdi. Sép anh bdo. “Toi mudn
moi cdu cung di. Pdy la co hoi tot dé cau lam quen vdi cdc
thanh vién hoi déng qudn tri va nguoc lai".
"That tuyét”, Phil nghi. "Gdp mdt hoi ddng qudn tri cd thé ho
tro nghé nghiép ctia minh". Nhung thdt la ngéc nghéch, anh
dd tir choi co hoi quy gid nay véi suy nghi- "Téi khong thich
ldng phi s0 tién 50 do la do".
Trong vi du nay, 50 d6 la da tiéu ton du Phil ¢6 di xem hoa
nhac hay khong. Tuy nhién, anh da dé chi phi chim tdc dong dén
mot quyét dinh khac ma rd rang ¢o tiém nang sinh Igi cao hon.

Nhimng ngudi ra quyét dinh thudng pham phai sai 1am nay
vi déi khi ho khong nhan ra dugc su that rdng chi phi chim
khong thé bl dap dugc, nhung chu yéu 1a vi ban than ho khong
muén phai ganh chiu mot khoan tén that 16n khi xuc tién
phuong an thay thé. Tai sao vay? Vi viéc xic tién phuong an
thay thé sé lam anh hudng dén quyét dinh ban dau. Pé la ly do
tai sao nha diéu hanh ung ho cho ké hoach marketing da that
bai cua cong ty ban lai ti€p tyc bao vé né khi nhu cau thay déi
that ro rang doi véi tdt ca nhing ngudi khac. Nha diéu hanh sé
lap luan: "Chuing ta c¢an nhiéu théi gian hon cho chién luoc nay™.
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Nhugc diém vé chi phi chim ciing giai thich tai sao nhiéu
nha quan ly to6 ra cham chap khi doi mit voi nhirng quyét dinh
tuyén dung té hai. Ho tuyén dung va dau tu dao tao cho mot
nguoi nhung ré rang anh ta khéng lam dugc viéc di c6 dao tao
va huan luyén nhu thé nao di nita. Thay vi gidi quyét triét dé cho
quyét dinh tuyén dung té hai nay, cic nha quan ly thuong dua
ra mgt quyét dinh té hai khéc: dau tu them thoi gian cho viéc
huan luyén va dao tao véi hy vong sé cé su thay ddi hoan toan.

Hai nha diéu hanh duoc phéng van cho cuén séch nay da
nh&n manh rang nhing quyét dinh tuyén dung té hai la khé
khan 16n nhat can khic phuc. Mot ngudi néi: "Toi luon phai
tran tro, suy nghi rat nhiéu méi khi phai sa thai mot nhan
vien". Nguoi con lai ti€p tyc: "Nhin chung, toi nghi quyét dinh
kho khan nhat 1a khi loai bé mt diéu té hai. Chung t6i luon
mat nhiéu thoi gian cho viéc dé v6i hy vong ring su viéc sé
cai thién",

Vo hiéu héa xu huéng chi phi chim

Cong ty ban c6 gdp phai van dé chi phi chim khong? Ciing
giong nhu hdu hét céc xu hudng ra quyét dinh khéc, giai phap
t6t nhat la cong khai van dé. Sau day 1a mot vai céch thuyc hién:

* Gidp moi nguoi nhan ra chi phi chim dang 4nh huéng dén
quyét dinh hién tai cia ho.

* (Giai thich rang moi nguoi déu c6 hic pham phai sai [am -
nhu tuyén dung sai ngudi, dé ra chién lugc khong phu
hgp,... Nhitng sai lam nay thudng co thé tha thit duge. Didu
khong thé tha thit 1a cho phép mot sai 1dm din dén mot sai
lam khac.

* Néu c6 thé, dung dua vao nhém ra quyét dinh cia ban
nhirng nguéi ¢é xu hudng thién vé chi phi chim.
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XU HUGNG TIM BANG CHUNG XAC NHAN

Hau hét moi ngudi ¢6 xu huéng luon chd dong tin bang ching
dé ung ho cho quan diém ¢ia minh trong khi d6 lai xem nhe hay
gat bo nhiing bang chiing thé hién quan diém trai ngugc.

Néu ban cadm thdy nghi ngo diéu nay, hay quan sat cach hanh
doéng cua moi nguoi khi ¢6 nhing van dé gay nhiéu tranh cai
trong cdp quan ly. Chang han, mot trudng phong ti€p thi, qua say
mé véi ¥ tudng xay dung mot khu vige ban hang méi, sé tim kiém
moi dit 1iéu hd trg cho y tuéng cla minh va chic chan sé khong
tim ra 1y do nao dé bac bo. Doi khi xu hudng nay 1a do chu y. Mot
nha quan ly dugc phong van da noi véi chung toi: "SEp cu cua toi
lic nao cing hanh dong nhu thé., Hon bat ky ai khac, ba luon
nghi rang minh biét diéu gi la t6t nhat cho cong ty. Va ba yéu cau
chtng toi thu thap bing ching dé ung ho quan diém cua ba. Bat
ky thong tin ndo mau thuan hay trai v6i quan diém do, ba déu
cho rang thong tin 4y sai trai va can gat bo".

Hammond, Keeney, va Raiffa goi day la xu hudng tim
bdng chiing xdc nhdn. Ho cho rang xu hudng nay "khéng chi
dnh huéng dén viéc thu thdp bidng chitng ma con dnh hudng dén
cdch dién gidi nhiing bang ching cd dugc khién ching ta tdp
trung qud nhiéu vao thong tin ung h¢ va xem nhe nhiing thong
tin trdi ngugc”,

Hay cong bang
Céach phong tha tét nhat truée xu hudng tim bang chung xac
nhan la su tu ¥ thire. Hay dat ban than thoat khoi vi tri hién tai
va tur hoi liéu ban ¢6 dang trung thuc trong céach thu thap va
dién giai thong tin hay khong. Néu c¢6 ¢4 nhan nao trong nhém
quyét dinh cia ban la nan nhan hodc chu dich s dung xu
hudéng nay, nhiém vu cta ban la trinh bay quan diém dai lap.
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Thu thap dit lieu khach quan

Néu ban khong ¢6 nhan vién dé xit Iy viéc nay, hay nho mot
ngudi 6 nang luc va dugc né trong - ngudi kKhong cé quyén loi
ca nhan trong quyét dinh nay - thu thap va trinh bay tat ca cac
du kién lién quan cho cdp quan ly. Hay chia nhing di kién nay
thanh loai ung ho dé xudt va loai khong ung h dé xuat.

SUY LUAN CHU QUAN

Kinh nghiém la m¢t hinh thic hoc hoi rdt hiru ich va gia tri. Kinh
nghiém gitip chung ta dinh hinh phuong hudng, than trong trudc
nhitmg tinh huéng trd ngai tuong tu déng thoi huéng dan cach
hanh xit trong céng viéc va cudc song. Mot 1an trugt chan va vap
nga sé gilp ching ta biét cach di ving budc hon trén nhing doan
duong tron trugt.

Cdc ¢ong ty thuong st dung hinh thic khuyén mdi dé cdi thién
doanh so. Janice, nha qudn ly mot dong san pham, dd hai lan
dp dung hinh thiic phiéu gidm gid véi hy vong ting doanh s6
cua logi bdnh mdi gidi thiéu lén 20%. Nhung cb dd thdt vong.
Ca hai lGn, doanh sé chi ting 5 dén 10%, vita du dé trang trdi
chi phi khuyén mdi. Diéu nay da lam gidm nhiét huyét cua
Janice doi vdi chién thudt marketing nay va lam thay doi ky
vong cua c¢6 vao tinh hitu ich cua no.

Khi gap tinh huéng méi tuong tu, chiing ta thuomg so sanh
vol nhitng kinh nghiém trong qud khidt. Chi can ¢é hai hoac
nhiéu yéu t6 trong tinh hudng méi tuong dong véi nhing gi da
trai qua la chung ta thuong voi vang két luan rang téng thé van
dé cing tuong dong, tit d6 dua ra hudng giai quyét theo kinh
nghiém trudc day.

Nhiing kiéu suy luan nhu thé nay la mét trong nhiing cong
cu tinh than ma chuing ta sir dung dé néi lién khoang cach gitia
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nhitng trai nghiém trong qua khi véi nhimg tinh hudng hién tai
dang phai doi mat. Qua thue, ching 1a mot phan cda tryuc gidc
hay ban nang ma nhiéu nha quan 1y giau kinh nghiém da dua
vao dé dinh hudng cho nhitng tinh hudng khong chéc chan. Néu
st dung mgt cdch khéo léo thi nhing kiéu suy luan nay c6 thé
hitu ich. Su gia Joseph Strayer da tirng viét: “Sé luén ¢d nhing
yéu t0 tuong tu trong mét tinh huéng mdi hudng dén ching ta ra
quyét dinh va ddnh gid nhiing gi sé la két qud ctia cdc quyét dinh
nay. Kinh nghiém cua chung ta cang sdu rong thi khd ndng nhan
biét cdc yéu to tuong ty cang cao”.

Hay xem vi dy sau vé& anh hudng tir viéc suy ludn chi quan
cua chuyén gia marketing Janice:

Sau ba ndm lam nha qudn ly mét dong sdan phdm cho hé thong
siéu thi, Janice da tré thanh trudng phong marketing phu trdch
mot chudi cta hang quan do trong khu vize. Nhom qudn Iy cia
chudi ctta hang nay la nhimg nguoi mdi va chua ¢é kinh
nghiém su dung cdc phuong phdp khuyén mdi, tuy nhién ho
dang tim kiém mot hinh thitc khuyén mai nio do dé dem lai
Su quan tdm dén b suu tap mua thu méi ra cia ho. Nhém
quan ly nay tim dén Janice dé hoi xin 16i khuyén.

Helen - gidm doc diéu hanh - noi: "Téi dang tw hoi liéu mot
phiéu gidm gid ddng trén bdo dia phuong, chdng han nhu 10
do la chiét khdu ttr muc gid 100 d6 la - ¢ phdi la cdch tot dé
thu hiit moi nguoi dén cia hang trong moét hai tudn ddu cia
mua thoi trang hay khéng”.

Janice nh¢ lai kinh nghiém ddng thdt vong ctia minh khi gidi
thiéu sdn phdm bdnh ngot. C6 vé nhur do la mét tink huéng suy
ludn theo kinh nghiém: c6 thu hut su quan tém cta khdch
hang vao sdn phdm mdi gici thidu béng cdch dung phiéu gidm
gid. Di nhién quan do khong phdi la bdnh ngot, nhung khdch
hang vdn la khdch hang vé ¢ khd nding huong ing theo cing
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mdt cdch. Cé ndi vdi gidm déc diéu hanh: "Téi khong thich
hinh thuc khuyén mai nay. Kinh nghiém cia toi cho thdy ta sé
¢d nhiéu doanh thu hon nhung hdu hét phdi b ddp lai vao
phan chiét khdu".

Lam ro nhing suy luan chu quan

Mot diéu khong thé phd nhan la xu hudéng suy luan theo
kinh nghiém trong qua khi ¢6 thé hudéng dan ching ta cich ra
quyét dinh trong nhing tinh huéng khong chic chin. Nhung
trong mgt s6 truong hop, c¢6 thé chiing ta ¢4 bi nhiing yéu t6 noi
cia van dé danh lira. Vay lam thé nao dé phan biét suy luan
khach quan va suy luan cha quan?

C6 thé tham khao 16i khuyén tot nhat vé viéc tan dung phép
suy luan dya trén kinh nghiém trong Thinking in Time: The Uses
of History for Decision Makers (Suy nghi diing liic: Cong dung cta
lich st dbi voi nguoi ra quyét dinh) cia hai gido su truong
Kennedy la Richard Neustadt va Ernest May. Hai nguei da trién
khai mot phuong phdp ma ho hy vong sé gitp sinh vién trutng
Kennedy - thé hé ti€p theo cua nhing ngudi lap chinh sach
chinh phu va quan sy - lam ré nhing suy luan chu quan.
Phuong phap cua ho dua trén nam cau hoi:

1. biéu gi r6 rang vé tinh huong?

2. biéu gi chua ré rang?

3. biéu gi dugc phong doan?

4. biéu gi tuong ty véi nhing sy kién trong qua khu?
5. Pau la nhiing diém khac biét?

Moi céu hoi trong so nay déu 1a ¢o s¢ @é tim hiéu, suy ngadm
va can duoc tra 1i. Diéu nay sé gitp ban it kha ning trd thanh
nan nhan cua viéc suy luan sai 1am.



136 HARVARD BUSINESS ESSENTIALS

Chung ta da tim hiéu mot s6 nhuge diém cia con ngudi can
thiép vao quy trinh ra quyét dinh va ludén lam cho quy trinh té
hai‘hon. Ban da quan sat thay ¢6 nhugc diém nao nhu vay trong
cdc quyét dinh cla cong ty ban chua? Y thic vé nhing nhuge
diém nay la budc dau tién dong vai tro quan trong dé giai quyét
van dé.

Nhung cdc xu hudng va ao tudng cuia ca nhan khong phai la
méi de doa duy nhét cho viéc ra quyét dinh. Con c¢6 ca nhing
nhugc diém cua t6 chifc ma chung ta sé tim hiéu o chuong 9.

TOM TAT
e Viéc lap diém tua tao ra mot vi tri ban dau dé nhitng cuoc
thuong lugng va thao luan tiép theo xoay quanh dé. Trong
truong hop ding din thi nguoi dau tién ra giad trén ban
thuong lugng da thiét lap mot diém tya vé mat tam ly.

* Céc nha diéu hanh thuong ty tin qud mic vé kha nang dy
bdo, danh gia rui ro, kiém sodt su viéc va du bao hanh dong
cia nguoi khac. Su tu tin qua mitc nay thuong khién ho
pham sai 14m Khi ra quyét dinh. Mot cach dé vo hiéu hoa
nguodi ra quyét dinh ty tin qua muc 1a thich thic gia dinh
cda hg va ung h quan diém doi lap.

* Du béao loai tham khao 1a mét phuong phap khac dé khic
phuc sy tu tin qua muc. Phuong phdp nay doi héi ngudi ra
quyét dinh dinh vi cdc dy an cia ho trong mot thé lién tuc
cdc dy an tuong ty ¢é két qua da biét.

¢ Céc chi phi chim la nhitng khoan chi phi khong thé thu hoi
dugc do nhitng quyét dinh sai ldm trong qua khut. Ngudi ra
quyét dinh Khong nén dé cho cac chi phi chim anh hudng
dén quyét dinh vé tuong lai cda minh.
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e Xu hudng tim bang ching xac nhan khuyén khich ngudi ra

 quyét dinh tim kiém va dya vao thong tin xac nhan niém tin
hién tai cuia ho va xem nhe hay boé qua nhing bang chung
chéng doi.

¢ Suy ludn theo kinh nghiém la mdt trong nhiing cong cu ma
ching ta dung dé ndi lién khoang cach gitra nhitng kinh
nghiém da trai qua trong qua khyd va nhing tinh hudng
dang phai d6i mat hién tai. Néu st dung khéc léo thi phép
suy luan nay sé hitu ich. Tuy nhién, suy luan chua quan nay
dé khién chung ta dua ra quyét dinh sai lam.



CAC CAM BAY CUA TO CHUC

Xu huong tudn theo
da so va tri tué tap the

Noi dung chinh:
* Tdc dong cta dnh hudng tap thé doi vdi nguoi ra quyét
dinh
* Tu duy nhom va cdch khdc phuc
o Vin dé lac quan thdi qud

* Khi nhom ra quyét dinh t6t hon cd nhéan
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Ném 1841, Scotsman Charles Mackay xudt ban cuén
Extraordinary FPopular Delusions and the Madness of Crowds
(Nhiing do tudng pho bién va su dién ré cua ddm déng) - trong do
mé ta rang ngay ca nhitng ngudi chin chan ciing khong chiu néi
su kich dong cda déam dong khién ho mat sy phan xét ding dén
va y thic thong thudng. Nhing cau chuyén cia Mackay bao
gom chuyén vé cdc cudce thap ty chinh, vu dau co dat quy moé lén
cua South Sea Bubble, phong trao nghién hoa tulip vao thé ky
17 {ldc 46 cdc cong dan Ha Lan da ra gia rat cao cho cu cay tulip
dén mitc khong thé tin dugc), chiing nghién phu thdy, v.v. Trong
moi truong hgp, tinh lan truyén hanh vi cia nhém da phé bién,
tac dong dén nhidu ngudi c6 nhan thic hiéu biét t6t hon.

Mackay da mo ta hanh vi nhém theo nhitng khia canh tiéu
cuc nhat. Cho du mdi ¢d nhan c6 quan diém, nhan thic ding
dan va tinh tdo nhung hau nhu déu chiu anh hudong cia sic
manh tap thé. Chuong nay trinh bay mot s6 hinh thiic anh
hudng cua nhém va tap thé co thé tic dong xau dén quy trinh ra
quyét dinh hgp 1y dong thoi dira ra nhitng dé xuat thiét thic dé
tranh chung,

ANH HUGNG CUA TAP THE

Hau nhu chang ¢6 gi phai nghi ngd rang cac ca nhan trong mot
tap thé (nhom ra quyét dinh, phong ban, cong ty) chiu anh huéng
cua nhimg ngudi xung quanh, ngay ca khi ho ¢é quyén phét 1o
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nhiing tac dong dy khi ra quyét dinh cuéi cing. Nha tam 1y hoc
Scott Plous da viét: “Vi con nguoi vé ban chdt déu mang tinh xd hoi,
nén nhiing ddnh gid va quyét dinh ctia ho cting chiu su énh hudng
ctia tdp thé. Ngay cd khi ngudi ra quyét dinh hanh déng mot minh,
ho cting thuong diéu chinh hanh vi ctia minh cho pht hgp vdi cdach
ddnh gid cia nguoi khde. Do do, bat ky hanh vi ddnh gid va ra quyét
dinh toan dién nao ciing phdi bao gom cdc yéu t6 tap thé".
Mot s6 ngudi ra quyét dinh bi anh hudng bdi mong mudn:

e Lam hai long ngudi khac

» Tranh mau thuan

e Tranh lap di véi ngudi khac

* Dugc nhin nhan 1a thanh vién cua tap thé

» Tranh chi trich sau mét quyét dinh khong dugc nhiéu nguoi
ua chudng

Ban va ciac dong nghiép ctia ban dé bi tac dong béi nhing
anh huong nay nhu thé nao? C6 anh huéng nao trong sé dé dinh
hinh quyét dinh cta ban khong?

Kha nang anh hudng tap thé ddi véi cac quyét dinh cia ca
nhén da dugc minh hoa trong mot cudc thit nghiem dédng chu y
dugc thuc hién vao ndm 1951 boi Solomon Asch. La ngudi tién -
phong trong tam ly hoc xa hoi, Asch da mdi cac sinh vién tham
gia vao mot cudc thir nghiém khoa hoc duge thiét ké dé danh gia
nhan thuc tryc quan. Mot sinh vién tinh nguyén ngdi chung ban
vdi bay sinh vién cong su cia Asch nhung khong dé cho nguoi
tinh nguyén biét diéu nay. Mdi ngudi tham gia gi hai tAm thé
tuong tu nhu hinh 9-1. Sau d6, Asch yéu cau titng nguoi lan luot
cho biét hang nao trong ba hang trén tdm thé bén phai c6 chiéu
dai bdng vdi hang ¢ tdm thé bén trdi. Quy trinh nay dugc lap lai
nhiéu 1an véi nhiing tdm thé khac nhau.
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Theo thiét ké thi ngudi tinh nguyén 1a ngudi cudi cung dugc
hoi: "Hang nao & thé thy hai ¢6 cing 4o dai vdi hang ¢ thé thu
nhat?". Vi 1a nguoi tra 10i cudi cing nén anh da nghe tat ca
nhiing cau tra oi cia ngudi khac, vay liéu anh ¢6 bi anh hudng
bdt nhitng cau tra 1oi d6 khong? b6 la van dé ma Asch hy vong
sé tim ra 19i giai dap théng qua thi nghiém cia minh.

HINH 8-1

Nhimg tam thé cua Asch

A B Cc

The 1 Thé 2

Trong nhiéu vong thit nghiém, Asch da nhat tri véi cac cong
sy dé dua ra nhimg cau tra 10i sai. Chédng han hang B ¢ thé 2
bang voi hang & thé 1. Vay ban sé tra 1oi nhu thé nao néu tat ca
nhing ngudi khac trong phong déu da chon B 1a dap an dung?
Ban sé tin vao bang chitng méa mét minh nhin thay hay sé bi anh
hudéng bdi cau tra 161 ma ca tap thé déu nhat tri?

Asch nhan thdy rdng ¢6 37% d6i tugng tinh nguyén di nga
theo y kién da s¢ it nhat 1a mét 1an, 14% trong s6 d6 nga theo s6
déng trong hon sdu trén muoi hai lan lap lai thit nghiém. Khi d6i
mat véi ¥ kié€n sai duge nhing thanh vién khéc trong nhom nhat
tri, tinh trung binh thi déi tugng sé nga theo bén trong s6 muoi
hai lan thi nghiém.

Asch 14p lai thi nghiém nay theo phitng cdch bé tri khéac va
c6 bién déi. Diéu nay dem lai nhitng phat hién quan trong sau:
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* Neéu dugc hoéi y kién, hau hét céc déi tuong noi rang ho biét
nhiing cau tra 161 ho dua ra la khong chinh xac nhung ho
phai theo nhém vi s¢ bi ¢ché nhao hay bi xem 1a "lap di". Ho
muén giong nhing ngudi khac va duoe tap thé chap nhan.

* Vai d6i tugng tuyén bé ho thyc si tin réng nhing cau tra loi
tur cac cong sy cia ngudi thi nghiém la dung.

» S0 d6i tugng nga theo s6 dong giam manh khi ho ¢6 mot
"dong minh" trong nhom. Thinh thodng Asch bé tri mot
cong sy dua ra cau tra 1oi ding. Tham chi chi ¢6 mot dong
minh trong nhém cting dd khuyén khich ti bo viéc nga theo
s0 dong.

Cac phat hién cia Asch da dem dén nhing diéu that y nghia
cho nhung nguoi chiu trach nhiém ra quyét dinh trong kinh
doanh. Do khong muén bi xem la khéc biét véi cac déng nghiép,
mot s6 ngudi sé gat y kién minh sang mot bén va nhat tri theo
s0 dong. Diéu nay con tang gdp doi khi c6 sy khac biét dang ké
vé quyén luc gitra nhiing ngusi trong nhom ra quyét dinh.

Khuynh hudng nga theo s6 dong ¢6 hai tdc dgng tiéu cuc,
anh huéng dén viéc dua ra quyét dinh dung d4n. D6 la nhém
thiéu sy khdc biét vé quan diém va ngay cang tu tin hon vao
quan diém cda minh.

Giam tinh trang nga theo so dong

Ban ¢4 thé gidm méi nguy hiém cua tinh trang nga theo s¢
dong bang cach thay déi cdc quy trinh ra quyét dinh nhém. Mot
phuong phap 1a yéu cau ting ngudi tham gia viét riéng danh gia
cua minh trudc khi biét quan diém ctia nhitng nguoi khac. Hay
b6 tri mot ngudi déng vai tro nhan va gi cac quan diém dugc
viét ra.
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Mot phuong phap khdc la nhan manh rang nhitng ngudi cap
bac cao trong nhom quyét dinh 1a ngudi cudi ciing bay to quan
diém cua ho. Bang cdch d6, nhitng ngudi khéc sé khong bi de
doa, bi tao ap Iyc nén manh dan hon khi dua ra quan diém thuc
cua minh trong cudc thao luan.

TU DUY NHOM

Moi nhém ra quyét dinh déu cé nguy ¢o mic phai mét nhuge
diém cua t§ chuc goi la tw duy nhém (groupthink). Nhém cang gén
b6 thi nguy ¢o nay cang cao. Irving Janus - nha tam ly hoc cua
bai hoc Yale va cing la nguot dat ra thuat ngd nay, da dinh nghia
tu duy nhom la mgt cdch suy nghi cda con ngudi trong nhing
nhém gan bé chat ché. Nhiét tam dat duge su nhat tri trong
nhiung nhém nay da gat bo bat ky sy danh gia thiét thic nao cho
nhtng hanh dong thay thé.

Tur duy nhém 1a sy hoi tu tu duy quanh mot tiéu chuén.
bang ti€c 1a sy hoi tu d6 bi chi phéi béi ap Igc tam 1y xa hoi
nhiéu hon la béi tinh khach quan. Khi tt ca moi thanh vién déu
dong nhat manh mé v6i nhém, ho c¢é thé boc 16 nhiéu diém
tuong dong (treng khi triét tieu céc diém khac biét) va ¢o géng
nhét tri voi nhau. Lam nhu vay ¢6 thé dem lai mot vu diém la sy
hop tdc, nhung lai c6 thé vé tinh tudc di 16i tr duy va tranh luan
rdt quan trong. Sy thoi thuc nhat tri trong nhém sé lan luét tinh
khach quan.

Cac nha tam ly xa hoi dd quan sat nhiéu vé viéc quan diém
trong nhom thuong hoi tu lai mot diém nhu thé nao khi cac
thanh vién y thic dugc quan diém cta déng nghiép. Vi du, khi
dugc tham do y kién riéng biét vé du bao cia ho vdi lai suat
trong tuong lai, y kién chung cida cac nha kinh té thuong dua ra
mot pham vi 1&° suat rgng. Tuy nhién, mot khi ho biét dugce cac
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dong nghiép ctia minh dang du bao nhu thé nao, pham vi dé c6
xu hiéng thu hep lai voi hau hét cac du bao déu tuong tu. Su hoi
tu nay dugc giai thich bdi su mién cudng ctia ¢é nhan - ¢6 18 la
do thiéu ty tin - khi dir bao khong giéng vdi nhitng nguoi khac.
Co 1& ban cing da thay hién tugng nhu vay trong ¢ac cudc hop
nhoém ma ban tham du.

Su hoa hop quan diém ddéng vai tré kha quan trong cho
nhém ra quyét dinh, dac biét la xét vé khia canh muc tiéu, cach
ra quyét dinh va céc tiéu chi hanh vi cia nhém. That khé hoat
dong hiéu qua néu khong c6 sy nhat tri vé cac van dé nay.
Nhung sir hoa hgp dan dén tu duy nhém lai 13 diéu nguy hiém.
Nhitng ngudi "nghi khac" ¢6 thé sé dugc huéng dan lai hodc bi
tach khoi nhém.,

Sau day 1a mot s6 dau hiéu cua tu duy nhom:

« Ao tuéng vé mot uu thé khong thé danh bai.

» (Cdc nha lanh dao bi cach ly (hodc bao vé) néu trai nguoc veéi
quan diém chung cia nhém.

e (ac thanh vién chi chap nhan dw liéu vimg chic va bac bd
nhimg di liéu khong phu hgp véi quan diém cia ho.

* (Cdac phuong an thay thé khong ducc xem xét.

 C4 nhéan c6 quyét dinh khéc biét véi da s6 bi xem nhe hoic
bi bai bac.

e Chinh nhing nguoi trién khai ké hoach lai dugc yéu cdu
phé binh ké hoach ay.

Lam thé nao dé tranh tu duy nhom

Ban ¢6 thdy bdt ky ddu hiéu nao trén day trong nhom ra
quyét dinh ctia ban khong? Néu co, truéng nhém va thanh vién
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phai tién hanh cac budc dé khoi phuc sy da dang trong tu duy.
Mot cach dé lam diéu nay 1a hay chi dinh mét nguoi c6 nang luc
va dugc né trong dong vai tro nguoi kich liét phan déi. Nguai
nay sé thach thic cac gia dinh va két luan cia s6 dong, sé dua
ra cac quan diém khac la va bu¢c cac thanh vién khac xt Iy du
kién cing nhu v tudng mau thuan véi ho.

KHEN THUONG NHUNG NGUOIL
LAC QUAN VA XU LY NHUNG KE BI QUAN

Mot anh hudng khéc clia nhém dén tir méi truémg van hoa cla
mot 56 t6 chifc. Nhitng 6 chitc nay dé cao va khen thuéng sy lac
quan clng nhu xu ly sy bi quan. Ho tu haoe vé tinh than lac
quan, tin tudng vao nang luc cia minh va cho rang khong tro
ngat nao la khéng vugt qua. Cac nha lanh dao ing ho moéi truong
van hdéa nay thuong nhic nhé nhan vién: "Khé khan dén rdi
ciing sé di thoi". Con giam déc diéu hanh thi thuomg xuyén
khuyén khich: "Néu quyét tam thi khong viéc gi 1a khong thé
lam duogc",

Lac quan la yéu t0 rat can thiét dé duy tri hoat dong va tinh
than lam viéc cho moi cd nhan va té chuic. Tuy nhién, lac quan
cung ¢6 mat trdi néu trd nén xa roi thyc té. Nhitng ngudi ra
quyét dinh chiu tdc dong sau sic cda tinh than "khéng cé viéc
gi khé" nay c6 thé khinh sudt chdp nhan rdi ro va déng v vdi
nhung dy béo khong thuc té; nhitng y kién phat biéu chéng lai
sy thai qua nay c¢6 thé bi xem la bat lich su va kim ham su
nghiép cia nguoi d6. Tham chi céch dién dat khéo 160 hon: "Téi
khong nghi chuing ta 6 thé dat dugc nhung con s6 nay" cing c6
thé bi xem la radt ddu hiéu cia sy thiéu trung thanh tuong tu
nhu cau phan bac: "Cé Quimby, co khong thé dat dugc nhimg
con s0 46, toi sé tim nguoi khac ¢ thé lam viéc dé6".
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Khia canh nguy hiém nhat cua si lac quan thai qud trong mét
t6 chic 1a khuynh huéng ung ho nhitng ngudi lac quan va bai tri
nhimg ngudi bi quan. Xu hudng nay dam bao rang nhing ngusi
lac quan cudi cung sé kiém soat moi quyét dinh, lam cho tinh hinh
da xdu lai cang x&u hon. Dan Lovalio va Daniel Kahneman quan
sat nhu sau trong bai viét "Nhimng ao tuéng thanh cong":

Nhiing ngudi dem tin xdu t0i thuong bi cdc nhan vién khdc gat
b6, xa ldnh va phot 10, Khi nhimg y kién bi quan bj triét tiéu,
trong khi cdc v kién lac quan dugc khen thudng, khd ndng tu
duy hop ly cta t6 chic sé bi suy yéu. Xu hudng lac quan clia
nhdn vién sé tré thanh nhimg quan diém ung hé lén nhau va
phi thuc té nhung lai dugc cd nhom cong nhén.

Khéc phuc su lac quan qua muc

Vai tro cua sy lac quan trong méi trudng van hoa cua cong
ty ban la gi? Mei ngudi ¢6 danh gia cao su khac biét gida lac
quan thuc té va lac quan vién vong khong? Ban lanh dao phai
hiéu sy khdc biét d¢6 va phai lam cho van hdéa t6 chic tranh xa
su lac quan vién vong, phi thyc t€. Hiém c6 diéu gi huy hoai
nhué khi bang viéc don nhan mdt nhiém vu qua sic roi that bai.

C6 1é bien phap t6t nhat dé khac phuc su lac quan thai qua
la phan tich cdc phuong an mot cach khach quan. Vi du, néu
mot ngudi lac quan qua muc dé nghi rang viéc mua lai mot cong
ty nao dé sé tao diéu kién tham nhap thi truong k€ can, hay lich
su yéu cau bang chiung thiét thuc hé tro dé xuat do. Thiéu bang
chung, dé xudt clia nguvi d6 ching la gi khac hon mot gia thiét
chua qua thit nghiém va kiém tra. D€ nghi cung cdp bang ching
cta ban la hop 1y. |

Bién phap du bao loai tham khao da trinh bay ¢ chuong 8 la

mot phuong phap khac dé kiém tra co s6 thuc té ctia dé xuit cé
vé lac quan qud muc.



KY NANG RA QUYET BINH 147

Khi nhom ra quyét dinh tot hon

Bat chap tdc dong manh mé ma Charles Mackay mo ta va
nhing anh hudng tinh vi hon cua nhém déi véi ca nhan, mot
nhom thudng van c¢é nhiéu kha nang ra quyét dinh va tim giai
phdp tot hon la mot ca nhan hanh déng doc 1ap. Noi nhu thé
khong phai la phi nhan thién tai cia ca nhan. Chang han, tat ca
nhing tdc pham nhac giao hudng vi dai déu la san phdm cua ca
nhan cac nha soan nhac. Khong hé cé mat tap thé Mozart.
Guernica khong phai la tdc pham cia mét tap thé ma cda mot
hoa si duy nhat. David Copperfield khong phai ndi 1én tir Dién
dan Nha van Luan Pon ma tu ¢4 nhan nha van Charles Dickens.
Tuy nhién, nhiéu ¢4 nhan thién tai ma chung ta thira nhan ngay
nay dé huong loi tr y kién phan hoi cla nhitng nha phé binh,
bién tap, ban bé va dong nghiép.

Bat chdp nhiing thanh tyu néi tiéng cua cdc ca nhan, nhom
van thuong ra quyét dinh va giai quyét van dé t6t hon so véi ca
nhan. Chi c¢an tp hop kién thifc va kinh nghiém ciia ba hay bén
nguoi cho mot van dé 1a c6 thé ting kha nang nhén biét cach
giat quyét. M6t sd thanh vién trong nhém cang c6 thé dua ra
nhing phan giai phap ma khi két hop lai sé giai quyét dugc toan
b6 van dé.

Vao nam 2004, cay but tai chinh James Surowiecki cia to
New Yorker da xudt ban mot cuén sach nhé véi tieu dé day khiéu
khich The Wisdom of Crowds. Ong cho ring nhidu ngudi thi vén
thong minh hon la it ngudi: "Mét nhom Ién nhiéu cd nhan sé co
nhing du bdo tot hon va quyét dinh théng minh hon la chi mot
nguoi ra quyét dinh tai ndng nhat".

Nho quen vdi cdc xu hudng cia nhém gay can tré cho viéc
ra quyét dinh dung dén, Surowiecki khon khéo Jam ro niém tin
cta minh véo tri tué tap thé bang cach nhan manh vao bén diéu
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kién. Ching ¢6 tac dung giam thiéu nhing xu hudng khong hay
ciia nhom va tan dung dugc nhiéu bo 6c dé giai quyét van dé.

1. Sr da dang vé quan diém. Méi nguoi trong nhém nén co
mot s6 "théng tin riéng", tirc 1a thong tin ma nguoi khac
khong ¢é. Theo nghia nay, su da dang vé quan diém sé lam
phong phu y tudng cho nhom.

2. Su doc lap. Quan diém cua cic thanh vién trong nhdém
khong nén bi nhimg ngudi xung quanh dinh doat (ching
han nhu béi cdp trén - ngudi dang tham gia vao quyét dinh).

3. Su phan quyén. Theo Surowiecki, moi nguoi nén dugc
phép tan dung kién thic ctia minh va bién thanh nét dac
trung. N6i cach khéc, ngusi ra quyét dinh khong nén
khoanh ving mdt nhém nho thong tin.

4. S két hop. Nén ¢6 mot co ché chuyén céc v kién danh gia
cla ¢4 nhan thanh quyét dinh cua tap thé. Vi du, bau cu 1a
o ché tao ra sy ddnh gia cla tap thé vé cdc chinh tri gia va
chinh sdch cia ho. Khong ¢6 bau ¢t thi nhimg y kién danh
gia d6 van la cia riéng va khong duge hanh ddong nhan danh
mét t6 chue chinh tri.

Cé vé hop ly khi cho rdng mét nhom dép ung duge ca bon
diéu kién nay sé ¢ uu thé trong viéc ra quyét dinh dung dén.
biém thach thitc chinh la dap ing dugc nhing diéu kién nay.
Chéng han, trong mot cong ty khé ¢6 duoc su doc 1ap thuc sy vi
cac thanh vién trong nhém chiu anh huéng tir cac dong nghiép
cia ho. Nhu nhitng ngudi tinh nguyén cia Solomon Asch phai
nghe v kién cia nguoi khac trude khi phat biéu, tit ¢a cac thanh
vién cia nhom ra quyét dinh - trir ngudi néi dau tién - sé nghe
nguoi khac noi lén suy nghi cda ho trudce khi dua ra v Kién riéng
cdia minh. Sy khac nhau vé quyén lyc trong cong ty cling ¢6 thé
lam suy yéu sy danh gid doc lap. Tuy nhién, bon diéu kién cia
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Surowiecki xitng dang dugc xem xét khi ban tap hgp cac thanh
vién vao mot nhom ra quyét dinh.

Vi chuing ta 1a nhiing d6ng vat cap cao mang tinh xa hoi, cac
quan diém vi quyét dinh cda chung ta chiu anh hudng bdi
nhimg ngudi xung quanh. Cong viéc cua ban véi tu cdch la mot
¢4 nhan ra quyét dinh - ho4c la trudng nhom ra quyét dinh - 1a
khai thac tri khon cta ca nhém déng thoi tranh xa nhimg anh
hudng tiéu cuc ctia nhom, Piéu d6 khong dé dang, nhung néu
thanh cong, ban sé tang loi thé dé ra mot quyét dinh hiéu qua.

TOM TAT
e Con ngudi la nhing dong vat cdp cao mang tinh xa hoi va
nhing danh gid cua chuing ta chiu anh hudng bdi nhiing
nguoi xung quanh.

e Su ddnh gid cia mot s6 ngudi ra quyét dinh chiu anh huéng
cla mong muén lam vira long ngudi khac, tranh mau thuén,
phu hgp véi ngudi khac hoic mudn duge xem 1a mot phin
trong nhém, tranh bi chi trich sau khi ra quyét dinh.

* Tu duy nhém [& m6t tac dung ngugc cia su dong nhat manh
mé trong nhém. Viéc nhan manh cac diém tuwong déng trong
tw duy va lap liém hodc tranh né nhiing diém khac biét 1a
dac diém ctia tu duy nhém.

* Hay than trong vot sy lac quan qud muc. Lac quan la yéu 6
can thiét dé tién bo nhung phai ¢é co s& thuc té.

* Méc du cac nhoém chiu anh hudng theo “xu hudng cia dam
dong", theo James Surowiecki, nhém van cé thé ra quyét
dinh t6t hon mét cd nhan khi c6 mot s6 diéu kién sau: da
dang vé quan diém, sy djc l4p cua cdc thanh vién trong
nhom, sy phan quyén, va sy hién dién cda mot co ché
chuyén y kién danh gia ctia c4 nhan thanh quyét dinh.



HUGNG PEN MOT TO CHUC
THONG MINH HON

Ra quyét dinh tot hon

Noi dung chinh:

e Uu diém ciia viéc ra nhiing quyét dinh chdt lugng cao
* Tinh huéng minh hoa

* Sdu bai hoc

» Nhitng diéu ma nha lanh dgo nén lam

* Lién tuc cdi thién trong viéc ra quyét dinh
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Moi td chic nén dat ra muc tiéu cai thién chat lugng
quyét dinh. Ban c¢é thé hinh dung doanh thu cia coéng ty ban
sé tang nhu thé nao néu quyét dinh cda cdp lanh dao duge cai
thién 25%? Mot trong bon sai lam ton kém nhat (b6 nhiém vi
tri cidp cao, dinh gia san pham va dich vu, thoa thuan kinh
doanh, va 1ap chién lugc) sé dugc loai bé va thay thé bang mot
lya chon thong minh hon gitdp céng ty nang cao hiéu qua va
uu thé canh tranh. Céng sitc cia nhan vién, trudc day thudng
bi ldang phi do quyét dinh té hai cua cap diéu hanh, sé dugc
hudng dén nhiing hoat dong thuc sy mang lai gia tri. Cap diéu
hanh ¢6 thé chang bao giod loai trit dugc nhitng quyét dinh tdi
vi ho von séng trong mot thé gidi gdm nhitng thong tin khong
chac chan, nhung thay thé mot sé quyét dinh téi bang quyét
dinh tot c6 thé tao ra sy Khac biét 16n cho van ménh doanh
nghiép va cho cdc chi doanh nghiép. Qua thuc, ddu tu dé cai
thién viéc ra quyét dinh ¢6 thé thu vé lgi ich cao hon so vdi
hau nhu bat ky diéu gi khac ma cong ty c6 thé lam, va vi mot
ly do don gidn: viéc ra quyét dinh dugc cai thién thudng it ton
kém nhung lai dem vé gi4 tri to 1on.

Diéu nay khong chi ding & cdp lanh dao cong ty ma con
dung cho nhitng ¢ap bac khac. Bén canh cac quyét dinh cua ban
lanh dao, ¢6 rat nhiéu quyét dinh khac cda nhimg nha quan ly
cap trung, cac giam sat va nhan vién. Ban cd thé tudng tugng to
chttc cua ban sé t6t hon nhu thé nao néu cac quyét dinh cua cip
trung va cap dudi hiéu qua va kha thi hon?
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May mén thay, nhiing quyét dinh t6t hon ¢ mei cap 1a diéu
hoan toan c6 thé dat dugc khi cong ty thuc hién nhiong diéu sau:

¢ Chdp nhan mot quy trinh ra quyét dinh hop 1y nhu quy
trinh dugc mo ta trong cudn sach nay.

* Dao tao nhan vién phi hop cho quy trinh @6 va cac cong cu
phén tich quyét dinh,

» Nang cao hiéu biét cia nhan vién va cai thién sy thyc hién
quy trinh béng cdch st dung nhiéu lan.

Cuy trink hiéu qua déng vai tré quan trong. T khi phong
trao chat lugng xudt hién vao thap nién 1970, cac cong ty khap
thé gioi da nghién ctru cac quy trinh hoat dong cda minh, dao
tao nhan vién cic nguyén tac va bién phdp cai thién quy trinh.
Nho nhiing né Yyc nay, hoat dong cia hau hét doanh nghiép trd
nén gon gang. C6 thé ké tén nhitng vi du dién hinh nhu General
Motors, Chevron/Texaco, Johnson & Johnson, va Boeing. David
Matheson va Jim Matheson da dé cap trong cuén The Smart
Organization, "ra quyét dinh la mit bién gidi ké tiép cia phong trao
chat lugng. Mot khi ban dd cé mét doanh nghiép biét cdch 'lam
viéc hop ly', duong nhién bagn mudn ¢é nhimg quyét dinh hudng
dan nhdn vién ‘lam nhitg viéc diung ddn'. Piéu do sé dem lai cho
cong ty stic manh va su canh tranh”.

KINH NGHIEM CUA GENERAL MOTORS

General Motors 1a mot dan chimg sinh dong vé mot cong ty lon
chap nhan va thé ché héa mét quy trinh quyét dinh nghiém ngat.
Trong trudng hop nay, ching ta ¢6 thé thdy mot tac nhan thay doi
da gidi thiéu thanh cong mot quy trinh vitng chéic, dat duoc su
chdp nhan cia cap quan ly, cai thién quy trinh qua nhiéu nim va
bién né thanh mot phan cia van héa cong ty.
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Tac nhan thay déi trong truong hop GM la Vincent P.
Barabba, von dugc tuyén dung vao niam 1987 tu vi tri truong
phong nghién cttu thi trudng cua Eastman Kodak. Kinh nghiém
cua Barabba ¢ Kodak, va trudc day la 6 Xerox, da day cho anh
vé tam quan trong cua viéc thiét lap mot lugng thong tin tu do
gitta nhing ngudi phat trién thong tin (cac nhan vién nghién
ciru thi trudng) va nhimg ngudi st dung thong tin (nhing nguoi
ra quyét dinh). Ong da chiing kién nhitng sai lam khi théng tin
dugc st dyung khong hiéu qua, dic biét la khi moi nguoi dung
thong tin thi trudng mot cach chon loc dé hé trg cac trudng hop
kinh doanh ma hg¢ ung h¢. Kinh nghiém & Kodak déd cho ong
thdy nhitng nguyén tic clia viéc phan tich quyét dinh.

Bat dau vao nam 1988, Barabba va mot nhom nl:an vién nho,
voi sy hé trg clia Strategic Decisions Group - mot hang tu van
chuyén vé phan tich quyét dinh, bat ddu dao tao cdac nha quan ly
vé quy trinh quyét dinh héi thoai (DDP - Dialogue Decision
Processy da mo ta trong cudn sach nay. Muc tiéu ctia ho 1a thay
d6i phuong phap quyét dinh cia hiang san xuat ¢ to nay tu
phuong phéap bién ho thanh phuong phap tim hiéu va hoc hoi.
bay qua la thoi diém t6t nhat cho nd huc cia ho: GM dang gip ric
rdi nghiém trong va doi mét véi nhiéu quyét dinh quan trong.

Theo Barabba mo ta trong mt cudc phong van vao thang 1
nam 2005 cho cudn sach cda minh, thi vian hoa cia GM vao thoi
diém d6 la danh cho nhitng nguoi "ban" dé xuét cia minh cho
ban lanh dao. Cing nhu céc luat su ¢d gianh phén thing trong
mot vu kién cho khach hang cda minh trudc ban hoi tham, cac
nha quan 1y sé nhan manh khia canh khé thi nhat trong nhing
dé xuat cia minh, Nlitng dé xuat nay khong bao gio dugc thira
nhan la cé khuyét diém, va nhimg phuong an thay thé ciing
chdang bao gio dugc dua ra. Barabba noi: “Piéu quan trong ma
ban cdn phdi lam trong méi trudng nay la bay t6 thdng thdn vdi cdp
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quan ly: 'Thuc sy c6 mét sé cdch khdc dé gidi quyét van dé nay.’
Thé nhung chuyén do da khéng xay ra".

Tu nam 1988 dén nam 1995, khi Barabba lanh dao ban Sang
kién Chién lugc GM (GMSI - GM Strategic Initiatives), ban tu
van nodi b nay da dao tao 2.500 nha quan ly va diéu hanh vé
DDP va da givp ho lam quen véi nhiéu ¢ong cu phan tich d@é
danh gid cac phuong an khac nhau. Nhiéu cd nhén trong s6 nay
hién dang nam gii¥ vai tro quyét dinh trong GM va ho ky vong
nhitng nguai di trude truyén dat nhing dé xuat dé nhin nhan
van dé chinh xac, trinh bay cdc phuong an, va danh gia tung
phuong an kha thi bing cdch st dung cdc cong cu phan tich
phu hgp.

Moi ndm, quy trinh quyét dinh hi thoai lai dugc 4p dung
cho nhiéu dy 4n then chét trong cong ty, va mdi 1an déu dem lai
kinh nghiém quy gia cho nhitng nguoi tham gia. Nhitng ca nhéin
nay mang bai hoc kinh nghiém dé ap dung vao céc quyét dinh
tiép theo cua ho. Ddéng thot, ban GMSI da phat trién thanh mot
td chifc hé trg hiéu qua voi cac ky nang phan tich quan trong.
Ké tir nam 2004, ban nay bao gém 25 chuyén gia chinh la mot
nhém cdc nha quan ly luan phién dai dién cho nhiéu chitc nang
khac nhau trong coéng ty.

Cac két qua tw trudng hop GM ¢6 tinh khich 18 cao déi véi
bat ky t6 chiic nao mudn cai thién. Barabba da quan sat ba loi
ich quan trong sau day:

* Nhimg quyét dinh chinh tai GM giv day dugc giai quyét hop
ly hon; phuong phéap "ban" du dn trude day khéng con duge
chap nhan.

* Thoi gian xem xét du 4n tu lic ban dau dén khi thuc hién
da cat giam Khoang mot nia. Trén thuc t&, mat nhiéu thoi
gian hon dé ra quyét dinh vi phai suy nghi va nghién ctiu
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k¥ luong tuy nhién, thoi gian tit khi quyét dinh dén khi thyc
hién lai thu hep vi moi ngudi khong phai phéng doan quyét
dinh hay van dong sau hau truong dé thay déi ching.

* Viéc st dung nhiing nhém va ban quyét dinh da chic nang
da cai thién su giao ti€p va thong hiéu khép t6 chuc caa GM.
Céac nha quan ty va nhiing nguoi khéng phai la quan ly gio
day hgp tac véi nhén vién ¢ac phong ban khac. Quan trong
hon 1a ho sdn sang suy nghi vé cong ty hon so véi trude day,
chi khong phai nghi vé nhitng gi t6t nhat cho phong ban
cua minh.

KINH NGHIEM CAI THIEN TO CHUC

GM chi 1a mét trong nhiing cong ty thay ddi quy trinh ra quyét
dinh nhung kinh nghiém cua GM da dem lai nhiéu bai hoc quy
gia cho nhitng cong ty muon tré nén hiéu qua trong viéc ra quyét
dinh ctia minh. Sau day 14 sdu cach thirc ma coéng ty ban cé thé
tham khao va ap dung:

1. Tim kiém sy hé tro ro rang tit cdp lanh dao. Néu cap trén
cho rang nhiém vy cda ban quan trong thi nhing ngudi
khéc cing sé cung chung cach nhin nhéan van dé.

2. Hay khdi dau tung budc va kién nhdn, Ban khong thé dao
tao tat ca moi nguoi trong cung mot lic cing nhu khong thé
thay dé6i cach moi ngudi ra quyét dinh trong mét sém mot
chiéu. Moi viéc déu can phai ¢d thoi gian. Hay ra quyét dinh
theo ting tinh huéng dé thi nghiém va tim hiéu.

3. Ban dau hay tap trung chitng minh gid tri ciia mot quy trinh
ra quyét dinh hop ly cho nhing ngudi khac. Khi moi nguoi
nhin thay gia tri cia no, sy chong d6i sé suy giam va ban sé
c6 dugc nhing nguédn lyc can thiét dé md rong.
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4. T6 chic nhimg khda dao tao dé moi ngudi biét cach st dung
mdt quy trinh chung va céc cong cu ra quyét dinh chung.
Hay moi chuyén gia dé giip nhém quyét dinh cé thé lam
viéc theo sudt quy trinh va thuc hién mot sé phan tich
chuyén moén dé danh gia cic phuong an.

5. Pimg may moc. Chi ap dung quy trinh va cac cong cu cho
nhiing quyét dinh phu hgp.

6. Lién tuc thuc hién viéc cai thién. Sau méi quyét dinh, hay
xem lai hanh déng va tra 161 cau hoi sau: "Lé ra chuing ta cé
thé lam viéc nay tot hon nhu thé nao?". Sau d6 hay ap dung
nhiing kinh nghiém da hoc duge vao quyét dinh ké tiép.

C6 1& Vincent Barabba 14 ngudi truyén dat bai hoc sau sic
nhat vé viéc thuc hién quy trinh thay déi trong cudn sach xuat .
ban nam 1995 cia ong - Meeting of the Minds. Ong viét: "Néu
ban thay déi cdch ra quyét dinh cia moi ngudi trong cong ty,
ban cé thé thay ddi dugc van héa cong ty theo hudng tot hon” -
su cai thién sau cung:

Mot trong nhiing két qud phu cia viéc dp dung nhiéu lan
DDP tai GM la sy thay déi ddng chii y trong vin héa qudn 1y,
Dd o mot syt chuyén déi ddng ké tir van héa bién hé va chéng
doi sang mot moi trudmg van héa cdi mé va hgp tdc hon. Ddy
la tac dung ngoai mong doi. Muc tiéu cia chiung toi la thay
doi cdch ra quyét dinh chi khong phdi thay doi vin hoa.
Nhung gio ddy chiing toi da hiéu su gdn bé mat thiét clia hai
yéu t6 nay.

Nhiéu cong ty pham sai lam trong viéc thay déi so db t6 chikc
hodic ¢d thay doi vin héa cong ty. Cudi citng, nhimg né luc nay
thdt ton kém, phién ha va thuong thdt bai... Néu ban mudn
vdn héa thay doi, hdy bat dédu thay doi quy trinh ra quyét dinh.
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NHUNG CONG VIEC CAN PHAI LAM
CUA NHA LANH DAO

Viéc chap nhan va thuc hién mot quy trinh ra quyét dinh hop ly
khong dién ra mot cach don gian. Phai ¢6 ngudi d¢u nang luc té
chitc nhu Vincent Barabba ¢ GM diing ra chi dao viéc nay. Nguoi
do phai dam nhan nhiém vu va xay dung sy hé trg cling nhu
nhiét huyét cho cong viéc.

Néu ban git vai tro 1anh dao trong céng ty, ban phai cuong
quyét khong khoan nhuong bat ky dé xuét hay quyét dinh nao
di theo hinh thitc ¢ la ban ¥ tuéng hay theo 16i bién ho. "Toi
c6 mot y tuéng hay dé ma rong kinh doanh ra thi truong Texas.
No sé dem lai gan 12 triéu do la doanh thu hang nam vao cudi
nam thiu ba. Va t6i chi can khoang 300.000 d6 la dé tién hanh
du 4n. Va sau day la ké hoach cta t6i". Néu nghe nhitng du an
nhu thé nay, cap lanh dao phai phan bac ngay lap tic va dua
ra nhing yéu cau nham thach thic tinh kha thi: "Chung toi rat
mung la anh dang nghi cdch tdng doanh thu, nhung chung toi
mudn anh vé chudn bj ky hon nira. Hay tranh thu thém su gitp
d¢ cua nguoi khdc. Nhiéu bd 6c cung suy nghi vé van dé nay
thi van tot hon. Dic biét 1a chung t6i mudn anh suy nghi thém
vé cach thiic md rong doanh thu va khong nén nghi ring Texas
la co hoi duy nhat. Néu cong ty ¢é v dinh thuc hién mgt ké
hoach hgp ly dé mo rong doanh thu, chung t6i mudn co vai
phuong an dé lua chon".

Néu cap lanh dao dua ra kiéu tra 1oi nhu vay v6i moi nha
quan ly bién hg cho ké hoach hay giai phap van dé, chac chin
moi ngudi sé nhanh chéng nhan ra thong diép rdng ban v tudng
khong phai la mgt tam vé dé dat dugc nhiing gi ho mudn.
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Bit dau

Hay bat dau & mot bd phan hay phong ban noi ma ¢ap quan
ly va nhan vién thuc sy dén nhan su thay doi trong cdch ra
quyét dinh. P4 ¢6 thé 1a 6 bé phan hé thong thong tin, noi phai
ra cac quyét dinh vé website thuong mai dién t hodc ¢o s6 ha
ting thong tin. H6 ¢6 thé 1a trong linh vuc chiu trach nhiém phat
trién va gidi thiéu san pham hay dich vu mdi. Té nhiém vu dugc
thiét ké cho cong viéc phat trién ké hoach tién thuéng mdi cling
c6 thé 1a mét lua chon khac dé bét dau.

Dt ban bat dau ¢ dau di nita, hay tién hanh theo quy mo nho
va bang moi gia, dimg dé cdp lanh dao tac dong. Pay 14 hai bai
hoc quan trong tir kinh nghiém quéan ly thay ddi. Kha nidng
thanh cong lén cao nhat khi sy thay déi dugc bit dau ¢ nhing
bé phan nhé va c¢é quyén tu tri kha cao. Cuing mot lic thay doi
toan b t6 chirc sé kho khan hon nhiéu va it kha nang thanh
cong. Sau khi két qua cua sy thay doi trén mot quy mo nho dugc
céc bo phan, phong ban nhin nhan, khap t§ chuc sé dién ra sy
lan truyén vé hanh dong thay d6i. Sy thay doi cling sé tr¢ nén
dé dang hon néu dugc thuc ddy va kiém soat boi cac phong ban
da thyc hién thay doi quy trinh, Lic nay, su hé trg cia cap lanh
dao luén déng vai tro quan trong thé hién ¢ viéc khuyén khich
pho bién sy thay ddi & mei phong ban.

Tim kiém su giup dd khi can thiét

Kinh nghiém lién quan ludn 1& wu thé khi ban ¢ thay déi
cac quy trinh kinh doanh. Quy trinh ra quyét dinh nam buéc
cung cdc cong cu phan tich quyét dinh dugc dé cap trong cudn
sach nay con khé méi mé véi hau hét moi nguoi. Piéu nay goi y
rang sy trg gitip chuyén mén dudi hinh thuc dao tao va huan
luyén vé quyét dinh c6 thé la sy ddu tu hiu ich khi ban gidi
thiéu mét quy trinh quyét dinh cho 6 chic ciia bax.
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Phong trao chat lugng 1a mot dan ching hiu ich. Cdc cong
ty nhin thdy loi ich cia phong trao chét lugng da thué cac giang
vién dao tao bén ngoai vé hudng din cdc ky thuat va nguyén
tac vé chat lugng cho mot nhom nhan vién. Khi da thong thao
thi cac nhan vién nay sé hudn luyén ngugc lai cho déng nghiép
cua minh.

Nhiéu cong ty tu van chuyén dao tao vé van dé quyét dinh
c6 thé giup ban gidi quyét viéc hoc hoi nhanh hon nhiéu so véi
ban ty 1am 14y cung nhu gitip ban nhan ré cac cam bay huy hoai
moi nod lyc cua ban.

Khuyén Khich cai thién lién tuc

Cling giéng nhur moi quy trinh khac duge st dung trong
doanh nghiép cua ban - ti€p nhén don hang, tuyén dung, san
Xuat, v.v. - viéc ra quyét dinh can dugc cai thién lién tuc. Cac ca
nhan va nhém sé ra quyét dinh t6t hon néu ho lién tuc néd Iyc
hoc héi twr kinh nghiém. N§ lyc ¢6 y thitc nay thuong xust hién
dudi hinh thuc xem xét, danh gid lai sau khi hanh dong:

Cac diém manh trong phan tich quyét dinh cia chiing ta la gi?

Lé ra chung ta c6 thé lam t6t hon & nhiing diém nao?

Néu ¢6 thé bat ddu laj, chung ta sé& lam diéu gi t6t hon?

Kinh nghi¢m hoc héi duge tu nhiing lan danh gid lai sau khi
hanh dong sé dugc dp dung cho quyét dinh ké tiép. Néu didu
nay dugc thyc hién mot cach hé thdng, cd nhan nhitng ngudi ra
quyét dinh va nhém quyét dinh sé trd nén hiéu qua hon theo
thoi gian. Va diéu dé6 sé gay tac dong ngay cang tich cuc déi vai
t6 chuc.

Nhung dung gidi han suy nghi ctia ban vé viéc cai thién cdc
ky nang cua con ngudi ma hiy xem xét nhiing cach thiic ma quy
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trinh ra quyét dinh c6 thé tu thay déi dé trd nén tét hon. Piéu
nay c¢6 thé lien quan dén viéc chon luya ngudi tham gia, phuong
phap nhin nhan van dé va dé xuat cac phuong an thay thé cua
ban, cac ¢ong cy phan tich, hodc cach ra quyét dinh cudi cung.
Ban nén nd luc hét sire dé lam cho quy trinh hiéu qua.

TOM TAT

* Cdc quyét dinh duoc cai thién bdi nhan vién tat ca cdc
cdp ¢6 thé tdc dong manh mé dén gia tri té chuc cua ban.
Ngay ¢& mot sy cai thién nho cing c¢6 thé tao ra nhiéu
khac biét 1én.

¢ De cai thién cac quyét dinh toan céng ty, ban phai thyc hién
ba viéc sau: chap nhan mot quy trinh quyét dinh hop 1y, dao
tao nhan vién si dung quy trinh va cac cong cu phan tich
quyét dinh lién quan, cai thién viéc thuc hién quy trinh
bing cach st dung nhiéu lan.

¢ Kinh nghiém cua General Motors cho thay cdch thic mot
quy trinh quyét dinh he¢p ly, nhu quy trinh dugc dé cap
trong cudn sach nay, co thé duge gigi thiéu va mé rong dan
dan trong mot to chic 16n.

* Khi ban giéi thiéu mot quy trinh quyét dinh mdi, hay bat
dau véi tung quy md nhdé va md rong quy trinh khi né
ching minh dugc gia tri ¢da minh. Hay tranh tha su hé tro
cua cap lanh dao, nhung hay han ché su kiém soat va trach
nhiém cida ho.

¢ Hay khuyén khich cai thién lién tuc.
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Phuy luc A

Cdc cong cu tai chinh dé ddnh gid
cac phuong dn

Hau hét nhimg quyét dinh kinh doanh déu chiu sy chi phéi
clla cac moi quan tam tai chinh, ching han nhu:

Chiing ta nén tiép tuc van hanh trung tam phan phdi ¢ Anh
hay thué mét nha cung cdp dich vy bén ngoai lam viéc nay?

Sé mdt bao ldu mdi thu héi duge von ddu tu theo phuong dn A
va B?

Sdn phdm A va sdn phdm B déu Ia nhiing phuong dn hdp dén
cho cong ty chiing ta, nhung moi phuong dn phdi bdn dugc
bao nhiéu don vi sdn pham trudc khi chiing ta bdt déu kiém
dugc loi nhudn? Phuong dn ndo ¢6 gid tri ldu dai v & I¢ hoan
von cao nhdt cho céng ty chiing ta?

C6 vé nhu viéc thay the hé théng sudi ¢ tru sé tai Chicago cuia
chiing ta la phuong dn tiét kiém cdn ci trén chi phi ndng luong
dy bdo. Nhung diéu gi sé xdy ra néu gid dién chi ting 5% chif
khong phai 10% nhu chiing ta du bdo?

Ty I¢ hoan von ciia ba phuong dn dd xdc dinh la gi?

Phu luc nay sé trinh bay nhiing cong cu tai chinh ma ban
c6 thé sir dung dé tra 16 cac cau hdi nay, cu thé 1a cac cong cu
sau day:

e Ty lé hoan von dau tu

* Thoi gian hoan v6n



162  HARVARD BUSINESS ESSENTIALS

» Hién gia thuan (NPV)

e Ty suat thu nhap ngi bd
» Phan tich hoa von

» Phan tich d¢ nhay

TY LE HOAN VON DAU TU (ROI)
VA THOI GIAN HOAN VON

Sy hoan von dau tu ¢é thé ndm dudi hinh thic tiét kiém chi phi,
l0i nhuan tang thém hay gia tiang gia tri. Dé tinh doanh thu thuan
tir mot cudc ddu tu, hay ldy téng s6 tién thu vé trir di téng chi phi
dau tu. Pé tinh ROI - ty 1 hoan von dau tu, hay chia 6 tién doanh
thu thuan cho tdng chi phi dau tu.

Vé co ban, ROI 1a mot phuong tién so sanh khoan thu vé tu
dong tién cong ty da bo ra vdi lgi nhuan cé duge tr nhimg noi
khac. Néi chung, ROl nén cac mot cach hgp ly - hon muc ma
cong ty ky vong c6 duoc khi ddu tu vao thit khac, chéng han nhu
vao trai phiéu chinh phu.

Gia st mot cai mdy tién mai duge diéu khién bang may tinh
tri gia 100.000 d6 la ma ban dang can nhéc c6 thé gitp cong ty
tiét kiem duge 18.000 d6 la mdi ndm trong subt vong doi cua
mdy, ma theo udc tinh 12 bay nam. Tong so tién tiét kiém dugc
s61a 126.000 do la (tuc ta 18.000 do la x 7), tao ra lgi ich thu vé
thue t6 14 26.000 (titc 1a 126.000 d la - 100.000 d6 la). Ap dung
cong thuc nay (26.000 do la chia c¢ho 100.000 d6 la), ta c6 dugc
ROI 1a 26%.

Tuy nhién, cac cong ty con muén biét thoi gian hoan von: sé
mat bao 1au dé mot vu dau tu cu thé thu hoi lai s6 vén da bo ra.
Chung ta da biét rang cai may tién duoc du Kién tiét kiém cho
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ban 18.000 db la méi nam. D€ xdc dinh thoi gian hoan von, hay
fay tong sO tién ddu tu chia cho khodn tién tiét kiem dy kién
hang nam. Trong truong hop nay, ta ldy 100.000 d6 la chia cho
18.000 do la bang 5,56. Nhu vdy, cai may tién sé mat 5,56 nam
dé hoan von. Bang A-1 minh hoa theo tirng nam cdc khoan tién
ti€t kiém hang nam tich gy dugc.

BANG A-1

S6 tién tiét kiém tich lay hang nam khi sir dung may tién

Nam $4 tién tiét kiém Tiét kiem tich iay
1 18.000 45 la 18.000 35 ia
2 18.000 dd la 36.000 do la
3 18.000 ¢ la 54.000 do la
4 18.000 dé la 72.000 do la
3 18.00G dé la 90.000 dé la
6 18.000 d¢ la 108.000 dd la
7 18.000 d6 la 126.000 do la

Chii y réng ban chua thyc sy thu duoc lgi ich cia vu dau tu
nay trong hon 5 ndm. Nhung diéu gi sé xay ra néu udc tinh vé
vong doi san pham bi sai, va cdi mdy nay chi dung dugc bon
nam la hong? Cugc dau tu giv day ¢6 vé nhu la mot vy tén that,
va cong ty tham chi khong thu héi dugc von dau tu ban dau.

La cong cy phan tich, ROI va thoi gian hoan vén ¢6 mét so
lgi ich sau:

* Dé dang truyén dat lén cip quan ly

* Nhiac nhé mei ngudi rang chi tiéu thong minh sé dén dap lai
vé mat tai chinh

* Chdp nhan trién vong lau dai

¢ Gitp ban so sanh céc phuong 4n khac nhau
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Tuy nhién, c6 mot trd ngai cho hai phuong phap nay: chung
khong tinh dén gia tri tién theo thoi gian. Thoi gid dugc phan
anh trong cdc ¢ong cu tai chinh phuc tap hon: hién gid thuan va
ty sufit thu nhap noi bo.

HIEN GIA THUAN

Hién gia thuan (NPV) da dugc gidi thiéu dudi hinh thuc don
gian nhat & chuwong 5 va duge md réng hon trong phu luc nay.
Cong cu tai chinh nay c6 thé rat phic tap. Vi hdu hét cdc may
tinh va chuong trinh tinh todn cé thé 1dm cho ban nhing phép
tinh nay, nén chiing ta sé bo qua cac phép toan co ban.

Dé bét dau, chung ta hay tim hiéu nguyén tic vé gid tri tién
theo thai gian. Trong thuc té, nguyén tdc nay cho rang mét do la
ban nhan dugc hém nay sé gia tri hon la mdt d6 la ma ban nhan
duoc trong tuong lai. Vi gia sit ngay ca khi khong ¢6 lam phat
thi déng d6 la ma ban nhan dugc hom nay vin co thé duge dau
tu dé kiém lgi nhuan trong nhitng ndm sau dé. Chiung ta khong
thé noi vay voi dong do la nhan duge sau nam nam nia ké to
thoi diém nay.

Vi du, hiy xem 1 d6 la nhan dugc hom nay va 1 do la nhan
duge chinh x4c 1a 5 nam nita ké ti hom nay. Theo ban thi khoan
nao gia tri hon? Néu ban nhan dugc 1 do la hom nay va dau tu
né vao mot tai khoan trén thi truong tién té voi 1lai kép 1a 5% moi
nam, dong do la do sé co gia tri 1,28 d6 la vao cudi 5 nam. Néu
ban chd 5 nam nira moi ¢6 1 do la cuia ban, ban da bo qua 0,28
do la. Nguoc lai, 1,28 d6 la nhan dugc sau 5 ndm nua {gia tri
tuong lai) twong duong v6i 1 d6 la nhan duge hom nay (gia tri
hién tai) khi chiét khau ¢ mic 5% moi nam.

Khai niém thoi gid nay 6 thé ing dung rong rai trong kKinh
doanh. Vi du, khi danh gia mot co hoi kinh doanh méi, ban phai
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phan tich dong tién ma ban muon né dem lai ¢ nhieu thoi diém
khdc nhau trong tuong lai. Nhung dé thuc hién phan tich nay,
ban phai dat ra mot phuong phap dién dat dong tién trong tuong
lai theo dong tién hién tai. P6 la nhitng gi ma cac phép tinh hién
gid thuan va ty suit thu nhap noi b6 cho phép ban thuc hién.

Chung ta hay gia st rang cong ty ban muén dong san pham
mdi 1a gia treo 4o bang gb bat dau thu vé 60.000 d6 la lgi nhuan
hang nam (tic dong tién thuan) sau mot nam ké ti bay gid va sé
tiép tuc trong 5 nam nla. Cac cau hoéi dét ra cho cong ty: Can cu
trén dong loi nhuan du kién va chi phi ddu tu ban ddu 250.000
do la, liéu mot dong san pham gid treo méi ¢6 phai 1a cach hiu
ich nhdt dé dau tu khoan tién ban dau 250.000 d6 la hay khong?
Hay tot hon 1a ban nén loai bo dé dau tu vao thi khac?

Tinh toan hién gid thuan sé tra 161 cau hoi nay bang cach
thira nhan rang 300.000 do la loi nhuan (60.000 d6 la méi ndm
trong 5 ndm) ma ban mong mudn thu vé sau 5 nim sé& khong
con ¢6 gid tri 1a 300.000 dé6 la hién tai nia. Béi vi theo thoi gia
cua dong tién thi khoan nay sé Khong con gia tri bing khoan
kia. SO tién 300.000 d6 la trong tuong lai phai dugc khau tru
trude khi ¢6 thé duge dién dat chinh xac thanh khoan tién hién
tai. No bi khau trir bao nhiéu tly thudc vao ty 1& hoan von ma
ban c6 thé trong doi nhan vé mot cach hop 1y khi dat khoan dau
tr ban dau 250.000 d6 la vao san pham Khac hon la vao dong
san pham gia treo 4o (nhung ¢6 muc rui ro tuong duong) trong
cung mot thoi han. Nhu dé giai thich tir trude, ty 16 hoan vén nay
thuong dugc goi la ty suat chiét khau. Trong vi du nay, chung ta
gia st ty suét chiét khau la 6%.

Chiic ndng NPV trén mdy tinh hay trén bang tinh cua ban
c6 thé tinh toan khoan d4u tu ban ddu, doéng tién hang nam
(trong vi du nay la lgi nhuin), ty sudt chiét khau va so nam ma
ban sé nhan dong tién mat d6. Néu két qua NPV 1a mot s6 duong
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va khong khoan dau tu nao khac dugc tinh dén thi khoan dau tu
néu trén nén dugc thuc hién. Trong truéng hgp cua ching ta,
NPV cho dong san pham gia treo 4o la 2.587 do la, con s6 nay
gol v day sé 1a mot vu dau tu hap dan.

Nhung con vu dau tu khac ma ¢ong ty ban dang can nhac thi
sao? Chung ta van dang xem xét phuong an chi 100.000 do la dé
mua chiéc may tién diéu khién bang mdy tinh da dugc dé cap ¢
phan trudc. Theo dy kién thi vu dau tu nay sé gitp tiét kiém
dugc 18.000 do6 la mdi nam trong vong doi st dyng mady la bay
nam. O ty sudt chiét khau 6%, dong tién mat nay cé NPV 1a 456
d6 la, ¢ gia tri dueng thap hon. Khi so sanh cac NPV cho hai vu
dau tu nay, ta thay chung déu c6 gia tri duong nhung gia tri cua
vy dau tu cho gia treo o 1én hon. Néu ban chi ¢o thé theo dudi
mot trong hai v ddu tu thi ban nén xdc tién dong san pham gia
treo 40 mai va gat vu dau tu mdy tién sang méot bén.

0 day chung ta nén nhan manh tac dong cla ty suat chiét
khau ddi voi NPV. Gia sur ty suat chiét khau la 10% thay vi 6%:
trong truong hop dé, NPV cho mdy tién sé 1a - 11.244 do la. May
tién ltic nay khong con 1a mot vu dau tu kém hap dan nia ma 1a
mot vu dau tu té hai.

Hay cht y mot diém khac vé tinh todn NPV cho may tién.
Ngay ca vdi ty sudt chiét khiu 6%, NPV cua du &n an nay van
kém tich cuc hon so véi dug bao vé ROI 26% day lac quan. Diém
can luu v & day 1a mac du sé kho khin hon dé thyc hién, phan
tich NPV van dem lai nhing déanh gia tinh vi va toan dién hon
vé cdc phuong an ddu tu.

TY SUAT THU NHAP NOI BO

Ty sudt thu nhdp néi bp (IRR) 12 mot cong cu khac ma cac nha
quan ly co thé stt dung dé danh gia cac phuong an. IRR duge dinh
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nghia 1a ty suat chiét khau ma tai dé NPV cia mot khoan dau tu
bing 0. Thong thudng, khi IRR ¢la mot phuong 4n cao hon muc
sinh 1¢i du kién cia mot phuong dn khac, thi phuong an nao cé
IRR c¢ao hon nén dugc thiyc hién.

Doanh nghiép nén trong chd mot ty 1é hoan von dau tu nhu
thé nao? Thong thuong, that kha quan néu cao hon nhing gi ma
cong ty ¢6 thé dat dugc cho mot vu dau tu khéng rii ro, chang
han nhu trai phiéu kho bac. Trong nhiéu truong hgp, cic cong
ty sé 1ap ra mot ty sudt rao: ty suat hoan von nhé nhat ma tat ca
cdc khoan dau tu phai dat dugc. Trong nhitng truong hop nay,
IRR cua mot vu dau tu dugc tinh dén phai vuot ty sudt rao thi
cong ty méi xuc tién dy an duge,

PHAN TICH HOA VON

Phan tich hoa von 1a mot phuong phap khac dé danh gia cac
phuong an. No to ra hitu ich khi ban xem xét mot vu dau tu giup
ban ban mot san pham mai hay ban nhiéu hon san phdm da co.
N6 cho biét ban can ban ra bao nhiéu (hodc nhiéu hon bao nhiéu)
dé lay lai von dau tu c6 dinh; néi cach khdc, tai diém nao ban sé
hoa von. Véi thong tin c6 dugc, ban ¢6 thé xem xét nhu cdu thi
truong va thi phan ctia d6i thu canh tranh dé xéc dinh liéu mong
mudn ban nhiéu nhu vay ¢6 thic té khong.

bac biét hon, tinh todn hoa von gilip ban quyét dinh muc
san lugng ma tai do tong khoan tién thu dugc sau thué or mot
san pham hay mot khoan dau tu ngang bing voi tong chi phi ¢
dinh dé san xuat ra né. Nhung truge khi ban thuc hién tinh toan
nay ban can hiéu mot s6 khai niém: 1ai bién t€, chi phi ¢6 dinh
va bién phi.

Lai bién té Ja doanh thu méi don vi hang hda trir di bién phi
trén moi don vi; n6 1a tong s6 tién c6 sdn dé gép phan trang trai
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cho chi phi ¢6 dinh. Chi phi ¢6 dinh la nhing khoan nhu bao
hiém, luong nhan vién quan ly, cdc khoan thué, va chi phi phat
trién san pham - nhitng khoan hau nhu luén ¢é dinh cho du ban
¢ ban dugc bao nhiéu san pham hay dich vy di chang nira. Bién
phi 1a nhing chi phi sé thay ddi tuy thugc véao s6 lugng hang héa
dugc san xuat va ban ra, vi du nhu phi thiét bi, nhan c¢ong va
nguyén liéu san Xuat.

V6i nhitng khai niém nay, chuing ta c6 thé hiéu phép tinh sau:

1. Lay gia ban trir di bién phi cia mdi don vi. bay la lai bién té
moi don vi hang héa.

2. Lay tong chi phi ¢6 dinh, hay so tién dau tu, chia cho lai
bién té cia mdi don vi.

3. Két qua phép chia nay chinh la lugng hoa von, tdc 1a so
lugng don vi phai ban dé trang trai toan bd chi phi ¢ dinh.

Chung ta hay xem lai vi du vé may tién dugc diéu khién
bing may tinh da dé cap. Gia su mdi mon hang dugc san xuat ra
tlr may tién nay dugc ban vdi gid 75 do la, va bién phi cho moi
don vi san pham sé 1a 22 do la. Nhu vay:

75 d6 la {don gid) - 22 do la (bién phi cho méi don vi} = 53
d6 la (Lai bién té€ cho mdi don vi)

100.000 do la (chi phi ¢d dinh) / 53 d6 la = 1.887 don vi san
phdm (lugng hoa von)

Lic nay, ban phai quyét dinh xem liéu ¢6 thé dat dugc luong
hoa vén nay khong: lidu ¢ thyc t€ Khi trong doi ban duge 1.887
ci gia treo d6, va néu duge thi mat bao lau? Luu y rang lugng nay
phai tang dan 1én vi ban da san xuat loai san pham nay tir dau va
m4y tién chi don gidn 1a mot cach dé cai thién quy trinh san xuat,
doanh s3 bu d4p phai cao hon va vugt doanh so hién tai.
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PHAN TICH PO NHAY

’han tich do nhay 1a mét cong cu dung dé danh gia tac dong tai
chinh, nhu danh gia theo hién gia thuan (NPV), ctia nhing thay
doi vé nhimg théng s6 chinh cia mot phuong an quyét dinh. Ban
phan tich do nhay bang cach xac dinh nhitng diém khéng chic
chin quan trong va sau do 1ap ra nhiing tinh huong tot nhat va
x4au nhat cho ting diém. Sau d6 sé tinh toan NPV cia cac tinh
hudng nay.

Vi du, trong truong hop dong san pham gia treo mdi cua
ban, vai théng s6 chinh ¢6 thé ¢6 dd khong chic chan cao: s6 don
vi san pham ma ban ¢6 thé ban trong mét nadm va gid ban cho
m6i don vi san pham. Bit ky bat ngo nao ¢ day cing déu co tac
déng quan trong dén NPV cia san phdm mdi. Trong hau hét moi
truong hop, ban ¢é thé md phong cac tinh hudng nay trong mot
bang tinh dién ti. Phuong phdp nay gidp viéc xud 1y s¢ lidu dé
dang hon chi don gian bang cach thay ddi mot bién sé vao mot
thoi diém.
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Phu luc B

Cac cong cu thuc hién hiu ich

Phu luc nay ¢6 hai biéu mau sau:

1. Mau chudn bi (hinh B-1). Hay dung biéu miu nay dé suy
nghi vé cach ban sé tiép can quy trinh ra quyét dinh.

2. Danh sach mugi diéu té nhat co6 thé xay ra (hinh B-2).
Danh sach nay sé gitip cac nha quan ly kiém soat cing nhu
xu 1y nhiing diéu té hai nhat c6 thé xay ra trong qua trinh
thuc hién cong viéc cua minh. Hay dung mau nay dé ghi lai
danh sach cua chinh ban, hoac dé mét nhém hay t6 lam viéc
trién Khai danh séch cda ho.
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HINH B-1

Mau chudan bij

Ding mau nay dé suy nghi vé cach tiép cén quy trinh ra quyét dinh

Mo ta quyét dinh

Mo ta quyét dinh ma ban va nhém ban can dua ra:

Nhimg ngudi tham dy

Ligt ké& tén va vai tro cua nhimg ngudi ma ban sé dua vao nhom quyét dinh. Xac
dinh cac thanh phan lién guan, chuyén gia va nhimg ngudi chéng déi (cac ca nhan
co thé phan d6i quyét dinh hay cén trd viéc thuc hién).

Thai gian

Co bao nhiéu thdi gian dé ra quyét dinh? Co can ra quyét dinh trudc mét théi ban
cu thé khang?

Bo tri khéng gian

Ban sé hep & dau? (Néu co thd, hay xem xét ding mat dia diém khac vdi nci hop
thuong lé cua ban).

Phuang phap ra quyét dinh

Ban sé dung phuong phap nao dé ra quyét dinh: nhat tri, da s8, nhdt tri co han
ché, lanh dao ra quyét dinh, hay két hgp cac phuong phap? (Hay xem xét tdm
quan trong va muc dich cla quyét dinh, Ban ¢d thé cén danh quyén quyét dinh
sau cung cho minh.}

Ban sé€ chon phuong an quyét dinh nac néu nhom roi vac tinh thé bé tac?

Bau khéng khi

Liét ké nhitng cau héi ban cé thé d4t ra dé khuyén khich tranh luén:
1.

2.

3.

4.

Dy bao mdt 88 vi tri cho cac phuong huong dé xudt cho quyét dinh.

Ban sé can bang nhu thé nao gilta tranh luan bién hd va tranh luan tim hidu?
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HINH B-2

Danh sach mudi diéu té nhat co thé xay ra

Danh sach nay sé giup céc nha quan ly kiém 503t clng nhu xu Iy nhimg diéu té hai
nhét co thé xdy ra trong qua trinh thuc hién céng viéc cua minh. Hay ding mad nay
dé ghi lai danh sach cua chinh ban, hodc dé mot nhom hay 16 lam viéc trién khai

danh sach cua ho.

Tink huéng

Huomg giai quyét

1.

10.
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