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CHƯƠNG 1:
ĐẠI CƯƠNG VỀ QUẢN TRỊ

VÀ QUẢN TRỊ HỌC

•PHẦN I: 
•NHỮNG KIẾN THỨC CƠ BẢN VỀ QUẢN TRỊ

TS. Trần Dục Thức
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Nội dung nghiên cứu chương I:

1. Các khái niệm quản trị.
Tổ chức; Mục đích các HĐ quản trị; 
Các khái niệm QT; Các chức năng quản trị.

2. Ý nghĩa của hoạt động quản trị.
3. Tính phổ biến của quản trị.
4. Quản trị học: Khoa học và Nghệ thuật

quản trị
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Caáu truùc
Structure

Con ngöôøi
People

A

Muïc tieâu
Goals B

1.1. TỔ CHỨC

Mục đích các HĐ QT => Đạt mục tiêu
Có nhiều cách để đạt mục tiêu.

(Tổ chức được hình thành để thực
hiện một nhiệm vụ (mục tiêu) nào đó)
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1.2. Khái niệm quản trị

+ Mary Parker Follet: “QT là nghệ thuật khiến cho công việc
được thực hiện thông qua người khác”.

+ Robert Albnese: “QT là một quá trình kỹ thuật và xã hội nhằm
sử dụng các nguồn, tác động tới hoạt động của con người và
tạo điều kiện thay đổi để đạt được muc tiêu của tổ chức”.

+ Harold Kootz & Cyril O`Donnell: “QT là việc thiết lập và duy
trì một môi trường nơi mà các cá nhân làm việc với nhau
trong từng nhóm có thể hoạt động hữu hiệu và có kết quả, 
nhằm đạt các mục tiêu của nhóm”.

+ Rober Kreitner: “QT là tiến trình làm việc với và thông qua 
người khác để đạt các mục tiêu của tổ chức trong một môi
trường thay đổi. Trọng tâm của tiến trình quản trị là việc sử
dụng có hiệu quả những nguồn tài nguyên có hạn của tổ chức.”

(Có rất nhiều Khái niệm về quản trị)
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1.3. CAÙC CHÖÙC NAÊNG CUÛA QUAÛN TRÒ

TOÅ CHÖÙC
(Organizing)

KIEÅM TRA
(Controlling)

HOAÏCH ÑÒNH
(Plannning)

The Organization

LAÕNH ÑAÏO
(Leading)Ï

HOAÏCH ÑÒNH
(Planning)

Caùc chöùc naêng
quaûn trò

CaCaùùcc chchöùöùcc naêngnaêng
quaquaûûnn tròtrò
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• Hoạch định: xác lập mục tiêu hoạt động cho tổ chức, 
xây dựng các giải pháp chiến lược tổng thể và các kế
hoạch tác nghiệp cụ thể nhằm hoàn thành các mục tiêu
của tổ chức. 

• Tổ chức: xây dựng một cơ cấu của tổ chức, phân công
nhiệm vụ, thiết lập thẩm quyền và phân phối ngân sách
cần thiết để thực hiện kế hoạch. Nó sẽ trả lời các câu
hỏi: Ai làm gì? Khi nào? Ở đâu? 

• Điều khiển: (Lãnh đạo) nhằm gây ảnh hưởng, thúc đẩy, 
hướng dẫn nhân viên (cấp dưới) thực hiện các mục tiêu
của tổ chức.

• Kiểm tra: Nhằm phát hiện ra những sai lệch so với kế
hoạch đặt ra và tìm các giải pháp điều chỉnh các hoạt
động của tổ chức nhằm hướng đến hoàn thành các mục
tiêu của tổ chức. 
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2. Ý nghĩa hoạt động QT là hiệu quả:

- Giảm thiểu chi phí đầu vào nhưng vẫn giữ nguyên sản
lượng đầu ra, hoặc;

- Giữ nguyên các chi phí đầu vào nhưng tăng sản lượng
đầu ra, hoặc;

- Vừa giảm chi phí đầu vào vừa tăng sản lượng đầu ra.

Lý do tồn tại của hoạt động quản trị là vì muốn có hiệu quả; 
và chỉ khi nào người ta quan tâm đến hiệu quả thi người ta
quan tâm đến hoạt động quản trị.

H = K
C

--------
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3. Tính phổ biến của quản trị

• Trong bất kỳ một tổ chức nào cũng cần có các hoạt
đông QT và các nhà QT.

• Không có sự khác nhau trong chức năng QT của nhà
QT cấp cao và cấp thấp, và giữa nhà QT của tổ chức
này với tổ chức khác.

• Càng lên cấp cao, thì công việc của các nhà quản trị
càng có nhiều điểm chung. Do đó các nhà quản trị ở
cấp cao đễ dàng thuyên chuyển công tác. 
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Hình 1.1 Quan hệ giữa quản trị và khả
năng chyên môn

QUẢN TRỊ CẤP 
THẤP 

QUẢN TRỊ CẤP 
GIỮA 

KHẢ NĂNG
QUẢN 

TRỊ

KHẢ
NĂNG
CHUYÊN 
MÔN 

QUẢN TRỊ CAO 
CẤP 
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4. Quản trị học là Khoa học và là Nghệ thuật:
• Quản trị là khoa học:

– Khoa học QT có mọi đặc tính cơ bản của mọi khoa học: 
có thể học và áp dụng trong thực tế; đã được tích luỹ qua 
nhiều năm; tổng hợp thừa hưởng kết quả từ các ngành
khoa học khác như toán học, kinh tế học, điều khiển
học….

– Cung cấp cho nhà QT một cơ sở lý luận, một cách suy
nghĩ có hệ thống trước các vấn đề phát sinh; những
phương pháp khoa học giải quyết các vấn đề trong thực
tiễn làm việc.

• Quản trị là một nghệ thuật:
– Quản trị không thể học thuộc lòng hay áp dụng theo công

thức. Nó là một nghệ thuật vận dụng sáng tạo các lý
thuyết QT vào từng tình huống cụ thể.
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CHƯƠNG 2:

NHÀ QUẢN TRỊ

PHẦN I: 
NHỮNG KIẾN THỨC CƠ BẢN VỀ QUẢN TRỊ
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Nội dung nghiên cứu chương II:
1. Định nghĩa Nhà quản trị.
2. Các cấp bậc của Nhà quản trị.
3. Vai trò của Nhà quản trị.
4. Các kỹ năng của nhà quản trị.
5. Đặc điểm cá nhân của Nhà quản trị.
6. Sự khác nhau giữa Nhà quản trị và

Doanh nhân.
7. Những thách đố trong thời đại hiện nay 

đối với các Nhà quản trị.
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1. NHÀ QUẢN TRỊ

• Rất nhiều người đóng vai trò thiết yếu đối với việc hoàn thành các mục tiêu của tổ
chức thông qua các hoạt động của mình như các công nhân hay nhân viên, nhưng họ
không phải là các quản trị viên.

NHẬN DIỆN NHAØ QUAÛN TRÒ:
 Là thành viên của tổ chức
 Laø ngöôøi phuï traùch cho toå chöùc.
 Phaân phoái caùc nguoàn taøi nguyeân

cuûa toå chöùc.
 Chæ huy, giaùm saùt caùc hoaït ñoäng

cuûa ngöôøi khaùc.
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2. Các cấp bậc quản trị trong một tổ chức (3 cấp)

1. Nhà quản trị cấp cơ sở (first-line manager) (tổ
trưởng, đốc công v.v…)

2. Nhà quản trị cấp giữa (middle manager) 
(trưởng phòng, trưởng ban, cửa hàng trưởng, 
quản đốc phân xưởng, trưởng khoa v.v…)

3. Nhà quản trị cấp cao (giám đốc, tổng giám
đốc, giám đốc điều hành, chủ tịch hội đồng
quản trị v.v…)



15

3. Vai troø cuûa nhaø quaûn trò
Vai troø chính Bao goàm Muïc tieâu vaø caùc hoaït ñoäng caàn thieát. 

 Ñaïi dieän Nhöõng hoaït ñoäng coù tính chaát nghi leã trong toå chöùc 

 Ngöôøi laõnh ñaïo Ñoäng vieân nhaân vieân 
Quan heä 

con ngöôøi 
 Lieân laïc Phoái hôïp, kieåm tra caùc h/ñoäng cuûa nh/vieân döôùi quyeàn 

 Thu thaäp vaø tieáp 
nhaän caùc thoâng tin 

Xem xeùt, phaân tích moâi tröôøng 

 Phoå bieán thoâng tin Phoå bieán thoâng tin lieân heä ñeán nhöõng ngöôøi lieân quan 

 

Thoâng tin 

 Thay maët toå chöùc C/caáp thoâng tin cho caùc boä phaän trong vaø ngoaøi ñôn vò. 

 Doanh nhaân Tìm caùch caûi tieán hoaït ñoäng cuûa toå chöùc 
 Giaûi quyeát xaùo troän Ñoái phoù vôùi nhöõng bieán coá baát ngôø nhaèm ñöa toå chöùc 

sôùm trôû laïi oån ñònh. 
 Phaân phoái taøi 

nguyeân 
Q/ñònh phaân phoái taøi nguyeân cho ai vaø nhö theá naøo? 

 

Quyeát ñònh 

 Nhaø thöông thuyeát Tìm ra söï thoûa thuaän, ñaøm phaùn cho toå chöùc. 
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Tö duy
Conceptual

Nhaân söï
Human

Kyõ thuaät
Technical

Top
Managers

Middle
Managers

First-line
Managers

4. Các kỹ năng cơ bản của các nhà QT 
Management Skills
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5. Đặc điểm nhà QT 

- Có uy tín.
- Có trình độ chuyên môn
- Điềm tĩnh.
- Trung thực với thuộc cấp
- Quyết đoán khi cần thiết
- Nhiệt tình và gương mẫu
- Tung tâm đoàn kết của tổ chức
- Trọng chữ tín
- …………
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6. Sự khác nhau giữa Nhà quản trị và Doanh
nhân:

– D Nhân: sáng lập doanh nghiệp, làm chủ sở
hữu và quản lý hoạt động KD của DN.

– Nhà QT: làm công tác quản lý trong DN, là
người làm công ăn lương.
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Công nghệ

ĐĐạạoo đđứứcc

Toàn cầu
hoá

Lực lượng lao động
(văn hoá, sắc tộc..)

Tầm nhìn, sứ
mệnh, chiến
Vision, mission

& Strategy

5. NHỮNG THÁCH THỨC NHÀ QT PHẢI 
ĐỐI MẶT
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Chương 3.
TỔNG QUAN VỀ CÁC 
LÝ THUYẾT QUẢN TRỊ
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Nội dung nghiên cứu chương III:

1. Lý thuyết quản trị trước phong trào quản trị
khoa học.

2. Lý thuyết cổ điển về quản trị.
2.1. Lý thuyết Quản trị Khoa học.

2.2. Lý thuyết Quản trị Hành chánh.
3. Lý thuyết Tâm lý-xã hội về Quản trị.
4. Lý thuyết Định lượng về Quản trị.
5. Những phát triển mới trong lý thuyết quản trị.
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1. Lý thuyết quản trị trước phong
trào quản trị khoa học.

• Năm 1494, Paciolo đã đề xuất PP kế toán kép.
• Đến TK 18, cách mạng công nghiệp bùng nổ => 

SX chuyển từ GĐ đến nhà máy.
• Phát triển SX=> yêu cầu vốn lớn => cty cổ phần

=> sự phân biệt chủ sở hữu và người QT => các
nhà nghiên cứu tập trung và các hoạt động QT.

• Tiêu biểu Robert Owen (1771-1858), đã cải
thiện điều kiện làm việc CN tại 1 nhà máy dệt ở
Tô Cách Lan.
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2. Lý thuyết quản trị cổ điển

2.1. Lý thuyết quản trị khoa học:
 Frederick Winslow Taylor.
 Frank & Lillian Gilbreth.
 Henry Gantt …

2.2. Lý thuyết quản trị hành chánh:
 Henri Fayol.
 Max Weber.
 Chester Barnard.
 Herbert Simon 
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2.1. Lý thuyết quản trị khoa học
(Scienttific management)

• NSLÑ keùm laø do:
 Ngöôøi CN khoâng bieát phöông phaùp laøm vieäc.
 Ngöôøi CN l/vieäc thieáu nhieät tình vaø haêng haùi.
=> Trách nhiệm ở nhà QT.

• GIAÛI PHAÙP => QUAÛN TRÒ MOÄT CAÙCH KHOA HOÏC
Caùc nhaø QT daønh nhieåu thôøi gian laøm kế hoạch,tổ

chức h/động và kiểm tra h/động của công nhân.
Caùc nhaø QT phải suy nghó tìm ra PP laøm vieäc khoa

học, sau đó hướng dẫn cho CN.
Phân chia trách/nh và C/việc giữa nhà QT.
Caùc nhaø QT söû duïng bieän phaùp k/teá ñeå kích thích CN.

Frederick Taylor (1856 – 1915)
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Phaùt trieån caùc nguyeân taéc quaûn trò theo khoa hoïc
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2.2. Frank Gilbreth (1868 – 1924) và Lillian 
Gilbreth (1878 – 1972)

• Là những người tiên phong trong
việc nghiên cứu thời gian - động
tác.  

• Hai ông bà phát triển một hệ thống
thao tác để hoàn thành một công
việc, đưa ra một hệ thống xếp loại
bao gồm các động tác như: cách
mắm đồ vật, cách di chuyển…

• Loại bỏ những động tác dư thừa, 
chú tâm vào những động tác thích
hợp làm giảm sự mệt mỏi và tăng
năng suất lao động. 
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2.3. Henry Gantt
• Ông phát triển sơ đồ Gantt mô tả

dòng công việc cần để hoàn thành
một nhiệm vụ, vạch ra những giai
đoạn của công việc theo kế hoạch, 
ghi cả thời gian hoạch định và thời
gian thực sự.

• Ngày nay, phương pháp Gantt là một
công cụ quan trọng trong quản trị tác
nghiệp. 

• Gantt cũng đưa ra một hệ thống chỉ
tiêu công việc và hệ thống khen
thưởng cho công nhân và quản trị
viên đạt và vượt chỉ tiêu. 
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2.4. Những hạn chế của lý
thuyết QT khoa học

• Quá đề cao bản chất kinh tế và duy lý của con người, 
vấn đề nhân bản ít được quan tâm.

• Chỉ áp dụng tốt trong trường hợp môi trường ổn định. 
Áp dụng những nguyên tắc quản trị phổ quát cho mọi
hoàn cảnh mà không thấy tính đặc thù của môi
trường.

• Quá chú trọng tới khía cạnh kỹ thuật của quản trị.  
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2.2. Lý thuyết quản trị hành chánh
(Administration Management)

Henri Fayol;
Max Weber;
Chester Barnard;
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–NSLÑ cuûa con ngöôøi laøm vieäc trong
taäp theå tuøy thuoäc vaøo söï saép xeáp, toå
chöùc cuûa nhaø quaûn trò.
=> Trách nhiệm ở nhà QT

• GIAÛI PHAÙP => CAÙC NHAØ QT NÊN TUAÂN THỦ:
• 14 NGUYEÂN TAÉC + 6 PHẠN TRÙ CV + 5 CN

 Henry Fayol (1841–1925) 



31

14 nguyên tắc quản trị Fayol: 

1. Phân chia công việc
2. Quyền hành và trách

nhiệm
3. Kỷ kuật
4. Thống nhất chỉ huy
5. Thống nhất điều khiển
6. Lợi ích cá nhân phụ

thuộc lợi ích chung
7. Thù lao xứng đáng

8. Tập trung và phân tán
9. Chuỗi quyền hành
10.Trật tự
11.Công bằng
12.Sự ổn định nhân viên

và công việc
13.Sáng tạo
14.Đoàn kết
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Theo Henri Fayol: 

6 phạm trù cv:
1. Kỹ thuật chế

tạo sản phẩm
2. Thương mại
3. Tài chính
4. An ninh
5. Kế toán
6. Quản trị

Hệ thông 5 CN:
1. Hoạch định
2. Tổ chức
3. Chỉ huy
4. Phối hợp
5. Kiểm tra
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2.2. Những điểm chính của tư tưởng
Max Weber  

• Mọi hoạt động của tổ chức căn
cứ vào văn bản quy định trước.

• Chỉ có những người có chức vụ
được giao mới có quyền quyết
định.

• Chỉ có những người có năng lực
mới được giao chức vụ.

• Mọi quyết định trong tổ chức
phải mang tính khách quan.
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2.3. Chester Barnard 
(1886 – 1961)

Ông cho rằng một tổ chức là một hệ thống hợp
pháp của nhiều người với 3 yếu tố cơ bản:
– Sự sẵn sàng hợp tác;
– Có mục tiêu chung;
– Có sự thông đạt.
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Barnard: nguồn gốc của quyền hành
không xuất phát từ người ra lệnh mà xuất
phát từ sự chấp nhận của cấp dưới:
– Cấp dười hiểu rõ mệnh lệnh;
– Nội dung ra mệnh lệnh phải phù hợp với mục

tiêu của tổ chức;
– Nội dung ra mệnh lệnh phải phù hợp với lợi

ích của cá nhân họ;
– Họ có khả năng thực hiện mệnh lệnh đó.
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2.6. Những đóng góp của Lý thuýêt quản
trị hành chánh:

• Đặt nền tảng cho nhiều lý thuyết quản trị sau
này.

• Đóng góp rất nhiều trong lý luận cũng như thực
hành quản trị, nhiều nguyên tắc quản trị của tư
tưởng này vẫn còn áp dụng đến ngày nay. 

• Góp phần chỉnh đốn việc quản trị luộm thuộm tại
các tổ chức, công ty.
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2.7. Những hạn chế của Lý thuyết quản
trị cổ điển :

• Xem con người thuần lý kinh tế bỏ qua khía cạnh tâm
lý – xã hội.

• Các tư tưởng được thiết lập trong một tổ chức ổn
định, ít thay đổi,

• Quan điểm quản trị cứng rắn, ít chú ý đến con người
và xã hội nên dễ dẩn tới việc xa rời thực tế. 

• Nhiều nguyên tắc quản trị không phù hợp với các yêu
cầu thực tế. 
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3. TRƯỜNG PHÁI TÂM LÝ-XÃ HỘI 
TRONG QUẢN TRỊ

• Lý thuyết tâm lý xã hội trong quản trị nhấn mạnh
đến vai trò của yếu tố tâm lý, tình cảm, quan hệ

xã hội của người lao động.
• Hiệu quả của tổ chức do năng suất lao động

quyết định, nhưng năng suất lao động không
do các yếu tố vật chất quyết định mà do sự
thoả mãn các nhu cầu tâm lý xã hội của con 
người.
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Các đại diện của trường phái tâm lý
xã hội:

• Robert Owen(1771 – 1858);
3.1. Hugo Munsterberg(1863 – 1916); 
3.2. Mary Parker Follett(1863 – 1933);
3.3. Elton Mayo(1880 – 1949);
3.4. Doulas Mc Gregor(1906 – 1964);
3.5. Chris Argyris(born July 16, 1923)
3.6. Abraham Maslow(1908 – 1970);
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3.1. Hugo Munsterberg(1863 – 1916) 

Tác giả của tác phẩm: 
“Tâm lý học và hiệu quả trong công nghiệp”: 

• Công việc phải phù hợp với kỹ năng và
tâm lý của nhân viên => dùng các bài trắc
nghiệm tâm lý để tuyển chọn nhân viên.
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3.2. Mary Parker Follett

• Từ những năm 20 của TK trước bà đã chú ý đến
yếu tố tâm lý và xã hội trong quản trị; bà có
nhiều đóng góp có giá trị về nhóm lao động và
quan hệ xã hội trong quản trị. 

• Bà cho rằng nhóm là cơ chế duy nhất goi là
cộng đồng, mà trong đó, người ta có thể phối
hợp với nhau để phục vụ một lợi ích cao đẹp
hơn của tổ chức.

• Nhà QT và nhân viên sống hoà hợp với nhau
• Sự tự kiểm soát của nhóm tác động qua lại với

nhau, đồng thời bị ảnh hưởng của các áp lực
môi trường làm việc.
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3.3. Elton Mayo

Nghiên cứu tại nhà máy Hawthornes thuộc công ty
điện miền tây:

• KL: “yêú tố xã hội” làm tăng năng suất lao
động.

• Từ đó mở ra một kỷ nguyên mới trong QT: 
“Phong trào quan hệ con người” – các nhà
quản trị tìm cách tăng sự thoả mãn tâm lý và
tinh thần của nhân viên.
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Hawthorne Studies

Tinh thaàn aûnh höôûng ñeán naêng suaát lao ñoängTinh thaàn aûnh höôûng ñeán naêng suaát lao ñoäng



44

Elton Mayo (1880 – 1949) 

• TAÄP TRUNG => Quan ñieåm quan heä giöõa CN
• Moái töông quan maät thieát giöõa NSLÑ vôùi söï
thoûa maõn caùc nhu caàu taâm lyù vaø quan heä con 
ngöôøi trong lao ñoäng. 

• GIAÛI PHAÙP => 
• Nhaø quaûn trò neân thay ñoåi quan nieäm veà ngöôøi
coâng nhaân vaø caûi thieän moái quan heä con 
ngöôøi trong toå chöùc (Quan taâm ñeán chaân giaù
trò cuûa caù nhaân)
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3.4. Doulas Mc Gregor

• Chịu ảnh hưởng của Mayo và Maslow, 
ông phát triển lý thuyết tác phong trong
QT, Mc Gregor cho rằng các nhà quản trị
trước đây đã tiến hành các cách thức QT 
trên những giả thiết sai lầm về tác phong
con người (thuyết X), ông đề ra một giả
thiết khác (thuyết Y)
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Doulas Mc Gregor (tt)
Thuyết X:
• Phần đông mọi người

đều không thích làm
việc, thích được chỉ
huy hơn là chịu trách
nhiệm, và hầu hết mọi
người làm việc vì lợi
ích vật chất do vậy,

• Nhà QT xây dựng bộ
máy quyền hành tập
trung đặt ra nhiều quy
tắc thủ tục

Thuyết Y:
• Con người sẽ thích thu

với công việc nếu có
được những thuận lợi
và họ có thể đóng góp
nhiều điều hơn cho tổ
chức do vậy:

• Nhà QT nên quan tâm
đến sự phối hợp hoạt
động hơn là đến cơ chế
kiểm tra.
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• Sự thái quá trong việc KS => thụ động, lệ thuộc, 
né tránh trách nhiệm và bất bình => thái độ tiêu
cực.

• Bản chất con người luôn muốn là người trưởng
thành, sự độc lập, sự phong phú trong hành
động, sự đa dạng trong mối quan tâm và khả
năng tự chủ.

• => Nhà quản trị nên biết tạo điều kiện cho nhân
viên ứng xử như những người trưởng thành, và
điều đó có lợi cho tổ chức.

3.5. Chris Argyris
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3.6. Abraham Maslow

• Lý thuyết “Bậc thang nhu cầu” (5 bậc)
• Sự quản trị hiệu quả phải căn cứ vào nhu

cầu đang cần được thoả mãn của nhân
viên, lý thuyết này được ứng dụng rộng rãi
trong quản trị từ giữa thế kỹ 20 đến nay.

(sẽ nghiên cứu ở lý thuyết động viên)
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3.7. Nhận xét về trường phái tác phong
(tâm lý) trong QT 

• Tư tưởng của trường phái tác phong nhấn mạnh đến
nhu cầu xã hội, được quý trọng và tự thể hiện mình của
người công nhân.

• LT này bổ sung cho LT cổ điển: năng suất không chỉ phụ
thuộc vào các vấn đề về kỹ thuật, mà còn là phụ thuộc
vào tâm lý người lao động, nó tạo nên một “phong trào
quản trị con người” trong thập niên 50.

• LT này đóng góp lớn trong lý luận và thực hành quản trị. 
Nhờ nó mà ngày nay các nhà QT hiểu rõ hơn về sự
động viên của con người, về ảnh hưởng của tập thể với
tác phong cũng như tâm lý quản trị.
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• Quá chú trọng đến yếu tố xã hội khiến trở nên
thiên lệch. 

• Khái niện “con người xã hội” chỉ có thể bổ sung 
cho “con người kinh tế” chứ không thể thay thế. 
Không phải bao giờ những “con người thoả
mãn” đều lao động với năng suất cao.

• Không thực tế khi xem con người là phần tử
trong hệ thống khép kín.

• Lý thuyết này quan tâm tới con ngưòi tức là
hướng về quan điểm: QT là hoàn thành công
việc bằng và thông qua người khác.

Nhận xét về trường phái tác phong
(tâm lý) trong QT (tt)….
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4. TRƯỜNG PHÁI ĐỊNH LƯỢNG TRONG 
QUẢN TRỊ

• “QT là ra quyết định”, QT hiệu quả khi ra QĐ đúng
đắn. Để có thể ra QĐ đúng nhà QT cần phải có quan
điểm hệ thống khi tác nghiệp và sử dụng sự trợ giúp
của toán thống kê và mô hình toán kinh tế cộng với
sự trợ giúp của máy tính điện tử.

• Tất cả các vấn đề đều có thể được giải quyết bằng các
mô hình toán.
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Đặc điểm của trường phái định lượng:

a. Nhấn mạnh đến pp khoa học trong việc giải quyết các
vấn đề QT.

b. Áp dụng phương thức tiếp cận hệ thống để thu thập
thông tin.

c. Dùng các mô hình toán học để giải quyết vấn đề.
d. Định lượng hoá các yếu tố có liên quan và áp dụng các

cách thức toán học và thống kê.
e. Quan tâm tới các yếu tố kinh tế và kỹ thuật trong QT 

hơn là các yếu tố tâm lý xã hội.
f. Dùng máy tính là công cụ cơ bản trong việc giải quyết

các mô hình và các bài toán quản trị.
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Đánh giá lý thuyết thuộc trường
phái định lượng trong QT

• Cũng giống Taylo, trường phái này nhấn mạnh
đến tinh thần khoa học khi phân tích các vấn đề
trong Qt.

• Trường phái này được áp dụng mạnh từ thập
niên 50 của TK 20 giúp giải quyết nhiều vấn đề
trong tổ chức như: ngân sách tài chính; quản trị
tiền mặt; phát triển chiến lược sx; hoạch định sử
dụng các nguồn lực; quản trị tồn kho….

• Hạn chế: Chưa quan tâm đến khía cạnh con 
người trong QT. Kỹ thuật thực hiện khá phức
tạp.
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5. Quan điểm QT quá trình.

QT là một quá trình liên tục của các chức
năng quản trị đó là: hoạch định, tổ chức, 
điều khiển và kiểm soát.
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6. Quan điểm QT hệ thống .
 Hệ thống nào = nhiều hệ thống con, giữa chúng có

mối quan hệ tác động cơ hữu với nhau. 
 Nếu quản trị hữu hiệu thì kết quả của toàn hệ

thống sẽ lớn hơn tổng những cố gắng độc lập, tức
là 1+1>2. 

 Tổ chức không phải tồn tại độc lập mà nó phải dựa
vào mội trường họat động. Nhà quản trị phải hiểu
trách nhiệm của mình đối với môi trường và những
hạn chế mà môi trường đã áp đặt lên tổ chức.
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7. Quan điểm QT ngẫu nhiên.
• Kỹ thuật quản trị thích hợp cho môt hoàn cảnh

nhất định tùy thuộc vào bản chất và điều kiện
của hoàn cảnh đó, nên khó có thể có những
nguyên lý chung áp dụng một cách khái quát.
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Nghiên cứu đại diện: 
QUẢN LÝ CHẤT LƯỢNG ĐỒNG BỘ (TQM)

Định nghĩa TQM: 
TQM là cách quản lý một tổ chức tập trung vào chất
lượng, dựa vào sự tham gia của tất cả các thành viên
của nó, nhằm đạt được sự thành công lâu dài, nhờ
việc thoả mãn khách hàng và đem lại lợi ích cho các
thành viên của tổ chức đó và cho xã hội” (TCVN 
ISO 8402).

8. Quan điểm QT chất lượng.
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- Các nguyên tắc của hệ thống quản lý
chất lượng (TQM)

• Định hướng vào khách hàng.
• Sự lãnh đạo.
• Sự tham gia của mọi thành viên.
• Chú trọng quản lý theo quá trình.
• Tính hệ thống.
• Nguyên tắc kiểm tra.
• Quyết định dựa trên sự kiện, dữ liệu thực tế.
• Cải tiến liên tục.
• Phát triển hợp tác cùng có lợi.
• Nguyên tắc pháp lý.
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9. Quan điểm QT sáng tạo.

• Tổ chức học tập,
• Hoạt động định hướng công nghệ

(internet): E- business; E- commerce.
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Chương 4.
HOẠCH ĐỊNH

PHẦN II: CÁC CHỨC NĂNG QUẢN TRỊ
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Nội dung nghiên cứu của chương 4:

1. Khái niệm; tác dụng; phân loại HĐ.
2. Mục tiêu - nền tản của hoạch định.
3. Tiến trình Hoạch định;
4. Quản trị theo mục tiêu (MBO).
5. Những công cụ HĐ chiến lược.
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1.1. Khái niệm: 
 Hoạch định là quá trình xác lập các mục tiêu và

xác định biện pháp tốt nhất để thực hiện những
mục tiêu đó.

1.2. Tác dụng của hoạch định:
 Nhận diện các thời cơ kinh doanh trong tương lai.
 Dự kiến trước và tránh khỏi những nguy cơ, khó

khăn.
 Triển khai kịp thời các chương trình hành động.
 Là cơ sở cho 3 chức năng còn lại của nhà QT
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1.3. Các loại hoạch định:
a. Hoạch định chiến lược: xác định mục tiêu của

tổ chức và các biện pháp cơ bản để đạt được mục
tiêu trên cơ sở nguồn lực hiện có cũng như
những nguồn lực có khả năng huy động. 
Hoạch định chiến lược thường mang tính tổng thể, 

dài hạn,  do các quản trị cấp cao xây dựng.
b. Hoạch định tác nghiệp: Cụ thể hoá Kế hoạch

chiến lược, nâng cao hiệu quả các hoạt động ở
các đơn vị cơ sở, mang tính chi tiết, ngắn hạn và
cụ thể. 
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Hình… Các loại hoạch định

Mục tiêu

Kế hoạch chiến lược

Kế hoạch tác nghiệp

Kế hoạch đơn dụng Kế hoạch thường trực

Ngân
sách

Chương trình

Dự án

Chính sách

Thủ tục

Quy định
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2. MỤC TIÊU - NỀN TẢNG CỦA HOẠCH ĐỊNH

2.1. Khái niệm:
 Mục tiêu quản trị - những trạng thái mong đợi ở một thời

điểm tương lai của các nhà quản trị cho tổ chức mình.

2.2. Vai trò:
 Mặt tĩnh tại: xác định cụ thể các mục tiêu mà tổ chức theo

đuổi, đặt chúng làm nền tảng của hoạch định, nhằm xây
dựng hệ thống quản trị.

 Mặt động: các mục tiêu của quản trị không phải là bất định, 
mà là linh hoạt phát triển với kết quả mong đợi ngày càng
cao. Với tính cách động này, các mục tiêu giữ vai trò hết sức
quan trọng đối với các tiến trình quản trị, ảnh hưởng đến
toàn bộ quá trình này.
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2.3. Các yêu cầu của mục tiêu.
– Đảm bảo tính liên tục và kế thừa.
– Phải rõ ràng và mang tính định lượng.
– Phải tiên tiến để thể hiện sự phấn đấu của các

thành viên.
– Xác định rõ thời gian thực hiện.
– Kết quả mong đợi phải cụ thể bằng các chỉ tiêu

cụ thể.
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3. TIẾN TRÌNH CƠ BẢN CỦA HOẠCH ĐỊNH

3.1. Tiến trình cơ bản của hoạch định chiến
lược.

3.2. Hoạch định tác nghiệp.



68

3.1. Quá trình cơ bản của hoạch định chiến lươc.

Bước 1. Xác định sứ mệnh và
các mục tiêu của tổ chức

Bước 2. Phân tích các đe doạ
và cơ hôi thị trường

Bước 3. đánh giá các điểm mạnh
và điểm yếu của tổ chức

Bước 4. Xây dựng các kế hoạch chiến lược

Bước 5a. Triển khai kế hoạch chiến lược

Bước 5b. Triển khai các kế hoạch tác nghiệp

Bước 6. Kiểm tra và đánh giá kết quả
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Bước 1. Xác định sứ mệnh và các mục tiêu của tổ
chức:

− Chúng ta là ai?
− Chúng ta muốn trở thành một tổ chức như thế nào?
− Các mục tiêu định hướng của chúng ta là gì?
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Bước 2. Phân tích những đe doạ và cơ hội của
môi trường: (Opprturities threat)
Có rất nhiều áp lực ảnh hưởng đến doanh
nghiệp đó là: môi trương vĩ mô và môi trường
vi mô. 
Mục đích: là để nhận ra những cơ hội và đe
doạ của môi trường đối với tổ chức.
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Mối đe doạ của các
đối t/ẩn

Khả năng thương
lượng của các nhà

cung cấp

Khả năng thương
lượng của các
khách hàng

Mối đe doạ về
sản phẩm hay 

dịch vụ thay thế

Cạnh tranh giữa
các đối thủ trong

ngành

CƠ CẤU 5 TÁC ĐỘNG CỦA PORTER

Các yếu tố của MT vi mô
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Bước 3. đánh giá các điểm mạnh và điểm yếu của tổ
chức (Strengths and Weaknesses)

Giúp cho nhà quản trị hiểu rõ những khả năng
chủ yếu của tổ chức.

Có ba tiêu chuẩn để nhận diện khả năng chủ
yếu của doanh nghiệp là:
Khả năng có thể tạo ra thêm tiềm năng để mở rộng

thị trường;
Khả năng có thể đem lại cho khách hàng nhiều lợi ích

hơn từ các loại hàng hoá hay dịch vụ mà họ đã mua
từ công ty.

Khả năng có thể tạo ra những sản phẩm mà các đối
thủ cạnh tranh không thể sao chép được.

Mọi người đều có khuynh hướng đánh giá
những điểm mạnh cao hơn những điểm yếu, 
những điểm yếu nếu không được nhận biết đầy
đủ sẽ trở thành nguyên nhân của thất bại.
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Bước 4. Xây dựng các chiến lược để lựa chọn

(Chiến lược cấp công ty - corporate strategy)

Tập trung trả lời các câu hỏi sau:
– Phân bổ nguồn tài nguyên như thế nào?
– Lĩnh vực nào nên phát triển?
– Lĩnh vực nào nên duy trì?
– Lĩnh vực nào nên tham gia?
– Linh vực nào nên loại bỏ.?
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1. Những chiến lược tăng trưởng tập trung
 Thâm nhập thị trường.
 Phát triển thị trường.
 Phát triển sản phẩm.

Bước 4 . LỰA CHỌN NHỮNG CL CẤP CÔNG TY (7loại)

2. Các chiến lược phát triển hội nhập:
 Kết hợp dọc thuận chiều (forward)
 Kết hợp dọc ngược chiều (backward)
 Kết hợp ngang

3. Các CL tăng trưởng bằng đa dạng hoá
 Đa dạng hoá đồng tâm.
 Đa dạng hoá theo chiều ngang.
 Đa dạng hoá kết khối. 
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5. Chiến lược hỗn hợp
 Cùng lúc kết hợp nhiều chiến lược.

6. Các chiến lược hướng ngoại
CL mua lai,
CL sát nhập,
CL liên doanh.

7. Các CL áp dụng khi KQ hoạt động
của Cty đạt dưới tiềm năng
Điều chỉnh tác nghiệp.
Điêù chỉnh về CL.

Thu hẹp hoạt động: 
Cắt bỏ bớt hợp đồng:
Thanh lý: 

4. Các chiến lược suy giảm.
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Bước 5a. Triển khai kế hoạch chiến lược

• Sau khi phân tích và lựa chọn các chiến lược thích hợp, 
tổ chức sẽ triển khai các chiến lược đó. Chiến lược này
cần phải chỉ rõ: Những hoạt động sẽ tiến hành để đạt
được các mục tiêu đã đề: loại công nghệ; biện pháp
marketing; nguồn tài chính; nhân lực; các loại thiết bị; cơ
cấu tổ chức; kỹ năng quản trị sẽ được áp dụng.

Bước 5b. Triển khai các kế hoạch tác nghiệp

• Mục đích của kế hoạch tác nghiệp là để thực hiện các
chiến lược, các nhà quản trị cấp trung gian, cấp cơ sở
và nhân viên tác nghiệp thường triển khai kế hoạch tác
nghiệp của họ dựa trên các chiến lược của tổ chức
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Bước 6a. Kiểm tra và đánh giá kết quả

• Các hoạt động kiểm tra phải được tiến hành đồng thời
với quá trình hoạch định chiến lược và hoạch định tác
nghiệp. Nếu kế hoạch không đem lại kết quả mong
muốn, thì phải xem xét lại qúa trình hoạch định. Nếu
phát hiện ra những khiếm khuyết thì có thể lập lại tiến
trình hoạch định với những điều chỉnh cần thiết.

Bước 6b. Lập lại tiến trình hoạch định
• Điều kiện môi trường hoạt động của doanh nghiệp

thường luôn biến động, có nhiều yếu tố thay đổi từ từ và
có nhiều yếu tố thay đổi bất ngờ không dự kiến trước
được, do vậy các nhà quản trị luôn phải sãn sàng đối
phó với các thay đổi và điều chỉnh lại các chiến lược
bằng sự lặp lại quá trình hoạch định.  

• Do đó, cần phải coi hoạch định là một quá trình liên tục
và luôn là phương tiện chứ không phải là mục đích.
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3.2. Hoạch định tác nghiệp.

1. Khái niệm: (xem ở trước)
2. Có thể hiểu HĐTN là quá trình xác định:

a. Kế hoạch cho những hoạt động chỉ sử dụng một
lần (chương trình, dự án, ngân sách) 

b. Kế hoạch thường xuyên (chính sách, thủ tục, 
quy định).
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a. Kế hoạch chỉ sử dụng một lần
• Chương trình:

– Xác định những bước chính để đạt mục tiêu.
– Ai, bộ phận nào chịu trách cho mỗi bước.
– Thứ tự và thời gian dành cho mỗi bước.

• Dự án: Là một phần của chương trình, được giới hạn nghiêm
ngặt về các nguồn lực và thời gian.

* Ngân sách: Là một kế hoạch cụ thể phân bổ các nguồn tài
chính cho những hoạt động cụ thể, đã định, trong một thời gian
đã cho.
Ngân sách là thành tố quan trọng của chương trình và dự án, 

là công cụ kiểm soát hiệu quả hoạt động của tổ chức.
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b. Kế hoạch thường xuyên
• KHTX thường được sử dụng cho các hoạt động lặp lại, 

giúp nhà QT nhanh chóng tìm ra một quyết định phù
hợp.

• Chính sách: Là những đường lối chỉ đạo tổng quát để
làm quyết định.
– Chính sách được các nhà quản trị cấp cao cẩn trọng thiết lập.
– Chính sách đôi khi được ngầm hiểu khi sự việc lặp đi lặp lại mà

nhà QT không phản đối.
– Chính sách cũng có thể trở thành đối sách, khi bị áp lực từ bên

ngoài.
• Thủ tục: Là những hướng dẫn chi tiết để thực hiện

chính sách trong một hoàn cảnh cụ thể.
• Quy định: Là những tuyên bố về một số việc được phép

hay không được phép.
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4. QT bằng mục tiêu (Management by Objectives MBO; 
được XD giữa thập niên 50 bởi Peter F.Ducker và
Mc Gregor): 

 MBO là các mục tiêu cụ thể cần phải hoàn thành
được nhà QT cấp trên và cấp dưới cùng nhau
xác định; sau đó nhà QT cấp trên sẽ định kỳ
kiểm tra tiến độ hoàn thành mục tiêu và quyết
định việc thưởng phạt căn cứ trên tiến độ đó.
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 Bốn yếu tố căn bản của MBO:
1. Sự cam kết của QT viên cấp cao (lãnh đạo) với hệ

thống MBO. Đây là yếu tố cơ bản, thiếu nó MBO 
không thể triển khai được.

2. Sự hợp tác của các thành viên trong tổ chức để xây
dựng các mục tiêu chung.

3. Sự tự giác với tinh thần tự quản của các thành viên
trong thi hành kế hoạch chung.

4. Tổ chức kiểm soát định kỳ việc thực hiện kế hoạch
và thực hiện các hoạt động điều chỉnh thích hợp.
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Quá trình MBO ( 4 bước):

Đặt mục tiêu.
Hoạch định hành động
Tự kiểm soát
Xét duyệt định kỳ
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 Với những mục tiêu khó khăn MBO đem lại kết quả tốt hơn
mục tiêu dễ.

 Giúp chọn lựa những mục tiêu ưu tiên thực hiện trong thời
gian nhất định.

 Xác định rõ nhiệm vụ, trách nhiệm, và quyền hành đối với mỗi
thành viên.

 Lôi kéo mọi thành viên tham gia vào quá trình xây dựng mục
tiêu của tổ chức.

 Giúp cho việc kiểm tra trong doanh nghiệp được thực hiện dễ
dàng và thuận lợi.

 Tạo điều kiện và cơ hội cho sự thăng tiến, phát huy năng lực
của mọi thành viên.

 Giúp các thành viên và nhà quản trị hiểu nhau hơn.
 Có khả năng nâng cao chất lượng công tác quản trị và kết quả

hoạt động của doanh nghiệp.

Ưu điểm của MBO:
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Thời gian xây dựng các mục tiêu thường bị
kéo dài do phải họp, bàn, trao đổi ý kiến.
Trong một số trường hợp, một số doanh

nghiệp việc tự đề ra mục tiêu của cá nhân khó
thực hiện vì thiếu sự hướng dẫn, giải thích cụ
thể của nhà quản trị cấp cao trong tổ chức.
Mọi người hay tập trung vào các công việc

hoặc các vấn đề trước mắt, ngắn hạn và tai 
chổ. Những vấn đề dài hạn và chiến lược it 
được quan tâm đúng mức.

Những khuyết điểm của MBO:
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5. NHỮNG CÔNG CỤ HĐ CHIẾN LƯỢC TRONG NHỮNG 
DN LỚN

1. Ma trận SWOT
2. Ma trận BCG (Boston Consulting Group)
3. Những khuôn mẫu chu kỳ đời sống.
4. Những chiến lược tổng loại.



87

1. Ma trận SWOT

Các chiến lược WT
1.
2.
Tối thiểu hoá những
điểm yếu

Các chiến lược WO
1.
2.
Hạn chế những mặt yếu
để tận dụng cơ hội

W: Những điểm yếu
1.
2.
Liệt kê những điểm yếu

Các chiến lược ST
1.
2.
Vượt qua những bất trắc
bằng tận dụng các điểm
mạnh

Các chiến lược SO
1.
2.
Sử dụng những điểm
mạnh để tận dụng cơ hội

S: Những điểm mạnh
1.
2.
Liệt kê những điểm
mạnh

T: Những nguy cơ
1.
2.
Liệt kê những nguy cơ

O: Những cơ hôi
1.
2.
Liệt kê những cơ hội



88

8 bước lập ma trận SWOT

1. Liệt kê các điểm mạnh chủ yếu bên trong công ty;
2. Liệt kê những điểm yếu bên trong công ty;
3. Liệt kê các cơ hội lớn bên ngoài công ty;
4. Liệt kê các mối đe doạ quan trọng bên ngoài công ty;
5. Kết hợp điểm mạnh bên trong với cơ hội bên ngoài để

hình thành các phương án hành động chiến lược SO;
6. Kết hợp WO hình thành các phương án chiến lược

nhằm khai thác các cơ hội để khắc phục các yếu điểm
và ghi kết quả vào ô tương ứng;

7. Kết hợp ST: Hình thành các phương án chiến lược sử
dụng các điểm mạnh bên trong để tránh được mối
nguy cơ từ bên ngoài, ghi kết quả vào ô tương ứng;

8. Kết hợp WT: Xây dựng các phương án phòng thủ
nhằm tối thiểu hoá các điểm yếu bên trong và tránh
khỏi những nguy cơ bên ngoài. Ghi vào ô WT
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Phân tích các yếu tố bên trong và bên ngoài

Các yếu tố bên ngoài
Khách hàng
Kháng cự về giá
Đối thủ cạnh tranh
Phân phối
Công nghệ
Kinh tế vĩ mô
Luật lệ
Phong cách làm việc
Những rủi ro chủ yếu
Nhà cung ứng
Đối tác tìêm năng
…..
Các mối đe doạ và cơ

hội

Các yếu tố bên trong
Năng lực hiện tại
Sức mạnh thương
hiệu
Cơ cấu chi phí
Danh mục đầu tư
Nghiên cứu và phát
triển
Mức thành thạo về kỹ
thuật
Các kỹ năng của
nhân viên
Văn hoá công ty
…

Các điểm mạnh và
điểm yếu

Mục tiêu cụ thể

Hình thành
chiến lược
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Ma trận SWOT (tt)
• Ưu điểm:

– Là công cụ tổng hợp các yếu tố ảnh hưởng quan
trọng, để chọn lựa hành động chiến lược để tạo ra lợi
thế cho mình.

– Giúp các nhà chiến lược đưa ra nhiều phương án
khả thi từ thực tế chứ không phải từ những mong
ước chủ quan.

– Giúp dễ dàng kiểm tra lại và phát hiện các nguy cơ
nào bị bỏ qua chưa có phương án phòng thủ; còn cơ
hội quan trọng nào chưa tìm cách tận dụng.

• Nhược điểm:
– Không cho thấy mức độ ưu tiên của các phương án, 

vì thế sau khi dùng ma trận SWOT cần phải xác lập
thứ tự ưu tiên cho các phương án.
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Bò sinh tiền
Cash cows

Chú chó
Dog

Ngôi sao
Stars

Dấu hỏi
Question mark

0,1x 1,0x 10x

Thấp

CaoThị phần tương đối

Cao

M
ư

c
tă

ng
trư

ởn
g

do
an

h
số

2. Ma trận BCG (Boston Consulting Group)
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• Ma trận BCG giúp giải quyết các vấn đề:
– Hoạt động nào nên đầu tư phát triển;
– Hoạt động nào nên duy trì;
– Hoạt động nào nên thu hẹp/loại bỏ;
– Lĩnh vực nào nên tham gia.

• Mục tiêu chính của nhóm tư vấn Boston là
giúp nhà quản trị chiến lược nhận ra
những nhu cầu về ngân quỹ tiền mặt khác
nhau của mỗi bộ phận trong DN.
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• Các bước để lập ma trận BCG:
– Phân chia các hoạt động của DN thành các bộ phận

theo các loại sản phẩm/dịch vụ, theo ngành kinh
doanh.

– Tính toán thị phần tương đối của mỗi bộ phận so với
đối thủ cạnh tranh mạnh nhất trên thị trường và mức
tăng trưởng doanh số của từng ngành kinh doanh.

– Xác định vị trí của mỗi bộ phận trên ma trận căn cứ
theo hai trục. Mỗi vòng tròn đại diện cho một bộ phận. 
Đội lớn của vòng tròn tương đương với phần thu
nhập của bộ phận kinh doanh đó.

– Hình thành chiến lược đối với từng bộ phận/lĩnh vực
kinh doanh.
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• Ô dấu hỏi (Question marks): hoạt động kinh doanh trong thị
trường có mức tăng trưởng cao nhưng bản thân nó lại có thành
phần tham gia thị trường thấp. Các đơn vị nằm trong ô này đòi
hỏi rất nhiều vốn vì cần phải đầu tư phát triển cho phù hợp với
đòi hỏi của sự phát triển.

• Ô ngôi sao (star): đơn vị dẫn đầu trong một thị trường phát triển
cao và cạnh tranh gay gắt. Công ty phải tập trung đầu tư để duy
trì và chống lại sự cạnh tranh của các đối thủ. Nếu đứng vững
trong giai đoạn này, sẽ có nguồn thu lớn.

• Ô bò sinh tiền (Cash cow) khi suất tăng trưởng của thị trường
giảm xuống dưới 10% thì các đơn vị ở ô Star sẽ trở thành các
Cash cow nếu nó vẫn còn duy trì được thành phần tham gia thị
trường cao. Các đơn vị nằm trong ô này sản sinh rất nhiều tiền
cho công ty, nó được coi là nguồn tài trợ chính để công ty đầu tư
vào các lãnh vực mới trong kinh doanh.

• Ô con chó (dogs) các đơn vị ô này có thị phần thấp và ở trong
một thị trường có mức tăng trưởng yếu. Nói chung các đơn vị
này đang gặp khó khăn như thua lỗ hay lợi nhuận thấp. Cần phải
xem xét có nên hỗ trợ để duy trì và phát triển hay là thanh lý đơn
vị này.
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2. Những khuôn mẫu chu kỳ đời sống.
Hãng tư vấn Arthur D.Little Inc đã đưa ra những khuôn

mẫu bao gồm 4 giai đoạn chu kỳ đời sống cho việc
hoạch định:

 Phôi thai: (Tốc độ phát triển cao, tham gia thị trường
thấp). Tình trạng thị trường cạnh tranh cao, mỗi phần
tham gia nhỏ vì có nhiều người tham gia.

 Phát triển: (Phát triển cao, tham gia thị trường thấp). Chỉ
còn lại một số sản phẩm nên phần tham gia thị trường
tăng lên và ngành sản xuất này có vẻ ổn định. thị trường
vẫn tiếp tục có tiềm năng phát triển.

 Trưởng thành: (Phát triển cao, tham gia thị trường cao). 
Một số tương đối nhỏ những sản phẩm độc chiếm thị
trường. Nhưng sự phát triển của thị trường đã suy giảm.

 Suy thoái: (Phát ttriển thấp, tham gia thị trường thấp). 
Không còn hoặc còn rất ít tiềm năng phát triển, mặc dầu
phần tham gia thị trường rất lớn nhưng sản phẩm có rất
ít triển vọng phát triển.
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Phôi thai Phát triển Trưởng
thành

Suy thoái

Thời gian

Tố
c

độ
ph

át
tri

ển
Kh

ối
lư

ợn
g

Hình … Chu kỳ đời sống sản phẩm
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• Chu kỳ 4 giai đoạn này tương ứng với 4 yếu tố trong ma 
trận BCG, nếu ta thay bốn từ “Dấu hỏi”, “Ngôi sao”, “Bò”, 
“Chó” bằng 4 giai đoạn thì ta cũng có thể làm những
quyết định chiến lược giống với những quyết định của
ma trận.
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3. Những chiến lược tổng loại.

• Giáo sư M. Porter của Đại học Harvard đưa ra một
phương pháp có thể thay thế cho ma trận phát triển
tham gia thị trường. Phương pháp này có thể cắt
nghĩa những kết quả mà ma trận không làm được, ví
dụ như những công ty tham gia thị trường với thị
phần rất thấp 3%-6% mà lại có chu kỳ thu nhập rất
cao. Ông đưa ra 3 chiến lược tổng loại để áp dụng cho
một số trường hợp:
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3 Chiến lược tổng loại của GS. M. Porter

Dẫn đầu hạ giá: 
• Làm ra những sản phẩm khá chuẩn và hạ giá hơn tất

cả những người cạnh tranh khác.
Chiến lược vượt trội: 

• Làm những sản phẩm mà khách hàng coi như độc
nhất - chất lượng cao, thiết kế mới, tên sản phẩm
mới, hay uy tín dịch vụ, nó cho phép nhà quản trị bán
với giá cao hơn bình thường.

Tập trung: 
• Tập trung vào một loại khách hàng riêng biệt, thị

trường địa lý, mạch phân phối, hay một phần riêng
biệt của mặt hàng.
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Chương 5
TỔ CHỨC

PHẦN II: CÁC CHỨC NĂNG QUẢN TRỊ
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Nội dung nghiên cứu chương 5:
1. Khái niệm về chức năng tổ chức trong quản trị.
2. Những vấn đề cơ bản của tổ chức.
 Tầm hạn quản trị.
 Quyền hành trong quản trị.
 Phân cấp quản trị.

3. Xây dựng bộ máy tổ chức.
 Cơ sở để xây dựng bộ máy tổ chức.
 Các phương pháp thành lập đơn vị nhỏ trong tổ

chức.
 Các mô hình khác nhau của bộ máy tổ chức.
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I. KHÁI NIỆM VÀ NGUYÊN TẮC XÂY DỰNG CƠ 
CẤU TỔ CHỨC CỦA DOANH NGHIỆP

• Tổ chức - Là hoạt động thành lập nên các bộ phận trong tổ
chức bao gồm các khâu (các bộ phận chức năng) và các cấp
(cao, trung và cơ sở) tức là quan hệ hàng dọc để đảm nhận
những hoạt động cần thiết, xác lập các mối quan hệ về nhiệm
vụ, quyền hạn, trách nhiệm và phân bổ nguồn lực giữa các
bộ phận đó.

I. Khái niệm

Mục đích
Tạo nên môi trường nội bộ thuận lợi cho mỗi cá nhân, mỗi bộ
phận phát huy được năng lực và nhiệt tình của mình, đóng góp
tốt nhất vào việc hoàn thành mục tiêu chung của tổ chức.  
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 Tầm hạn quản trị
 Quyền hành trong quản trị
 Phân cấp quản trị

2. MỘT SỐ VẤN ĐỀ KHOA HỌC TRONG 
CÔNG TÁC TỔ CHỨC
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• Tầm hạn quản trị - số lượng nhân viên cấp dưới
mà một nhà quản trị có thể “điều khiển một cách
tốt đẹp”.

1. Tầm hạn quản trị

Quan hệ: Tầm hạn quản trị - Tầng nấc trung gian
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1

2

3

4

5

6

7

C
aáp

ño
äc

uûa
to

åc
hö

ùc

Thaønh vieân cuûa moãi caáp

Nhaân vieân = 4,096
Nhaø quaûn trò (caáp 1-6) = 1,365

Nhaân vieân = 4,096
Nhaø quaûn trò (caáp 1-4) =   585

1

4

16

64

256

1,024

4,096

1

8

64

512

4,096

Taàm haïn quaûn trò (Span of Management)Taàm haïn quaûn trò (Span of Management)
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2. Quyền hành trong quản trị

Theo Max Weber, quyền hành của nhà quản trị
chỉ có đầy đủ khi có đủ 3 yếu tố:

– Sự hợp pháp khi đảm nhận chức vụ;
– Cấp dưới thừa nhận quyền hành đó là chính

đáng;
– Bản thân nhà quản trị có khả năng và các đức

tính khiến cấp dưới tin tưởng.
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3. Phân cấp quản trị

• Khái niệm phân cấp quản trị:
– Sự phân chia hay uỷ thác bớt quyền hành của

nhà quản trị cấp trên cho các nhà quản trị cấp
dưới.

• Mục đích: 
– Giúp cho tổ chức đáp ứng kịp thời và nhanh

chóng trước những yêu cầu của thực tế.
– Giảm bớt áp lực công việc cho cấp trên.
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Các cấp bậc quản lý chính trong tổ chức và
những chức năng cơ bản của chúng.

• Có thể chia tất cả cán bộ, nhân viên quản lý trong tổ
chức thành 3 cấp chính:
– Cấp bậc I: Những người quản lý cấp cao, phụ trách

công tác chỉ đạo đường lối chiến lược, hành chính
tổng quát của toàn bộ tổ chức.

– Cấp bậc II: Những nhà quản trị trung gian, đứng
đầu các ngành chuyên môn của tổ chức.

– Cấp bậc III: Những nhà quản trị cấp cơ sở, quản lý
chỉ đạo thực hiện các công việc cụ thể trong các
ngành chuyên môn của tổ chức.
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3. XÂY DỰNG CƠ CẤU TỔ CHỨC

3.1. Khái niệm
3.2. Cơ sở để xây dựng bộ máy tổ chức.
3.3. Các phương pháp thành lập đơn vị nhỏ trong tổ

chức.
3.4. Các mô hình khác nhau của bộ máy tổ chức.
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3.1. Khái niệm cơ cấu tổ chức

“Sự sắp xếp các bộ phận, các đơn vị, trong
một tổ chức thành một thể thống nhất, với
quan hệ về nhiệm vụ và quyền hạn rõ ràng.”

• Mục đích: 

– nhằm tạo nên một môi trường nội bộ thuận lợi
cho sự làm việc của mỗi cá nhân, mỗi bộ
phận, hướng tới hoàn thành mục tiêu chung. 
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• Mục tiêu và chiến lược của DN.
• Môi trường vĩ mô và vi mô của DN.
• Công nghệ hoặc kỹ thuật.
• Các nguồn lực của DN.

3.2. Cơ sở để xây dựng bộ máy tổ chức.
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3.3. Các phương pháp thành lập đơn vị
nhỏ trong tổ chức.

1. Theo số lượng.
2. Theo thời gian làm việc.
3. Theo các chức năng hay nhiệm vụ chủ yếu của tổ

chức.
4. Theo lãnh thổ.
5. Theo sản phẩm.
6. Theo khách hàng.
7. Theo quy trình công nghệ.
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3.4. Các mô hình bộ máy tổ chức phổ biến

1. Cấu trúc đơn giản
2. Cấu trúc phân ngành (Trực tuyến)
3. Cấu trúc chức năng
4. Mô hình hỗn hợp trực tuyến chức năng
5. Cơ cấu tổ chức ma trận
6. Tổ chức theo dự án
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BAN GIÁM ĐỐC
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BAN GIÁM ĐỐC
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BAN GIÁM
ĐỐC
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Chương 6.
LÃNH ĐẠO VÀ 

ĐỘNG VIÊN

PHẦN II: CÁC CHỨC NĂNG QUẢN TRỊ
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Nội dung nghiên cứu:

1. Lãnh đạo.
2.1. Khái niệm Lãnh đạo.
2.2. Các lý thuyết về phong cách lãnh đạo.

2. Động viên.
1. Khái niệm về sự động viên.
2. Các lý thuyết về cơ sở và cách thức động

viên.
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1.1. 1.1. KhKhááii niniệệmm ccủủaa chchứứcc năngnăng llãnhãnh đđạạoo

Chức năng liên quan đến các hoạt động hướng
dẫn, đôn đốc, động viên và thúc đẩy nhân
viên trong tổ chức nhằm hoàn thành với hiệu
quả cao các mục tiêu và nhiệm vụ đã đề ra
của tổ chức.

1. Lãnh đạo.
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1.2. Các lý thuyết về phong cách lãnh đạo:

S1
Công việc: nhiều
Con người: ít

S4
Công việc: ít
Con người: ít

S2
Công việc: nhiều
Con người: nhiều

S3
Công việc: ít
Con người: nhiều

Thấp CaoQuan tâm đến công việc

Cao

Q
u
an

tâ
m
đ
ến

co
n
 n
g
ư
ờ
i

a. Mô hình lãnh đạo của đại học OHIO
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•Biết phân công công việc
cụ thể, rõ ràng. 
•Yêu cầu tuân thủ nghiêm
các nguyên tắc và quy định.
•Cho các thành viên biết về
những vấn đề đang mong
đợi ở họ

•Biết lắng nghe nhân viên.
•Thân mật dễ gần
•Đối xử công bằng.
……..

Quan tâm đến công việcQuan tâm đến con người

Các tố chất và đặc trưng cá nhân liên quan đến
sự lãnh đạo hiệu quả (xem tl)



124

9,11,1

5,5

9,91,9

CaoThấp

Cao

Quan tâm đến công việc

Q
u
an

tâ
m
đ
ến

co
n
 n
g
ư
ời

1
2
3
4
5
6
7
8
9

987654321

b.b. MôMô hhììnhnh phongphong ccááchch lãnhlãnh đđạạoo ccủủaa R.BlackeR.Blacke vvàà J.MoutonJ.Mouton
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Lựa chọn phong cách lãnh đạo

• Trong thực tế khó có thể tìm thấy một phong cách
lãnh đạo nào chung cho mọi hoàn cảnh.

• Việc lựa chọn phong cách lãnh đạo tuỳ thuộc vào 3 
yếu tố cơ bản sau:
– Đặc điểm của nhà quản trị
– Đặc điểm của nhân viên
– Tuỳ thuộc vào đặc điểm và hoàn cảnh của công

việc

• Nhà lãnh đạo giỏi trong thực tế ?
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2. 2. LýLý ThuyThuyếếtt ĐĐộộngng ViênViên

2.1. Khái niệm Động viên: Tìm ra những biện
pháp khơi dậy lòng hăng say và nhiệt tình làm
việc của con người?
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2.2. 2.2. MMộộtt ssốố lýlý thuythuyếếtt đđộộngng viênviên tiêutiêu bibiểểuu

1.1. TrưTrườờngng phphááii ccổổ điđiểểnn
2.2. TrưTrườờngng phphááii tâmtâm lýlý –– xãxã hhộộii
3.3. LýLý thuythuyếếtt kkỳỳ vvọọngng ccủủaa Victor Victor H.VroomH.Vroom
4.4. CCáácc lýlý thuythuyếếtt vvềề nhunhu ccầầuu con con ngưngườờii..
5.5. LýLý thuythuyếếtt vvềề ssựự côngcông bbằằngng
6.6. TrưTrườờngng phphááii bbảảnn chchấấtt con con ngưngườờii
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1. 1. TrưTrườờngng phphááii ccổổ điđiểểnn

• Nội dung: Bản chất con người là lười biếng, chỉ
có động viên bằng lợi ích kinh tế.

• Các biện pháp động viên: Phân công trách nhiệm
rõ ràng, tăng cường kiểm tra, kiểm soát và khuyến
khích bằng lợi ích vật chất.

• Đóng góp: Nhiều giá trị trong thực tiễn.
• Hạn chế: Quá chú trọng nhu cầu vật chất.
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2. 2. TrưTrườờngng phphááii tâmtâm lýlý –– xãxã hhộộii

Các biện pháp động viên:
 Tạo cơ hội cho người lao đông tham gia các quyết định liên quan đến

công việc được giao;
 Quan tâm đến các nhóm không chính thức trong tổ chức;
 Thông tin nhiều hơn cho người lao động về các kế hoạch và hoạt

động của xí nghiệp.
 ……

Hạn chế: Chỉ chú trọng nhu cầu tâm lý cho nên bỏ quên các
nhu cầu khác.

Nội dung: Thừa nhận nhu cầu xã hội của nhân viên, tạo cho họ
hãnh diện về sự hữu ích và quan trọng của họ trong công việc, từ
đó đưa ra các biện pháp động viên:
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3. Thuyết kỳ vọng (Victor Vroom)

P - O

Mong đợi, kết
quả sẽ kéo theo

phần thưởng
mong chờ

Biểu trị (giá
trị)

Mong đợi
giá trị của

phần thưởng

E - P

Mong đợi, 
sự nỗ lực sẽ
nhận được

kết quả
=x x

Động
viên
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4. 4. LLýý thuythuyếếtt nhunhu ccầầuu

a. Lý thuyết bậc thang nhu cầu của (Maslow)
b. Thuyết hai nhân tố của F. Herzberg.
c. Lý thuyết của Mc. Clelland
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a. a. LýLý thuythuyếếtt bbậậcc thangthang nhunhu ccầầuu ccủủaa ((MaslowMaslow))

• Nhu cầu tự hoàn thiện
• Nhu cầu được tôn trọng
• Nhu cầu xã hội
• Nhu cầu an toàn
• Nhu cầu sinh lý
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Biện pháp động viên:
Muốn động viên, cần phải hiểu rõ nhu cầu đang

cần thoả mãn của nhân viên và tạo điều kiện cho
họ thoả mãn nhu cầu đó.
Bản chất lâu dài của quá trình động viên là chú

trọng đến nhu cầu bậc cao của con người.
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Những hạn chế của lý thuyết Maslow
• Có nhiều người bậc thang nhu cầu được xác lập theo kinh

nghiệm của quá khứ, không theo thứ tự..
• Vd: Nhiều người rơi vào hoàn cảnh khó khăn nguy

hiểm trong thời gian chiến tranh những năm 30, sau đó
mặc dù rất giàu có, thế nhưng cả cuộc đời còn lại họ
luôn có nhu cầu về an toàn.

• Để động viên tất cả nhân viên, nhà lãnh đạo cần phải tìm
hiểu ở từng nhân viên đang có những nhu cầu cá nhân nào
cần được thoả mãn.
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Các nhân tố động viên

b. b. ThuyThuyếếtt haihai nhânnhân ttốố ccủủaa HERZBERGHERZBERG

Các nhân tố duy trì

• Sự thách thức của công việc;
• Trách nhiệm các nhân;
• Sự công nhận của mọi người;
• Sự thành đạt;
• Triển vọng nghề nghiệp;

• Các điều kiện làm việc;
• Các chính sách và cung

cách quản lý của công ty;
• Chất lượng quản lý;
• Quan hệ với đồng nghiệp;
• Lương bổng, địa vị và sự

an toàn của công việc;
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Việc xoá bỏ những nguyên nhân gây ra sự bất
mãn không tạo nên sự thoả mãn ở người lao động.

Muốn động viên nhân viên hiệu quả thì phải áp
dụng cùng lúc cả hai nhóm nhân tố duy trì và
động viên, không nên coi nhẹ bất cứ nhóm nào.

Khi áp dụng thuyết hai nhân tố vào thực tế nhà
quản trị cần chú ý điều gì ?
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Hạn chế?
• Không quan tâm đến sự khác biệt về nhu cầu của mỗi

người.
• Một số nhu cầu duy trì đôi khi lại mang tính chất

động viên.

Đóng góp?
• Dễ hiểu, vì chỉ có 2 nhóm yếu tố.
• PP động viên đơn giản: giao cho nhân viên những
công việc có nhiều thách thức và khuyến khích họ
tham gia tìm biện pháp cải tiến, đổi mới.
• Chi phí thấp.
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c. Lý thuyết của Mc Clelland

• Nhà tâm lý học Mc. Clelland đưa ra lý
thuyết về 3 loại nhu cầu của con người
trong công việc:
– Thành đạt (hoàn thành).
– Giao tiếp (liên hệ).
– Quyền lực.
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5. 5. ThuyThuyếếtt vvềề ssựự côngcông bbằằngng
(J. Stacy Adam)(J. Stacy Adam)

“Sự công bằng là nguồn động viên, thiếu công
bằng gây nên bất mãn”



140

6. 6. ThuyThuyếếtt bbảảnn chchấấtt con con ngưngườờii ccủủaa
Mc.GregorMc.Gregor

 Nội dung: Con người thuộc hai nhóm bản chất
khác nhau.

ThuyThuyếếtt bbảảnn chchấấtt X X ThuyThuyếếtt bbảảnn chchấấtt YY
Biện pháp động viên: tuỳ thuộc vào bản chất con 
người
Đóng góp: Có nhiều ứng dụng vào thực tế và làm
phong phú thêm cho lý thuyết quản trị.
Hạn chế: Bản chất X, Y thực chất chỉ là trạng thái tinh
thần, và trạng thái này tuỳ thuộc vào cách ứng xử của
nhà quản trị (William Ouchi).
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Chương 7
KIỂM TRA

PHẦN II: CÁC CHỨC NĂNG QUẢN TRỊ
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Nội dung nghiên cứu:

I. KHÁI NIỆM, MỤC ĐÍCH VÀ TÁC DỤNG CỦA KIỂM TRA.
1. Khái niệm.
2. Mục đích của kiểm tra trong quản trị.
3. Tác dụng của công tác kiểm tra.

II. CÁC NGUYÊN TẮC ĐỂ XÂY DỰNG CƠ CHẾ KIỂM TRA.
III. QUÁ TRÌNH KIỂM TRA

1. Thiết lập các tiêu chuẩn.
2. Đo lường thành quả.
3. Điều chỉnh sai lệch.

IV. CÁC LOẠI HÌNH KIỂM TRA CHỦ YẾU.
I. Kiểm soát lường trước:

V. CÁC CÔNG CỤ KIỂM TRA CHỦ YẾU.
1. Kiểm tra tài chính.
2. Kiểm tra hành vi.
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I. KHÁI NIỆM, MỤC ĐÍCH VÀ TÁC DỤNG CỦA 
KIỂM TRA.

Kiểm tra là một nỗ lực có hệ thống nhằm thiết lập những
tiêu chuẩn, những hệ thống phản hồi thông tin, nhằm so 
sánh những thành tựu thực hiện với định mức đã đề ra, 
và để bảo đảm rằng những nguồn lực đã và đang được
sử dụng có hiệu quả nhất, để đạt mục tiêu của tổ chức.

1.Khái niệm
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2. Mục đích của kiểm tra quản trị.

• Bảo đảm kết quả đạt được phù hợp với mục tiêu của tổ chức.
• Bảo đảm các nguồn lực của tổ chức được sử dụng một cách hữu

hiệu.
• Làm sáng tỏ và đề ra những kết quả mong muốn chính xác hơn

theo thứ tự quan trọng.
• Xác định và dự đoán những chiều hướng chính và những thay đổi

cần thiết trong các vấn đề như: thị trường, sản phẩm, tài nguyên, 
tiện nghi, cơ sở vật chất…

• Phát hiện kịp thời những vấn đề và những đơn vị bộ phận chịu trách
nhiệm để sửa sai.

• Làm đơn giản hoá các vấn đề uỷ quyền, chỉ huy, quyền hành và
trách nhiệm.

• Phát thảo các tiêu chuẩn tường trình báo cáo để loại bớt những gì ít
quan trọng hay không cần thiết.

• phổ biến những chỉ dẩn cần thiết một cách liên tục để cải tiến sự
hoàn tất công tác tiết kiệm thời gian, công sức của mọi người để gia
tăng năng suất và đem lại lợi nhuận cao.
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II. CÁC NGUYÊN TẮC ĐỂ XÂY DỰNG 
CƠ CHẾ KIỂM TRA

• Mỗi một tổ chức, mỗi một DN cần có một cơ chế
kiểm tra thích hợp với thực tế công việc của
mình.

• Giáo sư Koontz và GS. Ơ Donnell của đại học
California đã liệt kê 7 nguyên tắc cơ bản giúp
cho các nhà quản trị xây dựng cơ chế kiểm tra
tổ chức của: 
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7 nguyên tắc tổ chức kiểm tra
1. Cơ chế kiểm tra phải được thiết kế căn cứ trên

kế hoạch của doanh nghiệp.
2. Công việc kiểm tra phải được thiết kế theo đặc

điểm cá nhân của nhà quản trị.
3. Sự kiểm tra phải được kiểm tra tại những điểm

trọng yếu.
4. Việc kiểm tra phải khách quan.
5. Hệ thống kiểm tra phải phù hợp với bầu không

khí của xí nghiệp.
6. Việc kiểm tra cần phải tiết kiệm, và công việc

kiểm tra phải tương xứng với chi phí của nó.
7. Việc kiểm tra phải đưa đến hành động.
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III. QUÁ TRÌNH KIỂM TRA

1. Thiết lập các tiêu chuẩn:
Tiêu chuẩn là cơ sở để đo lường kết quả đạt được và
được diễn tả dưới hai dạng định tính và định lượng.
Các yêu cầu khi thiết lập các tiêu chuẩn:

 Chọn những tiêu chuẩn cơ bản nhất;
 Tính thực tế (không quá cao cũng không quá thấp);
 Không mâu thuẩn nhau;
 Có lý giải tính hợp lý của bộ tiêu chuẩn đề ra.
 dễ dàng cho việc đo lường.

2. Đo lường thành quả.
Bao gồm 2 việc cơ bản là đo kết quả những công việc
đã kết thúc và lường (dự đoán) kết quả những công
việc sẽ kết thúc so sánh với tiêu chuẩn, từ đó nhà
quản trị kịp thời có những điều chỉnh khi cần thiết nếu
cần.
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3.Điều chỉnh các sai lệch.
Nếu kết quả đo lường sai lệch so với tiêu chuẩn đặt ra, cần

phân tích rõ nguyên nhân và tìm biện pháp khắc phục sự sai lệch
đó.

Ý nghĩa cúa kiển tra là giúp nhà quản trị hiểu rõ hiện trạng cúa
doanh nghiệp, những vấn đề đang và sẽ rất cần chủ động điều
chỉnh kịp thời. 

Sơ đồ vòng phản hồi của kiển soát

Phát hiện
sai lệch

Phân tích
nguyên nhân

sai lệch

So sánh
với các

tiêu chuẩn

Đưa ra các
biện pháp
điều chỉnh

Đo lường

Thực hiện
việc điều chỉnh

Kết quả
mong muốn

Kết quả
thực tế
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IV. CÁC LOẠI HÌNH KIỂM TRA CHỦ YẾU

1. Kiểm soát lường trước: 
Là loại kiểm tra được thực hiện trước khi hoạt
động xảy ra, nhằm tiên liệu những vấn đề có
thể phát sinh để tìm cách ngăn ngừa trước.

2. Kiểm soát trong khi thực hiện
3. Kiểm soát sau khi thực hiện (phản hồi).

LẬP KẾ
HOẠCH

THỰC HIỆN 
KẾ HOẠCH

KẾT QUẢ
 ĐẠT ĐƯỢC

Kiểm tra
lường
trước

Kiểm tra
trong khi
thực hiện

Kiểm tra
phản hồi
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V. CÁC CÔNG CỤ KIỂM TRA CHỦ YẾU

Kiểm tra
tài chính

Kiểm tra
hành vi

a. Ngân sách;
b. Phân tích tài chính
c. Phân tích trường hợp hoà vốn
d. Kiểm toán

a. Những hình thức kiểm tra
trực tiếp

b. Những hình thức kiểm tra
gián tiếp
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Chương 8
LÀM QUYẾT 

ĐỊNH

PHẦN III: 
KỸ NĂNG CƠ BẢN CỦA NHÀ QUẢN TRỊ
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Nội dung nghiên cứu:

1. Khái niệm.
2. Phân loại quyết định theo tiến trình.
3. Tiến trình làm quyết định.
4. Làm quyết định tập thể.
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I. Khái niệm & phân loại

1. Khái niệm:
“Quyết định quản trị là hành vi sáng tạo của nhà
quản trị nhằm định ra những đường lối và tính
chất hoạt động của một đối tượng (tổ chức) 
nhằm giải quyết những vấn đề nảy sinh và đã
chín muồi, trên cơ sở phân tích các quy luật
khách quan đang vận động, chi phối đối tượng
và trên khả năng thực hiện của đối tượng (tổ
chức).”
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2. Phân loại theo phương thức soạn thảo

Các quyết định được lập trình trước: dùng
trong những tình huống thường gặp.

Các quyết định không lập trình: sử dụng trong
những tình huống bất thường.
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Bản chất của quyết định

Phán đoán, trực giác, kinh
nghiệm, sáng tạo trong lựa
chọn và thực hành.

Mới mẻ, không cấu trúc, kết
quả bất thường, không có
phương pháp rõ ràng.

Khôn
g lập
trình

Thói quen, cách điều hành
căn bản, những chương
trình xử lý dữ liệu tự động.

Lập lại thường xuyên, một
thủ tục nhất định được lập
ra, những quyết định không
coi là mới.

Lập
trình

Kỹ thuật làm quyết địnhBản chất của quyết địnhLoại
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3. Các cấp làm quyết định
Các nhà quản trị cấp cao thường phải ra các

quyết định không lập trình phản ánh những tình
huống phức tạp, có nhiều bất trắc: như các
quyết định chiến lược, chính sách, kế hoạch lâu
dài và định vị công ty trong môi trường.

Các nhà quản trị cấp trung gian thường làm
những quyết định chiến thuật, những quyết định
quản trị liên kết tổ chức với môi trường.

Các nhà quản trị cấp thấp thường ra các quyết
định lập trình, các quyết định điều hành hàng
ngày lập đi lập lại, xảy ra trong những tình
huống chắc chắn.
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4. Chức năng và yêu cầu của quyết
định quản trị

• 4.1 Các chức năng của quyết định QT
• Chức năng định hướng:
• Chức năng bảo đảm:
• Chức năng phối hợp:
• Chức năng cưỡng bức: 
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4.2 Các yêu cầu cơ bản của quyết định QT
1. Căn cứ khoa học: Phải tuân thủ các quy luật khách

quan đang vận động và chi phối đối tượng.
2. Tính thống nhất: Bảo đảm tính thống nhất giữa các bộ

phận, các mục tiêu chung và riêng của đối tượng. 
Tránh những mâu thuẩn và triệt tiêu lẫn nhau trong
quá trình thực hiện quyết định.

3. Tính thẩm quyền: Phải đúng thẩm quyền của nhà
quản trị

4. Phải có địa chỉ rõ ràng: Phải có địa chỉ rõ ràng, quy
định và ràng buộc phạm vi thực hiện cho các đối
tượng cụ thể.

5. Tính thời gian: Phải kịp thời, đúng lúc, có thời gian và
hạn mức thực hiện.

6. Tính hình thức: rõ ràng, dễ hiểu, chính xác và đơn
nghĩa.
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II. Quy trình ra quyết định

1. Môi trường làm quyết định:
Môi trường chắc chắn (ổn định).
Môi trường không chắc chắn.
Môi trường rất mơ hồ (môi trường rủi ro)
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2. Các bước ra quyết định QT (6 bước)

Nhận ra và xác định vấn đề cần quyết định

Tìm kiếm các phương án

Đánh giá các phương án

Chọn lựa giải pháp

Thực hiện giải pháp đã chọn

Rút kinh nghiệm phản hồi
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3. Các hình thức quyết định

• 3.1. Quyết định cá nhân.
• 3.2. Quyết định có tham vấn.
• 3.3. Quyết định tập thể.
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III. Các công cụ hỗ trợ
việc ra quyết định

1. Các công cụ định lượng:
1.1. Ma trận kết quả kinh doanh
1.2. Cây quyết định.

2. Các công cụ bán định lượng:
2.1. Kỹ thuật Delphi.
2.2. Kỹ thuật tập thể danh nghĩa
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1.1. Ma trận kết quả kinh doanh

• Ma trận này mô tả giá trị có thể có của những
phương án bằng cách trình bày những hậu quả
và những xác suất có thể xảy ra. Giá trị dự liệu
(GTDL) của một đường lối hành động là tổng số
giá trị được dự liệu cho đường lối đó nhân với
xác suất xảy ra của từng giá trị.
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Ví dụ1: Công ty dự định tung ra một loại sản phẩm
mới, nhà quản trị dự toán xác suất 0,25 cho việc

thu về 50000$, 0,5 cho việc thu về 40000$ và 0,25 
cho việc lỗ 25000$, lúc đó

GTDL= 0,25x50000 + 0,5x40000 + 0,25x(-25000)= 
26250($). 

Nhà QT sẽ so sánh GTDL này với GTDL của
phương án khác, sau đó chọn ra GTDL cao nhất.
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Ví dụ 2: Anh Tuấn có 100 triệu vnđ, anh ta có 3 công ty để lựa
chọn đầu tư đó là công ty A, B, C. Anh tuấn tin rằng doanh lợi sẽ
phụ thuộc vào doanh số của các công ty, và anh ta dự đoán với
xác suất 0,4 cho việc doanh số cao và 0,6 cho việc doanh số
thấp cho cả 3 công ty. Sau khi tư vấn qua một trung tâm anh
Tuấn có ma trận sau:

0,4x(+30tr) + 0,6x(-
5tr) = 9tr

- 5 tr+ 30 trCP/án 3

0,4x80tr + 0,6x(-25tr) 
= 17tr

- 25 tr+ 80 trBP/án 2

0,4x45tr + 0,6x(-10tr) 
= 12 tr

- 10 tr+ 45 trAP/án 1

GTDLDoanh số
thấp (xác
suất 0,6)

Doanh số
cao (Xác
suất 0,4)

C/ty
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1.2. Cây quyết định
•Cây quyết định là hình vẽ một chỗi các
quyết định cần thiết cho việc xác định giá trị
dự liệu của các đường lối hành động.

(Ta quy định mỗi khả năng mà ta ra quyết định có thể lựa
chọn là một chiến lược, còn mỗi kết cục là một biến cố và
giả thiết xác suất xảy ra các biến cố bao giờ cũng biết. 
Hình vuông là các điểm quyết định và hình tròn là khả năng
lựa chọn.)
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Vd: Một công ty sản xuất xe gắn máy cần phải chọn một
trong 3 sản phẩm A, B, C để ưu tiên phát triển. Các nhà
nghiên cứu cho rằng yếu tố quan trọng trong đánh giá
phương án là là doanh số bán.

1

A

C

B

P = 0,55                             S = 30.000.000$

GTDL = 18.650.000$

P = 0,45                             S = 5.000.000$

P = 0,65                             S = 20.000.000$

P = 0,35                             S = 10.000.000$

P = 0,75                            S = 15.000.000$

P = 0,25                             S = 20.000.000$

GTDL = 16.250.000$

GTDL = 16.500.000$
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2.1. Kỹ thuật Delphi
• Là kỹ thuật được sử dụng trong các quyết định tập thể

nó không đòi hỏi sự hiện diện của cá thành viên và
không bao giờ đối mặt nhau để tránh những áp lực lên
nhau (bao gồm 6 bước).

1. Các thành viên cho các giải pháp giải quyết vấn đề thông qua việc
trả lời một loạt các câu hỏi được chuẩn bị kỹ lưỡng từ trước.

2. Các thành viên hoàn tất bảng câu hỏi của mình độc lập.
3. Những kết quả của lần trả lời thứ nhất được tập hợp lại và in ra.
4. Đánh giá và in ra, phát cho mỗi thành viên một bảng đánh giá kết

quả.
5. Các thành viên tiếp tục được yêu cầu cho giải pháp mới hay sửa

chữa những giải pháp ban đầu.
6. Nhắc lai bước 4 và 5 nhiều hay ít tuỳ theo yêu cầu cho đến khi có

sự nhất trí giữa các thành viên theo một giới hạn nào đó.
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2.2. Kỹ thuật tập thể danh nghĩa
• Là một nhóm các nhà quản trị có trách nhiệm ra

quyết định họp lại để tìm ra giải pháp trên cơ sở
đánh giá các phương án của mỗi cá nhân theo các
bước sau:

1. Các thành viên họp lại, trước khi thao luận mỗi người
tự ghi những ý kiến của mình.

2. Sau đó lần lượt trình bày những ý kiến của mình, tất cả
các ý kiến đều được ghi lại đầy đủ.

3. Tập thể thảo luận các ý kiến cho rõ ràng và đánh giá
các ý kiến, sau đó đánh giá chung.

4. Mỗi thành viên cho điểm độc lập các ý kiến, quyết định
sau cùng là ý kiến có nhiều điểm nhất. 
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Chương 9
TRUYỀN THÔNG VÀ
CÔNG NGHỆ THÔNG 

TIN TRONG QUẢN 
TRỊ

PHẦN III: 
KỸ NĂNG CƠ BẢN CỦA NHÀ QUẢN TRỊ
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Nội dung nghiên cứu:

1. Khái niệm.
2. Vai trò của truyền thông trong quản trị.
3. Quy trình truyền thông; các kênh truyền thông.
4. Nguy cơ truyền thông không hiệu quả.
5. Các cách thức gia tăng hiệu quả trong truyền

thông.
6. Sự phát triển của Công nghệ thông tin và ảnh

hưởng đến quản trị.
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Chương:
MÔI TRƯỜNG HOẠT ĐỘNG CỦA 

DOANH NGHIỆP

Mục đích và yêu cầu của chương:
1. Môi trường là gì?
2. PP nghiên cứu môi trường
3. Phân loại môi trường
4. Đặc điểm các loại môi trường
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• 1. Khái niệm:
Môi trường hoạt động của DN là tổng hợp các
yếu tố từ bên trong cũng như từ bên ngoài
thường xuyên tác động ảnh hưởng đến kết quả
hoạt động của DN.
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2. PP nghiên cứu môi trường

Môi trường ở hai
trạng thái

tĩnh và động

Tính quốc tế
trong nghiên

Cứu môi trường

Trạng thái tĩnh
Kết cấu môi trường

Tính chất và mức độ ảnh hưởng

Trạng thái động
Dự đoán xu hướng vận động và biến đổi
Mối tác động qua lại của các yếu tố

Dự báo xu hướng biến động
từng khu vực và trên toàn thế giới
Đánh giá những tác động tích cưc và
Tiêu cực đối với doanh nghiệp
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3.1. Phân loại theo phạm vi và cấp độ của MT
MÔI TRƯỜNG VĨ MÔ

1. Các yếu tố kinh tế
2. Các yếu tố chính phủ và

chính trị
3. Các yếu tố xã hôi
4. Các yếu tố dân số
5. Các yếu tố tự nhiên
6. Các yếu tố công nghệ
7. Các nhóm áp lực
8. Môi trường quốc tế

MÔI TRƯỜNG VI MÔ (tác nghiệp)
1. Các đối thủ cạnh tranh
2. Khách hàng
3. Những người cung cấp
4. Các đối thủ tiềm ẩn
5. Các sản phẩm thay thế

MÔI TRƯỜNG NỘI BỘ
1. Nguồn nhân lực
2. khả năng nghiên cứu phát triển
3. Sản xuất
4. Tài chính kế toán
5. Marketing
6. Văn hoá tổ chức

3. Phân loại môi trường
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4.Phức tạp năng – đông
Môi trường có nhiều yếu tố
Các yếu tố biến động thường
xuyên

3. Phức tạp - ổn định
Môi trường có nhiều yếu tố
Các yếu tố it thay đổi

Phức tạp

2.Đơn giản-năng đông
Môi trường có it yếu tố.
Các yếu tố biến động thường
xuyên

1.Đơn giản - ổn định
Môi trường có ít yếu tố.
Các yếu tố ít thay đổiĐơn giản

Năng độngỔn định
Mức độ biến

động
Mức
độ phức tạp

3.2 Phân loại môi trường theo mức độ phức tạp
và năng động
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4. Vai trò và đặc điểm các loại môi trường
đối với tổ chức/doanh nghiệp

• Môi trường ảnh hưởng đến hoạt động của một doanh
nghiệp ở các mặt sau:
Kết quả hoạt động
Phạm vi hoat động
Mục tiêu và chiến lược hoat động

• Môi trường ảnh hưởng đến doanh nghiệp theo hai
hướng:
Thuận lợi
Khó khăn
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4.1. MÔI TRƯỜNG VĨ MÔ

• Đặc điểm:
Ảnh hưởng lâu dài tới doanh nghiệp
Cty khó có thể tác động hoặc kiểm soát được nó.
Mức độ và tính chất tác động khác nhau theo từng

ngành, thậm chí theo từng doanh nghiệp.
 Sự thay đổi của MT vĩ mô có tác động đến MT vi mô

và MT nội bộ.
Mỗi yếu tố của MT vĩ mô ảnh hưởng đến doanh

nghiệp một cách độc lập hoặc trong mối liên kết với
các yếu tố khác.
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4.1.1 Môi trường kinh tế

(Đây là một yếu tố quan trọng)
• GDP (Gross Domestic Product).
• GNP (Gross National Product).
• Lãi suất.
• Cán cân mậu dịch.
• Tỷ giá.
• Thu nhập thực tế bình quân đầu người.
• Lạm phát.
• Hệ thống biểu thuế hoặc mức thuế.
• Biến động thị trường chứng khoán.
• Chu kỳ kinh tế
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4.1.2 Môi trường chính trị và pháp luật
• Các quan điểm, đường lối chính sách của chính phủ, 

hệ thống pháp luật hiện hành, các xu hướng chính trị
ngoại giao đối với các nước khác, và những diển biến
chính trị trong nước, trong khu vực và trên toàn thế
giới

4.1.3 Môi trường văn hoá-xã hội
• Những quan niệm về đạo đức, thẩm mỹ, về lối sống, 

về nghề nghiệp.
• Những phong tục tập quán và truyền thống.
• Những quan tâm và ưu tiên của xã hội.
• Trình độ nhận thức, học vấn chung của xã hội…
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4.1.4 Môi trường dân số

• Có ý nghĩa quan trọng trong việc hoạch định chiến
lược sản phẩm, chiến lược thị trường, chiến lược tiếp
thị, phân phối và quảng cáo….

• Những chỉ số về dân số:
– Tổng số dân, tỷ lệ tăng dân số, tuổi thọ.
– Tỷ lệ tuổi tác, giới tính, dân tộc, nghề nghiệp, và

phân phối thu nhập.
– Các xu hướng dịch chuyển dân số giữa các

vùng….
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4.1.5 Môi trường tự nhiên

• Bao gồm: vị trí địa lý, khí hậu, cảnh quan thiên nhiên, 
đất đai, sông ngoài, biển, các nguồn tài nguyên khoán
sản, tài nguyên rừng, tài nguyên biển, môi trường
sinh thái (k/khí, đất, nước)….

• Trong vài thập niên gần đây, chúng ta đang chứng
kiến sự xuống cấp nghiêm trọng của các điều kiện tự
nhiên:
– Sự ô nhiểm môi trường tự nhiên ngày càng tăng.
– Sự mất cân bằng về môi trường sinh thái.
– Sự cạn kiệt và khan hiếm của các nguồn tài nguyên.
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4.1.6 Môi trường công nghệ
(Đây là yếu tố rất năng động

chứa đựng nhiều cơ hội và thách thức)

• Cơ hội và thách thức của sự xuất hiện của công nghệ mới:

Bị cạnh tranh trực tiếp.
Áp lực đòi hỏi thay đổi công
nghệ.
Công nghệ mới tạo điều kiện
cho những người xâm nhập mới
và làm tăng thêm áp lực đe doạ.
Vòng đời sản phẩm rút ngắn
làm tăng thêm áp lực phải rút
ngắn thời gian khấu hao.

Sản phẩm mới có nhiều ưu
điểm hơn, rẻ hơn, tốt hơn.
Một công nghệ mới ra đời có
thể ảnh hưởng tích cực đến
nhiều ngành khác nhau.
Tạo ra sản phẩm có nhiều tính
năng hơn, hoặc tạo ra sản phẩm
mới. 

Thách thứcCơ hội
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4.1.8 Môi trường quốc tế ?

4.1.7 Các nhóm áp lực ?
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4.2. Môi trường vi mô

Là loại môi trường đặc thù của từng ngành, từng doanh
nghiệp, nó tác động trực tiếp đến doanh nghiệp.

 Các đối thủ cạnh tranh
 Khách hàng
 Những người cung cấp
 Các đối thủ tiềm ẩn
 Các sản phẩm thay thế
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4.3. Hoàn cảnh nội bộ

(Là các yếu tố và điều kiện bên trong của doanh nghiệp)

3.1. Yếu tố nhân lực.
3.2. Khả năng tài chính.
3.3. Khả năng nghiên cứu và phát triển của doanh

nghiệp.
3.4. Văn hoá của tổ chức.


