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Pau la mo6 hinh doanh nghiép cia twong lai?

Khong phai ngau nhién ma cum tir “Kinh té tri thitrc”, néi day du la “Nén
kinh té€ tao ra gia tri va phat trién cha yéu dwa vao tri thitc” (knowledge-
based economy), tr& thanh cau ndi ctra miéng cua xa hoi trong nhitng nam
gan day. Trong béi canh nén “kinh té co bap” (tao ra gia tri chu yéu dya
vao lao dong pho thong, nhan cong gia ré) va nén “kinh té dao mé” (dva
vao khai thac tai nguyén thién nhién) tré nén 16i thdi, mang lai gia tri thap
hodc gay ra nhiéu hé luy khong mong muon, nén kinh té tri thitc thuc sy
nhan dwgc moi quan tdm dac biét vi mang lai gia tri cao va phat trién bén
virng.

O cap dd doanh nghiép, néu nhin duwéi khia canh cach thic, co sé tao ra
gia tri, c6 thé tam chia thanh 4 loai cong ty pho bién: 1. Loai cong ty dac
quyen (kiém tién cht yéu dwa vao cac mo6i quan hé dé diac quyeén tai
nguyén hay truc 1gi chinh sach); 2. Loai cong ty dau co (ki€ém tién chua yéu
dwa vao gidi dau co, chup giat, an x6i ¢ thi); 3. Loai cong ty co bap (kiém
tién cha yéu dua vao lao dong pho thong va nhan cong gia ré); 4. Loai
cong ty tri thitc (tao ra gia tri cao chi yéu dwa vao chat xam, tri tué cta doi
ngi).

RO rang, néi dén nén kinh té tri thitc khong thé khong n6i dén mdot bo
phan cau thanh rit quan trong la “cong ty tri thic” (knowledge-based
company) va “nhan vién tri thitc” (knowledge worker). Diéu ngac nhién la
¢ Viét Nam, khac v6i “kinh té tri thitc”, khai niém “cong ty tri thitc”, “nhan
vién tri thitc” it duwgc nhac dén. Tham chi, thit tim “céng ty tri thitc” véi
cong cu tim kiém Google thi két qua dwa lai rét it 6i, ca tiéng Anh lan tiéng
Viét. D6 la chira n6i dén mot loat cau héi 16n dat ra nhung gan nhue van
chwa cé dugce cau tra 16i théa dang, chang han nhw “cong ty tri thitc” dugc
hiéu nhu thé nao? Xay dwng va van hanh no ra sao? Cé gi khac biét so véi
cac loai cong ty “truyén thong” tredc n6 hay khong?...
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Peter Drucker, ngwoi dugc ménh danh la “cha dé” cua quan tri kinh
doanh hién dai, da bat dau noi t6i khai niém “knowledge worker” (nhan
vién sang tao / nhan vién tri thitc) ttr nam 1959! Sy kién nay da kich thich
nhiéu thdo luan sbi n6i vé ly thuyét va thyc hanh cia “quan ly tri thiec”
(knowledge management).

Trong thyc t€ cua gidi kinh doanh, viéc quan 1y tri thitc dau tién dugc thé
hién dwdi hinh thitc dau tv vao céng nghé thong tin (IT) hay nghién citu
phat trién (R&D), nhwng thye ra cach hiéu nay la mot sai lam, vi do la hau
qua cuda viéc hiéu sai nghiém trong rang quan ly tri thitc chi 1a van dé lvu
trit, chuyén giao, va stt dung hiéu qua thong tin. Va ban than cum tr “quan
ly” cling gdy hiéu nham chi la quan tri hay giam sat hé thong thong tin.

Thye té, tri thitc (knowledge) khac nhau vé ban chat so véi thong tin
(information) va cac nguon lwc vat chat (physical resources) khac, va phai
hiéu dwgc ban chat chua yéu cua tri thite, thi mé&i c6 thé chia sé hay st dung
noé, va quan trong hon la c6 thé sang tao n6 mot cach hiéu qua.

Ngay nay ca gidi hoc thuat lan gi6i kinh doanh déu nhat tri rang dé sang
tao va duy tri lgi thé canh tranh, van dé khong chi 1a quy m6 va pham vi;
ma doi hoi phai c6 sy doi mdi (innovation) lién tuc va manh mé ctia doanh
nghiép. Vi vay, viéc quan ly cac tai san vo hinh (intangible asset) cling nhw
nhitng tri thitc kinh doanh va ky thuat la van dé then chot dé thanh cong
trong thi tredng toan cau mang tinh md, canh tranh cao va nhiéu thay doi.

Ly thuyét ciia nhém tac gia cudn sach nay, ditng dau la Gido su Ikujiro
Nonaka, song hanh v&i quan diém veé qua trinh ctia doanh nghiép, xudt phat
tir triét hoc vé qua trinh (process philosophy) ctia Alfred North Whitehead.
Ly thuyét nay nhan ra ban chat ludén bién dong, cé twong quan vGi nhau cta
qua trinh sang tao tri thitc. Diéu nay trai vGi quan diém truyén thong cho
rang tri thitc la vat chat doc 1ap va xem doanh nghiép la mot c6 may x@ ly
thong tin tinh: lay thong tin t*r mo6i trwong vao, x ly, va dat nhitng muc
tieu dau ra dé thich nghi v6i moi treong. Theo triét hoc vé qua trinh, tri
thitc khong phai 1la vat chat hay sy vat tinh tai, ma la mot quéa trinh
(process) luon thay doi trong twong tac ctia mot pham vi cdc m6i quan hé
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lu6n maé rong. Vi vay, dé hiéu dugc tri thitc, ching ta phéi xét dén qua trinh
con nguoi twong tac va thay doéi. Ly thuyét ciia Nonaka xem tri thirc 1a mot
qua trinh nang dong, xem doanh nghiép la mot cha thé bién chitng trong
cac mo6i quan hé cht dong v6i moi tredng. Sy ton tai cha tri thitc va cua
doanh nghiép khong doc lap v6i moi trrong ma nam trong moi trrong,
trong moi quan hé vGi cac doéi twgng khac, xuat hién trong twong tac vdi doi
twgng khac, va dinh hinh lai ban than va doi twong khac cung véi moi
trrong thong qua nhitng twong tac dé. Ly thuyét sang tao tri thitc dya trén
quan diém xem thé gigi v&i moi vat trong dé la mot “dong chay” (flow)
lién tuc

Nonaka cho rang: “Nhitng nguyén tac quan ly truyén thong khong con
thich hgp cho quén 1y tri thitc va nén dugc diéu chinh, dé nhitng nang luc
dwa trén tri thitc (knowledge-based capability) ctia cong ty cé thé dugc
quan ly mot cach hiéu qua. Cac y niém truyén thong vé chién lwgc, quan ly
nhan luc, tai chinh, va tiép thi cling nén dwgc xem xét lai va diéu chinh,
nham quan ly nhitng tri thitc phuc vu cho 1gi thé canh tranh”.

“Quan tri tri thitc” (knowledge management) c6 1€ la linh viic mdi nhat
trong quan tri néi chung, vadi lich st chi khoang 30-40 nam trg lai day ma
thoi, nhung da c6 nhitng budc tién vii bao, nhit la & nhitng céng ty va
nhitng quoc gia phat trién cht yéu dwa vao cong nghé /tri thivc/ bi quyeét...
Va nho vao m6 hinh kinh t&€ va mo hinh doanh nghiép “dwa vao tri thirc”
nay ma nhiéu cong ty va mot so quoc gia da, dang va sé tiép tuc dan dau.

Giao su Nonaka, mot trong nhitng nguoi di tién phong trong linh vuc
nay, dugc gigi quan tri xem la mot “Peter Drucker m@Gi” trong vai tro la mot
ly thuyét gia vé quan tri. Nam 2005, dng 1a nguoi chau A duy nhat duoc
nhat bdo Phé Wall (Wall Street Journal) bau chon la “mot trong 20 nha tw
twéng quan tri c6 anh hudng nhat thé gigi”. Sw nghiép nghién cttu va ly
thuyét sang tao tri thitc ctia 6ng dugce biét dén & My va Chau Au con nhiéu
hon la ¢ Nhat Ban, qué hvong cua ong.

Pugc chap but béi hoc gid hang dau vé “quan tri tri thitc”, tac pham
“Quan tri dya vao tri thitc” cia Nonaka m@ rong va bo sung cho ly thuyét
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vé quan tri tri thitc hién c6, dong thoi cling khao sat viéc quan ly tri thitc
nhw 1a mot khai niém toan cau va phu hop vdi bat ky cong ty nao mudn
phat trién bén vitng “dwa vao tri thitc” trong moi tredng kinh doanh nhiéu
thay doi.

Cudi cung, c6 thé ndi, day la cuén sach khong-thé-khéng-doc doi vai cac
nha quan tri va nhitng ai quan tam t&i nén “kinh té tri thitc”, “cong ty tri
thirc”, “nhan vién tri thitc”, va dac biét d6i vGi nhitng ai muon tim hiéu vé
mot mo hinh doanh nghiép cua twong lai.

Gidn Tu Trung

Hiéu Trudong Truong Doanh Nhan PACE
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Loi néi dau:
T quan ly nghién cttu va phat trién (R&D) dén quan ly tri thitc

Mot s6 dong gop cuaa Ikujiro Nonaka trong linh viee qudn tri chién luwgc

Gioi thiéu

Trong nhitng nam gan day, khong ai dong gop nhiéu trong viéc dinh hinh
linh vyc quan ly nhw Ikujiro Nonaka. Nhitng cong trinh nghién cttu ctia 6ng
trong vong hai thap ky qua da c6 sitc anh hwéng rat 16n doi véi viéc phat
trién ly thuyét cling nhw thywe hanh quén ly.

Tot nghiép Dai hoc California (University of California - UC), Berkeley,
Ikujiro Nonaka la Gido suw xuat sac Xerox tai Trwong Kinh doanh Haas
trong gan mot thap ky qua. Tuy nhién, t6i khong danh sy khen nggi cho
nguoi dong nghiép, ngwdi ban 16n nay chi vi ching toéi cing thudc Pai hoc
California, Berkeley, ma la vi sy thong thai sau sac trong linh vuc quan ly
qua trinh phat trién san pham mdi, cung nhitng no6 lyc cia 6ng gitp ching
ta hiéu vé vai tro ctia ngudi lanh dao va quan ly cap trung trong qua trinh
sang tao tri thirc.

Doi v6i nhiéu ngwoi trong ching t6i, Ikujiro Nonaka da tré thanh mot
Peter Drucker md&i, gitip ching t6i c6 dugc sy hiéu biét triy'c gidc sau sac vé
quan tri va c6 kha nang thay dwoc nhitng khe hd va khuyét diém cuia cac ly
thuyét hién c6, cling nhw nhitng xu hwéng dang xuit hién, anh huwéng t6i
ban chat va cach quan ly cac t6 chitc kinh doanh. Sau day, véi tw cach ca
nhan, toi xin chon loc va gigi thiéu lich st caa linh vie quan ly tri thite, va
nhan xét vé nhitng dong gép cua quan trong cta ong.

Sy xuat hién ctia quan ly tri thirc

Néu cach day 40 nam c6 nguwoi ditng tai Philadelphia nay dé néi chuyén
v6i khan thinh gia vé quan 1y tri thitc, nguwdi dé sé nhan dwoc nhitng cai
nhin la lam. D€ co6 sttc 16i kéo, cudc nédi chuyén phdai chuyén dan sang chu
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deé vé quan ly nghién cttu va phat trién cong nghiép, vi dé la chuyén muc
ma moi ngwoi c6 thé néi vé qua trinh phat trién sdn pham mdi. Nam 1967,
gido sw Edwin Mansfield cta truong Wharton da danh 5 dén 10 nam cho
chwong trinh nghién cttu hoc thuat nghiém tic sém nhat v4i muc tiéu cai
thién sy hiéu biét vé doi mdi cong nghé va ban chat ctia viéc nghién citu
doanh nghiép cong nghiép tai My (Mansfield, 1968). Tt sau cong trinh
nghién cttu hoc thuat do, da cé sw hiéu biét sau sac vé ban chat ctia nhitng
dy an nghién cttu cong nghiép, cac chi phi nguén lyc can thiét & “cac giai
doan” khac nhau cta qua trinh R&D, ban chit cta nhitng rdi ro ky thuat va
thi trwong khi déi méi cong nghé, vai tro ctia cdc bang sang ché tao ra
nhitng kha nang thay thé, chi phi caa nhitng gidi phap thay thé bang sang
ché, va cac nhan t6 chi phoi sy da dang cuia chi phi cho R&D bén trong cac
nganh. Khodng nam 1980, dé tai nghién cttu nay c6 tiéng vang 16n trén
treong quéc té. Nhiéu nghién cttu quan trong vé chuyén giao céng nghé
quoc té va to chitrc nghién citu toan cau da duwgc hoan thanh. Cong trinh nay
da cho thay vai tro cia R&D tir nwdc ngoai lic do hau nhw da tién téi thich
nghi vdi cac thi truong dia phuong.

Tac pham ctia Mansfield vira mang tinh mo td, vira mang tinh phan tich,
nhung hau nhw khong dé xuat ra gidi phap. Cac hoc gia vé kinh doanh va
quan tri lic d6 van boi réi véi mot s6 van dé nhu lam thé nao dé dwa nghién
cttu tr phong thi nghiém ra thi trvdng, quy mo t6i wu cho cac hoat dong
R&D, va ty 1é phat tan nhitng cng nghé mdi. Coé rat it hiéu biét vé cach
doanh nghiép tao ra tri thitc, ngoai cach hiéu la chi nhiéu tién cho céng tac
R&D.

Thap ky 1980 va 1990 mang lai nhitng thay d6i to 16én lién quan tGi qua
trinh d6i m@i (innovation: d6i mdi, cach tan) cting nhw ban chat va pham vi
cta s canh tranh ma cac doanh nghiép trong nwdc va da quéc gia phai doi
mat. Sv thay doi to 16n nay doi héi phdi c6 nhitng khuon kho khai niém
m&i dé hiéu vé qua trinh déi mdi. Qua thuc, viéc nghién cttu quan ly R&D
da dan bién thanh viéc nghién cttu vé sang tao tri thitc va quan ly tri thitc.
Tuy tr nam 1959 Peter Drucker da bat dau noi vé nhitng “ngudi lao dong
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tri thirc” (knowledge worker), con Mansfield va nhitng nguwoi khac 1en danh
sach nhitng nhan vién c6 lién quan dén khoa hoc va cong nghé, nhung phai
rat 1au sau d6 moi ngwoi mdéi thdy dwoc tam quan trong dé danh gia cao
nhitng nhan sy c6 ky nang va tai nang sang tao, va khai thac ap dung vao
quan ly sy d6i mdi.

Nhiéu phat kién méi dién ra vao thoi gian nay doi héi phai c6 mot cach
nhin khac vé qua trinh d6i méi:

1. C6 m6t sy nhan thitc mudn mang trong cong dong hoc thuat lan trong
cac gidi quan ly rang: dé sang tao va duy tri lgi thé canh tranh, van dé
khong chi 1a quy m6 va pham vi; ma doi héi phai c6 sw doi mdi lién tuc cta
doanh nghiép. Vi vay, viéc quan ly cac tai san vo hinh cling nhw nhitng tri
thitc kinh doanh va ky thuat la van dé then chot dé thanh cong trong thi
trrong toan cau mang tinh mé va canh tranh cao.

2. Su phét trién nhanh chéng cia cac nén kinh té bén ngoai nuwéc My,
ddc biét 1a & Nhat va cac qudc gia Chau A vira cong nghiép héa, cho thdy
cac nguon tri thitc méi da dan dugce phan bo theo vi tri dia ly. Ngay ca
tredc nhitng nam 1980, qua trinh d6i m&i da pho bién dang ké trén toan
cau. Cac coéng ty Anh va DPirc dong vai tro chinh trong phat trién may bay
phan lyc. Cac cong ty Thuy Si, Pic, va Anh trong nhiéu thap ky da dong
vai tro quan trong trong phat trién héa chat dugc pham va cong nghiép. Cac
cong ty Thuy Dién va Nhat Ban c6 vai tro dang ké trong nganh vién thong
va vi dién t. Tuy nhién, qua trinh toan cau héa ngay cang nhan rong khi
nhitng thap ky cda thé ky 20 da diém, va viéc mua cac thanh phan va phu
tung ti* bén ngoai ngay cang tang. Khi thién nién ky md&i bat dau, ban than
viéc nghién ctu va phat trién cling bat dau dugc thué tir nwdc ngoai, dac
biét la trong linh virc phat trién phan mém.

3. Su phét trién cac cong nghé may vi tinh va thong tin toc d6 cao véi
chi phi thdp cho viéc st dung ctia ca nhan va t6 chitc da cho phép mot
lwgng 16n thong tin dwgc thu thap, lwu triy, phan tich va truyeén di, tat ca déu
vé6i chi phi thap. Sy ra doi ctia may vi tinh ca nhan, dién thoai di dong, thiét
bi ho trg ca nhan ky thuat s6, va cac cong web da ho trg viéc két noi va
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cong tac. Nhitng cong cu nay da thay doi téc do va chi phi cta viéc xi 1y va
truyén théng tin, cling nhw viéc lwu trit dit liéu. Diéu nay, dap lai, da mang
lai nhitng qua trinh t6 chitc méi, dong thdi md ra nhitng nhu cau va co hoi
chuyén giao tri thitc. Cac don vi ban thiét bi vi tinh va céng cu “quan ly tri
thirc” da tré thanh nhitng ngwoi tich cue thic day nhu cau can quan 1y tri
thitc t6t hon.

Trong nhitng nam 1990, Ikujiro Nonaka tham gia vao Iinh vuc md&i mé
nay vdi cac ly thuyét méi giip cac nha quan ly hiéu cach phat trién von tri
tué va chia sé tri thitc trong doanh nghiép. Cach tiép can cta 6ng dwgc hau
thuan bang nghién citu vé phat trién san pham mdi, cu thé @ Nhat Ban. Lic
do, cac doanh nghiép Nhat Ban, dac biét trong linh vuc xe hoi va dién tw,
dang chiém wu thé trén toan cau trong viéc phat trién va san xuat nhitng san
pham mdi. Quan diém ctia Nonaka la:

Nhitng nguyén tac quan ly truyén thong khong con thich hgp cho
quan ly tri thitc va nén dugc diéu chinh dé nhitng nang lwc dya trén tri thidc
ctia cong ty c6 thé dugc quan ly mot cach hiéu qua va nang sudt. Cac y
niém truyén thong vé chién lwgce, quan ly nhan lyc, tai chinh, va tiép thi
cling nén dwgc xem xét lai va diéu chinh nham quén 1y nhitng tri thitc phuc
vu cho 1gi thé canh tranh (Ichijo va Nonaka, 2007: 7).

Cu thé, Nonaka da dwa ra mot ly thuyét thay thé vé doanh nghiép dwa
trén tri thitc. Sau day, toi sé c6 gang tém tat mot s6 dong gop cua 6ng va
cach nhitng déng gép nay gitp ching ta hiéu biét vé 1y thuyét va thie hanh
quan ly.

Doanh nghiép sang tao tri thitc va qua trinh SECI

Ly thuyét tan c6 dién vé doanh nghiép khong dé cap dén vai tro nguoi
quan ly, ngoai viéc ho la nhitng dai dién cta cac c6 dong. Ikujiro Nonaka
phdn dbi quan diém nay va mang nguoi quan ly trd lai véi ly thuyét vé
doanh nghiép. Ong da dwa ra 10i tuyén b6 ring cac doanh nghiép khac nhau
khong chi vi ho c6 nhitng nguén lyc khong dong déu, ma con vi nhitng
nguwoi quan 1y cé cac tam nhin khac nhau vé twong lai cia doanh nghiép.
“N6i mot cach don gian, cac doanh nghiép khac nhau vi ho muén va no luc
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dé trd nén khac biét. Ho tién héa mot cach khac nhau vi ho hinh dung vé
nhitng twong lai khac nhau va cac cau tric khac nhau dé hién thuc hoa
nhitng twong lai d6” (Nonaka va Toyama, 2005: 2). No6i tom lai, su sang tao
tri thitc bao gom y twdng (idea) lan ly twéng (ideal).

Nonaka ciing phé phan quan diém cho rang doanh nghiép la mot c6 may
xt ly thong tin. Ping hon, doanh nghiép phai dugc xem la mé6t cha thé
sang tao tri thic va dinh hinh lai moi treong cling nhv ban than trong qua
trinh sang tao tri thirc ™.

Trong quan niém vé doanh nghiép ctia Nonaka (va Toyama), cac ca nhan
c6 vai tro quan trong. Ho twong tac vdi nhau dé vugt 1én nhitng gidi han
ctia ban than va két qua la thay do6i ban than. Tri thitc an va chd quan do
mot ca nhan nam gitt dwgc ngoai héa thanh tri thitc hién va khach quan dé
dwgc chia sé va tong hgp. Tri thitc an va tri thitc hién b6 sung lan nhau. Tri
thitc duwoc tao ra trong qua trinh tong hop nhitng quan diém khac nhau cta
nhitng con nguoi khac nhau trong xa hoi.

Thong qua qua trinh SECI (socialization — xa hoi hoda, externalization —
ngoai hoa, combination — tong hgp, internalization — tiép thu, ndi héa) cua
Nonaka, tri thitc lién tuc dwgc mé rong. Tam nhin cia cong ty vé viéc cong
ty muon tré thanh thé nao va mudn san xuat san pham gi sé truyén cam
hitng dam mé cho cac nhan vién. Tam nhin cta cong ty vé twong lai phai
vuot 1én trén nhitng muc tiéu xac dinh chi béi nhitng tinh toan tai chinh.

Qua trinh SECI la mot quy trinh vé&i s khac biét. B6 la mot quy trinh
sang tao hay con goi la “ kata ”. Kata néi vé nhitng quy trinh pha v& cac
khuon kho cii, tr d6 ty lam md&i minh. Nhitng nha lanh dao giéi gilp t0
chirc tong hgp cac mau thuan. Ho cling dwa ra tam nhin, va tdm nhin can
duwgc chia sé va chap nhan.

Tém lai, 1y thuyét cia Nonaka vé doanh nghiép sang tao tri thitc xem cac
doanh nghiép la mo6t cha thé sang tao tri thitc thng qua tong hgp nhitng
mau thuan. Nhitng dot pha ding dan dién ra khi khai thac va quan ly cai
Kuhn goi l1a st?c cdng sdng tao (creative tension) giita nhitng chuan muc ci
va nhitng cai mdi. Cac t6 chirc khéng chi gidi quyét van dé, ma ho con tao
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ra va dinh nghia van dé (Nonaka va cac cong s, 2000: 3). Lanh dao va ca
nhan déu cé vai tro quan trong. Nhitng k§ nang ctia ho b6 sung cho nhau dé
co kha nang sang tao.

Qua trinh SECI la dong co dan dwong qua trinh sang tao tri thitc cua
Nonaka. P6 khong chi 1a mot qua trinh mady méc. Tam nhin, cdu tric t6
chitc, dong lwc, van héa doanh nghiép, va cac hinh anh an du déu c6 lién
quan theo mot cach nao d6. Nonaka nhan ra rang cac nhan vién, néu khong
c6 s dong cam vai t6 chitc, thi chira chac da san sang gitip chuyén tri thitc
an thanh tri thitc hién. O day vai trd 1anh dao c6 tim quan trong rat 16n.
Nhitng ngwoi lanh dao gidi c6 thé day nhanh qua trinh SECI va lam cho
qua trinh tr@ nén hiéu qua hon.

Sy quan ly tr cdp trung noi cap trén véi cap dwdi (MUD management:
middle-up-down management)

Mot sw dong gop 1on khac cua Ikujiro Nonaka la ong da khoi phuc vai
tro ctia ngwoi lanh dao cap trung trong ly thuyét quan ly. Trong khudn kho
ly thuyét cta 6ng, ngwdi lanh dao cap trung dong vai tro chu chét trong sy
sang tao tri thitc bén trong t6 chitc thong qua két noi nhitng y twdng tam
nhin cia ban quan ly cap cao vdi thuc tién hon don ctia cac cong nhan &
tuyén dau. Ban quan ly cap cao tao ra wéc mo, con quan ly cap trung sé
gilp tuyén truyén wdc mo thong qua gidi quyét sitc cang gitta hién trang va
gidi phap can c6 dé tam nhin caa ban quan ly cap cao dugc hién thuc hoa.
No6i mot cach don gian, tri thitc dugce tao ra bdi nhitng nguwdi quéan ly cap
trung. Ho la nhitng doi twgng then chot trong qua trinh SECI.

Véi sw quan ly MUD, nhitng nguwoi quan ly cap trung khong phai la
nhitng ké lwoi biéng vo dung nhw doi khi ho dugc khac hoa trong cac sach
v& vé quan ly trude day. Ho cling khong hé lac hau so v6i cong nghé théng
tin. Bung hon cong nghé thdng tin cho phép sy tu hoi nhiéu thong tin va div
liéu hon, do d6 cho nguwdi quén ly cap trung c6 thém céng cu. Nhitng nguai
quan ly cap trung dong vai tro hgp nhat, khong khac gi cac ky su hé thong
trong qua trinh chuyén do6i ciia AT&T.
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Cach tiép can cua Jiro vira bat nguoén twr, vira phu hop véi boi canh doi
md&i bén trong nhitng t6 chitc (Nhat Ban) quy mdé vira va 16n. Nhitng boi
canh nay c6 thé khong phu hgp dé hiéu vé viéc khéi sy doanh nghiép;
nhung phu hop dé hiéu cach cac doanh nghiép c6 thé nhan thdy va nam bat
cac co héi méi. Theo nghia do, khuén kho 1y thuyét cia Nonaka ciing la
mot cong trinh cong phu hitu ich vé cach mot t6 chitc 16n c6 thé xay dung
va duy tri nhitng nguoén lyc nang dong.

Phronesis (st khon ngoan thurc té)

Mot dac diém khac ma doanh nghiép can cé dé lién tuc thanh céng, theo
Nonaka, la phronesis theo khai niém cta Aristotle. Phan tich chién lwgc
khong thé “xac dinh chinh xac cach mdt doanh nghiép cé thé tao ra gia tri
thong qua viéc tim ra nhu cau chwa dwgce thoa man ctia khach hang hoac
tim ra mot cach mé&i dé théa man nhu cau hién tai” (Nonaka va Toyama,
2007: 371). Mot phan ly do, theo niém tin ctia Nonaka (ma toi ciing chia
sé), la viéc tao ra gia tri chi bat dau khi nhitng co hoi méi dugc cam nhan.

Tuy nhién, viéc 1ap ké hoach chién lwgc néi chung sé khong gitp t6 chic
cam nhan dugc cac co hdi. Bung hon, “chién lwgc 1a mot qua trinh tao ra
twong lai” (sdd: 372). Quan diém ctia Nonaka twong hgp véi quan diém cta
Mintzberg va cac cong su (1998), nhitng nguwdi xem chién lwge khéng chi
la 1én ké hoach; hon thé, chién lwgc xuat hién, cé 1é cung véi viéc 1ap ké
hoach. Gia tri bat nguén tir kha nang thich nghi véi sy thay doi lién tuc.
Nonaka ghi nhan rang Weick (2001) goi qua trinh nay la “chién lwgc kip
thoi” (just-in-time strategy).

Viéc tao ra gid tri phu thudc vao khd nang t6 chitc c6 thé ng tac
(improvise) ra mot chién Iwgc dé nam bat thdi co ding lic. Doanh nghiép
c6 thé dinh hinh mo6i treong trong khi cling dugc dinh hinh bédi moi trudng.
Tinh chat khong dong nhét giita cdc doanh nghiép trong cting mdt nganh
thay d6i mot phan vi doanh nghiép hinh dung (cam nhan) nhitng twong lai
khac nhau, va thich tng mét cach khac nhau (dé nam bat) nhitng co hdi do.
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Kha nang hiéu va thye hién nhitng gi dwoc cac khach hang ca nhan xem
la t6t trong thoi gian va tinh huéng cu thé, la cai Nonaka goi la phronesis .
D6 khong don thuan 1a mot khai niém vi 1gi, vi s khon ngoan thue té cling
lién quan dén nhitng danh gia gia tri vé cai khach hang va xa hoi that sy
can. Bé la mot k§ nang can dugc phan bo trong toan té chitc.

Suy ngam

T6i mudn dwa ra mot vai suy ngam mang tinh két luan va so sanh vé
nhitng déng gop quan trong ctia Nonaka trong viéc gitup ching ta hiéu biét
vé doanh nghiép sang tao tri thirc.

To6i thay Nonaka it chi y dén sy phan phoi nguén luc cho R&D. Nhitng
chi phi d6 c6 vé da dwgc xac nhan. Biém cot 16i cia mo hinh 1a tap hop
nhitng qua trinh c6 lién quan t&i nhan sy R&D, thiét ké, tiép thi va san
xuat, cling nhw ban quan ly cap cao. C6 mot quan diém tong thé vé sy doi
md&i vugt 1én viéc thiét 1ap dy an R&D dién hinh cta nhiéu cong trinh trong
linh virc nghién cttu vé doi méi.

Khuon kho ly thuyét nay tuy khac biét, nhung cé diém twong thich véi
nhitng nang lwc nang dong (Teece, 2007). V&i nhitng nang lyc nang dong
(dynamic capability), mot tap 16n hon cac ky nang thiét 1ap va duy tri tinh
canh tranh sé bao gom cdm nhan, nam bat va tai dinh hinh (sensing, seizing
and reconfiguring). BO ba nay ro rang trung vGi SECI vi cam nhan lién
quan tdi viéc st dung tri thitc an va hinh thanh nén tri thitc hién dé lam co
s& cho hanh dong. Sy nam bat lién quan tGi viéc hé thong héa va &ng dung
tri thitc hién. N6 cling lién quan dén viéc két hgp nhitng tai sdn chuyén mon
héa phoi hgp dé khai thac lgi ich kinh té va tim dwgc nhitng kha nang bo
sung can thiét. Viéc tai dinh hinh lién quan t&i kha nang thich nghi véi
nhitng thi trrong va sy canh tranh thay doi cling nhw sw phat trién ndi tai
cua doanh nghiép.

Khuon kho 1y thuyét khong dong nhat hoan toan v6i quan diém doi mdi
ma& (open innovation) ctia doanh nghiép (Chesbrough, 2007). Nhv Nonaka
da ghi nhan “doanh nghiép can phéi xay dyng nhitng tai san tri thitc cia
riéng minh, va diéu nay can thoi gian” (Nonaka va Toyama, 2002: 998). bé
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khong bi tut hdu, doanh nghiép phai biét cach téng hop. Diéu nay c6 thé
khong hoan toan khac vGi nhitng nang lwc két hgp dugc nhdn manh bai
Bruce Kogut va nhitng ngwoi khac. Mat khac, khuon khé 1y thuyét cua
Nonaka nhan ra duwgc tam quan trong ctia boi canh chia sé chung hay dia
diém (cai Nonaka goi la “ ba ). “ Ba ” khong nhat thiét han ché trong mot
t0 chitc — ma c6 thé bao gom ca nha cung cdp, khach hang, chinh pha, va
cac doi thu canh tranh. Cé 1& dé 1a m6t mé6 hinh doi méi ban mé (half-open
model of innovation). Nhitng nghién citu trong twong lai chac chan sé lam
rd van dé nay.

Ly thuyét nay cling cong khai xung dot vdi ly thuyét tan c6 dién vé
doanh nghiép (la ly thuyét nhan manh vé sy t6i wu hoa trong nhitng diéu
kién han ché da biét). Ban chat cia doanh nghiép theo Nonaka la sang tao
va doi mdi. Biéu d6 doi hoi qua trinh tim kiém va sit ménh, chit khong phai
la t6i wu héa. DBiém nay giong véi nhiéu van héa quan ly mdi vé déi méi.
Nonaka cling phan do6i manh mé khai niém xem doanh nghiép chi ttng pho
v6i nhitng van dé thong tin (nhw Coase, 1937; Alchian va Demsetz, 1972);
thay vao d6 ong dwa ra mot 1y thuyét dwa trén tri thitc vé doanh nghiép,
dong tuv tuwéng véi Penrose (1959) (nguwdi cho rang nhitng ngudoi 1én ké
hoach cta doanh nghiép la nhitng nguoi tao ra hinh anh ch khong phai la
nhitng nguoi xtr ly thong tin), Fransman, va nhitng nguoi khac.

Liéu c6 thé kiém chitng dwoc khuon khé ly thuyét ctia Nonaka hay
khong van la van dé chwa sang té. Hién tai, 1y thuyét chwa duge khai quat
héa thanh nhitng dé xuat c6 thé kiém chitng; nhung theo quan diém cua t6i
ly thuyét nay phu hop véi viéc khai quat hoa va kiém chitng gia thuyét. Cac
de xuat c6 thé dugc kiém chitng la: (i) nhitng doanh nghiép theo qua trinh
SECI c6 nang suat R&D cao hon; (ii) nhitng doanh nghiép c6 ban quan ly
cap cao thé hién rd rang tam nhin tri thitc sé hoat dong tot hon; (iii) nhitng
doanh nghiép 16n véi doi ngli quan ly cap trung sé cé nhiéu doi mdi hon;
(iv) nhitng doanh nghiép khong thé hién bang 16i nhitng muc tiéu siéu thyc
sé hoat dong kém hiéu qua; va (v) viéc lén ké hoach chién lwgce la khong
can thiét cting nhw khéng da dé thanh cong vé mat tai chinh. Chac chan doéi
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ngli nghién ciu hoc vi tién si trong linh vic c6 thé sang loc nhitng gia
thuyét nay va bat dau nhiém vu kiém chitng tdo bao va quan trong bang
kinh nghiém ctia minh. T6i that sy tin twdng sé c6 nhitng két qua thong ké
kha quan.

Toi khong chac liéu ly thuyét nay c6 bao quat toan b nhitng tac dong
ctia mang luwdi, thoi diém gia nhap, vai tro cua kién tric cong nghiép,
nhitng kha nang thay thé b6 sung va chuyén moén hoa phéi hgp — nhung tat
ca nhitng yéu t6 nay déu quan trong trong viéc cé duwgc gia tri tir qua trinh
d6i mdi (Teece, 1986, 2006). C6 1é ching ta nén hiéu Nonaka theo nghia
den, khi 6ng dong khung ly thuyét ctia minh vao viéc sang tao tri thitc, chi
khong phdi 1a thwong mai hda tri thitc. Vi 1€ do, t6i tin rang ly thuyét vé sy
sang tao tri thitc can phai gan lién véi mot ly thuyét vé viéc st dung tri thirc
va nam bat gia tri néu muodn tré thanh mot ly thuyét manh mé dan dat qua
trinh ra quyét dinh trong quan ly.

Ly thuyét nay nhan ra vai tro quan trong ctia ca nhan — mac du phuong
phap luan vé chu nghia ca nhan khong dwgc nhan manh trong ly thuyét cua
Nonaka. Qua trinh SECI dwa vao cac quan ly cdp trung, va dugc phdi hgp
hai hoa béi nhitng ngwdi lanh dao. Xa hoi hoa - qua trinh chuyén héa tri
thitc an c4 nhan thanh tri thitc an tap thé - la mot phan ctia qua trinh sang
tao tri thic.

Doanh nghiép sang tao tri thitc va qua trinh SECI ctia Nonaka mang dam
chat Nhat Ban. Ly thuyét cha yéu tap trung vao su sang tao nhém, va lang
nghe 161 khuyén cua nhitng nguwoi c¢6 kinh nghiém hon. Tu6i tac va kinh
nghiém hinh thanh nén sy khon ngoan, sy khén ngoan cling 1a mot chiéu
kich ctia dao ditc. Tuy nhién, cach tiép can nay dan t6i mot thac mac rang
lieu mo6 hinh lanh dao cta Ikujiro Nonaka c6é bao quat dwgc viéc lanh dao
doanh nghiép, va liéu qua trinh SECI c6 thé dwgc d4p dung hoan toan vao
cac béi canh & My va Chau Au. T6i nghi ring 1y thuyét nay thich hgp véi
nhiéu doanh nghiép 16n da dugc thiét 1ap chat ché; nhung chwa chac cé thé
ap dung hoan toan cho nhitng doanh nghiép mai.
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Vay diéu do6 dat sy danh gid cda t6i vao dau? Xin nhé rang nhitng bai
viét cia Nonaka mang dam hoi hwéng triét hoc, lam cho mot s6 ngudi khé
hiéu. Tuy vay, hoi hwéng triét hoc nay gitp chiung ta hiéu rd hon vé viéc
quan ly khong chi la nhitng con so.

T6i tin rang tdc pham cua Nonaka da khai sang cho ching ta hiéu biét
sau sac vé qua trinh d6i mdi va phat trién san pham mdi. Tac pham ctia 6ng
giip ching ta hiéu cach nhitng cong ty 16n cé dugc sw sang tao nhitng san
pham xuat sac, va vai tro cia quan 1y — khéng chi quan ly cap cao, ma ca
quan ly cap trung. V@i sy ra di cta hai ngudi khong 16 trong nganh quan ly
trong vong 12 thang qua — dau tién la Peter Drucker va sau do6 la Alfred
Chandler — ching ta may man c6 mot ngwoi khong 16 thi ba. Ching ta hy
vong Nonaka c6 dwgc tinh hiéu qua va nhan ra nhitng xu hwéng sang suot
trong nhiéu nam nhv Peter Drucker; va chiing ta can & Nonaka tri thitc bach
khoa ctia Al Chandler vé sy tién héa kinh doanh & My, Chau Au, va Nhat
Ban. Chic chan chiing ta cling mong nhin thdy An D6 va Trung Quéc déng
gop cac hoc gia caa ho vao buc tranh hoc thuat nay.

Jiro, vay la anh con nhiéu viéc phdi lam! Chuing t6i xin tran trong va cam
on anh vé nhitng thanh qua va déng gép cua anh.

Bai phat biéu tai Philadelphia nhan dip trao giai thwéng Hoc gia xuat sac
ctia Booz, Allen va Hamilton vé Quan ly quéc té.

Ngay 6 thang 8 nam 2007

DAVID J. TEECE

Giam doc Vién Quan ly, D6i mdi va To chire

Giao su Trwong Kinh doanh Hass Pai hoc California, Berkeley
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Loi cam on

Cudn sach nay la két qua tim hiéu cia ching t6i vé tam quan trong cta
tri thitc vGi vai tro la nguon luc trong quan tri kinh doanh. Cudc tim hiéu
bat dau tir ndm 1982, khi ching t6i trinh bay nghién cttu vé nhitng qua trinh
doi méi ctia cac cong ty Nhat Ban tai mot hoi nghi chuyén dé cia Truong
kinh doanh Harvard. Trong cac cudc thdo luan tai hdi nghi chuyén de,
ching t6i nhan ra rang nhitng céng ty nay khong chi xt ly théng tin, ma
con sang tao tri thitc trong t6 chitc. Cach nhin m@i nay da dan dat chung t6i
theo dudi nghién citu vé qua trinh trong do t6 chitc sang tao tri thitc. Cong
trinh nghién cttu mang lai két qua thé hién & nhiéu sach bao, bao gom cudn
The Knowledge Creating Company (Coéng ty sdng tao tri thirc) cia Nonaka
va Takeuchi nam 1995, trong d6 ching t6i dwa ra m6 hinh SECI dé mo ta
qua trinh t6 chitc sang tao tri thitc tir tri thitc c4 nhan thong qua twong tac
gitta nguwoi voi nguwoi. Ching téi tin rang moé hinh ¢6 sttc anh huéng 16n vi
né dwa ra mot cach nhin méi rang quan tri dwa trén nguon Iyc tri thite chi
khong phai ngudn luc vat chat, va cu thé 1a dya trén tri thic an.

Pa 13 nam tr6i qua ké tw khi cuén The Knowledge Creating Company
duwgc xuat ban, va moi treong ctia cac doanh nghiép da thay doi rat nhiéu.
Céac doanh nghiép trong nén kinh té da phat trién ngay nay, nhv My, Chau
Au va Nhat Ban, can phai tim cach duy tri sy 16n manh théng qua lién tuc
doi mai trong khi van hoan thanh trach nhiém cua mét thanh vién xa hoi.
Nhitng doanh nghiép trong khu vuc goi 1a BRIC (Brazil, Nga, An P6 va
Trung Quoc), hay nhitng nén kinh té€ md&i phat trién, phdi tim ra cac quy luat
quan ly nhitng nang lwgng ctia ho dé hién thyc héa sy phat trién bén virng.
Trong thoi dai ctia nén kinh té toan cau phu thudc lan nhau, khi cac hoat
dong ctia mot quoc gia sé tryc tiép anh huwdng dén hoat dong cua quoc gia
khac, doanh nghiép phai c6 trach nhiém chi ra rang minh c6 ly do ton tai va
c6 mot muc dich trong xa hoi chit khong chi 1a t6i da héa 1gi nhuan. Biéu
nay kéu goi mat ly thuyét co thé giai thich qua trinh trong dé doanh nghiép
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dat ra nhitng muc tiéu va trién khai chién lwgc dé dat dwgc nhitng muc tiéu
do.

Trong cudn sach nay, ching t6i dwa ra mot ly thuyét méi vé doanh
nghiép duwédi hinh thitc la mét cha thé dwa trén tri thitc. Xay dung trén ly
thuyét sang tao tri thitc va két hgp véi triét hoc vé qua trinh, ching t6i xem
xét lai vai tro ctia con ngudi trong mot t6 chitc tir quan diém vé ban thé
luadn va nhan thitc, dya trén sy hiéu biét tri thitc 1a mot nguon Iyc duwgce tao
ra bdi con nguwdi trong cac moi quan hé. Ching t6i bién luan rang khong
thé hiéu dwoc tri thitc 1a mot nguon lwc quan ly néu khong hiéu nhitng
twong tac ctia con nguwdi tao ra tri thitc dé. Piéu nay duwgc xac nhan trong
quan diém cua ching t6i cho rang moéi con nguwdi la mot tap hgp nhitng trai
nghiém riéng biét va luén & trong trang thai tré thanh dé tao ra mot twong
lai théng qua nam bat va quan ly mau thuan. Trong qua trinh tri thitc nay,
cac ca nhan lién tuc thay d6i ban than va moi tredng, va viéc quan tri doanh
nghiép la hinh thitc phan anh nhitng hoat dong nay.

Chung t6i chon tiéu dé cudn sach la Qudn ly dong tri thitc (Managing
Flow) vi chung t6i quan tam dén qud trinh trong d6 doanh nghiép sang tao
twong lai cia minh bang cach tw thay doi ban than va moi treong thong qua
sang tao tri thitc. Tat cd moi vat déu chdy trong sy twong tac va quan hé
lién tuc v@i vat khac, va diéu nay cling ding véi con ngudi, doanh nghiép
va moi treong 16n hon. Tri thite cling nam trong dong chay va lién tuc thay
doi. Vi vay, tat ca cac doanh nghiép doi mat véi mau thuan c6 hitu cia nhu
cau vita phéi 6n dinh vira phai thay doi dé song sot trong dong chay. Ching
toi tin rang nhitng doanh nghiép trong cac truong hgp nghién citu cda
chung t6i da vugt qua dwgc mau thuan nay bang cach quén ly dong tri thirc.

Chung t6i xin cdm on mot s6 nguwdi da giip ching toi viét va bién tap
cuon sach nay. Gido su David Teece ctia Trwong kinh doanh Hass, Pai hoc
California, Berkeley, da cho ching t6i sy dong vién tinh than to 16n cling
nhw nhitng goi y xay dung ly thuyét trong nhiéu cudc thao ludn gitta chiing
toi qua nhiéu nam. Chung t6i cling hoc hoi duwgc nhiéu diéu tir cac cudc
thao luan véi Giao su Dick Ellsworth caa Trueong Drucker thudc Pai hoc
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Graduate Claremont, noi Ikujiro Nonaka hién 1a Hoc gid xuat sac dau tién
ctia Drucker. Hirotaka Takeuchi, hiéu trwéng Graduate School vé Chién
lwge cong ty quoc té cia Pai hoc Hitotsubashi, da cho chiing t6i nhiéu sy
ho trg trong khi lam nghién cttu. Viéc nghién cttu ctia ching t6i cling nhan
dwgc quy ho trg tir Co quan hgp tac quoc té Nhat Ban (Japan International
Cooperation Agency — JICA). Lam viéc v6i JICA giup chung toi suy nghi
ve vai tro cia doanh nghiép trong xa hdi tai cac quéc gia Chau A. Ching
toi biét on sau sac 3 ngwoi sau day da giup hoan tat cudn sach nay. Susan J.
Bigelow, tong bién tdp, nguwdi dua ra nhitng phan tich quan trong va ban
viét goc dé giup chung t6i dién dat nhitng khai niém c6t 16i caa ly thuyeét.
Ayano Hirose dich cac tredng hgp minh hoa sang tiéng Anh, déng gép ca
vé viét lach lan bién tap. Florian Kohlbacher gitip chiing t6i xem xét lai van
phong va déng gép viét mot phan ctia mot treong hgp minh hoa. Nhitng
nhan xét, dong gop, va khuyén khich quan trong tir Gido st Noboru Konno
cua Pai hoc Tama, Tokyo, Giao su Georg von Krogh cta Vién cong nghé
lien bang Thuy Si, Zurich, va Gido sv Zhichang Zhu cta Pai hoc kinh
doanh Hull, Hull, da gitp ching t6i tién vé phia tredc. Cudi cung, ching toi
xin cam on Virginia Thorp va Emily Bown ¢ Palgrave Macmillan vGi cach
lam viéc hiéu qua va gitp d& ching t6i. Ching toi xin gwi long biét on sau
sac dén tat ca.

Bén than viéc viét cuon sach nay la mot qua trinh thu vi day y nghia dé
ngoai hoéa tri thitc an caa ching to6i tich liily dwgc qua nhiéu nam nghién
cttu. Chung t6i da hoc hoi dwoc nhiéu diéu vé tifm nang sang tao ctia con
nguoi. Ching t6i thue s hy vong cudn sach c6 thé truyén dat ban chat cta
doanh nghiép dva trén tri thitc dén cac doc gia.

Thang 5 nam 2008
IKUJIRO NONAKA
RYOKO TOYAMA
TORU HIRATA
Tokyo
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Phan gioi thiéu: Tai sao chiing ta can mét ly thuyét méi vé doanh
nghiép dua trén tri thitc

Chung ta hién dang & trong thoi ky thay do6i 16n, mot hoan canh ma
Lester Thurow (2003) goi la cudc cach mang cong nghiép thi ba. Bo la sy
d6i hwdng nham vao nén kinh té dya trén tri thitc (nén kinh té tri thitc), noi
tri thitc 1a nguon lic quan trong nhat, thay cho cho nhitng nguén liwc quan
ly truyén thong la dat dai, von, va nhan luyc (Drucker, 1993). Sy kién nay da
kich thich nhiéu thao luan s6i néi vé ly thuyét va thie hanh cia “quan 1y tri
thitc” (knowledge management). Tuy vay hau hét cac doanh nghiép van
gap kho khan trong viéc hiéu biét nguon lyc tri thitc, va ching ta van thiéu
mot khuon kho 1y thuyét hiéu qua gitp hiéu rd nhitng hoat dong ctia doanh
nghiép trong nén kinh té tri thitc.

Trong thyc t€ cua gidi kinh doanh, viéc quan 1y tri thitc dau tién dugc thé
hién dwdi hinh thitc dau tv sau cho cac cong nghé thong tin (IT), mot
duwong 16i hoa ra lai kém hiéu qua mot cach dang tiéc, hay khong mudn noi
la that bai hoan toan. B6 1a hdu qua cua viéc hiéu sai nghiém trong rang
quan ly tri thite chi la van dé lwu tri¥, chuyén giao, va st dung hiéu qua
thong tin, va ban than cum tir “quan ly” cling gay hiéu nham chi la quan tri
hay giam sat hé thong thong tin. Thuc té, tri thitc khac nhau vé ban chat so
vdi thong tin va cac nguon lyc vat chat khac, va chi khi hiéu dugc ban chat
chu yéu caa tri thitc, ching ta mdi c6 thé chia sé hay st dung nd, va quan
trong hon la c6 thé sang tao né mét cach hiéu qua.

Trong gidi hoc thuat, nhitng ly thuyét pho bién vé quan ly tiép tuc dwa
trén quan diém cho rang doanh nghiép la mét cha thé 6n dinh, riéng 16, hoat
dong theo mot hé thong nhitng nguyén tac pho quat, va cac nghién citu déu
nham vao viéc lam ré dé la nhitng nguyén tac nao va c6 gang lam chung tré
nén chinh xac hon. Tuy c6 thé gidi thich tai sao cadc doanh nghiép thanh
cong hay that bai trong viéc khai thac 1gi ich ti tri thitc va bdo vé cac tai
san tri thitc, nhwng cach ti€p can ly thuyét nay khong giai thich ro duwgc
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cach doanh nghiép tao ra tri thitc riéng biét dac trung dé ho 4p dung trong
thue tién kinh doanh.

bé hiéu duwogc thay doi vé mat khung mau hwéng téi xa hoi tri thirc,
chiing ta phai c6 sy thay do6i twong (tng vé khung mau trong cach suy nghi
va quan ly tri thitc. Khong gidong cach quan ly tri thic truyén théng, cai
ching ta can la cdch qudn ly dva trén tri thitc c6 dugc tit mot ly thuyét bao
quat vé doanh nghiép, ly thuyét nay giai thich qua trinh phitc tap trong do
tri thitc duwgc tao ra va st dung trong t6 chirc thong qua twong tac v4i moi
trrong. Cudn sach nay la no lyc ctia ching t6i nham xay dyng mot ly
thuyét nhw vay. Ching t6i tin rang ly thuyét nay rat doc dao khi né lién
quan dén tinh cha quan, tinh qua trinh, tinh thyc hanh, va tinh thdm my cta
viéc sang tao va quan ly tri thitc trong mot khuén kho toan dién. Trong nén
kinh té tri thitc, doanh nghiép khong chi 1én ké hoach vé twong lai, ma con
lién tuc tao ra twong lai. Cai tao sw khac biét gitta cdc doanh nghiép la tam
nhin vé twong lai va kha nang thyc hanh cia moéi doanh nghiép trong hanh
dong hién thuc hoa twong lai d6 thong qua st dung sy nhay cam vé tham
my dé sang tao tri thirc.

Vi tri thitc duwgce tao ra bai con ngwoi, ching ta khong thé 1y thuyét héa
su sang tao tri thitc ma khong tinh dén yéu t6 cht quan ctia con nguoi,
chang han nhw nhitng suy nghi ca nhan, cam xtc, y twdng, linh cam va wéc
mo. Va ching ta khéng thé hiéu cach doanh nghiép tao ra tri thitc riéng biét
cho minh néu khéng hiéu dwogc vai tro va chitc nang cia yéu to6 cha quan
con nguoi trong qua trinh d6. Cac ly thuyét pho bién vé doanh nghiép cé xu
hwéng tranh dé cap dén yéu t6 nay trong quan ly, nham dat dén mitc do
“khoa hoc hoan hao”, loai bo yéu t6 chi quan trong no6 lwc tim kiém nhitng
“yéu t0 khach quan” va cac quy luat pho quat chi phoi cach lién két nhitng
yéu t6 do. Viéc bo qua yéu té con nguoi da khién cac ly thuyét quan ly chi
Xem con ngwoi nhuw cac nguoén luc khac, nhuw dat dai hay von. Ho khong
tinh dén tdm quan trong ctia ban nang va cam xudc con nguwdi, cling nhu cta
boi canh trong qua trinh quan ly, khi bé qua tat ca cac qua trinh con nguoi
trong sy sang tao tri thitc. Christensen va Raynor (2003: 178) tuyén bd ro
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rang: “Cac nguon lyc thuwong la con ngwoi hodc cong cu - ching c6 thé
duwgc tuyén dung hay dudi viéc, dwgc mua hay ban, bi hao mon hay duogc
xay dung nén.”

Ly thuyét cua chung t6i song hanh v6i quan diém vé qua trinh cia doanh
nghiép, xuat phat tir triét hoc vé qua trinh (process philosophy) ctia Alfred
North Whitehead. Ly thuyét nay nhan ra ban chat luon bién dong, cé twong
quan véi nhau cua qua trinh sang tao tri thitc. Biéu nay trai v6i quan diém
truyén thong cho rang tri thitc la vat chat doc 1ap va xem doanh nghiép la
mot cO mdy xti 1y thong tin tinh: 1ay thong tin tir moi trwong vao, xu ly, va
dat nhitng muc tiéu dau ra dé thich nghi v6i moi treong. Quan diém do
khong thé khai niém hda qua trinh thiyc té cta sy sang tao tri thirc. Tri thitc
khong phai la vat chat hay sy vat tinh tai, ma la mot qua trinh lu6n thay doéi
trong twong tac ctia mot pham vi cdc moi quan hé luén mé réng. Vi vay, dé
hiéu dwgc tri thitc, ching ta phai xét dén qua trinh con nguwdi twong tac va
thay do6i. Ly thuyét vé sang tao tri thitc xem tri thitc 1a mot qua trinh nang
dong va xem doanh nghiép la mot chu thé bién chitng trong cac moi quan
hé chu dong véi moi trwong. Sw ton tai cua tri thitc va ctia doanh nghiép
khong doc 1ap véi moi trrong ma nam trong moi treong, trong moi quan hé
v6i cac doi twong khac, xuat hién trong twong tac véi doi twong khac, va
dinh hinh lai ban than va do6i twgng khac cung véi moi treong thong qua
nhitng twong tac do. Ly thuyét sang tao tri thitc dya trén quan diém xem thé
giGi ma moi vat trong dé la mot “dong chay” lién tuc. M6i quan hé véi moi
trerong dwoc thé hién qua sang tao nhitng thay doi mot cach cha dong, thay
vi phdn @ng bi dong véi thay doi. Dé hiéu dugc qua trinh nang dong nay,
ching ta can mot 1y thuyét vé doanh nghiép dwa trén tri thitc c6 thé giai
thich cach cac doanh nghiép nhén thitc va dién giai thuc tién, twong tac véi
nhitng d6i twgng tham gia khac nhau, ca bén trong lan bén ngoai t6 chic,
va tong hgp nhitng dién giai chi quan khac nhau thanh mot tri thitc tong
hop, cai dugc khach quan héa va xac nhan thanh mot tai san tri thitc pho
quat cua doanh nghiép.
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Ly thuyét cta ching t6i mang tinh thuc té vi ndé dé cap dén viéc thuc
hanh quén ly trong doi séng thuc té ding nhuw nhitng gi dang xay ra. Tri
thitc va viéc quan 1y tri thitc phai gan lién véi thoi diém chd quan mang
tinh “tai day — bay gio” va nhitng danh gia gia tri phat sinh tuy theo tung
tinh huéng hay boi canh cu thé. Khong thé dic két nhitng tinh hudng nay
thanh mé6t cong thitc phd quat cho hoat dong ctia doanh nghiép. Chiing don
thuan la nhitng thyc tién ma moi doanh nghiép phai giai quyét. Cudn sach
nay khong noi vé “phuong phap” thuwe hanh quén 1y, ma chiing td6i muén ly
thuyét héa viéc quan ly khong chi & phuwong dién khoa hoc, ma con &
phurong dién nghé thuat, qua d6 xay dung mot ly thuyét nam bat dwgc thuc
tién ban chat ctia doi song doanh nghiép.

Vi1 tri thitc va cong tac quan ly tri thitc la mot qua trinh tich liy nhitng
danh gia gia tri (value judgment), 1y thuyét quan ly can thiét phédi bao gom
nhitng van dé vé thim my va dao dic. Trong thoi dai xa hdi tri thitc, van dé
da chuyén tr cau hoi vé sé lrvgng (nén san xuat bao nhiéu?) thanh cau hoi
vé chat lugng (nén san xuat cai gi va tai sao phai san xudt n?). Chinh cac
gia tri con nguwdi va nhitng quyét dinh dwa trén cac gia tri sé quy dinh cach
song trong t6 chitc, ly do ton tai caa t6 chirc, va gia tri ma t6 chic tao ra. Vi
vay, trong qua trinh sang tao tri thitc, doanh nghiép tao ra gia tri thong qua
lién tuc héi va tra 161 cau hoi ban thé luan con ngwoi trong hoat dong hang
ngay la “tai sao ching ta ton tai?” va cau héi vé gia tri tham my “thé nao la
diéu tot dep?”. Chung t6i dua ra khai niém cta Aristotle vé phronesis — s
tirng trai hay khon ngoan thyc té - dé chi ra cach cac gia tri tham my va dao
dic tham gia vao qua trinh sang tao tri thitc cta to6 chitc. Theo quan diém
chuing t6i, ban chat ctia kinh doanh khong chi lam tang 1gi thé canh tranh dé
t0i da hoa lgi nhuan, ma con la thwong xuyén theo dudi tiéu chuan xuat sac
cta riéng doanh nghiép. Sy xudt sac nay chi dat dugc khi c6 sw tan tam
kién dinh vao qua trinh thyc hanh dé phuc vu cho lgi ich chung cta cong ty,
ctia nhan vién, ctia khach hang, nhitng doi twgng cé lién quan khac, va cta
xa hoi rong 16n hon, dya trén tam nhin va gia tri caa riéng cong ty. Cac gia
tri dugc tao ra thong qua qua trinh khong ngtrng no lwc hét sitc minh va tao
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ra tri thitc va sy doi m@i dé hién thuc héa twong lai da hinh dung. Lgi
nhuan la két qua ctia qué trinh tao ra gia tri do, ch ban than lgi nhuan
khong phai la muc dich.

Mac du c6 vién dan t6i nhitng tac pham triét hoc cua Aristotle, Nishida,
Polanyi va Whitehead, ly thuyét cta ching t6i khong dé cap t6i nhitng
nghién cttu triét hoc. Ching t6i khong phdi la nhitng nha triét hoc, cling
khong phai la nhitng nguoi dién giai triét hoc. Bung hon, ching t6i chi
muon hgp nhat nhitng y twéng triét hoc nay vdi cac khai niém dé phat trién
thanh mot ly thuyét vé qua trinh ctia doanh nghiép dwa trén tri thitc. Trong
Chuong 1, chiing t6i ban vé ban chat cua tri thitc va tai sao nhitng ly thuyét
hién c6 khong thé gidi thich thoa dang qua trinh sang tao tri thitc. Trong
Chwong 2 va 3, ching t6i trinh bay vé khuon kho ly thuyét ctia cudn sach.
Nhitng chuwong tiép theo thdo ludn vé cac yéu td chinh caa ly thuyét va
minh hoa chiing trong nhitng treong hop thuc té tir cac cong ty c6 ap dung
hinh thitc quan 1y dva trén tri thitc. Ca vi du veé ly thuyét cling nhw thuc
hanh déu nhan manh nang Iyc sang tao ctia con nguwdi va cach thirc viéc nay
dan dén sy doi méi ¢ tam t6 chitc. Cung vdi tinh than cudn Adventures of
Ideas (Nhirng cudc phiéu luu cua y tuong) cua Whitehead (1933), ching toi
muoén déng gép mot ly thuyét vé doanh nghiép trong xa hdi tri thitc, ly
thuyét nay hop nhat triét hoc véi nhitng hanh vi va tinh huéng thuc té cta
doanh nghiép sang tao tri thic.

Chung t6i st dung nhitng treong hop thuye té vi ching ta khong thé nam
bat ban chét ctia qua trinh bang phwong phap khoa hoc truyén théng veé
phan tich vat chat. Flyvbjerg (2006: 379) da lwu y rang vi du thuc té, tién
1€, va nhitng tdm gwong mau myc mang lai phuwong phap nghién citu thich
hop nhét cho cac t6 chitc mang tinh phronesis , v6i tuyén bé “lich st la
trung tam cua viéc nghién cttu t6 chitc mang tinh phronesis [...] vi twong
thuat thé hién nhitng nhan t6 va sy kién riéng biét”. Con nguoi c6 kha nang
ké chuyén va y niém vé lich st cling mang tinh nén tdng nhw y niém veé
hanh dong (Maclntyre, 1984: 214, 216). Twong thuat la hanh dong mo ta va
gidi thich dugi hinh thitc cau chuyén, bao gom phan mé dau, phan gitta va
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phan két (Aristotle, 2002; Danto, 1985). P6 la mot phwong phap hiéu qua
dé hiéu tinh phitc tap cta t6é chitc vi c6 thé duy tri tinh boi canh, tinh phan
h6i, muc dich, dong lwc, va kha nang nhay cam veé thoi diém trong viéc
nam bat va giai thich thyc tién (Tsoukas va Hatch, 2001). Hon nita, phuong
phap twong thuat c6 thé giai thich hiéu qua khong chi vé van dé “tai sao”,
thong qua mo td nguyén nhan cua sy kién, ma con vé cau hoéi nang dong
“nhw thé nao” — khong phai la “lam nhw thé nao” ma la “sy viéc tré thanh
nhw vay nhw thé nao” — vi né dya trén sy danh gia gia tri va 1ap luan thyc té
trong moi quan hé phwong tién - citu canh. Lap ludn thuc té 1a mot chudi
cac suy nghi va hanh dong hwéng dén mot muc tiéu, thiét 1ap nén phwong
tién dé hién thyc héa muc tiéu dé bao gom hanh dong dwgc dé xuat va viéc
thye hién hanh dong do6. Vi vay, cau hoi nén tang trong quan tri phronesis
quan tam tdi van dé can phai c6 hanh dong gi, va cau tra 16i nam & cau hai
“T6i la mot phan ctia cau chuyén nao?”. Trong cu6n sach nay, ching t6i c6
gang mo ta va giai thich nhitng s kién t6 chitc cu thé véi cac chi tiét twong
thudt tha vi va tap trung, cho phép chiing t6i dic két va dién dat nhitng cai
pho quat gidi thich van dé “nhuw thé nao”.

Tri thitc dwoc tao ra trong qua trinh tong hgp nhitng mau thuan. Ban than
twa dé cudn sach nay, Qudn ly dong tri thirc , da thé hién mot mau thuan
rang néu “moi vat déu ¢ trong mot dong chdy thay doi lién tuc” thi ching ta
khong thé quan ly dugc gi. Heraclitus khong dinh néi rang moi vat déu tréi
mot cach ngau nhién khong c6 cha dich, ma mu6n nhan manh si can thiét
phai phan biét va hiéu biét nhitng quy luat dang sau dong chdy, du do la luc
hdp dan trong sw hon don hay la mot quy luat nao d6 cua van vat. Bé lam
duwgc diéu nay, ching ta phai cé kha nang nhin vao qua trinh dé nam bat
ban chat cda thyce tién. Tuy nhién, chi quan sat ban chat khong chwa da. Dé
song sot trong dong chay khéng ngirng thay do6i va cé twong quan vGi nhau,
ching ta khong thé don thuan chi quan sat hay chi phan &ng truéc sy viéc.
Ching ta phdai c6 hanh dong khi gdp mét tinh hudng cu thé nham thay doi
dong chdy. Phronesis 1a kha nang nam bat ban chat cia tinh huéng trong
qua trinh va c6 hanh dong can thiét dé tao ra thay doéi. Cudn sach nay la no
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lwc cta ching t6i nham xay dung mot ly thuyét giai thich cach cac doanh
nghiép quan ly dong chay tri thitc thong qua thwe hanh phronesis , dé ho c6
thé tiép tuc sang tao tri thitc trong mot thé gidi khong nging thay doi.
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1 Pac diém cua tri thitc

Trong chwong nay, ching t6i ban vé ban chat cua tri thitc va sy khac biét
cta tri thitc véi nhitng nguon luc khac. Biéu nay sé giai thich tai sao ching
ta can mot ly thuyét mai veé tri thitc va cach quan ly tri thitc. Van dé tri thitc
trong cac ly thuyét vé doanh nghiép duwgc dé cap chu yéu trén quan diém vé
nguon lwc cia doanh nghiép, trong dé xem tri thitc la mot trong nhitng
nguon lyc quan trong mang lai 1gi nhuan trén trung binh (Winter, 1987
Prahalad va Hamel, 1990; Nelson: 1991; Kogut va Zander, 1992; Leonard-
Barton, 1992; Teece va cac cong sw, 1997). Nhitng van dé trong tam cta
quan diém nay dé cap dén loai ngudn lwc tri thitc nao mang lai 1gi nhuan
trén trung binh, cAch mét doanh nghiép hién thyc héa 1gi nhuan tiém nang
ti* nhitng tri thitc minh s& hitu, va cach mét doanh nghiép cé thé bao vé
nhitng ngudn luc tri thitc d6. Mdc du nhan thitc dugc nhitng khé nang nang
dong cta doanh nghiép (Teece va cac cong suw, 1997; Teece, 2007), nhung
nhiéu ludn c¥ ctia quan diém nay c6 xu huwdng tap trung vao viéc stt dung
nguon lwc, chit khong tap trung vao qua trinh nang dong trong d6 doanh
nghiép lién tuc xdy dung nhitng nguoén luc thong qua twong tac véi moi
treong. Van dé con thiéu trong cach tiép can dwa trén nguon luc la mot
khung mau bao quét chi ra cach nhitng thanh phan khac nhau trong mot to
chic twong tac véi nhau qua thdoi gian dé tao ra cai méi (c6 thé xem bai phé
binh chi tiét ctia Priem va Butler, 2001). Cai goi la quan diém dva trén tri
thitc vé doanh nghiép (Grant, 1996; Spender, 1996; Nonaka va Toyama,
2005), dwogc phat trién tir quan diém dwa trén nguon lwe, da c6 gang khac
phuc nhwgc diém nay. Nhw Spender quan sat “ly thuyét doanh nghiép dwa
trén tri thitc c6 sy sang sudt hon nhitng ly thuyét dua trén nguon lyc va
chitc ning san xuét ciia doanh nghiép”. Ong goi 1y thuyét dia trén tri thitc
“la nén tdng ctia mot quan diém m@&i xem doanh nghiép la mot hé thong
nang dong, tién hoéa, hau nhu tw cha trong qua trinh san xuat va ap dung tri
thic” (Spender, 1996: 59).
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Hon nita, trong quan diém dua trén nguon lyc cia doanh nghiép, tri thitc
duwgc st dung nhw mot trong rat nhiéu nguén lyc mang lai thu nhap. Tinh
vO hinh cta nguon lyc tri thitc da@ dwgc nhan thdy rd va thao ludn nhiéu,
nhung van chwa du dé hiéu vai tro cuaa tri thitc trong quan ly va trong qua
trinh tri thitc dwgc tao ra. Ban chat cua tri thitc véi vai tro la mot nguon luc
quan ly rat khac so vdi ban chat ctia cac nguon lyc vat chat. Thudc tinh cia
tri thitc 1a nhitng diéu nhuw: tri thitc khong mat gia tri khi dugce st dung béi
nhiéu ngwoi, vi vay no la nguon lyc lam tang thu nhap; tri thitc vugt qua
khong gian va thoi gian, du & hinh thitc vat thé, tai liéu hay truyén thong
duwgc truyén qua nhiéu thé hé, vi vay né la nguoén luc vo han; tri thivc dugc
san xuat va tiéu dung cung ldc, lam cho qua trinh san xudt va tiéu dung tri
thitc cé twong quan vdi nhau va khéng thé tach rdi; va gia tri caa tri thiec
duwgce sinh ra tir sy sang tao loai tri thitc méi va tir sw két hop tri thitc, tao ra
gia tri thong qua viéc tai phan loai tri thitc (xem Toffler, 1980; Romer,
1986; Bell: 1995; Nonaka va Takeuchi, 1995; Burton-Jones, 1999). Noi
cach khac, trong khi nhitng nguon Iyc vat chat nhw von, nguyén vat liéu va
cong cu san xuat chi cé thé dwgc st dung bdi chi sé hitu va bi hao mon
trong qua trinh st dung, thi tri thitc khong bi gidam vé gia tri, c6 thé dugc tai
san xuat va chia sé bdi nhiéu ngudi st dung; va c6 san ¢ khap noi. Khong
nhitng thé, gia tri cia cac nguon lwc vat chat c6 thé gia tang khi duwoc két
hop vaéi tri thirc.

Co6 mot s6 dac diém twong dong giita tri thitc vdi thong tin. Chang han
nhw mot s6 dac tinh sau cta thong tin: théng tin c6 thé dwgc sao chép va tai
san xuat v&i chi phi thap; c6 ngoai ttng (externality), nghia la gia tri ciia no6
phu thudc vao sé ngudi sé hitu; mang tinh khong tach chia dwgc hodac mang
tinh hé thong chit khong roi rac; chat lwgng cia thong tin la bat 6n, do dé
kho6 xac dinh gia tri cia no; va su chuyén giao thong tin la khong thé dao
ngugc dwge, theo nghia la khi mét ngwoi da biét thong tin thi khong thé
“loai bo” no khoi tri 6c (Stigler, 1961; Macho-Stadler va Perez-Castrillo,
2001). Tuy nhién, tri thitc khong chi don gian la mot tap hgp cac thong tin.
Pac tinh no6i bat nhat cua tri thitc, so véi cac ngudn lyc vat chat va thong
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tin, 1a dugc sinh ra tr sy twong tac cta con nguoi. Tri thitc khong phai la
vat chat doc 1ap, cho dgi dugc phat hién va thu thap. Tri thitc dwgc tao ra
bdi con nguoi trong nhitng twong tac cua ho véi ngwoi khac va véi moi
truong. Vi vay, dé hiéu tri thitc, dau tién ching ta phai hiéu vé con ngudi va
nhitng qua trinh twong tac phat sinh tri thitc.

Vi twong tac gitta nguwdi véi nguwdi la nguon goc cia qua trinh sang tao tri
thitc, tri thitc mang tinh chd quan, tinh qua trinh, tinh tham my, va dugc tao
ra qua thyc hanh. Quan diém cua chiing t6i veé tri thitc va qua trinh sang tao
tri thitc 1ay con ngudi lam trung tam, 18y hanh dong lam dinh hwéng, va bat
nguon tr nhitng truyén thong triét hoc phuwong Dong cua Nishida, va triét
hoc phuong Tay cua Aristotle, Polanyi, va Whitehead, nhitng nguoi giai
thich ban chat cua tri thitc va s ton tai cia con nguwdoi trong mot thé gidi
ludn thay déi va c6 twong quan vdi nhau.

1.1 Tri thitc mang tinh chu quan

Trong mot thoi gian dai, cac hoc gia vé quan 1y da co6 gang loai bé yéu to
chu quan trong quan ly nham xay dung mét ly thuyét “khach quan” c6 thé
dwgc ap dung pho quat cho tit ca cac truong hgp ma nguwdi quan ly gap.
Madc du cé no lyc “ly tri” nay, ho khong thé loai bo hoan toan yéu t6 chu
quan khéi van dé quan ly. Flyvbjerg (2001) chi ra rang khoa hoc xa hoi
khong thé tach khoi nhitng yéu td chi quan vi né la khoa hoc vé nhitng van
dé c6 yéu té6 chu quan, chang han nhw gia tri, b6i canh hay quyeén Ilvc.
Chung ta phdi xem xét nhitng van dé c6 tinh cht quan trong quan ly, khong
chi vi chiing ta khong thé loai bo né, ma con vi dé chinh la diéu ching ta
phai xem xét dé xay dung mot ly thuyét vé doanh nghiép dwa trén tri thitc
va qua trinh sang tao tri thic.

Nhu da néi & phan trudc, tri thitc duwgc tao ra bdi con ngwoi trong nhitng
twong tac cia ho. Do dd, ching ta phdi hiéu thém vé ban chat con nguoi dé
hiéu tri thitc. Biéu ching ta phai hiéu dau tién la con nguwdi cé nhitng quan
diém chu quan khac nhau, va diém khac biét nay rat can thiét cho sy sang
tao tri thitc. Cac nguon lyc vat chat va thong tin khong cé va khong thé c6
su khac biét tuy theo ngudi st dung. Cac ly thuyét vé hé thong théng tin va

https://thuviensach.vn



t0 chitc cho dén ngay nay c6 xu huéng xem td chitc la mot c6 may x ly
thong tin. Theo quan diém nay, sy khac biét trong quan diém va nang luc
cia con nguwoi duwge xem la nhwge diém hay la “tiéng o6n” can loai bo dé
van hanh c6 may hiéu qua. Hé thong san xuat hang loat, lap rap day chuyén
ddc treng ctia nha may Ford, la nén tdng ctia chti nghia tw ban hién dai, thuc
chat la nhitng hé thong c6 gang sdn xuat cac san pham dwgc tiéu chuan hda
¢ cung mot mirc chat lwong bat ké sy khac biét vé trinh d6 kha nang cuda
nguwoi lao dong. Hé thong théng tin dwgc phat trién theo cach ma nhitng
thong tin truyén di déu mang mot y nghia nhw nhau bat ké nguwdi nhan va
nguoi gi la ai. Ché do quan liéu quy dinh quyén hanh va trach nhiém cua
hé thong cdp bac rd rang dé bao dam hoat dong dong nhat, cho du nhitng
con nguwoi nam gitt nhitng vi tri d6 cé trinh do kha nang khac nhau.

Cac ly thuyét vé quan ly c6 gang loai bo sy khac biét nay, nhung chinh
nhitng khac biét trong cach nhin va kha nang da san sinh ra tri thi'c mai.
Nguwoi Hy Lap c6 dinh nghia tri thic la “niém tin chan ly da dugc xac
thue”, xem tri thitc 1a mot thit mang tinh khach quan, thuan tiy, va khong
phu thudc vao boi canh. Quan diém nay xem tri thitc 1a mét “chan ly” ton
tai doc 1ap bén ngoai kinh nghiém con ngwdi, dong thdi chd con ngwoi phat
hién, do d6 da kéo su chu y ctia ching ta ra khéi y nghia ban chat cua tri
thitc. Bung hon, ching ta nén xem “niém tin” la xuat phat diém cua viéc
hiéu biét vé tri thitc, vi chinh niém tin la nguén goc cua tat ca tri thitc, va
chinh con nguwdi nam gitt va xac thyc niém tin dé6. Trich 161 Thanh
Augustine, Polanyi (1969) da nhan manh tdm quan trong ctia niém tin trong
nhan thitc vé tri thitc: “Néu khong tin thi nguoi sé khong hiéu”.

Tri thitc khong thé ton tai néu khong c6 tinh chi quan va boi canh xung
quanh con nguoi vi “chan ly” khac nhau tuy thudc vao viéc chung ta la ai
va xem X6t sy viéc tw goc do nao. Tri thirc la thong tin c6é y nghia
(meaningful information), va theo quan sat ctia John Dewey y nghia khong
phai la mot chat lwgng c6 dinh gan lién v6i mot sy kién cu thé, ma khac
nhau theo nhiéu cach theo do s kién c6 thé anh hwdng t6i hoat dong twong
lai va sy chia sé nhan thirc ctia ching ta (Dewey, 1916). Chinh tinh chua

https://thuviensach.vn



quan la yéu t6 xac dinh mitrc do y nghia ctia thong tin. No6i cach khac, tri
thitc can phai duge danh gia vé gi tri dé tré thanh tri thitc thue sy. Y nghia
mai dugce tao ra va dan dén sy sang tao gia tri mdi chinh la vi nhitng quan
diém chd quan cta mo6i ngudi khac nhau, phu thudc vao boi canh. Vi vay,
ching ta can mot ly thuyét quan ly cha trong vao van dé khac biét giita cac
yéu t0 chtl quan ca nhan, nhw cach chiing ta nhin nhan thé gigi hay ching ta
danh gia cai gi, hon la loai ly thuyét chi xem con ngwdi la nhitng thanh
phan c6 thé thay thé duwogc trong td chitc va c6 gang loai bo tinh cht quan
con ngwoi nhw la “tiéng 6n” trong “co may”.

Quan diém vé tri thitc cua ching t6i dwa trén khai niém vé tri thitc cua
Michael Polanyi (Polanyi, 1958). Polanyi c6 quan diém doi 1ap vGi quan
diém phan tich khach quan cho rang tri thitc la thit con ngudi c6 dugc
théng qua phan tich mot déi twong ton tai tach biét bén ngoai ban than. Ong
tranh luan rang con nguoi cé dwoc tri thitc m@i thong qua qua trinh hinh
thanh va hgp nhat tri thitc mang tinh chi dong va chd quan tr ca nhan ho,
cai 6ng goi la “tri thitc an” (tacit knowing). Vé&i Polanyi, tri thitc hién
(explicit knowledge) mang tinh phan tich khach quan c6 cho khuyét logic
vé mat y nghia, giong nhw “tri thitc ma khong c6 cha thé nhan thirc”
(Popper, 1972), du 6ng khéng phu nhan tam quan trong cua tri thitc hién,
khach quan. Pau tién va trwdc nhat, tri thicc 1a van dé vé cach ching ta,
nhitng ca nhan, phan &ng vai thue té va cach ching ta dinh vi thuce tién do
trong ban than. Néi cach khac, do6 la van dé vé cach ching ta ton tai vGi tw
cach ca nhan. Chinh trong méi quan hé véi tri thitc ca nhan nay ching ta
chu dong hgp nhat nhitng trai nghiém ctia minh, tao ra tri thitc va y nghia
mai trong qua trinh do.

Mot so hoc gid quan ly va nhitng ngudi trong nghé da bat dau chi ra rang
cac ly thuyét quan ly phdi dya trén kinh nghiém con ngudi, doi twgng cé
chu dich va gia tri (Yu, 2003). Trong phan tich vé mdi tredng hay vé nguon
lyc doanh nghiép, Weick (1979) cho rang mot t6 chivrc khéng chi don thuan
phan tng lai véi moi treong ma quy dinh moi treong khi dién giai no theo
mot khuon khé cht quan. Béi 1ap véi quan diém cht nghia cau tric, theo
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nhw Michael E. Porter, Gido su Trwong kinh doanh Harvard, thuc tién
khong c6 sy ton tai “khach quan”. N6 dugc tgo ra badi t6 chivc nhan thitc n6
1a thuc té . Diéu nay c6 nghia la cac t6 chitc khac nhau khong chi & khuén
kho phdn ttng lai thyc tién, ma con & khuon kho nhdn thire thuc tién, va
khuon kho dé, ngugc lai, duwgce hinh thanh thong qua sy dién giai vé thuc
tién d6. Nhitng sw khac biét nhw vay la nguon goc ctia cac gia tri khac nhau
ma moi t6 chitc co thé tao ra.

1.2 Tri thitc mang tinh qua trinh

Quan diém vé thé gigi cta ching téi phu hgp v6i quan diém ctia nhitng
nha triét hoc vé qua trinh nhw Alfred North Whitehead ™. Theo triét hoc vé
qua trinh, thé giéi 1a m6t mang lw6i hitu co ctia nhitng qua trinh hay nhitng
chudi sy kién c6 twong quan véi nhau, trong dé6 moi vat ton tai trong moi
quan hé vGi nhau. Con nguoi duge xem la mot tap hop nhitng su kién phic
tap ton tai trong chiéu khong gian va thoi gian (Jungerman, 2000). Mac du
con nguoi c6 xu huwéng xem thé gigi 1a vat chat, nhung khong c6 gi, ké ca
ban than con ngwoi, ton tai & dang vat chat doc lap qua thoi gian. Nhitng gi
ching ta xem la cha thé vat chat ding hon chi 1a nhitng sy kién nhat thoi
xdy ra trong mot thoi gian va khong gian cu thé. Nhw Heraclitus néi, panta
rhei , moi vat déu ¢ trong mot dong chdy, hay van vat luén thay déi. “Dong
song khong phai 1a mot vat thé, ma la mot dong chdy lién tuc” (Rescher,
2003: 5). Theo cach nhin nay, khoa hoc truyén théng xem moi vat la vat
chat khéng con gia tri nita. Thay vao do, chiing ta phai xét dén tinh twong
quan va phu thudc lan nhau ctia cac cha thé trong qua trinh va cach qua
trinh nay thay doi khi “tr6i” trong chiéu khong gian-thoi gian.

Ly thuyét va thuc hanh quan ly tri thitc cho dén nay van xem tri thitc la
vat chat (substance). Pung hon, chiing ta phdi hiéu tri thitc co ban la qua
trinh (process), dwoc tao ra va sit dung trong moi quan hé véi tri thitc cta
nhitng con ngwdi khac nhau ton tai trong méi twong quan vdi nhau. Ngay
ca khi ¢ dang vat chat cu thé, chang han la mot san pham, tri thitc cting thé
hién nhitng qua trinh phét trién san pham trwdc day cua nha san xuét va tré
thanh tri thitc m@i khi dwgc trdi nghiém bai khach hang, va diéu nay lai bat
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dau mot qua trinh sang tao tri thitc m@i khac. Tuy vay, ching ta khéng phu
nhan 1gi ich cua viéc hiéu tri thitc la vat chat. Trong mot chitng muc nao
do, diéu nay la khong thé tranh khéi vi néi chung viéc hiéu dwgc “sy ton tai
la m6t qua trinh thuan tiy” nam ngoai kha nang cta con ngudi. Ching ta
chi c6 thé hiéu sv ton tai khi c6 1ap hay déng khung mot phan ctia qua trinh
thanh mdt chu thé cé thé hiéu dwoc tai mot thoi diém cu thé. Tuy nhién,
cling can biét rang viéc ching ta c6 1ap qua trinh dé hiéu veé thé gidi cling la
mot mat ctia qua trinh. Nhw Whitehead da nhac nhéd, ching ta phéi can than
dé khong mac sai lam trong viéc cu thé héa qua trinh, nghia la tranh hiéu
nham ban thadn mot qua trinh dwgc co 1ap (abstracted process) la mét thuc
tién cu thé. Vi lvu y nay, ching ta sé biét ltic nao nén hiéu tri thitc & dang
vat chat, Iic nao nén hiéu tri thitc & dang qua trinh. Giéng nhw qua trinh
chuyén doi danh ttr - dong ttr, ching ta c6 dwgc sy hiéu biét sau rong hon
vé thue tién trong qua trinh chuyén doi, hon la khi xem xét van dé don gian
chi la dong tw hodc danh tw.

Tri thitc phat sinh twr trdi nghiém, mot qua trinh chu quan cua cam giac
va c6 dugc t viéc nam bat ban chat dé hiéu thé gigi. Chiung ta nén nhé
rang “chti quan” (subjective) theo nghia cua ching t6i khac vdi cha thé
trong triét hoc truyén thong phuwong Tay, bat ngudn tir thdi Descarte va
Kant, trong do6 chu thé (subject) dwgc xem la trung tam 6n dinh cta vii tru.
Trong triét hoc qua trinh, cha thé dugc xem la phat sinh tir sy twong tac vGi
thé gigi, chit khong phai thé gidi phat sinh tir cht thé nhw trong triét hoc
ctia Kant (Whitehead, 1978) “. Chiing ta khong ton tai & dang vat chat
nguyén tir doc 1ap, ma ton tai, hay ra doi, & dang qua trinh hgp nhat véi thé
gigi thong qua sy twong tac cta chung ta vdi thé gidi dé.

Theo quan diém Whitehead, con nguwdi “chu thé thyc tai” 1a mot tap hgp
phitc tap cta nhitng sy kién dién ra trong mot chuo6i nhitng tinh huéng hay
trdi nghiém riéng biét. Biéu nay cé nghia “cha thé thyc tai” (actual entity)
chinh 1a nhitng gi dugc trdi nghiém. Nhitng gi ching ta trdi nghiém dén
thoi diém hién tai tao ra con ngwdi ching ta tai thoi diém hién tai d6, cting
nhw tao ra con ngwoi ching ta khi buéc vao thoi diém tiép theo. Thé giGi
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bao gom nhitng sy kién hay nhitng tinh hudng trai nghiém, chit khong phai
la nhitng vdt tén tai; va gom nhitng chu thé duwgc cau thanh phan 16n tw
nhitng méi quan hé ctia cac cha thé d6 (Cobb, 2007: 571) *-. Méi trai
nghiém déu mang tinh nhat thdi va cé nhitng dac tinh riéng biét. Ching ta
hop nhat trdi nghiém hién tai véi trai nghiém qua khit cia minh cung véi
trai nghiém cua nhitng ca nhan khac va chung ta trd thanh mot con nguoi
m&i. Theo 10i ctia Whitehead “s6 nhiéu tr@ thanh nhat thé va dugc gia tang
béi nhat thé”. Thuyc tién hgp nhat la mot sy sang tao. Theo nghia do thi
“trai nghiém la sang tao, sang tao la trai nghiém” va tai “moi thoi diém t6i
la mot trai nghiém mdéi” (Hartshorne, 2007: 77, 81). Khi dwa ra mot quyét
dinh, ching ta két hgp, mot cach truc ti€p va gian tiép, tat ca nhitng trai
nghiém trong qua khit. Véi cac quyét dinh, sy kién duwgce hién thyc héa va
trd thanh mot khach thé san sang cho trai nghiém cta nhitng cha thé twong
lai. Trai nghiém khong phai la vat chat doc 1ap, ma la mot qua trinh lién
quan tGi cac moi quan hé (Jungerman, 2000: 1-14). Néi tom lai, ching ta la
nhitng gi ching ta da ting trdi nghiém, va la cach chiing ta lién quan tGi thé
gigi trén co s ching ta la ai. Theo quan diém vé qua trinh, con ngudi luén
¢ trong tinh trang tré thanh (becoming) , trong dé ton tai (being) chi la mot
mat cua qua trinh tro thanh .

Noi vay khong c6 nghia ching ta la nhitng sinh vat bi dong, dugc xac
dinh va hinh thanh bgi moi treong. Nguwoc lai, chung ta la nhitng sinh vat
cha dong tim kiém dinh nghia cho ban than va quay trd lai dinh nghia va
hinh thanh moi treong thong qua sy twong tac cua chung ta voi moi truong.
Muc dich ca nhan dinh nghia sy xuat hién cia ching ta trong thé gidi vi no
quy dinh cach ching ta lién quan t6i thé gidi va tao ra y nghia, va sau do la
cach ching ta hinh thanh thé gi¢i. Heidegger cho rang twong lai, thé hién
su ton tai & dang tiém an, la chiéu thdi gian quan trong nhat vi khi chiing ta
du kién twong lai tr hién tai, cd hanh dong hién tai va trai nghiém qua khw
c6 thé duge xem xét & mot goc do khac (Heidegger, 1962). Chang han, khi
mot nguwoi du kién twong lai sé lam mdt nha van, thi qua khit ban than sé
trd thanh nguon cot truyén cho nguwdi dé va “thé gidi mé ra nhu 1a mot noi
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cta nhitng ngudi ban nghé si, khan gid, nha xuat ban v.v.... Twong lai va
qua kht tao nén hién tai caa nguoi do” (Polt, 1999: 97). Con nguoi la
nhitng sinh vat c6 muc dich, hanh dong dé hién thwc hoa wéc mo va ly
twong cta minh — va nhitng yéu t6 nay khong don thuan chi 1a sé thich
(Rescher, 2003). Con nguoi chuyén hoa ban than va mdéi trudong xung
quanh ho khi thac mac vé sy tén tai ctia ban than, bang cach dat cau hoi:
“chiing ta song vi muc dich gi?”. Kha nang sang tao c6 vai tro trong moi
quan hé gitta con nguwdi va thé gidi. Trong qua trinh sang tao tri thirc cta to
chitc, cac ca nhan twong tac véi nhau dé vugt ra ngoai gidi han ban than va
hién thyc héa tam nhin vé twong lai cta ho. Két qua la ho thay doi ban
than, nguwdi khac, cling nhu thay doi t6 chitc, va moi treong.

Triét hoc vé qua trinh dwgc dwa vao trong tac pham ctia mot so hoc gia
quan ly. Trong s6 hg, Chia va Tsoukas (2003) dwa ra mo hinh thay doi t6
chitc “goc ré” dua trén triét hoc cua Deleuze. Dang tiéc, ho ciing mac phai
nhugc diém cha yéu nhw nhitng moé hinh thay do6i t6 chiéc hién cé khi chiu
anh huwéng tir di san tri tué cia Parmenides, cho rang mo hinh d6 “ngam
nang viéc thyc hién 1én trén sy thay doi, nang tinh riéng biét 1én trén sy
twong quan ndi tai, nang sy tién bo theo dwong thang lén trén sy trd thanh
hon tap, va nang trang thai can bang lén trén sy thay doi va chuyén hoéa”
(Chia va Tsoukas, 2003: 218).

Trong ly thuyét vé qua trinh cia doanh nghiép dva trén tri thitc, ching ta
da dinh nghia tri thitc la “mot qua trinh nang dong cua con nguwoi/xa hoi
trong viéc xac thwc niém tin cd nhan tr§ thanh chan ly” (Nonaka va
Takeuchi, 1995: 58). Tri thitc dugc tao ra bdi con nguoi trong nhitng twong
tac ctia ho v6i nhau va véi moi truong. Pay la mot qua trinh trong dé cac
suy nghi chii quan ca nhan dwgc kiém chitng trong qua trinh twong tac xa
héi v&i nguoi khac va vGi moi treong, dé roi trd thanh mot “chan 1y” khach
quan. Viéc xac thyc niém tin qua twong tac xa hoi la can thiét va c6 thé
thue hién dugc, vi y nghia phat sinh tir mot hién twgng thay déi khac nhau
tuy theo moi ca nhan. Tri thitc duwgc sinh ra tir nhiéu géc do twong tac khac
nhau ctia con nguoi. V6i goc do da chiéu, con ngudi cé thé thdy nhitng mat
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khac nhau ctia mot hién tugng trong nhitng boi canh khac nhau, va khi két
hop ching lai, con ngudi c6 thé dat dugce sy hiéu biét vé ban chat hay chan
ly cta toan bo hién twgng. Do do, sang tao tri thitc la mot qua trinh xa hoi
cua viéc xac nhan chan ly (Nonaka, 1994; Nonaka va Takeuchi, 1995).
Nhitng nha triét hoc gan day, nhw Richard Rorty, cho rang si xac nhan theo
nhom (group validation) sé san sinh ra tri thitc khong mang tinh ca nhan va
chta quan (Rorty, 1979). Tri thitc dugc tao ra trong xa hoi trong qua trinh
tong hgp nhitng quan diém cda nhitng con nguwdi khac nhau.

Vi vay, dé hiéu tri thitc, chiing ta phai hiéu qua trinh trong dé con nguoi
twong quan vdi nhau. Trong cach suy nghi vat chat caa ly thuyét kinh té
truyén thong, xem con ngudi la con nguoi kinh té (homo economicus) , cac
quan hé c4 nhan dugc xac dinh bang nhitng théa thudan nham théa man
mong muon cta con ngwdi chi vé mat s@ hitu va tiéu thu hang héa va viéc
tich lfiy tai san. O d6 khong c6 cong dong, ma chi c6 cac ca nhan ton tai
tach biét véi nhau. Quan diém xem cac mdi quan hé bé ngoai la dwa trén
nhitng théa thuan khong thé nam bat dwgc qua trinh xa hdi cia sy sang tao
tri thuc.

1.3 Tri thitfc mang tinh tham my

Nhuw da dé cap twr trde, tri thitc dwgc tao ra tir niém tin con ngwoi, va dé
niém tin tr¢ thanh tri thitc né phdi dwoc xac thwe thanh mot chan ly.
Polanyi néi rang tri thitc phadi dugc danh gia vé mat y nghia. Tri thitc xuat
hién trong mot chudi nhitng danh gia gia tri. Loai danh gia nay phu thudc
vao cach ching ta nhan thiéc vé chan ly, diéu thién va cai dep. N6i cach
khac, né phu thudc vao y thirc tham my ctia chiing ta. Nhw Whitehead phat
biéu “néu thiéu cai dep thi chan ly chi la vo nghia. Chan ly chi c¢6 nghia vi
cai dep” (Whitehead, 1933: 267). Ngoai ra, ong con xem trai nghiém hai
hoa 1a hinh thitc cu thé nhat cta cai dep.

Nhu Taylor va Hansen (2005) da chi ra, trong lich s, ly thuyét t6 chirc
chu yéu dé cap dén nhitng cau héi mang tinh phwong tién vé hiéu qua va
nang suat. Khi nghién citu vé tinh tham my trong kinh doanh tré thanh xu
thé chu dao, tir cho chi don thuan la phwong tién, su chi y da bao gom ca
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pham tru dao dirc va thim my. Néi chung, “tham my dé cap dén tri thitc
dwgc tao ra tv nhitng trai nghiém giac quan cua chung ta” (Taylor va
Hansen, 2005: 1212). Strati (2003) cho rang nhan thic thim my la mot
hinh thic tri thitc ma con nguoi co6 dugce thong qua kich hoat nhitng nang
lwc dac biét cia cac kha nang nhan thirc gidc quan dé c6 nhitng danh gia vé
tham my trong doi song hang ngay cua ho bén trong té chirc (Strati, 2003:
54). Twr thoi Nietzsche (1967), c6 nhiéu y kién da dong y véi triét hoc vé y
niém nhan thitc tham my thong qua trdi nghiém, cling nhw vé luan diém cho
rang cac hinh thitc nhan thitc khac phat sinh tir suy nghi ly tri phu thugc va
phat trién tir trdi nghiém tham my (Dewey, 1934; Gagliardi, 1996). Nhan
thitc thim my mang lai si sang sudt va nhan thitc méi, cé thé khong dién
dat dugc bang 101, nhung cé thé cho chiing ta nhitng cdch nhin nhan méi
(John, 2001).

Y thitc thdm my can thiét khong chi cho viéc danh gia tri thitc dang duoc
tao ra, ma con cho viéc xac dinh loai tri thitc nao can tao ra. Chiing ta tao ra
tri thic dya trén gia tri va ly twéng cua minh. Cac doanh nghiép khac nhau
vi ho hinh dung nhitng twong lai khac nhau va c6 gang dé dat dugc twong
lai d6 (Nonaka va Toyama, 2007). Nhitng co hoi, thi truong, cong nghé hay
mo hinh kinh doanh m&i cuia doanh nghiép déu dya trén tdam nhin ctua
doanh nghiép vé twong lai, va chinh gia tri, ly twdng, va y thitc tham my
cta cac thanh vién t6 chitc da quy dinh tam nhin nay. N6i cach khac, ban
nga cua doanh nghiép, cai dinh nghia “t0 chitc nén ton tai trong thé gidi
nhv thé nao”, dau tién dat ra tam nhin cia doanh nghiép vé twong lai, sau
d6 xac dinh sy ton tai cua doanh nghiép, loai tri thitc doanh nghiép tao ra,
va cudi cung xac dinh moi treong trong dé doanh nghiép hoat dong.

1.4  Tri thitc duwgc tao ra qua thyc hanh

Vi mang tinh cht quan, tinh qué trinh, va tinh thdm my, tri thitc chi c6
thé dugc tao ra trong viéc thuwe hanh thye té€ khi gap tirng tinh huong cu thé.
Céach chiing ta lién quan v&i nhau va cach ching ta nhan thitc vé thé gigi
xung quanh minh thay d6i tuy theo tinh huéng, vi cad ching ta va thé gigi
déu luon & trong tinh trang thay déi. Vi vay, can c6 mot ly thuyét gidi thich
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vé qua trinh trong do6 tri thitc dugce tao ra qua viéc thyc hanh cia cac ca
nhan dwa ra nhitng danh gia gia tri tuy theo boi cdnh va tinh huéng cu thé,
thong qua twong tac véi moi trudng cu thé xung quanh ho.

V6i mong mudn bién quan tri kinh doanh thanh mot nganh khoa hoc, cac
nha ly ludn quan tri da tim kiém nhitng quy luat pho quat thong qua phan
tich nhitng nguon luc cia doanh nghiép hay moi treong doanh nghiép hoat
dong. Nhitng van dé cu thé ma doanh nghiép gap trong cac tinh huéng cu
thé don thuan chi dugc xem la nhitng diéu kién ban dau khi bat dau 1én
cong thitc ké hoach chién lwgc. Quan diém nay tin rang “nhitng quy luat”
ding dan ty nhién sé dan dén cau tra 10i ding dan va rang nhitng yéu t6 nay
sé t0i wu hda hoat dong vé sau. Tuy nhién, cac tinh huéng cu thé ma nhitng
nguoi trong nghé gap hang ngay khong chi la “nhitng diéu kién ban dau”.
Chung la nhitng van dé thyc t€ thay doi hang ngay va phai dugc giai quyét.

Mot s6 nha ly ludn da néi vé van dé ctia viéc xem quan tri la mot tap hop
nhitng quy luat phé quat (Mintzberg va cac cong sy, 1998). Ho ghi nhan
rang khong thé cong thitrc héa quan tri thong qua phan tich dwa trén nhitng
quy luat phd quat, ma quan tri xuat hién trong nhitng thyc hanh dwoc tao ra
dé gidi quyét cac van dé cu thé ctia mot doanh nghiép. Ho tranh luan rang
nguon goc cua lgi thé canh tranh la kha nang thich nghi, trong thwc hanh,
v6i sy thay doi lién tuc, chit khong phai la kha nang vé ra mot ké hoach
phan tich chinh xac (Chia, 2004; Whittington, 2004). Theo quan diém nay,
quan tri la mot nghé thuat hay nganh nghé hon la mot nganh khoa hoc vi né
dwa trén sy sang sudt, tam nhin, va tryc giac, va tin vao kinh nghiém
(Mintzberg, 2004). D6 la kha nang tng bién xa hoi, hay la kha nang phan
trng nhanh chéng va thich hgp véi mot tinh huéng bat ngd (Weick, 2001).
Tuy nhién, cong trinh phan tich nay lai két thic ma khong giai thich dugc
qua trinh trong dé kha nang néi trén xuat hién trong thyc hanh.

1.5 Huwéng dén mot ly thuyét vé qua trinh
cua doanh nghiép dva trén tri thirc

Trong phan trudc, ching toi da bién luan rang dac diém quan trong nhat
cua tri thirc la dugc tao ra bdi con nguoi trong nhitng twong tac cua ho, va
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vi thé, tri thitfc mang tinh chta quan, tinh qua trinh, tinh thim my, va dugc
tao ra trong thuc hanh. Pé hiéu viéc quan tri dya trén tri thitc, ching ta can
mot ly thuyét vé doanh nghiép dwa trén quan diém vé tri thitc nay, ngugc
v&i nhitng ly thuyét quan tri truyén thong cho rang doanh nghiép la mot chu
thé doc lap, khong phu thudc trong doé yéu t6 chi quan con ngudi la “tiéng
on” can phai loai trtr ra khoi phan tich. Quan diém xem tri thitc 1a hanh
dong cha quan, mang tinh qua trinh, tinh tham my trong thwc hanh cho thay
cach tri thitc lién tuc dugc tao ra dé thay doi doanh nghiép va méi truong,
va cach kha nang sang tao nay phat trién trong twong tac v4i moi truong.
Cai dinh nghia doanh nghiép va tri thi'c ma no tao ra chinh la kha nang
thire hanh dé dwa ra nhitng danh gia gia tri trong moi tinh huéng cu thé
nham hién thyc héa tam nhin twong lai cia minh. Kha nang nay dwgc
Aristotle m6 ta 1a mot théi quen quan trong cua tri tué trong viéc nam bat
chan ly. Do la dic tinh tri tué ma ong goi la phronesis , dich nom na la sy
tirng trai, sy khon ngoan va sy hgp ly thuc té.

Khai niém phronesis dwgc hiéu chung la kha nang dwa ra quyét dinh va
hanh dong thich hgp nhat trong mot tinh huéng cu thé nham phuc vu lgi ich
chung. Phronesis xét dén nhitng tinh huéng theo bdi canh, nham vao nhitng
chi tiét, va thay doéi muc tiéu trong qua trinh khi can thiét (Eisner, 2002).
Phronesis dé cap dén gia tri. N6 vuot lén trén tri thitc phan tich, khoa hoc (
episteme ) va tri thitc ky thuat hay bi quyét ( techne ) va lién quan tdi
nhitng danh gia va quyét dinh dugc thye hién theo cach cia mot tac nhan
xa hoi co6 dao dic (Flyvbjerg, 2001: 370). N6i cach khac, n6 1a tri thitc an
chét lvgng cao c6 dugce tir kinh nghiém thye hanh, cho phép con ngudi cé
nhitng quyét dinh chin chan va cé hanh dong thich hgp kip thoi cho moi
tinh hudng, dwdi su dan dat cua gia tri va dao ditc. Phronesis c6 dwgc tir s
theo dudi sy xudt sac, no lwc hoan thién tay nghé cia con ngudi, cai lam
cho con nguwoi tré thanh mot nghé nhan c6 dao dirc (Maclntyre, 1984).

Vi phronesis lam chét keo tong hgp, ching t6i c6 thé giai thich dwoc
nhitng khia canh manh tinh chu quan, tinh qua trinh, tinh tham m¥ va tinh
thuc hanh cua qua trinh sang tao tri thitc trong doanh nghiép. Phronesis
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tong hgp “nhan thitc tai sao” (co sd ly thuyét khoa hoc) v6i “nhan thitc nhw
thé nao” (ky nang thwc hanh), va “nhan thitc cai gi” (muc tiéu thuc hién).
Trong chwong ti€p theo, chiing t6i sé trinh bay mot khudn kho ly thuyét giai
thich qua trinh sang tao tri thitc nang dong trong td chirc va cach qua trinh
nay phat trién kha nang sang tao goi la phronesis.
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**. Nhitng nha triét hoc hang dau cé quan diém nay bao gom Heraclitus,
Leibniz, Bergson, Peirce, James, va Whitehead (Rescher, 2000). 9] day,
ching to6i chi tap trung vao mot minh Whitehead. Ban than Whitehead
khong dung cum ti “triét hoc vé qua trinh — process philosophy”, ma dung
cum ttr “triét hoc veé t6 chitc — philosophy of organism”.

“= Vi vay, Whitehead d3 dung tir “superject” thay cho “subject”
(Whitehead, 1978).

“ Triét hoc vé qua trinh c6 diém twong dong véi triét 1y Phat gido va dao
Lao. Pao Phat noi rang “moi vat sinh ra tir vo sé nhitng vat khac va khong
c6 su ton tai nao khac ngoai moi quan hé gitta ching vGi nhau” (Cobb,
2007: 568). Theo Hartshorne, hoc thuyét cia Whitehead thtra ké tw twdng
dao Phat nhung cé s 1o rang va nhat quan hon dang ké vi né két hgp qua
trinh tri tué hon ngan nam véi tac nhan kich thich ctaa khoa hoc va logic
phuvong Tay (Hartshorne, 2007: 82).
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2 Khuon kho ly thuyét

Nhu da dé cap ¢ chuwong trudc, tri thitc dwoc tao ra trong sy tirong tac
nang dong gitta tinh chat chi quan va khach quan. Tri thitc xudt hién ti tinh
chét chu quan cta nhitng tadc nhan trong béi canh va dwgc khach quan hoa
thong qua qua trinh xa hoi. Tri thitc dwgc tao ra tir qua trinh tong hop tw
duy va hanh dong cta cac ca nhan khi twong tac bén trong va bén ngoai
gidi han t6 chirc. Tri thitc nay sau d6 hinh thanh mot tap quan twong tac
mdi, lam co s& cho viéc tiép tuc sang tao ra tri thitfc mdi, qua vong xoan 6c
sang tao tri thitc (knowledge-creation spiral).

Trong chwong nay, ching t6i gidi thiéu mot khudn kho thé hién qua trinh
nang dong cua sang tao tri thirc. Pau tién, ching to6i xem xét mo hinh sang
tao tri thitc SECI (Nonaka, 1991, 1994; Nonaka va Takeuchi, 1995), trong
dé minh hoa qua trinh chuyén doi lién tuc gitta tri thitc an, chd quan véi tri
thire hien, khach quan.

2.1 M0 hinh SECI

Tri thitc méi duwgc tao ra tir sy twong tac lién tuc cda tri thitc an (tacit
knowledge) va tri thitc hién (explicit knowledge). Polanyi da khang dinh
rang tat ca cac tri thitc déu & dang an hodc bat nguon ttr tri thitc an, va
khong c6 loai tri thitc nao dugc boc 10 hoan toan (Polanyi, 1969). Theo
Polanyi, nhan thitc cia con ngudi trd nén sau hon trong qua trinh xen ké
lién tuc gitta viéc hop nhat véi viéc tai hop tri thirc an. Tuy nhién, 6ng da
khong ly thuyét hoa qua trinh sang tao tri thitc. Du dong y vGi Polanyi vé
tam quan trong cua tri thitc an, nhwng ching t6i tin rdng chinh qua trinh
twong tac gitta tri thitc an va tri thivc hién la nguon goc cta sy sang tao tri
thitc. Tri thiéc an va tri thitc hién khéng ton tai tach biét, ma giong nhw
phan chim va phan n6i ctia mot tdng bang, hinh thanh nén mat thé lién tuc.
V1 c6 nhitng ddc tinh ngugc nhau, chung twong tac trong mot qua trinh
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sang tao bién ching rat nang dong. Tri thitc mdi dwgc sinh ra trong chinh
sy nang dong nay.

Chtng t6i minh hoa qud trinh trong m6 hinh bao gom bén hinh thitc
chuyén bién cda tri thitc: xa hdoi hoa (socialization), ngoai hda
(externalization), két hgp (combination), va tiép thu (internalization) (xem
Hinh 2.1). Chung t6i goi day la mo hinh SECI (Nonaka va Takeuchi, 1995).
Trong vong xoan 6c SECI, tri thitc an cta cac cd nhan dugc ngoai hda
thanh tri thitc hién dé c6 thé chia sé dwgc vdi ngwoi khac, duwge bo sung bai
quan diém ca nhan cta ho va tré thanh tri thitc méi. Sau do tri thic dwoc
tiép thu trd lai béi mot s6 dong cac ca nhan trong hinh thirc tri thitc cha
quan m&i, phong phi hon, va tré thanh co s& cho viéc bat dau mot vong
sang tao tri thitc mai.

Nhu da néu trong chuwong trudc, tri thire la qua trinh, khong phai la vat
chat. Cum tr “sw chuyén bién” (conversion) c6 thé gay hiéu nham rang tri
thitc 1a loai vat chat cé thé dugc x ly nhw nguon lwc vat chat. Theo quan
sat cia Whitehead, tw duy con ngudi thwdng gan qua trinh la vat chat bang
cach chup dnh mét sy kién dang tién trién tai mot thoi gian va khong gian
cu thé, dé cach nam bat va hinh thanh y nghia. Ching ta phéi c6 dinh qua
trinh dé c6 thé nam bat né la gi. “Theo Whitehead, chiing ta phdi dong bang
qua trinh thanh cac chu thé, nham dé hiéu thé gidi ‘thyc’ ludn thay doéi”
(Bakken va Hernes, 2006: 1602) & dang vat chat. Vat chat (substance) dudi
dang danh tir va san pham, nhw trong cuén Thing Knowledge (Tri thirc sy
vdt) cua Baird (2004), 1a hinh thitc két tinh cta qua trinh tai boi canh thoi
gian-khong gian cu thé d6. Mo hinh SECI la mot khuon kho hay énh chup
ctia qua trinh sang tao tri thitc lién tuc, giup ching ta cé thé phan tich va
danh gia dé hiéu vé thé gigi thyc luén thay doi.

SECI la mot m6 hinh vé qud trinh (process model). Mo hinh bat dau
bang qua trinh xa hoi hoa ctia cac ca nhan, tiép dén la qua trinh ngoai héa
bén trong tap thé, qua trinh két hop trong t6 chitc, roi dén qua trinh tiép thu
trd lai trong cac ca nhan. Piéu quan trong la ban than cac ca nhan, tap thé,
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va to chitc cling chuyén bién trong qua trinh sang tao tri thitc vi ban than ho
la tap hop cua cac qua trinh.
2.1.1 Qua trinh xa hoi hoa

O giai doan nay, tri thitc an cta cac ca nhan duoc chia sé khi cling nhau
trdi nghiém trong twong tac xa hdi hang ngay dé tao ra tri thitc an mdi. Vi
rat kho khai quat hoa, va thwong c6 nét dac trung lién quan tGi thoi gian va
khong gian cu thé, tri thitc an chi dugc chia sé gitta nhitng ca nhan c6 cung
trdi nghiém tryc tiép bang nam giac quan. Thong thuwong, diéu nay doi héi
cac ca nhan phai & gan nhau trong thoi gian dai, hodc séng trong cting mot
moi treong. Hé thong hoc viéc (apprenticeship system) la mot phwong phap
dién hinh cua viéc chuyén giao tri thitc qua qua trinh xa hdi héa, trong doé
nguoi hoc viéc quan sat ngudi thg ca dé nam dwoc bi quyét thong qua bat
chuwée va thye hanh. Qua trinh dao tao tai cho (on-the-job training) trong
cac cong ty cting la mot vi du khac ctia qua trinh nay.

Bang cach song hay hoa nhdp vao mot thé gidi cu thé, cac ca nhan chia
sé va tich Iy tri thitc an vé thé gidi xung quanh ho. Chang han, mot nguoi
c6 thé co tri thitrc an veé sé thich khach hang bang cach xem xét trai nghiém
cua chinh minh khi lam mot khach hang. Trong qua trinh xa hoi hoa, cac ca
nhan nam bat chit khong loai trir mau thuan, thu nhan tri thitc trong moi
trrong xa hoi cia ho qua hanh dong va nhan thitc. Mot ngudi c6 thé chia sé
tri thitc an vé khach hang, nha cung cap, va tham chi la vé doéi tha canh
tranh bang cach dong cdm vé&i ho khi cung nhau chia sé trai nghiém. Sau
cliing, cach thitc ndy gitip dat dugc mot thm nhan thiic méi. O Coéng ty
TNHH Honda Motor, tw duy nén tdng vé viéc phat trién san pham dugc goéi
gon trong cum ti* “sangenshugi” hay “nguyén tac 3 gen ”. D6 la: genba : di
thue dia; genbutsu : biét thyc trang; va genjitsu : c6 6c thuc té€. Ham y cta
nguyén tac 3 gen la chung ta phai hoa nhap véi san pham trong gen hay
trong diéu kién “tai day — bay gio”, tai noi san pham duwgc san xuat va s
dung dé hiéu ban chat thuc tién cia san pham dé. Chinh vi thé, khi Honda
phét trién chiéc xe Fit, ban dau nhidm dén thi trudng Chau Au, dau tién
nhém phat trién phai di Chau Au dé tan mét quan sat nhitng loai xe va cach
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chiing dugc st dung trong moi khu viee. Nhém khong thu thap y kién tir
cac nhan vién Honda lam viéc tai Chau Au hay ti¥ nhitng ngudi am hiéu vé
thi truong Chau Au, vi ho muén quan sat tryc tiép ma khong bi anh hwéng
bdi dinh kién ctia nhitng ngudi st dung c6 hoan canh khac nhau. Mot thanh
vién cta nhom noi:

Néu muon, ching t6i c6 thé 1ay dit liéu nghién citu tir cac dong
nghiép & Chau Au. Nhung chiing t6i muén dich than tri nghiém xach hop
duwng sau chai rugu; tw dady xe mua hang trong siéu thi, trdi nghiém thoi tiét
néng lanh cung lic véi nhitng ngwdi dia phwong. Hang hda chat vao xe cé
thé khac & moi quoc gia, nhung chiing t6i nhan thay bat ké la quoc gia nao,
diéu quan trong la chiéc xe phai chita dugc lwgng hang day mot xe day.
Bang cach quan séat thuc tién tai tuyén dau va suy nghi tit nhitng trai
nghiém thé chat, ching t6i c6 thé loai bé nhitng hinh dnh da tirng c6 trong
dau (Ui, 2002: 52).

biéu nhém Honda mu6n cé dugc qua trai nghiém khéng chi la thong tin
cu thé vé xe hoi, ma la cdm nhan vé dia diém, cai chi c6 dwoc khi trai
nghiém cach song va gia tri ctia khach hang. Xa hgi hoa khong chi don
thuan la quan sat, ma la mét qua trinh trong dé nguwdi quan sat loai bd
nhitng niém tin dinh kién dé tham gia chia sé cam giac va trdi nghiém véi
nguwoi khac, bé qua nhitng mo6i quan hé chua thé / khach thé, dé cai toi va
nhitng diéu da quan sat dugc trdi nghiém lam mot. Trong qua trinh xa hoi
hoa, cach nhin nhan mang tinh hién twgng, nghia la mot nguwoi tam dinh chi
nhitng gia tri va y twdng dinh kién, hay tam dé chiing trong ngoac, dé c6 thé
quan sat thie tién ding nhu nhitng gi dang xdy ra (xem Husserl (1962) vé
khai niém “ epoché ” hay “dong ngodc”). Sau xa hon, xa hoi hdéa la mot qua
trinh chia sé tri thit'c v&i nguoi khac qua sy tan tam kham pha, va hanh
dong.

Dé dién ta yéu t6 hay tinh trang hién tai, ching t6i sé dung ti “thuc tién”
(reality) hay “hién thyc” (actuality). Hai tir nay giong nhau & y nghia cung
thé hién tinh trang dang dién ra, hay sw ton tai thyc t€. Sy khac nhau nam &
cho mot tir chi vé nhan thitc va tir kia chi vé hanh dong. Theo Kimura
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(1994: 29), tir “thyre tién” bat nguodn tir tiéng Latin “ res ” nghia la vat chat.
Do d6, thyce tién 1a mot vat chat hay cha thé dang ton tai c6 thé quan sat
dwgc. “Hién thye” xuat phat tr tiéng Latin “ actio ” nghia la hanh dong hay
nhitng hoat dong. Vi vay, n6 cé nghia la mot tinh huong dang tién trién ma
chi c6é thé dwgc nam bat béi nhitng nguwdi tan tdim hay hoa nhap vao trai
nghiém thyc t€ cta tinh huéng. Hién thyc dwgc cdm nhan qua 5 gidc quan
va qua sy dong cam véi ngudi khac. Nhitng trdi nghiém tan tdm nhat tién
gan tdi chan ly nhat. Biéu nay cé nghia la hién thyc la nguén goc cta sy
sang tao tri thirc.

Van dé quan trong la chat lvgng cua trai nghiém va mitc do mot nguoi
c6 thé quan sat khi dang trdi nghiém. Vé mat khai niém, trdi nghiém phan
nao dwgc gidi thich bédi y niém ctia Dewey vé “trdi nghiém ban dau”
(primary experience) chwa phan hoa, trong dé trai nghiém chu dong lan bi
dong déu nam trong mot tong thé tat yéu; cling nhw duwgc giai thich béi y
niém cda William James va Kitaro Nishida vé “trdi nghiém thuan tuy”
(pure experience) ton tai trwdc khi c6 sy phan chia chu thé va khach thé.
Theo Whitehead, cum ttr “lién két hgp nhat” (concrescence) mo ta cam xuc
hay trai nghiém trure tiép trong hién tai. “Thuc tai dwgc cdm nhan trede khi
duwgc nhan thitc. Nhan thite dén sau” (Brown, 2003: 51). Trong tat ca nhitng
mo ta nay, “trdi nghiém” la mot tong thé ton tai ¢ dang vat chat thong nhat,
trong do6 su dién giai hay phan tich bai “céi t6i”, hay sy nhan thitc, chwa
dién ra. N6 la tién than cha dong, hay la “macma” cua tri thitc, c6 no thi
md&i xuat hién sy twong tac gitta tinh chat chi quan va khach quan trong
qua trinh tim hiéu trai nghiém.

2.1.2 Qua trinh ngoai hoa

Tri thitc an thu dugc trong giai doan xa hoi hoa sé duwgce dién dat thanh tri
thitc hién thong qua qua trinh ngoai héa. Trong khi qua trinh xa hoi hoa
thic day sy sang tao tri thitc qua viéc truc tiép chia sé cung mot trai
nghiém, thi trong qua trinh ngoai hoa, tri thitc an cia cac ca nhan tré nén ro
rang, hién hién, thong qua ngon ngt, hinh anh, m6 hinh, va cac hinh thirc
dién dat khac, roi sau do tri thitrc nay dwgc chia sé trong tap theé.
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Qua trinh ngoai hoa thé hién & mot s6 vi du nhu: nhém nghién citu phat
trién c6 gang giai thich khai niém mdt san pham méi, hay cac cong nhan
tuyén dau c6 kinh nghiém mo6 ta nhitng ky nang dwoc ngam hiéu cua ho
trong tai liéu dao tao hay trong mot dé xuat 1én ban quan ly vé cai tién, hay
“ kaizen ” vé nang suat. Chang c6 gi la néu ching ta khong biét dén tri thitc
an ctia mot ngwoi, vi n6 khong & dang hitu hinh. Qua qua trinh ngoai héa,
doanh nghiép c6 thé truyén dat nhitng tri thitc thu dwgc mot cach hiéu qua
hon cho nhiéu ngwoi hon so véi khi tri thitc van & dang an. Ngoai ra, qua
trinh ngoai héa mang lai nhitng nhan thitc md&i, qua doé lai tiép tuc tao ra tri
thir'c mai.

Nhu da thdo luan & chuong triwée, ching ta phai c6 dinh qua trinh dé cé
thé nam bat vé n6. No6i theo thuat ngir ngon ngit, qua trinh nay giéng nhw
s chuyén doéi dong tir thanh danh tir. “Ching ta xay dung danh ttr tir cac
qua trinh dé hiéu y nghia ctia cac qua trinh” (Bakken va Hernes, 2006:
1601). Vi vay, viéc co lap hanh doéng thanh vat chat khéng tach roi trai
nghiém thurc té tai mot thoi gian-khong gian cu thé, ma lién két gan bé vai
trai nghiém do.

Trong qua trinh ngoai hoéa, tri thitc 4n cta cac cad nhan dwoc dién dat
bang 10i trong doi thoai hai chiéu, sau d6 dugc khai niém héa va tinh loc.
Trong triét hoc Hy Lap, Plato nhdn manh tam quan trong cta doi thoai
trong qua trinh lam rd ban chat sy vat khi tim kiém tri thi'c mgi. Nén tang
triét hoc ctia qua trinh ngoai héa la cha nghia ly tuwéng, vi tri thitc an dugc
dién dat ra ngoai trong qua trinh theo dudi ban chat cua trai nghiém chu
quan ctia mot ngwdi nhdm hién thyc héa 1y twéng cia nguoi do. O day, doi
thoai la mot phuwong phép hitu hiéu dé dién dat tri thitc an ctia m6t nguoi va
chia sé tri thitc da dwgc dién dat ay v6i nhitng ngwoi khac (Nonaka, 2005).

Dién dat bang 16i mot y twdng hay mot nguyén mau la qua trinh dat khai
niém cho mat ban chat vo hinh (thao luan chi tiét hon vé nguyén mau, xem
Rosch, 1978). Qua trinh ngoai héa & mitc cao nhat sé san sinh ra cai ma
Husserl goi 1a “ eidetic intuition ”, hay sw hiéu biét sdu sac mot ban chat.
D6 la kha nang nam bat va dién dat mot eidos hay mot hinh thai va do dé
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doi héi phai c6 mot tri twdng twong phong phu. Pay la ban chat cua thi ca.
Nhuw Whitehead néi, triét hoc nhi mot bai tho (Whitehead, 1925). N6 phai
duwgc xay dung trén nhitng nguyén tac pho quat nhuwng dong thoi giai thich
nhitng yéu t6 cu thé va riéng biét nhat. Mot bai tho la nghé thuat ciia mau
thuan vi né st dung tir ngit dwgc c6 1ap va vi thé tach biét vai “thuc tai”,
nhung van dién dat ban than “thyc tai” theo cach vugt ra ngoai gidi han trai
nghiém ctia con ngwoi veé thuc tai do.

Khi phwong phap phan tich suy dién va quy nap logic khong du sitc dién
dat nhitng khai niém an hay cac co ché tich lliy trong tri thitc an dé bién
chuing thanh tri thitc hién, thi nhitng phwong phap hiéu qua hon la phép an
du so sanh, tao ra gia thuyét, va st dung phuwong phap twong thuat dé dwa ra
béi canh va khung thoi gian. Phwong phap an du dac biét hitu ich trong doi
thoai dé chuyén tri thitc an thanh tri thitc hién vi né cho phép chiing ta hiéu
va trai nghiém mot sy vat thong qua mot sy vat khac (Lakoff va Johnson,
1980). Chang han, nhém phat trién chiéc xe chuyén chd Accord cia Honda
da dung phép so sanh véi chim wng, loai chim nhanh nhat, dé khai niém
héa nguyén mau cta ho, dung hinh dnh canh chim wng dé thé hién toc do
va than chim dé thé hién sy vitng chac. Nhém phat trién san pham cuia
Cong ty Matsushita Electric lam viéc vé mdy sdy ly tam lam kho siéu
nhanh, ho dung phép an du vé chiéc chao Trung Hoa dé dat khai niém ky
thuat cho loai mdy sdy c6 hinh giong chiéc chdo dang quay vong vdi nhitng
dot bung lén nhanh gon (Nonaka va Katsumi, 2004).

2.1.3 Qua trinh két hop

Tri thitc hién (explicit knowledge) dwoc thu thap tir bén trong lan bén
ngoai to chitc, sau d6 dugc két hgp, sap xép, hodc néu khong thi dugc xi ly
dé hinh thanh mdt hé thong tri thitc hién phitc tap va cé6 hé théng hon.
Chung t6i goi day la giai doan két hgp. Tri thiec hién sau d6 duwgc phd bién
trong toan td chitc. Nhitng vi du cu thé ctia giai doan nay thé hién trong qua
trinh thiét ké dé chuyén h6a mot khai niém thanh nhitng dac diém san pham
cu thé, hay trong viéc phan tich két hgp dit liéu cho mdt y nghia riéng biét.
Hinh thitc két hgp cling c6 thé bao gom ca viéc “chia nhd” cac khai niém.
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Chia nho mot khai niém, chang han nhw mot tam nhin c6ng ty, thanh nhitng
khai niém san pham hay kinh doanh sé tao ra tri thitc hién mang tinh hé
théng hon. O day, mau thuin duwoc gidi quyét qua logic. Trong giai doan két
hop, chu nghia duy ly, hay nhitng phvong phap luan khoa hoc dwa trén
phan tich logic bat nguon tir thoi Descartes, la hitu hiéu nhat trong viéc két
hop, sap xép va chia nhé tri thitc hién. Tuy nhién, viéc tim kiém, danh gia
va két hgp thong tin can chi phi, va qua trinh két hop khéng chi don gian la
két hgp nhitng tri thitc hién cé. Cai tong thé khong chi la tong ctia nhitng
thanh phan. Gia tri caa tong thé tri thitc dwgc tao ra phan 16n phu thudc vao
viéc n6 dugce to6 chitc hiéu qua nhu thé nao. Viéc st dung sang tao nhitng
mang lwdi lién lac dwgce vi tinh héa va cac nguon dit liéu quy mo 16n c6 thé
tao diéu kién thuan lgi cho cach thitc chuyén déi tri thitc nay. Nhiéu
phwong phap quan ly tri thitc dwa trén IT déu nham dén viéc cai tién giai
doan nay thong qua s két hop hiéu qua va nang suat hon.

Sy phat trién chwa tirng c6 cua cong nghé théng tin va Internet trong
nhitng nam gan day da cho phép nhiéu ngudi cé thé tiép can thong tin cung
lic trong thoi gian thyc t€, qua d6 cé thé ty do trao doi tri thirc hién ma
khong bi rang budc bédi gidi han vé khong gian va thoi gian. Hé thong
chwong trinh vi tinh véi ma nguén md, mang lai si sang tao hé thong hoat
dong Linux, minh hoa cach hang tram hay tham chi hang ngan ngwoi cé thé
hop tac trong mot mang lwéi ky thuat so, cung chia sé nhitng tdp nguodn
chwong trinh, va lam viéc song song dé day nhanh sy phat trién, nho dé
giam chi phi sang tao tri thitc dang ké. Viéc phat trién mé ¢ quy mé 16n
nhw vay c6 thé két hgp m6t lwgng nhan lwc va tri thitc 16n hon mot cach
hiéu qua va nang suat hon so vdi viéc phat trién bén trong mot khong gian
dong v6i mot nhom nguwoi nho. Qua trinh hgp tdc mé dwva trén viéc chia sé
cung mot thuat todn duwgc chuan héa, mot quy trinh logic tudn theo mot hé
thong nhitng nguyén tac hoat dong xac dinh, gitp nhitng ngudi tham gia co
thé két hop tri thitc hién ctia ho nhanh hon va hiéu qua hon.

2.1.4 Qua trinh tiép thu
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Tri thitc hién dugc tao ra va chia sé trong toan to chitc, sau d6 dwoc
chuyén héa thanh tri thitc an trong qua trinh tiép thu (internalization, hay
“ndi héa”). Chang han, doc sach c6 thé gitip ching ta ti€p can vdi mot hé
thong tri thitc hién 16n. Tuy nhién, hiém khi ching ta c6 thé bién tri thirc
hién d6 thanh tri thitc ctia ban than chi bang viéc doc sach. Phai suy ngam
va ap dung vao thuyc t€ thi ching ta méi c6 thé lién két tri thitc d6 véi boi
canh cta ban than va véi tri thitfc ma chiing ta da c6, dé nam bat y nghia
ban chat cua tri thitc d6. Giai doan nay c6 thé dugc hiéu la mét tap quan,
trong doé tri thitc dwgc ap dung va st dung trong nhitng tinh huéng thuc té
va tré thanh co s& cho nhitng quy trinh md&i. Vi vay, tri thitc hién, chang
han nhw cac khai niém san pham hay cac quy trinh san xuat, phai dwgc hién
thire hoa thong qua hanh dong, suy ngam, va thuyc hanh dé ching c6 thé
dwgc tiép thu thanh tri thitc cta riéng mot ca nhan. Vi dy, cac chwong trinh
dao tao c6 thé gitp cac hoc vién hiéu ban than la mét phan cua t6 chic
xung quanh. Bang cach doc va suy ngam ky cang thong tin trong cac tai
liéu hay sach huwéng dan vé nghé nghiép va té chitc, cac hoc vién c6 thé
tiép thu tri thitc hién nay dé bo sung cho tri thitc an ctia ban than. Tri thitc
hién cling c6 thé dugc thé hién qua sy mo6 phong va thi nghiém.

Tiép thu khong chi 1a qua trinh &p dung thyc hanh, ma con la ap dung
mot cach c6 y thite. Y thitc 1a van dé then chét, vi gitta hanh dong c6 ¥ thiic
va khong c6 y thitc c6 khodng cach rat 16n. Nha tam 1y hoc t6 chitc Donald
Schon (1983) da mo ta nhitng ngwdi cé kha nang truyén dat nhitng diéu kho
gidi thich 1a “nguwdi hanh nghé c6 suy nghi” (reflective practitioner). Tiép
thu la qua trinh trong d6 chiing ta suy ngam y nghia cia nhitng gi chiing ta
hoc dwoc tir hanh dong, dong thoi chuyén tri thitc hién thanh ky nang dé cé
thé st dung tuy y. Qua trinh nay dugc gidi thich bang cht nghia thyc dung
trong triét hoc, cu thé la bdi y niém cia Dewey vé “trdi nghiém thit cap”
(secondary experience) hay trai nghiém tri tué c6 suy ngam, va bdi y twdng
ctia Schon vé “suy ngam trong hanh dong” (reflection in action).

Khi tw duy va ky nang ctuia ca nhan dugc dac két thanh mot sy thye hién,
mot sadn pham, hay dich vu, va dugc tung ra thi trudng, thi sy twong tac sau
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dé6 (vé6i cac khach hang, doi thu canh tranh, doi twgng hop tac, cac khu vuc
va cac chu thé khac) sé lam phong phu tri thitc an cia toan b6 nhom. Tri
thitc an da dwgc bo sung va tiép thu c6 thé tiép tuc duwgc chia sé thong qua
qua trinh xa hoi hoa, bat dau mot qua trinh SECI mdi khac.

Viéc phat trién san pham la mot vi du hitu ich thé hién cach hoat dong
ctia qua trinh sang tao tri thitc SECI. Tri thitc tam thoi, phién dién dya trén
nhitng gia tri va trdi nghiém ca nhan dugc xac thyc khi chia sé véi cac
thanh vién trong t6 chitc. Sau dé, tri thitc nay trd thanh co sé cua viéc sang
tao tri thitc mdi, cé thé la vdi hinh thi'c mot sdn phadm mdai. Tri thitc an
chita trong san pham sau do sé trai qua qua trinh xac thirc mot lan nira & thi
treong, va tri thitc lai dugce tao ra mdéi khi tong hgp cac quan diém twr thi
treong.

Can phai hiéu rang sy van dong cua 4 hinh thitc chuyén bién tri thitc tién
trién theo vong xodn éc , chit khong phai m6t vong tron. Sang tao tri thitc la
hoat dong sang tao twong lai, ma twong lai thi ludn luén rong mé. Khong co6
gi la bat bién. Con ngudi luon thay doi va tré thanh théng qua thé hién sy
sang tao trong viéc chon lya nhitng kha nang dé tao ra twong lai. Trong
vong xoan Oc sang tao tri thirc, twong tac gitra tri thitc an va tri thivc hién
duwgce nhan rong qua 4 phwong thivc chuyén bién tri thitc. Vong xoan o6c 16n
dan khi tri thitc di chuyén qua cac cap chu thé: tir ca nhan dén ca nhan (qua
trinh xa hoi hoéa), tir cd nhan dén tap thé (qua trinh ngoai héa), tir tap thé
dén to chitc (qua trinh két hop), va tir t0 chitc tré ngwoc lai cad nhan (qua
trinh tiép thu). Tri thitc dugce tao ra qua qua trinh SECI c6 thé khéi dong
mot vong xodn Oc sang tao tri thitc méi, md rong theo chiéu ngang lan
chiéu doc khi n6 di chuyén qua cac cong dong twong tac, virgt qua gidi han
khu vure, bo phan, chi nhanh, hay tham chi ca gidi han t6 chirc. Tri thitc cé
thé dugc chuyén giao ra ngoai pham vi td chitc, va tri thitc cia cac t6 chitc
twong tac vd&i nhau trong qua trinh sang tao tri thitc (Badaracco, 1991;
Nonaka va Takeuchi, 1995; Inkpen, 1996). Tri thitc dwgc tao ra bdi mot t6
chitc trong sy twong tac nang dong cta cac ca nhan c6 thé bat dau huy dong
tri thitc ctia cac phan ti bén ngoai nhw nguoi tiéu dung, cong ty lién minh,

https://thuviensach.vn



treong hoc, va nha phan phéi. Chang han, mét quy trinh san xuat cdi tién
m&i c6 thé dan dén mot so thay doi trong quy trinh san xuat cua nha cung
cap, va sy thay doi nay, nguoc lai, sé bat dau mot vong san pham hay cai
tién quy trinh md&i cia nha san xuat ban dau. Mot vi du khac la viéc dién
dat tri thitc an cua khach hang ma chinh ban than ho ciing khong thé dién
dat. Mot san pham c6 thé boc 16 tri thitc an nay khi khach hang dwa y nghia
ctia san pham thong qua viéc mua, thich nghi, st dung, hoac khong mua
san pham. Mot san pham ciing c6 thé thay doi hanh vi ctia khach hang vé
quan diém thé gidi, va c6 thé cudbi cung tai thiét lai méi treong cua ho.
Phan tng ctia khach hang sau d6 duwgc thé hién trong cac qua trinh d6i mai
cta t6 chirc, bat dau mot vong xoan oc sang tao tri thitc méi. Sy sang tao tri
thitc t6 chirc 1a mot qua trinh khong bao gid két thdc va lién tuc ty nang
cap.

V6i nhitng tién bo trong IT va cac céng cu quan ly tri thitc khac nhau,
ngay nay tri thitrc an cé thé dugc ngoai héa thanh tri thitc hién va két hop tri
thitc hién mot cach hiéu qua va nang suat hon. Tuy nhién, chi dwa vao qua
trinh ngoai héa va két hgp khong di mang lai cho doanh nghiép mét 1gi thé
canh tranh bén virng. Katsuaki Watanabe, chu tich kiém CEO cua Cong ty
Toyota Motor, nhan manh tam quan trong cta “vong xoan 6c¢ di 1én cua tri
thitc an va tri thitc hién”, va nhac nhé vé sy nguy hiém néu chi dirng lai &
qué trinh ngoai héa tri thitc an. Ong néi ring néu tri thitc an khong phat
trién thi tri thitc hién ciing khéng phat trién. Néu ching ta chi dya vao tri
thitc hién nhuv tai liéu hwéng dan (manuals) hay hé thong chuyén gia ma
khong nghi dén tri thitc an dang sau nd, thi sé khong c6 tién bd va co sé tri
thitrc cudi cung sé bi mat di (Watanabe, 2008).

Qua trinh nang dong nay la mot su dich chuyén bién chitng gitta tri thirc
an va tri thitc hién, gitta sy sang tao vGi hiéu qua. Tuwong tac giita tri thirc
an va tri thirc hién la mot sy di chuyén lién tuc qua lai gitta tinh chat chu
quan va khach quan. Véi cach nhin cht quan, cai tdéi dong vai tro trung tam
khi la nguoi quan sat. V6i cach nhin khach quan, ching ta lui lai khéi cai
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t0i dé quan sat. P6 la mot vong tron lién tuc gitta cach nhin chu quan va
khach quan, huwéng vé chan ly.
2.2 Mo hinh nang dong cua qua trinh sang tao tri thirc

Nhu da thdo luan & phan trudc, tri thitc méi dugce tao ra trong qua trinh
chuyén bién gitta tri thitc an va tri thitc hién. Mot cach ly twdng thi tri thitc
tang vé chat va lvgng trong mdt vong xoan oc di 1én khi dugc chuyén tir ca
nhan sang tap thé, va twr tap thé sang t6 chitrc. Tuy nhién, chat va lwgng cua
tri thic cling c6 thé gidm sit trong mot vong xodn 6c¢ di xudng néu mot
trong bon cach thitc trong qua trinh SECI bi can trd vi 1y do nao do.

Nghién cttu ngay nay cho thdy can phai c6 mdt vai diéu kién xuc tac dé
quay vong xodn 6c SECI hiéu qua va két noi n6 véi thé manh tong hgp cua
t6 chitc (von Krogh, Ichijo va Nonaka, 2000). Nhitng diéu kién nay lién
quan tdi cach t6 chitc khuyén khich moi nguwdi sang tao tri thitc, va cach
cac moi quan hé dugc tao ra gitta moi nguwdi, va gitta moi nguwdi véi moi
treomg . Chiing t6i gidi thiéu mot mo hinh nang dong dya trén qua trinh
SECI, minh hoa nhitng nhan t6 khac nhau tao diéu kién cho sy sang tao tri
thitc dién ra (Nonaka, Sasaki, va Senoo, 2004; Nonaka, Toyama, va Konno,
2004; Nonaka va Toyama, 2005b). M6 hinh nay rat ndang dong vi né lién
quan dén qua trinh tong hgp lién tuc cua trai nghiém thyc té véi viéc dic
két trong nhitng boi canh cu thé nham xay dung 1y thuyét pho quat. Do do,
mau thuan la tat yéu. Sé luén cé khoang cach hay mau thuan vi khong thé
chuyén toan bo tri thitc an thanh tri thitc hién, va twong ty cling khong thé
chuyén tat ca tri thitc hién vao thyc hanh. Tuy nhitng nhan t6 xtc tac rat da
dang, nhung chi nhitng cong ty biét két hgp va tong hgp nhitng nhan t6 nay
trong toan to chitrc dé sang tao tri thitc mdi lién tuc va nhat quan méi cé thé
thuc sy hién thuye hoa viec quan ly tri thirc.

Hinh 2.2 cho thdy mo hinh ctia doanh nghiép sang tao tri thitc, trong do6
tri thitc dugc tao ra qua su twong tac nang dong véi moi treong. M6 hinh
bao gom 7 thanh phan co ban: qua trinh SECI cua déi thogi va thuc hanh ;
tam nhin tri thitc va nhitng muc tiéu dinh huéng , cac yéu t6 dwa ra phuong
hwéng va nang lwgng cho qua trinh SECI; ba , m6i quan hé gitta khong

https://thuviensach.vn



gian-thoi gian dé qua trinh SECI dién ra; nhitng tdi san tri thifc , dau vao va
dau ra cta qua trinh SECI; va méi truong , mét hé sinh thai cda tri thitc va
cac ba da cap.

2.2.1 Tam nhin tri thitc

Tam nhin tri thitc cia mot doanh nghiép xuat phat tw viéc dwong dau véi
nhitng cau héi nén tang: “Tai sao ching ta ton tai?”, “Chdng ta mudn tré
thanh thé nao?” va “Tai sao chiing ta lam nhitng viéc dang lam?”. Loai cau
héi nay dwa ching ta trd lai véi tri thitc nén tang cua cong ty, cling la pham
tru va s& ménh cua cong ty. Nhw da gidi thich & chwong trudc, cac doanh
nghiép khac nhau vi ho hinh dung nhitng twong lai khac nhau. Nhitng kha
nang dat dwgc mot tap quan twong lai dugc biéu 16 & moi cap t6é chitc thong
qua trd 16i cau hoi hién sinh “Tai sao chiing ta ton tai?” (Heidegger, 1962).
MGt tam nhin tri thie, cai dya trén gia tri thdim my cta cong ty vé chan ly,
cai thién va cai dep, sé quy dinh loai twong lai ma cong ty twéng twong cho
ban than va quyét dinh s ménh va pham tru ly twdng tdng hgp. N6 cho
doanh nghiép phuwong hwéng va trong tam lién quan dén loai tri thitc dwoc
tao ra ngoai nhitng san pham, nang lyc, cau trac t6 chitc, va thi treong hién
c6 cua doanh nghiép. Vi vdy, tam nhin quyét dinh cadch doanh nghiép sé
tién hoa dai han nhu thé nao.

Trong nén kinh t€ truyén thong, muc tiéu trén hét ctia bat ky cong ty nao
cling la t6i da héa lgi nhuan. Nhung trong xa hdi tri thitc, mot tam nhin
cong ty phai viegt qua muc tiéu do va dwa trén mot gia tri tuyét doi cao hon
nhitng tinh toan tai chinh (Collins, 2001). Vi du, Drucker (1954) phat biéu
rang dinh nghia gia tri duy nhat vé muc dich kinh doanh la tao ra khach
hang. Cong ty Toyota Motor tuyén bé muc tiéu la “cung cdp cho khach
hang mot chiéc xe t6t”. Mdc du muc tiéu nay sau cung ciing dan dén viéc
hién thwe héa lgi nhuan, nhuwng né khong chi la mot phwong thite toi da héa
lgi nhuan. Ban than n6 la m6t muc tiéu thuan tdy, dién dat loai chu thé ma
Honda mu6n tr@ thanh. Chinh loai tdm nhin tri thitc nay sé dinh hwéng cho
vong xoan Oc tri thitc. N6 vuot 1én trén gidi han san pham, bd phan, to
chitc, va tham chi ca thi trudng dé quyét dinh ban chat ctia co sé tri thitc
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cta cong ty, cai ludn chu trong vao gia tri tuyét déi ma cong ty dang theo
du6i va phvong hudng trong dé cong ty dang tién hoa.

Tam nhin, hay cach cong ty dinh nghia ly do ton tai ctia minh, ciing dat
van dé vé s tan tdm ctia moi nguwdi voi twong lai cua to6 chitc, va tao cam
hitng cho niém dam mé tri tué cia cac thanh vién t6 chitc nham khuyén
khich ho séng tao tri thitc. Tinh chat cao quy cta né la dé khuyén khich mét
cach thyc chat va lam tang khat vong tinh than ctia cac thanh vién t6 chirc
(Ellsworth, 2007). N6 ciing quy dinh mdt hé thong gia tri nhat quan dé
danh gia va xac thyc tri thitc (evaluating and justifying knowledge) duoc
tao ra trong t6 chitc. Nhw chiing t6i da néi & phan trudc, qua trinh xa hoi
cta sy xac thyce tri thitc 1a then chét cho viéc két hgp tri thitc cha quan ca
nhan vdi tri thitc cia nguwdi khac dé tao ra tri thitc méi. Bé qua trinh xac
thyc nay dién ra, cong ty phai c6 tiéu chuan r6 rang vé chan ly, cai thién, va
cai dep cua riéng minh.

Tam nhin tri thitc 1a m6t bi¢c tranh ly twéng vé viéc ching ta muon trd
thanh thé nao, va ly twéng do la thit khong dé dat dugc. Bung hon, 1a mot
tam nhin vao twong lai mang lai y nghia cho qua kh va hién tai, n6 la mot
muc tiéu ti veon t6i s wu viét véi muc dich thic day td chirc vuot 1én
chinh minh. Trong cha nghia ly twéng thyc dung ctia Nicholas Rescher,
tham chi mot muc tiéu cé vé kho dat dugc cling dong mot vai tro quan
trong trong viéc huéng suy nghi va hanh dong theo ly twong. Cac gia tri va
ly twéng gan lién vGi muc tiéu sé dwa ra mot co s ly tri da dé t6i da hoa
hiéu qua hanh dong ctia con ngudi ton tai doc lap (Rescher, 1994).

Tam nhin ctia cong ty Nhat Ban Olympus la “tham nhap xa hoi”, theo ho
d6 1a mot khai niém tién bo hon “tham nhap thi tredng”, vi né dya trén y
twong Olympus sé tao ra cac gia tri dva trén quan diém cta nhitng con
nguwoi song trong xa hoi d6. VGi Honda, gia tri dugc thé hién mot cach
thuan tiy la “niém vui mua, niém vui ban, va niém vui sang tao” hon la
danh bai doi thu canh tranh. Nhw ching t6i sé giai thich trong chuwong 4,
cong ty dugc pham Nhat Ban Eisai c6 tam nhin tri thitc dién dat gia tri
tuyét d6i la “cham séc sttc khde con nguwdi” (human health care — HHC).
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Tam nhin nay da giri m6t thong diép dén tirng ca nhan trong t6 chitc rang
Eisai nam gitt mot gia tri ro rang la tim hiéu va chia sé cdm gidc ctia nguoi
bénh va gia dinh ho, cling nhu dong gop cho su an sinh ctia bénh nhan, chi
khong chi don gian la lam hai long cac bac si va dugc si, nhitng khach hang
trc tiép ctia Eisai. Hang ngay, nhan vién ¢ cac cdp cua cong ty sé suy
ngam mot cau hdi mdéi vé y nghia cua viéc dong gop cho an sinh caa bénh
nhan va gia dinh ho va diéu Eisai c6 thé lam vdi tw cach la mot cong ty
duwgc pham dé thyc hién diéu do6. Viéc nay huy dong sy sang sudt tong hop
cla tat ca cac nhan vién trong cac hoat dong sang tao tri thitc v6i muc dich
giup nguoi bénh va nguoi than.

Nhu chiing ta sé thay trong chwong 6, triét Iy quan tri cia cong ty Seven-
Eleven Nhat Ban dugce dién dat thanh hai nguyén tac “thich nghi véi thay
do6i” va “tuan thu cac khai niém co ban”. Nhitng nguyén tac nay thé hién
viéc cong ty muon tré thanh nhu thé nao qua tam nhin tri thitc, du khong dé
dang dat dugc nhitng tam nhin do6. Pung vay, dé lién tuc thiac day qua trinh
sang tao tri thitc tién 1én, viéc van phong tru s& lan cac ctta hang phai triét
dé tuan tha cac khai niém co ban trong khi van phai c6 gang thich &ng vdi
nhitng doi thay twong lai cia nhu cau khach hang la diéu rat khé dat dugc.
Tam nhin tri thitc sé chi la nhitng tir sdo rong néu khong c6 boi canh va co
ché cu thé dé bién tam nhin thanh thye tién. Trong khi co cd triét hoc cua
chu nghia duy ly dat cau hoi tai sao ching ta tim kiém chéan ly, céi dep, va
cai thién, thi cha nghia ly twéng thyc dung doi héi phai c6 them thwc hanh
dé dat duogc ly twong.

2.2.2 Cac muc tieu dinh huéng

Mot doanh nghiép phai c6 co ché thue hién tam nhin tri thitc cia minh.
Co ché nay la mot khai niém, muc tiéu hay tiéu chuan hanh dong cu thé,
lién hé tdm nhin v&i qua trinh sang tao tri thitc trong doi thoai va thyc hanh.
Chung toi goi do la muc tiéu dinh hudng (driving objective) vi no dinh
hwéng cho qua trinh sang tao tri thirc.

Muc tiéu dinh hwéng la dong co dan dwong cho toan bo t6 chitc. N6 tong
hgp nhitng mau thuan dé tao ra tri thitc thong qua viéc dat cau hoi tim hiéu
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ban chat cua s viéc. Cong ty xe may Nhat Ban Suzuki thé hién muc tiéu
dinh hwéng ctia minh cho chiéc xe tay ga méi la “lcc = 1.000 yén”. DBiéu
nay khong c6 nghia la wu tién cat giam chi phi, ma dién dat cu thé tam nhin
ctia ho la “duy tri mot di san ché tdc ctia Nhat Ban”. Muc tiéu nay kich
thich toan bo cong ty sang tao tri thitc bang cach dat cau héi: “Béan chat cta
mot chiéc xe tay ga la gi?” Dé thyc hién muc tiéu dat 1cc moéi 1.000 yén,
néu cac ky s Suzuki chi don gian hoi “phu ting nay hay céng viéc nay cé
that su can thiét cho chiéc xe tay ga khong?” thi chwa da. Thay vao dé, diéu
ho phai héi 1a “Trwdc hét thé nao 1a mot chiéc xe tay ga?”. Cau héi nén
tang d6 da dan dén sy phat trién chiéc xe tay ga Choinori dwa trén mot
phwong phap méi la lap vao khung xe nhitng bo phan thiét yéu nhat, chit
khong phai thdo bo tat ca nhitng phu tung khong can thiét tr mot mau xe
hién c6 (Nonaka va Katsumi, 2004). Chi gobm “nhitng phan thiét yéu nhat”
khong c6 nghia la chi phi thdp. Nguwoc lai, chiéc xe mdi dugc xay dung véi
nhitng cong nghé hién dai dat tién, nhung cudi cung nhitng céng nghé nay
lai giip giam chi phi bang viéc cat giam téng s6 cac phu tung can thiét.
Muc tiéu dinh hwéng ctia cong ty trd thanh dong co khuyén khich cac bo
phan nhw nghién citu phat trién, sdn xuat, va ti€p thi virgt qua nhitng bat
dong dé cung tap trung vao mot muc tiéu.

Vi cong ty Canon & Nhat, muc tiéu dinh hwéng la “dong tién mat”. Mac
du ro rang la mot trong tam tai chinh, nhung day khong chi la muc tiéu
quan ly tai chinh dién hinh nham bao ddm lgi nhuan. Vé mat khai niém,
dong tién mat c6 thé dwoc hiéu va nam bat dé dang theo tryc giac, va vi thé
tré thanh mot cau khau hiéu hitu hiéu dé huy dong toan bd cac ca nhan
trong t6 chitc nghi vé cach ho c6 thé lam tang nguoén 1gi thé canh tranh cta
cong ty bang cong viéc ctia minh: nghia la cach ho dong gop trong cong
viéc dé cdi thién dong tién mat trong t6 chirc. Chi c6 gang lam viéc hét siic
minh khong chwa da. D€ hoan thanh xudt sac cong viéc theo cach c6 thé cai
thién dong tién mat chung, ho phdi xem xét dén nhiéu nhan t6 khac trong
nhitng khung thoi gian khac nhau va trong mé6i quan hé cong viéc véi
nhitng nguoi khac.
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Qua trinh vieon dén ly twéng khong thé dat dugc cd chitc nang diéu
chinh dan dat t6 chic tranh phai déi dau véi nhitng thyc tién khong hoan
héao va gitt cho t6 chitc tién dén gan 1y twdng hon, cho du moi lan chi tién
duwgc mot budc (Rescher, 2003). Nhin vao truong hgp cua Seven-Eleven
Nhat Ban trong chirong 6, muc tiéu dinh hwdng ctia chuoi ctra hang tién 1gi
nay la “cat giam ton that co hdi” (opportunity loss). Piéu nay c6 nghia la
khi khach hang dén ctta hang, ho phai tim dwgc cai ho mudn, néu khong
ctra hang bi mat co hoi ban cho ho thi gi d6. Khac véi ton that tir viéc
khong ban dwgc hang, ton that co hoi la khong nhin thay duwgc. Seven-
Eleven da tinh loc mot chu trinh xay dung, kiém chitng va ap dung gia
thuyét vao viéc dat hang dé ban hang ngay, gitp cac ctra hang c6 thé cung
cap cho khach hang nhitng gi ho muon vao ltic ho can. Mac du la mot muc
tiéu ro rang, cu thé, nhung khong cé diém két thic cting nhw khong c6 cach
thitc 16 rang dé dat muc tiéu dinh hwéng. Muc tiéu nay chi c6 thé dat dugc
trong qua trinh khong ngirng theo dudi sy sang tao tri thitc. Vi vay, muc
tiéu luon dan dat t6 chitc theo mot phwong huwéng tich cwc nham dén s
xuat sac hoan hdo khong thé dat dwgc. Pay chinh la nguon lgi thé canh
tranh bén vitng cia Seven-Eleven.

Toém lai, dé thac day sy sang tao tri thitc trong td chitc, néu chi dat ra tam
nhin va muc tiéu dinh huwéng thi chwa da. Cac cau khau hiéu sé la vo nghia
néu chiing khéng duwgc chia sé va chdp nhan béi tat ca cac thanh vién cua t6
chitc. Bé dat dugc diéu nay, lanh dao t6 chitc phai tao diéu kién cho qua
trinh doi thoai va thwe hanh lién tuc nham “tuyén truyén” tam nhin tri thirc
va muc tiéu dinh huwéng trong toan bd to chirc.

2.2.3 DBoi thoai va thye hanh (phép bién chitng cta tw duy va hanh dong)

Nhu da dé cap tw trudc, tri thitc duwgce tao ra trong vong quay lién tuc
gitta tinh chat chti quan va tinh chat khach quan. N6i mot cach cu thé, sy
tong hop nhitng mau thuan dién ra trong qua trinh nay c6 duoc tw tw duy va
hanh dong bién chitng. Ddi thoai bién chitng (dialectical dialogue) la mot
phuwong phap rat hitu hiéu dé chuyén tri thitc an kho6 dién dat thanh ngon
nglt chinh thitc caa tri thitc hién trong giai doan ngoai héa ctia qua trinh
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SECI. Doi thoai cling hiéu qua trong viéc tao ra tri thitc hién mdi thong qua
két ndi, dao sau va tinh loc nhitng tri thitc hién dang c6 trong giai doan két
hop ctia SECI. Thyc hanh dat nén tang cho viéc chia sé tri thitc an thong
qua chia sé trai nghiém (qua trinh xa hdi hoa), va cting cho phép thé hién tri
thitc hién bang cach két ndi tri thitc nay v6i mot hanh dong hodac mat boi
canh cu thé va bd sung né thanh tri thitc an (qua trinh tiép thu). Véi viéc
doi thoai va thyc hanh lién tuc, qua trinh dwgc chuyén thanh vat chat dé
dwgc nam bat va hiéu biét, va mot qua trinh mdi lai xuat hién tir vat chat
nay. Noi cach khac, d6 1a mot qua trinh chuyén déi dong ti-danh tir lién
tuc.

Qua trinh sang tao tri thitc dugc dan dat bdi sw tong hop cac mau thuan
(Nonaka va Toyama, 2002, 2003). Thé gidi day nhitng mau thuan, va tinh
hai mat cta van dé la mot khia canh cua thyce tién. Bang cach chap nhan
tinh hai mat va tong hop nd, con ngudi khong dirng lai & sy chon lwa don
gian “cai nay hodc cai kia” ma tao ra tri thitc mgi dé giai quyét mau thuan.

Su tong hgp c6 dugce tiw tw duy va hanh dong bién chitng (xem Hegel,
1969). O day, khai niém “bién chitng twong d6i”, cai nAm bit mau thuan va
két hgp cac quan diém doi 1ap thanh nhitng qua trinh c6 méi twong quan
v6i nhau, cé thé dugc st dung cung v6i phép bién chitng ctia Hegel bao
gom chinh dé, phan dé va hop dé. Trong phép bién chitng tuwong doi dién
hinh cua triét hoc phwong Tay, moi vat dwgc xem xét trong boi canh va
trong moi quan hé vai tong thé, chit khong phai trong so sanh vGi chan ly
tuyét doi (Nisbett, 2003). Phép so sanh thé gidi la mét khoi ghép hinh la
mot minh hoa sang sudt. Thé gidi la mot khoi ghép hinh bao gobm nhiéu
manh ghép khac nhau, chiing nhan ra va chdp nhan sy tén tai ctia nhitng
manh ghép khac, cung nhau c6 gang tim ra vi tri hay sy két hgp tot nhat
theo phong cach da nguyén. M6i va moi manh ghép, trong sy ton tai cta
minh, c6 mot nén tang chung la co s& cha toan thé gidi. Khong giong qua
trinh pht dinh trong phép bién chitng Hegel, m6i manh cta khéi hinh thé
gidi thira nhan sy khac biét da dang cua tat ca nhitng manh khac, nhan thirc
va c6 mdi quan hé chung tai nén tang co sd cua tong thé, va cé dugc su tw
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khang dinh trong mo6i quan hé végi tong thé. Vi vay, hinh dang cia moi
manh trong khdi ghép hinh dugc quy dinh bdi hinh dang ctia nhitng manh
xung quanh va bdi moi quan hé gitta cAic manh vdi nhau. Cac manh ghép
duy tri méi twong quan vGi nhau trong mot khuén khé nhat dinh va tr do6
hinh thanh cau tric cda tong thé. Trong qua trinh sang tao tri thitc, tong thé
va cac bo phan khong tach biét voi nhau ma lién hé ngi tai vdi nhau, va
nhitng gidi phap mdi dwge tim thidy trong nhitng mau thuan cta cac moi
quan he do.
Doi thoai: sw tong hop cua tv duy

Sy tong hgp bién chitng cua tri thitc dién ra trong cac doi thoai theo dudi
ban chat, hay y nghia ban chat cua sy vat. Du cé sy vat c6 vé nghich ly va
mau thuan, nhung bang cach theo dudi ban chat caa sy vat do va tao ra boi
canh méi dé két hgp nhitng quan diém ctia nguwdi khac qua doi thoai, ching
ta sé loai bé nhitng dinh kién ctia minh va cé thé tim ra mot gidi phap méi
trong cac mau thuan.

Trong doi thoai, con ngwdi chia sé mdt béi canh hién sinh dwdi hinh thitc
nhitng suy nghi va cdm xuc sau sac. Trong cudn I-Thou ctia Martin Buber
(1958), moi quan hé 1a hinh thitc mé6t ca nhan tiép can ngwoi khac mét cach
trire tiép va cdi mé vGi ho. Doi thoai la co s@ ctia qua trinh sang tao tri thitc
hiéu qua vi n6 cho phép ching ta hiéu rang con cé nhitng quan diém khac
v6i quan diém cua minh, gitp ching ta chap nhan va tong hgp nhitng quan
diém d6. Bé tham gia doi thoai hiéu qud, chiing ta phéi c6 kha nang dién
dat suy nghi ciia minh mot cach quyét doan nhwng van khiém ton. Sy sang
tao tri thitc doi hoi loai doi thoai trong d6 chiing ta so sanh quan diém cta
minh v&i quan diém cta ngwdoi khac dé cé thé hiéu ra sai lam ctia minh, tr
dé day ching ta 1én mot tdm cao mdi trong viéc theo dudi ban chat cia sy
vat. Loai doi thoai nay doi hoi phéi c6 tw duy cdi mé va kha nang quyét
doan nhung van khiém ton.

Trong loai doi thoai nay, van dé khong nam & tinh logic ma quan trong la
y nghia n6 c6 thé tao ra. Chang han, st dung cach suy luan logic don gidn
ctia phép tam doan ludn ching ta c6 thé két luan rang “Socrates sé chét” twr
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cac tién dé la “con nguoi ai cling sé chét” va “Socrates la con ngudi”. Mac
du chinh xac, nhung cach suy luan logic nay khong mang lai y nghia mdi
cho nhitng tién dé ban dau. Mat khac, néu ching ta dat cau hoi vé ban chat
con nguwoi hay ban chat cai chét, chiing ta cé thé dat dén mot két luan méi
la “Socrates trong tw twéng la bat ti”.

O cong ty Toyota, dbi thoai hwéng dén ban chat dwoc khich 18 trong hoat
dong hang ngay ¢ moi cap cua td chitrc thong qua mat thye hanh goi 1a “Hoi
‘tai sao’ 5 lan”. Khong kh6 dé dwa ra ly do gidi thich tai sao ban lam mot
viéc gi. Nhung khi ban héi di hoi lai dé gidi thich co s& cta ly do ban duwa
ra, chac chan ban sé bat dau suy nghi sau hon vé ly do ban chat dang sau
suy nghi va hanh dong cia minh. Loai d6i thoai bién chithg nhuw vay cho
phép Toyota c6 thé tong hgp nhiéu mau thuan theo cach vwgt 1én trén sy
trung hoa thuan tiy. Vi du, mau thuan giita chi phi va chat lwgng khong con
la mau thuan & Toyota. Bang cach theo du6i ban chat cta ca chat lwgng va
chi phi, cong ty da tao ra mot hé théng san xudt mdi cho phép céng ty ha
thap chi phi bang cach tang chat lvgng.

V6i cong ty Honda, cac mau thuan dugce gidi quyét mot cach bién chitng
bang cach héi cac cau hoi & 3 cap. Cap dau tién, cap A, la cau héi vé nhitng
chi tiét thiét ké. Vi duy, c6 rat nhiéu mau thuan can phai giai quyét trudc khi
dat dén quyét dinh cudi ciing vé quy cach ctia dong co, chang han nhu mitc
tiét kiém nhién liéu véi sttc manh, hay do an toan vai toc do. Cac ky su cua
Honda c6 gang giai quyét nhitng mau thuan nhw vay khong phai bang cach
tim ra sy can bang hay s trung hoa t6t nhat cta cac diéu kién mau thuan,
ma bang cach hoi nhitng cau hoi & mirc dé cao hon tiép theo. Cap thit hai la
A0, mot cau héi vé khai niém. Cac ky su quay trd lai cau héi vé khai niém
ctia dong co mot chiéc xe cu thé, va sau do6 quyét dinh nhitng dac diém ky
thuat nao can thiét dé hién thuwc hda khai niém dé. Néu mau thuan van chuva
duwgc gidi quyét vGi cau hoi & cap A0, thi van dé dugc chuyén 1én cap th
ba, goi 1a A00. PBay la mot cau héi hién sinh lién quan tGi van dé tai sao hay
vi cdi gi. Chang han nhw muc dich cia Honda khi san xuét loai xe cu thé
dé?, hay, tham chi 1a, tredc hét Honda ton tai vi cai gi?. “Cau hoi A0O cua
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ban la gi?” 1a mot diép khic dugc nghe thwong xuyén trong hoat dong hang
ngay ¢ Honda.

Co thé do la nhitng cau héi qua mang tinh triét hoc va khéng cé lién
quan dén kinh doanh. Tuy nhién, quyét dinh nhitng dac diém k¥ thuat ma
khong dwa trén muc dich ban chat thi chi dan dén viéc chon lya giita nhitng
kha nang hién c6. Pé c6 dugec mot giai phap mdi vugt 1én trén nhitng mau
thuan, ching ta phai héi nhitng cau hoi hién sinh nham theo du6i ban chat
dwa trén nhitng gia tri cua ban than va cua to chirc.

Thyc hanh: sw t6ng hop ctia hanh déng

Trong sang tao tri thitc, nhitng mau thuan khong thé giai quyét dwoc
bang phwong phap phan tich logic thi sé duwgc tong hgp qua thywc hanh.
Thuc hanh ¢ day khong chi c6 nghia la hanh dong. Nhitng hoat dong sang
tao tri thitc doi hoi chiing ta phai suy nghi sau xa vé y nghia ban chat va két
qua cua nhitng hanh dong ctia minh trong khi chung ta thyc hién chung, va
sau do6 st dung két qua viéc suy ngam nay dé diéu chinh hanh dong cho
ding. Qua trinh “suy ngam trong hanh dong” dwgc nhan manh bdi Schon
(1983), nguoi chiu anh hwéng cua khai niém vé cht nghia thwe dung cua
Dewey. Prong nhién, su tw suy ngam nay c6 két hgp vai su phan tich logic
thau dao, va trong qua trinh chuyén doi lién tuc giita tinh chat cha quan va
khach quan, trdi nghiém cht quan cta ching ta sé phat trién thanh tri thitc
qua hanh dong va thyc hanh (xem Maclntyre, 1984; Bourdieu, 1998). Quan
diém nay la m6t nhan thitc da chiéu téng hop quan diém ctia nguoi trong
cudc lan ngwoi ngoai cudc.

Nhitng mau thuan khong thé giai quyét bang phan tich khach quan c6 thé
duwgc gidi quyét qua tong hop nhitng quan diém va tric gidc chta quan tich
lily dugc qua thye hanh. D€ lam diéu nay ching ta phai loai bo cac y niém
dinh kién dé quan sat va trai nghiém thuc tién cu thé theo nhw nhitng gi
dang xay ra. Chang han, khi cong ty nwdc giai khat Nhat Ban Suntory phat
trién san pham nuwdc uong thé thao mdi, DAKARA, thanh vién ctia nhém
phat trién da loai bo khai niém cua san pham dau tién phat sinh tir phan tich
logic vé thi truong vao lic dé. Khai niém dé 1a mot loai nuwdc thé thao
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“mang lai cho con ngudi hoat dong mot sy thic day mGi”. Nhom phat trién
bat dau di thwe dia dé quan sat cach nhitng loai nwéc uéng thé thao duwgc
tiéu thu. Sau khi quan sat ky cang ho nhan thay rang hau hét nhitng nguoi
tiéu thu déu rat mét moéi va that ra 1a can su phuc hoi hon l1a “mot sw thic
day mdi”. Kham pha nay da dan dén khéi niém mdi vé “loai thitc uéng bao
toan sttc khoe ctia ban khi cudc song khé khan” (Nonaka va Katsumi,
2004).

Suy ngam trong hanh dong la suy nghi sdu sdc vé y nghia ban chat cua
mot hanh dong va két qua ctia n6 nham chinh sttra né trong qua trinh. Vi
trrong hgp Seven-Eleven Nhat Ban, viéc sit dung dir liéu ban hang dé kiém
tra mot gia thuyét ding hay sai khong chwa du. Cac nhan vién dwgc khich
1é suy nghi triét dé vé viéc tai sao mot hanh dong la ding hay sai dé ho c6
thé xay dung thém nhiéu gia thuyét hiéu qua hon lan sau. ‘Suy ngam trong
hanh dong’ két hgp sy phan tich logic khach quan vdi s quan sat va trai
nghiém cht quan. D6 1a mot nhan thitc da chiéu tong hgp quan diém cuda
nguoi trong cudc lan nguwdi ngoai cudc. Qua doi thoai va thye hanh, nhitng
quan diém chu quan dwgc khach quan héa dé mé rong nguon tri thic.

2.2.4 Ba

Tri thitc phu thudc vao béi canh vi né dwgce tao ra trong hanh dong theo
tinh hudng (Suchman, 1987). Tri thitc cling mang dac tinh bdi canh theo
nghia né phu thudc vao khéng gian va thoi gian cu thé (Hayek, 1945). Vi
vay, qua trinh sang tao tri thitc can phdi c6 boi canh dac trung vé mat thoi
gian, khong gian, va m6i quan hé vdi ngwoi khac. Tri thite khong thé dugc
tao ra trong hw khong, ma phdi can c6 dia diém hay bdi canh cho phép su
dién giai thong tin dé xay dung y nghia va trd thanh tri thirc.

Trong ly thuyét vé sang tao tri thitc t6 chitc, Nonaka va cac cong su da
xac dinh tdm quan trong cia khong gian vat chat hoac khong gian do cua
twong tac, goi la “ ba ”, hay la b6i canh cta sang tao tri thitc (Nonaka va
Konno, 1998; Nonaka va cac cong su, 2000; Nonaka va cac cong su, 2001).
Ba la boi canh chia sé chung trong van dong, nghia la “mot dia diém hién
sinh trong d6 nhitng thanh vién tham gia chia sé b6i canh va sang tao y
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nghia méi qua twong tac” (Nonaka va Toyama, 2003: 7). Giong nhu chiéc
dia cdy wom mam y twéng, ba la ché chita tam thdi nhitng twong tac sang
tao duwgc dan dat bdi mot quan diém thé gidi cu thé, cai thiét 1ap nén cac
diéu kién tham gia ba . Ba ciing c6 thé dugc xem la mot “khong gian chung
dé cac moi quan hé xuat hién” (Nonaka va cac cong su, 2006: 1185) giita
cac ca nhan, va gitta cac ca nhan v4i moi truong.

Y niém vé “ ba ”, dich nghia den trong tiéng Anh 1a “dia diém”, “khong
gian”, hay “truong”, xuat phat tiv khai niém “ basho ”, dwgc phat trién bédi
nha triét hoc nguwdi Nhat Kirato Nishida (1926; xem Abe, 1988; Heisig,
2001; Wargo, 2005) va sau dé duwgc chat loc bdi Hisoshi Shimizu (1995).
Mac du dugce ap dung rong rai trong van héa quan ly Nhat (chang han mot
sO tac pham cua Itami va cac cong su, 2000; Shimizu va cac cong s, 2000;
Yamada, 2005), nhung khong nén hiéu nham do la cach suy nghi cuia riéng
nguwoi Nhat. Tam quan trong cta dia diém trong nhan thitc va hanh dong
con ngwoi da dugc dé cap bdi cac nha triét hoc phwong Tay tir thoi Plato
v6i “ chora ”, hay “cho chita” (dia diém cua sy hinh thanh), va Aristotle
vdi “ topos ” (dia diém cua sy ton tai vat chat), cho dén thoi Heidegger vé6i
“ Ort ” (dia diém ton tai cua con ngwoi) (Nonaka va Toyama, 2003;
Nonaka, 2005; xem Casey, 1997, vé lich st triét hoc vé khai niém dia
diém).

Chung t6i dinh nghia ba 1a m6t bdi canh chung trong van dong, trong do
tri thitc duwoc chia sé, tao ra va st dung. Ba la nén tang cuia hoat dong sang
tao tri thitc. B4 la noi ma mot nguwoi tham gia vao doi thoai va thyc hanh
bién chitng dé thyc thi tam nhin va muc tiéu dinh hwéng ctia doanh nghiép.
Co6 thé dé hiéu hon khi ba la mot dia diém vat chat, nhw mot phong hop
chang han, nhuwng ba ciing nén dwgc hiéu la mot trang thai twong tac da cap
gidi thich cho cdc twong tdc dién ra tai mot khong gian-thoi gian riéng biét.
Trong tiéng Nhat, chit “ ba ” khong chi néi dén dia diém vat chat, ma con
la m6t khong gian-thoi gian cu thé, hay la dac diém cta cdc méi quan hé
trong khong gian-thdi gian cu thé d6. Ba c6 thé xuat hién giita cac ca nhan,
trong nhom lam viéc, nhom dy an, cac nhom tu tap khong chinh thitc, cac
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buoi hop tam thdi, trong khong gian do, nhw nhém thw dién tr chang han,
hay & tuyén dau khi lién hé véi khach hang. Ba la mot dia diém hién sinh
trong dé cac doi twgng tham gia chia sé nhitng boi canh ctia ho va taora y
nghia mdi thong qua twong tac. Trong ba , nhitng ngwoi tham gia chia sé va
xdy dung nhitng mo6i quan hé “tai day — bay gio”. Ngoai ra, b6i canh va
thoi diém phu hop cho twong tac la nhitng van dé then chot cta sy sang tao
tri thitc. M6t ba khong chinh thitc dién hinh c6 thé tim thdy & mdt nhom
nguoi tu tap tai quan regu, noi nhitng nguwoi tham gia ndi chuyén mot cach
than mat trong bau khong khi cdi mé vé nhitng mo6i quan tdm mang tinh
chat “tai day — bay gio” ctia ho, qua do doi lic cé thé mang lai sy sang sudt
va gidi phap.

Ching t6i dinh nghia ba 1a mot boi canh chung trong vdn dong vi ba
luén chuyén dich va thay déi. Cac thanh vién mang vao ba bdi canh riéng
ctia minh, twong tac véi nguwdi khac va v6i moi treong, qua do lam thay doi
boi canh cta ban than, boi canh ctia ba , va moi truong (xem Hinh 2.3). Tri
thitc méi duge tao ra thdng qua sy thay déi vé y nghia va boi canh do.
Trong ba , twong lai hay tri thitc sé dugc tao ra, dugce lien hé vGi qua khi,
hay nhitng boi canh ma ngwdi tham gia mang vao thoi diém hién tai, trong
moi quan hé phat sinh va hinh thanh nén mot béi canh cung véi cach nhin
chung. Theo ngon ngi* cia Whitehead, day la trang thai cta “sw chuyén
tiép”, hay la cach thitc trong do cai tirng la “& do — trwdc day” tré thanh “tai
day — bay gio”. D6 la cach mdot trdi nghiém nhat thoi két hop véi trai
nghiém treéc do (Cobb, 2007). Mdi quan hé phat sinh trong ba nam trong
si thay doi lién tuc khi boi canh cta cac ca nhan thanh vién trong ba thay
doi. Do d6, mot ba cé tinh chat “tai day — bay gid”. Ba tong hgp thoi gian
dong ho hay chronos , véi thoi gian thoi diém hay kairos (Ramo, 2004a,
2004b), dé co6 thé c6 nhitng hanh dong kip thoi tuy theo tinh hudng cu thé.
Trong khi ba tao diéu kién cho cac doi twgng tham gia chia sé khéng gian
va thoi gian, ban than ba vugt 1én trén khong gian va thoi gian.

Ba la mot boi canh chia sé chung theo nghia nhitng quan diém chu quan
dwgc hiéu va chia sé trong méi quan hé cia ching véi nhitng quan diém
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khac. Khoa hoc hién dai dya trén tién dé cho rang yéu t6 chti quan khong
thé chia sé dugc gifta cac ca nhan. Nhat quan vai tién dé nay, mét s6 nguoi
xem qua trinh sang tao tri thitc cha yéu la hoat dong cia c4 nhan. Chang
han, Simon (1991) néi rang “Tat ca nhitng hoc tap déu dién ra

bén trong dau 6c ca nhan con nguwoi” (trang 125), trong khi Grant (1996) lai
cho rang sy sang tao tri thirc la mot hoat dong ca nhan, va vai tro chinh cta
doanh nghiép la ap dung nhitng tri théc hién c6. Nhu chung t6i da bién
ludn, cac yéu td cha quan cé thé dugce chia sé trong twong tac nham tao diéu
kién cho sang tao tri thitc dién ra. Ba ho trg nhitng hinh thitc chia sé va
tong hgp cac yéu t6 chti quan nhw vay. Tham gia ba nghia la gia nhap va
vuot qua cach nhin han ché ctia mot ca nhan. Ba la noi cta sy siéu viét tong
hgp, doi hoi sy tham gia c6 chu dich cua ban than cung voi nhitng nguoi
khac, cha thé khac, hay tinh huéng khac, vugt 1én sy khac biét gitta chu
thé/khach thé dé trai nghiém hién tai trdc mat mot cach true tiép (Nishida,
1960). Nishida tuyén b6 rang ban chat cta ba la ‘hw v6”. Piéu d6 khong cé
nghia la khéng cé gi ton tai trong ba , ma c6 nghia la trong ba , mot nguoi
ton tai trong moi quan hé vdi nguwoi khac, chiv khong phai 1a mot ca thé
trung tam cuda cai toi tuyét doi. Trong ba , mot ngwdi danh mat ban than dé
mé long v6i nguwdi khac. Twong ty, nhitng ngwdi khac cling cé sy danh mat
nhan thitc ctia ban than trong dong chay twong tac (Csikszentmihalyi, 1990;
Nakamura va Csikszentmihalyi, 2002). Qua cadc moi quan hé trong ba , mét
nguoi cé thé thdy ban than trong moi quan hé v6i nguwdi khac va ndm bat
quan diém va gia tri ctia ngwoi khac, qua dé c6 dugce sy hiéu biét va chia sé
nhitng quan diém cha quan. Theo nghia do, ba la cai ma Whitehead goi 1a “
thé lién tuc mé rong ”, mot treong nhitng sy kién c6 twong quan va lién hé
v6i nhau trong chiéu khong gian-thoi gian. Sy twong quan lan nhau do6 &
dang tiém an (Cooper, 2005) va xudt hién trong cac qua trinh cta ba .
Trong ba , quan diém bén trong cta ca nhan dugc cong hwéng lan lwgt voi
quan diém bén ngoai ctia nguwdi khéac, hay cta tap thé. B6 khong phdi la
phuong thitc chon mat trong hai, ma la ca hai. Ba ho trg s chia sé va tong
hop nhitng yéu td chta quan do, céi can thiét cho sy sang tao tri thitc. Trong
chuong 5, chung toi sé chi ra cach qua trinh twong tac voi khach hang va
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chia sé tri thitc an trong ba da cho phép cac nhan vién Cong ty san xuat
Mayekawa nam bat nhitng nhu cau tiém an cta khach hang va hién thuc
héa chiing tir cach nhin téng hop.

Chinh trong ba, tri thitc xuat hién lan dau tién thong qua sy nhan thitc va
hiéu biét chung vé viéc cung nhau ton tai. Theo Kozlowski va Klein
(2000), sy xuat hién bat dau tiw dwdi 1én, mang tinh chat twong tac cling nhw
dwoc dinh hinh va rang budc. Hinh thirc twong tac khong chinh thirc — sy
twong tac xa hoi vugt qua nhitng gidi han va dong chdy cong viéc chinh
thitc — da dinh hinh sy xuat hién. Chinh vi vay ba day manh va tao ra sy
xuat hién, dac biét la sy xuat hién cua tri thitc va sy hiéu biét nén tang.
Trong chirng muyc nao dé, diéu nay dan dén viéc xay duwng von xa hdi cia
to chtc.

Mac du khai niém ba c6 vai diém twong dong vdi y twdng “cong dong
hanh nghé” (Lave va Wenger, 1991; Wenger, 1998), nhung giita ching c6
mot so khac biét quan trong. Trong khi cong dong hanh nghé la mot noi dé
hoc tap, thi ba 1a mot noi dé sang tao tri thitc. Cac gidi han ctia cong dong
hanh nghé dugc dat ra c6 dinh vdi nhitng nghia vy, van hoéa, va lich st ctia
cong dong, trong khi gigi han cua ba luén thay déi va co thé thay déi mot
cach nhanh chéng. Trong khi cdu tric thanh vién cta cong dong hanh nghé
twong doi on dinh, va mot thanh vién mdéi phai mat mot thoi gian dé hoc tap
vé cong dong va trd thanh mot thanh vién hoan toan trong qua trinh hanh
nghé, thi cac thanh vién cta ba khong c6 dinh; ho dén roi di. Ba dugc tao
ra, c6 chitc nang va bién mat tuy theo nhu cau cta nhitng thanh vién tham
gia. Cac thanh vién ctia cong dong hanh nghé thudc vé cong dong, trong
khi nhitng doi twgng tham gia ba c6 quan hé vdi ba .

Céac nhan t6 kich hoat sy xudt hién cua tri thic trong ba

Néu c6 khong gian va nhiéu ngudi tu hop, chwa chac da hinh thanh duwgc
mot ba . Ba can c6 mot s6 thudc tinh khac nhau dé tré thanh noi sang tao tri
thirc hiéu qua.

Thi¢ nhat, ba phai c6 tinh tw t6 chitc va s hitu muc dich, muc tiéu,
phuvong huwéng va st ménh riéng cua minh. Khong c6 muc dich, sé khong
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thé dinh hwéng cho cac nang lwgng trong ba , va tinh trang hon loan sé
thong tri. Tam nhin tri thitc ctia doanh nghiép c6 thé dwa ra phwong huéng,
nhing moi ba phai thiét 1ap nhitng muc tiéu lam viéc thuc té dé lam ré muc
dich, va quan tri cdp trung phai la trung tdm ctia hoat dong nay. VGi muc
dich dé, trang thai “mot nguwoi vi moi nguwdi va moi nguwdi vi mot nguwoi” sé
dat dugc khi tdng hgp cac muc dich cd nhan v6i nhau va muc dich cua ba
tré thanh muc dich cia mo6i ngwoi tham gia.

Thit hai, nhitng nguwdi tham gia ba phai thiét 1ap mot tinh than muc dich
chung. Viéc chia sé tri thitc an chti quan va cac gia tri giip phat trién sy
nhan thitc chung. Cac méi quan hé mang tinh chat céi m@, dong cam va céac
do6i twgng tham gia ng bién tao ra mot khong gian y nghia dugc chia sé
chung, vuot 1én tinh cht quan ca nhan. Khi cac béi canh dwgc chia sé trong
van dong trong mot ba , cac doi twong tham gia khong quan sat vGi tw cach
minh la trung tdm, ma ty dat minh vao moi quan hé véi nguoi khac.

Thi¢ ba, ba doi héi cac doi twgng tham gia phai c6 nhitng loai tri thitc
khac nhau. Ba 1a mot tinh huéng hay mét moi quan hé khéng gian-thdi gian
chung trong do6 tinh chat chu quan va nhitng chiéu lich s khac nhau cua
cac thanh vién trong ba giao nhau va nhitng trai nghiém khong dong nhat
ctia ho twong tac v@i nhau. Tri thitc md&i duwge tao ra trong qua trinh tong
hop nhitng quan diém chu quan, va dugc bo sung bédi sy da dang cua céac
boi canh va cach nhin. Tuy nhién, chi két hgp ching lai véi nhau thi chwa
du dé bat dau mdt sy sang tao tri thitfc méi. Vé mat nguyén tac, si xuat hién
la qué trinh trong dé mdt cau tric ra doi tit mot tap cac diéu kién, va cau
tric do vugt ngoai két qua mong doi. D6 1a qua trinh tao ra mét tong thé co
chét lwgng khac véi tong ctia cac b phan cua n6 (Polanyi, 1966). Do doé,
st xuat hién chi c6 thé dwgc hién thye héa trong nhitng ba ho trg sy twong
tac cung lic va ty nguyén cta cac bo phan va tong thé. Can phai phat trién
mot qua trinh dé chia sé cac quan diém va béi canh dva trén nhitng muc
tieu chung da dwgc dat ra tiv trvdc. Nhung diéu nay can thoi gian va sy
tham gia tich cuc ctia cac thanh vién, va cac boi canh cua ho cang khac
nhau thi ho cang kém hiéu qud trong sang tao tri thitc. Sy tdng hgp hiéu
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qua mau thuan giira tinh sdng tao va nang suat la mot van dé cua viéc quan
ly ba .

Thit tw, ba can c6 cac gidi han nhung la nhitng giéi han m@. Kha nang
ma& rong cac boi canh la vo han, vi vay viéc chia sé boi canh y nghia doi hai
phdi cé nhitng gigi han. Chinh vi thé, cac lanh dao phai bdo vé ba khoi
nhitng boi canh bén ngoai dé né co6 thé phat trién vdi boi canh riéng cua
minh, dac biét doi v6i mot ba nham dén sang tao loai tri thitc bén ngoai
nhitng chuan thong thwong cuia t6 chitc. Cac thanh vién ba thuong kho cam
thay va chdp nhan sy can thiét mang vao nhitng boi canh khac véi cai dang
dwgc chia sé trong ba d6. Nhung cac gigi han phai c6 kha nang tham thau
dé gitt ban chat nang dong cta ba , trong d6 boi canh chia sé lu6n nam
trong sy thay doi lién tuc khi cac ca nhan tham gia dén va di. Hon nita, gidi
han cda ba phdi mé& dé cho phép suw két noi vGi nhitng ba khac. Nhiém vu
quan trong cua nguoi lanh dao, nguwoi ditng ngoai ba , la tim ra va xay dung
su lién két gitta nhitng ba khac nhau. Quyén hanh chitc vu trong mot to
chitc cling c6 thé dwgce st dung hiéu qua trong viéc bao vé cac gidi han,
trong khi van bdo dam duy tri tinh tham thau cua ching.

Thit nam, ba doi hoi sy tan tam cua nhitng nguwoi tham gia. Pung vay, su
tan tam la co s@ cua hoat dong sang tao tri thitc con nguoi (Polanyi, 1966)
va la nguon nang lwong dan dwong cho twong tac bén trong ba . Tri thitc
dugc hinh thanh khi nhitng ngudi tham gia ba vira tan tam v&i muc tiéu cua
ba vira san sang tham gia vao cac s kién va hoat dong cia nd, cho du phai
déng gbp thoi gian va stc lyc ctia ban than. Bé c6 diéu nay, ba can mot qua
trinh hiéu biét, tin twdng va ton trong lan nhau, cling nhw nhitng nhan thitc
chia sé va sy dong cam tich cwc. Piéu nay phu hgp vdi khai niém cta
Naess (1987, 1989) vé “suw tw nhan thitc ban than” néi dén sy két hgp rat
nhiéu cha thé va khach thé qua si dong cam, dan dén mot thé thong nhat.

Céac ca nhan tich Iy dwgc tri thitc an lién quan téi ngudn lgi thé canh
tranh bén vitng cta t6 chitc sé duge danh gia cao. Tuy nhién, cé trudng hop
nhitng nguwoi dé6 khong muon pho bién chuyén moén cta ho, vi sg diéu dé sé
lam giam gia tri twong doi cia minh dé6i véi cong ty. Vi du, ngudi ban hang
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c6 doanh s6 cao nhat c6 thé khong muon chia sé bi quyét doc quyén cua
minh v&i nguwoi khac, sg rang ho sé bat kip minh. Viéc nu6i dudng cam
gidc an toan gitta nhitng ngwoi tham gia dwgc phat trién thong qua moi
quan hé tin twdng va quan tdm lan nhau, cing nhau chia sé sy tan tam vGi
ba va v6i t6 chitc, sé danh bai xu hwéng nay.

Nghién cttu vé cac tac nhan thic day sy sang tao tri thitc cho thay vai tro
quan trong ctia dong co noi sinh thuwc chat bén trong khi 1a nguén lgi thé
canh tranh (Osterloh va Frey, 1997). Néu tién bac la dong co ngoai sinh bén
ngoai nguyén mau, thi dong co noi sinh dién hinh la khat vong va thanh
qua ca nhan. Du nhitng dong co ngoai sinh c6 xu huwéng hiéu qua hon trong
thoi gian ngan han & cac céng viéc twong déi thong thwong, nhung chiing
cling c6 thé lam ndy sinh mot s6 tac dong tiéu cywc khi cong viéc khong
thye hién dugce néu khong c6 dong co ndi sinh trong dai han. Vi vay, dong
co ngoai sinh chwa chac da khuyén khich dwge qua trinh ngoai hda tri thitc
an cta nhitng nhan vién duwgc danh gia cao. Trong truong hop xau nhat,
dong co ngoai sinh con c6 dé “lan at” (nhw trén) dong co ndi sinh va két
qua la lam ngirng c6 may SECI.

Dé dong co ndi sinh phat huy tac dung trong t6 chirc, nhitng diéu kién
sau can dwgc théa man: cd yéu cau vé tinh sang tao; cong viéc phitc tap
nhung réng vé pham vi va doi hoi tri thitc & dién rong; tri thitc an phai
duwgc chia sé va sang tao. V@i cong viéc mang tinh chat nay, sy tén tai hay
thiéu dong co noi sinh sé quyét dinh chat lwgng ctia két qua. Cam giac théa
man va tinh than dong doi hay tinh than thudc vé tap thé la nhitng yéu to
quan trong trong sw sang tao tri thitc an. Ngoai ra, nhitng diéu kién thich
hop phéi dwgc thiét 1ap cho cac ca nhan dé ho duy tri dong co ndi sinh,
chang han nhw nhitng trdi nghiém hoc tap chat lwong cao, mot ba huan
luyén va dao tao, va mot hé théng dong vién da chiéu va da dang, tat ca
nham khuyén khich sy chuyén giao va sang tao tri thitc an. Diéu nay tao
diéu kién cho sy xuat hién cua tri thitc trong ba .

Mot ba thanh céng cé thé dugc mo td nhw mot khdi cau cé mot khu vure
bé madt t6i thiéu cho mot khoi lwgng da cho (Nonaka va Toyama, 2002).
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Mot ba thanh cong c6 thé dat dwoc giao dién bé mat hiéu qua nhat vai su
da dang can thiét. Va moi thanh vién cua ba sé cach tam cung mot khoang
cach. Tuy nhién, nén nhé rang “tam” & day khong cé nghia la mot diém co
dinh. Vi ba la mot boi canh chia sé trong van dong, tam c6 thé thay doi khi
ba tién héa, va bat ky thanh vién nao ciing c6 tiém nang trd thanh tam cua
ba .

T6 chitc 1a mot hinh thai hitu co cia nhiéu ba khac nhau

Mot ba khong nhat thiét chi danh cho mdt cudc hop hay mot dy an.
Trong ly thuyét doanh nghiép sang tao tri thitc, doanh nghiép duwgc xem la
mot hinh thai hitu co cia cac ba da cap, trong d6 moi ngwoi twong tac voi
nhau va vdi moi treong, dya trén tri thiec ho co va y nghia ho tao ra ®. Khi
cac cong ty dugc xem la nhitng hinh thai hittu co cta ba , chit khong phai la
nhitng cau tric té chic, thi chiing ta cé thé thay loai tri thitc nén va c6 thé
dugc tao ra, ai la “ngudi thich hgp” véi tri thitc thé hién ho cé thé lam dugc
viéc dé, va loai twong tac nao can thiét gitra ho dé tao ra tri thitc ma khong
bi han ché béi cdu tric t6 chitc truyén thong. Diéu nay giai thich tai sao
doanh nghiép c6 thé phu hgp véi nhitng cong viéc thong thwong lan bat
thwong (Thompson, 1967). Viéc trao doi chinh thitc theo ménh lénh cua t6
chirc thé hién chi mot phan cua cac twong tac can dién ra dé tao ra tri thirc.
Nhitng twong tac bien chitng khong chinh thitrc gitta moi nguwoi ben trong
cong ty, va bén ngoai voi nhitng nguoi khac trong moi treong, cling dong
gop cho qua trinh sang tao tri thitc. Vi tit ca nhitng twong tac nay déu gép
phan xdy dung tri thitc, moi ngwdi phai tham gia ba & nhiéu cdp va nhiéu
bdi canh trong t6 chitc, & bén trong lan bén ngoai. Moi ngudi trong t6 chitc
hoc hoi dé vuot 1én gidgi han chi quan ban than bang cach tham gia vao
nhiéu ba khac nhau bén ngoai ranh gidi cia cong ty, xay dung nhiéu tang
16p ctia nhitng mang lwGi thé gigi-nho (Watts, 2003), dé cudi cung lién két
thanh mot ba 16n hon. Trong khi hé thong chitc vu chinh thitc cia doanh
nghiép quyét dinh sy phan phoi khdch quan vé quyén lyc va cac nguoén luc,
thi hinh thitc twong tac xa héi khong chinh thitc cho phép cac nhan t6 phan
phoi va st dung tri thitc mét cdch chii quan bén ngoai cach xr ly thong tin
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chinh thitc. Piéu nay thay doi ban chét gidi han cia mét doanh nghiép.
Khong con don gian la van dé quyén s& hitu (Arrow, 1974; Williamson,
1975), viéc xac dinh gidi han cua doanh nghiép sang tao tri thitc tré nén
ngay cang phitc tap. Chung ta khong thé s@ hitu tuwong tac, va tri thitc phat
sinh tir nhitng twong tac chi quan khong chinh thitc “ngoai kia” c6 thé la
van dé song con cho hoat dong kinh té “trong nay” va khong thé tach ching
khoi su van hanh cua t6 chitc mot cach khach quan.

Trong ly thuyét t6 chitc truyén thong, ngudi ta tin rang moi tredng quy
dinh cau tric doanh nghiép va cdu tric doanh nghiép quy dinh hanh dong
cta con ngwoi/ca thé trong doanh nghiép theo mot dwong thang. Thuc chat,
cdu truc cta doanh nghiép khong phai Iic nao va khong truc tiép quy dinh
nhitng hanh dong ctia moi ngwoi bén trong nd. Pung hon, moi truong va
cau tric dugc kich hoat va hién thyc héa béi nhitng con ngudi trong doanh
nghiép trong khi dong thoi cling anh hwdng t6i ho. Cau tric la mot sy co
1ap chi trd thanh hién thuc thong qua twong tac trong ba tai d6 moi nguoi
cung chia sé nhitng trai nghiém giong nhau vé mot tinh huéng hién thye cu
thé mang tinh chat “tai day — bay gio”. No6i cach khac, ba xudt hién tai
diém ma moi trwdng, cau trac, va ca thé giao nhau va hoa nhap deé tao ra tri
thirc mai.

Nhu da néu, ba la qué trinh hoa nhap vao mot tinh hudéng “tai day - bay
gi0” vuot qua khong gian va thoi gian. Diéu nay c6 nghia la ba xuat hién
khong chi tir sy hoa nhap vao moi trwdng, cau tric va ca thé trong chiéu
khong gian, ma con tir sy dién ra dong thoi ctia quéa khit, hién tai, va twong
lai trong chiéu thoi gian. M6t ba hiéu qua vira xuat hién va vira viot qua
moi quan hé khong gian-thoi gian (xem Hinh 2.4).

Trong moi quan hé bién chitng giita ba va cau trac, ba la dong tir va cau
tric la danh tw, trong do cau tric la mot hinh thitc c6 dinh ctia qua trinh ba .
Dbiéu nay gitip dé nhan thay va quan tri viéc thuc hanh thye té€ cua sang tao
va chia sé tri thitc. Tuy nhién, vi muc dich c6 hitu cia cau tric la s 6n
dinh, n6 c6 thé can trd qua trinh ty t6 chitc cua sy xuat hién va lién két ba .
Vi vay, nhitng thudc tinh cta cau tric té chitc nén khuyén khich tao ra ba
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theo chiéu ngang lan chiéu doc trong doanh nghiép dé tri thitc dugc tao ra
lién tuc. Sy hiép Iyc cua ba va cau tric cong ty tong hop nhitng mau thuan
hién nhién gitta sy sang tao tri thitc véi hiéu qua, cling nhw cta sy ty do v6i
su kiém soat trong cac van dé vé quyeén luc.

Chia khoa dé thich &tng véi vGi s bat 6n ciia moi treong la tac dong don
bay hiéu qua hé théng cdp bac lan mang lw6i dé c6 sy linh hoat va thay doéi
trong cau tric t6 chic khi can thiét. Ba dwgc hinh thanh mét cach cé t6
chitc dé phu hgp cho moi tinh hudng sé lam cho viéc nay c6 thé thic hién
duwgc. Trong cac cong ty c6 nhiéu cai tién, chiing ta thady cdu tric da tang
16p hay hinh thai hitu co ctia ba dugc hinh thanh ty do dé phu hgp véi muc
tiéu chung cta t6 chitc. Ca ba danh cho sy suy ngam tong hgp va ba la
diém két noi véi thé gidi bén ngoai déu dwgc thé hién trong t6 chitc va mé
rong gidi han mot cach hiéu qua trong mé6i quan hé vdi khach hang va nha
cung cap ciling nhw véi cac cum khu vire nganh.

Chinh vi thé, ching ta can xem xét chinh xac vé gi6éi han ctia mot doanh
nghiép. M6t ba khong han ché trong khuon kho mot t6 chitc don 1é ma c6
thé dwoc tao ra trdi dai qua nhiéu gi6i han cta cac t6 chitc. Mot ba c6 thé
duwoc xay dung nhu la mot lien doanh vé6i khach hang, mot lién minh véi
doi thu canh tranh, hay 1a m6éi quan hé twong tac v6i khach hang, treong
hoc, cong dong dia phwong, hay véi chinh phu (xem Hinh 2.5).

Thanh vién cia mét t6 chifc vt qua gidi han cta t6 chitc bang cach
tham gia vao ba , va ho vugt qua gidi han ctia ba khi né lién két véi cac ba
khac ma ho tham gia. Theo nghia nay, gidi han phap ly ctia mot doanh
nghiép khong quan trong bang viéc liéu doanh nghiép c6 tong hgp cac ba
khac nhau hay khong va bang cach nao, & bén trong lan bén ngoai t6 chtc.
Mot sb ba chi dwgc xay dung bén trong té chitc vi chiing san sinh ra nhitng
tri thitc mang lai 1gi thé canh tranh cho doanh nghiép. Nhung diéu quan
trong hon la mot cong ty c6 thé xay dung cac ba mang lai khad nang tong
hop cho ban than. Sang tao tri thitc la mot qua trinh nang dong cua con
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nguoi, va cac nha quan tri cung vdi cac cong nhan phat trién bén trong qua
trinh d6. Cac nha quan tri tré thanh ngwoi 1anh dao va phat trién nang luc
tong hgp cac ba khac nhau théng qua trai nghiém tham gia vao ba . Chiing
t0i sé trd lai van dé thao luan vé ba va cach quan tri ba chi tiét hon trong
chuong 5.

2.2.5 Tai san tri thirc

Chung t6i da giai thich cach tri thitc xuat hién trong qua trinh sang tao tri
thitc thong qua doi thoai va thwc hanh trong ba . Tri thite tich liy dwoc tw
qua trinh dé tré thanh mot phan tai san tri thitc cta té chive, dong gop vao
viéc tao ra gia tri cong ty. Nhitng tai san tri thitc bao gom bang sang ché,
gidy phép, co s& dir liéu, tai liéu, va nhitng tht dugc goi la von tri thidc
khac, cling nhw cac ky nang, von xa hdi, gia tri thuwong hiéu, nang lwc thiét
ké, cau tric va hé thong t6 chitc, cac quy trinh va van héa t6 chiic.

Cum twr “tai san tri thitc” cé6 mot s6 diém twong dong vGi cum tr “von tri
tué”. Cum tr sau dugc st dung pho bién va mang y nghia rong hon (xem
Roos va cac cong sw, 1997; Stewart, 1997; Sveiby, 1997; chi néu tén mot
vai tdc pham). Edvinsson va Malone (1997) da dinh nghia von tri tué la
“loai tri thitc c6 thé chuyén thanh gia tri” va bao gom hai thanh phan chinh,
nguon nhdn lyc va von cdu tric , trong do co tai san tri tué (nguyén ban
nhan manh). Nguon nhan Iyc la nhitng nang lyc tong hgp cua nhan vién,
nhw kinh nghiém, bi quyét, va sy sang tao. Von cau tric hay tai san tri tué
la tdp hgp nhitng tri thitc hitu hinh c6 thé chuyén giao dwgc. Von cau trac
bao gom cau tric t6 chitc va hé thong khuyén khich, giong nhw cum tir “tai
san tri thic” caa chung toi.

Tai san tri thitc vira 1a dau ra ctia qua trinh sang tao tri thirc vira la dau
vao cda sy sang tao tri thitc méi. Mac du cé thé dat dwgce nhitng tai san tri
thitc san c6 qua viéc mua quyeén st dung bang sang ché hay mua lai toan bo
mot cong ty, nhirng ngwdi mua phai cé san mot trinh do tri thitc va nang lwc
nhat dinh dé khai thac hét dwgc tai sdn mua dé. Pa s6 nhitng tri thitc c6
dugce tir bén ngoai cong ty la tri thitc hién. D€ lién tuc sang tao tri thitc, mot
cong ty phai tich ldy tri thitc an cda riéng minh, va diéu nay can thoi gian.
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Nhu ching ta thay trong cac cong nghé mang tinh dwong mon, loai tai san
tri thitc an ma cong ty da s& hitu sé quy dinh phan 16n loai tai san tri thic
cong ty sé sé hitu trong twong lai, va day la mot nhan td6 quan trong quyét
dinh lgi thé canh tranh.

Khac v6i tai san vat chat, tai san tri thitc 1a qua trinh chit khéng phai vat
chat, va vi thé luén thay déi. Ching la nguon noi lyc khong thé thiéu dé tao
ra nhitng gia tri ma khong thé dé dang mua hay ban (Konno, 1998; Teece:
2000). Pa so gia tri kinh té ctia doanh nghiép c6 thé do lwong dwgc bang
cdc tai san tri thitc hién, chang han nhw bi quyét, bang sang ché, ban quyén,
va hinh anh thwong hiéu, vi ching dé do Iwong hon. Nhung thuc chat,
chuing la két qua ctia nhitng no Iyc sang tao tri thirc tir trwede. Tai san c6 gia
tri hon la tri thitc nén tang an can thiét dé tao ra ching vi tri thitc d6 va
phuwong phap luén la nguén nang lyc sang tao tri thitc ctia doanh nghiép va
do do la thudce do gia tri cua twong lai.

Vi tri thitc phat sinh tr twong tac gitta nguwoi véi nguoi, tai san tri thirc
tao ra tri thitc 1a nhitng moi quan hé trong dé tri thitc dwoc chia sé trong hé
sinh thdi (ecosystem) ctia doanh nghiép giita nhitng nguoi cong nhan,
khach hang, nha cung cap, va cac cong dong, va day la von xa hoi dan dat
t0 chitc tién vé phia trudc. Robert Putham mo td von xa hoi la “nhitng
thudc tinh ctia doi song xa hdi — mang lwdi, chuan muc, va long tin — nhitng
tht cho phép déi twgng tham gia hanh dong véi nhau mot cach hiéu qua
hon nham theo du6i nhitng muc tiéu chung” (Putnam, 1996: 56). N6 cling
dugc mo ta la “tap hgp nhitng quan hé chu dong gitta con ngudi v6i con
ngwoi nhu: long tin, sy hiéu biét lan nhau, cac gia tri va hanh vi chung.
Chuing rang budc cac thanh vién cta nhitng mang lwdi va cong dong, va
lam cho cac hoat dong hgp tac dién ra” (Cohen va Prusak, 2001). Mot
nguoi ton tai trong cac moi quan hé véi nhitng nguwdi khac, cdu thanh nén
cong dong, nhung dong thoi moi ngudi cé nhitng dac diém riéng va co trai
nghiém riéng biét vé cong dong khi la mdt ‘con nguwoi trong cong dong’
(Cobb, 2007). Tuy nhién, thong thwong trong cach suy nghi vat chat cua
nén kinh té, con nguwoi dwgc xem la “con nguwoi kinh té” (Homo
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economicus) c6 nhitng mo6i quan hé ca nhan dwgc xac dinh bdi théa thuan.
Théa thuan chi xay dung nhitng méi quan hé bén ngoai, chit khong phai
nhitng mo6i quan hé bén trong, vi cac cad nhan khong chia sé trai nghiém.
Piéu nay c6 nghia la cac ca nhan ton tai tach biét v&i nhau va khong c6
cong dong.

Mot trong nhitng tai san tri thitc quan trong nhat la “ kata ” vé doi thoai
va thyc hanh cua rieng doanh nghiép. Kata néi chung c6 nghia la cach thuc
hay duwong 16i lam viéc. D6 la mét tir Nhat c6 noéi ve tri thitc va mé ta qua
trinh tong hgp suy nghi va hanh vi trong hanh dong c6 ky nang; mot sy
nhan thitc da chiéu ctia suy ngam trong hanh dong. Takashi Saito mo ta
kata 1a ban chat két tinh cia mot chwong trinh hanh vi 1y twéng ctia nhitng
ngwoi hanh nghé gioi va cac cong ty xudt sac (Saito, 2001). Kata la sy thuc
hanh dé nhéan thic ban chat nham hanh dong theo cach phu hgp vai boi
canh. N6 lién quan dén kha nang thyc hanh dé doc mot tinh hudng trong
van dong va tong hop suw quan sat do trong hanh dong hiéu qua. Kata dugc
giai thich trong triét hoc Hy Lap la khai niém vé “ phronesis ”, hay su khon
ngoan thuc té, van dé ching to6i sé ban dén & phan tiép theo chwong nay.

Nelson va Winter (1982) da nhan manh vai trdo quan trong ctia cac quy
trinh trong doanh nghiép nham duy tri va tang cwdng qua trinh tién héa cta
doanh nghiép mot cach hiéu qua. O day, ching t6i tap trung vao “nhitng
quy trinh sdng tao” cuda kata , cai lam cho s sang tao tri thitc dién ra thong
qua day manh tinh sang tao nhwng van bdo toan hiéu qua. Kata khac vdi
quy trinh & ch6 né chita dung mot qua trinh ty 1am mdéi lién tuc. Feldman
quan sat rang sy tw lam mdi lién tuc cé dugce tir viéc két hgp chirc nang
phan hoi chat lwvgng cao; chitc nang nay lam cac gidc quan nhay bén hon,
gitip nhan ra va diéu chinh sy chénh léch giita két qua dw doan va thyc tién
(Feldman, 2000). Do do6, kata cé chitc nang ty do diéu chinh lién tuc dwa
trén phan hoi thuc té khi tinh huéng bdc 16. Viéc thue hanh kata bao gom
qua trinh hoc tap va phat trién qua 3 giai doan la Shu (hoc tap), Ha (btt
phd), va Ri (sang tao). Trong giai doai Shu , m0t ngwoi hoc tap bang cach
lam theo nhitng hwéng dan cia mot gido vién, bat chwdc viéc thye hanh cua
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ho dé nam bat gia tri va ky thuat cta ho va thuan thuc ching thanh kién
thitc ctia riéng minh. Trong giai doan tiép theo, Ha , nguwoi hanh nghé pha
v0@ nhitng khu6n mau cda gido vién va c6 gang chinh stta chiing theo sy
sang tao cda riéng minh. Trong giai doan cudi, Ri , nguwdi hanh nghé rdi bo
gido vién va ty phat trién phuwong phap cda riéng ban than. Vi vay, kata
khong phai la sw 4p dung s6 nhiéu phuwong phap ctia mot nguwdi, ma la sy
thue hanh dé cdi tién phwong phap do theo chiéu mé rong. D6 1a mét qua
trinh ty lam mdi an lién tuc, dugc thiac day bdi sy theo dudi chan ly, cai
thién, va cai dep.

Kata ciing c6 thé dugc gidi thich bang khéi niém vé dong lwc, mot hinh
thitc qua trinh cta tri thitc da an sau vao co thé va thé hién tri thitc an trong
hanh dong vo thic (Fradette va Michaud, 1998). Khi kata , hay dong luc,
dwgc chia sé, nang lyc tong hop ciia mot td chirc phat trién manh hon dé to
chitc c6 thé hanh dong ngay lap titc trong mot tinh huéng ma khong phai
suy nghi qua mot quy trinh logic. Kata hay dong lyc dugce thé hién trong to
chitc ¢ dang “quy trinh sang tao”. Trong khi hé thong quan ly truyén thong
tiéu chuan hoéa cac quy trinh trong tai liéu hwéng dan va doi héi phai tuan
thi mot cach hién bén ngoai, kata 1a mot nguyén mau sang tao doi hoi mitc
do tuv do cao vi n6 nam bat su ti' lam mdi lién tuc. D6 1a sy hoan thién viéc
thire hién diéu chinh ngay tai cho thong qua sy danh gia trong thoi gian
thuc t€ cia mot nguwdi trong hanh dong. Quy trinh hang ngay cua Seven-
Eleven Nhat Ban vé sang tao, thuc thi, va kiém chitng nhitng gia thuyét vé
nguoi tieu dung da trd thanh mot kata dwgc chia sé trong t6 chitc va dugc
1ap lai lién tuc. Trong khi mot quy trinh don gidn khong thé gitp t6 chirc
thich tng v&i nhu cau thay déi lién tuc cta khach hang, mot quy trinh sang
tao két hgp véi qua trinh kiém chitng cé thé lam dwoc diéu dé.

Chi khi c6 thé giip nhitng nguwdoi thye hanh diéu chinh hanh dong kém
hiéu qua, thi khi dwgc thwe hanh trong t6 chitc kata méi céi tién duwgc hoat
dong tap thé va bdo ddm viéc quan ly td6 chitc nang suat. Trong quén ly
truyén thong, mot quy trinh va van hoéa t6 chitc hiéu qua ctia mot moi
treong doi khi hanh dong ngugc lai, ngan can sy sang tao tri thitrc trong mot
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moi treong khac. Sy that bai trong viéc loai bd thye trang dé chitng to “sw
phu thugc thai qua nhitng kinh nghiém thanh cong” (Levitt va March, 1998;
Leonard-Barton, 1992). Tuy nhién, trong quy trinh thay doi sang tao kata,
nhitng thyc hanh cu thé luon cé sy diéu chinh va tw lam méi, vi vay van dé
khong phai 1a duy tri nhitng thwe hanh dé, ma la duy tri sy thuyc hanh nén
tang dé thay doi va d6i mdi trng bién lién tuc. Diéu nay lam tang chat lwgng
dong luc cta t6 chitc trong viéc hién thwc hdéa tam nhin tri thitc, va gidap
lien tuc cai thién nhitng thanh cong trong qua khu.

Trong Lién doan béng chay chuyén nghiép My c6 cau thi nguwdi Nhat
Ichiro Suzuki mo ta kata ctia minh rang anh cam thdy mot “cai t6i” khac
quan sat 16i choi ctia anh khi dang nam vi tri quan trong. Biéu nay cé nghia
la anh c6 kha nang lui lai va danh gia mot cach logic nhitng hanh dong ctia
minh trong khi dang thyc hién nhitng hanh dong do6, dong thdi nghién citu
khoang cach giita nhitng chuyén dong ctia minh vdi sy twdng twgng vé mot
16i choi ly twéng, va c6 gang thu hep khodng cach dé. Bang cach nay, anh
thire hanh viéc quan sat khach quan va ctung ldc siva sai hanh dong, thé hién
mot sy nhan thitc da chiéu. Pay la kha nang nhanh chong tiéu hoa tri thirc
hién thong qua xem xét n6 mot cach logic va sau do tiép thu thanh tri thirc
cua riéng minh.

2.2.6 Moi treong: mot heé sinh thai cua tri thitc

Trong hai thap ky qua, nhitng thay doi dang ké trong méi trueong phap ly
cling nhw trong nang lyc quan ly va ky thuat da lam cho cac cong ty dé
dang cong tac, phan phéi hoat dong ctia minh qua nhiéu t6 chitc. Nhw
Iansiti va Levien (2004: 5-6) chi ra, sy phat trién nay da chuyén nhiéu
nganh thanh md&t cau tric mang lwdi, noi c6 cac san pham hay dich vu ngay
nay la két qua cong tac cta nhiéu t6 chitc. Prahalad va Ramaswamy (2000:
81) cling quan sat thay rang “don vi phan tich chién lwgc da chuyén tir mot
cong ty don 1é thanh mgt nhém cac nganh kinh doanh, va cu6i cung thanh
cai goi la “doanh nghiép mé rong” bao gom mot doanh nghiép & trung tam
v6i sy ho trg cia mang Iwdi cac nha cung cdp”. Cac doanh nghiép hoat
dong trong hé sinh thai kinh doanh, hay trong “mot cong dong cac t6 chitc,
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thé ché, va cac ca nhan c6 tdc dong dén doanh nghiép, khach hang va nha
cung cap cta doanh nghiép” (Teece, 2007). Trong nén kinh té€ mang lwdi,
khong m6t doanh nghiép nao ton tai co lap, ma gia tri va sy déi mdi déu
duwgce tao ra trong sy hgp tac sang tao, x6a bé quan diém truyén théng cho
rang cong ty la trung tam trong kinh doanh.

Moi treong mdi nay phu hgp cho viéc thywe hanh quan 1y chién lwgc 1ay
ba lam trung tam, m@& rong ra ngoai gidi han nhiéu t6 chirc. Cé thé thay qua
trinh nay trong cac moi quan hé khac nhau, chang han nhw mot lién doanh
v&i mot nha cung cap, mot lién minh véi mot doi thu canh tranh, hay trong
cac moi quan hé twong quan véi khach hang, truong hoc, cong dong dia
phuong, va chinh phu. Biéu nay dinh nghia lai cha thé doanh nghiép la mot
“hinh thai hitu co cta ba da cdp”, hay mét tap hgp nhiéu ba trong twong tac
nang dong.

Tat ca cac td chitc ngay nay déu phu thudc vao mang lwdi lién minh, vao
nguon luc tv bén ngoai, va chia sé tri thitc dé duy tri thé canh tranh. Nhitng
mang lwdi nhw vay cau thanh nén ‘hé sinh thai kinh doanh’ (xem Moore,
1996; Iansiti va Levien, 2004; Nonaka va Toyama, 2005b; Kohlbacher,
2007) hay ciing c6 thé ton tai trong mot doanh nghiép da don vi (nhu trong
Eisenhardt va Galunic, 2000). Gia tri kinh té cia mét doanh nghiép sang
tao tri thitc xudt hién trong nhitng twong tac gitta cac cong nhan cé tri thitc,
hodc gitta nhitng nguwdi nay véi moi truong khach hang, nha cung céap, hay
cac vién nghién citu (Nonaka va Toyama, 2005b). Ca s0 tri thitc cua doanh
nghiép lic d6 sé bao gom nhitng nang lwc cong nghé cling nhuw tri thitc vé
nhu cau khach hang va nang lyc nha cung cap (Teece, 1998). Nhw Prahalad
va Ramaswamy (2000: 81) quan sat, nang lyc kinh doanh ngay nay “cé
chitc nang la tri thitc tong hop ap dung cho toan bo hé théng” trong mot
mang lwdi dugc mé rong ctia nhitng nha cung cap, nha san xuat, doi tac,
nha dau tw va khach hang.

Mot hé sinh thai tri thitc bao gom cac ba da cap ton tai vurgt qua gidi han
nhiéu t6 chitc khac nhau va lién tuc tién hoa. Cac doanh nghiép tao ra tri
thirc thong qua téng hop tri thitc hién c6 cia minh véi tri thitc cta nhitng
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doi twgng khac nhau bén ngoai doanh nghiép, nhw khach hang, nha cung
cap, truong hoc, va tham chi 1a déi thu canh tranh (Nonaka va Toyama,
2005b). Xin lwu y rang chinh con ngwdi méi la cha thé tri tué quan trong
nhat caa hé sinh thai kinh doanh vi con nguoi 1a hinh thitc thé hién nhitng
tri thitc dwgce bo sung va cdc moi quan hé sau sac cua doanh nghiép.

Tri thitc khong chi dwgc biéu hién bén trong t6 chitc, ma ca trong khach
hang, nha cung cédp, doi thu canh tranh, déi tac trwong hoc, va nhitng nhan
t0 khac trong moi truong cua tdé chite. To chitc két hop tri thitc hién cia
nhitng doi twong nay vdi tri thitc cia riéng minh dé san sinh ra tri thitc mai.
Giong nhw hé sinh thai ctia cac co thé s6ng bao gom chuoi thitc an va phan
chia moi trvong song, moi treong ctia doanh nghiép la mot hé sinh thai bao
gom cac moi quan hé hitu co giita cac nguon tri thitc khac nhau véi sy
twong tac ca bén trong lan bén ngoai t6 chitc. Quan diém vé thi truong la
mot noi tap trung cac nguodn tri thirc cling gan giong véi quan diém cuda
Trwong phai kinh t& hoc Ao. Chéng han, Hayek (1945, 1948a, 1948b) ghi
nhan rang tat ca cac thi truong khac nhau & loai tri thitrc dwgce phan tan va
kha nang doanh nghiép vugt hon cac déi thu canh tranh c6 dugc tir nhitng
thong tin riéng biét, mang tinh chat dia phwong, va vi thé c6 wu thé hon.
Hayek ciling la nguwdi tién phong trong viéc dwa ra sy chi y vé tam quan
trong cua tri thitc an, riéng biét theo tinh hudng, va tranh luan rang nhitng
tinh huéng thay doi sé lién tuc tai dinh nghia lgi thé twong doi cua tri thirc
nam gitt béi nhitng ca nhan khac nhau.

Quan diém xem thi treong la mot qua trinh nang dong ctia ching toi co
diém twong dong voi quan diém cta trwdng phai Ao, vi du nhw 1y thuyét vé
qua trinh thi trvong, mot trong nhitng kham pha vé doanh nghiép cta
Kirzner (1973). Nhu O’Driscoll va Rizzo (1966: 5, phién ban nhan manh)
da ghi nhan “tit cd hoat dong thi trwong... c6 thé duwgce hiéu la mot qud
trinh c6 gadng stra sai va phoi hgp hanh vi”. R rang, tri thitc va sang tao tri
thitc theo nghia do6 la nhitng phwong tién can thiét dé vugt qua sw ngu dot
ctia nhan t6 ca nhan dong thoi quan ly va kiém soat qua trinh d6. Nhw
treong phai Ao, ching tdi dwa ra mot 1y thuyét ning dong vé thi trudng va
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canh tranh, thach thitc nhitng mé hinh chi dya trén cha nghia duy ly va
trang thai can bang.

Heé sinh théi kinh doanh tién héa mét cach nang dong trong chuodi ba da
cap vugt qua gidi han cac td chitc. Méi treong va té chite vi thé duge xem
la phu thudc va tién hoéa lan nhau, chit khong phai la nhitng chu thé tach
biét. Chu nghia chitng thye trong kinh té hoc va ly thuyét quan ly t6 chic
da lam ching ta khé nam bat khai niém phu thudc lan nhau nay. Theo quan
diém hién dai vé nhan thitc biéu hién qua hanh dong, tri thitc xuat hién
thong qua twong tac v4i moi trrong, va ca nguwsi hanh dong lan moi treong
déu thay doi trong twong tac. Xét tir goc do hién twong vé “thé gidi song”
(Husserl, 1970), moi treong khong don gidn la mot khach thé ton tai twr
tredc cho con nguwoi va khoa hoc quan sat, ma la y nghia phat sinh ttr trai
nghiém cua chung ta khi twong tac voi no. Chung ta hoat dong hang ngay
trong thé gigi song vai tri thitc thong thwong ma ching ta sé hitu vé thé
gidi trude khi c6 1y thuyét. Sy nhan thitc thye té€ hang ngay nay hap thu xa
hoi lam tri thitc vat chét va giai quyét nhitng mau thuan hai mat mét cach
bién chitng trong qua trinh hanh dong. Twong tu, cac cong ty ddt ra nhitng
muc tiéu vira anh hwéng vira chiu dnh hwdng ctia moi treong. Tri thic két
qua sé dwgc hap thu, dién giai, va chuyén hoéa thanh tri thitc noi bo dé thé
hién trong san pham hay dich vu ké tiép cta cong ty, vi vdy moi truong
khong phai la mét tién dé c6 dinh cling khéng phai 1a mot m6i quan hé mau
thuan. Tai Seven-Eleven Nhat Ban, cac nhan vién van phong va nhan vién
ctra hang duwgc yéu cau khong phdi suy nghi cho khach hang ma suy nght
nhuw khach hang. Khi quan sat khach hang nhw mot khach thé dé phan tich,
mot nguwdi sé bi dinh kién che mat va khong thé nhin thady khach hang nhw
dang con nguoi ho.

Chung ta khong thé mé td cAc méi quan hé trong mot hé sinh thai don
gian chi la quan hé nhan qua, nhw da dugc chi ra b6i Edward Lorenz trong
nhitng nam dau thap nién 1960 v6i “hiéu ¢ng canh bwém”, hay béi cong
trinh cta nhiéu nha sinh hoc tim cach giai thich cAc moi quan hé gitta chuoi
thitc an va tac dong méi treong. Rat khé xac dinh tat ca nhitng moi quan hé
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hay mat xich trong chudi dé chitng minh quan hé nhan qua. Trong thuc
tién, tat ca nhitng sinh vat séng cung nhau ton tai. Mot hé sinh thai c6 thé
dugc so sanh véi mot khoi ghép hinh 3 chiéu, trong d6 cac manh lién két
trie tiép vai nhau, va lién két gian tiép véi nhithg manh & choé khac trong
khoi ghép hinh (Ezaki, 2007). Khéi ghép hinh nay cé thé tinh, nhung néu
mot manh ghép thay doi thi tat ca nhitng manh khac cling bi anh huwéng, va
vl vay ching hoa nhap v6i nhau trong sy twong tac nang dong. Khong phai
cac manh trong khoi ghép hinh déu quan trong nhw nhau, ma cé6 mot so la
nhitng manh cha chét. Gidong nhw trong hé sinh thai & d6 nhitng loai chu
ché6t quyét dinh sy cong sinh ctia nhitng loai c6 lién quan. Tat ca cac loai
trong hé sinh thai, du cé ich ky dén dau, déu song va dwgc song dé lam nén
mot khoi ghép hinh. Tt do, cau héi cong sinh tré thanh mét chiéu mé rong
cac moi quan hé, va diéu nay lam cho sy nhay cdm hay “cam xuic” va tri
twdng twong tré nén quan trong.

Doanh nghiép, m6t chu thé nang dong trong hé sinh thai cua cac moi
quan hé tri thitc, khong con dugce xac dinh don gidn bang quyén sé hitu. Va
viéc ddt ra nhitng ranh gigi trén co s& cat giam chi phi giao dich la khong
du dé hiéu va quan ly gia tri kinh t€ va lgi thé canh tranh. Doanh nghiép
sang tao tri thitc phadi quan ly cdc ba da cap vwon dai ra ngoai doanh
nghiép, trong khi dong thoi van bao vé tai san tri thitc lam nguon goc cta
lgi thé canh tranh. Xét trong boi canh nay, viéc bao vé hoan toan nhitng tai
san tri thirc 1a mot nhiém vu phitc tap, va c6 thé néi la bat kha thi.

Mo hinh SECI 1a mot khuon khé dé vuot qua tinh hai mat gitta tw do y
chi véi su tién dinh ctia moi treong, va gitta ca thé vaéi cau tric. Chu thé,
dugc dat trong hoan canh thé gidi, tham gia vao sang tao tri thitc, va lam
cho tong thé tri thitc d6 dan dwgc boc 16 ra ngoai thé gidi. Qua trinh nay
khong phéi dugc quy dinh bdi moi tredng hay y chi ti do ma dién ra tai
mot diém nao dé & gitra, trong moi quan hé bién chitng gitta chu thé ca
nhan va moi trudng. M6i quan hé nay xudt hién qua déi thoai va thyc hanh,
trong qua trinh tong hop nang dong lam thay doi ca hai.
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dinh vGi quan diém ctia Kozlowski va Klein xem t6 chitc la nhitng hé thong
da cap.

https://thuviensach.vn



3 Lanh dao cong ty sang tao tri thirc

O chuong trude chiing tdi di dé cap vé mot mo hinh van dong, theo do
coOng ty sang tao tri thitc qua twong tac v4i moi treong. Dan dat toan bo qua
trinh van dong nay la lanh dao. Lanh dao dong nhiéu vai tro khac nhau
trong qua trinh sang tao tri thitc, nhu: dwa ra tam nhin tri thitc va muc tiéu
dinh hwéng; phat trién va dong vién viéc chia sé tai san tri thitc; tao ra, ho
tro va két noi cac ba ; xay dung va phat trién vong xoan 0c sang tao tri thirc
qua doi thoai va thyc hanh. Co s& cta lanh dao la phronesis , hay la sy
khon ngoan thyc té, gitip dwa ra nhitng quyét dinh can thiét va c6 hanh
dong thich hop ding thoi diém dé dat dugc lgi ich chung.

Khai niém phronesis xudt phat tir Aristotle. Trong cuén Pao dic
Nicomachus (2002), ong phan biét ba loai tri thitc: episteme, techne, va
phronesis . Episteme 1a chan ly tong quat, ing v&i nhitng nguyén ly pho
quat c6 san trong thie tién khoa hoc hién dai. Vi dya trén s phan tich duy
ly cua chu nghia ly twdng, episteme la tri thitc hién (explicit) mang tinh
khach quan, doc lap vé6i boi canh, cha trong dén kha nang tng dung tong
quat, va khong phu thudc vao thoi gian va khong gian. Techne dai khai la
tng va6i ky thuat, cong nghé, va nghé thuat. Bé la nhitng bi quyét hay la ky
nang thwe hanh can c6 dé sang tao. Vi mang tinh chat céng cu, nén techne
phu thudc vao béi canh, va la tri thitc an (tacit) dugc ap dung trong thuc té.
Con phronesis la mot thé hién vé dic hanh tri tué. Ngay nay, dugc dich
nom na la sy khon ngoan, dao ditc, sy tirng trai, hay sw duy ly thuyc té,
phronesis néi chung dwoc hiéu la kha nang quyét dinh va hanh déng tot
nhat trong mot tinh hudng cu thé dé dat 1gi ich chung. Phronesis xét theo
tirng boi canh, chu trong dén nhitng tinh huéng cu thé, va cé thé chuyén doi
muc tiéu trong qua trinh dién ra néu can thiét (Eisner, 2002). N6i cach
khac, phronesis la tri thitc an cao cap cé dugce tir kinh nghiém thuce té, cho
phép chiing ta c6 nhitng quyét dinh can trong va cé nhitng hanh dong thich
hgp cho moi tinh hudng, dwdi suw chi phoi ctia cac gia tri va dao ditc.
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Phronesis c6 dugce tir n6 lirc hoan thién k§ nang, gitip con ngudi trd thanh
nhan tai.

Noi chung, phronesis la tri thitc thyc té vé doi song dao dirc, xa hoi, va
chinh tri, diéu nay giai thich tai sao phronesis dau tién phat trién trong linh
vure khoa hoc chinh tri. Chinh tri la nghé thuat vé cai c6 thé, tao ra twong lai
qua qua trinh thwong thuyét va phoi hop. Phronesis, & goc do chinh tri, la
kha nang khd&i xwéng hanh dong huéng vé twong lai, dwa trén sy dong
thuan chung vé nhitng muc tiéu va phuong phap cu thé. Sy dong thuan nay
dat dugc qua nhitng danh gia va niém tin chung cta cac ca nhan trong moi
bdi canh (Beiner, 1983).

Néu khai niém c6 vé phitc tap, ching ta hdy xem xét mdot vi du vé xe 6t6.
Bat ky ai s& hitu nhitng cong nghé va phu tung can thiét déu c6 thé san xuat
ot6. Nhung liéu nguwdi st dung c6 nhan thdy duwgc gia tri cha chiéc xe,
nghia la liéu chiéc xe cé théa man yéu cau ctia ngudi st dung vé phuong
dién “t6t” hay khong, lai la van dé khac, vi gia tri cia nguwdi san xuat va clia
nguoi st dung la khac nhau. Mot san pham, trong tredng hgp nay la chiéc
xe, két hgp nhitng gia tri ciia nguwdi san xuat vao thoi diém san pham dwgc
san xudt. Néu techne la tri thitc vé phuwong phap san xuat xe hiéu qua, thi
phronesis la tri thitc vé phwong dién thé nao la xe “to6t” (danh gia gia tri) va
lam thé nao dé san xudt mot chiéc xe nhw thé (hién thyc héa danh gia gia
tri). Mot cong ty khong thé ton tai néu chi c6 techne vi cho du cé san xuat
xe hiéu qua nhw thé nao, néu dé khong phai la mot chiéc xe “tot” thi no luc
hiéu qua ciling v6 nghia. Episteme ciing khong thé trd 10i cau héi thé nao la
xe tOt, vi “t6t” 1a mot gia tri chti quan duwge xac dinh phu thudc vao ngudoi
str dung, va gia tri nay khong thé la mot chan ly phé quat vi n6 phu thudc
vao boi canh, hay vao ngwoi nhan thirc céi tot do, vi vay cau tra 10i sé bao
gio la co dinh. Tom lai, phronesis ctia cong ty la kha nang hiéu biét va thuc
hién cai khach hang xem la “tot” trong thoi diém va hoan canh cu thé.

V6i phronesis la chat keo tong hgp, ching ta c6 thé giai thich dwgc cac
khia canh thyc té, chu quan, va tao ra twong lai ctia qua trinh van dong xay
dyng va diéu hanh chién lwgc cia céng ty sang tao tri thitc. Phronesis la
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khai niém tong hgp “nhan thirc tai sao”, trén co s& khoa hoc, vGi “nhan
thirc 1am thé nao”, trén co s@ ky nang thye té, cong v6i “nhan thirc céi gi”,
trén co s& muc tiéu can dugc thye hién. Khéng giong episteme, phronesis
chu trong dén tinh hudng thuc té cu thé vi cai “t6t” ching ta nhan thitrc phai
dugce hién thitc héa bang nhitng phwong tién phu hgp véi moi hoan canh.
Tuy nhién, phronesis khong chi la tri thitc vé mdt tinh hudng riéng biét nhat
dinh. Vi 1a loai tri thitc phuc vu cho 1gi ich chung, nén phronesis c6 diém
twong dong véi cac nguyeén tac phoé quat. Theo Dunne (1993), phronesis c6
nhitng dac tinh tir nhan thitc trong tinh huéng cu thé cling nhuw ti tri thirc
cia cac nguyén tac pho quat. Do hanh dong dién ra phu thudc vao tirng
hoan canh, nén phronesis la kha nang tong hop tri thitc pho quat chung vai
tri thitc riéng ctia moi tinh hudng cu thé.

Phronesis gan lién véi nhitng danh gia gia tri vé chan ly, cong bang, va
cai dep, hay don gian la vé 1gi ich chung ma con nguwdi huwéng dén; vi vay
kha nang danh gia phronesis rat can thiét cho qua trinh chuyén doi tri thirc.
Tri thitc an khong dién dat tric tiép thanh tri thitc hién, ma dugc chuyén
do6i trong boi canh danh gid gia tri cia ngwdi nhan thitc. Trong lanh dao,
phronesis la kha nang xday dwng nhitng muc tiéu thich hgp, va chon ra
nhitng phuwong phap hiéu qud dé dat dwgc cac muc tieu do (Halverson,
2004). Ngwoi lanh dao phronesis dung giac quan dé “thay” hay “cam nhan”
cac van deé cé thé gidi quyét dugc trong diéu kién han ché cda to6 chitrc va
phat trién nhitng ké hoach hiéu qua dé giai quyét cac van dé dé. Trong viéc
ra quyét dinh, cadc nha lanh dao phronesis phdi c6 kha nang tong hgp tri
thirc theo ti'ng hoan canh, cai tich lily dugc tv kinh nghiém, v6i tri thic
tong quat cé dugc tir dao tao.

Nghién cttu vé ly thuyét gido duc, Halverson (2004) cho rang nhitng nha
lanh dao t6 chitc dung phronesis dé sang tao cdu tric té chirc, giup ho xac
dinh van dé va phuwong phap giai quyét. Két qua la td chitc phat trién nhitng
hoat dong chung nham xac dinh va x ly nhitng van dé khac nhau. Kha
nang két hgp nhip nhang gitta phronesis ca nhan va chinh tri trong thuc té
la dac trung cua tai nang (Dreyfus va Dreyfus, 1986).
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3.1 Nhitng kha nang ciu thanh phronesis

Vay chinh xac phronesis 1a gi trong boi canh céng ty sang tao tri thiec?
Theo ching t6i phronesis bao gom sau kha nang: (i) kha nang danh gia “cai
tot”; (ii) kha nang chia sé boi canh chung vdi ngwoi khac dé tao ra khong
gian tri thizc chung, ma ching t6i goi la ba ; (iii) kha nang nam bat ban chat
cia hién twong/sy vat cu thé; (iv) khd nang st dung ngon ngit/khai
niém/twong thuat dé tai cau triac cai cu thé vao cai tong quat va nguoc lai;
(v) kha nang st dung phuwong tién chinh tri can thiét dé hién thyc héa cac
khai niém vi 1gi ich chung; (vi) kha nang khuyén khich phronesis ctia nguoi
khéc dé x4y dung mot t6 chite linh hoat ™

Nhitng phan sau sé giai thich chi tiét sdu kha nang nay, tuy van gan lién
v&i khai niém phronesis ctia Aristotle va phwong phap phat trién khai niém
do trong khoa hoc va gido duc chinh tri. Chiing t6i van dang lam viéc vé
chu dé nay va sé tiép tuc nghién cttu sau hon. Sdu kha nang nay la nhitng
tieu chuan ly twéng. Khong nhat thiét Iic nao cling nhw nhau, ma ching
bién hoa da dang tuy thudc vao hoan canh, va vi thé nén dwgc danh gia dua
trén sy gan két toan b sadu kha nang. Hon nita, chiing t6i xin nhac lai,
phronesis khéng chi can thiét & quan 1y cap cao. Sang tao tri thitc la mot
qua trinh bao gom phronesis cta vi tri lanh dao phan b6 cho moéi béi canh,
nghia la moi nguwdi & moi cap trong to6 chitc déu c6 thé thye hién phronesis
trong hoan canh cua minh.

Khé nang danh gia cai t6t

Panh gia céi tot 1a kha nang dung nhan thitc dao dirc dé xac dinh céi gi la
“tot”, ti danh gia do quyét dinh hanh dong tuy theo tinh hudng thyc té€ cu
thé. D6 1a kha nang vira nhan thirc, vira hién thye héa mot ly tuwéng. Viéc
danh gia “cai tot” bat dau tr cac gia tri cia cd nhan. Tri thitc dwoc tao ra
trong td chirc phu thudc vao cac gia tri chan ly, cai tot va cai dep ctia ngwoi
lanh dao t6 chitc d6. Khong c6 nén tang triét ly vitng chac vé nhitng gia tri
nay, cac ca nhan khéng thé danh gia cai gi 1a tot, va cong ty cling khong thé
sdn xuat ra gia tri.
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Nhu nha sang 1ap Céng ty Honda Motor Soichiro Honda da phat biéu,
triét 1y ro rang, chan chinh dong vai tro tuyét déi quan trong trong qua trinh
phat trién va stt dung cong nghé vi chinh con nguwdi sang tao cong nghé cho
loi ich x4 hoi. Ong viét: “Triét Iy quan trong hon cong nghé. Nhitng thi
nhw tién bac hay cong nghé chi don thuan la nhitng phwong tién phuc vu
con nguoi... Sé trd nén vo nghia néu céng nghé khong phuc vu cho con
nguwoi... Dan dat sy phat trién cia mét doanh nghiép la triét ly... Mot cong
nghé thuc sw 1a két qua duc két twr triét ly. Vi vay, cho du la & bo phan thi
nghiém nghién cttu, cac nhan vién van phai c6 triét ly lam viéc truwdc khi
xét dén cong nghé” (Honda, 1996: 61-62).

Nhitng gia tri cua triét 1y lam co s& dé danh gia cai t6t phai phai la cua
ban than moi ngwoi, khong thé tir nguwai khac. Tai Cong ty Honda, cau héi
quan trong nhat cho moi nguwdi la: Ban nghi gi? Honda nhéan ra rang gia tri
ctia cong ty la san pham cua gia tri hay triét ly cua tirng ca nhan trong t6
chirc. Nguyén tac quan ly “ton trong ca nhan” thira nhan rang moi nguoi
déu khac nhau, va su khac biét d6 la nguoén goc quan trong ctia nhitng gia
tri Honda tao ra. Tuy nhién, nhw vay khong c6 nghia 1a méi ca nhan chi nén
theo dudi cai gi t6t cho ban than. Phronesis la kha nang danh gia cai tot cho
1gi ich chung . Hinh thitc danh gia nay doi hoi mot mic do nhan thitc cao
hon dé thdy dwgc céi tot cho tap thé, du quan diém cé bat ngudn tw gia tri
va khat vong cua tirng ca nhan.

Mot nguyén tac khac thé hién nén tang niém tin cta cong ty Honda la
“Ba niém vui”. D6 la: niém vui mua hang, niém vui ban hang, va niém vui
sang tao. Niém vui sang tao cai mdi t¥ y twdng cua cd nhan la rat quan
trong v&i Honda. Ho yéu cau cac nhan vién tim ra niém vui trong sang tao,
dwa trén nhitng gia tri cia ban than ho. Pong thoi, cac nhan vién cling phai
biét rang sdn pham khong chi la cai ma cac ky sw Honda hai long. Nhitng
nguwoi ban, va trén hét, la nhitng ngwdi mua san pham ciing phai hai long.
Quan diém nay thiét 1ap nén tiéu chuan gia tri cho cac nhan vién Honda
hanh dong vi 1gi ich chung.
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Khi Honda phét trién dong co CVCC, loai dong co cé lwgng khi thai
thap, dé thich &ng vé6i yéu cau cia Dao luat lam sach khong khi (Clean Air
Act) cia My nam 1970, Soichiro Honda tuyén bo su kién nay sé gitp
Honda c6 thé danh bai ba nha san xuat xe hoi 16n ctia My, nhitng cong ty
phan doi dao luat méi nay. Nhung cac ky sw Honda phan d6i quan diém cta
Soichiro, ho ndi cai ho that sy mudén la phat trién mot loai dong co gitp ho
hoan thanh trach nhiém xa hoi khi san xuat loai xe hoi giam lwong khi thai
doc hai. Ho noi ho lam diéu nay la vi con chau ho. Sau chuyén nay,
Soichiro cam thdy qué xau ho, va quyét dinh vé huu.

Chinh gia tri caa lgi ich chung, la loai gia tri thuan tiy ma doanh nghiép
hwéng t6i, vé ban chét cling 1a mot muc tiéu. D6 khong don gian la phuong
tién tang 1gi nhuan, cai von la muc tiéu duwgc cac hoc gia vé quan ly truyén
thong ngam dat ra trong ly thuyét doanh nghiép. Trong phan gidi thiéu
cuén Triét hoc siéu hinh , Aristotle viét “Ban chat ctia con ngwdi la mudn
hiéu biét”, va trong cuén Pao dirc Nicomachus, ong viét “Tat ca cac loai tri
thitc, thong tin cling nhw tat ca cac loai hanh dong déu nham dén mot diéu
tot dep nao dé” (2002: 95). N6i ngan gon, nghia la con ngudi theo duoi
diéu tot, viéc thién vi chinh diéu t6t do, chit khong phai vi né mang lai lgi
nhuan hay lgi thé so vdi nguwoi khac. D6 khong phai la phuwong tién don
thuan, ma la mot diéu tot dep thuan tiy va doc lap, nhuw hanh phiic chang
han, hay cu thé hon v6i mot doanh nghiép la sy tv khang dinh minh. Ban
than tién bac khong phai la mot diéu t6t dep, ma la mot phwong tién dé dat
dwgc muc tiéu - diéu tot dep. Lgi nhuan la két qua cta qua trinh thyc hién
phronesis chit khong phai la muc tiéu t6i thuong.

Vay lam thé nao dé c6 kha nang danh gia phronesis ? Kha nang danh gia
cdi tot c6 dugc ti kinh nghiém song. Vai tro quan trong cta kinh nghiém,
nguon goc cua tri thitc, da dwoc ban dén, nhung loai kinh nghiém ho trg
phronesis khong chi 1a kinh nghiém lam viéc. Theo Aristotle, phronesis thé
hién nang lyc cia con nguwoi. BE nhan thitc céi tot, can c6 kinh nghiém
trong moi linh virc song ctia con nguwdi. Pac biét quan trong la nhitng kinh
nghiém my thuat va van héa vé triét hoc, lich s, van hoc va nghé thuat,
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nhitng cai thic day sy hiéu biét sdu sac vé cac boi canh lich st va xa hoi.
Pé nuodi duwdng s 1anh dao phronesis , td chitc phai thiét 1ap co ché hoc hoi
nhitng kinh nghiém cao cap. Cudi cung, muc tiéu téi thwgng cia ca nhan va
t6 chitc déu la khéng ngirng veon dén sy hoan my. Thyc vay, Maclntyre
(1984) ciing thdy muc tiéu sau cung nhat la dat dén “nhitng tiéu chuan vée
s hoan my”, mot y twdng cling dugc Aristotle dé cap.

Khé nang tham gia bdi canh chung vdi ngudi khac dé tao nén ba

Nhu da giéi thich ti tredc, ba , trong ti€ng Nhat néi chung c6é nghia la
“dia diém”, & day ba duwgc dinh nghia la mot b6i canh chung trong van
dong, tai do tri thitc dugc chia sé, sang tao va st dung. Trong bdi canh
chung ba , cac quan diém cha quan cd nhan dwgc hiéu va chia sé, tir dé
nguoi tham gia c6 thé thay minh trong moi quan hé v6i nguwdi khac dé chap
nhan quan diém va gia tri cia ho. D6 1a noi nhitng ca nhan chia sé tryc tiép
v&i nhau nhitng cdm nghi vé kién thitc va chuyén mon cta ho. Tham gia ba
nghia la gan lién véi cai chung va vugt qua gidi han chti quan ca nhan.

Dé ba hoat dong hiéu qua, ngwdi tham gia phai c6 kha nang dong cam,
tw dat minh vao vi tri cia nguwdi khac va hiéu cam xtc cta ho. Viéc doan
biét nhitng gia tri khach hang quan tam doi héi kha nang dong cam, va dé
hiéu cdm xtc cia nguwdi khac can cé tri twdng twgng. Kha nang thu hait sy
tham gia cia moi ngwoi phu thuéc vao nang lyc twdng twgng dé hiéu va
dong cam véi ngwoi khac va ngwoc lai ¢6 dugce sy dong cam tir ho. Kha
nang hinh dung cam xic cta nguwoi khac, cling nhv twéng twgng két qua
chudi hanh dong cua ban than va ngwoi khac, 1a rat quan trong trong xay
duwng va quan ly nhitng bdi canh lién tuc thay doi.

bé lam dugc diéu nay, can phdi cé kha nang “doc” hoan canh va thich
tng nhanh chéng. Vi phronesis 1a kha nang ra quyét dinh thich hgp cho
moi hoan canh, nén phai cé kha nang nhanh chéng nhan biét tinh huéng va
hiéu 16 cai gi can thiét trong b6i canh do6. Soichiro Honda da cé lan noi:
“N6i dua khong phai 1a dé. Phai nam bat tinh hinh va thoi co. N6 chi ton tai
¢ mot thoi diém nhat dinh, chi khong & thoi diém nao khac. Néi dua phai
ding luc vi trong treong hgp khac chwa chac da c6 tac dung... Noi dua la
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phai hiéu dugc cam xtc con nguwoi” (Honda 1966: 56-57). Kha nang chia sé
cam xuc khong chi la hiéu cdm xtic ctia nguwoi khac, ma con la khd nang
truyén dat cdm xtuc ctia minh cho nguwdi khac hiéu. Bé lam diéu nay, ching
ta phdi nudi duwdng von xa hoi théng qua tinh yéu thwong, sy quan tam,
long tin tweng, va tan tuy.

Mot nguoi lanh dao phronesis phai c6 kha nang tham gia va chia sé v6i
cac thanh vién trong boi canh chung (ba) . Von xa hoi nhuw sy quan tam,
tinh cAm, va cam giac an toan can phai duwgc nudi dwdng dé hinh thanh ba
(von Krogh va cac tac gia khac, 2000). Chi trong moi treong nhw vay cac
ca nhan mdi c6 thé vugt qua céi toi va lién két vdi nguwdoi khac. Cling nho
von xa hoi nay ma ba dugc két noi theo nhiéu tang 16p.

MO0t cong ty sang tao tri thirc phai c6 hanh dong kip thoi ttng pho khi cac
ba khéac nhau xuat hién hay mat di qua thoi gian, & ca bén trong lan bén
ngoai té6 chirc. Cac cong ty vdi sw lanh dao cirng nhac sé khong lam dugc
diéu nay. Vi tri thitc dugce tao ra trong sw twong tac van dong vdéi moi
treong, quan ly qua trinh sang tao tri thitc doi hoi kha nang khuyén khich
va quan ly nhitng twong tac do theo hoan canh. Trach nhiém ctia ngwoi lanh
dao la huy dong tri thitc duge phan bo khong dong déu, dong thoi, tim cach
tang cuwong chat lwgng caa tri thitc & moi cap va tong hgp su da dang cta tri
thitc. D€ lam vay, ngwoi lanh dao tri thitc phai lién két dwgc cac ba bén
trong va bén ngoai t6 chitc, dé hinh thanh nén mot hé sinh thai tri thitc
mang tinh ty to6 chitc (self-organizing). Biéu nay cé thé thuc hién dwoc qua
hinh thanh mang lwé6i thé-gidi-nhé (Watts, 2003), & dé cac ca nhan, trong
nhiéu treong hgp la 1anh dao cap trung, tw nguyén lién két vGi nhau va tré
thanh diém khdi dau cho hanh dong hay thay doi (Gladwell, 2000).

Kha nang nam bat ban chat ctia tinh huéng/su vat cu thé

Cai c6 dugc tir sy dong cam trong ba sé chi la mét kinh nghiém don 1é
néu ching ta khong c6 gang tim hiéu ban chét y nghia cua kinh nghiém do,
cai ban chat lam cho n6 tréd nén pho quat nhuw la mot chan ly khong doi.
Nhan thitc dwge ban chat 1a kha nang trie giac hiéu duwgc ban chat thuc va
y nghia cia con ngudi, sy vat, hay sy kién. D6 la kha nang nhan biét nhanh

https://thuviensach.vn



chéng céi gi dang sau hién twgng va twdng twgng hinh anh twong lai chinh
xac dya trén truc giac do. Phronesis la “mot hinh thic ly luan hay tri thirc
dung dé trung hoa giita cai pho quat va céi cu thé” (Bernstein, 1983: 146).

Nh¢ nhan biét tinh hinh ding dan va nam bat ban chat, ching ta c6 thé
c6 tam nhin vé twong lai va quyét dinh chon hanh dong thich hgp dé hién
thue héa twong lai d6. Dé lam dwgc diéu nay, ching ta phai cé cai nhin &
tam vi m6 lan vi m6. Giong nhw cau “Thugng dé hién dién & tirng chi tiét”,
loai nhan thitc cho phép chiing ta hiéu chan ly qua tirng chi tiét 1a khai
diém cuta sy sang tao. Xin muwon loi Hayek, chinh nhitng cai thay doi nhé
hang ngay tao nén hién twgng kinh té€ mdi la cai quan trong (Hayek, 1945).
Kha nang nhay bén véi bién dong hang ngay va thdy dwogc tdc dong cuia
ching trong bitc tranh 16n hon la dac tinh then chot cta phronesis . Véi
Gadamer, hiéu biét la mot hinh thitc cta phronesis (Bernstein, 1983), va
ong nhan manh tdm quan trong ctia ddi thoai (Gadamer, 2006). Ong néi véi
ching t6i rang “chinh qua tiép xuc doi thogi , nhitng gi méi la vdi chiing ta
md&i dugc khang dinh, va khi thay nhitng diém twong dong chiing ta sé m@
long chia sé va kiém nghiém y kién ctia minh” (Bernstein, 1983: 128-9,
nguyén ban nhan manh).

Trong Bao tang danh dy vé xe hoi (Automobile Hall of Fame) & Detroit,
noi vinh danh nhitng ngudi c6 dong gop quan trong cho nganh, c6 mot goc
danh cho Soichiro Honda. M6t trong nhitng tdm hinh duwgc trueng bay la biic
chup 6ng tai mot cudc dua xe mo6-td, 6ng ngdi xom, dat tdm mat ngang vai
nguoi lai xe (xem Hinh 3.1). Bong tac nay thé hién ban chat phong cach
ctia Honda: tap trung vao dia diém, sdn pham, va kinh nghiém thyc té -
nguyén tac ba gen . Honda da trng n6i “Khi nhin mot chiéc xe may, t6i
thdy rat nhiéu thi¢. T6i thdy minh can lam gi dé vugt qua khiic cua. Va nghi
vé thé hé dong co tiép theo: t6i nghi, néu lam thé nay thi xe sé c6 tdc do
cao hon... Tw nhién t6i chuyén sang mot quy trinh méi” (Honda, 1963).
Khi ngwoi ta c6 thé nhan thitc cai phoé quat thong qua trai nghiém, ctung ldc
nhin thdy ca cay lan ring, thi d6 la kinh nghiém phronesis . Phronesis cho
phép ching ta nhan thitc vieot mirc thong thwong, dé nam bat ban chéat van
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dé. Sau cung, “diéu can thiét la dién giai va mo ta cai tong quat dé né phu
hop véi titng tinh hudng cu thé” (Bernstein, 1983: 54).

Khé nang st dung ngon ngit/khai niém/mo ta twong thuat dé dwa céi cu
thé vao tong thé va ngugc lai

Dé lién két cai cu thé va cai tong thé can cé kha nang dién gidi khai
niém, y twéng truc giac chd quan thanh 10i, n6i nhitng khai niém “vi mo”
thanh mé&t boi canh lich st vi mo, va tir d6 dién dat chiing thanh mot tam
nhin va vién canh cho twong lai. Trong qua trinh nay, can st dung cac
phuwong phap chiéu doc nhv lap luan suy dién va quy nap, ciing nhw cac
phwong phap chiéu ngang mé rong nhu an du, so sanh, hay mo ta twong
thuat. Nhw da dé cap & phan truéc, phronesis khong chi doi héi tri thitc
thire té€ vé mot hoan canh cu thé, ma con can kha nang suy ngam dé nam
bat mdt “chan ly” phd quat tir trudng hop cu thé, nham chon ra cach t6t
nhat dé hanh dong vi 1gi ich chung. Vi vay, diéu nay doi héi sy twong tac
lién tuc gitta nang lwc chi quan va tri thitc khach quan dé xac dinh phuong
phap hanh x t6i wu. Du la ngwoi rat chu trong dén bo phan truc tiép san
xuat, Soichiro Honda ciing nhan manh nhu cau giao lwu gitta cac bo phan
san xudt, gitta sy sang sudt cht quan véi tri thitc khach quan. Ong néi:
“Hanh dong ma khong c6 triét ly thi nguy hiém chét nguoi; triét ly ma
khong c6 hanh dong thi vo nghia” (Tagami, 2003: 87). Khong chi quan tam
dén quan sat thuc té, Cong ty Honda Motor ciing rat chu trong dén nhirng
ly thuyét can thiét (xem Hinh 3.2).

Drucker (2004: 15) n6i rang “quan tri, theo truyén thong, dwgc goi la
khoa hoc nhan van — nhan van la vi n6 dya trén nén tang tri thitc, kién thirc
ban than, sw khon ngoan, va lanh dao; khoa hoc la vi n6 dya vao tng dung
thye té.” Kha nang hiéu cac moi quan hé trong hé sinh thai véi cam gidc va
sy nhay cam sé duwgc nudi dudng trong khoa hoc nhan van. Cho du ching
ta c6 kha nang nam bat ban chat va dic két thanh khai niém, thi nhitng khai
niém dé van nam sau trong ca nhan cho dén khi né duwgc truyén dat cho
nguoi khac. Phai truyén dat ban chat van dé bang mot ngon ngit chung moi
nguwoi c6 thé hiéu va bién né thanh khat vong hay tam nhin dé dong vién
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ho. Diéu nay doi hoéi tri twdng twong phong phu (hay con goi la
phantasia”, xem trong Noel, 1999), ddc biét la tri twong twong lich s, va
kha nang st dung hiéu qua cac bién phap an du, so sanh hay don gian la ké
chuyén dé sang tao va truyén dat mot tam nhin vé twong lai phu hgp véi su
twong twong cua nguoi khac.

Tong giam doc diéu hanh Tap doan Canon, Fujio Mitarai, noi tiéng vé
kha nang dwa ra nhitng thong diép phu hgp vdi béi canh twong tac. Mitarai
chia sé triét 1y quan tri cia minh vdi cac nhan vién Canon mot cach dé hiéu
khi tGi tham cac van phong va nha may & Nhat Ban. Trong moi lan dén
tham,
ong phat biéu khodng hai tiéng, roi gap tat ca nhan vién cta cac chi nhanh
nho hon, ti* nhan vién trg ly cho dén cdp quan ly ¢ cac van phong 16n hon.
Khi chia sé tri thitc ctia minh, 6ng cling thu lvgm dwgc nhiéu tri thite tir boi
canh, ma 6ng c6 thé dung dé dwa ra nhitng quyét dinh chién lwgc. Khai
niém cta Mitarai vé “quan ly dong tién mat va t6i wu hoa chi phi” la muc
tieu dinh hwéng cua Canon (Nonaka va Toyama, 2005a). Khong don gian
dung khau hiéu “tdng doanh s6”, Mitarai dung nhitng khai niém ké toan co
ban dé mo6 ta mot y twdng phitc tap, da chiéu vé cach moi nhan vién c6 thé
déng gbp trong cong viéc dé to6i wu hoa chi phi va dong tién mat trong to
chitc n6i chung. Ong khuyén khich cac nhan vién suy nghi sau hon vé cach
tong hop quan diém ca nhan vé cong viéc vdi quy chuan chung ctia cong ty,
va kha nang nhay bén nay can dwgc nudi dudng trong ba .

Khé nang dung quyén luc chinh tri dé bién khai niém thanh hién thuc vi
1gi ich chung

Néu chi xac dinh, chia sé, va truyén dat ban chat van dé cho ngudi khac
khong chwa du, can phai c6 kha nang lién két moi nguwdi véi nhau va dong
vién ho hanh dong, két hgp va tong hgp tri thitc cling nhw n6 lwc ctia moi
nguoi lai dé cung theo dudi mét muc tiéu. Bé huy dong nhitng nguwdi khac
tham gia vi 1gi ich chung, nguoi lanh dao phronesis phai chon lya va st
dung nhitng bién phap thich hgp cho titng hoan canh, d6i khi gém ca nhitng
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tha doan, nhd dé sy khon ngoan va quyét doan sé gitip dat duwgc két qua
“tot” (Badaracco, 1997).

Dbé lanh dao can phai cé quyeén lyc, tuy nhién, khong nhat thiét 1a quyén
lwe tir vi tri chite vu. Ban than tri thite cling c6 thé 1a mdt loai quyén luwc, vi
thé né ton tai bén ngoai hé théng chirc vu cua t6 chitc. Quyeén lyc c6 duge
tir tri thitc rat méng manh va can dugc nudi dudng. Stre hit ctia nguwdi lanh
dao, phu thudc vao cac gia tri va quan diém cuda ho, sé anh hwéng dén qua
trinh sang tao tri thitc mo6t cach hiéu qua hon quyeén lwc chinh thong cta ho.
Céac nghién cttu cho thay nhitng nha lanh dao tai giéi cé nang lyc tong hop
cac mau thuan, bdi ho hiéu rang cac y twdng mau thuan la mot khia canh
cudc song. Nguwoi lanh dao phdi st dung quyén lyc chinh tri dé c6 vii cac
nguon lyc tinh than va tinh cdm caa t6 chiec.

Du khé dwa ra vi du rd rang nhung ching t6i cé thé néi rang co s cho
kha nang st dung quyeén luc chinh tri hiéu qua la sttc hit ca nhan, sy xem
xét quan diém cta nguwoi khac, va mot kha ndng cdm nhan vé thoi diém.
Strc hit ctia nguwdi 1anh dao, phu thudc vao cac gia tri va quan diém caa ho,
sé anh hwéng dén qua trinh sang tao tri thitc mot cach hiéu qua hon quyén
lvc chinh théng cia ho. Véi Nietzsche, “y chi nam quyén khong phai la
Reich , ma la Macht , khong phdi la uy quyén, ma la uy thé” (Solomon,
2003: 130, nguyén ban nhan manh).

Cam nhan trang thai can bang dé dat cai Aristotle goi la sy dung hoa
cling quan trong trong viéc dua ra nhitng danh gia chinh tri. Sy dung hoa &
day khong don gian c6 nghia la trang thai trung hoa, ma cé nghia la loai bo
hanh dong cuc doan dé gidi quyét mau thuan véi sy diéu tiét. Bé lam dugc
diéu nay, nguoi lanh dao phronesis can suy nghi trén géc dé “ca hai”, chi
khong phai “céi nay hodc céi kia”. Quyén lyc chinh tri l1a kha nang hiéu tat
ca cac mau thuan bd sung nhau trong ban chat con ngudi — xau-tot, lac
quan-bi quan, lich sy-khiém nha, siéng nang-luoi biéng — va dung hoa
chiing vao ding thoi diém cho moi treong hop cu thé. Du rat khé miéu ta
cu thé strc hit ca nhan, nhung nhitng ngudi sé hitu kha nang do, theo cach
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riéng, sé nam bat va tong hgp duwgc nhiéu mau thuan gan lién vdi ban chat
con nguoi (lizuka, 2003).

Thure tién quan tri ludn van dong trong mau thuan va hon loan. Ly thuyét
quan tri truyén théng luoén tim cach giai quyét mau thuan qua viéc thiét 1ap
cau truc to chitc, hé thong khich 1é dong vién, cac quy trinh, hay van héa to
chitc. Trong t6 chitc sang tao tri thitc, mau thuan khéng phai la chwéng ngai
vat phai vuegt qua, ma la diéu kién can thiét cho qua trinh sang tao tri thitc.
Khong phai tim sy can bang toi wu gitta cac mau thuan, ma la téng hop
ching trong tw duy bién chitng dé loai bo kha nang nhi phan va gat hai
dugc tri thitc. Bang cach chdp nhan nhitng mau thuan, ching ta c6 thé co
nhitng quyét dinh t6t nhat phu hgp véi hoan canh ma van dam bao muc tiéu
hwéng dén lgi ich chung. Qua trinh bién chitng dé dat muc tiéu qua twong
tdc xa hdi mang tinh chinh tri, va dugc chi phdi bdi khd nang danh gia
chinh tri. Nguoi lanh dao phronesis c6 dugc nhitng danh gia chinh tri qua
hiéu biét cam xic cta ngudi khac trong giao tiép bang 10i hoac khong 16i
hang ngay, dong thoi xem xét can than vé thoi diém twong tac voi nguoi
khac (Steinberger, 1993). Loai quyén Iyc chinh tri nay cling gitip gidm chi
phi sang tao tri thitc (so vGi cac loai chi phi c6 thé xac dinh khac) bén trong
t0 chirc hodc duwgc nhap tir bén ngoai (Nonaka va Toyama, 2002).

Mitarai da st dung quyén lwc chinh tri dé chuyén héa Cong ty Canon.
Ong phé v& hang rao ngin cach cic bd phan va giam lugng ton kho bing
cach dwa ra mot hé thong san xuat theo tirng bo phan va mot hé thong chi
gdm nhitng cong nhan l4p rap giéi nghé. Ong tién hanh dong bd nghién citu
phat trién san pham vé&i doanh s6 dé tang cwong phat trién nhitng san pham
tot hon, va rat cong ty ra khoi mot s6 nganh kinh doanh khong c6 1gi
nhuan. Trong sudt qua trinh nay, diéu quan trong la 6ng duy tri lién hé gan
gilii v&i lién doan lao dong va b phan san xuat tryec ti€p. Mo ta no lyc cia
minh, Mitarai noéi lién lac thwong xuyén la diém mau chot dé thuyét phuc
nguoi khac tich cyc tham gia qua trinh d6i mdéi (Mitarai va Niwa, 2006).
Ngoai nhitng chuyén viéng tham van phong va nha mday thwdng nién, du
mat khodng mot thang cho viéc nay, 6ng con gap khoang 800 nguwdi quan ly
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va lién doan lao dong dé ban bac vé nhitng van dé quan trong tredc mat, va
cac chinh sach quan ly.

Khé nang khuyén khich phronesis ctia nguwoi khac dé xay dung t6 chic
linh hoat

Phronesis khong phdi 1a mot chién lwgc dugce 1én ké hoach hay thuc hién
bdi mét vai nguwdi lanh dao trong td chitc. Pung hon, lanh dao phronesis
duwgc phan bd trong t6 chitc, vdi nhiéu thanh vién khac nhau nam vai tro
lanh dao tuy theo titng hoan canh. Dé phat trién loai lanh dao nay can cé
nhitng co ché khuyén khich chuyén giao nhitng kha nang phronesis hién c6
gitta cac ca nhan trong t6 chitc, tao nén mot hé thong phan bd phronesis
(Halverson, 2004). Nho dé, t6 chitc cé sy dan héi (Hamel, 2003) dé tng
ph6 mot cach linh hoat va sang tao trong bat ky tinh huéng nao nham dat
dugc lgi ich cho minh. N6 cling gitip gidm chi phi kiém chitng vi chitc nang
kiém chitng nhitng tri thitc tao ra dwgc phan bé trong toan td6 chic chw
khong chi do mot vai nguwdi nam gitr. Johan Roos va nguoi khac cho rang
thong qua nubi duwong sy khén ngoan thuc té trong t6 chitrc, ching ta sé
lubn & trong “tw thé san sang hang ngay vé mat chién lwgc”, rat can thiét dé
doi mat vai thé gigi phirc tap va bat 6n (Roos, 2006; Statler va Roos, 2007).
Tuy nhién, mé hinh cta ho la trttu twgng va dya trén thuyét can bang nhan
thitc, vi vay khac véi quan diém trong ly thuyét sang tao tri thitc.

Lanh dao cong ty sang tao tri thitc khong phai la quan ly hanh chinh c6
dinh, ma can linh hoat va phdn b6 & nhiéu cap, theo do6 vai tro lanh dao la
do tirng boi canh quyét dinh. Schumpeter cho rang lanh dao mang lai sw doi
moi cho doanh nghiép. Tuy nhién, ong xem lanh dao la nhitng hoat dong
cta gidi tinh hoa, va quan tri doanh nghiép la van dé cua ca nhan (Peukert,
2003). Qua trinh sang tao tri thitc, mat khac, dién ra & moi cap cua té chirc
qua cong viéc hang ngay, doi hoi su tham gia tich cyc cia moéi ca nhan
trong t6 chitc, chit khong phdi 1a mot nhém nhé xuét sac, vi tri thitc dugc
tao ra qua qua trinh twong tac van dong va da dang ctia con nguoi.

No6i nhue vay khong c6 nghia la ai ciing c6 thé bat dau sang tao tri thic
ngay. Dé lanh dao tri thitc cé hiéu qua, co ché di tir gitra 1én trén va xudng
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dwdi 1a van dé mau chot. Lanh dao cap trung sé chia nhé tam nhin va muc
tieu dinh hwéng thanh nhitng khai niém hay ké hoach cu thé, xay duwng ba ,
va dan dat qua trinh doi thoai va tham nhap thuc té. Ho ciing la nhitng diém
két noi trong mang lwdi thé-gigi-nhd (Gladwell, 2000; Watts, 2003). Kha
nang tang cuwong phronesis cting la mot loai tri thitc cho phép doanh nghiép
phat trién thé hé nhan vién then chot tiép theo. D6 1a kha nang trinh bay
nhitng van dé can giai quyét, kha nang tao ra nhitng ba can thiét dé trao doi
sang tao nhitng sang kién va kinh nghiém dinh cao (Maslow, 1970) tryc
tiép va day thir thach; va kha nang luon ty hoi cai gi 1a tét. Biéu quan trong
la ngwdi lanh dao phai dwa ra nhitng vi du r6 rang vé cach suy nghi theo
kiéu phronesis trong thuc t€. Moi ngudi hoc cach hiéu phronesis 1a gi qua
twong tac thuc té. Nhw Dobson (1999: 33, ban goc) da tuyén bo, “dao dic
la cai dugc hoc hdi qua quan sat hanh xtr cia ngwoi khac”. Phronesis dugc
phan bo trong t6 chitc qua nhitng nguwdi quan ly mang phong cach
phronesis , hanh dong lam guwong, hay qua nhitng nguwoi ma Dobson goi la
cac nghé nhan-quén ly thdm my. Nhitng nghé nhan-quan ly phronetic c6
kha nang tng bién nhw kha nang @ng tac trong am nhac (xem Weick, 1998;
Vera va Crossan, 2005), va két qua la dat dugc tw thé chuan bi san sang tng
chién va linh hoat dé d6i mat vGi nhitng bat 6n bat ngo.

Quy trinh luon hoi cac nhan vién “ban nghi gi?” ctia cong ty Honda c6
muc dich khuyén khich ho suy nghi sau sac vé nhitng gia tri ctia riéng minh
trong moi quan hé vdi gia tri cia Honda va xa hoi. Cau héi ciling yéu cau ho
phai suy nghi vé viéc ho mudn lam gi trong cong viéc & Honda, vi suy nghi
cta ho sé dugc tng dung vao thyc t€. Honda nhan manh tam quan trong
cta trdi nghiém tryc ti€p v6i nguyén tac ba gen : tham nhap genba hay thuc
dia; nhan biét genbutsu hay nhung tinh huéng hay yéu t6 thyc t€; va nam
bat thue tién then chot hay genjitsu . Vi vay, Honda tao ra chiéc Fit bang
cach gti nhém nghién citu phat trién t6i Chau Au dé trai nghiém thi truong
truc tiép, khong bi dinh kién chi phoi. Pay la qua trinh ddi thoai va tham
nhap thyc t€ dé nuoi dudng hé thong phronesis phan bé trong Honda.

3.2 Ung dung phronesis
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Cu thé ching ta c6 thé ing dung phronesis nhu thé nao? Nhu chiing t6i
da dé cap & phan truwdc, phwong phap tam doan luan thuce tién cia Aristotle
c6 hidu qua hon trong ng dung phronesis “. Phwong phap tam doan lun
logic, la cach tw duy dac trung trong nghién citu khoa hoc, bao gobm mot
tién dé chinh (vi du “con ngudi ai cling chét”), mot tién dé phu mo ta mot
s kién, mot yéu t6, hay mot hanh déng cu thé (vi du “Socrates la con
ngwoi”), va mot két luan tir suy dién, dan dén mot sy kién hay mot chan ly
(vi du “Socrates sé chét”). Vi vay tam doan luan la mét phuwong phap luédn
trong do hai hay nhiéu hon hai tién dé (chinh va phu) dan dén mot két ludn
tat yéu. M6i quan hé gitta cac tién dé va két luan la dya trén khai niém.
Phwong phap logic nay la phwong phap suy dién, nghia la néu hai tién dé
ding thi két luan cling phai ding. Tuy nhién, vi két luan da bi gi¢i han bai
cac tién deé, vi vay tiém nang cua phuong phap nay trong sang tao tri thirc
cling bi han ché.

Nguoc lai, phwong phap tam doan luan thyc tién c6 muc tiéu la rit ra
nhitng hanh déng nhu 1a cac két luan, moéi hanh dong véi cht y ca nhan cu
thé. Phronesis la kha nang sang su6t xem xét nhitng sy kién cua tién dé phu
trdc mat nguwoi quan sat va chon hanh dong tot nhat. Trong qua trinh nay,
tien dé phu va két luan c6 thé trd thanh tién dé chinh. Sitc manh cuda
phwrong phap tam doan luan thic tién Aristotle ndm & cho né bat dau bang
tién dé phu, la cha dich hay muc tiéu caa cdi can phdi lam ngay bdy gio
va, khi xem xét & mirc tong quat, n6 gidp nhan ra hanh dong t6t nhat,
khong phdi qua logic, ma bang tinh bac cau qua lai gifta cai cu thé (thuc
tién) va cai pho quat (ly thuyét) trong “thwc hanh t6t nhat”. Khong giong
nhv phwong phap tam doan ludn logic, két ludn c6 dwgc qua phwong phap
tam doan ludn thic tién khong nhat thiét lic nao cling “ding”, vi thwong
khong tra 161 dwgc nhitng cau hoi dang nhuw cai gi tuyét doi dung hay sai. Vi
sit mo ho nay, phwong phap tam doan luan thuce tién khuyén khich ching ta
lién tuc hwéng dén cai hoan thién, néu c6 tam nhin theo du6i mot 1y twéng.

Khi ra quyét dinh hanh dong, ching ta khong suy dién trén nguyén tac dé
c6 két qua cu thé, ma ching ta bat dau véi cha dich va, trong khi van duy
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tri si can bang vaGi boi canh cu thé, chiing ta Iwa chon hanh dong thoa man
ca muc tiéu lan hoan canh. Vi vay, su khac biét gitta phwong phap tam doan
luan logic va phirong phap tam doan luan thyece tién la cai dau dwa trén logic
danh gia hanh dong c6 dung khong, trong khi cai sau sé danh gia hanh dong
c6 hgp ly khong. Vi 1é d6, phuwong phap tam doan luan thyc tién gan giong
v6i phuong phap suy luan, tw do két hgp suy dién logic theo chiéu doc, véi
1ap luan loai suy theo chiéu ngang cia phwong phap quy nap dé dat dugc
muc tiéu thong qua xdy dung va kiém tra cac gia thuyét (Josephson va
Josephson, 1994). Loai lap ludn nay can c6 6c twéng twgng (Noel, 1999).
Khi qua trinh nay phat trién trong thuyc t€, kha nang vwrot qua cac mau thuan
trong twong tac van dong vGi moi truong sé dugce cai thién.

Ching ta c6 thé thay qua trinh nay trong thuc t€ cong ty Toyota Motor.
Mau thuan vé gia véi chat lwgng luon la van dé cac cong ty phai doi mat.
Mot bién phap kha di 1a c6 gang trung hoa gia vaGi chat lwgng & mirc khach
hang cé thé chdp nhan. Vi cong ty Toyota, thay vi chap nhan nhitng han
ché 6 hitu va don gian la tim bién phép toi wu véi cac diéu kién san cd, ho
bat dau ty van vé nhitng diéu kién han ché. Ho dat cau hoi xem ho can lam
gi lic nay dé dat mirc chat lwgng va gia ca ly tuéng, sau dé tong hop tri
thitc ctia cdc cong nhan & bd phadn san xuat truc tiép qua hoat dong
“kaizen” vGi muc dich céi tién hoat dong san xudt. Qua trinh nay mang lai
su sang tao tri thitc m@i & Toyota dwdi hinh thitc hién rat noi tiéng la Hé
thong San xudt Toyota (Toyota Production System), mot hé thong san xuat
m&i vuegt qua mau thuan va cho phép ho dat dwgc chat lwgng cao hon véi
chi phi thdp hon. Trong cac phwong phap gidi quyét van dé caa céng ty c6
tng dung quy trinh hoéi “tai sao?” nam lan. Hé théng san xuat magi bat dau
vao cudc véi van dé phu tung tén kho qué dw, do dé cau hoi dat ra la “nén
lam gi?”, tiép theo la cau héi lién quan “tai sao lai ton kho qua nhiéu?”. Khi
cau hoi “tai sao?” dwgc héi bon lan nita thi cau tra 16i tré@ nén sau hon.
Chang han: “Chung t6i san xuat thtra phu ting vi ching t6i lam theo yéu
cau, cho du ching khéng can thiét”. (Tai sao?) “Vi chiing t6i chi biét san
xuat & giai doan dau, bat ké van dé gi xdy ra ¢ giai doan sau ctia quy trinh
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san xuat”. (Tai sao?) “Vi khong cé ai bao ching t6i khong can nhitng phu
tung dé & giai doan sau”. (Tai sao?) “Vi san xuat dwa trén mot hé thong
“day”, trong dé giai doan dau sé day nhitng gi minh san xuat cho bg phan &
giai doan sau bat ké chiing cé can thiét hay khong”. Toyota két luan rang
giai phap la xay dung mot hé thong san xuat trong dé bo phan & giai doan
sau phai yéu cau chinh xac sé lwgng ho can ¢ giai doan dau. Bang cach
trién khai suy ludn theo chiéu doc lan chiéu ngang vé chudi cac tién dé phu
va két luan trong nhitng boi canh cu thé, Toyota da st dung qua trinh téng
quat hoa, qua d6 chuyén san xuat tir toi wu hoa tirng phan thanh to6i wu héa
toan bo.
3.3 Két luan

Trong chuwong nay, chung t6i da lam ro qua trinh sang tao tri thirc va cach
thitc ma cac thanh phan cu thé trong mo6 hinh van dong ctia qua trinh nay
giip cac cong ty lién tuc sang tao va st dung tri thitc méi trong to chirc.
Sang tao tri thitc khong phai la vat chat ma la mot qua trinh. Vé mat khai
niém, cac cong ty tri thitc luon @ trong tinh trang “trd thanh” qua sang tao
va d6i mdi. Chuing toi cling ban dén cong tac lanh dao va vai tro cta khai
niém phronesis cua Aristotle trong viéc thuc thi quan tri tri thitc. Phronesis
la kha nang dwa ra nhitng danh gia va hanh dong kip thoi cho tinh huéng
“tai day-bay gio” cu thé trong mot dong chdy van dong lién tuc cta nhitng
khoanh khac trai nghiém.

Loi thé canh tranh bén vitng ciia mét cong ty, trén hét, phu thudc vao loai
gia tri ma cong ty c6 thé lién tuc sdn xuat. Gia tri khong chi don gidn duoc
tao ra qua két hgp hay x ly thong tin, hodc phan tich logic cac moi treong.
Hon thé, n6 phai xudt phat tir kha nang phan tich méi trudng duwdi cai nhin
chu quan, va trén hét la xuat phat tir viéc theo dudi mot gia tri tuyét doi
(dugc quyét dinh bagi tam nhin riéng biét cia cong ty vé diéu tot, cai thién)
va viéc ap dung no phu hgp vdi tirtng hoan canh. Muc tieu caa phronesis la
tao nén nhitng hoat dong thyc té hiéu qua thong qua danh gia tinh phu hgp
cda tirng hanh dong trong moéi moi treong ba khi huéng dén 1gi ich vi mo
cao nhat. Tri thitc, gan lién véi chu nghia thwc dung ly twéng, cung lic
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hwéng dén gia tri pho quat va thuye tién cu thé, thé hién mot cach song. Khi
ching ta theo dud6i cai hoan m§y mot cach khéng mét méi, tri thitc cia
ching ta sé trd thanh sy thong thai. Qua trinh két hop van dong su thong
thai do, hay phronesis , 1a ban chat cta quan tri dya trén tri thitc.

Khong phdi nhuw Schumpeter quan niém, quan tri mot doanh nghiép
khong phai la linh virc chuyén ctia nhitng doanh nhan wu t, ma la mot qua
trinh phronesis phan b6 cho nhiéu ngudi. Céng tac xay dung phronesis tong
hop tir méi treong, t6 chitc va ca thé con nguwdi la trong tdm cua quan tri
dya trén tri thitc. Nhitng cong ty da thiét lap duwgc phronesis mang tinh to
chitc (organizational phronesis) sé rat bén vitng va cé thé phan tng tich cuc
tredc bat ky bién dong nao ctia moi trwong vi ho da c6 dwoc sy thie hanh
bén vitng dé bién tri thitc thanh sy khon ngoan, véi muc tiéu nham dén la
hién thyc héa tam nhin ctia cong ty trong thoi gian thuc té.

Chung t6i da trinh bay ly thuyét qua trinh cia doanh nghiép dya trén tri
thitc (knowledge-based firm)va nén tang triét hoc ctia n6, nhwng van con
phan kho6 khan nhat: D6 1a sy két tinh caa ly thuyét trong qua trinh thuc
hién. Lam thé nao dé ching ta c6 thé duy tri va gia tang nguon luc thic day
cac hoat dong sang tao tri thitc trong mot t6 chitc, va bang nhitng phuwong
phap nao? Ching t6i c6 thé dwa ra mot s6 dwong 16i, nhung sé khong cé
mot huwéng dan ap dung theo mot quy chuan cu thé nao, vi khéng chi cé
mot cach tiép can duy nhét. Sang tao tri thitc 1a qua trinh van dong riéng
cho tirng tinh hudng trong sy thay doi lién tuc. Trong nhitng chwong tiép
theo, ching t6i sé mo tad qua trinh van dong trong nhitng tinh hudng cu thé,
stt dung cac trueong hop thue té ¢ cac cong ty da thanh céng trong viéc lién
tuc bién doi minh qua qua trinh sang tao tri thitc.
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4 Tam nhin va muc tiéu dinh hwéng: nhirng gia tri cho lgi ich
chung

Chuong nay mo ta cach cac doanh nghiép sang tao tri thitc dé ty bién doi
minh va moi treong, dva trén tam nhin va muc tiéu dinh huéng. Tam nhin
dwa ra phuong huwéng chién lwge cho hoat dong cong ty bang cach vé ra
hinh anh twong lai cong ty muén hwéng dén. Tam nhin sé dong vién cac
nhan vién va dat nén tang cho hé théng gia tri cia cong ty, trén co sd cac
moi quan hé bén trong va bén ngoai cong ty.

Cong ty dugc pham Eisai xem 1gi ich ctia bénh nhan va gia dinh ho la wu
tién tdi thwgng, va lién tuc nghién cttu phét trién san pham véi tam nhin do
trong tam tri. Cong ty TNHH Honda Motor da tr¢ thanh nha san xuat xe
hoi toan cau bang cach ludn cam két véi tam nhin va triét Iy cia ngudi sang
1ap Soichiro Honda. Qua kinh nghiém cta hai c6ng ty trén, ching ta c6 thé
thay cach tam nhin va triét ly quy dinh moi quan hé cia cong ty véi xa hoi
va cach muc tiéu dinh huéng dan dwong cong ty dén ly twdng. Ca hai cong
ty déu dat duwgc thanh qua va lgi nhuan, la két qua ctia qua trinh khong
ngirng hién thyc héa cac ly twong, chit ban than ching khong phai la muc
tiéu cudi cung.

4.1 Cong ty TNHH Eisai

4.1.1 Khai quat vé cong ty

Cong ty TNHH Eisai, do Toyoji Naito thanh Iap nam 1941, la cong ty
dwgc pham cd trung v6i doanh sé ban hang nam tai chinh 2007 1a 674,1 ty
yén, twong duong 5,7 ty do la My, thu nhap rong la 70,6 ty yén, twong
dwong 0,6 ty do la My, va dau tw cho nghién citu phat trién la 108,3 ty yén,
twong duong 0,92 ty d6 la My. Mac du tam c& chi bang mot nira cong ty
duwgce pham 16n nhat cia Nhat 1a Cong ty Dugce pham Takeda, Eisai rat nang
dong sang tao va canh tranh toan cau, tao ra 90% doanh thu tir cac san
pham phat trién ndi tai, v6i cac dwgc pham nhw ARICEPT, ngay nay dugc
stt dung trén toan cau dé chita bénh Alzheimer (chitng mat tri), va PARIET
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hay ACIPHEX, dung trong chita tri bénh roi loan axit da day. Cong ty da
nhanh chéng m& rong ra pham vi toan cau, véi 56,7% doanh s6 ban hang
cong gop hién nay la tr kinh doanh & nwéc ngoai. Qua dau tu tich cuc cho
nghién citu va phat trién, Eisai dang nham dén doanh thu ban hang cong
gop la mot nghin ty yén, twong duong 8,35 ty do la My trong nam tai chinh
2010, va dau tv nghién ctru phat trién la 200 ty yén, twong dwong 1,67 ty do
la My. Trong khi rat nhiéu cong ty dwgc pham phéi sap nhap dé cé lgi thé
vé quy mo, nham chia sé ganh nang chi phi phat trién san pham, Eisai van
duy tri thé doc 1ap, dat trong tdm vao nghién cttu va phat trién, mang lai
nhitng két qua kinh doanh hiéu qua. Diéu giup Eisai phat trién va dua ra thi
trrong toan cau nhitng san pham mdi va dat 1gi nhuan, ma khong can dwa
lung cac cong ty dugc pham 16n, 1a phong cach quan ly doc dao dya trén
triét ly chung ro rang, 1y con ngudi lam trung tam, va nén tang tri thic.

4.1.2 Triét ly Cong ty Eisai

Cong ty dugc tai cau tric manh mé dwédi sw lanh dao cta chau trai nguoi
sang lap la Haruo Naito, chu tich kiem CEO thi* ba vao nam 1988. Nam
1989, 6ng dwa ra mot sit ménh goi la “Cam két d6i méi” (Commitment to
Innovation), véi cau hoi: Thé gidi dang thay doi; ban cé thé thay doi cung
vdi thé gidi? Diéu nay khai xwdng cho mot chwong trinh thay déi cach suy
nghi ctia cac nhan vién. Nganh cong nghiép dwgc pham dang c6 nhiéu thay
d6i manh mé: chi phi nghién cttu va phat trién tang, nhiéu cong ty tir cac
nganh khac gia nhap nganh, canh tranh toan cau ciing gia tang, trong khi
chi phi cia chinh pha cho cham séc sttc khoe giam, va nhu cau ctia bénh
nhan thay doéi. Thay vi nham dén sap nhap hay mua lai cac céng ty khac
nhw nhiéu cong ty da lam, Eisai chon cach thich tng v&i nhitng bién dong
trén qua thay doi phwong thitc kinh doanh ctia minh. Ho bat dau qua trinh
chuyén héa bang cau hoi nén tang: “Ching ta mudn trd thanh loai cong ty
nao?”

Cau tra 101 thé hién trong tuyén bo “Cam két doi méi”:

Chiing ta nhan thitc rd rang bénh nhan va gia dinh ho la “nhitng doi

twgng tham gia” quan trong nhat trong qua trinh cham soéc sitc khoe, va
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chuing ta ty hao gia tang lgi ich cho ho thong qua hoat dong kinh doanh cta
minh. Ban chét cua Eisai la theo dudi “con duong Eisai”, dwgc thyc hién tw
dong gop cong viéc cia moi nhan vién. Diéu nay c6 nghia la ching ta lién
tuc sang tao va chitng minh théng diép cua minh cho thé gigi thay diéu
ching ta, mot cong ty cham soc sic khoe, nén lam la déng gép y nghia cho
hé théng cham séc sitc khoe. Pé lam diéu nay, quan trong nhat la ching ta
phai hiéu va chia sé cam giac cua ngwoi bénh, niém vui, noi buén, buc boi
hay hanh phuc cua ho.

Pay la mét thong diép ro rang ve triét ly cong ty cam két phuc vu nhitng
nguoi can duge pham cia minh, va thong diép nay dua trén co s& xem bénh
nhan va gia dinh ho la nhitng thanh phan quan trong nhat trong qua trinh
cham soc sttc khoe. Bé phuc vu ho t6t, cac nhan vién Eisai can hiéu rang
bénh nhan khong phai la nhitng muc tiéu tiép thi vé6 cdm, ma ho la nhitng
con nguodi séng c6 xuc cam. Vi vay, cau hoi quan trong cta Eisai chuyén tw
“Ching ta nén lam gi dé cé san pham chat lwgng cao vdi chi phi thap?”
sang “Chung ta san xuat dwgc pham v6i muc dich gi?”. Diéu nay giai thich
rd muc tiéu hay ly do t6n tai cta Eisai 1a nham bao dam tat ca cac san pham
va hoat dong ctia cong ty déu dong gop cho 1gi ich cta bénh nhan va gia
dinh ho. Haruo Naito nhan manh rang lgi nhuan thu dwgc la két qua cua
qua trinh cung cap nhitng lgi ich d6, chit ban than lgi nhuan khong phai la
muc dich (xem Hinh 4.1).

Khau hiéu hoat dong cua sit ménh mdi la “cham séc sitc khéde con
nguwoi” — human health care , viét tat 1a hhc , dugce truyén ba khap Tap doan
Eisai dé trd thanh muc tiéu lam viéc ctia moi nhan vién. Khau hiéu khuyén
khich ho luén tim cach hoan thanh muc tiéu va mang lai y nghia xa hoi cho
cong viéc cia ho. N6 budc ho phai nghi dén cac bénh nhan nhu nhitng ca
thé ma chat lvgng cudc séng ctia ho sé dugc Eisai giup cai thién. Cong ty
mo td muc tiéu then chét, hay raison d’étre (1y do ton tai), trén trang web
ctia minh nhv sau: “Ching t6i thwe hién nghia vu v6i xa hoi bang cach xac
dinh nhitng doi twgng can dwgc cham séc sitc khée, phat trién san pham
dap tng nhu cau cta ho, kiém chitng 1gi ich xa hoi cia nhitng san pham do,
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va cudi cung, dua chiing ra khap thé gigi tredc cac doi tha. Do la nhitng gi

Eisai muén dat dwgc qua khau hiéu hhe .” ™

San pham y té va dwgc pham néi chung dwoc ké don va phan phoi bai
cac bac si va dugc si tuy theo quy dinh vé y té cia moi quoc gia. Két qua la
cac cong ty dwgc pham déu tap trung vao nhu cau cta cac “khach hang”
bac si va dugc si, chit khong tdp trung vao nhu cau cta bénh nhén, la
“ngudi st dung cudi cung”. Khau hiéu “Cam két déi mdi” ctia Naito da
chuyén trong tam cong ty sang bénh nhan va gia dinh ho, va huy dong toan
bd cong ty doi mdi dé céi tién chat lwgng cudc song cia ngwoi bénh. Nhw
ong gidi thich:

Xa hoi mong doi ching ta la nhitng nguwoi déi méi. Eisai dugc ghi
nhan la c6 nhitng tiém nang ma cac cong ty dugc khac khong cé, vi vay
moi nhan vién Eisai phai dap lai ky vong do6. Trudce khi lam bat ct viéc gi,
ching ta phai xac dinh phwong phap cai tién san pham dé mang lai 1gi ich
cho nguoi bénh, cho gia dinh ho, va cho dan chung néi chung. Va chung ta
phai kiém tra nhitng san pham do, chitng minh gia tri cia ching, va dwa
ching ra khap thé gigi. Pé vuegt qua thir thach nay, tat cd moi linh vuc trong
t0 chitc chung ta, ti* cdc nhan vién, tir van hda cong ty cho dén cach thirc
kinh doanh, déu phai lién tuc d6i médi. D6 1a y nghia ctia Eisai P6i méi. ©

Diéu nay c6 nghia la mo6i nhan vién Eisai phai tan tdm vd&i tam nhin cta
cong ty va san sang dong gép dé dat tam nhin dé. Vi vay, cong ty nhan
manh tam quan trong cda viéc moi nhan vién phai tim thay y nghia cong
viéc ctia ban than. Coéng ty cho rang:

Eisai muén tré thanh mot noi c6 cac nhan vién biét tw khang dinh
minh. Ching ta mu6n tré thanh mot cong ty trong d6 moi ca nhan tim thay
y nghia cong viéc khi dong gop cho cac bénh nhan, hgp tac vdi nhitng
nguoi khac, va phat trién cac ky nang xudt sac trong cong viéc. Ching ta c6
gang chu dao trong giao tiép vGi nguwoi khac, trén co s& hiéu rang nguoén
lvc quan trong nhat caa ching ta la con ngwdi. Ching ta can quan tam dong
vién lan nhau. Ching ta phai hitng thu vugt qua thi thach trong no lwe dat
dén muc tiéu cia minh. (Eisai, 1989)
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Haruo Naito n6i rang 6ng hiéu dwgc tam quan trong ctia niém dam mé
cong viéc va tinh than tan tuy ctia cdc nhan vién trong cong cudc doi mai
khi 6ng lam trudng Bo phan nghién citu va phat trién cua Eisai tai Vién
nghién cttu Tsukuba. Pay la cong viéc do b6 6ng, cuwu chu tich kiem CEO
Yuji Naito, dé nghi 6ng phu trach (Morita va Tsuyuki, 2001: 73-5). Cac
nhan vién & phong thi nghiém lu6n thac mac khong biét Haruo c6 thé déng
gop duogc gi khi ong khong phai nha nghién citu hoa hoc hay khoa hoc
chuyén nghiép. Tuy nhién, 6ng da c6 thé phat trién moi quan hé tét vdi cac
nha khoa hoc dya trén niém tin rang ong c6 thé hiéu ho trong moéi quan hé
gitta nguwoi vGi nguoi, cho du 6ng c6 thé khong biét gi vé khoa hoc. Qua
nhiéu cudc thdo ludn véi cac nha nghién cttu, 6ng hiéu rang diéu lam ho
that vong nhat la cong ty khéng ghi nhan cong viéc caa ho, vi vay 6ng co
gang thuyét phuc ho rang thanh cong ctda Eisai la phu thudc vao no luc cta
ho. Ong thwdng & lai nhidu budi t6i dé néi chuyén véi cac nha khoa hoc va
cO gang dong vién, giai thich mic do cong viéc cta ho cé sitc anh hwéng
dén sy séng con cta Eisai trong thi trudng nhw thé ndo. Ong nhan manh
rang vién nghién ctu la bo phan quan trong nhat trong Tap doan Eisai.
Cudi cung, 6ng da thanh cong trong viéc thay doi cach suy nghi cia cac
nha khoa hoc.

Naito cling c6 gang tao ra hé thong nuo6i dudng niém dam mé cong viéc
ctia nhan vién va khuyén khich ho dat nhiéu thanh tich. Ong dwa ra nhitng
tiéu chi danh gia két qua nghién citu bang viéc thiét 1ap nhitng moc thanh
tich quan trong trong qua trinh nghién cttu va phat trién, va tao mot hé
thong khen thuwéng cho cac truong hgp dat duge nhitng moc thanh tich dé.
Két qua la cac nha khoa hoc nghién cttu va phat trién da tao ra nhiéu loai
thuéc c6 dong gép quan trong & thoi ong lanh dao, trong d6 cé thudc
ARICEPT va PARIET. Ciing c6 nhitng san pham that bai nhung trong bon
nam Naito lanh dao vién nghién cttu, moi truong lam viéc ¢ day nang dong
hon bao gio hét.

Truwong hop phat trién duwge pham ARICEPT da khién Naito suy nghi sau
hon vé ban chat ctia hoat dong sang tao tri thitc va phwong phap tang cuong
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hoat dong nay. Nha nghién cttu dan dau dv an nay la Tién si Hachiro
Sugimoto, nguwdi mat me vi can bénh mat tri. Trong khi cham s6c me, 6ng
da quyét dinh cong hién doi minh dé tim ra loai thudc chita bénh nay. Du
c6 niém tin manh mé vao céng viéc, 6ng van that bai nhiéu lan va tham chi
c6 ldc con bi yéu cau boé cudc. Nhwng 6ng van kién tri di theo con dwong
minh chon, vugt qua rat nhiéu can tré. Loai thuéc méi duwge tung ra thi
treong nam 1997. “Viéc nay da dé lai dn twgng sdu sic trong Naito vé sitc
manh tinh than tan tuy va kién tri véi muc dich, nhitng yéu t6 dinh hudéng
cho sy sang tao tri thitc. Ngay khi tré lai tru s& Eisai, ong bat dau xem xét
lai muc dich ctia cong ty va quyét dinh muc tiéu sau cung nhat cta Eisai
khong phai la dap (tng nhu cau ctia bac si va dwoc si, ma “cung cdp lgi ich
cho bénh nhéan va gia dinh ho”, ttt d6 tam nhin va triét ly cia toan cong ty
tr& thanh hhc . Ong tin ring mot khi mdi nhan vién hiéu dwgc muc tiéu cao
hon nay, ho sé c6 dong lwc dé dat no.

4.1.3 Nhan thic va tiép thu, quan triét triét ly hhc

Thay d6i cach suy nghi qua thuc té

Sau khi tuyén bo khau hiéu “Cam két d6i mdéi”, cong ty xuc tién cac hoat
dong day manh viéc truyén ba va ti€p thu, tham nhuan triét ly hhc . Tuy
nhién, cdu khau hiéu nay sé chi la cau néi sdo rong néu moi nhan vién
khong tan tuy va c6 gang thuc hién né. Pau tién, cong ty chon ra mot s6
nguwoi quan ly dé dao tao thanh “nhitng nha lanh dao do6i mdi”, chit khong
don thuan chi 1a ngudi quan tri. Qua khodng thdi gian gan 2 nam, ti* nam
1992 dén nam 1994, 103 lanh dao cdp trung da tham gia vao chwong trinh
dao tao nay. Ho sé tré thanh lanh dao ctia b6 phan minh dé thay doi cach
suy nghi va lam viéc cta cac nhan vién Eisai.

Dao tao trong moéi trurong thuc té. Muc tiéu cia chwong trinh dao tao nay
la c6 dwoc kinh nghiém thyc té khi lam viéc tai bénh vién. “Cam nhan”
dugc triét 1y hhc khé hon chi hiéu bang ly tri rat nhiéu, vi vay nhan vién
can dugc dao tao tai bénh vién dé cé kinh nghiém thyc té. Cac nhan vién
t¢i tham bénh vién va cham séc cac bénh nhan dé hiéu nhu cau va yéu cau
cta ho vé viéc chira tri. Noi dao tao la mot bénh vién cho ngudi gia, dugc
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biét dén vd&i phuwong phéap chita tri doc ddo. Triét ly ctia bénh vién nay la
“mang lai sy thanh than va niém vui cudc séng cho nguoi gia”, vi vay @
day wu tién sy tw quan cua bénh nhan, ap dung mot hé thong linh hoat phu
hgp véi nhu cau cia moi ngudi. Bang cach cham séc va quan sat cach dung
thu6c cua nguwdi bénh, cac nhan vién c6 thé hiéu dwgc quan diém, nhu cau
va cam xuc cia ho (xem Hinh 4.2). Biéu nay gitp cac nhan vién hiéu sau
sac hon y nghia ctia cong viéc minh trong nganh dwgc pham. Vi dy, sau khi
duwgc dao tao, cac nhan vién bat dau thac mac nhitng cau héi nhu: “Diém
mau chot ctia cac loai thudc cho nguwdi gia la gi? Liéu udng thich hop, hiéu
qua cao, hay liéu thudc véi it tac dung phu du hiéu qua thap hon?” (Morita
va Tsuyuki, 2001: 79-80). Ddi véi nhitng nha nghién cttu luén muén phat
trién cac loai thuéc hiéu qua nhat, thi day la quan diém mdi xudt phat tw
mot tam nhan thitc méi rang dwgc pham nén dwgc san xuat tuy theo tirng
treong hop benh nhan.

Mot nhan vién néi rang:

Trugc day téi thwong chi quan hé gian tiép véi bénh nhan va cach diéu
tri, qua cac loai td dugc ching téi san xudt. Sau dgt dao tao, t6i nhan ra
rang viéc diéu tri c6 hai mat. Mot la chita bénh, va hai la cham sé6c. Sau khi
duwgce dao tao & bénh vién, toi bat dau suy nghi nhiéu hon vé vai tro cua
duwgc pham, va loai hinh cham séc sitc khée nao thich hgp cho tirng bénh
vién.

Mot nhan vien khac noi:

Toi da ting hoan toan chi tap trung vao cac loai dwgc pham, nhung &
bénh vién, tam diém cuda viéc diéu tri khong chi la thuéc. T6i nhan ra rang
diéu tri bang thuoc chi la mGt cong cu gitp cudc song con ngudi dé dang
hon, vGi ngudi gia cling vay. Trong phong thi nghiém, rat dé hiéu sai muc
tiéu sau cung cua viéc nghién cttu phat trién loai duwgc liéu mdi. T6i da cam
thay hai long vé sw thanh dat c6 dwoc khi chi lam viéc trong phong thi
nghiém. Nhwng ro6i t6i nhan ra diéu d6 van chwa da. Dugc pham chi hitu
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ich trong mot s6 truong hop nhat dinh. Qua trinh dao tao gitp t6i c6 tam
nhan thitc m@i vé muc dich ctia dwgc pham va nén phat trién ching nhw thé
nao.

Cac dy an hhc : dwa y twéng vao thuc té

Dva trén nhitng hiéu biét va kinh nghiém thu dugc tir dao tao thuc té, cac
nhan vién Eisai bat dau lam viéc theo nhom, thdo luan xem ho thuc sy c6
thé lam gi dé gia tang 1gi ich cho nguwdi bénh va gia dinh ho. Cac duw 4n hhc
duwge xuc tién trong cac cap té6 chitc ¢ bo phan ban hang, nghién citu va
phat trién, san xuat, va diéu hanh. Moi dy an c6 mot ngwoi lanh dao, va
thanh vién ctia mo6i bo phan déu c6 trach nhiém thiic day hoat dong hhc .
Cac chu dé khac nhau bdo ddm cho moi nhan vién déu tham gia it nhat la
mot du an. Trong nam tai chinh 2005, tong cong c6 427 dw an, ké ca nhitng
du an caa cac don vi trgc thudc ¢ nwéc ngoai (xem Bang 4.1). Sau day la
nhitng minh hoa cho hiéu qua kinh doanh ctia cac dv an hhc .

Béng 4.1 S6 dv an hhc theo tirng bd phan nam 2005

Thudc ké don 113
San pham sitc khoe ngudi tiéu dung 16
Nghién cttu va phat trién 102
San xuat 24
Cac tru s@ toan cau 28
Cac cong ty mang luwdi — Nhat Ban 106
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Cac cong ty mang lwi — M§/Chau Au 27

Cac cong ty mang lwgi — Chau A 11

Tong cong 427

Nguon: Cong ty TNHH Eisai

Phat trién dugc pham mdi ARICEPT nhv la mét sv kién xd héi. Chitng
mat tri & nguwoi gia duwge xem la “can bénh xa hoi”: khi cac triéu chitng xuat
hién, thi cAc mo6i quan hé véi thanh vién gia dinh hay nguwdi cham s6c déu
bi &nh hwéng vi ho bi budc phai thich ¢ng v&i nhitng thay doi hanh vi cta
nguwoi bénh. Diéu nay anh hwdng to 16n dén chat lwgng cudc song ctia bénh
nhan va nhitng nguwdi xung quanh ho. Vi vay, khong thé danh gia hiéu qua
thu6c chi qua quan sat nguwdi bénh, ma phai xem xét dén cac moi quan hé
cta nguwdi bénh va nhitng cam xuc va dién bién cia cac moi quan hé doé
thay do6i nhu thé nao khi bénh nhan dung thudc. Naito 1a ngudi quyét dinh
“ARICEPT khong chi la van dé sang tao mot loai thu6c mdéi, ma phai khéi
xuwdng sy sang tao cua toan xa hoi nham gitp ich cho nhitng ngudi bi bénh
mat tri & ngwdi gid.” “Véi ¥ kién nay, mot nhém nghién civu phét trién bét
dau nhitng hoat dong khac nhau dé chuan bi cho sy ra doi cia ARICEPT.
Pau tién, dé quan sat nhitng dién bién va cam xuc cta bénh nhan dung
thu6c, gia dinh va ngwoi cham séc cta bénh nhan dwgce chon lam thw
nghiém dugc yéu cau ghi lai vao nhat ky tat ca nhitng sy kién va cam xtc
cta ho trong ngay, qua do co thé phan tich dé xac dinh nhitng gi thay doi va
nhu thé nao sau khi bénh nhan bat dau uéng thuoc. Nhiéu ngwoi da néi rang
ho cam thay vui va biét on loai thudc nay vi da gitip ho hiéu nguwdi bénh va
cam thdy tin twdng hon vao hoat dong cham s6c hang ngay ctia minh. Qua
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nhitng cuén nhat ky, nhom nghién cttu phat trién c6 thé chia sé kinh
nghiém cua gia dinh va nguwdi cham s6c bénh nhan, tit dé6 c6 thé dua ra
nhitng tiéu chi dinh lwgng danh gia hiéu qua thudc, sau d6 chuyén chiing
sang bo phan tiép thi va ban hang. Dé khéi xudng sy sang tao ho trg tir xa
hoi, 42 trwdng bo phan ban hang khu vic dugce chon lam thanh vién mot
nhom tuyén truyén xa hoi vé bénh mat tri & ngudi gia. Lic do, nhiéu nguoi
van chwa biét vé can bénh nay, va nhitng ngudi mac bénh thwong bi hiéu
lam, tham chi doi khi con bi bé mac hay bi 1gi dung. Nhom t6 chirc nhitng
cudc gap mat va dién dan toan thanh ph6 dé pho bién vé can bénh, véi mot
sO budi danh riéng cho cac bac si nham cai thién ky nang phan tich cta ho.
D€ duy tri co ché ho trg nay, nhém da gitp xay dung mang luwdi bénh vién
trong cong dong va thiét 1ap nén nhitng vién diéu duong chuyén cho bénh
mat tri & ngudi gia. VGi nhitng hoat dong nay, ARICEPT da vugt xa tam
mot loai duge pham, ma tréd thanh b6i canh dién ra qua trinh ho trg moi
quan hé gitta ngudi bénh, gia dinh, bac si, bénh vién, va cong dong, nham
giup ho thich &ng tét hon véi can bénh mat tri & nguoi gia.

T4t cd cac thanh vién cia nhém nghién cttu phét trién ARICEPT da chia
sé kinh nghiém ctia mot vi bac si titng cham séc bénh nhan bi mat tri tredc
khi c6 ARICEPT. Vi bac si, tén la Kazuo Hasegawa, ctia Truong dai hoc St
Marianna thudc Bénh vién Y dugc tai Kawasaki, Kanagawa, bay gio la
Cha tich Trung tdam Nghién citu va Pao tao chita tri bénh mat tri Tokyo, ké
cau chuyén vé bénh nhan la mét cha xi¢ bi mat tri nhé do bénh Alzheimer.
Bénh nhan, nguoi tirng 1a mot nhac cong xudt sac, bay gio viét nguéch
ngoac trén trang nhac rang “T6i khong con nhé gi ca. Liéu toi c6 thé 1ay lai
niém dam meé, tinh yéu cua t6i?”. D6 la nhitng tiéng than tuyét vong tir day
sau tam hon 0ng. Bac si Hasegawa cam thay tuyét vong va bat lyc vi biét
khong cé thudc chita cho cin bénh mat tri Alzheimer. Ong ké cau chuyén
nay truc tiép véi nhém nghién citu, va qua cudc doi thoai nay ho da hiéu tw
day long y nghia ctia hhc va nhiém vu ctia ho 1a phai mang ARICEPT dén
cang nhiéu bénh nhan va nguwdi than cang t6t.
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Tai liéu hiwéng dan cham séc bénh nhan: “Chdm soc dé ho tro nguoi
khdc”. Trong cac xa hoi lao hoa trén thé gidi, hai van dé cham séc strc
khoe chinh can quan tam la lam thé nao dé kéo dai tudi tho va bado dam chat
lwgng cudc song, dac biét cho nhitng nguwdi bi 6m va can cham soc y té. bé
dap ttng nhu cau cdp thiét ctia bénh nhan va nhitng nhu cau xa hdi khac,
Eisai tai My cung vd&i chin t60 chitc sitc khée cia My, nhu AARP (
American Association of Retired Persons — Hiép hoi nhitng ngudi vé huu
My¥), Lién minh quéc gia vé cham soéc sittc khdée, va Hiép hdi bénh
Alzheimer, da xuat ban cu6n “Cham séc dé ho trg nguwai khac”, mot tai liéu
hwéng dan vdi cac thong tin chi tiét vé cach cham soc sitc khoe va nhitng
loai thudc thich hop. Tai liéu duwgc Eisai va cac t0 chitc khac phan phat
mién phi, va dwa 1én website ctia Eisai.

Nhitng ngwdi thiét ké tai liéu nay caa Eisai mu6n phat trién mot chwong
trinh cai thién chat lwgng cham s6c ngwdi gia, bat ké mirc do yéu cau caa
ho cao nhuwr thé nao. Ho nhan thay rat can c6 mot tai liéu hwéng dan, du biét
rang no chwa chac lam tang doanh s0 ctia cac san pham Eisai. Gidm doc
diéu hanh cua Hiép hoi bénh Alzheimer tai My liic d6 da néi vé no lwc nay
nhu sau:

Khi khéi niém nay lan dau dugc dé cap dén, toan quéc chwa cd chuong
trinh nao twong ty. Khong cé chwong trinh tinh nguyén nao phat trién ¢ cap
quoc gia. Co6 thé da c6 vai co quan cung cadp chuwong trinh dao tao hodc co
tai liéu cua riéng ho dé huan luyén cac tinh nguyén vién. Nhwng chwa c6 ai
nhin van dé nay & tam quoc gia cho dén khi Eisai dwa ra y twéng vé tai liéu
hwéng dan nay.

Thay dobi kich thudc va cdu tric thudc. Cac nhan vién, khi cham séc
bénh nhan trong nhitng hoat dong hhc, da phat hién ra rang ngudoi gia gap
khé khan trong viéc nuot thuoc do lwgng nuwée bot tiét ra bi gidm di véi tudi
tac. Ho cling nhan thdy c6 mot s6 bénh nhan c6 ché do diéu tri phai han ché
udng nuwdc, lam cho ho cang kho uong thudc vién hon. Mot van dé nira la
hinh dang va kich thuwdc vién thudc lam kho phan biét cac loai thudc khac
nhau. Ho bat dau lo lang vé gia tri cta thuéc néu ngwoi bénh gap khé khan
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trong viéc uéng ching. Cudi cung, ho di dén y twéng vé “loai thuoc khong
gdy trd ngai” va phat trién mét s6 san pham mé&i dap @ng tiéu chi nay,
chang han nhw loai thudc vién cé thé tan trong vong 10 gidy du chi v6i mot
lwgng it nwdc. C6 mot s6 khd khan trong viéc san xudt thuéc dong deéu,
nhung c6 thé virgt qua vdi cac thiét bi mégi két hgp v6i may moc san xuat
thitc an. Trong s6 nhitng thanh tyu phat trién khac, nhitng loai thudc c6 vi
dang cting dwgc boc phan dang lai. Miéng dan cho nhitng ngudi bi bénh
tim cling dugc lam nhé lai dé thuan tién cho bénh nhan st dung. Cac loai
thuéc khong gay trd ngai ciing dwgc phat trién cho tré em va cong ching,
mang lai 1gi ich dang ké cho nguoi bénh.

Nhitng hoat dong d6 da dan dén sy thanh lap Cong ty TNHH Elmed
Fisai *, mot cong ty con cta Eisai chuyén ban nhitng loai thudc twong tw
cac dwgc pham c6 bang sang ché (generic drugs). Cac cong ty dwgc pham
von phat trién cac san pham doc quyén & Nhat hau nhw khong quan tam
dén thi truong “binh dan” nay, cho rang dé la thi trwong gia ré, thi cap, lam
gidm lgi nhuan. Tuy nhién, Eisai nhan ra rang tiét kiém chi phi y té€ dang
ngay cang la wu tién doi v6i dan so6 lao hoa va dé lai ganh ndang cho hé
thong cham séc sitc khoe. Nhung thay vi dwa ra san pham gia thap hon,
cong ty quyét dinh sé dwa ra nhitng gia tri cong thém cho san pham, chang
han nhw “loai thudc khong gay tréd ngai”, va xac dinh nhitng co hoi kinh
doanh va tiém nang phat trién nhitng thi treong mai.

Logi nhdn c6 thé chuyén twr lo thuéc sang 6ng tiém. Vi cac loai thudc
nuwdc thwong khong cé mau va rat khé phan biét, cac y ta thuwong phai lién
tuc kiém tra nhan thudc trwdc khi rit ra lwgng can thiét vao 6ng xi-lanh.
Sau khi 1y thudc vao 6ng xi-lanh, ho dan nhan 6ng xi-lanh dé tranh nham
lan, thuong la thong tin dwgc viét trye tiép 1én xi-lanh bang but mau. Du
can than nhw vay, doi khi sai lam van dién ra va ngwoi bénh bi tiém nham
thuoc. Khi tham du khoa dao tao tai bénh vién, cac nhan vién Eisai nhan
thdy m6i nguy hiém nay va bat dau nghién cttu tim cach cai thién bao bi
san pham dé tranh nham lan. Eisai 1€ ra chi can biét viéc ctia minh la san
xuat dwgc pham, con cach st dung ching ding hay sai la viéc ctia cac bac
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si va y td. Nhung tir quan diém vi lgi ich cia nguwdi bénh, Eisai thay rang
day la van dé minh nén gidi quyét. Nam 2001, Eisai la cong ty dau tién
trong linh virc cham soc sitc khoée tao ra loai nhan c6 thé 16t khoéi lo thudc
va dan true tiép vao 6ng tiém. Masako Kuroda, y ta trweédng ctia Bénh vién
Quoc té St Luke tai Tokyo, nhan xét rang:

Y ta ching t6i la nhitng ngwdi phai chuan bi thudc. Eisai da lang nghe va
ngay lap tic ghi nhan y kién cua ching t6i. Ching t6i rat ngac nhién veé
phan héi cta ho va danh gia cao nhitng cong nghé ho cai tién theo yéu cau
cda ching to6i, diéu nay giup ching t6i dé dang st dung nhitng phuwong tién
an toan hon cho ngudi bénh. T6i van luén nghi rang can phai lang nghe
nhitng ngudi true tiép cham soéc bénh nhan hang ngay. T6i rat vui khi Eisai
di lam nhv vay.

Hinh thittc méi cho tai liéu hwéng dan st dung thuéc. Eisai quyét dinh
rang nhitng thong tin vé tac dung phu hay cam chi dinh, trwéc day thuong
dwgc nhét & trang cudi cua tai liéu huwéng dan st dung, thi nay nén dugc dat
¢ trang bia hodc nhitng trang trwdc. Pay la mot thay doi mang tinh cach
mang trong nganh dwgc pham Nhat Ban. Lic dau, cling cé sy phan doi tw
nhan vién ban hang vdi 1y do néu dat nhitng thong tin bat lgi & ngay nhitng
trang dau sé khién ho khé ban hang. Tuy nhién, quyét dinh cudi cung van
dya trén cai quan trong hon cho ngudi bénh. Cho du thudc cé tét dén dau,
sttc khde ctia bénh nhan ciing cé thé bi nhitng tac dung phu dnh hwéng néu
dung thudc khong ding cach. Do do, dé gia tang 1gi ich cho ngudi bénh,
nhitng thong tin nhw vay can dugce tim thiy dé dang.

Trung tdm duong ddy noéng khdch hang. Eisai da thiét lap trung tam
thong tin san pham “dwong day nong khach hang” nam 1992 cho thi trieong
Nhat. Bay la mot loai dich vu dién thoai mién phi, tra 16i nhitng thdc mac
cia ngwoi st dung, tir cac bac si hay duwgc si cho dén cac bénh nhan va
nguwoi than cta ho, vé nhitng san pham cua Eisai va cac van dé khac, twr
khoa hoc y té va duwgc ly cho dén cudc séng thwong ngay. Loai trung tam
thong tin nay ngay nay twong doi pho bién, nhung vao nam 1992, day that
st la mot sy sang tao, dac biét trong nganh dwgc pham, vi cac cong ty chi
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xem cac bac si va dugc si la khach hang, va rat it quan tam lién hé tryc tiép
v6i bénh nhan. Eisai quyét dinh rang hoat dong quan trong nhat cta ho la
gia tang lgi ich cho bénh nhan va ngudi than thong qua cung cdp thong tin
can thiét va giai téa noi lo lang ctia ho. Cac cau héi va yéu cau gii tGi trung
tam dwong day nong khach hang la nhitng phan héi vé hoat dong cta cong
ty dé gitup cong ty phat trién nhitng san pham tét hon. M6t vi du: san pham
vitamin B Chocola BB cho tré em va Chocola BB si-r6 dugc tao ra tv yéu
cau vé loai thu6éc uéng cho tré em.

Tap trung théng tin y khoa dé co thé ddp trng nhanh hon. Trach nhiém
cua cac trinh dugc vién (Medical Representative - MR) cong ty duoc thay
doi cho phu hgp véi thai do cta bénh nhan, dan dén sy thay doi trong ban
hang va hé thong chuyén thong tin y khoa dén bac si va duwgc si. Vé6i hé
thong cii, thong tin y khoa do mot bd phan chuyén biét quan ly theo ving,
bo phan nay cung cap thong tin cho cac MR va ho sé chuyén cho cac bac si
va duoc si. Vi hé thong mdi, tat ca cac thong tin vé dwgc pham dugce tap
trung tai may tinh dit liu & tru s@, giip cac MR c6 thé tiép can dé dang
hon. S6 liéu c6 thé dugc in va fax nhanh chéng cho cac bac si va dugc si.
DPiéu nay cai thién téc do dap wng yéu cau, dac biét hitu ich trong nganh
phau thuat, vi c6 thé cung cap cho bac si cau tra 16i nhanh chéng vé nhitng
tac dung phu ctia mot loai thudc cu thé. B4 chinh xac cia céng viéc cung
ung thong tin cling dugc cai thién.

Nhitng hoat dong ctia MR ciing thay doi manh mé. Nhiém vu chinh cua
MR la cung cap théng tin cho cac bac si va dugc si, va hiéu qua cong viéc
duwgc danh gid dya trén mot hé thong han mitrc cd nhan, chi lién quan t&i
lvgng thudc ban ra, chit khong lién quan téi gia tri mang lai cho nguoi
bénh. Hé thong han mitc da duwgc thay thé bang mot phwong phap phan anh
cach ti€p can mdi ctia cap quan ly dya trén muc tiéu da dinh. Cong viéc cua
MR dugc danh gia vé lwgng cling nhw vé chat, theo chuwong trinh dugc goi
la “nhitng hoat dong ctia cudc song” dugce xdy dung nham cdi thién cudc
song cua cac bénh nhan thong qua cung cap dugce pham cang nhanh va cho
cang nhiéu bénh nhan cang tét (Morita va Tsuyuki, 2001: 96-7). Biéu nay
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khong thé thuc hién duwgc chi trén co s@ phan phoi thudc cho cac bac si va
duwgce si, ma phai danh gia sau khi dwgc pham da duwgc ngwdi bénh tiéu thu
va c6 cong dung hiéu qud. Vai tro méi cia MR 1a theo doi liéu dung san
pham va ludn bdo ddm lam bénh nhan hai long. Cac MR sé 1én ké hoach
hoat dong hang thang theo cac tiéu chi nay va bao cao két qua trén mang
ndi bo cua cong ty. Cac MR khac cé thé doc nhitng bdo cdo nay va dwa ra
diém danh gia. Nhitng bao cao vurot troi sé duge chon cho moi viing va MR
phu trach sé tr@ thanh trvdng dai dién khu vuc. Theo cach nhin cua cong ty,
mot MR xuat sac khéng chi giéi ¢ viéc dat doanh s6, ma con phai gidi
trong chwong trinh “nhitng hoat dong ctia cudc séng”. Dé danh gia cong
viéc chinh xac hon, cap quan ly phai song hanh véi MR trong cac hoat
dong ban hang, dwa ra huwéng dan, chia sé tri thitc an va kinh nghiém trong
moi treong ba dé truyén ba triét 1y hhc va gitp ho c6 dugc tam hiéu biét an
cua rieng minh.
4.1.4 B6 phan sang tao tri thitc: mot co ché to chirc dé dat hhc

Eisai da tién hanh cac hoat dong hhc tir nam 1990, nhung chwa theo mot
cach c6 hé thong. Noi dung cia moi hoat dong la do tirng bé phan quyét
dinh, va két qua khong dugc kiém soat dong nhat trong toan cong ty. Cling
khong cé co ché chuyén tiép két qua ctia bo phan nay cho nhitng bo phan
khac trong t6 chitc. Eisai m@ rong ra toan cau, thiét lap nhiéu trung tam
nghién cttu tai Boston (My) va London (Anh), va cac nhan vién va nha may
toan cau & nhiéu noi khac nhau trén thé gigi. Dé lién két va huwéng ho di
cung mot con dwong, cong ty phai lam cho triét ly hhc dugc tat cac nhan
vién ngam hiéu, bat ké 1a & dau hay nén van héa nao. Cac hoat dong hhc
mang lai két qua trong viéc thay doi cach suy nghi ctia cac ca nhan vé cong
viéc, nhing no Iyc nay phai dwgc nhan rong trong khap t6 chitc trén toan
cau va nhitng thay déi phai dwoc chia sé, tich lliy, va phan anh trong qua
trinh sang tao tri thitc mai.

Eisai la cong ty dau tién ¢ Nhat Ban cé “Chisoubu”, tam dich la “B0
phan sang tao tri thi'c”. Pugc thanh lap thang tw nam 1997, bo phan do chu
tich kiem CEO Haruo Naito lanh dao, c6 hai vai tro: mot la pho bién khai
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niém hhc ra toan Tap doan Eisai tai Nhat Ban va nwéc ngoai, hai la nudi
duwdng qua trinh sang tao tri thic. BO phan sang tao tri thitc da ap dung mo
hinh sang tao tri thitc t6 chitc SECI dé thay do6i cach suy nghi ctia cac nhan
vién va cdi tién chat lwgng lam viéc cta ho twong ¢ng vdi tam nhin hhc .
Nhiéu ba khac nhau dwgc hinh thanh dé kich hoat vong xoan 6c¢ sang tao tri
thitc SECI, va tién hoa thanh mang lwdi da cdp trong va ngoai t6 chirc.
Nhitng két qua t6t nhat cia moi bo phan sé dwgce ghi nhan va truyén ba
khdp cong ty. Chang han nhw, Gidi Khoa hoc Eisai twdng thuwdng nhitng
sang ché va kham pha mdi trong bé phan nghién ctru; Giai Thanh tich chat
lwgng danh thwéng cho nhitng cong viéc xuat sac cia bo phan san xuat; va
nguwoi doat gidi cao nhat tiv cdc dy an déi mdi trong Eisai, thé hién nhitng
hoat dong hhc hiéu qua, sé duvgc nhan 10i khen nggi tw chu tich cong ty. Tai
cac budi “Sang tao hhc ”, noi cac tdm gwong vé nhitng hoat dong dang
khen & Nhat va nudc ngoai sé duge cong bo mét lan hang nam, hang tram
cac dai dién dv an tu tap lai v6i nhau dé trao doi tri thitc va théng tin. Mot
hé théng khen thwdong va nhitng bubi khen thuwéng nhu vay dugc xem la
phwong phap quan trong dé ghi nhan thanh quéa va khuyén khich sy chia sé
tri thic trong toan cong ty.

B0 phan sang tao tri thitc cling 1én ké hoach phat trién dao tao nhan luc
va dong vai tro diéu phoi trong cac dv an trao doi nhan sy toan cau, lién két
nhiéu t6 chitc khac nhau. M6t Giam doc tri thitc (Chief Knowledge Officer
- CKO) va 11 nhan vién ky cwu duge chon lwa ky cang dé bao dam tam
nhin hhc dwgc ng dung trong thue té€ hang ngay va tiép thu thanh tri thirc
an cua cac nhan vién. Norikatsu Yasoda la CKO dau tién & Nhat Ban. Theo
Yasoda, st ménh ctia Bo phan sang tao tri thitc 1a “khuyén khich sy sang
tao tri thifc & moi cap trong cong ty trén co s& 1y thuyét sang tao tri thirc, va
hwéng dén hién thywe héa hhe toan cau” (Morita va Tsuyuki, 2001: 88-9),
nghia la ddy manh d6i mé&i qua ho trg chia sé va sang tao tri thitc. Bo phan
sang tao tri thitc ¢ nhan vién xuéng tirng phong ban dé ho trg hoat dong
hhc hang ngay va qua trinh sang tao tri thiec. Nhitng nhan vién nay cling
dong vai tro nhuw diém nut lién hé vé tri thitc, ghi nhan thanh qua va tuyén

https://thuviensach.vn



truyén nhitng tredng hgp giéi nhat ra toan cong ty. Bo phan ciing t6 chitc
cac dv an trao doi nhan lyc chéo véi cac van phong nuwéc ngoai, va 1én ké
hoach phat trién nhan lyc dé day manh triét ly hhc (xem Hinh 4.3).

Hé thong hoa cong tac dao tao nhan lwc: “hoa nhap cai t6i” trong nhitng
boi canh 16n hon

Qua trinh dao tao nhan luc cia Eisai thay d6i manh mé nhd no luc cia
B0 phan sang tao tri thitc. Truwdc day, viéc dao tao la do bo phan phat trién
nhan lyc 1én ké hoach va thiét ké, thwc hién trong khodng thoi gian tir ba
dén nam nam tuy theo chitc vu hay vi tri cia nhan vién. Nhitng su vu khac
deu tach biét v&i cong tac dao tao. V&i Bo phan sang tao tri thitc, hai chirc
nang nay dugc nhap lai, va cac hoat dong hhc dong nhat v4i hoat dong sang
tao tri thirc. Vi vay muc tieu dao tao nhan lyc trd nén ro rang va cac chuvong
trinh dugc thiét ké lai cho phu hgp. Ngoai ra, B6 phan sang tao tri thitc
cling cham dut viéc dao tao theo chitc vy, vi diéu d6 chi mang lai kién thirc
chung chung. Chuong trinh mdi tap trung vao phat trién sy sang tao cua
nhan vién va phu hgp véi nhu cau ciia moéi ca nhan. Bo phan dwa ra nhiéu
khéa dao tao dé cac nhan vién c6 thé chon, dwa trén nhu cau phat trién cia
tirng ca nhan, ch khong phai dwa trén chic vu.

Cac hinh thitc dao tao dac trrng nhat la “dao tao theo yéu cau” (training
by application) va “hoi nghi tri thitc” (knowledge conference). Trong
chwong trinh “dao tao theo yéu cau”, ngudi tham gia sé tw quyét dinh yéu
cau hoc cai gi va phai déng gop phi dao tao, qua do gitp ho c6 tinh than
lam chu, mic phi chi khodng tir 30 dén 120 do la My. Mac du c¢6 sy tranh
cai vé viéc thu phi dao tao ctia cong ty, nhung viéc nay da cho cac nhan
vién tinh than doc lap, trach nhiém, va tan tuy hon véi kién thitc minh hoc.
Nhitng hoat dong, bao gom viéc dao tao tai bénh vién, sé dwgc dién ra véi
cac nganh va bo phan khac. Co hoi tham gia vao ba c6 sy trao doi tri thitc
v6i nhitng ngwoi bén ngoai bo phan sé mang lai niém phan khich tim kiém
nhitng co hoi phat trién nghé nghiép mdi ngoai vi tri hién tai cta ho.

“Hoi nghi tri thitc” c6 muc dich dao tao nhan vién ty chon hanh dong
thich hgp dé hién thitc hdéa tdm nhin hhc , va chia sé két qua véi cac dong
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nghiép trén toan thé gigi. Loai hinh dao tao nay tuyén truyén nhan thitc sau
sac hon vé triét ly hhc va sang tao tri thitc, cling nhw viéc ap dung chiing
vao thuc t€ hang ngay. Muc tiéu sau cung la tao ra “nhitng nguwdi san xuat
tri thitc” (knowledge producer), trén co sé ly thuyét va phwong phap luan,
c6 thé tu tao ra tri thitc va Iya chon hanh dong thuc té dé ho tro cho cong
cuoc doi mai.

Chia sé cam xuc ctaa bénh nhan

Mot hinh thitc dao tao nhan lyc khac ctia BO phan sang tao tri thic la
Pao tao l1anh dao tri thitc (Knowledge leader training), v6i muc dich phat
trién cach suy nghi hhc va dua ra quyét dinh Eisai nén lam gi cho cac bénh
nhan. Khoa hoc dugc mé cho khodng 3.000 nhan vién ¢ Nhat, cha yéu la
dé pho bién nhitng trai nghiém trie tiép nhu cau cta cac bénh nhan qua cac
thir nghiém mo6 phong va viéng tham cac trung tam cham so6c sitc khoe.

Nhitng thit nghiém m6 phong bao gém: st dung ntt tai dé trai nghiém sw
khiém thinh cta ngwoi gia; mang mot loai kinh dac biét dé cAm nhan su
khiém thi do duc thiy tinh thé hay do tam nhin bi han ché. Nhitng nguoi
tham gia con phai mang cac loai ta va thiét bi khac & tay va c6 tay dé mo
phong tinh trang yéu di ctia co bap. Diéu nay cho phép ho trdi nghiém tryc
tiép nhitng cam xuc vé thé chat va tinh than cta nguwoi gia (do tudi tir 75
dén 80). Qua nhitng trai nghiém nay, ho c6 thé nhin sy viéc v&i con mat cia
ngwoi gia dé hiéu va cdm nhan cdm xtc cta ho sau hon. Nhitng cau nhan
xét dac trung la: “Thuc té rat khac vdi diéu toi twdng twgng vé nguoi gia”,
“Bay gio toi c6 thé hiéu hon vé cam xtc va hanh dong ctia nguoi gia”, “To6i
cam thady mong muon dugc gitp d& nhitng nguoi gia gdp kho khan hon”.
Sau nhitng cudc thir nghiém mo phong, hoc vién sé vao vai ho ly dé trai
nghiém thyc t€ tai cac trung tam cham séc sitc khde va ho thiy thong cam
sau sac hon vGi cac bénh nhan.

Khao sat tri thitc

Viéc dau tién B0 phan sang tao tri thitc lam la tién hanh khéo sat toan bo
nhan vién dé xac dinh cach lam viéc cta ho hang ngay. Qua phan tich cac

https://thuviensach.vn



hoat dong lam viéc, dudi goc do sang tao tri thitc, cuéc khao sat cho thay
cach tri thitc dugc tao ra, st dung, va tich lily trong moi bo phan cua Eisai.

Khéo sat bao gom 200 cau hoi, dudi dang chon mot trong nam thang
diém vé mic do quan trong va thoi gian danh cho 24 hoat dong dai dién
cho qua trinh SECI. Két qua ctia cudc khédo sat rat hitu ich cho viéc xac
dinh wu khuyét diém cta Eisai vé mat sang tao tri thitc, va trd thanh co s@
dit liéu gia tri dé thiét 1ap nhitng hoat dong sang tao tri thirc. Cudc khdo sat
dau tién nam 1997 thé hién thang diém vé “mic do tiép thu” hay “n6i héa”
(internalization) rat cao trong Eisai, bat ké do tudi hay vi tri nao, trong khi
thang diém vé xa hdi hoa, ngoai hoa va két hgp chi dat trung binh (xem
Hinh 4.4). Biéu nay cho thdy du mitc d6 linh hoi va st dung tri thitc cta
moi ca nhan la cao, nhung tri thitc d6 khong duwgc chia sé dé sang tao ra tri
thitc méi trong toan td6 chitc mot cach hiéu qua. Téc do phat trién cia nganh
dwge pham doi héi nhan sy trong linh viec nay, dac biét la cac MR, phai
danh nhiéu thoi gian dé c6 lwgng kién thitc mdi. Cudec khédo sat cho thay
cac nhan vién qua ban ron trong viéc hoc tap va tiéu hdéa nhitng kién thirc
va thong tin m&i, dén noi ho khéng cé du thoi gian dé tu sang tao tri thitc
cho minh.

Khdo sat tri thitc duwgc tién hanh & tat ca khodng 600 don vi cua t6 chiic,
va két qua dwgc cong bo trong toan cong ty. Cu thé, nhan sy ctia B6 phan
sang tao tri thitc dén tham B6 phan Ban hang va cac chi nhanh té chitc khac
trong cong ty dé dwa ra phan hoi truc tiép vé nhitng van dé cu thé cta ho,
trong khi tom tat nhitng hoat dong sang tao tri thitc riéng biét. Sé c6 s so
sanh gitta bo phan gioi nhat va cac bé phan khac, dé moi ngudi thiy rang
hoat dong sang tao tri thitc nang nd ludn di doi vGi két qua lam viéc tot. Két
qua cho thiy nhitng t6 chitc hoat dong kinh doanh hiéu qua dat diém cao
trong qua trinh xa hoi hoa, ngoai hoéa, va két hgp, va cling c6 kha nang két
hop giita lanh dao va tri thitc mot cach hiéu qua. Bang phan tich va mé6
hinh héa t6 chitc ctia cac don vi c6 két qua t6t nhat, ho chi ra cho cac bo
phan khéc thdy nén lam gi dé kich thich va lam cho hoat dong sang tao tri
thitc tré nén so6i noi hon. Mo6i don vi cling tw xac dinh diém manh va diém
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yéu ctia minh ti* két qua khao sat, qua do6 thao luan tim cach tré thanh t6
chitc c6 hoat dong hiéu qua nhat va dwa ra ké hoach hanh dong ca nhan.

Nhitng cudc khdo sat kiém tra hiéu qua nam 1999 va 2001 cho thdy c6 suw
thay doi dang ké trong cac hoat dong sang tao tri thitc sau khi B phan sang
tao tri thitc dwa ra phan hoi, dao tao, va cac chwong trinh hhc khac nhau.
Thay vi chi tiép thu / ni héa, cac nhan vién Eisai da danh nhiéu thoi gian
ngoai héa dé sang tao cac khai niém va tri thitc hién khac tw tri thitc an tich
ltly ctia ho. Cudc khao sat cudi cung, nam 2006, dé nghi sang tao tri thic
nén trd thanh bo phan cua quy trinh sang tao trong Eisai.

Sau khi ap dung tai Nhat, Khao sat Tri thitc ti€p tuc dwoc tién hanh &
My, chau A, va chau Au, va B6 phan sang tao tri thitc da dwa ra phan hoi
trire ti€p vé két qua dé cac nhan vién co6 thé thiét 1ap ké hoach hanh dong,
dung cac phuwong phap da dugc st dung ¢ Nhat.

4.1.5 M@ rong hoat dong hhc ra toan cau

S& ménh hhc cua Eisai la wu tién phat trién cac loai thudc cho nhitng nhu
cau chua duge dap tng dé gia tang lgi ich cho bénh nhan. D€ nhan biét tot
hon nhitng nhu cau nay, cac hoat dong hhc ddy manh trao déi vdi cac bénh
nhan, gia dinh ho, nhitng do6i twong cham séc sitc khde thong qua moi cac
nhan vién cham séc sic khde dén néi chuyén, cac nhan vién tham viéng
bénh vién va tham gia tinh nguyén, khong chi & Nhat Ban, ma & khap thé
gidi. Sau day la mot s6 vi du minh hoa cac hoat dong hhc toan cau.

Vién nghién ctu Eisai cia Cong ty Boston

Nhan vién Vién nghién ciu Eisai ctia Cong ty Boston — ERI, My - xuat
than tr chwong trinh ty nguyén cta Eisai goi la “Con duwong hoi phuc”, hop
tac v6i Hiép hoi Ung thw My (ACS), trong d6 cac tinh nguyén vién chiu
trach nhiém dwa don nguwdi bénh dén trung tam chira tri. Chwong trinh cé
muc dich gitp cac nhan vién hiéu nhitng trai nghiém cua bénh nhan. Trong
khi dwa don ho, cac nhan vién cé thé lang nghe méi quan tdm cia bénh
nhan va phat trién moi quan hé than thién va ho trg. Qua cong viéc tinh
nguyén, cac nhan vién ERI c6 dugc tri thitc vé nhu cau va cam xic cta
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bénh nhan va cdm nhan muc dich cdp thiét caa viéc nghién cttu phat trién
dwgc pham, cling nhu cé thé trdi nghiém cam giac hai long khi déng gop
thoi gian va cong sitc dé gitip do nhitng ngudi khac trong cong dong.

Cong ty TNHH Marketing FEisai (Thai Lan)

Cong ty TNHH Marketing Eisai Thai Lan (ETM) nhan thdy bénh nhan
dén chita tri tai cac bénh vién & Thai Lan luén gap kho khan dé c6 thong tin
can thiét. “Cac bénh nhan ¢ Thai Lan phai cho rat 1au méGi gap dugc bac si,
va khi ho gdp dwgc bac si r6i thi thoi gian ciing bi han ché trong vong
khodng ba phut”, mot cong tac vién cia BO phan sang tao tri thitc ndi.
“Thoi gian nay khong dua dé cac bénh nhan gidi thich cdn ké triéu chirng,

hay c6 dwoc cau tra 10i hitu ich vé cach chira tri can bénh cta ho.” “

bé dap trng nhu cau nay, ETM da sap xép mot loat cac “Ngay Eisai” tai
nhitng bénh vién & bon thanh ph6 ctia Thai Lan cho cac bénh nhan va
nguwoi cham soéc. Tai hoi thao, cac bac si trinh bay vé nhitng can bénh nhw
Alzheimer va GERD (bénh trao ngwoc dich da day), sau do6 la phan hoi tra
10i. Viéc nay da mang lai cho nhiéu bénh nhan nhitng théng tin cham soc
sttc khée hitu ich, dong thoi t6i wu hda thoi gian tham dy cta cac bac si.
Nhitng dai dién ban hang cta Eisai ¢ Thai Lan ciling tham gia, ho trg t6
chtre sy kién, dang ky, va phan phat tai lieu cham séc sttc khée. Hon 3.000
nguwoi da tham gia hoi thdo, cé phan hoi tich cyc va viét thw cdm on. Sang
kién hhc nay dugc xem la tredng hop thanh cong nhat.

Cong ty Eisai Han Quoc

Cong ty Eisai Han Quoc (EKI) nhan thay nhu cau can biét thong tin vé
bénh Alzheimer cta xa hoi Han Quoc, noi bénh nay chi mdi dwoc biét dén
va chan doan gan day. Qua “Chién dich chia sé tinh thwong Eisai” cong ty
da t6 chitc nhiéu budi toa dam cho bénh nhan va nguwdi cham séc cé co hoi
trao doi cac bac si sau cac bai dién thuyét cua hg. Cac nhan vién EKI dong
vai tro chu choét trong viéc td chitc va lwa chon thong tin dién thuyét cho
cac buoi toa dam. Bat dau tir nam 2006, chién dich da t6 chitc hon 40 buoi
toa dam.
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4.1.6 Hién thyc hoa khai niém hhc trong hoat dong hang ngay

Eisai néu muc tiéu hoat dong ctia minh nhv sau: “théa man nhitng nhu
cau dugc pham chwa dwgc dap tng, cung cdp on dinh nhitng san pham chat
lwgng va thong tin mot cach an toan va hiéu qua”. Cong ty theo dudi nhitng
muc tiéu nay song song vdi qua trinh hwéng téi chudi gia tri chung va ly
twéng cia cong ty. Y twéng va hanh dong déu théng nhat dwa trén triét ly
hhc va dugc ap dung phu hgp vdéi moi tinh hudng trong khap tap doan
Eisai. Qua trinh t6 chitc hoat dong cua Eisai, dugc goi la “chudi gia tri lién
mach” (seamless value chain), c6 muc tiéu hién thyc hoa tinh hiéu qua
trong hoat dong va sy an toan ciing nhw do tin cdy ctia san pham trong
chuoi gia tri tir nghién ctu phat trién, san xuat, ban hang, cho dén viéc cung
cap thong tin y t€ va quan ly chat lwgng. Chang han, dé thay doi hinh dang
cta loai thu6c vién, quy trinh san xuat sé dugc té chirc lai thanh nhitng hé
thong nho do cac cong nhan da nang quan ly. Nho vay tam nhin cua cac
nhan vién dwgc md rong khi gia tang tri thi'c ca nhan trong toan bo qua
trinh dé t6i da hda ning suat. " Nhitng thay d6i nay xudt phat tit niém tin
“moi vién thuéc, moi 6ng thudc ching ta san xuat déu lién quan tgi cudc
doi cua bénh nhan”, cia chinh sach quén ly chat lwgng Eisai.

Nho nhitng hoat dong nay, cac nhan vién Eisai bay gio suy nghi va xem
xét y nghia xa hoi cia cac muc tiéu ho dé ra dwdi goc do triét 1y hhc , sau
dé chon phwong huwéng thich hgp nhét cho ké hoach thyc hién muc tiéu.
Naito khang dinh rang muc tiéu duy nhat va s6 mot cta Eisai la dat duoc s
hai long cia bénh nhan, bu lai cong ty sé dugc thwdng bang doanh so va 1gi
nhuan cao. Diéu nay tham chi con duwgc dé cap trong Diéu 1é cua cong ty.
Thang 6 nam 2005, Eisai diéu chinh Diéu lé cong ty, dwa tam nhin hhc “hay
nghi tredc tién dén bénh nhan va gia dinh ho, va gia tang lgi ich cta cac
dich vu cham so6c sitc khoe” tré thanh khai niém cta cong ty. Ho tuyén bo
sit ménh cna Eisai la “lam gia tang sy hai long cta bénh nhan” va “tin rang
sé co dugce doanh thu va 1gi nhuan tir két qua cta viéc thie hién sit ménh
nay. Cong ty chu trong dén chudi lién hé tich cuc gitta sit ménh va két qua
chac chan”. Diéu 1é cong ty con néi “nhitng chu thé lién quan cha yéu cta
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cong ty la bénh nhéan, khach hang, c6 dong, va cac nhan vién. Cong ty c6
gang ddy manh mdi quan hé tot dep v&i nhitng nguwdi nay dé gia tang gia tri
cho ho.” "'Naito néi ring Eisai c6 ging tuyén truyen triét 1y cong ty hhc dé
moi nhan vién c6 gang thwe hién né thong qua lién tuc sang tao tri thic
trong cong viéc.

4.2 Cong ty TNHH Honda Motor

4.2.1 Khai quat vé cong ty

Cong ty TNHH Honda Motor do Soichiro Honda sang 1ap nam 1948 tai
thanh pho tinh ly Hamamatsu, quan Shizuoka, cach Tokyo khoang 200km.
Ti€p ndi nguyén tac cua nhitng nguwoi sang lap, cong ty da phat trién ttr mot
nha may & thanh pho nho thanh mot doi tha canh tranh toan cau trong
nganh xe hoi v&i qua trinh phat trién chién lwge kinh doanh va cong nghé
doc dao.

Nganh kinh doanh chinh ctia Honda la sdn xuat va ban céc loai xe 6t0, xe
may, va cac san pham tao nang lwgng, nhw dong co dot ngoai, may xGi va
mady phat dién. Ho cling sdn xudt pin nang lwgng mat troi, ngwdi may, va
dong co phan lyc. Cudi thang 3 nam 2008, doanh s6 ban hang trén toan thé
gidi ctia cong ty dat 3,93 triéu xe bon banh, 9,32 triéu xe may, va 6,06 triéu
san pham tao nang lwgng, véi 1gi nhuan cha yéu tir vung Bac My. Tong gia
tri von hoa thi trweong tai Nhat khoang 86 ty yén, twong duwong 735 triéu do
la My, v6i doanh thu ban hang rong chwa cong gop xap xi 4,1 nghin ty yén,
twong duong 389 ty do la My, va c6 khoang 26.700 nhan vién. Trén co s&
cong gop, doanh thu trén toan thé gidi cung ky dat 10.028 ty yén, hay 95,5
ty do la My, vGi 167.200 nhan vién. Xu hwéng doanh s6 va lgi nhuan gan
day ctia cong ty trén co sé cong gop dwoc thé hién ¢ Hinh 4.5 va 4.6.

4.2.2 Triét ly cong ty

Honda tuyén bo triét 1y cong ty la co sé cho cac hoat dong kinh doanh
hang ngay ciing nhu cho quyét dinh ctia moi cong ty con va cong ty lién két
trong Tap doan Honda. ““Pay 1a di san quy gia nhat caa nhitng nguoi sang
lap Honda, Soichiro Honda va Takeo Fujisawa, qua d6 ho da lanh dao va
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dinh hinh céng ty. Soichiro Honda, chu tich sang 1ap tr nam 1948 dén
1973, la mot ky suw thién tai, dan dau qua trinh phat trién cong nghé &
Honda, thuong néi vé tim quan trong cta triét 1y. Ong néi “trén ca cong
nghé, cai ching ta phai danh gia cao nhat la con ngudi. Cong nghé sé
khong c6 y nghia gi néu n6 khong dwa trén nén tang vi con ngudi” (Honda,
1996: 61). Ong cling n6i “moi ca nhan, qua hanh dong hop ly & vi tri cta
minh, can chuyén triét y thanh hanh dong.” " Takeo Fujisawa, phé cht tich
tr nam 1964 dén 1973, chiu trdch nhiém vé van dé quan ly, nguwoi dat nén
tang cho Honda tré thanh t6 chitc kinh doanh, néi rang “cai con ton tai va
phat trién la cach suy nghi va gia tri trong dau 6c moi ngudi trong t6 chirc”
(Yamamoto, 1996: 331).

Neén tang triét ly cda cdu tric quan ly Honda

Ton trong cd nhdn. Triét ly tap thé Honda dya trén hai chdm ngdn nén
tang la: “T6n trong cd nhan” va “Ba niém vui”. Nhu dé cap trong so6 tay
Triét ly Honda, dwgc phat cho tat cd nhan vién Honda, “Ton trong Ca
nhan” nghia la “con nguoi sinh ra la nhitng ca nhan tw do va doc dao véi
nang luc tw duy, suy xét va sang tao — va vdi kha ning mo wéc”, “vi vay
moi ca nhan nén c6 co hoi phat trién kha nang dac biét cuia ho ma khong bi
han ché. Soichiro Honda mong dgi moi nhan vién c6 hanh dong tich cyc &
linh vire ho ¢6 wu thé va déng gép cho cong ty va xa hoi. Ong ciing tin ring
nguwoi quan ly phdi c6 kha nang nhan ra nang lyc cta nhan vién va phat
trién ho trén co s& nhan thitc raing moi nguwdi déu c6 dac diém, wu khuyét
riéng. Vi vy, 6ng cho rang nang luc con nguoi la khong bao gid can kiét.
Ngay ca khi Honda chi 1a mot cong ty nho, Soichiro van giao cho cac nhan
vién trach nhiém va quyén ty sap xép cong viéc cia minh, can nhac bo tri
ho vao nhitng vi tri ho c6 thé phat trién qua no lurc.

Triét ly Ton trong Ca nhan duge hau thuan bdi ba gia tri co ban la sang
kién, binh dang, va tin twéng. Gia tri sang kién nhan manh rang con nguoi
“khong nén bi rang budc bdi nhitng dinh kién ma phdi tw duy sang tao va
hanh dong vdi kha nang danh gid sang tao ctia minh, trong khi hiéu rang

minh phai chiu trach nhiém vé hau qua cia nhitng hanh dong d6.” ™
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Soichiro thuwong néi moi nguwdi khong nén cam thdy bi rang budc hay de
nén trong td6 chitc, ma nén tan dung kha nang cia minh dé huéng dén mot
muc tiéu cao hon, va hanh dong doc lap. Gia tri binh dang yéu cau moi
ngwoi “nhan thic va ton trong sw khac biét cia moéi ca nhan va doi xu véi
nhau mot cach cong bang.” “"Gi4 tri tin twéng nhan manh viéc xay dung
moi quan hé dua trén sy tin twdng lan nhau thong qua “xem nhau la tirng ca
nhan, bu dap khiém khuyét cua ngudi khac, va nhan sy bu dap cho khiém
khuyét ctia minh, chia sé kién thitc, va chan thanh no Iyc hoan thanh nhitng
trach nhiém chung.” “*Phat biéu tai L& ky niém 50 nim thanh 1ap Honda,
Nobuhiko Kawamoto, cha tich tit nam 1990 dén 1998, khac hoa cudc song
¢ Honda la “cao hon viéc kinh doanh, virgt qua bién gigi quoc gia, la noi
moi nguwdi c6 gang hiéu nhau va chia sé hanh phtic. Pay la triét ly cua
chiing t6i, nét doc ddo da khong thay ddi ké tir thoi ky sang 1ap, va Ong Gia
(Soichiro Honda) da goi dé la Tén trong Cd nhan .” (Respect for the
Individual) ™

Trong phat trién san pham, triét 1y Tén trong Ca nhan dva trén nhan thirc
la cac loai xe duwgc giao pho trach nhiém phuc vu cudc song con nguwoi, vi
vay su an toan va thodi mai cia nguoi st dung luon dwgc xem xét dau tién.
Soichiro tin rang muc dich ctia cng nghé la phuc vu con ngwdi. Trong bai
dién van tai Truong dai hoc Michigan nam 1974, 6ng néi “Cong nghé don
gian chi la cong cu phuc vu con nguoi... Cho du khoa hoc va cong nghé
hay cau tric xa hdi co6 phat trién tién bo dén dau, thi chinh con nguwdi mai la
do6i twong van hanh ching. Ching ta khong dwgc quén diéu nay. Tuy nhién,
chi c6 stec nguwoi khong thi chwa da. Ching ta c6 thé sit dung may méc va
cac cdu truc xa héi hiéu qua hon néu biét day manh tinh than lién két tw trai
tim dén trai tim v&i nhau” (Harada, 1977: 198-202). Qua trinh va cach suy
nghi cua Honda trong phat trién san pham phan anh nhitng quan diém nay,
chang han nhw khau hiéu “Tién ich cta t6i thiéu”, muc tiéu la t6i thiéu héa
khong gian may moéc dé cé thém cho trong trén xe, va “Con ngudi toi da,
may méc tdi thiéu”, v6i muc tiéu toi da hoa sy tién 1gi ctia nguwoi st dung
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trong khi gidm kich thuwéc may xudng toi thiéu vi lgi ich kinh té va tinh
hiéu qua.

Ton trong C4 nhan ciing c6 nghia la & Honda muc tiéu cot yéu khong
phai la tién bac, ma la phat trién ca nhan dé ho cé thé déng gép cho cong
viéc. Lgi nhuan khong phai la muc tiéu hang dau cta Soichiro Honda khi
sang 1ap cong ty, nhung vi Honda la m6t chi thé doanh nghiép nén can phai
c6 lgi nhuan. Honda khuyén khich moi ngwoi khong nén chi nghi dén lgi
nhuan ngan han va nén dat ra muc tiéu véi tam nhin rong 1én hon. Ngay khi
cong ty chi la m6t nha may nho dia phwong & Hamamatsu, Soichiro nhan
manh rang cong ty ton tai dé phuc vu con ngudi va xa hoi, vi vay moi nhan
vién can suy nghi tim cach giip cong ty dong gop cho xa hoi.

Viéc phat trién dong co CVCC la mot muc tiéu xa hoi duwgc Honda thé
hién trong thyc té. Nam 1970, My dwa ra Pao luat Muskie han ché vé
lwgng khi thai, vdi trinh d6 cong nghé lic bay gid viéc tuan tha dao luat
nay hau nhw la khong thé, vi vay ba nha san xuat xe hoi 16n ctia My da kich
liét phan do6i. Nhan thdy day la co hdi cho Honda vugt qua bat 1gi caa
nguwoi dén sau trong nganh san xuat xe hoi, va tré thanh déi tha canh tranh
16n, Soichiro quyét dinh Honda phéi san xuat mot loai dong co mdéi dap
tng dugc nhitng tiéu chuan d6. Tuy nhién, cac ky sw Honda lai quan tam
dén moi treong hon la wdc mudn danh bai nhitng doi tha khac. Ho néi véi
Soichiro rang ho phat trién loai dong co nay cho twong lai ctia con chau ho,
cht khong phai vi ho mudn danh bai do6i thu canh tranh. Pay la mot muc
tiéu cao hon. Sau d6 Soichiro thuat lai cau chuyén nay, n6i rang 6ng nhan
ra minh da gia va dén ltic nén nghi hvu (Honda 2001: 252). ™

Thang 10 nam 1972, Honda gidi thiéu dong co CVCC, dong co dau tién
trén thé gigi vé loai nay cé thé dap ng dwoc nhitng tiéu chuan moi tredng
cta Pao ludt Muskie. Cong nghé c6 tac dong toan cau va Honda tuyén bo
sé nhan rong nd, sau d6 ban ban quyén cho Toyota, Ford, Chrysler, va
Isuzu.

Ba niém vui: mua hang, bdn hang va sdng tao. Khai niém Ba niém vui
(Three Joys) dau tién xudt hién trong cuén Nguyét san Honda thang 12 nam
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1951 “*trong mot cau néi ctia Soichiro Honda, muc dich nhan manh trong
tam gia tri Ton trong Ca nhan cta cong ty. V&i Honda, niém vui la mdt
khai niém sau hon, khong chi dirng & viéc c6 gang loai bo nhitng diéu kién
kho6 chiu, ma con tao nén va chia sé hanh phtc ciing nhw ngac nhién bat
ngo vGi cac nhan vién, v6i nhitng chu thé cé lién quan, va khach hang,
bang cach vugt qua sw mong doi cia ho. Niém vui dau tién la niém vui mua
hang, “c6 duwgc khi cung cap san pham va dich vu vugt qua nhu cau va sy

mong doi ctia mdi khach hang.” **

Honda xem Niém vui mua hang la “chi
sO quyét dinh gia tri sdn pham cong minh nhat. Khéng phdi nha san xuat
hay ngwoi ban hang biét r6 nhét gia tri cia san pham dé dwa ra danh gia
cubi cung, ma la ngwdi mua, nguwoi st dung san pham dé trong doi song
hang ngay. Ho hanh phic khi nghi ring “O, mua dugc cii xe ndy mimng
qua.” “*Niém vui ban hang thé hién niém vui ctia cac nhan vién, ngudi ban,
va phan phéi hang “nhitng ngwdi lién quan tdi ban hang va lam dich vu cho
san pham Honda, dé gitp phat trién méi quan hé v6i khach hang trén co s&
tin twdng 1an nhau.” “, két qua mang lai 1¢i nhuan “cling nhw niém ty hao
va hanh phuc khi lam nhitng viéc nay. “Néu khong san xuat dwgc nhitng
san pham mang lai niém vui cho ngwdi ban hang thi khéng xitng dang
mang danh hiéu 1a nha san xudt” van héa cong ty cho biét. “*Niém vui thi
ba la niém vui sang tao “cé dwgc khi cac don vi hgp tac véi Honda va nha
cung cap, lién quan t6i viéc thiét ké, phat trién, may maéc, va sdn xudt cac
san phéim Honda, nhan thitc duge niém vui caa khach hang va nguwoi ban

hang.” *'Cé dugc tiem luc dé sang tao mot san pham xudt sic duge xa hoi
danh gia cao, la dong co chinh cta cac ky sw Honda, va mang lai danh dy
cho nhan vién va céng ty. Nhw Soichiro Honda da dé cap “Khi san pham
dat chat lwvgng noi bat va dwgc xa hoi don nhan, niém vui cua nguwoi ky suw
la khong thé td. Ban than ciling la ky sw, toi luon lam viéc trong niém hy
9y [26]

vong san xuat dwgc nhitng san pham nhu thé.

Ba Niém vui xac dinh gia tri tuyét doi ma cac nhan vién Honda nén theo
dudi trong moi linh vic cia hoat dong hang ngay. Ho dugc khuyén khich
sang tao va ban nhitng san pham la niém tw hao yéu thich cia minh vi cac
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san pham dé mang lai nhitng gia tri viegt qua sy mong doi cta ho, va cling
cho ho niém vui. Gia tri tuyét doi nay ciing gitip Honda khong chay theo
nhitng gia tri twong doi nhuw cac cong ty khac. Bang viéc hwdng dén gia tri
Ba niém vui , Honda mudn xay dung moi quan hé qua lai trong viéc chia sé
niém vui va niém tin gitta cdc nhan vién, nha phan phdi, va khach hang.
Dbiéu nay dugc ghi trong cuong linh céng ty nam 1956 “Viéc mé rong cong
ty khong chi la dong gép cho hanh phiic ctia nhan vién va c6 dong, ma muc
dich ctia sy ton tai con la lam cho khach hang hanh phtic khi cung cdp cho
ho nhitng san pham t6t, gitip nhitng cong ty hgp tac véi ching ta phat trién,
nang tam céng nghé ctia nganh cong nghiép Nhat Ban, va dong gép cho lgi
ich xa hoi.” Bu lai, viéc déng gép cho xa hdi sé bao dam cho su song con
ctia Honda. S6 tay Triét ly Honda c6 ghi “Chtng tdi tin rdng viéc hét long
dap @ng nhitng nhu cau thay doi cta thé gidi trén nén tang Ba niém vui sé
mang lai niém vui cho xa héi va bién Honda thanh mot cong ty dugc xa hoi
cong nhan va mong mudn ton tai.”

4.2.3 Nguyén tac cong ty: tam nhin ra toan cau

Nguyén tac cong ty cia Honda la tuyén bo vé muc tiéu toi thwgng va ly
do tham gia kinh doanh. Pwgc viét dau tién nam 1956, nguyén tac cho thay
cong ty da c6 tam nhin toan cau, cho du ltic d6 cong ty con non tré va chi la
mot nha may & thanh pho nhé: “Duy tri tam nhin quoc t€, cong ty cong hién
dé huwdng t6i viéc san xuat nhitng san pham chat lwgng cao nhung véi gia
ré dé dap ¢ng nhu cau cua khach hang”.

Hideo Sugiura gia nhap cong ty nam 1953 va tré thanh chu tich Honda
ndm 1982. Ong néi “Tdi nghi thong diép vé ‘tAm nhin quéc t&’ c6 18 hoi
khuéch dai mét chut, trong béi canh Honda liic bay gio”. Ong noi tiép:

Tuy nhién, do6 thuc sy la cach suy nghi ctia cap quan 1y cao nhat, va ho
nghiém tiic nd lyc thye hién né. Khi nhitng nguwoi tré nhw téi thay nhitng
nguwoi 1én tudi lam theo cach d6 va lang nghe ho néi theo cach dé, ching
t6i c6 gdng dudi kip va bit dau ty 1am diéu d6. Ong Gia [Soichiro Honda]
noi dé la cai 6ng suy nghi tir day long va tur tit cd nhitng gi 6ng c6. Ching

https://thuviensach.vn



toi chi la nhitng ngwoi non tré, nhung khi 6ng noéi vay, ching t6i déu nghe
theo 6ng va tiép tuc tién trién theo hwéng do. ™

Hién nay nguyén tdc ctia cong ty nhu sau: “Duy tri tam nhin toan cau,
ching ta cong hién dé hwdng t6i viéc cung cdp nhitng san pham vGi chat
lvgng cao nhat nhung vdi gia cd hop 1y dé 1am hai long khach hang toan
thé gigi” “". Cum tir “tdm nhin quéc t&” dwgc doi thanh “tAm nhin toan
cau” (global viewpoint) dé nhan manh tdc dong tiéu cuc c6 thé c6 caa
Honda lén moi tredng toan cau va tam quan trong cua no lyc dong gop cho
su phat trién bén vitng cua xa hoi. T “chung ta” thay thé cho “céng ty” dé
nhan manh déng gép quan trong ctia moéi nhan vién cho cong ty, nham dién
dat “y twédng cta cac ca nhan hop lai dé cung thwe hién muc tiéu chung,
dong thoi cing theo dudi kién thic hiéu biét ctia céng viec sip t6i.” =
Honda dung tir “cong hién” vi cong ty “nhan ra rang niém vui chi thue sy
dén khi 1am nhitng viéc xitng dang — nhitng viéc ho c6 thé cong hién,” ™
chang han nhw “cung cap san pham chat lwgng cao nhung véi gia ca hop ly
dé 1am hai 1ong khach hang toan thé gigi.” ““Sy hai long ctia khach hang”
¢ day khong chi la dap ¢ng nhu cau cu thé cia khach hang ma muc tiéu la
“théa man — thdm chi con vigt hon — st mong doi ctia moi va moi khach
hang trén toan thé gigi.” “ Dé lam diéu ndy, cdc nhan vién Honda phai
“doan biét su thay doi cua xa hoi va van hoa, cling nhw phong cach cua
khach hang.” *Trong khi ciing theo du6i “chét lwong cao nhat” (highest
quality) va “gia ca hgp 1y” (reasonable price), nhitng cai thuwdng mau thuan
v&i nhau, Honda nhén ra rang tri thitc dugc sang tao qua qua trinh tong hop
mau thuan. Nhw da néu trong so tay cong ty: “Ching ta bat budc phai dat ca
hai muc tiéu. Sy tién bd thwe sy c6 dugce tir viéc tim ra bién phap mdi dé

dat dwoc hai muc tiéu cung lic.” -

4.2.4 Cac chinh sach quan ly

Dya trén Triét ly va Nguyén tac Cong ty (Corporate philosophy,
Corporate principle), Honda da dwa ra nhitng chinh sach quan ly dé hwéng
dan cac nhan vién trong hoat dong hang ngay. Cac trwdng bo phan phai tao
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ra mot moi trueong lam viéc dé cac chinh sach nay c6 thé duwgc thuc hién.
Nhitng chinh séch nay 1a: ™

Lu0n tién vé phia trvdc vdi niém tham vong va tinh than tudi tré;

Xem trong ly thuyét ding dan, phat trién cac y twdng mdi, va tan dung
thoi gian hiéu qua;

Yéu thich cong viéc, khuyén khich trao doi cdi md;

NO luc khong ngirng dé tao dong chdy cong viéc hai hoa;

Lu6n quan tam dén gia tri ctia nghién cttu va no lurc.

Lu6n tién vé phia tredc véi niém tham vong va tinh than tuoi tré

Honda nhdm dén muc tiéu duy tri vi thé dan dau trong cong cudc phat
trién cua nganh. Cong ty chdp nhan mao hiém th thach vGi nhitng cai
truyén thong dé tr¢ thanh cong ty dau tién va gidi nhat, va diéu nay doi héi
nguon sinh lyc cta tham vong va tudi tré.

Tw “tham vong” duwgc dich tir tiéng Nhat “yume”, c6 nghia la “wdc mo™.
Honda ty xem minh la cong ty duwgce dan dat bai sitc manh ctia nhitng wéc
mo. “Khi moi nhan vién c6 wéc mo va theo dudi n6 trong cong ty, ho sé co
gang hét kha nang ca nhan va cé dong co dé dong gop cho an sinh xa hdi” -
Hiroyuki Yoshino, chu tich thit nam tir 1988 dén 2003, néi. “D6 1a ly do tai
sao Honda 1a céng ty dic biét chi trong dén nhitng wéc mo ca nhan” *.
Van héa cong ty ghi rd wdc mao tiép sitc cho con ngudi, thap sang niém dam
mé va mang lai nhiéu y nghia hon cho cudc séng. “*Diéu nay khuyén khich
ho tim kiém thr thach va khong sg that bai khi theo du6i nhitng thir thach
do. I&LBElng no lwc hién thyc héa twong lai minh mo wéc, cac nhan vién
Honda c6 lic dat duwge nhitng diéu twdng nhw khong thé. Nhu ghi trong van
héa cong ty, dé la bdi vi “sttc manh cé duwgc tir wdc mo la nguon lwe sang

401 . .
»” =, Soichiro

tao, c6 thé san sinh ra nhiéu y twéng mang tinh cach mang
xem trong nhitng tht thach doi hoi sy sang tao dé doi mat véi twong lai.
Ong khong thich sy bit chuéc trong phét trién cong nghé va thudng dva ra
nhitng muc tiéu c6 vé qua cao, nhung 6ng luén chap nhan thi thach dé vai

mot niém tin tuyét doi rang cong ty sé thanh cong. Ciing cé nhiéu that bai,
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nhuwng 6ng da huan luyén nhan vién phai xem xét ly do that bai va rut kinh
nghiém cho nhitng nhiém vu sau. Ong néi rdng that bai mang lai nhiéu bai
hoc quy gia va néu moi ngudi luén c6 gang no lyc thi ho sé thanh cong.
Pbay da trd thanh cach suy nghi cua nhan vien Honda. Nhv Kiyoshi
Kawashima, chu tich th hai ctia Honda t* nam 1973 dén 1983, da noi:
“Piéu ma 6ng [Soichiro Honda] néi dén la viéc sdn xudt nhitng san pham
twong lai cho khach hang, nhung ching ta thuong mang su viéc di qua xa,
chéch khéi Nguyén tic Cong ty va dé 1a sai 1am”. Ong ciing noi:

Ong Kihachiro Kawashima [phé cha tich phu trach vé ban hang titr nim
1974 dén 1978] va cac dong nghiép noi vdi toi “Cai nay ky qua, ching t6i
khong thé ban duwgce. Khach hang chwa tién tién tGi mitc d6”. Tuy nhién,
néu chuing t6i khong trai qua nhitng that bai nang né do, va néu ching t6i
chi san xuat nhitng san pham cho thai dy, t6i nghi Honda sé chi 1a mot cong
ty ¢6 dau 6c han hep, va cé thé da bién mat. Néu muc tiéu cia Ong Gia
[Soichiro Honda] chi 1a s6 Mot tai Nhat Ban, va néu 6ng chi c6 tam nhin
han ché trong Nhat Ban, thi chac chan sé khong ton tai mét Honda nhw
ngay nay.

Honda lu6n c6 mot wéc mo dan dwong la ty tao ra nhitng thit thach cho
riéng minh va doi mat véi ching bang cac muc tiéu cé ké hoach k¥ cang.
Nam 1954, chi sdu nam sau khi cong ty bat dau, Soichiro tuyén bd ho sé
tham gia va chién thang Cudc dua xe may Cup Du lich ddo Man néi tiéng
thé gigi. Thir thach nay lic dau dugc xem la khong thé vugt qua, nhung no
da thic day sy phat trién cong nghé manh mé trong cong ty, va bién Honda
thanh nha san xuat xe may hang dau trong mot thoi gian ngan. Twong ty,
ban quan ly quyét dinh ho sé tham gia cudc dua Cong thitc Mot nam 1964,
khong 1au sau khi Honda bat dau séan xuat xe hoi. Muc tiéu khong chi 1a dé
gidi thiu Honda véi thé gigi ma con dé nang tam cong nghé cua cong ty
khi hwéng cac ky sw chdap nhan thr thach vGi cudoc dua cam go day tinh
canh tranh, cling nhw hwéng ho tdi niém vui chién thang sau khi lam hét
st'c minh. Vi kha nang chitng minh dugc sttc manh cong nghé Honda khi
chién thang, va vé6i thoi gian chuan bi ngan ngui, cudc dua la sy kién ly
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twong dé chuyén tdi hinh anh Honda ra toan thé gigi. B6 la mot ¢ng dung
thyc hanh cua qua trinh dat muc tiéu va tap trung st dung thoi gian va nang
lwc dé dat muc tiéu cia Honda. Nhu cyu cha tich Honda Nobuhiko
Kawamoto, chu tich thit tw ciia Honda ttr 1986 dén 1998, néi “Dé dong nao,
cudc dua F1 la mot sy kién then chot. That bai cling khéng sao. Chuing toi
muoén ho cdm thdy dugc thir thach, giong nhw leo 1én mot vach da dung
ding ngay tir dau. Sau do6 ho sé truyén tinh than Honda nay cho thé hé tiép
theo” (Katayama, 1999: 19).

Dv an phat trién nguwdi may biét di ASIMO 1a moét vi du khac cho qua
trinh phat triéen Honda. Ky su treéng Dy an Asimo cua Cong ty TNHH
Nghién citu & Phat trién Honda ltic bay gio, Toru Takenaka, noi rang san
pham nay khong mang lai 1gi nhuan trong ngan han nhwng da thic day
Honda tién xa vé twong lai va thir thdch moi nhan vién sang tao nhiéu sang
kién cong nghé hon. “Honda thich dwgc thir thach”, Takenaka noi, “Diéu vi
dai cia Honda la cdu tric cho muc tiéu thi thach dwoc thiét 1ap va tr@
thanh van hoéa cong ty. Khi nao ban con yéu thich cong viéc thi ban sé c6
dong lwc lam viéc. P6 la mot nhan t6 then chét cua qua trinh sang tao”
(Katayama, 2002: 53). Takenaka cling nhan manh tam quan trong cta viéc
moi ngwoi truyén cam hitng cho nhau trong cac cudc thido ludn séi noi va
thdu dao vé nhitng y kién bat dong, tham chi cé thé dén mic danh nhau.
Chung ta c6 thé néi rang su cach tan trong Honda la qua trinh chién lugc vé
ngoai héa mot cha dé nghién citu phat trién kho, hau thuan bdi niém dam
meé yéu thich cta cac k¥ sw no lwe hién thwe hoa cha de do.

Honda ciling danh gia cao tinh than tudi tré trong sang tao va déi mat vai
thit thach. Soichiro dinh nghia tinh than tudi tré la y chi doi mat vdi khé
khan va nhitng cai thong thwdong dé sang tao ra nhitng gia tri méi ma khong
bi han ché béi mo6i treong hién tai xung quanh. D6 la “sy cam két toan tam
v6i ly twdng” va niem dam mé hoc hoi nhiét tinh va cdi ma” ™.

Xem trong ly thuyét diung dan, phat trién cac y twdng mdi, va tan dung
thoi gian hiéu qua
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Pugc biét dén la mot cong ty danh gid cao tri thitc an thu dugc twr
“genba” hay la tuyén dau san xuat, Honda ciing rat xem trong ly thuyét.
Cong ty nhan manh tam quan trong cda cac ly thuyét ding dan trong sang
tao va thue thi hiéu qua nhitng y twéng mai dé cé thé trd thanh mot cong ty
doi mdi. Piéu nay nghia la nhan vién khong nhat thiét phéi theo mét ly
thuyét hay mot tiéu chuan da dinh trong cach lam viéc. Honda khuyén
khich cac nhan vién “phdi nhin thdy cai an sau nhitng thoéi quen [quy trinh
1ap lai hang ngay] dé hiéu dugc co sé ly thuyét ctia né” va “thir thach hodc
thay d6i nhitng théi quen dé bing nhitng y twéng méi.” “Honda tiép tuc
d6i mdi bang cach khong ngirng theo dudi sy hiéu biét ban chat cta thuc
tién va tim kiém nhitng bién phap t6t hon. Cong ty ciing hwéng dén viéc s
dung thoi gian hiéu qua va nang suat hon, nhan manh dén tinh don gian, sy
tap trung, va toc do. “"Tinh don gian dinh hwdng nhan vién nim bit ban
chat cong viéc dang lam, yéu cau ho tap trung vao nhitng van dé cha chot.
Tap trung ¢ day la tap trung moi nguon lyc va xem xét sit dung chiing hiéu
qua nhat dé dat dwgc nhitng muc tiéu then chét. Toc do y néi dén mic do
thue thi cong viéc nhanh chéng. St dung thoi gian hiéu qua cling c6 nghia
la phai san sang kip thoi. Tam quan trong cta thoi diém trong moi viéc
dwgc hiéu r6 tai Honda va yéu t6 luon chuan bi san sang kip thoi duge xem
la quyét dinh. Cac nhan vién biét rang ho duwgc mong dgi dua ra nhitng y
twédng cua minh trong nhitng gigi han vé thoi gian va nguon luwc cho s
song con cua Honda, va thdi diém ra quyét dinh cling 1a yéu to t6i quan
trong.

Yéu thich cong viéc, va khuyén khich trao doi cdi mé

Honda tin rang cong ty phdi tao ra mot mdi treong trong do6 cac nhan
vién cam thdy yéu thich va ty hao vé céng viéc, cai cé dugc tir tinh than
chdp nhan thir thach va str dung toan bo 6c sang tao va tri tué ciia minh. Tin
rang cac nhan vién & tuyén dau san xudt c6 su hiéu biét sau sac nhat vé
thye tién noi lam viéc, Honda khuyén khich ho nang dong cai tién nhitng
hoat dong hang ngay va yéu cau cac nha quan ly ing ho nhitng no lyc dé dé

https://thuviensach.vn



c6 thé tich liy va tong hgp thanh mot moi tredng lam viéc t6t hon, nhan
vién hai long hon, va tang tinh canh tranh hon.

Honda cling nhan manh nhitng m6i quan hé t6t dep trong tap thé, tin rang
diéu nay sé lam cho cong viéc trd nén tha vi hon. Mo6i ngudi trong nhém
phai hiéu nhitng muc tiéu va vai tro ca nhan ho dé c6 thé dong gép. Khi cé
van dé xay ra, thay vi suy nghi “d6 khong phai la trach nhiém cua t6i”, tat
ca thanh vién ctia nhom phdi nang dong sang tao lam viéc véi nhau dé tim
ra cach gidi quyét. Va trao doi la van dé then chét cho tinh hiéu qua cta
lam viéc nhém. Honda khuyén khich thdo luan, phan hoi, va chia sé thong
tin & moi cap trong cong ty.

N6 lyc khong ngirng dé tao dong chdy cong viéc hai hoa

Dong chay cong viéc hai hoa sé lam tang tinh hiéu qua va nang suat. Bé
dat dugc dong chay hai hoa nay, moi ca nhan nhan vién phai hiéu cong viéc
ctia minh la mot phan ctia nhiém vu 1én hon, tit d6 t6 chitc céng viéc cua
minh theo mét dong chay tw nhién va nhat quan c6 thé hiéu dwgc dé dang.

Ludn quan tdm dén gia tri ctia nghién cttu va no luc

La mot cong ty danh gia cao sw d6i mdi, Honda khong bao gid hai long
v6i cai hién c6, ma ludn tim kiém cai c6 thé va cai sé la. Diéu phan biét
Honda véi khac cong ty xe hoi khac 1a tit ca thanh vién ban quan ly cap
cao, theo sau Soichiro, déu twong doi tré va c6 hiéu biét sdu sac vé cong
nghé. Ban quan ly Honda lu6n xem phat trién cong nghé la nén tang cua
cong ty va la nganh kinh doanh chinh cua minh. Phé chu tich Fujisawa,
nguwoi vé hru nam 1983, da khong dong y viéc theo dudi 1gi nhuan dau co.
Ong canh bdo cac cap quan ly khong nén buéc ra ngoai linh vyc kinh
doanh chinh ctua cong ty. Dudi sy anh huéng lau dai cua Fujisawa, Honda
khong dau co chitng khoadn hay bat dong san trong nén kinh té bong béng
cia Nhat nhitng nam cu6i thap ky 1980. Nguyén tac dan duwdng cua
Fujisawa la “nganh kinh doanh hién tai lam ching ta tv hao” (Fujisawa,
1998: 69) va 6ng da dau tranh dé bao toan nén tang ctia Honda la mot nha
san xuat.
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Vi vay, Honda danh gia cao nghién citu va no lyc khong ngirng. Du
nghién cttu c6 thé khong mang lai két qua trong ngan han, cong ty tin rang
tri thitc va kinh nghiém thu dwgc tir no luc lau dai va sy hai long véi két
qua la nhitng gi chuan bi cho cac nhan vién trong twong lai. Cap quan ly
phai kién nhan va dat niém tin vao nhom cua minh. Néu qua mot thdi gian
dai khéng co6 tién trién, va dong lyc da bat dau gidm stt, nguoi quan ly phai
tiép can van dé ngay tuyén dau, dwa ra nhitng 10i khuyén thich hgp, va cé
nhitng hanh dong can thiét dé duy tri sy nhiét tinh va dong luc.

Vi du, xe ché khach dau tién ctia Honda, chiéc H1300, 1a mot that bai
trong thi treong du né da dwgc lap hé thong may lanh cach tan dé giam
néng. Tuy nhién, kinh nghiém thu dwgc tir viéc phat trién san pham nay la
bwdc ngoat cho Honda, gitip ho xay dung mot chiéc xe khac thanh cong
hon nhiéu, chiéc Civic, ra doi nam 1972. Tinh hiéu qua cta viéc tiéu thu
nhién liéu caa chiéc Civic da tao tén tudi cho Honda ra nwéc ngoai, két qua
xuat khau manh, va dat dau cham hét cho hinh anh cong ty chi la nha san
xuat xe may. Vdi Civic, Honda da tang so lwgng va chat lwgng cong nghé
stt dung cho nhitng loai xe nho va dap tng t6t hon nhu cau cta khach hang.
Quan trong hon, viéc phat trién Civic da tao ra hiéu qua tai cdu tric manh
mé cac qua trinh phat trién san pham trong cong ty.

Nhu vay r6 rang van héa cong ty la chap nhan that bai, hoc héi va rut
kinh nghiém cho nhitng nhiém vu ti€p theo. M6i nguwdi lam hét sirc trong
gigi han kha nang ctia minh va néu dv an that bai, can no liwc phan tich thau
dao dé tim ra nguyén nhan, va khéng ca nhan nao bi do 16i. Pay la quy
trinh thye hanh dwgc thiét 1ap & Honda, va nhitng nhan vién tré dwoc dac
biét khuyén khich chdp nhan th thach, mé ra con dwong mdéi ma khong sg
that bai.

Cong tac nghién citu tai Honda dwa trén Nguyén tac 3 Thuc té (gen), hay
con goi la 3G: Genba - dia diém thuc t€; Genbutsu - hién trang su viéc hay
tinh hudng; va Genjitsu-teki - tinh thwc t€. Nguyén tac 3G xuat phat tw
niém tin rang trdi nghiém truc tiép sé cho nhan vién nhitng tri thitc gia tri
dé gidi quyét van dé va déi méi. Nguyén tac Genba nhan manh tdm quan
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trong cua viéc tham nhap vao dia diém thuc té dé xem viéc gi dang dién ra,
chang han nhu dén nha xwéng sdn xuat hay dén hién truong ctra hang ban
1é. Trong thyc té, bat dau tit Soichiro, cac quan ly cap cao thudng xuyén
tham viéng, hay “tham nhap”, vao bd phan san xuat tryc tiép dé xem viéc gi
dang xdy ra tai noi tao ra gia tri thyc su cia cong ty. Genbutsu nhan manh
tam quan trong cua viéc hiéu biét tinh hinh thyc té thong qua tiép xtic truc
tiép tan mat nhitng yéu t6 cua tinh hudng doé, trong d6 cé ca yéu t6 con
nguwoi. VGi Honda, tri thitc cé dwgce tir trdi nghiém true tiép c6 gia tri cao
hon nhiéu so véi tri thitc c6 duge tr viéc doc sach hay bao cdo. Nguyén tac
Genjitsu-teki thiuc ddy cac nhan vién phai thuc té trong danh gia ctia minh
trén co sd tri thitc cta tinh hinh thyc té. La mot cong ty theo dudi wéc mo
va ly twéng, nhung Honda cling rét thuc té trong nhitng phwong phap dat
cac ly twdng do.

Ching ta c6 thé thdy cach Ba Nguyén tac Thuc té dwgc ap dung trong
qua trinh phat trién xe 7 ché Odyssey va xe c@ nho Fit/Jazz. Nhom phat
trién san pham bat dau bang viéc quan sat cach st dung va thoi diém nhitng
loai xe nay dwoc st dung trong thi treong muc tiéu cta ho. Khi phat trién
xe Fit, nhém di Chau Au, thi truong muc tiéu dau tién, dé tryc tiép xem xét
va cam nhan thi truong. Ho khong tin twdng vao nhitng thong tin nhan
duwoc tir cac cong ty con & Chau Au vi ho danh gié cao tri thite thu dugc tir
trdi nghiém tryc tiép va khong bi anh hwdng bdi nhitng dinh kién. Ho cling
xem xét vé phwong phap day chuyeén lap rap dé suy nghi nén xay dung né
nhw thé nao. Cac nhém lam viéc vdi nhau trong mot thoi gian dai va théo
ludn cac van dé mot cach thau ddo qua trao doi cdi m@ dé chia sé kinh
nghiém va hiéu biét vé nhitng muc tiéu ciing nhw bién phap dat dugc
chung.

Truwdng nhém phat trién thé hé Civic dau tién ra doi vao nam 1970,
Shinya Iwakura, mo ta tam quan trong cua viéc cam nhan trie tiép nhu cau
khach hang: “Ban can can bang giita viéc “thu vao théng tin thi truong” vé
nhu cau ngwoi st dung va “xuat ra san pham”, tao ra mot thit co6 thé tré
thanh thoi thwgng, cling nhw c6 gia tri thuan tiy va st dung thuc té”
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(Twanaga va cac cong s, 2001: 48). Vi can phai mat khoang ba bon nam dé
dwa mot san pham ra thi thwong, ngwoi thiét ké san pham ciing phdi c6 kha
nang do lvong duge nhu cau ctia ngudi tiéu dung trong twong lai.

4.2.5 Cong tac to chitc va cac hoat dong

Soichiro va Fujisawa c0 gang tao ra bau khong khi cdi mé trong t6 chic,
cho phép moi nguwoi ty do thé hién y kién, va chap nhan sy khac biét, trén
co s& triét ly Ton trong Ca nhan va niém tin rang tat cd moi ngwdi déu binh
dang va nén c6 co hoi dé st dung tifm nang ca nhan ctia ho mdt cach t6i
da. Két qua la chitc vu dong vai tro t6i thiéu, nhuwong cho cho nhitng cudc
tranh luan cdi mé, bat ké chitc vu hay chuyén moén gi, dé dong gép cho moi
trrong sang tao cia Honda. Hon nita, ho con c6 gang loai bo chi nghia be
phai dé duy tri m6t t0 chitc nang dong. Nhitng quy dinh vé tiéu chuan
nghiém cdm tuyén lao déng la con em ctia cac quan chitc trong cong ty. Ho
cling cam hién twgng thuc t€ pho bién tredc day la cap trén gidi thiéu cho
cap duéi, va viéc hinh thanh cac nhom dya trén nhitng nhan vién t6t nghiép
cung treong dai hoc. Viéc loai bo nhitng hu tuc, tirng 1a dac trirng cta nhiéu
t0 chitc 16n & Nhat, da gidp duy tri sy séng con va van hoa cua Honda.

Fujisawa da sang suo6t no lyc xay dung mot té chirc c6 thé ton tai ngay ca
sau khi nguoi lanh dao tai nang va uy tin Soichiro Honda ra di. Fujisawa co
quan diém doc dado xem xét sy viéc dya trén qua trinh ctia riéng minh, goi
1a quy luat “ banbutsu ruten ” hay “van vat luén van dong”. Ong néi: “Ly
do Honda c6 thé 16n manh la vi ching t6i nam quy luat “van vat luoén van
dong”. Tuy nhién, 6ng cling noi rang: “Nhung ciling vi quy luat “van vat
luén van dong” ma Honda c6 thé bi danh bai béi nhitng doi thu méi mot
lic ndo d6. Vi thé ching t6i phai tim cach dé tranh quy luét d6.” Ong néi
tiép: “Soichiro Honda la m&t nguwoi dac biét. Khéng thé c6 dugc mot nguoi
nhw 6ng. Vi vay, ching t6i phai xay dueng mdt hé thong nhiéu nguwdi lam
viéc vGi nhau dé c6 thé vugt ca Soichiro Honda” (Fujisawa, 1998: 104).
Véi quan niém nay trong dau, Fujisawa da thiét 1ap nong cot t6 chitc Honda
hién tai khi 6ng hiéu sau sac kinh nghiém rang con ngudi lam viéc t6t nhat
khong phai khi don 16, ma trong cdc méi quan hé. Ong néi: “mdi ngudi can
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la mot phan cia mang lwgi”, va 6ng nham dén thiét 1ap mot t6 chirc cua
nhitng nguwdi cdé quan hé ré rang va thang than. Ly twdng cua 6ng dugc
truyén cho nhitng chu tich ti€p theo dé ho duy tri va bién né thanh nén tang
van hoéa cua té chitc Honda.

Tu t6 chitc nghién cu va phat trién

Hinh thitc t6 chitc ddc dao ctia Honda dva trén sy doc 1ap trong bo phan
nghién cttu va phat trién ctia cong ty. Nam 1957, Honda tach b6 phan thiét
ké khoi nha may Saitama va nam 1960 nhap b6 phan nay vao mét chu thé
méi goi la Cong ty TNHH Nghién citu & Phat trién Honda (Honda R&D
Co.,LLtd). Sy quan ly cia Honda & nhitng phong thi nghiém nghién cttu va
thiét ké thé hién cac gia tri cia céng ty vé sy binh dang, doc lap, va tinh
than chdp nhan thi thach. Cau tric t6 chitc phang, va tat ca cac nhan vién
dugc xem la binh dang, trir cha tich, nguwdi cé quyén quyét dinh cudi cung.
Trong phong thi nghiém, cdp trén va cap dudi déu dwoc khuyén khich thé
hién y kién va tranh luan thoai mai, v4i phwong cham “truéc cong nghé, tat
ca cac ky su déu binh dang”. Nhitng y twéng doc dao dugce danh gia cao
hon 1a ton ti chitc vu hay vi tri nam quyén .

Ngay ca v6i nguwoi c6 hanh vi c6 vé vugt qua gidi han cling van dugc
danh gia vé kha nang va c6 co hoi dé thé hién nhitng kha nang d6 nhw
nhitng nguoi khac (xem Hinh 4.7).

Cum ti* “quy dinh t6i thiéu” (minimum rule) thwong dugce nghe & Honda,
thé hién sy ngam hiéu rang moi va moi nhan vién déu c6 kha nang sang tao.
Trong phat trién sdn pham, sy tw quan ca nhan va ty do sang tao dugc ton
trong va khuyén khich, dwa trén niém tin rang ti* do sé ddy manh qua trinh
sang tao. Nhitng nhan vién mgi chwa c6 da kién thitc vé thiét ké thwong
dwgc phan cong vé nhitng phan quan trong nhat. Honda trién khai bién
phap phan cong nay dé day manh qua trinh hoc héi nguwdi khac trong khi
van khuyén khich ca nhan st dung hét kha nang hién c6 ctia minh. Nhitng
nguoi hoc viéc phdi ty hoan thanh ban thiét ké, nhung dé lam diéu nay ho
can phai hoc héi kién thic tit nhitng dong nghiép kinh nghiém hon. Vi vay,
doi héi ho phdi xay dung nhitng méi quan hé vdi nhiéu ngwoi khac nhau
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trong to chitc, chit khong chi lam viéc mot minh, hay chi v6i ngudi quan ly
truee tiép.

T6 chitc va danh gia cong tac nghién cttu phat trién

T6 chitc va danh gia cong tac nghién cttu phat trién (R&D) la tru cot
chinh cua cau tric t6 chite, ho trg cho 1gi thé canh tranh. Cau tric nay phan
anh cong ty chad trong vao kha nang ty t6 chitc va tw do sang tao vuot ra
ngoai gidi han t6 chitc c6 dinh, tao diéu kién theo dudi ban chit ctia sang
kién va phat trién san pham. Nhitng bu6i hop danh gia dién ra trong Cong
ty TNHH Nghién citu & Phat trién & moi giai doan cta qua trinh phat trién,
nhung dang ké hon la budi tap trung cac truwdng bo phan cua tdp doan
Honda goi 1a “hoi dong danh gia” (evaluation council). Trong hoi dong nay,
cac thanh vién ctia nhém dv an trao doéi y kién véi cdp quan ly mot cach
binh dang, chia sé nhitng quan diém ctia minh vé san pham mot cach thiu
dao va thang than, khong bi can trd bdi loai ngon nglt mo ho va gian tiép
thwong co6 trong sy phan biét vé chitc vu & Nhat. Khi cong ty phat trién,
viéc bao dam tu do sang tao trong nghién cttu va phat trién cang tré nén 16n
manh hon. Trong s6 nhitng hé thong t6 chitc thé hién dac diém cia Honda
c6 mbé hinh Ban hang, Thiét ké va Phat trién (Sales, Engineering and
Development - SED), va Lanh dao dy an 16n (Large Project Leader - LPL).

SED: gdn két nhitng géc nhin quan khdc nhau. Chién lwgc gan két ban
hang, thiét ké va phat trién bat dau & Honda nam 1986 vé&i viéc hinh thanh
nhitng nhom dy an chitc nang chéo dac biét, muc dich dé céi thién sy hgp
tac gitta nhitng chitc nang nay. Cac nhom goi la SED bao gom nhitng ca
nhan lam viéc trong ba khu vie ctia Tap doan Honda va Honda R&D. Cac
nhom sé di qua van phong sau khu vure chinh va bon bo phan dé tong hop
hiéu qua mot chién lwgc 1én ké hoach, thwe thi va danh gid san pham.
Nhitng nguoi lanh dao nhom SED duwgce goi la 1anh dao dv an 16n hay LPL.
Mot khi nhom dat dwgc muc tiéu r6i, no sé duwgc gidi tdn. Mang lwdi nhan
s phat trién tong hop cac chitc nang ctia nhém SED van tiép tuc hoat dong
nhuw nguon chia sé thong tin khong chinh thic.
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LPL: nhdn manh yéu t6 con nguai trong ldnh dao nhém. MGat trong
nhitng hé thong phét trién kha nang lanh dao cta Honda la LPL, trong dé
cung cap nhitng co hoi thue té€ cho cac ca nhan trai nghiém nhitng yéu cau
ctia cong tac lanh dao, khéng chi trong phat trién san pham, ma con trong
nhitng chitc nang khac nhu tiép thi chang han. Khi cdc nhém dy an dugc
thanh 1ap, mot LPL sé dugc phan cong dé lanh dao chung, cung vdi hai phé
LPL (nguyén van la “acting LPL” — Quyén LPL, twong dwong cap phé cua
LPL — ngudi lanh dao dv an 16n - ND). LPL chiu trach nhiém diéu phoi
nhitng hoat dong ctia nhém va theo doi tién trinh cta toan bé dw an. Hai
ph6 LPL twong ng tirng nguwdi theo doi chi phi va thiét ké. Quan ly du an,
hay con goi la PL, sé bao cao cho LPL va la nhitng chuyén gia ciia mot
trong nhitng linh vic ban hang, thiét ké hay phat trién. Vai tro cta ho la
quan ly nhém trong linh vuc chuyén nganh ctia minh. Mot LPL dugc chon
te nhitng nguoi ting la PL trong cac dy an trede. Nhitng vai tro nay la sy
dao tao qua cong viéc can thiét cho qua trinh nudi dudng kinh nghiém lanh
dao (xem Hinh 4.8).

Moi nhom dy an dat ra mot muc tiéu cu thé va c6 gang dat dugc muc
tiéu thong qua danh gia tién trinh theo dinh ky. Néu danh gia cho thay it c6
kha nang thanh cong, nhém sé tam dirng dw an va chuyén no Iyc sang dy an
khac dé duy tri tinh hiéu qua ctia qua trinh phat trién.

S6 nguoi c6 khd nang trd thanh LPL chi 1a mot hay hai trong s6 ca ngan
nguwoi. Nhitng phé LPL dwoc chon trén co sé xem ho c6 tiém nang trg
thanh LPL khong. Vi tri nay khong chi doi hoi k§ nang quan ly, ma con can
cO 6c twong twong va mot kha nang lwa chon hanh dong thich hgp bén
ngoai linh virc chuyén nghiép riéng biét cua ho. Biéu do doi héi sy nhay
cam va sang su6t cia mot nghé nhan. “Mot k§ sw hoan hao khong chi la
mot k¥ sw xudt sac ma con la mot nghé nhan xuat chiing” - theo Soichiro
Honda. “Ngudi do can phai co kién thitc ciia mot nha khoa hoc lan cam xtic
ctia mot nghé nhan” (Honda, 2001: 218).

That thua vi khi biét rang LPL khong c6 quyén han vé nhan su, nghia la
ho khong thé anh hwéng dén mitc lwong hay viéc thang chitc cta cac thanh
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vién du an, hay tham chi khong thé chon thanh vién cta dy an. Diéu nay dé
tranh hoi ching “nghi gat” ( nguyén van la “yes-man syndrome” - ND ),
khi mot dy 4n di tréch huwdng vi khong ai san sang chi trich cap trén cia
minh. M6t LPL lanh dao nhém khong phdi bang quyén luwc cé dugce tir chirc
vu trong t6 chifc, ma tir sitc hit va quyén lwc cua ca nhan dé thu hiut nguoi
khac vao tam nhin, sy cam két, tinh chinh tryc, kha nang va chuyén nganh
cta ho. LPL c6 dugc loai quyén lwc nhw vay khi ton trong ca nhan thanh
vién nhom, xuat phat tr moi quan hé tin twdng lan nhau, dugce xay dung
qua thiét 1ap doi thoai thuong xuyén gitta cac thanh vién trong ba . Vai tro
quan trong nhat cia LPL la tao ra nhitng ba khac nhau dé khuyén khich cac
thanh vién cong tdc mot cach doc lap nham dat dwgc muc tiéu. Trong qua
trinh, moi thanh vién cia nhém c6 thé trai nghiém va hoc hoéi vé nhitng
nang lyc can c6 cta ngwoi lanh dao, véi nhitng tdim gwong LPL va PL. Qua
trinh nay la trung tdm ctia van dé qudn ly tap trung phat trién con ngudi cta
Honda.

4.2.6 Duy tri sttc song

Nganh cong nghiép xe hoi da song so6t sau cudc tai cau tric toan cau vira
qua, va tai Nhat chi c6 Toyota va Honda van duy tri thé doc 1ap. Honda van
chi bang mot ntra Toyota vé doanh s, va cling chwa lot dwgc vao danh sach
goi la “cau lac bo 4 triéu”, con s6 don vi sdn pham cong ty can phai san
xuat hang ndm dé duy tri thé canh tranh. Thir thach 16n nhat ctia Honda, tuy
nhién, la duy tri sitc song can thiét cho sy lién tuc d6i méi. Ngay tr khi
cong ty con rat nho, nhiéu nhan vién hoc héi cong viéc truc tiép tir cac
dong nghiép va tit trao doi vGi Soichiro. Nhitng ngudi lam viéc gan giii vdi
ong luon di theo cac y twdng ctia 6ng, nhitng diéu ho hiéu dwgc qua kinh
nghiém an va truc ti€p tir cong viéc. Soichiro truyén dat tri thitc an cua
minh qua chia sé kinh nghiém trong cac tinh huéng hang ngay, nu6i dudng
nhitng tdm gwong sang dé ho trg cho sy phat trién twong lai cia cong ty.
Hau hét nhitng nguoi ti€p noi Soichiro déu da nghi hwu trong qua trinh
Honda phat trién tit cong ty nho, quy mo gia dinh thanh mdgt cong ty 16n
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tam cd toan cau. Hién tai chi riéng phong Nghién citu & Phét trién cua
Honda c6 hon 10.000 nhan vién.

Nhin thang vé twong lai, Honda chon cach duy tri thé doc 1ap ctia minh
khi 1a m6t cha thé tap doan. Ton trong quyén tw quan ca nhan trong qua
trinh sang tao van la tru cOt cua triét ly cong ty thira hwédng tir Soichiro.
Pong thoi, cong ty da cé nhiéu thay doi dang ké & nhitng thgi diém bién
dong vdi phong cach quan ly tién bo luon hwéng dén tinh hiéu qua trong sw
linh hoat. Mau chét thanh cong ctia qua trinh tién bo nay la sy sang tao tri
thire lién tuc & moi cap trong to chitc, va cac hoat dong xay dung nhitng thé
hé lanh dao tiép theo cho qua trinh sang tao tri thitc. Lap lai 101 Fujisawa,
Takeo Fukui, ngwoi tré thanh chu tich thit sau vao thang 6 nam 2003, da
néi: “Honda khong phai la loai cong ty ma chi c6 ban quén ly cap cao dong
vai tro quan trong. Moi ngwoi ¢ bé phan san xuat truc tiép cling rat quan
trong. Moi cong nhan phai giong nhu Soichiro Honda. Piéu quan trong la
phdi tao ra nhiéu Soichiro Honda” (Akai, 2006: 217). Sy bén vitng cta
Honda, c6 duoc ti viéc hinh thanh nhitng bién phap quan ly md&i va duy tri
su sang tao t6 chirc, ti€p tuc phu thudc vao kha nang thich tng vai thuc té
“van vat luon van dong” khi phéat trién thé hé lanh dao sang tao tiép theo
cua cong ty.

4.3 Toém tat

Trong chwong nay chiing t6i da trinh bay vé tredng hop hai cong ty di
theo tam nhin va ly twéng cua minh. Trong méi trvong kinh doanh nang
dong va lubn thay doi, nhitng cong ty nay da khong ngirng theo dudi cac ly
twong dé tao ra nhitng gia tri riéng biét vt 1én trén 1gi nhuan don thuan.
Ca hai déu xay dung nhitng hé théng va quy trinh dé hién thyc héa tam
nhin ctia ho, véi sy nhan thitc rd rang rang ho phai huy dong toan bd t6
chirc dé lam diéu dé.

Dbiém doc dao cua Eisai la cach ho chuyén hoéa toan b t6 chitc dwa trén
tam nhin hhc . P6i mat v6i yéu cau phai thay déi dé ton tai trong moi
trrong kinh doanh ngay cang kho khan, ho da bat dau qua trinh chuyén héa
v&i cau héi “Ching ta muon tré thanh loai cong ty nao?”. Cau tra 16i 1a ho

https://thuviensach.vn



muon tr@ thanh cong ty chdm sdc stic khée con nguoi (hhc) . Diéu nay co6
nghia 1a Eisai muén tré thanh mot cong ty c6 thé dong gop cho xa hoi
thong qua gia tang 1gi ich cham séc sitc khoe cho nguwoi bénh va gia dinh
ho. Tam nhin hhc dinh nghia ly do ton tai ctia cong ty va twong lai ma moi
nhan vién Eisai déu phai no lwc dé dat t6i. Tam nhin ciing dinh nghia hé
thong gia tri, 1a co s& cho cac nhan vién Eisai dva ra quyét dinh va hanh
dong. Véi tam nhin hhc , cau trd 16i cho cau héi “Thé nao la thudc tot?” da
thay doi, vi n6 thay doi tam nhan thitc ctia cac nhan vién, tir cho chi xem
dwgc pham don thudn la mot thit can dwgc tung ra thi trieong, dén cho nhan
thitc qua trinh mot loai thuéc nhat dinh dnh hwéng dén bénh nhan va gia
dinh ho, v6i muc dich gia tang lgi ich cham so6c sttc khoe cho ho. Tam nhin
hhc cling gitp cac nhan vién nhan thdy bénh nhan va gia dinh ho khong
phai 1a nhitng muc tiéu v6 cdm cta cac san pham Eisai, ma la nhitng con
nguwoi cé nhu cau, wdc mo va cdm xuc riéng. V&i Eisai, mot dwgc pham t6t
phai vuot 1én trén tinh hiéu qud, cai c6 thé tinh toan dwgc mot cach khoa
hoc, mot dwgc pham t6t khong phai chi cdi thién cac triéu chitng cia bénh
nhan ma con gidp d& tinh trang ctia ho va gia dinh. D€ c6 loai duwgc pham
tot nhuw vay, cac nhan vién phai cé tdm nhin va méi quan hé rong hon vai
nguoi bénh, gia dinh ho, ngwdi cham séc, cong dong va xa hoi xung quanh
ho. Thay vi chi phuc vu cho cac bac si va bénh viéen, la nhitng khach hang
trire ti€p cua Eisai, cac nhan vién phdi suy nghi sau hon tim cach gia tang
lgi ich cham séc sitc khoe cho ngwdi bénh khi ho phat trién, san xudt va
tiép thi dwgc pham. Eisai da hinh thanh nén nhiéu ba khac nhau trong dé
cac nhan vién twong tac voi cac bénh nhan va gia dinh ho trong hoan canh
thue té, dong thoi trai nghiém trie ti€p tai cac co sé diéu tri. Diéu nay cho
phép ho thiét 1dp qua trinh 4p dung khai niém va hoat dong hhc, sau do6 tng
dung nhitng kinh nghiém truc tiép nay vao cong tac phat trién, ban hang, va
tiép thi san pham. Nghia la Eisai chi trong dén tirng qua trinh xac dinh
cach thirc va dia diém cac loai thu6c nén dwgc phat trién va st dung, trong
khi van lu6n suy ngam thé nao la mot loai thudc tot. Tat ca cac hoat dong
cta Eisai déu tap trung vao thyc hién tdm nhin hhc , chi khong phai dé gia
tang doanh so, thi phan hay lgi nhuan. Nhu dwgc dé cap trong diéu khoan
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hop tac cda Eisai, 1gi nhudn khong phai la muc tiéu, ma la két qua ctia qua
trinh dong gop loi ich cho nguoi bénh.

O truong hop thit hai, cong ty Honda, chiing tdi dé cap dén mot nganh
cong nghiép khac, nhung van cé diém chung gitta hai cong ty vi ho déu dat
toan bo hé théng va hoat dong trén co sé tam nhin va ly twéng. Tam nhin
vé twong lai cia Honda la trd thanh cong ty toan cau, du lic dé chi la mot
nha may & thanh pho nho, da tiép tuc dan dat cong ty thic hién wéc mo cia
minh. Twong lai dé khong phai duwogc hién thuc héa chi béi sw 1anh dao tai
gioi cua nha sang lap Soichiro Honda, ma con badi qua trinh sang tao tri
thitc & cac cdp trong to chitc, gitta cac ca nhan nhan vién dugc dinh huéng
béi 1y twéng, wéc mo, va kinh nghiém quy bau. Diéu dan dat ho khong
ngirng theo dudi cac ly twdng la nén tang triét ly cua Honda, cai dugc chia
sé trong moi nhan vién, tao nén mot co sd va dinh hudng chung cho qua
trinh sang tao tri thitc. Ton trong Ca nhan, mot trong hai nén tang triét ly
cta Honda, dinh nghia qua trinh va moi quan hé ma moi nhan vién Honda
can c6 v6i nhau va véi thé gidi. Mot niém tin nén tang khac, Ba Niém wvui,
dinh nghia hé thong gia tri Honda trong viéc danh gia “diéu t6t dep” trong
suy nghi va danh gia gia tri ma Honda tao ra. Giong nhu triét 1y hhc cua
Eisai, tdm diém cua tdm nhin nay la quan diém xem con ngwoi la nhitng ca
nhan riéng biét, moi ngwdi c6 suy nghi, wdc mao, cam xic va kha nang sang
tao riéng. Gia tri cia Honda dugc tao ra bdi va cho nhitng con ngwoi nhw
vay. Nhuw Soichiro da n6i, Honda khéng phdi la noi nghién cttu vé céng
nghé, ma la noi nghién citu vé con nguwdi. Chinh sach quan ly, hé thong to
chitc va cac quy trinh ciia Honda dwgc xay dyng trén nhitng niém tin nhw
vay, vOi muc tiéu tao ra gia tri cho khach hang va xa hoi.

Tom lai, hai treong hop tren minh hoa cho cach qua trinh quan ly tri thic
theo du6i mot tam nhin cho twong lai, trén co s& nhitng ly twdng xem trong
moi quan hé ctia con ngudi trong xa hoi. Khi mot cong ty hoat dong vi lgi
ich chung, thi theo sau sé la két qua kinh doanh thanh cong va vitng chac.

Tai liéu tham khdo
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5 Ba

Trong chwong nay ching t6i sé di sdu hon vé khai niém ba , mot boi
canh cho phép qué trinh sang tao tri thitc va d6i méi dién ra. Ap dung ly
thuyét sang tao tri thitc t6 chitc vao treong hop Cong ty TNHH San xuat
Mayekawa, ching t6i minh hoa tam quan trong cta viéc cung nhau sang
tao mot boi canh chung, hay ba , trong mo6i quan hé véi khach hang cua
doanh nghiép, tao diéu kién cung nhau lién tuc sang tao tri thitc, qua dé dat
duwgc lgi thé canh tranh bén vitng. Mayekawa da tao ra tri thitc va céc
nghiép vu kinh doanh méi thong qua viéc xay dung va lién két ba ca bén
trong 1an virgt ra ngoai gidi han t6 chitc. Pay la mot vi du song dong nhat
vé cach quan tri 1dy ba lam trung tam trong moi treong kinh doanh.

Cong ty TNHH Hoc vién gido duc KUMON hoat dong vé gido duc & 45
quoc gia. Phuwong phap gido duc va hé théng té6 chitc ctia cong ty rat doc
dao, minh hoa cho vong phan hoi ctia sang tao tri thitc trong ba da cap, la
qua trinh ddy manh céi tién va ma& rong lién tuc. Bén canh do, triét 1y cong
ty 1a phat trién nhitng mdéi quan hé mat thiét véi muc dich tao nén dong gop
xa hoi khi cong ty mé rong ra quoc teé.

5.1 Cong ty TNHH Séan xuat Mayekawa

5.1.1 Khét quat vé cong ty

Cong ty TNHH San xudt Mayekawa ““bat dau san xuét ta dong cong
nghiép va hé thong cac thiét bi cung nganh nam 1924, va hién tai la mét
trong nhitng cong ty dan dau thé gigi trong nganh dién lanh cong nghiép.
Nam 2007, Mayekawa duwgc x€p la nha san xudt 16n thit hai trong thi
trrong nganh dién lanh, va cong ty tiép tuc déng vai trdo quan trong trong
linh vuc gitt lanh thyc pham va cong nghé diéu khién nhiét. Mayekawa la
cong ty ti nhan vGi doanh s6 cong gop 126 ty yén, twong duwong 1,23 ty do
la My. Cong ty c6 3.180 nhan vién (2.130 nhan vién ¢ Nhat, va 1.050 nhan
vién ¢ nuwdc ngoai), nam 2007 c6 60 van phong chi nhanh nuwéc ngoai ¢ 20
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quoc gia. Trong lich st 70 nam phat trién, cong ty da mé rong quy mo hoat
dong ra linh vyc dich vu va cong nghé nganh nang lwgng, ché bién thuc
pham, va cung cdp mdi tredng nhiét do dac biét thap. Ting buwdc theo thoi
gian, Mayekawa phat trién t* mot nha san xudt ta lanh nhoé thanh mét t6
chitc cung cap toan bd cac dich vu da dang nhiéu loai hinh (xem Hinh 5.1).
Doanh s6 ban ta lanh va may méc ché bién thywc pham hién tai chi chiém
mot phan ba tong doanh thu. Hai phan ba con lai la caa nhitng dich vu nhw
thiét ké may moéc va bao tri. Khai niém kinh doanh cuia Mayekawa la “toan
bd may moc vé nhiét”, nghia la cong ty cung cap tat ca nhitng giai phap qua
thiét ké€ may moéc dung cong nghé diéu khién nhiét. Mayekawa khong chi
ban td lanh va may nén, ma con thiét k€, lap dat, va bao tri nhitng hé thong
nhw day chuyén va tién ich san xut. Cong ty con mé rong ra dich vu tw van
nang lwgng va may moc ché bién thyc pham.

Tam nhin cua cong ty Mayekawa dwa trén hai khai niém “ kyousei”
(cung nhau ton tai) va “ toan b6 hé théng ”. Vi Mayekawa, “ kyousei ”
nghia la xay dung moi quan hé méi véi khach hang, va khai niém “toan bo
hé thong” nghia la thay doi chitc nang moi quan hé nay: tir cho don gian chi
la moi quan hé gitta ngwdi mua-ngwoi ban thanh moéi quan hé hop tac kinh
doanh lién tuc tao ra nhitng nganh kinh doanh méi, bat dau bang mot du an
toan b6 hé thong . Nén tang ctia y twong nay la sy nhan thitc thoi dai san
xuat hang loat, khi nha san xuat chi don thuan sdn xuat hang héa dé ban, da
qua. Diéu nay cé nghia la thi treong cling khong con la “mot yéu té khach
quan” chi duvgc xem xét tir bén ngoai, ma phai la tir bén trong ba , noi co sy
pha tron nhiéu doi twgng trong cac moi quan hé.

Mayekawa hiéu rang néu chi san xuat va ban nhitng phu tung cong
nghiép thi chwa dua. Bang cach chuyén trong tam sang chia sé bdi canh va
cung sang tao tri thitc mdi v6i khach hang, cong ty da két hgp viéc cung
cap san pham véi cung cap tri thitc qua cac dich vu tw van ¢ mitc do toan
dién hon. Theo cach nay, Mayekawa da ti chuyén héa ttr mot nha cung cap
cac san pham va phu tung thanh nha cung cip nhitng giai phap toan dién.
Cac giai phap nay khac biét & choé ching khong phai la nhitng quy trinh va
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mo hinh san xuat da dwgc xac dinh trwedc, ma la nhitng sang kién c6 dugc
qua hgp tac sang tao voi khach hang.

Qua lich st hinh thanh, Mayekawa da 16n manh bang cach xay dung moi
quan hé siu sac v@i khach hang dé tim ra va phat trién nhitng thi triong
ngach. Cac méi quan hé nhw vay gitup cong ty lién tuc déi mdi trong san
pham va dich vu c6 gia tri cho tirng khach hang riéng biét, va day chinh la
nguon goc lgi thé canh tranh ctia cong ty. Giai phap nay gitp ho tranh dugc
st canh tranh khoc 1iét va tao ra san choi mdéi “khong bi 6 nhiém béi canh
tranh” trong thi truong (Kim va Mauborgne, 2004: 77). Do la triét ly dugc
Mayekawa dién dat trong cum ti “ mu-kyouso ”, nghia la “khong canh
tranh”, va truyén dat trong an pham ndi bo, nhw Tir Canh tranh dén Hop
tdc sang tgo (Shimizu va Mayekawa, 1998). V6i Mayekawa, quan trong
hon la cong ty phai ty tim con dudong di cia minh, khong can phéi canh
tranh. Duwong 16i cua cong ty loai bé canh tranh khong lanh manh, va chitng
minh rang twong lai phu thudc vao giai phap hop tac sang tao gia tri vdi
khach hang.

5.1.2 T6 chitc cac cong ty con: nhitng chu thé tw quan nang dong - doppo

Dé hién thyc héa tam nhin vé hgp tac sang tao (co-creation), Mayekawa
c6 mot t6 chirc doc dao, trén co sé ting dw an tap hop nhiéu cong ty nhé
doc lap, goi la “ doppo ”. Viét tat ctia “ dokuritsu hojin ”, “ doppo ” nghia
den la “chu thé phap ly doc 1ap”. Moi doppo hay moi cong ty tuyén tir 10
dén 15 nhan vién va hoat dong trong mot khu vie nhat dinh hodc tap trung
vao mot thi trwong riéng biét, chang han nhw thywc pham, ta dong cong
nghiép, hay cac dich vu co lien quan t6i nang lwvgng. Mayekawa c6 khoang
80 cong ty nhu vay & Nhat Ban va 40 & nuéc ngoai. O mot khia canh nao
do, nhitng cong ty nay la cac chu thé kinh doanh thwong mai nhé, doc 1ap,
cau thanh nén mang luwgi cong ty Mayekawa.

Muc tiéu cta t6 chitc nay la phan bo viéc ra quyét dinh t6i noi c6 tri thirc
va thong tin thich hgp, tang sy nhay cam vd&i moi treong, hoat dong doanh
nghiép, va ddy manh d6i méi thong qua tao ra mot t6 chirc phat huy duwgc
tri thitc va y twéng cua tat cad nhan vién. Vi cac san pham va dich vu cta
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Mayekawa duwogc san xuat tuy theo yéu cau khach hang va cong ty mé rong
kinh doanh bang phat trién tirng thi trvong ngach, nén quan trong la ho phai
xac dinh va dap &ng dugc nhitng nhu cau riéng biét cua khach hang hién tai
va twong lai mot cach nhanh chong. T6 chitc doppo dugce phat trién dé giip
Mayekawa c6 si nang dong linh hoat va téc d6 nhanh chéng chuyén héa
nhitng nhu cau cia khach hang thanh nganh nghé kinh doanh méi. Khai
niém doppo dua trén y niém veé t6 chitc tw quan, vi vay nhitng don vi cé thé
twong doi ty do trong viéc ty t6 chitc cong ty theo ddc diém titng moi
trrong. Moi cong ty ti chiu trach nhiém vé cong viéc kinh doanh, doc lap
va c6é day da nhitng chitc nang can thiét nhu thiét k€, lap dat, ban hang, tiép
thi, bdo tri, ké toan, nhan sv, va ty xay dung bao cdo tai chinh ctia minh.
Moi doppo tu thiét 1ap chién lwge va ké hoach dau tw, tw phat trién san
pham, tiép thi nhitng san pham do6, va tw quan ly nguén nhan lyc ctia minh.

Du cac doppo doc lap va ty tri, nhung ho khong tach biét véi nhau. Vai
doppo tham chi con c6 chung dia diém lam viéc, va thanh vién ctia cac
doppo khac nhau thuong cé nhitng mé6i quan hé khéng chinh thitc. Co khi,
mot sdn pham mdi hay tham chi mot doppo méi dugc tao ra tir nhitng méi
quan hé nhw thé. Du tirng nhan vién thudc cac doppo khac nhau, nhung ho
chia sé nhitng gia tri, tam nhin, va niém tin chung cua tap thé trong toan
mang lwdi. Theo nghia nay, Mayekawa la cong dong cong tac trong mot
doppo chung (so sanh v&i Heckscher va Adler, 2006).

Cac doppo thuwdng lam viéc v6i nhau va hinh thanh nén cac khéi, phan
loai theo nganh hay theo vung. Cac doppo trong mét khoi chia sé thong tin
va cong nghé, bo sung lan nhau trong nhitng dy an qua 16n déi véi mot
doppo don 1é, trong khi van cho phép tirng doppo duy tri sy riéng biét cua
minh. Sy hgp tac cling dién ra giita cac khoi v6i nhau. Vé nguyén tac, tat ca
cac chu thé c6 thé tdp hgp ngudn luc cua chu thé khac tuy theo nhu cau thi
trrong cda ho. Yoshio Iwasaki, Gidm doc Phong thi nghiém nghién ciu
Mayekawa, mo ta tam quan trong ctia moi quan hé gitta cac doppo nhu sau:

Modi doppo dugc thiét ké 1a mot t6 chitc doc 1ap. Nhung khi cac thanh
vién doppo suy nghi k{ hon vé viéc doppo ctia minh sé ton tai nhu thé nao,
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ho nhéan thitc ra céi ho thiéu. Tt do, ho bat dau suy nghi vé cach lam viéc
v6i cac doppo hay nhém khac. Di nhién, moi doppo phai c6 lgi nhuan,
nhing bat ké mot doppo c6 thé kiém nhiéu tién dén dau, chiing t6i van phai
theo doi nhitng moi quan hé hién tai hodc nhitng moi quan hé con thiéu vGi
cac doppo khac. Néu ching t6i khong thé xac dinh mot doppo cu thé dang
lam gi, c6 nghia 1a c6 gi d6 khong 6n. ©

Két cudc, Mayekawa la mdt t6 chitrc chat ché véi cac bo phan khac nhau
twong tac trong t6 chirc. Hinh 5.2 cho thay hinh thai t6 chitc ctia cac doppo
va cac khoi.

5.1.3 Kigyouka Keikaku: ké hoach chién lwgc cho hgp tac sang tao twong
lai

Moi doppo tw xay dung chién lwge phat trién nganh kinh doanh ngach
cta riéng minh, va qua trinh chién lwgc nay dugc Mayekawa mo ta la
kigyouka keikaku ”, nghia den la “ké hoach tirng céng ty dé tao nén tap
doan”. Cach tiép can nay trai nguwgc véi cach xay dung chién lwgce phan tich

»

truyén thong. Cum tir “ kigyouka keikaku ” xudt phat tir niém tin cuia
Mayekawa rang moi nguwdi nén ti ¢ quyét dinh doc 1ap va nén tham gia

xdy dung cong ty theo nhv mong mudn cta ho.

Kigyouka keikaku la mot qua trinh chién lwgc gom bon phan: (i) hiéu biét
moi treong va xac dinh vi tri cia minh trong moi treong do; (ii) hinh dung
kigyouka hay twéng tugng loai cong ty ma ho mudn tao ra; (iii) hiéu
phwong hwéng ctia kigyouka hay ctia cong ty ho mudn tao ra; va (iv) két
hop ké hoach hanh dong va nhitng van dé quan trong. Trong bon giai doan
ctia qua trinh, cac thanh vién doppo di xudng thi treong dé tiép can khach
hang, cam nhén va trai nghiém thi treong va moi treong tai cho dé hiéu ro
ching, tr d6 doan biét dugc nhitng bién dong. Ho tong hop tri thitc nay
trong twong tac bién chitng vdi cac quan diém hién co, cai dwa trén nhitng
kinh nghiém truéc day va van hoa cong ty. Tat ca cac thanh vién doppo déu
tham gia thdo luan kigyouka keikaku. Quyét dinh cudi cung sé duwgc ghi lai
trén mot to gidy kho A3 nhw 1a mot cam két ctia toan nhan vién té chitc va
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trd thanh kim chi nam hay ban do chién lwgc dé thyc hién ké hoach. Qua
qua trinh hinh dung va xay dwng kigyouka keikaku , moi ca nhan phai cam
két v4i muc tiéu va ké hoach cua doppo ho va hiéu minh can lam gi dé thuc
hién nhitng muc tiéu do.

Nhan thitc vi tri ciia minh la m6t phan ctia méi trudng

Viéc nhan thitc vi tri cia minh la m6t phan ctia méi trudng xudt phat tw
qua trinh xac dinh m6i quan hé gitta doppo va moi treong. Biéu nay co6 vé
giong nhw qua trinh 1én ké hoach chién lwgc dac trung, trén co sé phan tich
moi treong va nguon ndi lyc ctia cong ty. Tuy nhién, “moi treong” ¢ day
khong chi don gian la thi trudng va sy phan tich khach quan vé né, ma la
toan bo thé gigi song dong va bién do6i trong d6 doppo ton tai. Theo
Iwasaki, diéu nay c6 nghia la thi tredng va thé gidi chiing ta song trong do,
ké ca cong dong dia phuong. “Ching t6i ty xem minh 1a mot phan cta thé
gidi va thé hién vi tri cia minh trong moi lién hé vdi thé gidi tong thé. Co
s@ cua qua trinh la y twéng kyousou (cung nhau sang tao, hay hgp tac sang
tao). Nghia 1a, ching t6i duwgc tao ra trong moéi quan hé véi moi trudng, chir
khong phai ton tai nhw 1a mot cha thé doc 1ap, tach biét.”

Trong qua trinh nay, diéu quan trong la tat ca cac thanh vién doppo phai
thé hién cai ho “cam nhan” dwgc tir moi treong hoat dong hang ngay, chi
khong phai chi lap lai mot cach logic nhitng cai ho lvgm ldt dugc tir bao chi
lien quan t6i moi truong. “Ban nén ¢ng xt dya trén cam nhan, ch khong

»

phdi dwa trén suy nghi,” Masao Mayekawa, chu tich danh dy cua
Mayekawa, néi. Cac thanh vién doppo can phai cdm nhan méi tredng bang
cach vugt qua bién gidi gitta to chitc vai thi truong va hoa nhap vai khach
hang. Mo6i nhan vién déu dugc khuyén khich di ra ngoai va dén tham nha
xuwéng cta khach hang. Tham chi mot nguwdi & vi tri thap cua doppo cling
c6 thé di tham khach hang ma khong can phai nép don trinh bay hay xin
phép cap trén, du khach hang cé ¢ xa téi dau. Mayekawa nghi diéu quan
trong la phai “thdm nhap vao thé gidi thuc t€” dé c6 dwgc nhitng kinh
nghiém tryc ti€p, lién mach véi khach hang. Khi hoa nhap, cac ky sw c6 thé
nam bat dwgc nhu cau ctia khach hang chinh xac hon. Ho lam diéu nay khi
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quan sat day chuyén san xuat cua khach hang cung véi ho, day manh moi
quan hé dang tin cay hon nhitng k¥ su chi tap trung vao dac tinh ky thuat.
Nhu cau khach hang va nhitng giai phap cho cac van dé cta ho thwong chi
dwgc ngam hiéu va rat kho dién dat thanh 1oi. Mot nhan vién cé dugc tri
thitc an dé va cé thé giai quyét van dé mot cach hiéu qua chi khi cung trai
nghiém véi khach hang. Nhuw Masao Mayekawa mo td, hoa dong vdi khach
hang sé c6 dugc cai nhin chi quan lan khach quan dé nhan thitc vé nhitng
nhu cau thiét yéu caa khach hang. “Ong goi d6 1a “ctt dé cho cac khach
hang cau nhau”. Tuy nhién, néu chi tham nhap vao thé gidi cua khach hang
chwa da dé c6 sang kién cach tan. Quan trong la phai tach ra dwgc nhitng
mong muon va nhu cau thiét yéu ctia khach hang qua nhitng 16i cau nhau
cta ho. Diéu nay doi hoi phai nhan thitc vé tdm quan trong cta thoi diém
va kha nang hanh dong kip thoi, vi nhitng 16i cau nhau cua khach hang
mang tinh chat “tai day — bay gio” nén dé dang bi mat di. Mot cyu quan ly
B0 phan Toan b Dich vu Thyc pham giai thich:

Thwong thi ban than khach hang cling khong biét ho muon gi. Khong thé
dién dat cu thé, ho chi néi dai loai nhw ho mudn thay doéi cai gi do, cat giam
chi phi, hay nang cao chat lwgng. Lic dau, ching t6i khong biét nén lam gi
vi khong thé hiéu ho. Chi sau khi néi chuyén nhiéu lan hay hoa dong & co
s@ san xuat cda ho, thi ching t6i mdi hiéu dugc ho. (Tsuyuki, 2006: 61)

“Cam nhan” chd quan ctia moéi thanh vién doppo vé nhu cau khach hang
duwge xem xét mot cach khach quan qua trao doéi vdi cac thanh vién khac
cung doppo. Khong chi cac ky sw mdi tham nhap vao co s@ cua khach
hang, ma c6 ca cac nhan vién khac cia Mayekawa, tir ban hang, thiét ke,
cho dén bao tri. Tat cd xem xét cac van dé va nhu cau cua khach hang tw
nhitng géc nhin khac nhau cia minh, sau do6 thdo luan va tong hgp nhitng
quan diém cua ho dé dat dén kién thitc vé nhu cau thuc sy ctia khach hang.
Phuong phap dung nhiéu goc do xem xét van dé dugc goi la “ sei-han-gi
ittai, ” dwgc dich nghia den la “sdn xuat, ban hang, va cong nghé két hgp”.
Vi vay, kigyouka keikaku 1a mot co ché khuyén khich trao d6i dé sang tao
cac ké hoach kinh doanh méi trén co s& nhitng quan diém va tri thitc da
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dang tir nhiéu nén tang kién thitc khac nhau. Trong qua trinh nay, cac thanh
vién doppo ty tim toi ban than va khach hang dé dinh vi doppo trong moi
treong tong thé. Bé lam diéu do, ho phai xét dén khong chi cac cong nghé
va nguon lyc, ma con van hoéa té chitc, cac truyén thong, tam nhin, va st
meénh.

Hinh twgng cia Kigyouka:
hinh dung vé loai cong ty minh mudn tao ra

Trong qua trinh xay dyng hinh twgng, cac thanh vién doppo thé hién suy
nghi ho mong mudn doppo tré thanh nhu thé nao. Hiéu méi treong va dinh
vi ban than trong moi truong dé la mot qua trinh nhin vao qua khi va hién
tai ciia doppo va thé gidi trong dé no ton tai. Hinh dung cong ty ma minh
muon tao ra la mot qué trinh nhin vao twong lai ctia doppo, nhu Iwasaki
giai thich:

Trong qua trinh nay, quan trong la phdi bttt pha dén hinh twgng chiing toi
mong muon trd thanh trong twong lai. Biit pha ¢ day nghia la khéng bi rang
budc béi cach nhin va suy nghi truyén thong hién c6 cda t6 chitc, cling nhw
b&i hé thong va quy dinh cia né. D€ bt ph4, ban can truc giac. D6 1a kha
ndng sang tao va nang dong dé nhin thdy moi trudng va ban than mot cach
trc gidc. S dung nam gidc quan cua minh, chiing t6i c6 gang nam bat
thong diép cua sy thay doi va ctia moi treong thay doi. Ching toi biét true
giac cua toan bo t6 chitc van hiéu qua khi chiing t6i c6 thé sit dung né dé
suy nghi tim cach vugt ra khoi tinh trang hién tai. (Iwasaki, 1995).

Hinh twgng cong ty phai dugc bat dau tir nhitng tir ngit don gian. Nhitng
tir nglt nay thé hién ban chat cia tw duy, wéc mo, va cdm xtic tong hop cua
cac thanh vién doppo. Hinh tuwgng khong nhat thiét phéi 1a mot hinh dnh cu
thé, nhung né phai khéi xwdéng tam nhin vé twong lai cho cac thanh vién
doppo. Iwasaka ndi do khong phai la mot hinh twgng dya trén hién trang
cta su viéc ma la mot hinh anh cta twong lai kéo hién tai vé phia triedc.

Nhan thitc vé phwong hwdng cta Kigyouka
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Trong qua trinh nay, cac thanh vién doppo quyét dinh ho sé lam gi dé
bién hinh twgng kigyouka thanh hién thwe, dya trén kién thirc ctia ho vé moi
trwong. O giai doan trudc, cac muc tiu duge dé ra dé co dwgc hinh twong.
Trong giai doan dé, diéu quan trong la dwa ra nhitng quy tac va cach suy
nghi chung, hon la thiét 1ap mot ké hoach cu thé. Theo Iwasaki, ngon nui
can phdi leo 1a do qua trinh hinh dung kigyouka quyét dinh, con con duong
leo nui duwgc quyét dinh bai nhan thic vé phwong hwéng ctia kigyouka .

Cau héi quan trong nhat cta qua trinh nay la: Ching ta sé thay d6i moi
quan hé vGi doéi twong khac nhuw thé nao dé hién thuwc hoéa hinh twong
kigyouka ? Phuong huwdng ctua kigyouka sé chi ra cach doppo xay dung va
thay d6i moi quan hé véi cac doppo va khoi khac, hay vdi cong ty khac.
No6i cach khac, né dinh nghia loai ba nao ma doppo nén xay dung dé hién
thuc tam nhin cta ho vé twong lai.

Ké hoach hanh dong: dién dat y twdng thanh 1oi

Trong qua trinh nay, cac thanh vién doppo xay dung ké hoach hanh dong
cu thé dé hién thuc héa hinh anh kigyouka , gobm c6 chwong trinh, ké hoach
dau tw, hay cac du 4n ban hang va lgi nhuan. Ké hoach hanh déng c6 thé
thay doéi linh hoat khi dy an tién trién va nhitng viéc bat ngo xay ra.

Tom lai, kigyouka keikaku la mot qua trinh trong do cac thanh vién
doppo tao ra twong lai cia minh dwa trén hiéu biét vé moi quan hé trong
qua khit va hién tai cia ho véi doi twgng khac. Khong nén lam twdng
phuwong phap nay vGi phwong phap 1én ké hoach phan tich truyén thong.
Ma ding hon, do 1a mot qua trinh hgp tac sang tao dé huéng dén mot tam
nhin d6i mdi, bat dau tir viéc hinh dung va phat trién nhitng y twéng dua
trén cdm gidc, kinh nghiém, va linh cdm. Diéu nay doi héi phdi cé tinh than
doanh nghiép va muc tiéu la moéi thanh vién doppo phai thdm nhuan tinh
than do, cling nhw cam gidc ra quyét dinh va tinh than trdch nhiém.
Kigyouka keikaku 1a mot cach 1ap ké hoach dinh hwéng cho twong lai dwa
trén tri thitc an c6 dwoc qua viéc dat ra cac cau hoi hién sinh, trai véi qua
trinh 1én ké hoach qua phén tich bai ban dwa trén tri thitc hién gom cac yéu
t0 va so liéu théng ké. Trong qua trinh nay, cac thanh vién doppo chia sé va
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tong hgp nhitng boi canh va quan diém cua ho dé tao nén ba . Trong ba
nay, tri thitc dwoc tong hgp thé hién khéng chi ¢ hinh thitc 1a mot ké hoach
hanh dong, ma con la mot nét van héa doc dao vé viéc nhin thay su viéc
trong moi lién hé vai cai khac.

Mayekawa xem kigyouka keikaku la mQt qua trinh tao ra van hoa cong ty
dé truyén cho thé hé sau. Pdc diém doc dao cta qua trinh la cach nhin vao
hién tai ti* twong lai, thdy céai bén trong tir bén ngoai, thay cai vi mé tr cai
vi mo. Cac thanh vién doppo xem xét ban than va cdc moi quan hé v4i moi
trrong trong tam nhin cta ho vé viéc minh la ai va mudén tré thanh nhw thé
nao trong twong lai. Cach nhin nhu vay cho phép ho nhin thdy ho can phai
lam gi dé hién thyc hoa wéc mo twong lai, chit khong nhin twong lai chi la
mot chiéu m& rong cta hién tai. Ho cling phai thady ban than va méi treong
theo chiéu ti* ngoai vao trong va tit trén xuong dwdi, mac du kigyouka
keikaku la mot qua trinh bat dau tr dwéi 1én trén. Trong kigyouka keikaku ,
cac thanh vién doppo tap hop tri thitc an vé thi tredng hay moi treong cia
ho lai v6i nhau, dva trén “cam giac” vé hoat dong hang ngay. Day khong
don gian la cong gop cac tri thic tw dudi 1én trén. Cac thanh vien doppo
phai nhin thdy moi treong va ban than tir cai nhin vi m6 dé c6 thé nam bat
ban chat cua cai ho cam thay. Sau khi ty suy xét ky cang, la lic mét doppo
hay tham chi toan b6 Mayekawa phai dat cau héi va suy nghi lai vé vi tri va
toan bo phuong thite kinh doanh ctaa minh.

Hinh 5.3 la mot mo hinh don gian vé kigyouka keikaku trong tam nhin
ctia cong ty. Bat dau tr mot diéu kién khong xac dinh, mé hinh chuyén sang
chia sé tri thitc an rong hon, sdu hon trong ba , trong khi van chat loc
nhitng tri thitc tich 1ily thanh ng6én ngi va hinh dnh hién dé truyén ba rong
rai hon, huwéng dén sang tao cai méi. Nhé rang day khong phai 1a mot qua
trinh tuyén tinh mét chiéu ma 1a qua trinh hinh xoan 6c tai dién theo chiéu
mao rong.

Viéc phat trién nganh kinh doanh méi theo phong cach hgp tac sang tao
(co-creative development of new businesses) nham phat huy tac dung hiép
lwe sang tao dién ra khong chi & cap doppo, ma con & quy mo toan cong ty.
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Sau khi hoan thanh qua trinh kigyouka keikaku & moi doppo, cac lanh dao
va lanh dao cdp dwdi tién hanh qua trinh twong tw vdi cac khéi ma ho tryc
thudc, doi khi c6 sy tham gia cua lanh dao tir cac khoi khac va tham chi cta
cap quan ly cao hon. Pai dién cta cac khoi sau do sé gap nhau & vién
nghién citu chung, noi tat ca cac théng tin duwgc chia sé va cac y twdng cling
nhw cac van dé dugc thdo luan. Cudi cung, mét ké hoach kinh doanh téng
thé m@i dugc tém tat trong mot cudn s6 nho, va duge luan chuyén di tat ca
cac doppo.

5.1.4 Hop tac sang tao tri thitc vdi khach hang:
trrong hop kaizen (céi tién) ciia mot nha may banh mi

Qua trinh twong tw kigyouka keikaku cling c6 thé dién ra trong m6i quan
hé hgp tac sang tao vdi khach hang. Dy an Kaizen (cdi tién) Nha may banh
mi ciia Mayekawa bat dau nam 1997 va la mét vi du séng dong cho qua
trinh hop tac sang tao . Khach hang Takaki Bakery 1a nha san xudt banh
mi phong cdch Chau Au lau nim néi tiéng tai Nhat, va Mayekawa 1a mot
trong nhitng nha cung cdp cac hé thong td mat va ta dong tiw dau trong moi
quan hé kinh doanh ti* nhitng ndm 1960. Khi Mayekawa duwgc dé nghi tham
gia nang cap nhirng hé thong nay, ho biét can phai c6 kién thirc chi tiét hon
vé quy trinh lam banh mi va thi truong banh mi dé c6 thé dap @ng thda
dang nhu cau cia khach hang. Nhitng nam tredc, Mayekawa lo ngai vé
phwong phéap truyén théng da tong quat héa nganh thyc pham theo cach ma
ho khong nhén ra thye tién da dang ctia san pham va dich vu cia nganh
nay. Nhu cau cua khach hang trong linh virc ché bién thyc pham da tré nén
ngay cang phitc tap, doi hoi nha cung cap phai c6 nhiéu giai phap linh hoat
theo titng khach hang. Sé khong con la da khi chi ban va lap dat thiét bi
phu ting néu mudn canh tranh hiéu qua trong thi treong bi chi phi chi phoi.

Nham dap ¢ng linh hoat nhu cau cda tirng khach hang, khoi san pham
thyc pham cia Mayekawa da dugc tai cau tric dé tao ra bon doppo khac
nhau phu hgp véi loai nganh cong nghiép va thi trudng. Nhan thdy cé cude
khiing hodng trong nganh, Mayekawa mong mudn cung cap cho khach
hang lau nam nhitng gidi phap mdi va toan dién hon. Nam 1997, ho bat dau
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Dy an Kaizen nha may banh mi tai Takaki. La mdt nha cung cap ta dong,
Mayekawa da c6 kién thitc vé qua trinh nhao bot dong lanh, nhuwng van cam
thay cong ty can phai biét toan bd qua trinh lam banh mi dé phuc vu Takaki
tot hon. Thanh vién dy 4n Kaizen yéu cau Takaki day ho toan b6 quy trinh.
Takaki dong y, va bon doppo cua khoi san pham thwc pham Mayekawa
nhap lai dé hgp tac vdi nhau va vdi Takaki, dong thdoi ho ¢t cac ki sw dén
nha may Takaki dé hoc cach lam banh mi.

Lic dau, dy an cha yéu tap trung vao viéc cai tién nha mday san xudt ban
si cua Takaki, phuc vu cho cac tri truong ban 1é 16n nhu siéu thi va cac
chudi cira hang. Khi Mayekawa nhdp cudc, Takaki da nhan dwgc mot deé
xuat cai tién nang suat tir mot cong ty tw van bén ngoai, nhuwng ho van chwa
chac lam. Mayekawa ciing khong c6 san giai phap cho cac van dé cuda
Takaki, vi thé ho bat dau vGi cac bién phap kaizen c6 dién va c6 thé dwa ra
két qua t6t cho viéc cai tién tién ich cia day chuyén san xuat, dan dén tiét
kiém nang lugng va dat nang suat cao hon. Tuy nhién, moi nguwdi nhanh
chéng nhan ra rang nhitng cai ti€én nay van chuwa da. Can phai tim hiéu goc
ré nguyén nhan cta van dé kém nang sudt ctia Takaki dé dat dugc 1gi thé
canh tranh va lgi nhuan bén vitng 1au dai.

Bang cach “hoa nhap” (indwelling) vao nha mdy Takaki, cdc nhém
xuyén chitc nang (cross-functional teams) ctia Mayekawa da tim ra nguon
goc cta van dé san xuat kém nang suat trong quy trinh ban hang, va van
chuyén t6i khach hang day phitc tap. Quy trinh nay da tao ra suw phitc tap
trong day chuyén san xuat banh mi. Nganh sdn xuat banh mi Nhat Ban vira
trdi qua mot sw bién doi manh mé do cai goi la “chién tranh banh mi md&i
nuwéng” trong do cac nha ban 1é da cam két sé ban hang “néng gion” va “da
dang”. Diéu nay doi héi phai san xudt nhiéu loai sdn pham banh mi khac
nhau véi s6 lwgng thap hon va phéi giao hang thuong xuyén hon dé bao
dam d6 néng gion. San xuat thay doéi tr nhitng sdn pham vGi s6 lwong
1.000 céi/ngay sang nhitng san pham véi so lwgng 100 cai/ngay, va banh mi
phai dwoc nwéng hai dén ba lan mot ngay dé bao dam hang giao néng gion,
dan dén tang chi phi va gidm nang suat san xuat.
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Vi kham pha nay, nhom Mayekawa dua ra hai giai phap. Giai phap th
nhat 1a don gian hda quy trinh san xuat banh mi dé thich tng v&i nhu cau
giao hang bién dong. Giai phap thit hai 1a don gidn héa quy trinh giao hang,
nghia la phai tai cdu tric bo phan ban hang va phan phoi. Tat yéu dv an dan
dén mot cudce ra soat lai toan bo nganh kinh doanh ban si cta Takaki. Bé
tim ra nhitng van dé then chot va cach gidi quyét, Mayekawa va Takaki
phai cung nhau thao luan ky ludng vé cac chitc nang va vai tro cha yéu cua
nganh kinh doanh ban si va vé hinh dnh cta né trong mot béi canh rong 1é6n
hon. Mayekawa da mang qua trinh kigyouka keikaku ra dé thao luan véi cac
trudng phong ban hang va ké hoach cua Takaki, nhitng doi twgng thudng
khong dugc tinh dén trong cac dy an cdi tién nha mdy, da tham gia.

Nhitng cau héi sau day dugc héi trong sudt qua trinh kigyouka keikaku
tai Takaki:

Dadc diém hién tai va twong lai cua thi tredng Takaki dang phuc vu la gi?

Takaki muc tiéu nham vao thi tredng nao?

Takaki danh gia cao gia tri nao?

Loai quan hé nao Takaki muén xay dung vdi thi truong?

Takaki c6 diém gi doc dao?

Moi quan hé noi bd cac bé phan nhu thé nao?

Moi quan hé giita cac bo phan nhw thé nao?

Van hoéa Takaki la gi?

Lich st Takaki la gi?

Dva trén nhitng cau hoi nay, moi nguoi tv do thdo luan vé suy nghi va
cam xuc cda minh. Ban chat cta van dé Takaki tré nén ro rang la sy bat
dong gitta vai tro ban si va tam nhin vé viéc cung cap nhitng san pham
banh mi tuyét hdo, chét lwong cao, mang phong cach Chau Au cho ngudi
tieu dung Nhat. Ly twéng chat lvong cao khong phu hgp véi muc tiéu ban
si cia Takaki la cung cdp san pham banh mi trang, phong cach My, san
xuat hang loat ma thi truong dang chuong. Takaki da c6 danh tiéng lau doi
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& Nhat, 1a nha san xuat hang dau banh mi phong cach Chau Au ciing nhu
van hoa banh mi. Pay la st ménh, truyén thong, niém ty hao, va lgi thé
canh tranh cha yéu cua céng ty. Mat khac, nganh kinh doanh bén si doi hoi
nhiéu loai chat lwgng khac nhau dé théa man thi truong rong 16n. Trong
qua trinh kigyouka keikaku , c6 thé thay ro rang rang van dé khong chi dugc
gidi quyét bang viéc cdi tién bén trong nha may. Lic nay, nhom dy an phai
héi cau héi nén tang “Takaki muon trd thanh loai cong ty nhu thé nao?”.
Ho dé xuat suy nghi lai toan bd cac quy trinh chinh, tir thu mua cho dén ban
hang, va xem xét lai vai tro then chot ctia ngwdi ban si véi con mat cta
khach hang ban 1é.

Vi truyén thong va thé manh cda Takaki la kha nang phét trién mot vdn
héa bdanh mi , ho quyét dinh tré thanh mot nha cung cap si c6 kha nang dwa
ra phwong phap ban banh mi t6t hon tuy theo hoan canh riéng ctia moéi nha
ban 1é, chit khong chi thu dong dap ng cac don dat hang ban 1é. Tiép sau
phwong phap chién lwgc nay, nha may phai dugc da dang chitc nang nham
dap @ng linh hoat nhitng nhu cau da dang. Cac cudc thao luan sau do tap
trung vao nha may va cac chirc nang nha may can dé thyc thi chién lugc.

Takaki kinh doanh ca ban si va ban 1é banh mi, va c6 nha may riéng cho
ti'ng nganh, & cach nhau khodng 60 km. Nha mdy phuc vu ban si san xuat
bot nhao va nwéng thanh banh mi, trong khi cac nha may phuc vu ban lé
san xuat bot nhao déng lanh sau d6 chuyén chiing dén cac ctra hang ban 1é
cta Takaki. Néu hai nha may lam viéc v&i nhau, nghia la nha may san xuat
ban si stt dung b6t nhao dong lanh ctia nha may san xuat ban 1é, thi cong ty
sé co su linh hoat hon trong sdn xuat nhiéu loai sdn pham mot cach hiéu
qua hon. Mayekawa da chay mot thi nghiém mo phong dé xem diéu nay co
kha thi khong. Két qua day hita hen va Mayekawa bat dau phat trién nhitng
cong nghé va hé thong can thiét dé c6 thé hoa nhap hoat dong ctia hai nha
may. Cudi cung, nhéom khong chi cai tién qua trinh lam banh mi ma banh
con c6 huwong vi ngon hon nhd Kaizen, ho ciing cdi tién nhiéu quy trinh
khac trong nha may, bao gom ca san xuat so lwgng nhiéu dé phan phoi si va
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dap wng nhitng nhu cau da dang hon. Tét ca nhitng no Iyc nay cudi cung
dan dén ma6t san pham chat lwgng cao hon vdéi chi phi san xuat thap hon.

Vi du nha may banh mi cho thdy cadch Mayekawa thiét 1ap mot ba lién
két vai khach hang dé hop tac sang tao tri thitc va gia tri qua twong tac lan
nhau. Mayekawa da phat huy hé théng doppo c6 dinh huwéng khach hang
v6i sur lanh dao phan bo va ty quan dé lam viéc chat ché véi Takaki nham
cung nhau tim ra van dé va giai phap. V&i viéc chu trong vao hgp tac sang
tao tri thitc va d6i méi, Mayekawa da ap dung khai niém sei-han-gi ittai dé
hoa nhap vdi tai san tri thitc cia khach hang trong san xuat, ban hang, va
cong nghé qua thiét 1ap doi thoai va dat cau héi dé dat dén sw hiéu biét @
mttc ban chat. Toan bo qua trinh dwgc hau thuan baéi nhitng moi quan hé tin
twdng, nwong twa hay phu thudc lan nhau, va cach suy nghi chung dugc
phat trién khi tham nhap vao thé gigi Takaki, chia sé tri thitc an va cdm xtc
cta ho. Sy tan tam chia cac thanh vién nhém la diéu kién tién quyét dé chia
sé va hgp tac sang tao hiéu qua trong ba . Trong moi treong kinh doanh ma
Mayekawa la mot phan, khach hang la cha thé quan trong nhat. Xin nhé
rang day khong chi la khach hang trung gian, ma bao gém céa khach hang
cta khach hang hay la ngudi tiéu dung cudi cung cia san pham banh mi.

Trong hop tac sang tao, xay dung mdi quan hé trén co s¢ cdi md la van
de then chot. Masao Mayekawa da mo ta boi canh chia sé ba la “mot thé
gigi ma ra khi nhitng con ngudi c6 lién quan mé long v&i nhau dé c6 moi
quan hé siu sac hon...Dé cdi m@ nghia la phai quén di cai t6i, va cang lam
duge nhw vy ban cang ndm bét dugce ba ”. Ong néi rang diéu nay 1a c6 thé
va can thiét khong chi d6i v6i ca nhan ma con doéi véi tap thé: “Qua viéc
quén di ban than bang cach ty dat minh vao hoan canh ctia khach hang va
xem xét tir goc do quan diém cua ho, ba sé tién hda ty nhién thanh mot tap
hop nhiéu moéi quan hé, va Mayekawa c6 thé hién thic ban than trong ba ”
(Mayekawa, 2004: 179-183). Y niém triét hoc vé danh mat ban than dé tim
thdy ban than khong chi la loai bé nhitng dinh kién va thanh kién dé nhan
thitc thiee tién hién tai, ma con cé nghia la cac ca nhan va cong ty phai vuot
qua quan diém xem minh la trung tdm, va xem xét minh va ngudi khac
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trong moi quan hé vdi nhau. Trong ba , cac ca nhan, t6 chitc va mdi treong
hoa quyén véi nhau khi m6i quan hé gitta cac doi twgng nay lién tuc thay
do6i. Vi vay, cac nhan vién Mayekawa phdi cdi mé va vugt qua ban than, dé
thdy minh trong méi quan hé véi ngudi khac, cu thé 1a véi khach hang, va
v6i khach hang ctia khach hang. Qua twong tac sau sac trong ba , cac nhan
vién Mayekawa c6 thé nam bat dwgc nhitng nhu cau va mong muén tiém
tang cda khach hang, tir d6 nhan ra ho can phai lam gi dé ty hoan thién
minh. Masao Mayekawa néi rang phwong phap cua ho khong chi la suy
ngam vé mot van dé ky cang trudc khi hanh dong, ma con la hanh dong
ngay lap tirc va ty nhién dé “cam nhan” cach lam ctia ho qua phwong phap
thit sai, qua d6 c6 thé giam cam giac “khong ding ch6” dé dat dwoc thoi
khac “& gitta” chua thé va khach thé, khi qua trinh hgp tac sang tao tri thitc
c6 thé dién ra. Ong néi cau tra 15i cho van dé cé thé di qua trudc mét ching
ta nhiéu lan trong ba nhung rat khé dé nam bat dwgc né. Thyc hanh theo
quy trinh lap lai la t6i quan trong dé hoc cach phan biét va nhan ra nhitng
cau tra 10i thich hgp tir thyre tién phite tap, mo ho, va cho phép s xudt hién
dan dan cta qua trinh rit ra ti kinh nghiém (Bakken va Hernes, 2006).

Viéc hgp tac sang tao ra ba véi khach hang khong chi gi¢i han &
Mayekawa Nhat Ban. Cong ty con ap dung nhitng nguyén tac nay vdi cac
khach hang & nwdc ngoai. Mot vi du cho thanh cong gan day la sw hop tac
phat trién v6i mot khach hang My vé hé thong 1am lanh dm c6 thé wép lanh
banh mi m&i nwéng dé van chuyén va phan phoi ma khong lam anh huwéng
t¢i chat lwgng hay mui vi ctia banh mi. Mayekawa da phat trién cong nghé
nay 6@ My trong su hop tac chat ché vdi khach hang. Hé thong sau d6 dugc
xudt khau sang Nhat va Chau Au. Sy sang tao trong ba vdi cac khach hang
& Chau Au va Bic My da c6 tdc dung, mic du c6 vé mat nhiéu thdi gian
hon dé thiét 1ap nhitng mé6i quan hé nay do rao can ngén ng.

5.2 Cong ty TNHH Hoc vién giao duc KUMON

5.2.1 Khai quat vé cong ty

buoc Toru Kumon thanh 1ap nam 1955, Cong ty TNHH Hoc vién giao
duc KUMON la mot trong nhitng hoc vién gido duc tw nhan 16n nhat thé
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gidi, phuc vu cho 4 triéu hoc sinh ¢ 45 nuwéc (tinh dén thang 7 nam 2007).
Nganh kinh doanh chinh cta cong ty la cac dich vu giao duc dya trén
phuong phéap hoc tap doc dao: phvong phap KUMON. Phuong phap nay
lic dau dugc thiét ké cho mon toan, nhung sau nay da dugc mé rong cho
mon tiéng Nhat, tiéng Anh, va cac ngon ngit khac.

KUMON nhéan manh rang phwong phap KUMON khong chi dé gido duc
tré em, ma con phat hién nang khiéu tiém an va kha nang tw 1ap cua tré, qua
do tré duwgc dong vién dé tw hoc. Muc tiéu sau cung nhat ctia phwong phéap
la nuéi dwdong kha nang con nguoi dé dong gop cho xa hoi, nhw dugc ghi
trong tuyén bo st ménh KUMON nhu sau:

Bang cach kham pha nang khiéu ctia moéi ca nhan va phét trién t6i da
kha nang cta ho, ching t6i c6 muc tieu phat huy nhitng con ngudi c6 nang
lye va tai gioi va qua dé déng gép cho cong dong toan cau.

(KUMON, “H6 so cong ty 2006-2007”)

KUMON tuyén b6 rang tdm nhin ctia ho la dong gop cho hoa binh thé
gigi qua gido duc. Diéu nay cé nghia la cong ty nham dén dong vién con
nguwoi tham gia tich cyc vao xa hoi va véi tinh than nhan dao va hoa hop
cao hon théng qua hoan thanh nhu cau hoc tap va phat trién toan bo nang
e caa ho.

5.2.2 Ly do va qua trinh xuat hién cua phwong phap KUMON

Hoc sinh Nhat Ban phai virgt qua nhiéu cudc thi khé khan dé cé thé vao
hoc & trwong trung hoc phé thong hay dai hoc, c6 khi tham chi 1a treong
trung hoc co sé. Két qua la c6 mot nganh nho goi 1a “cac treong luyén thi”
da phat trién bén ngoai hé théng gido duc dé giip cac hoc sinh viegt qua cac
ky thi. KUMON ciing bat dau la mot trudng tw, nhwng muc tiéu cta treong
khong phai la thi d6. Thay vao do, treong tap trung vao kha nang tu hoc tuy
thudc vao tirng hoc sinh. Két qua la gido trinh cta treong khong tuan theo
cac yéu cau cua hé thong gido duc, dac biét 1a cap tiéu hoc va pho thong co
s@, mac du trwong cling cé nhitng khoa hoc dén hét cap pho thong trung
hoc *. Phwong phap KUMON duge xem 1a mot cach dé nang cao néng lyc
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va thanh tich, nhwng muc tiéu thyc si cia né la phat trién sy ty tin va nu6i
duwdng tinh than nhan dao cta hoc sinh. Nguwoi sang tao phwong phap nay,
Toru Kumon, ltic dau la gido vién day toan trwong trung hoc. Sau khi trai
nghiém va chi y xem xét hanh vi ctia hoc sinh, 6ng bat dau sang ché
phuwong phap hoc cho titng cd nhan hoc sinh. Hat mam phuwong phép
KUMON dvgc wvom nam 1954 khi ong tao ra mot chwong trinh hoc toan
dic biét cho con trai 1a Takeshi. Ong da day con theo sach bai tap phit hop
v6i huéng dan ctia nha nwéce vé sach gido khoa treong tiéu hoc, nhung réi
nhan ra rang cau tric nay khéng phu hgp véi qua trinh hoc tap cua con trai
ong. Ong quyét dinh thiét ké mot cuén sach tw hoc dé con dng c6 thé ty day
cho minh. Moi phan cuia cudn bai tap déu hwéng dén gidap hiéu mot bai hoc
tong thé. Diéu nay da trd thanh co sé cho phwong phap KUMON.

Phuong phap KUMON la mot hé thong dugc sap xép chat ché dé tu hoc,
bat dau bang md4t muc tiéu hoc tap va sau do la cac bwdc dé dat muc tiéu
d6. Muc tiéu cia Toru Kumon la thiét ké mdt qua trinh c6 thé lam gidm
ganh nang cho tré em va gitp ching dat dwgc muc tiéu theo cach ngan nhat
va trong thdi gian ngan nhat cé thé. Trong khi cac trwong luyén thi chu yéu
tap trung nang cao diém thi bang cach gitp tré em hiéu nhitng cuén sach
gido khoa cap tiéu hoc va trung hoc co s@, Toru Kumon da bé qua sach giao
khoa va cha y tap trung tang dan nang lwc toan hoc dén trinh do trung hoc
pho thong cho moi hoc sinh. Nghia la trong tam da chuyén tir muc tiéu
ngan han la thi d6 thanh muc tiéu dai han la dat kién thitc trung hoc pho
thong, va diéu nay anh huwéng to 16n tGi sy tinh loc phwong phap KUMON
“sau nay.

Toru Kumon bat dau kinh doanh phwong phap giang day ctia minh nam
1957, nhwng 6ng sém nhan ra rang chi phi cao cta viéc thué dia diém 16p
hoc 1a mét ganh nang khong kinh té cho hoat dong kinh doanh, vi vay ong
bat dau tuyén cac ba ndi trg céd trinh do hoc van cao lam nguwdi nhan
nhwong quyeén co thé day & nha hay cac co s& gan do, st dung sach bai tap
va nhitng phwong phap hwéng dan KUMON.
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Nim 1962, Kumon tai t6 chitc cong ty “theo tén goi Phwong phap
KUMON. Viéc xuat ban cudén Bi mdt ctia phuvong phdp KUMON trong todn
hoc (Kumonshiki sansu no himitsu) nam 1974 da khéi dau cho sy gia tang
trong ghi danh hoc cac khéa KUMON twong (ng va gia tang thém nhiéu
16p hoc. Mot nam sau, da c6 110.000 hoc vién va 1.960 16p hoc tai Nhat
(xem Hinh 5.4).

5.2.3 Hé thong hoc tap lay hoc sinh lam trung tam

Rat kho gidi thich nhitng 1gi ich cia phwong phap KUMON mot cach
chinh xac. Nhitng bdo cdo cua gigi truyén thong tap trung vao ban chat ty
hoc cta hé thong da mo ta sai lam KUMON la mot phwong phéap hoc tap tw
gido trinh in san. Nhitng yéu t6 co ban cua hé thong, xudt phat tir cac
nguyén tac s ménh, la: triét ly phwong phap gidng day; nén tang cta nguoi
hwéng dan va phuong phap giang day; ho trg hanh chinh; va sach bai tap
ludn dugc diéu chinh lién tuc. Dé thdy dugc lgi ich cta hé thong, diéu quan
trong la phai hiéu cach cac yéu t6 nay phat huy chitc nang trong mot tong
thé to chirc.

Triét 1y co s&

Muc tiéu triét ly ctia phwong phap KUMON la nang con nguoi 1én mot
tam nhan thitc cao hon thong qua xac dinh va phat trién nang khiéu cua
minh. O cdc Trung tim KUMON, noi cac 16p hoc dugc t6 chitc béi nhitng
nguwoi huéng dan c6 nhwong quyén KUMON tai cong dong dia phuong,
moi nguwoi thuwdng nghe cau “gitip d& moi tré em thong qua nang cao y chi
song va tinh than thit thach”. Diéu nay c6 y rang moi tré em déu khac nhau
va c6 cach hoc tap riéng phu hgp véi su khac biét d6. Toru Kumon goi do
1a “hoc tap & mitc do ‘phu hgp’”. Y 6ng 1a viéc hoc tap phai dugc thiét ké
phu hgp véGi hoan canh cua moi hoc sinh, chit khong ap dung mot quy trinh
pho quat chung cho tat ca hoc sinh.

MOoi hoc sinh c6 thé bat dau tir trinh do, va tién trién véi toc do cha riéng
minh, tiép tuc tién tdi khi da thyc sy san sang. Nhan ra c6 sy khac biét
trong khd nang moi nguwdi, phwong phap KUMON cé muc tiéu khuyén
khich va tang cwong kha nang ca nhan va y chi san sang hoc tap, va giao
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trinh hay tai liéu hwdng dan khong phai la ban chat cua phwong phap, ma
chi la nhitng céng cu dé dat muc tiéu nay. Nhw vay khong cé nghia la cac
hoc sinh ty hoc hoan toan mét minh. Trong 16p, nguwdi hwéng dan phai
dong vién tirng hoc sinh va san sang ho trg khi hoc sinh can. Toru Kumon
tin rang moi tré em déu c6 tiém nang phat trién, va khong phai 16i cta
ching néu ching khong c6 tién bo. “Néu tré em khong dat dugc tién bg, thi
phuong phéap gido duc va huéng dan c6 van dé” (Kumon, 1991: 251). “Xu
hwéng chinh cia gido duc thé ky 21 sé la gido duc “phu hgp vdi tiing ca
nhan” thé hién qua phwong phap KUMON?”, 6ng n6i (Kumon, 2007: Loi
noi dau).

Giao trinh va Phuwong phap

Phuong phap va gido trinh KUMON rat doc dao trong cdu tric ndi dung
mang tinh hé thong theo tirng trinh d6, mai trinh do sé chia ra nhiéu buéc
dé hon. Hoc sinh chi chuyén sang budc tiép theo khi di hoan toan hiéu
buéc trede d6. Trong mon toan, cé 10 bai tdp moi buwdc, va 20 budc hay
200 bai tap cho moi trinh do, v4i maot s6 ngoai 16. Moi budc sé cé thoi gian
trung binh dé hoan thién nhw 1a mét hwéng dan danh gia ky nang va sy tién
bd cta hoc sinh. Két qua sé cho thay cé can phai on tap khong va hoc sinh
phai tiép tuc on tdp cho dén khi nao hoan toan hiéu hét bai hoc. Sau khi
hoan thanh xong mot budc, nguwoi hwdéng dan sé vé mot vong tron 16n trong
v& bai tap dé chi rang 100% hoan thanh. Biéu nay cho hoc sinh cam giac
dat dugc thanh tich va hanh dién. Hoc sinh chi can dén 16p hai 1an mot tuan
nhung quan trong la phai lam bai tap hang ngay. Nguwdi hudéng dan sé thu
v& bai tdp moi lan hoc sinh dén 16p va cham diém, cho hoc sinh bai tap dé
suy nghi va khang dinh trinh do hiéu biét ching da dat dwoc (xem Hinh
5.5). Uu diém caa phwong phap KUMON la hoc sinh ty ddt muc tiéu cho
minh va tién trién dudi sy giam sat cia ngudi huwéng dan, ngudi xac dinh
su tién bo cua hoc sinh & moi trinh do.

Dé vao hoc 16p KUMON, hoc sinh c6 mot cudce thi danh gia trinh do, va
bat dau hoc vdi gido trinh dé da dé hiéu 100% ma khong gap kho khan gi.
Trinh do hoc sinh khong chi thé hién ¢ mirc do kho cta cac cau hdi va mitc
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do chinh xac cua cau tra 10i, ma con @ thoi gian hoan thanh cua hoc sinh.
Hoc sinh dwoc kiém tra ¢ cu6i moi trinh do dé danh gia mitc do da nam bat
duge. Nguoi huéng dan sé diéu chinh 16p hoc tuy theo mic d6 tién bo cda
hoc sinh, va dwa ra 16i khuyén. Ho ciing khen nggi cac hoc sinh dé dong
vién ching hoc tap. Gido vién sé quyét dinh lwgng bai tap cho moi hoc sinh
tuy thudc vao murc do dong vién va lwgng bai tap chung @ truong cta hoc
sinh (xem Hinh 5.6).

Phuong phap KUMON khéc rat xa so vGi phwong phap hoc toan truyén
thong & trwong, trong dé cac gido vién giang gidi cac khai niém va bai hoc
trwdc, sau dé cho bai tdp dé hoc sinh lam, nhitng bai tap nay & mirc do kho
trung binh va & téc do hoc trung binh cua 16p. Nguoc lai, phwong phéap
KUMON day manh qua trinh ¢6 dwge “tri thitc an qua thyc hanh nhiéu
lan”. Cac hoc sinh hoc hoi nhitng bai hoc va khai niém trong khi lam céc
bai tap lap di lap lai v6i nhiéu tinh toan da dang. Hoc sinh hoc tap thong
qua lam bai tap, va & giai doan quan trong hon, hoc sinh dwgc cho vi du
cach giai bai toan. Nhitng van dé kho hon sé dwgc chia ra thanh nhiéu
buéc, st dung cac loai cau héi khac nhau va nhiéu bai tdp hon. Ngay ca véi
nhitng khai niém kho, trttu twong cling c6 thé duwge nam bat cung lic khi
hoc sinh lam bai tap lap di lap lai. Pay la yéu t6 then chét cta phwong
phap. Sv két hgp ctia nhitng yéu t6 nay giup hoc sinh tiép thu dwogc tri thirc
an cua mon hoc. Cau tric hoc tdp duwgc minh hoa trong hinh 5.5 1a mot biéu
d6 nhw nhitng cai rang luwdi cwa, véi toc do tién bé khac nhau cida titng hoc
sinh.

Béan chat cia phwong phap KUMON la nhdn manh m6i quan hé con
nguwoi. Phuong phap nay gitp biét dugc toc do va phong cach hoc tap cua
moi hoc sinh va qua d6 giam sat hoc sinh tién bo. Nhitng nguwdi hwéng dan
cam nhan sy tién bg thire sy ciia moi hoc sinh dé chon gido trinh va dua ra
cac hwéng dan thich hgp. Nguwdi huwéng dan KUMON tré thanh diém két
ndi trong cong dong xung quanh ho khi ho twong tac chat ché vaéi hoc sinh
va phu huynh dé xay dyng cdc moi quan hé nham tang tinh hiéu qua cua
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qua trinh hoc tap. Khong giong nhw phuwong phap hoc tap truyén théng la
gido vién va hoc sinh trao doi qua thuw ttr, twong tac gitta ngwoi huwdng dan
va hoc sinh trong phwong phap KUMON dién ra tryc tiép trong boi canh cu
thé, va mang lai két qua trong qua trinh tién bo.

Gido trinh hién dang duwgc st dung la m6t phién ban bd sung tir tai liéu
goc ctia Toru Kumon. Nhu Toru Kumon thuwong néi “Sé khong cé cdi tién
khi ching ta nghi ‘vay la t6t r6i’. Chac chan phdi cé cai tot hon”. “Nhan ra
rang minh ‘chwa hoan thién’ va cé tinh than c6 gang cai thién la tai san vo
gia ctia nhan vién huéng dan KUMON”. Nguyén tac nén tang dé phat trién
gido trinh giang day la hiéu tinh hinh thic t€ cia moi trung taim KUMON,
dya trén quan sat trye ti€p va phan héi tir nhitng nguoi hwéng dan. Phueong
phap KUMON dat hoc sinh & vi tri trung tam cua qua trinh va “hoc héi t
tré em” xem gido trinh da phu hgp chwa hay can phdai nang cip. “Néu mot
sO bai tap can nhiéu thdi gian hon doi vdi nhiéu tré, ching t6i sé mé rong
giGi han thoi gian hodc cho cau héi dé hon mot chut”, Toru Kumon néi.
“Chtng t6i luén quan sat bon tré chat ché va nang cdp giao trinh dwa trén
phan tng ctia ching” *. Ong nhan manh ring nhitng thay déi c6 ndi dung
tir phan hoi cua cac 16p hoc. Nguwoi hwdng dan ludn cai tién phwong phap
giang day vdi nhitng huéng dan tinh loc hon cho hoc sinh trong khi van
cung cdp phan hoi vé cho van phong chinh dé cdi tién gido trinh. Vong
xoan Oc di 1én cua s twong tac gitta ngwoi hwéng dan, hoc sinh, va van
phong chinh da nang cao tam nhan thitc van dé dé tim ra nhitng cdi tién cho
qua trinh.

Nguwai hiwdng dan thye hanh sy khon ngoan thye té

Nguwoi hwéng dan (instructor) la tai san quan trong nhat trong kinh doanh
nhuong quyén cia KUMON. Khéng giong nhw nhitng treong luyén thi
khac, hoc sinh ¢ trung tam KUMON hoc tap mot cach doc 1ap tw nguyén va
dwa vao ngudi hudng dan, ngudi nay quan sat cac théi quen hoc tap cua
hoc vién va can thiép khi can thiét. Thay vi gido an, nguwoi huéng dan dugc
cung cap tai liéu huwéng dan co tieu dé Nhirng diéu can nhé khi dua ra
huéng dan ™, kém theo mdi bai giang. Cuén sach hwéng dan dwa ra nhitng
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quy tac co ban trong khi van cho phép nguwoi hwéng dan cé sy linh hoat
trong danh gid ddac diém cua tirng hoc sinh hodc tirng trwong hop cu thé
trong 16p. Tai liéu hudng dan sé dwgc cap nhat dwa trén phan hoi cua nguoi
hwéng dan. Nhitng ndi dung va ly do thay do6i duwgc trao doi trong cac khéa
dao tao do van phong hoi s& KUMON t6 chitc. Nguoi huéng dan KUMON
khong chi la nguoi quan ly cac trung tam KUMON ma con la mot kénh
giao tiép véi hoc sinh. “Chuing t6i phai luén cé kha nang danh gia tinh hinh
ctia moi dia tré khi nhin ching vao 16p”, mét nguwdi hwéng dan day kinh
nghiém ctia KUMON néi . Ngudi hwéng dan thuong thué cic tro gidng
chdm bai tap dé ho cé thoi gian tw do quan sat va dwa ra 16i khuyén. Dé hoc
sinh tién bo trong hoc tap, vai tro cia ngwoi hwdng dan la t6i quan trong
trong viéc tao ra mot moi treong dong vién chung. N6 luc hiéu gido trinh
ban dau cua hoc sinh can phai duwgc khen nggi, cho du la van con sai hay
can phai on tap, vi muc tiéu then chot la dong vién hoc sinh tiép tuc tién tdi.
Nguwoi hwdng dan phai ¢ kha nang nhay bén d6i véi moi hoc sinh, khi
quan sat hanh vi va tién bo ctia ching. Du thai do cua hoc sinh la rat quan
trong, nhwng ching sé tién bo nhiéu hon khi cac phu huynh va ngudi
hwéng dan cung chia sé muc tiéu va c6 thé ho trg can thiét kip thoi. Nguoi
hwéng dan chd y dén anh mat, thai do, hanh vi, cach dung bt chi, sitc
khoe, tinh trang tinh than, va méi truong gia dinh ctia hoc sinh. Nhitng
phan tng cta ho d6i v6i hoc sinh phai linh hoat va dwa trén nhitng gia
thuyét c6 duwgc tir sy quan sat nhay bén tich liiy dwgc ti kinh nghiém giang
day, cai nudi dudng tri thirc va sy danh gia khon ngoan.

Tém lai, thanh cong ctia phwong phap KUMON phu thudc phan 16n vao
kha ndng cta nguwoi hwéng dan trong viéc quan sat va dwa ra nhitng danh
gia toan dién nham cung cap nhitng kinh nghiém hoc tap riéng cho tirng ca
nhan hoc sinh. Mo6i hoc sinh ¢6 mét tinh huéng khac nhau vé phuwong dién
can on tap nhu thé nao va can lam bao nhiéu bai tdp vé nha. Nguwdi hudng
dan danh gia tinh huéng “tai day — bay gi¢” ctia moéi hoc sinh ho gap tai
trung tam KUMON, st dung nhitng kinh nghiém tich ldy tw tredc dé hinh
thanh nén sy danh gia va cung cap su ho trg linh hoat va phu hgp trong mot
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ba vGi tiing ca nhan hoc sinh. Trong qua trinh, ho lién tuc hoc héi xem cai
gi co6 tac dung vai cac hoc sinh khac nhau va diéu chinh gido trinh va
phuwong phap cho phu hgp, tao ra tri thitc trong quy trinh thyc hanh hang
ngay va chia sé tri thirc do trong mot ba 16n hon la Trung tam KUMON.

5.2.4 Phuc h6i KUMON

Khi quy m6 nhuwgng ban quyén KUMON ngay cang mé réng, viéc chia
sé hiéu qua tam nhin KUMON tré nén kh6 khan hon, két cuc la triét ly
cong ty bi phai nhat dan. Trong tam da chuyén tir qua trinh sang gido trinh,
va muc tiéu sau cung trong tam nhin KUMON da bi thay thé bang chua
trong gia tang s6 don vi nhan nhwong quyén kinh doanh. Toru Kumon da
mat nam 1995, va con trai 6ng Takeshi, nguoi ké nghiép ong, lai khong
khoe. D6 la thoi gian can c6 sy thay doi trong tdp doan KUMON. Takeshi
da moi Yasuo Annaka, cvu CEO cua Chirng khoan Sanyo (Sanyo Security),
tham gia cong ty. Annaka nghién cttu phuvong phap KUMON ky cang va
két luan rang triét ly va tam nhin ban dau la nhitng tai sdn quy nhdt cta
cong ty. Nam 1997, Annaka " trd thanh CEO ctia KUMON. Ong lanh dao
qua trinh tai xac 1ap tam nhin va triét ly cong ty, wu tién cai tién ngudén nhan
lyc dé tam nhin c6 thé dwoc hién thue héa trong bat ky va trong tat ca cac
hoan canh.

Loi ich chung va tdi thiét Idp béi canh ba xd hoi

Annaka da cdi cach cong ty thng qua phuc héi sy tap trung vao nguon
nhan Iyc va triét ly theo ba cach sau: chia sé gia tri, truyén ba muc dich
thye su, va tao ra ba . Ong tin ring nhitng gia tri va triét 1y dugc chia sé 1a
rat quan trong doi véi td chiic, va sttc séng chi c6 thé dugce duy tri dya trén
su trao doi tri thitc va truyén ba muc dich mot cach tich cwe trong mot nén
van hoa thong thoang va c6i md. Pé tai sinh KUMON, Annaka da dén
tham nhiéu van phong trén khap nwéc Nhat nham xay dung trao doi tich
cuc va cha dong véi tat cd cac nhan vién, ké ca nhitng nhan vién lam viéc
ban thoi gian, va 6ng lam phdng cdu trac t6 chitc dé cé thé dwa ra nhitng
quyét dinh nhanh nhay hon. Ong ciing t6 chic nhitng khéa dao tao theo
ti'ng hoan canh. Nhitng cai cach cua ong da thay d6i manh mé cac moi
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quan hé trong tdp doan KUMON, cu thé la m6i quan hé gitta ngudi huwéng
dan nhan nhwgng quyén vdéi cac nhan vién tai van phong chinh. Twong tac
dé chia sé thong tin dwgc gia tang va sau hon, va vai tro cia van phong
chinh m@& réng tir phat trién va phan phoi nhitng gido trinh thanh tao diéu
kién cho m6i quan hé gitta hoc vién, nguoi hwéng dan, va cong dong dia
phuwong, trong viéc nam bat ban chat ctia qua trinh hoc tdp. Van phong
chinh sé lién tuc nhan phan hoi tir cac cha thé cé lién quan vé cai tién giao
trinh va tai liéu hwéng dan giang day. Cac trung tam KUMON dugc xem la
nén tang cda toan bo hoat dong KUMON, va t6 chitc duwgc tai cdu tric dé
ho trg nhitng trung tam nay. Annaka tang toc viéc ra quyét dinh bang viéc
tao ra nhitng co hoi khac nhau cho trao doi va chia sé cac muc tiéu trong ba
, khuyén khich sy chia sé tri thitc 16n hon trong toan t6 chitc va giao quyén
hoat dong cho tuyén dau.

Dong gop 16n nhat ctia Annaka la gitip cac nhan vién nhan thitc y nghia
cong viéc va raison d’étre (ly do ton tai) cia ho, ddy manh kha nang lanh
dao tiém an cta moi ngudi. Annaka phat biéu vé ba gia tri co ban cua cong
ty nhw sau: Trung tam KUMON phat trién bao nhiéu thi dong gép cho xa
ho6i bay nhiéu; moi nhan vién la lanh dao cia moi hoat dong; déng gép cho
cong dong khu vuc (Hoc vien KUMON, 2001). Nhitng gia tri nay ro rang
nhan manh moi quan hé xa hoi day y nghia trén ca lgi nhuan, mac du lgi
nhuan cling duwgc xem la van dé then chot dé duy tri cong ty. Triét ly cta
Annaka 1a “dao difc trwdc, 10i nhuan sau” (morality first, profit next). Ong
nghi quan trong la phdi xem xét hanh déng ding dan trwdc, va tin rang 1gi
nhuan sé theo sau néu cong ty theo dudi gia tri doanh nghiép theo huwéng
ding d&n. Ong dit wu tién chia sé nhitng gia tri ndy dé cac nhan vién c6 thé
hiéu dugc phwong huéng cong ty. Ong tin rdng con ngudi trong t6 chic sé
phat trién khi ho nhan thitc dwgc raison d’étre cia hg. “Cac nhan vién sé
thay doi manh mé cach suy nghi khi ho c6 thanh cong va dugc giao quyén,
du chi véi két qua nho nhung 6 rang”, 6ng néi . Cach suy nghi nay phu
hop véi triét ly KUMON ban dau.

bong gop cho nhitng cong dong khu vye
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Trong cudc hop toan nhan vién tagp doan KUMON thang 7 nam 2006,
cong ty dua ra phvong huwéng xay dung moi quan hé véi cong dong trong
khu viee, thé hién qua cau khau hiéu “Bay gio la thoi dai sang tao nhitng
cong dong khu viec méi”. Cong ty md rong hoat dong tai Nhat tr viéc dwa
ra nhitng 16p hoc cho hoc sinh tiéu hoc va trung hoc co s@ cho dén viéc ho
trg cong tac chdm séc tré so sinh va tré chap chitng biét di “(xem Hinh
5.7). Cong ty ciling gidi thiéu phwong phap KUMON cho hé thong gido duc
*va bit dau ap dung chuwong trinh phong
chéng va chita bénh mat tri ctia nguwoi gia, véi nhitng 16p dac biét cho
nguoi gia trong cong dong khu viecc. KUMON gitp lam cham qud trinh mat
tri cia ngwoi gia thong qua nhitng hoat dong hoc tap dugc thiét ké dé kich
thich ndo trudc, va hwdéng dan tai nha cho nguai gia. Cong ty ciing thiét ké

cong cong goi la Nhiem vu 21

cac hoat dong nay dé gia tang va lam phong phu twong tac xa hoi gifta
nguoi gia va nhitng nguwdi khac trong cong dong.

Nam 2007, KUMON bat dau mé& rong ho trg cham séc tré em tai tat ca
cac Trung tam KUMON ¢& Nhat, ltic d6é hoat dong nay van la hoat dong tinh
nguyén & nhiéu noi trong nwdc. HO trg cham soc tré em cia KUMON cung
cap cham soc cho tré so sinh va mdi biét di. D6 la noi dé hoc hédi va c6
duwgce nhitng 101 khuyén thuce t€, hitu ich. Quyét dinh dwa ra dich vu nay
khai nguon tw sw yéu di rd rét cia moi quan hé cong dong truyén thong,
mot moi treong da tirng cho nhitng nguwdi me tré co hdi hoc hoi vé cach
nuoi day con. Cac ba me gap nhiéu khoé khan hon va rét lo lang. Huwéng dan
vién KUMON cung cap cho cac ba me nhitng cong cu nhu sach hinh va do
choi mang tinh gido duc, va ho trg cho ho cac phwong phap giao tiép vdi tré
em. Nguoi hudng dan lam viéc dudi goc do rang nuoi day con la nhiém vu
cda cac ba me, va ngudi huwéng dan chi cung cép ho trg. Mot ba dugce phat
trién gitta cac thanh vién tham gia khi cac ba me chia sé thong tin va hoat
dong, nhw cung hét hay doc sach cho tré em. Hwréng dan vien KUMON sé
déng vai tro nhu nguoi diéu phoi, stt dung kinh nghiém tir nhitng 16p hoc
KUMON thong thuwong. Luc dau, hwdng dan vién phai lanh dao hau hét cac

https://thuviensach.vn



hoat dong, nhwng khi cac ba me bat dau quen nhau va cam thay tién bg, ho
da dan ty t6 chirc hoat dong trong ba .

Nhitng hoat dong nay khong dong gop truc tiép cho viéc kinh doanh ctia
KUMON. Thuyec té, ngwoi hudng dan con duy tri nguyén tac la khong thuyét
phuc cac ba me cho con di hoc & Trung tam KUMON. Vi khau hiéu “Tién
t@i viéc nuoi day tré em hwdng tdi cong dong”, y twdng cung cap dich vu
ho trg cham so6c tré em cia KUMON xudt phat tit quan diém xa hoi rang
giip do nhitng ngudi me ciing c6 thé gitp hoéi sinh cong dong thong qua
khuyén khich tang sinh dé. Muc tiéu ctia nhitng nguwdi hwédng dan la chuyén
giao tri thitc an vé cham soc tré em cho nhitng nguwdi me khiac, m@ rong
moi quan hé véi cdng dong bén ngoai viéc gidng day hoc sinh tai Trung
tam KUMON. Diéu nay khién Trung tam KUMON tré thanh nhan t6 kich
thich sy xuat hién ctia cdc ba méi nham nudi dudng nhitng moi quan hé
mong muon trong cong dong.

5.2.5 Toan cau héa va triét ly chia KUMON

Khi tén tu6i KUMON tham nhap thi truong Nhat, nhitng nguwdi Nhat
song ¢ nuwdc ngoai cling bat dau quan tam, va cac van phong ¢ nwdc ngoai
dwgc thiét 1ap dé phuc vu ho, dan dén m@& rong phuc vu cho ca ngwoi dan
dia phwong & cac quoc gia d6. Moi quoc gia trén thé gigi déu c6 nhu cau
cai thién trinh do giao duc chung va phvong phap “tv hoc” KUMON, trong
d6 moi tré em c6 thé hoc theo kha nang ctia minh, da thu hit nhiéu sy cha
y.

Toru Kumon da néi ngay tr dau rang wéc mo cta ong la m@ rong
phwong phap KUMON ra toan thé gigi, va ong tin diéu nay cé thé thyc
hién dugc vi toan hoc c6 ngon nglt chung (Kumon, 1991). Nhung viéc ma@
rong cac Trung tam KUMON mang tinh chat t6 chitc hon la chién lwgc,
dién ra mot cach ty nhién dé dap ng nhu cau, dau tién la cia nhitng nguoi
Nhat séng & nuwdc ngoai, va sau do la ctia nguwdi dan ban xi&. Trung tam
KUMON New York dugc mé ctta nam 1974, ti€p theo la chi nhanh Dai
Loan nam 1975 ltc dau chi dé phuc vu cho tré em Nhat & nhitng thanh pho
nay, nhung sau dé dan phat trién cho céac tré em dia phuong. Sy mé rong

https://thuviensach.vn



nhanh hay cham la phu thugc vao hé thong quy dinh vé gido duc tai moi
quoc gia. Trong khi do, tiéng tam cta phwong phap van tiép tuc lan xa qua
truyén miéng.

Tai M§ va Chau Au, cac trung tim KUMON dugc mé rong khi cac bang
tim kiém su cdi cach gido duc, va xa hoi chi y hon vé hiéu qua gido duc.
Tai My, Chinh phti Reagan da dwa ra bao cdo Mot quoc gia dirng truéc rii
ro (A Nation at Risk) nam 1983 va kéu goi cai cach giao duc (Kinoshita,
2006). Cung nam, trung tdam KUMON dau tién dwgc md cho tré em song
tai My. Tai D, trung tam KUMON dau tién mé& nam 1986. Chuwong trinh
danh gia hoc sinh quoc té (PISA — The Programme for International
Student Assessment) ctia T6 chitc Hgp tac va Phat trién Kinh té (OECD —
The Organization for Economic Co-operation and Development) da xép
DPirc ¢ vi tri thit 20 vé trinh d6 toan hoc va khoa hoc, lam cac phu huynh lo
lang vé nén gido duc cho con ho. Phuwong phap KUMON la mét trong
nhitng chon lva trong qua trinh tim kiém cac phwong phap gido duc t6t hon,
va diéu nay mang lai s nd r6 cta cac Trung tam KUMON & dé (Fuches,
2004).

O cac quéc gia dang phat trién, tinh hinh ¢ khac mot chit. Phwong phap
KUMON dugc trién khai dé day manh nén kinh té dia phwong thong qua
gido duc. Tai Philippines, trung tam KUMON dau tién m& cita nam 1982
cho con em nhitng nguwoi Nhat lam viéc tai day, nhung sau d6 md rong
phuc vu cho dan dia phwong theo nhiéu cach khac nhau, véi nhitng trung
tam thiét ké riéng cho cac 16p hoc tri tué, nham tao diéu kién gidi thiéu dén
cac trong tw va cac to chirc gido duc dia phwong c6 yéu cau KUMON ho
trg trong viéc gido duc tré em nghéo. Muc tiéu chinh ctia ngwdi hwéng dan
KUMON ¢ Philippines la dong gép cho s phat trién cong dong thong qua
cdi thién trinh do gido duc cta dan sé dia phuong. Teresa V. Santos m& mot
Trung tam KUMON ¢& thanh pho Valenzuela. Ba n6i vu diém ctia phwong
phap KUMON la cdi thién tri thitc va k§ nang thong qua dong vién tré em
hoc tap, va do la yéu t6 tiém nang gitp quoc gia va khu vire phat trién theo
hwéng cye hon ™.
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Trong khi sy toan cau hoéa ctia phuwong phap KUMON tién trién véi
nhiéu ly do khac nhau & cac quoc gia va khu vic khac nhau, mét 1y do
chung cho tit ca la mong muén cdi thién chat lwgng gido duc cho con cua
tat ca cac phu huynh, qua dé bdo dam cho ching c6é mot twong lai tot dep.
MGt diém twong dong nita la ngdn ngit toan hoc pho quat, diém khdi nguon
cua phvong phap KUMON.

Tinh ph6 quét 1a sitc manh cta phuwong phap KUMON, vuot qua bién
gidi quoc gia dé xay dung nhitng nang lwc hoc tap cé thé dwoc theo doi va
danh gia mot cach hiéu qua. Trong hau hét cac hé thong gido duc, rat kho
dinh lwgng tac dung ngay 1ap tirc caa viéc hoc, xét vé nang luc hoc tap thuc
té€. V&i phuong phap KUMON cac hoc sinh va phu huynh c6 thé thuc sy
cam thay sy tién bo ngay lap tirc va trong dai han. Pay la diém chung cia
tat ca cac Trung tam KUMON bat ké quéc gia hay khu vic nao. Mot nguoi
hwéng dan ¢ viing Bac My néi “T6i dinh nghia ‘sy xuat sac’ nhw la mét cu
click hay ‘khoanh khac vui swéng’ khi ‘béng den sang kién’ 16e 1én Itc hoc
sinh kham phd ra cach ‘gidi ma’ mot khai niém mdi. Tam quan trong cua
viéc hoc hoi tir cac hoc sinh xuat sac khong nam & ché c6 gang ap dung
‘nhitng khoanh khac xudt sdac quan sat duwgc’ cho hoc sinh khac, ma & cho
gitup chung t6i tap trung chd y quan sat ky cang tat ca cac hoat dong hoc tap
cta hoc sinh, tit d6 xac dinh nhitng khoanh khac xuat sac cia moi hoc sinh
trong hoc tap, va st dung théng tin d6 dé diéu chinh ké hoach va huwdng
dan cho ching tién bo. Khi ching t6i c6 thé thuc sy ca nhan héa chwong
trinh KUMON cho mo6i hoc sinh va tao diéu kién thuan lgi cho viéc hoc tap
doc 1ap nhitng gido trinh cao cap, thi ching t6i da tré thanh nhitng ngwoi

e X A~ < nn
hwdng dan xuat sac.”

Vi khéng cé gido an cho phwong phap KUMON, céc chitc nang chi tiét
sé thay doi tuy thudc vao tirng quoc gia, nhung sy trao doi tri thitc gitta
nhitng ngwoi hwdng dan van twong doi lién mach vi ho chia sé cung mot
triét 1y va gia tri an bén trong gido trinh va thuc té hoat dong cia KUMON.
Cac huéng dan vién ti* Bic My va Chau A thwong gip nhau tai Hoi thdo
Nguwoi hwéng dan KUMON toan thé gidi dé thao luan vé tinh hinh hién tai
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cta gido trinh huéng dan va cac van dé khac, ma khong bi can trd vi su
khéc biét vé van héa va phong tuc. ™
5.2.6 Bdc diém cta phuwong phap KUMON

KUMON da dwgce chitng minh 1a m6t mo hinh chuan muc trong nganh
gido duc, m& rong nhanh chong ra toan cau tit nguén goc khiém ton ¢ Nhat
chi trong vong nira thé ky. RO rang sé khong c6 mot phuwong phap gido duc
toi thwvong nao cé thé phu hgp véi tit cd moi nguwoi, ké cd phuong phap
KUMON, va ciing c6 10i chi trich rang phuwong phap KUMON chi chu
trong vao toc do lam toan, va lo lang vé anh hwdng cé hai tiém an cta viéc
gido duc tré em qua sém. Nhung sy chap nhan KUMON rong rai trén thé
gi6i cho thdy phwong phap da gidi quyét dugc khiém khuyét ctia cac
phwong phap truyén thong dé tré thanh phwong phap gido duc dwgc tng
dung pho quat .

Sttc manh vén cé cia phuwong phap KUMON nam & ba linh vyce. Thit
nhat la hé théng phat trién gido trinh tw hoc, phu hgp v6i moi hoc sinh va
vGi thyce té tai moi trung tam, dong thoi c6 thé dé dang chuyén thanh ngon
ngt® hoc tap coé thé duwge st dung & qudc gia hay nén van hoa khac. Tinh
pho quat va phuong phap cua hé thong KUMON dugce chitng minh trong
moi trrong ba toan can vé thong tin chia sé gitta nhitng nguwdi hwdng dan,
trong do nhitng khai niém va thuat ngt KUMON da tré thanh mot loai
ngon nglt chung dé trao doi y twdng va thwe hanh. Thi hai la sy phat trién
hé thong nhitng nguwoi hwdng dan, nguwdi quan tam t6i titng ca nhan hoc
sinh trong boi canh cdc moi quan hé xa hdi rong hon. Trong nganh kinh
doanh gido duc, chat lwgng dich vu cung cdp la vo hinh va phu thudc vao
chat Iwgng cua nguoi cung cap dich vu d6. Kha nang cta nguwdi hudéng dan
vé viéc dua ra danh gia kip thoi va thich hgp tuy theo tinh huéng cu thé la
rat quan trong, va cac kha nang nay cung vdi kinh nghiém chia sé cua ho la
nhitng tai san tri thitc quan trong nhat, va la nguon lgi thé canh tranh cta
cong ty. Thit ba la s ton tai cia ba , tao diéu kién cho viéc giao ti€p sau
sac, cai rat can thiét dé lién tuc cai tién chat lwgng dich vu. Cac ba ton tai
duwdi hinh thitc dao tao va nhom hoc tdp phuc vu trao doi tri thivc gitra
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nhitng nguwdi huwéng dan va van phong chinh. Trong cac ba do, kinh nghiém
thie hanh ctia nhitng ngwoi hwéng dan sé dwge trao doéi véi van phong
chinh va phan anh trong ndi dung thay doi dé lién tuc cai tién chat lwong
gidng day. Boi canh ba ctia cong ty cling md rong ra cac cong dong dia
phwong, khi cong ty dit muc tiéu ho trg nhitng ba me tré va ngudi gia, tw
dé tang cuwong moi quan hé xa hdi qua gido duc. Muc tiéu ctia viéc mé rong
nay khong chi nham gia tang cac chitc nang cia Trung tam KUMON, ma
con thiét 1ap mang lwdi t6 chitc cia mét ba bao gom cac Trung tam
KUMON trén toan cau, va diéu nay dwgc dan dat bdi ly twdng cua
KUMON 1la tao ra mot twong lai tot dep hon qua gido duc, dwa trén vong
xoan oc sang tao tri thitc va ap dung thwc hanh trong xa hoi rong 16n hon.
Tinh hiéu quéa cia phuong phap KUMON xuat phat tr sy hop luc ctia ba
sttc manh do, va duge dan dat bai muc tiéu chung la phat trién nang lic con
nguoi.

Mot nhan vién lam viéc & nwdc ngoai nhan thiy rang moi nguwdi khong
thé hiéu phuwong phap KUMON néu chi nghe gidng gidi, ma phai trai
nghiém truc tiép & cac trung tam KUMON. “Chung t6i gidi thich chi tiét
phwong phap va yéu cau ho tham du cac 16p hoc dé ho c6 thé thyc sy cam
thdy cac hoc sinh thay doi nhw thé nao... Phat trién nguoén nhan luc sé la
chia khéa d¢ KUMON tré thanh cong ty tam c& toan cau. Diéu quan trong
la phat trién nhitng con ngudi c6 thé lam viéc toan cau, bat ké qudc tich
nao, thong qua cung cap cho ho nhitng co hoi c6 vai tro tich cwe trong cac
sy kién toan cau.” “"Néi cach khac, gia tri cia phwong phap KUMON
khong phai rd rang nhw nhitng m6 ta hién vé n6, ma dwgc thé hién trong
vong tron sinh s0i cua qua trinh sang tao tri thitc lien tuc mo rong & cac
Trung tam KUMON. Day la nhitng qua trinh cua cac twong tac lién tuc,
gitta kinh nghiém hoc tap ctia hoc vién véi kinh nghiém hwéng dan cua
gidng vién trong ba da cap, nham lién tuc cai tién nhitng phwong phap va
gido trinh hwéng dan, dwdi sw dan dat cua triét ly KUMON.

5.3 ToOm tat
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Trong chwong nay ching toi da phan tich khai niém tao ra béi canh phu
hop hodc ba nhu 1a diéu kién then chot cho phép tao moi quan hé kinh
doanh sau sac va hop tac sang tao ra tri thitc va gia tri, dién ra bén trong to
chtic va gitta cac doanh nghiép. Hai vi du cong ty trén la nhitng truong hgp
c6 thé tao ra gia tri riéng biét qua moi lién két va mo6i quan hé gitra moi
nguoi va tdé chitc dugc phat trién trong ba .

Ba la mot chuoi lién tuc trong do tri thitc xuat hién trong qua trinh twong
tdc dién ra bén trong va giita cac doanh nghiép trong moi trwong kinh
doanh. Thay vi xem doanh nghiép 1a mot chua thé tach biét, cach quan tri
xem ba la trung tam da tao diéu kién cho sy hgp tac sang tao ra tri thitc va
gia tri v6i nhiéu déi twgng tham gia khac nhau trong moéi trwong kinh
doanh, cu thé la véi khach hang trong tredng hgp Mayekawa, vdi hoc sinh
va cong dong dia phuong trong treong hop KUMON. Khong giong nhw
cau trac chi c6 mot hinh anh ¢6 dinh vé cac moi quan hé giita cac ca nhan
nhw ca thé, t6 chitc, va moi treong, tai mot thoi diém cu thé, vGi ba ching
ta 6 thé thdy qua trinh thay d6i cia cdc moi quan hé. Vi vay, cach quan tri
lay ba lam trung tdm cho phép cac nha quan tri va cac doanh nghiép nhin
thdy moi treong kinh doanh trong mot tong thé va hanh dong dung thoi
diém vi lgi ich cta tat cad cac doi twgng tham gia chit khong phdi chi ban
than ho.

Mayekawa, v@i doi ngli ky sw da nang va cac doppo xay dung nén mot
mang lwdi xa hoi vé nang lyc sang tao tri thitc, 1a mot vi du cu thé rd rang
vé ba da cdp, mot bdi canh md rong ra cac chu thé khac trong hé sinh thai
kinh doanh (business ecosystem), nhw nha cung cap, khach hang, va doi tha
canh tranh. Mayekawa da thiét 1ap nhitng m6i quan hé gan glii mang tinh
chat “tai day — bay gio¢” trong ba théng qua viéc hoa dong véi khach hang
dé hiéu nhitng nhu cau thiét yéu ctia ho nham cai tién va cai cach. Viéc thiét
1ap nhitng moi quan hé tin cdy cho phép s trao doi tri thitc an ctia nhan
thitc tryc giac vé nhu cau tiém an cua khach hang, sau dé cung cdp nhitng
gidi phap va cong nghé tuy theo tirng khach hang, ma cac déi thu canh
tranh kho c6 thé bat chuéc. Masao Mayekawa ndéi dén nhitng hoat dong
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cong ty “lay ba lam trung tam” hay “dwa trén ba ” da lién tuc m@& rong cau
noi tri thitc trong moi ba , trong linh vyrc san xuat, ban hang va cong nghé.
Khi cac bo phan hoa nhap véi nhau, mot ba 16n hon xuat hién va bién tat ca
nhitng thit khong thé thdy dwogc trwdc day trd nén thyc té€ va cé thé hién
thue hoa (Mayekawa, 2004). Trong m6i quan hé véi nhitng déi twgng khac
nhau, ca nhan cting nhu doanh nghiép tién héa tir quan diém 1ay minh lam
trung tam thanh 1ay ba lam trung tam. Theo nghia d6, ba vira la moéi tredng
dién ra vira la két qua cta qua trinh hgp tac sang tao.

Qua trinh hgp tac sang tao cia ba thwong bat dau bang cac tin hiéu dau
vao rat yéu tir khach hang, nhitng ngudi thuwong khong nhan thirc hét nhu
cau ctia minh hodc khong thé dién dat ching thanh 16i. Cac dau méi mo ho
nay sé dugc thao luan trong ba noi bo cia Mayekawa. Nhiéu cudc gap mat
v&i khach hang da tao diéu kién phat trién mot ba trong d6 ngay cang nhiéu
thong tin dugc trao doi, va sy hgp tac sang tao tri thitc bat dau. Khi tri thitc
an tich liiy trong ba véi khach hang duwoc boc 16 ra, qua trinh Mayekawa vé
kigyouka keikaku , trong do6 cac nhan vién cam nhan moi treong, ty dat
minh vao moi trudong, va twédng twong vé thit ho muodn dat dugc, thue sy
thich hgp & day. Qua thoi gian, mot ba 16n hon xuat hién lam cau néi giita
ba bén trong Mayekawa v6i khach hang cua ba (xem Hinh 5.8).

Viéc hoa dong dac biét quan trong dé chia sé tri thitc an va sang tao khai
niém, vai diéu kién tién quyét la sy quan tam sau sac trong méi quan hé t6
chitc (von Krogh, Ichijo, va Nonaka, 2000: 57-58). Nhan thic nay chi co
thé c6 dugce khi lam viéc gan giii v6i khach hang trong ba dé dat duoc sy
lién két trong sang tao tri thitc va “cting nhau doi méi” qua trao doi va chia
sé tri thitc an hiéu qua. Viéc twong tac tryc ti€p vGi khach hang va phat
trién long tin la van dé then chot cho qua trinh sang tao va nudi dudng ba .
Qua trinh giao tiép phong phu — dugc goi la “giao tiép trong bdi canh” tai
Mayekawa — dan dén sy sang tao tri thitc va gia tri cao hon cho cac bén
tham gia thong qua sy hiéu biét sau sac c6 dugc tir nhitng moi quan hé 1au
dai dwoc thé hién bang sy dong cam va quan tdm lan nhau. Khi Mayekawa
xdy dung va duy tri nhitng moi quan hé 1au dai hon la nhitng muc tiéu tai
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chinh ngan han, thi b6i canh chia sé véi khach hang cang 16n manh. Sy hgp
tac nay tao ra nhitng doi méi va dich vu cao cap trong khi xay dyng tai san
tri thitc dugc tinh loc qua thoi gian st dung. Mdi quan hé tién héa nay dwa
trén quan hé cia nhitng déi twong cung s6 phan trong nén kinh té mang
lw6i, chit khong don gian la mot hoat dong thwong mai gitta nguwdi ban va
nguwoi mua (Mayekawa, 2004). Theo cach nay, Mayekawa da tién hoa tir 1a
mot nha san xudt don gian thanh mot cong ty cé nhitng giai phap hdi nhap
ngay nay.

Cong ty dich vu gido duc KUMON da sang ché ra phwong phap
KUMON, mot phwong phap dinh hwéng viéc gidang day theo nhu cau cua
ca nhan, vdi sy hwéng dan tuy thudc vao trinh do va toc do ctia ca nhan hoc
vién. Muc tiéu bao quat cua ho la dong gop cho su an sinh xa hgi thong qua
gia tang nang lyc ca nhan phuc vu cho dong gép xa hoi. Viec giang day
duwgc phat trién trong ba da cdp, bat dau véi moi quan hé hoc sinh-gido vién
va md rong ra cong dong dia phwong va toan cau qua chia sé tri thitc giita
nhitng nguwdi huéng dan cta cac Trung tdm KUMON trén toan thé gidi.
Chia khoa cua phwong phap KUMON la kha nang ctia ngudi hwéng dan
trong viéc xay dung nhitng moi quan hé tin twéng trong ba nham gidp ho
xac dinh nhitng van dé hoc tap cho ca nhan va cong dong va bat dau cé cac
danh gia thich hgp vé gido trinh va dich vu cia KUMON dé phan anh
nhitng nhu cau d6. Kha nang nguwdi hwéng dan hiéu dugc hoan canh cia
moi hoc sinh va cho chiing su gitip d& thich hgp ciing dwgc phat trién trong
ba nhu vay. Sy trao doi tri thitc v&i cac hoc sinh va thanh vién cong dong
trong ba trd thanh mgt vong tron phan hoi cta sang tao tri thitc nham luén
cdi tién dich vu theo nhu cau cta khach hang. Trung tdm KUMON xay
dung ba dé dong vién cac ca nhan hiéu va theo duoi triét Iy KUMON, dé la
nang con ngwdi 1én mot tam nhan thic cao hon thdng qua xac dinh nang
khiéu va phat trién ching. V6i KUMON, lgi nhuan khong phai 1a dong luc
chinh yéu, ma la két qua cta cac hoat dong déng gop cho lgi ich chung cta
cong dong.
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Hai c6ng ty véi cac hoat dong ctia minh da cho thay viéc phan tich tinh
Vé cdu truc t6 chitc, cdc ngudn noi luc, va vi tri chién lwgc cé nhiéu han ché
trong viéc giai thich sy 16n manh thanh cong va mé réng ra quoc té cua
cong ty. Mot t6 chitc bao gom nhiéu nguwdi, va tri thitc xuat hién ti cac
twong tac sang tao ctuia nhitng ngwoi nay trong mot khong gian vo hinh ba
noi yéu td then chot cho thanh cong la su theo dudi khéng mét méi nhitng
moi quan hé vi muc dich hién thirc héa mot twong lai tot dep hon.

Tai liéu tham khdo

Fuchs, M. (2004). Nihon no Kumon, German no kyouiko ni deau
[Japanese Kumon Meets German Education]. Tokyo: Chikuma Shobo.

Heckscher, C. and Adler, P.S. (eds). (2006). The Firm as a Collaborative
Community: The Reconstruction of Trust in the Knowledge Economy . New
York: Oxford University Press.

Iwasaki, Y. (1995). Kigyouka Keikaku tokucho no memo [A
Memorandum on Characteristics of kigyouka keikaku ]. Unpublished
manuscript.

Kim, W.C. and Mauborgne, R. (2004). “Blue ocean strategy”. Harvard
Business Review , 82(10), 76-84.

Kinoshita, R.(2006). Terakoya globalization [Globalize a Small School].
Tokyo: Iwanami Shoten.

KUMON Institute of Education. (2001) Shinsei Kumon no kiseki [The
Miracle of the New Kumon].

KUMON Institute of Education. (2007). Company Profile 2006-2007.

KUMON Institute of Education. (2007). The 29 " KUMON International

Instructor’s Conference: Research Papers English . Kobe, Japan.

Kumon, T. (1991). Yatte miyo [Let’s Do It]. “Kumon Shuppan. Juku
sangyo tenkai no kiseki (3)” [Cramming School: Tracking the industry
development (3)]. Nihon Keizai Shimbun , 12 September 1990, p.32.

https://thuviensach.vn



Mayekawa, M. (2004). Monozukuri no gokui, hitozukuri no tetsugaku
[The Secret of Manufacturing, the Philiosophy of Forming People]. Tokyo:
Diamond.

Peltokorpi, V. and Tsuyuki, E. (2006). “Knowledge governance in a
Japanese project-based organization,” Knowledge Management Research &
Practice , 4(1), 36-45.

Shimizu, H. and Mayekawa, M. (1998). Kyoso kara kyoso he [From
Competition to Co-creation]. Tokyo: Iwanamishoten.

Tsuyuki, E. (2001). “Mayekawa seisakusho ‘kokyaku to no kyoso no
bazukuri’” [“Mayekawa manufacturing ‘co-creation of ba with
customers’”]. In D. Senoo, S. Akutsu, and I. Nonaka (eds). Chishiki keiei
jissenron [On Practice: Knowledge Creation and Utilization]. Tokyo:
Hakuto Shobo, pp. 275-320.

Tsuyuki, E. (2006). “Jusoteki ‘ba’ no keisei to chishikisozo - Mayekawa
Seisakusho” [“Formation of multilayered ‘ba’ and knowledge creation in
Mayekawa Seisakusho”]. In 1. Nonaka and R. Toyama (eds).
Chishikisozokeiei to Innovation [Knowledge-creating Management and
Innovation]. Tokyo: Maruzen, pp. 50-75.

von Hippei, E. (2006). Democratizing Innovation . Cambridge: The MIT
Press.

von Krogh, G., Ichijo, K., and Nonaka, 1. (2000). Enabling Knowledge
Creation, How to Unlock the Mystery of Tacit Knowledge and Release the
Power of Innovation . New York: Oxford University Press.

Zaltman, G. (2003). How Customers Think: Essential Insights into the
Mind of the Market . Boston: Harvard Business School Press.

", Tén tiéng Anh chinh thitc 1a MAYEKAWA MFG. CO., LTD.

. Trong cudc phéng van Yoshio Iwasaki, ngay 2 thang 8 nam 2007.
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. Trong cudc phéng van Yoshio Iwasaki, ngay 2 thang 8 nam 2007.

" Khong nén nham lan nhitng hoat dong va sang kién ciia Mayekawa
nham xdy dung moi quan hé va hgp tac sang tao tri thitc vdi khach hang
v&i hinh thitc nghién cttu thi truong dé tim hiéu tri thitc an va rit ra nhitng
nguon lic phuc vu cho déi mdi, chang han nhw phwong phéap dan dat nguoi
stt dung cua von Hippel (2006) hay nhuw ky thuat dién dich an du cua
Zaltman (2003). Muc tiéu ctia Mayekawa la thiét 1dp moéi quan hé kinh
doanh lau dai va xay dung nhitng sang kién hgp tac qua twong tac tw nhién
trong cong viéc. Pay la van dé hgp tac sang tao gia tri va déi mdi, chi
khong chi don thuan la thu thap théng tin qua cac cau héi ky thuat.

* Dv an nay dau tién dwoc Tsuyuki (2001, 2006) mé ta va thdo luan,
ching to6i da xay dyng dwa trén tac pham ctia ba va mot s6 cuéc phéng van.

“ Hién nay, mot “khda hoc nghién ctiru” ¢ tam dai hoc da c6 & Nhat Ban.

“" Tai liéu giang day viét tay cia Toru Kumon duwogc trung bay & Bao
tang ky niém Toru Kumon.

. Tén cong ty dugc thay doi vai lan. Nam 1962, tén cong ty 1a Vién toan
hoc Osaka. Nam 1972, cac van phong & Osaka va Tokyo dugc dat tén
twong &ng la Vién toan hoc Osaka va Tokyo. Nam 1981, hai van phong tr&
thanh cong ty, va nam 1982, ho sap nhap thanh Vién toan hoc KUMON.
Nam 1983, tén duwgc doi thanh 1a Hoc vién gido duc KUMON.

L]

. “Jyuku: Sangyo tenkai no kiseki (9)” [“Cram schools: Tracking
industry developments, vol. 9]. Nikkei Sangyo Shimbun, 20 thang 9 nam
1990.

", Mot cudn s6 tay tém tat nhitng nguyén tic va nhitng diém can luu y
khi dwa ra huwéng dan; cudn so6 tay nay dwgc phat cho tat ca cac huwdng dan
vién 16p hoc.

™. Trong cudc phéng van Hiroko Kuramoto, mot gidng vién KUMON &
Tokyo
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*- Ong lam CEO tir nam 1997 dén 2005, va c6 van tir ndm 2005 dén
2007. Annaka tirng la dong nghiép ctia Takeshi Kumon khi ho lam viéc tai
Chitng khodn Nomura (Nomura Securities). Ong 1a gidm déc diéu hanh tré
nhat cia Nomura, sau d6 6ng chuyén sang Chitng khoan Sanyo (Sanyo
Securities) trudc khi gia nhap KUMON.

* Trong cudc phéng van Yasuo Annaka, ngay 30 thang 01 ndm 2006.

" Gom nhitng hoat dong cung cap noi chia sé thong tin va kién thirc vé
cach nuéi tré va cung cap ho trg nudi day tré em.

**“. Gom nhitng hoat dong nhim hé trg viéc gidi thiéu phuwong phap
KUMON vé6i trueong tiéu hoc va trung hoc co sé cong, muc tiéu lam tang
kha nang tw hoc, va tang mitc do tap trung va tién bd ctia hoc sinh.

*_ Trong cudc phong van vdi Teresa V. Santos, nguwdi hwéng dan tai
Valenzuela, Philippines, ngay 9 thang 12 nam 2006.

", Tai liéu nghién civu hoi nghi Giang vién KUMON qudc té lan thi 29.

" Tai Hoi thdo giang vién thé gidi, cac giang vién trén thé gidi tu hop
lai véi nhau tich cuc thdo ludn va trao doi thong tin.

", Annaka da néi “thi truong sé quyét dinh liéu phuong phéap c6 hiéu
qua khong”.

*. Trong cudc phong van mot nhan vien KUMON, ngay 16 thang 4 nim
2006.

https://thuviensach.vn



6 Doi thoai va thyc hanh: Pon bay cho phép bién chitng to
chirc

Trong qua trinh sang tao tri thitc, nhitng dot pha khong chi thé hién dudi
hinh thitc cai tién triét dé san pham hay dich vu, ma con & hinh thitc céi tién
dan dan qua qua trinh thyc hanh hang ngay. Trong chwong nay, ching t6i sé
xem xét hoat dong cua cac cong ty ban lé: Cong ty TNHH Seven-Eleven
Nhat Ban, va Cong ty TNHH Ryohin Keikaku. Tai day, nhitng hoat dong
trao doi doi thoai va thuc hanh, dwdi sy dan dat ctia muc tiéu va triét ly
duwgc chia sé trong toan cong ty, da mang lai két qua hoat dong xuét sac, tao
ra su khac biét v6i cac doi thu canh tranh.

6.1 Congty TNHH Seven-Eleven Nhat Ban

6.1.1 Khai quat vé cong ty

Nam 1973, Tap doan Southland (M¥) da cap phép cho Coéng ty TNHH
Ito-Yokado quyén phat trién khai niém cita hang tién 1gi Seven-Eleven tai
Nhat Ban. Khai niém, hay la cach chia tong lgi nhuan, va thwong hiéu dugc
thira hwéng tir cong ty My nhwgng quyén goc va ap dung cho hoat dong tai
Nhat Ban. Tuy nhién, huwéng dan hoat dong diéu hanh chuoi cira hang cia
Southland lai hoan toan xa rdi véi thyc té thi truong Nhat Ban. Cong ty
TNHH Seven-Eleven Nhat Ban (Seven-Eleven Japan Co., Ltd. — SEJ) phai
tng bién, str dung phwong phap thi? va sai dé diéu chinh phwong phap diéu
hanh hoat dong ctta hang cho phu hgp v&i moi treong dia phuwong. Trong
qua trinh nay, cong ty da tao ra mot phong cach quan ly chudi cita hang tién
lgi doc dao, thoi luong sitc séng mdi vao mot mo hinh kinh doanh da suy
tan.

Ké tr khi mé cira hang dau tién tai Tokyo nam 1974, SEJ da trd thanh
mot trong nhitng cong ty ctra hang ban 1é c6 1¢gi nhuan cao nhat Nhat Ban.
Ty 1€ 1gi nhuan trén doanh thu la 32% nam 2007, trong khi ty 1& nay cua
cac doi thu canh tranh tai Nhat nhv Lawson va Family Mart chi la 17% va
14% (xem Bang 6.1). Chuoi cira hang Seven-Eleven tai Nhat da tang 1én
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thanh 12.004 ctra hang tinh dén ngay 28 thang 2 nam 2008, la con s6 16n
nhat do mot cong ty ctra hang ban 1é nam gitt tai mot quoc gia so véi bat ky
noi nao khac trén thé gigi. Cung ky, tong doanh thu ctia cac ctta hang
Seven-Eleven la 2.574 ty yeén, twong dwong 24,6 ty do la My. Nam 1991,
SEJ hwéng lgi chinh tir sy pha san ctia Southland (sau nay la Tong Cong ty
7-Eleven), va cttu song cong ty nay chi trong vong ba nam; nam 2005, SEJ
da bién Tong cong ty 7-Eleven tai My thanh m6t cong ty con khong niém
yét vGi muc tiéu nhanh chong ap dung hé thong quan ly SEJ & thi trudng
nay. Vao ngay 31 thang 3 nam 2008, Seven-Eleven da cé mang luGi tong
cong 34.147 ctta hang & 15 quoc gia, ké ca Nhat Ban.

Suv banh trvéng cua SEJ tai Nhat va viéc giai cttu Southland thanh cong
da khién cong ty trd nén noi tiéng, trd thanh truong hgp thue té (case study)
minh hoa trong gidng day vé quan ly tai Truong Kinh doanh Harvard va
cac treong dai hoc vé kinh doanh khac, mac du sy phan tich c6 xu hwéng
tap trung vao hé théng quan ly phat trién tdm cao cua SEJ, nhu hé thong
thong tin diém ban hang (point-of-sale — POS) va phwong phap qudn ly
tirng mdt hang , hay con goi la tanpin kanri trong tiéng Nhat. Thuc ra,
khong phai chi nhitng hé théng nay mang lai 1gi nhuan cho chu6i ctta hang
SEJ, ma con ca phuwong phap quan ly tap trung vao chat lwgng cua sy twong
tac gitta nguwoi vGi ngudi trong viéc thu thap dit liéu cho cac hé thong trén.
Tap trung vao yéu to6 con ngudi la co s cho 1gi thé canh tranh cia SEJ. N6
bat dau bang viéc quan sat nhanh nhay nhitng hanh vi ctia khach hang hang
ngay va phan tich thit-sai, sau dé lién két vGi cac y twdng tiép thi m@i nham
thich &ng v&i nhu cau ludn thay doéi caa khach hang. Qua trinh nay mang
lai sw sang tao tri thitfc mdi trong san pham va dich vy, va cudi cung la tao
ra lgi nhuan (xem Hinh 6.1). Tai Nhat Ban, phvong phap nay duwgc ung ho
bdi truyén thong tham gia manh mé ctia cac nhan vién va bai sw chu trong
vao moi quan hé con ngwdi, mat khac thanh cong gan day & cac nwdc khac
cling cho thay phuwong phap nay c6 kha nang tng dung trén toan cau nhw
mot phuvong phap dugc wa chudong trong quan ly ban 1é caa ky nguyeén tri
thitc. Pugce hoi liéu hé thong quan 1y nay c6 thé c6 hiéu qua trén toan cau,
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Cha tich kiém CEO cua SEJ - 6ng Toshifumi Suzuki — néi rang viéc ban lé
du ¢ dau cling déu huwdng dén sv tiéu thu ctia ngwdi dan dia phuong, va
mitc d6 tiéu thu cang phtc tap thi tinh chat dia phwong cang cao.

Néu chiing ta tao ra mot m6 hinh ctra hang ban 1é tién lgi cho phép nguoi
diéu hanh cung cdp hang héa phu hgp véi nhu cau ludn thay doi va vadi tat
ca cac mirc d phirc tap cia nguwdi tiéu dung ¢ mot quoc gia, thi mo hinh dé
c6 thé ton tai & khap noi. Khi da thiét 1ap dwgc cac khai niém co ban, tat ca
nhitng gi can phai lam la tng dung mot cach phu hop cho titng quoc gia
(Nikkei Business, 2006: 46).

6.1.2 Triét ly quan ly: “Hay ludn thay d6i!”

Hai nguyén tac triét 1y dan dwong cta hoat dong SEJ la Thich nghi voi
thay doi va Tudn thu cdc khdi niém co ban . Nguyén tac Thich nghi vdi thay
d6i nham thic day sy ¢ng phé véi nhitng thay doi cia moi trudng va caa
hanh vi khach hang dva trén nhan thitc vé y nghia ban chat dang sau cac
thay d6i d6. Nguyén tac Tudn thi cdc khdi niém co ban nhin bé ngoai c6 vé
mau thuan véi nguyén tac thit nhat, nhung néu khong c6 mot nhan thie ro
rang vé cac khai niém co ban la “sach sé, phuc vu tan tinh, va san pham
twoi séng” thi nguyén tac Thich nghi vdi thay doéi cling sé khong thiuc hién
duwgce. Vi vay, van dé khong chi la tuan tha cac khai niém co ban va luén
hanh déng theo cach co ban do, ma phéi hoc héi dé nhan thitc dugce nén
tang cua nhitng diéu dang dién ra trong tirng tinh huéng cu thé cta hoat
dong hang ngay & cira hang, va duy tri cach thitc d6 vai sy nhan thirc ngay
cang cao. Piéu nay doi hdi cac nhan vién phdi suy nghi chin chan vé y
nghia ban chat cia hién twgng ho quan sat dwgc. Nhitng nguyén tac nay
duwgc trao doi lién tuc trong toan t6 chitc vao moi dip c6 thé, va bang nhiéu
cach khac nhau phu hgp véi kinh nghiém ctia moéi va moi nhan vién.

Trong nganh kinh doanh ctta hang tién 1gi (convenience store), danh
dugce su trung thanh cia khach hang, nhitng ngwoi dén mua hang hang ngay
¢ ctra hang la van dé then ch6ot dé thanh cong. Quy ludt chung 1a hay lam
khach hang hai long hom nay, khong can quan tam tdi cach thitc tirng lam
hai Iong khach hang ngay hom qua (Katsumi, 2002). Ngay nay, trong thé
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gi6i ma nhu cau cua khach hang ngay cang da dang va thay do6i nhanh
chéng, Suzuki néi sé khéng c6 phuwong thitc kinh doanh ¢6 dinh lau dai
nao. Néi cach khac, van vat luon thay doi. Do d6, SEJ khong c6 ké hoach
dai han va ciing khong c6 y dinh xay dung ké hoach nhu vady. Ong néi that
vO nghia khi c6 gang theo mot ké hoach dai han trong diéu kién nhu cau va
mong muodn cta khach hang lién tuc thay do6i. Thay vao do, 6ng nhan manh
can suy nghi linh hoat, va 6ng nhic nhd cdc nhan vién ctta hang ““khong
nén bi m& mat vi nhitng thanh céng trong qua khit vi ho c6 thé bo qua
nhitng co hoi kinh doanh von chi c6 thé nhan thitc dwgce khi nhin sy vat
theo cach khac véi cach trede day. Diéu nay khong cé nghia 1a ho phai
quen di kinh nghiém qua khit, ma ding hon la st dung kinh nghiém nay
lam nguyén liéu dé tao ra nhitng gia thuyét méi phu hgp véi hoan canh hién
tai. O SEJ, kinh nghiém qua khi¢ dwgc hoi nhap véi kinh nghiém “tai day —
bay gio” trong thuc té€ dé xay dung gia thuyét nham tao ra twong lai, nghia
la tao ra mot ctra hang t6t hon. Va cach thitc nay dwoc chia sé trong toan t6
chitc qua twong tac va doi thoai true ti€p. Vi vay, chién lwge SEJ dya trén
st lanh dao phan bo, xuat phat tir sy nang dong sang tao cta cac nhan vién
ctra hang, nhitng nguoi tao ra tri thitc trong cong viéc hang ngay.

6.1.3 Thyc hanh hang ngay qua trinh xay dung, kiém chitng, va xac nhan
gia thuyét

Trung binh mot cita hang SEJ tai Nhat chi c6 khoadng 110m 2, bing mot
ntta cac ctra hang Seven-Eleven tai My. Vi dién tich han ché nay, mot cira
hang SEJ dac trung chi c6 thé chita cung lic 3.000 don vi hang. Vi vay,
diéu quan trong la moi cita hang phai ban chinh xac cai khach hang can,
tranh nhitng mdt hang khach hang khong can. Van dé tinh toan thoi gian la
then chot. Diéu nay khién cong tac quan ly hang ton kho, chi tiét dén tirng
mat hang, c6 vai tro quyét dinh. Moi ctta hang dwa vao qua trinh xay dung
va kiém chitng gia thuyét hiéu qua cia moi nhan vién ban hang dé xac dinh
cai goi 1a “nhitng mat hang chét” va thay thé ching bang nhitng mat hang
ban chay. V6i chinh sach qudn ly ttrng mdt hang nay, khoang 70% cac mat
hang dac trung ctia ctra hang SEJ da dugc thay thé sau mot nam. Quan
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trong hon, phwong phap qudn ly ttrng mdt hang con cé muc tiéu xac dinh
“nhitng mat hang séng” c6 xu hwdng ban chay ngay mai va trong twong lai
c6 thé du doan dwgc. Bé nam bat nhitng nhu cau luon thay doi va tam ly
cua khach hang ngay mai, nhan vién cta hang SEJ phai tham gia vao vong
tron xay dung gia thuyét, kiém chitng trong thue té, va dwa ra xac nhan gia
thuyét d6. Quy trinh nay duwgc thye hién béi moi nhan vién ctra hang, ké ca
nhan vién ban thdoi gian. Nhw Suzuki da chi ra, thay doi khong phai dwgc
tao ra chi bdi mot minh nguwoi lanh dao tai gioi, ma bdi mot qua trinh sang
tao tri thitc tdng hop, trong d6 c6 sy’ phan bé vai tro 1anh dao. Ong néi “Tai
chi c6 mot déi mat. Cac ctta hang Seven-Eleven Nhat Ban c6 dén hang
chuc ngan nhan vién ban thoi gian. Néu moi nguwoi déu cé nhan dinh cda
riéng minh, chiing ta chac chan sé c6 thém nhiéu d6i mat khac” (Otaga,
2005: 185).

Dan dat vong tron xdy dung, kiém chitng va xac nhan gia thuyét khong
bao gid két thic & moi cap trong SEJ la muc tiéu gidm ton thdt co héi ciua
cong ty. D6 la doanh thu ban hang tiém nang bi mat khi khach hang khong
thé tim thdy cadi muon mua khi ho can, nghia la ctta hang khong thé cung
cdp dung san pham hay dich vu ding lic va ding cho. Vi du, néu khach
hang khong thé tim thay hop thitc an trwa ho thich khi vao ctra hang budi
trira, ho sé bo di ma khéng mua thi¢ gi. Doanh thu co hoi bi ton that ¢ day
khong chi 1a hdp thitc an trwa, ma la toan bd cac san pham khac, chang han
nhv thitc uéng ma ngwdi khach tiém nang cé thé mua cung véi do an. Xu
hwéng lién tuc cat gidm ton that co hdi ctia SEJ da mang lai doanh thu hang
ngay cua moi ctra hang tang cao hon so v@i cac doi thu canh tranh, dan dén
c6 lgi nhuan cao hon. Khong giong chi phi tén kho dw cé thé thay dugc, ton
that co hoi ctia viéc ban hang chwa dién ra khong thé thay dwoc, va vi thé la
mot khai niém khé nam bat vi né an trong sw sang su6t ctia moi nhan vién
ban hang trong tirng tinh huéng cu thé & moi ctta hang, dva trén sy gap mat
trie tiép vai khach hang. SEJ giao cho tirng nhan vién ban hang, ké ca nhan
vién ban thoi gian, trdch nhiém dat nhitng mat hang cu thé cho cira hang
ctia minh. Diéu nay doi hoi ho phai tw xay dung cac gia thuyét vé doanh thu

https://thuviensach.vn



cua nhitng mdt hang d6. Vi nhan vién ctrta hang cling la dan dia phuong,
nén ho hiéu khach hang ctia minh hon ai hét, ké ca nhan vién cia SEJ tai
tru so.

Nhiéu y kién cho rang sitc manh ctia SEJ nam & chinh sach qudn ly tirng
mdt hang dya trén hé thong dir liéu POS. Theo ho, ban than hé théng di
liéu POS la mot co ché gitip quyét dinh ban san pham nao va chdm dit san
pham nao, nhung thyc chat chinh qua trinh xdy dwng, kiém chitng va xac
nhan gia thuyét ctia con nguwdi da giip hé thong phat huy chitc nang. Nhw
Suzuki da chi ra “Cé thé thiét 1ap hé thong POS & bat ky cong ty nao,
nhuwng hé thong nay chi cé thé cho ching ta biét vé qua khit, chit khong thé
bdo ching ta nén lam gi trong twong lai. P& luén c6 lgi nhuan va cé thé
canh tranh ban phai tim ra cai gi ban duwgc trong twong lai va cac san pham
can phat trién cho twong lai” (Suzuki, 2006: 126). Khi mot nhan vién ban
hang thay do6i don hang dé kiém chitng mot gia thuyét, hé thong POS c6 thé
cung cap ngay lap ticc phan hoi dé giip xac nhan giad thuyét, nhung né
khong thé giip nhan vién ban hang dv doan duwgc co hoi twong lai. Theo
nghia do, hé thong POS chi dong vai tro ho trg, Suzuki néi. Cai quan trong
hon la kha nang con nguwdi co thé tiép tuc tao ra cac gia thuyét méi dwa trén
kha nang hiéu dugc y nghia ban chét cua hanh vi ngudi tiéu dung va nhitng
hién twong anh hwéng tGi cac hanh vi d6. Dt liéu cling nhv kinh nghiém
qua khit trong thi tredng co6 thé gitip dwa ra nhitng nhan dinh hay gia thuyét
nhv vay (Katsumi, 2002). Do do, hé thong thong tin khong thé cho thay
toan bo hién thure, va cac gia thuyét la co sé dé suy ngam, kiém chitng, va
xac nhan. Cac dit liéu tich ldiy c6 thé cho thidy qua trinh thay déi tv qua khi
t¢i hién tai, nhung quyét dinh sé ban mat hang nao trong twong lai phu
thudc phan 1én vao hiéu biét tri'e gidc vé thi treong, trén co sé tri thitc an
tich liy duoc.

Dé xay dung gia thuyét vé mic do ban chay ciia mot méat hang ngay mai,
nhan vién phai c6 gang hiéu ban chat tw nhién cua tinh huoéng cu thé trong
dé m6t mat hang ban chay hodc ban €. Tham chi mot mat hang ban chay
hém nay chwa chac da ban chay ngay mai, vi khach hang va cac tinh huéng
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thay doi rat nhanh va chiu anh hwéng ctia nhiéu yéu t6 nhuw thoi tiét va cac
sy kién khac. Nhan vien ban hang SEJ khong chi dat hang nwéc ngot, ma
phai dat cu thé loai va kich ¢@ lon nuwéc ngot ma khach hang cua ctra hang
do6 wa thich. Cach thitc Qudn ly tirng mdt hang bdo ddm nguon cung c6 thé
dap tng dugc nhu cau cu thé, tuy theo béi canh cuda tirng ctra hang. Nhu
cau dé khac nhau rat 16n, thdm chi khac nhau & cé cac ctra hang trong cung
mot khu vure 1an can. Vi vy moi nhan vién ban hang cua ctra hang phai c6
kha nang duwa ra quyét dinh va hanh dong tuy theo tirng tinh huong cu thé
ma ho gap. Cling vi thé ma khong c6 mot mé hinh quan ly nhwgng quyén
kinh doanh ph6 quat nao; va cling khong c6 van ban huwéng dan nao cho cac
nhan vién ban hang. Thay vao d6, moi nhan vién ban hang phai suy nghi va
hanh dong dva trén kha nang hiéu biét chi quan ctua riéng minh vé thi
trrong dia phwong, diéu tich liy dugce qua twong tac hang ngay vdéi khach
hang. Nhitng hiéu biét cht quan do6 sé dwgc xac minh mét cach khach quan
thong qua qua trinh xay dung va kiém chitng gia thuyét.

Dé c6 nhitng gia thuyét hiéu qua dap tng duwgc nhu cau luon thay doi cua
khach hang, cac nhan vién ban hang dwgc khuyén khich suy nghi nhw mot
khach hang, thay vi suy nghi cho khach hang, dau tién la tir goc d6 cua mot
khach hang trung binh, tiép dén tiv géc d6 cia mot gia dinh trung binh, va
cudi cung la tr géc do cta mot ngwoi ban than. Diéu nay gitp ho tranh
nhitng nhan dinh dya trén dinh kién va kinh nghiém qué khi¢ dé c6 thé nhin
thdy sy viéc truc tiép theo con mat caa khach hang. Bang cach suy nghi vé
san pham va dich vu t* nhitng géc dé nhau, cac nhan vién cé thé hoa nhap
vao nhitng boi canh cu thé dé xay dung mot gia thuyét rong 1é6n hon cé thé
duwgc pho quat héa qua sy xac nhan ctia ca nhom.

Khi suy nghi nht mot khach hang, nhan vién ban hang van phai thuong
xuyén dat cau hoi vé sy quan sat, vé nhitng gia dinh co s va cac boi canh
nhan thitc cia minh. Trong guong hoat dong hang ngay, cac gid thuyét
dwgc phat trién chi sau khi lién tuc suy di nghi lai va kiém tra qua trao doi
v6i nhan vién ban hang khac va véi nhan vién tw van hoat dong tai cho,
nguoi thwong xuyén téi tham cac civa hang dé dwa ra 10i khuyén. Sau dé gia
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thuyét sé dugc kiém tra khi dat hang hang hoéa, va don hang dwoc xac nhan
bang dir liéu trong hé théng POS cuia cong ty trong vong xoan oOc lién tuc
cta qua trinh xay dyng, kiém chitng va xac nhan gia thuyét.

Nhitng tinh huéng cu thé ma moéi nhan vién ban hang Seven-Eleven gap
khac nhau khong chi vé dia diém (ctta hang), ma con vé thoi gian. Suzuki
yéu cau cac nhan vién ctra hang phai “vitt bé kinh nghiém qua khit” khi xay
dung cac gia thuyét va khéng chi chap nhan gia tri bén ngoai ctia cac di
liéu cap nhat, ma phai nhin xuyén qua bé ngoai d6 cong véi kinh nghiém dé
hiéu dwoc ¥ nghia ban chat ctia hanh vi khach hang. Ong néi khéng thé
danh dong hoan canh hién tai véi hoan canh ctia hom qua va ngay mai.
“Cai can cho hién tai la mot san pham c6 thé thoa man nhitng khach hang
ngay mai, vi théa man nhitng khach hang hom qua c6 thé la khong du”, 6ng
néi (Katsumi, 2002; 46). Ngay ca doi v6i nhitng khach hang tdi ctra hang
hang ngay ciing c6 thé c6 tinh trang tam ly hay kinh t€ khac nhau trong moi
lan dén, khién ho tré thanh mot khach hang hoan toan méi moi lan vao cira
hang. V&i Suzuki, thanh cong ngay hom qua khong bao dam cho thanh
cong ngay mai, va 6ng nhac nhd cac nhan vién ctta hang khong nén mu
quéang trudc nhitng thanh coéng ctia qua khi. Ong nhdn manh ring con
nguoi c6 thé thay doi nhu thai tiét vay. Cac nhan vién ban hang phai c6 kha
nang doc dwgc nhitng diéu kién thay doi mot cach chi tiét ngay tai quay ban
hang va trong mot boi canh cua nhitng b6i canh 16n hon, va diéu chinh viéc
mua hang twong &ng, 4p dung mot chu trinh lién tuc xay dwng, kiém chitng
va xac nhan gia thuyét. Chang han, néu nhiét do6 bén ngoai hom qua chi la
20 d6 va hom nay la 25 do, ching ta sé nghi la hom nay 4m, nhwng néu
hom qua nhiét do 1a 30, thi ching ta sé nghi la hom nay mat. Trong truong
hop dau, mat hang kem c6 thé ban chay, nhung lai khong ban dwgc trong
treong hop sau, du nhiét do bén ngoai cia hom nay la nhv nhau.

Suzuki nhdn manh tam quan trong cua tri twdng twong va suy nghi sau
sic dé tao ra gia thuyét phu hop véi tinh huéng cu thé. Ong néi tao ra gia
thuyét 1a mot qua trinh tao ra mot cau chuyén ma ban muon trao déi vdi
khach hang, va néu ho déng y vdéi gia thuyét ctia ban ho sé mua nhitng mat

https://thuviensach.vn



hang ma ban mong dgi ho mua. Ong duwa ra vi du vé mét cira hang gan bén
du thuyén trong viéc xay dung gia thuyét vé mat hang ma khach hang cua
ho, nhitng ngudi dén bén du thuyén dé cau c4, c6 thé mua dé an trwa. Vi ho
an khi dang cau c4, nén ho mudn thi gi dé cam, nhw banh sandwich hay
com nam chang han. Néu la ngay néng, com nam v&i man ngdm chua sé la
mot lra chon t6t vi man ngdm sé lam com lau he. “Com nam don gian chi
la mot ‘vat’ néu ban dit mua mat hang nay ma khong xay dyng mot gia
thuyét nao”, Suzuki néi. “Tuy nhién, néu ban thém y nghia vao sy vat, thi
no6 sé bién doi thanh mot ‘su kién’, d6 1a ‘loai com nam danh cho khach
hang cau ca c6 thé an mot cach an toan trong ngay nang néng’” (Suzuki,
2008; 119).

Viéc thye hanh hang ngay vong xoan 6c sang tao tri thitc qua xay dung,
kiém chitng va x4ac nhan gia thuyét cé lién quan dén cac dir liéu thong
thwong va khach quan, cling nhw dén cam xtc va tam ly con ngudi. Nho
thuc hanh qua trinh nay lién tuc, cac nhan vien ban hang Seven-Eleven co
thé cai thién mitc d6 nhan thitc va chuyén moén cia minh trong khi tao ra
nhitng tri thitc c6 gia tri. Trong qua trinh nay, diéu quan trong la phai duy
tri su linh hoat trong 1ap luan va dwa ra quyét dinh dwa trén s hiéu biét vé
bdn chdt cia nhitng cha thé va tinh huéng cu thé. Néu chi qua tap trung vao
quay hang thi cling khong thé thay hét dwoc thire tién, vi nhitng khach hang
tiém nang khéc cling quan trong nhw khach hang hién tai. Piéu thiét yéu la
ngwoi nhan vién phai tap trung khong chi ¢ cira hang cu thé ctia minh, ma
con & tong thé khu vyc kinh doanh rong hon. Sé liéu thong ké dan s6 va
khdo sat tiéu dung cling c6 thé hitu ich trong viéc phan tich hanh vi cia
nguoi tieu dung ttv mot goc do khac.

Truong hgp vi du 1: xdy dung, kiém chirng va xdc nhdn gid thuyét trong
viéc bdn mon salad (rau trén dau giam)

Dbat gia thuyét vé viéc ban salad 1a mot vi du vé cach st dung hiéu qua
phwong phap quan sat thi treong va dir liéu khach quan ky cang dé dap tng
nhitng nhu cau tiém tang cta khach hang. Cac nhan vién cia ctta hang
Seven-Eleven tai mot trung tam thwong mai & Nhat Ban da quan sat thay
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tan sudt dang chd y cda viéc cac nit nhan vién van phong mua salad vao gio
trra va xac nhan diéu nay véi thong tin vé khach hang va thoi gian mua
hang trong hé théng di liéu POS. Tuy nhién, cdc nhan vién cttra hang,
nhitng ngwdi chiu trach nhiém dat hang mat hang nay da nhin thdy nhitng
diéu khac trong dir liéu POS va tan dung chiing dé tang doanh s6 ban hang
cao hon. Ctra hang da ban salad véi gia dinh rang ching dugc tiéu thu chi
trong gio trwa, va dat hang so lwgng 16n cho khodng thdi gian budi trura, va
it hon vao thoi gian budi t6i, cho rang cac nit nhan vién thuwong khong lam
ngoai gio va sé khong mua salad cho bita téi. Tuy vay, s6 liéu POS cho
thdy c6 mot lwgng doanh thu nhé vao budi t6i, va nhiéu hon vao budi sang.
Nhan vién chiu trach nhiém dat hang nghi rang ho c6 thé tang doanh s6
bang cach dat hang twr t6i hém truwéc dé cung cap cho nhu cau cia sang hom
sau. Ho kiém chitng gia thuyét nay, thay déi don dat hang va cach giao
hang, va ho dat salad & vi tri noi bat trong ctta hang cé nhiéu quang cdo.
Két qua la doanh s6 ban salad tang vot, dac biét la vao budi sang khi cac
khach hang muén mua dé tranh gio trva dong nghit. Gia thuyét da dugc xac
nhan bang viéc tang doanh s0, chitng minh rang phan tich nhitng s6 liéu
khach quan sdu hon cé thé nhin thdy dwoc nhu cau khéng thé thay trudc
cua khach hang cting nhu co hgi ban hang.

Treong hgp vi du 2: xdy dung, kiém chitng va xdc nhdn gia thuyét voi
dich vu 7-Navi

Dé lién tuc tao ra tri thirc va thich tng véi nhitng bién dong, diéu quan
trong la phdi chap nhan thay déi tirc thdi trong chién lwge khi mét gia
thuyét dwgc chitng minh 1a sai. Ngay ca khi gia thuyét sai thi ban than qua
trinh va kinh nghiém thu dwgc cling déng vai tro rat quan trong trong viéc
thic day nhitng danh gia khon ngoan hay phronesis ctia mo6i nhan vién, tir
dé ho c6 thé xay dung nhitng gid thuyét chinh xac hon trong twong lai.
Nam 2002, SEJ da ngung loai hinh dich vu tén la 7-Navi, mot diém thong
tin da truyén thong phuc vu cho thwong mai dién t, dugce thiét 1ap cho cac
ctra hang trung tam tha do, két hgp véi cong ty con vé mua hang trén mang
7dream.com. 7-Navi dugc gigi thiéu vao thang 10 nam 2000, va dwogc lap
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dat ¢ 1.200 ctra hang vao mua xuan nam 2001, vGi ké hoach gidi thiéu hé
thong nay ra toan Nhat Ban. Tuy nhién, SEJ da dot ng6t cham ditt dich vu
nay vao thang 10 nam 2002 vi khong hiéu qua. Mdt phan cda dich vu ban
dau, nhu ban vé cho céac sy kién, da dugc sap nhap vdi may copy da chirc
nang hién c6 tai cac ctta hang. Cung thoi gian nay, SEJ ciing lap dat may
rat tién tw dong (ATM) & cac ctra hang va can cho trong, vi vdy cang can
phai nhanh chéng loai bé may 7-Navi. Bong thai cham dit dich vu 7-Navi
phu hgp véi triét ly cia SEJ 1a thich tng nhanh chéng v&i thay doi, mac du
phai bo chi phi dau tw ban dau. Gia thuyét vé 7-Navi duge tng dung vao
thye tién va da chitng minh khong hiéu qud, can phai c6 nhitng thay déi can
thiét ngay 1ap tirc dé tranh ton that nhiéu hon.
6.1.4 DAi thoai tryc tiép trong ba

Pé day manh qua trinh sang tao tri thitc lién tuc trong thyc tién hang
ngay tai cac ctra hang SEJ, cong ty khuyén khich trao déi truc ti€p qua doi
thoai, nho do tri thitc ctia tit cd nhan vién ctta hang dugc huy dong va tong
hop. Da6i thoai cling gitp cac nhan vién ctra hang hiéu rd hon vé cac chinh
sach cua cong ty cling nhu nhitng thay doi trong nhu cau ctia khach hang.
Céach suy nghi ctia Suzuki va nhitng thong tin ma 6ng muon truyén ba trong
toan bd t6 chitc dugce chia sé thong qua doi thoai truc tiép trong ba , mot co
ché duwgc tang cwong qua viéc lap lai. Dia diém cua ba la cac cudc hop
treong bo phan, hop cdi cach hoat dong kinh doanh, hop cac nhan vién tw
van tai cho (field counselors — FC), ciing nhu la cac cudc viéng tham ctia
FC va cac cudc hop gitta cac nhan vién ctta hang. Cac cap quan ly tai tru s&
cling lién hé chat ché véi nhan vién ctta hang dé két ndi ho vdi qua trinh
nay va dua ra 16i khuyén. SEJ dwoc t6 chitc thanh 15 vung tai Nhat Ban.
Moi vung sé do mot trdng vung quan ly va dwgc chia thanh mot s6 quan,
moi quan do truvdng quan quan ly. Cac nhan vién tw van hoat dong tai cho
(Operation field counselor — OFC) dong vai tro quan trong tai cac quan,
lién két cac ctra hang nhan quyén kinh doanh véi tru s& chinh va dwa ra 16i
khuyén vé hoat dong mua hang va trit kho pht hgp v&i moi vung.

Cuoc hop cac truong bo phan va sy cdi cach hoat dong
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Tat ca cac truéng b phan, bao gom ca tredng quan, gap nhau 2 tuan mot
lan vao lic 9 gid cac budi sang thi hai. Tiép theo do la hop cai cach hoat
dong kinh doanh vao lic 3 gid chiéu. Tat cd moi nguwdi thude cap quan ly &
tru s& chinh tham dv ca hai cudc hop. Cac truedng bo phan truce tiép ho trg
cac don vi nhan quyén kinh doanh trinh bay nhitng van dé va thac mac cua
ho. Nguyén tac co ban cta cudc hop cap quan ly la tim ra gidi phap cho
mot van dé ngay tai cho va thye thi giai phap nay, cho du nguwdi phu trach
phai rdi cudc hop dé thyc hién viéc d6. Hoat dong nay bdo dam cho viéc
dwa ra quyét dinh va hanh dong kip thai.

Cudc hop cac nhan vién tw van tai cho

Cudc hop cac nhan vién tu van tai cho (FC) duwoc t6 chitc vao cac ngay
thit ba vdi 1.600 ngwdi tham dy, bao gom OFC, cac nhan vién tw van tuyén
dung nhan sy tai cho (Recruitment Field Counselor — RFC), 1a nhitng nguai
chiu trach nhiém vé sy phat trién cta cac don vi nhan quyén kinh doanh,
trudng vung, tredng quan, va tat ca cac nhan vién mua hang cua tru s@
chinh. Cudc hop bat dau vao ldc 9 gio sang va dién ra sudt ca ngay. Cac
OFC tré vé khu vyc cia minh vao budi t6i va diéu chinh cac hoat dong cta
ho dwa trén cac quyét dinh dwa ra trong cudéc hop. Cach thitc nay da dwoc
ap dung lién tuc trong hon 35 nam qua, ké tir khi SEJ dwoc thanh lap.

Cudc hop FC duwgc xem la noi quan trong nhat dé chia sé tri thitc va
thong tin, qua d6 c6 duwgc sy hiéu biét lan nhau & mic do toan cong ty.
Chuong trinh nghi sy bao gom bét ky van dé nao phat sinh trong cudc hop
cac trwdng bo phan ctia ngay hém trudc, thong tin vé viéc mua hang, cac
chién dich ban hang, va nhitng cau chuyén thanh céng. Tri thitc vé thyc té
thanh cong ctia mot s6 ctra hang cling duwgc chia sé. Cha toa cudc hop hodc
chu tich sé phat biéu vé cdch suy nghi nén tang ctia cong ty vé mot s6 van
dé cua toan cong ty. Pay la co hoi dé chitng to cac phwong cham cta cong
ty, nhw: “Hay suy nghi nhuw mot khach hang”; “Hay quén di thanh cong
trong qua khi¥”; “Xay duwng, kiém chitng trong thuc t€, va xac nhan gia
thuyét”. Cudc hop FC cho phép cap quan ly cao nhat c6 thé néi chuyén truc
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tiép vdi cac nhan vién, dé gitp ho hiéu tam quan trong ctia cac gia tri va
nguyeén tac nén tang cta cong ty.

SEJ chi khoang 3 ty yén moéi nam chi dé tu hop cac nhan vién tir khap
cac noi trong nwdc vé cudc hop FC. Diéu nay chitng t6 tam quan trong cua
viéc trao doi gap mat tryc tiép trong cung thoi gian, cung dia diém va boi
canh, dé chia sé tri thitc an gitta cdp quan ly cao nhat va cac nhan vién. Nhw
Suzuki noi, thong tin cap nhat la chia khoa cua nganh kinh doanh ctra hang
tién 1oi. “D6 1a 1y do tai sao toi chu trong trao doi tryc ti€p. Bang cach tham
dy cac cudc hop va trao doi tryc tiép vdi cac trudng bd phan, la nhitng
nguon thong tin quan trong, cac nhan vién cé thé tiép thu va ty mé rong
thong tin. Khi tré vé noi lam viéc ho sé trao doi truc tiép vdi ngudi cha cira
hang nhan quyén kinh doanh” (Katsumi, 2002: 164).

Bang cach gap mat tryc tiép, cac nhan vién khong chi c6 thé trao doi
miéng truc tiép, ma con hoc cach tiép nhan thong tin @ mot mitc an hon
trong ba , m6t noi dé chia sé nhitng twong tac vé y nghia va thé chat. Vi
tam hiéu biét sdu sac, ho c6 thé giao ti€p day du hon vdi cac ban nhan vién
trong cung khu vyc cia minh, va véi ngudi chu ctra hang nhan quyén kinh
doanh. Muc tiéu cua cudc hop FC la tinh chinh xac va toc do cua viéc
chuyén giao tri thitc va thong tin. Khi moi ngwdi ¢ cung mot cho, vai viéc
nghe cing mot thong tin cung lic, thong diép sé it bi bién dang hon néu
duwgc truyén dat qua trao doi gian tiép hay theo hé thong cap bac quan ly.

Cac nhan vien lam viéc trong linh vyc cong nghe thong tin (IT) cling
tham dw cudc hop dé cé thé dap wng ngay lap titrc nhitng van dé can diéu
chinh vé hé thong théng tin. Nhitng hé thong nay dwogc str dung hiéu qua tai
SEJ vi cac nhan vién IT tham gia cac cudc hop va hiéu duge yéu cau caa
nguwoi st dung sau cung tai ctra hang. Tr@ vé cac khu vuc, cac OFC tan
dung cudc hop vung dé tw van va trao doi thong tin chi tiét, va truyén dat
ndi dung cta cudc hop FC dén nhitng diém xa nhat cua t6 chirc. Trong tat
ca nhitng cudc hop nay, trao doi gap mat la van dé mau chot.

Ba, két néi cdc cira hang nhdn quyén kinh doanh va van phong tru s&
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Cac OFC déng vai tro quan trong nhat trong hé thong nhwgng quyén
kinh doanh ctia SEJ. Mot ba dé trao doi truc tiép gilta cac nhan vién va
tredng bo phan dwdi hinh thitc hop FC sé la vo nghia néu né khong thé 1ap
day khodng céach trao déi gitta van phong tru s@ va cac ctra hang.

Cac OFC huwdéng dan vé quan ly cho cac ctta hang nhén quyén kinh
doanh va la cau n6i quan trong véi tru sé chinh. Mot OFC dugc giao ti 8-
10 ctta hang va phai tham moi cita hang hai lan mot tuan. Trong nhitng
cudc viéng tham nay, ho cung cap thong tin vé viéc dat hang, chinh sach
ctia cong ty, cac chién dich ban hang, va nhitng san pham méi. Ho gigi
thiéu vé nhitng hoat dong hiéu qua nhat thong qua trao doi vé nhitng cau
chuyén thanh cong va kinh nghiém cua cac ctta hang khac, day cac nhan
vién k¥ nang ban hang hiéu qua, va cung cap ho trg tong thé trong viéc
quan ly ctra hang. Suzuki yéu cau: “Mot OFC phai danh thoi gian & cac ctra
hang va khong nén lang phi thoi gian ngoi ¢ van phong” (Suzuki, 2003:
185).

Ngoai cac OFC, con c6 “Bo phan tham khao y kién cha ctra hang” 1a mot
cau n6i khac gitta tru sé chinh va cac co s& nhan quyén kinh doanh. Bugc
thanh 1ap nam 1979, bo phan nay lién hé true ti€p vai cha tich SEJ va bao
gom nhitng nhan vién kinh nghiém duwgc chon lya tir cac Iinh viee da dang,
v6i Ita tudi trung binh la 50. Thanh vién b phan t6i tham cac ctra hang
Seven-Eleven mot hodc hai 1an mdt nam dé c6 nhitng cudc gap mat gan giii
v&i cac cha cira hang nhan quyén kinh doanh. Noi dung tham khéo c6 thé 1a
nhitng than phién hay lo lang lién quan t6i hoat dong kinh doanh, cho dén
nhitng van dé c4 nhan cta cac chu ctta hang nhan quyeén kinh doanh. Sau
khi tham khao xong, thanh vién b phan sé viét mot ban bao cao cho moi
ctra hang dé trinh bay 1én chu tich SEJ. Cac ban bao cao dugc viét vai thai
d6 c6i md, thang than va bao gom cd nhitng 16i phé binh vé cong ty va
quan ly cdp cao. Cha tich doc cac ban bdo cdo va ngay lap titc chuyén
nhitng van dé 6ng can quan tam dén cudc hop FC. Ong ciing chuyén cac
ban bdo cao dén tirng bo phan cé lién quan dé nhanh chéng cé hanh dong
tiép theo.
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Vai tro ctia Bo phan tham khdo y kién chu ctta hang (Owners
Consultation Department — OCD) khac vdi vai tro caa OFC. Ho tap trung
vao van dé dinh tinh trong khi cac OFC tap trung vé cac linh vuc dinh
lwgng va hoat dong cuia viéc quan ly don vi nhan quyén kinh doanh. OCD
sé ho trg cac OFC thong qua xdy ding m6i quan hé vdi nhitng nguwdi nhan
quyeén kinh doanh trong khi van gidm sat hoat dong dwa ra huwéng dan caa
cac OFC.

Tiép noi vdi triét ly SEJ vé Thich nghi véi thay doi va Tudn thii nhitng
khdi niém co bdn , cac OFC dé nghi cac ctra hang tuan theo 4 quy dinh co
ban sau:

Cung cap nhitng san pham twoi nhat (Quan ly do twoi song);
Khéng bao gio dé hét hang (Phan loai);

Phuc vu tan tinh;

Gilt ctra hang sach sé va sang sua.

Nhitng quy dinh nay nghe c6 vé thwong tinh véi ctra hang ban 1é, nhung
dé lam duwgc diéu nay hang ngay tai moi don vi nhan quyén kinh doanh
trong hé thong la m6t nhiém vu khé khan. Thay vi st dung mot hé thong
nhwong quyeén kinh doanh theo vung, SEJ dya vao twong tac truc tiép gitta
cac OFC va cac ca thé nhan quyén kinh doanh dé khac sau nhitng gia tri
cua cong ty.

6.1.5 Céc hé thong ho trg

Dbé dat dwgc muc tiéu dinh hwéng la gidm ton thdt co héi , SEJ phai co
kha nang cung cap cho khach hang céi ho can khi ho muon. biéu nay cé
nghia la phai hwéng toan bo hoat dong vao viéc nhan thitc nhu cau khach
hang, cung cdp nhitng san pham théa man ho, va giao hang dén ho ding
lic. Mudn xay dung mot t6 chivc hiéu qua va linh hoat dé cé thé dap tng
nhanh chong va thich hgp véi nhitng thay do6i ctia moi truong, SEJ phai két
hop véi nhiéu doi tdc khac nhau bén ngoai dé tong hop tri thitc vé khach
hang cta ho véi tri thitc cta cong ty.
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SEJ tin rang viéc chia sé thong tin, phat trién mot quan diém chung, va
thich nghi v&i thay doi sé kho khan hon trong mot t6 chitc ngay cang 16n.
Cong ty tranh sy phitc tap trong t6 chitc bang cach giam s6 nhan vién va
tang cuwong thué ngudn lyc bén ngoai dé hoat dong. Thang 2 nam 2008,
tong sO nhan vién cta cong ty la 5.294. Trong hang ngan xe tai vdi logo
Seven-Eleven giao hang hang ngay trén toan nuwéc Nhat, SEJ khong s& hitu
chiéc nao. Ngoai ra, trong khi hé thong thong tin caa SEJ rat phitc tap, bo
phan IT cta cong ty chi c6 chitc nang chuyén nhu cau cia ngwoi st dung
tuyén dau dén cac chuyén gia phat trién hé thong bén ngoai.

Thu thap va lwu trit thong tin

SEJ két hgp sy hiéu biét chu quan tich liiy bgi titng nhan vién ctta hang
vdi dir liéu khach quan tich liiy dugc tir hé thong thong tin POS hién dai. Vi
dy, nhan vién ctra hang cé thé dat gia thuyét la lwgng tiéu thu bia va thic an
nhanh sé tang trong nhitng ngay hoi tai dia phwong. Trwdc khi dat hang, ho
c6 thé kiém tra do chinh xac ctia gia thuyét v6i mitrc do tiéu thu trong
nhitng ngay hoi trudc day. Khi don hang da dugc dat, dit lieu ban hang tw
hé thdng POS sé xac dinh xem gia thuyét c6 chinh xac khong va thong tin
nay sé duoc luwu trir dé st dung trong lan dat hang sau cta ctva hang.

SEJ da nang cap toan bo hé thong thong tin sau lan. VGi chi phi phat
trién 1a 50 ty yén, twong duong 480 triéu do la My, hé thong thé hé thit sau
hién tai dwoc gidi thiéu vao thang 5 nam 2006, 1a hé thong 16n nhat so vai
cac hé théng cung loai, lién két cac ctra hang tién lgi, trung tam phan phai,
nha san xudt, tru sd chinh, nhan vién tw van tai cho, va cac van phong qua
vé tinh va mot mang luwdi s6 hoi nhap. Pac diém chinh cia hé théng thé hé
thit sdu la mang lwéi cap quang két noi tit ca cac cong ty nhom Seven & i,
tru s& SEJ, cac van phong khu vic va cac cira hang Seven-Eleven, dé ho cé
thé trao doi véi toc do va mitc tin cdy cao, phu hgp véi sw sit dung cong
nghé bang rong phd bién. SEJ n6i hé thong rat “lién mach” trong viéc két
noi nhiéu loai thong tin khac nhau dé tat ca c6 thé sir dung thuan tién nham
cung cap su ho trg tir van phong dén hoat dong tai ctra hang. Hé thong da
chitng minh tinh hiéu qua trong viéc qudn ly tirng mdt hang thong qua két
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nbi may tinh ctta hang véi cac diém dat hang dwdi dang do thi (Graphic
Order Terminals — GOT) véi mang LAN khong day, qua d6 mo6i GOT trinh
bay nhitng tiéu chi khac nhau nhuw thoi tiét, sy kién, thong diép thwong mai,
va chién dich can thiét cho viéc quyét dinh vé dat hang. Nhan vién ctra
hang cé thé c6 nhitng quyét dinh nhanh choéng kip thdi dwa trén kiém chitng
gia thuyét da duwoc cai thién véi su ho trg cua hé thong thong tin hiéu qua
va nang sudt. Cac ctra hang duwgc cung cap thong tin & hinh thitc da phwong
tién, ti* con so dit liéu, van ban, nghe néi, cho dén nhitng hinh anh tinh va
dong. Hé thong cho phép cac nhan vién cita hang thdy dwgc théng tin san
pham méi nhét, nhitng phwong phéap trung bay san pham, danh sach vé thoi
tiét va sy kién dai ching, va nhitng quang céo trén ti-vi hién tai caa cong ty.
Hé thong cung cap thong tin vé nhitng don dat hang trudc day, dit liéu ban
hang, mat hang ban hét, xu hwéng doanh s6, va cac san pham mgi. Cac ctra
hang Seven-Eleven ngay nay da dugc trang bi caic may POS chap nhan thé
thong minh, ké ca loai “nanaco” do Seven & i va cac cong ty khac phat
hanh, cung cap thém tién ich cho khach hang. Hon nita, hé thong m&i cho
phép moi ctta hang c6 thé tao ra hé thong dit liéu vé cac con so lién quan
dén hoat dong ban hang cho riéng minh.

D@ lieu POS dugc tich liiy tw cac giao dich v&i khach hang. Nhan vién
ctra hang scan san pham dwgc mua qua may doc ma vach, va nhap théng tin
vé loai khach hang. Dit liéu, bao gom gidi tinh va do tudi dv doan cuda
khach hang, dwgc thu thap va phan tich tai cac tru s SEJ. Hé thong POS
thu thap céac dir liéu ban hang ctia mot san pham trong hon mot nam va ho
trg sang loc, phan tich khach quan dé dwa ra dy doan vé doanh s6. Théng
tin chi tiét vé bao nhiéu loai hang dwgc ban cho loai khach hang nao ciing
dwgc st dung trong viéc phat trién san pham twong lai.

Nhan vién ctra hang kiém tra gia thuyét vé thi truong dia phwong moi
ngay, stt dung dit liéu va phan tich POS. Tri thitc méi dugce tao ra va sap
x€ép theo cach nay sé duwgc xac nhan v6i hanh vi mua hang thue té. Néu c6
khodng cach giita tri thitc mdi dat dwgc véi thuc tién, mot vong xodn 6c
sang tao tri thitc mdi lai bat dau. Trong khi do, cac nhan vién tw van tai cho
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lien tuc sang loc cach st dung dit lieu POS dva trén nhitng twong tac caa ho
v&i nhan vién tuyén dau. Vong tron nay lap lai hang ngay trong qua trinh
xdy dung, va kiém chirng gia thuyét khong bao gio két thic, khién SEJ c6
kha nang thich &ng véi thay doi lién tuc va ty phat minh sang kién.

Bén canh dir liéu POS, SEJ thu thdp cac théng tin vé xu huwdng ngudi
tiéu dung va kinh doanh, cac dong thai va chién lwgc thi trrong, thong tin
vé vong doi san pham, sw khac biét gitta cac vung vé dan so, sy kién treong
hoc, va thoi tiét. Dy bao thoi tiét dac biét hitu ich tai Nhat Ban, noi nhiét do
c6 thé khac biét t6i 5 ° C trong khoang cach chi c6 40 km. Hang ngay, c6 5
ban bdo cdo dén bang duwong dién ti tir hang tram trung tam thoi tiét, moi
ban dy bao thoi tiét trong pham vi ban kinh 20 km.

Thong tin vé xu hwéng doanh s6 dwgc st dung dé quyét dinh ti€p tuc hay
loai b6 m6t mat hang. Thong thwong, mot san pham mdi dat doanh sé cao
nhat trong vong mdt hoac hai tuan dau va bat dau giam xudng trong vai
tuan sau do. Khi doanh s6 rét xuéng mot mitc nhat dinh ctia moi ctra hang,
san pham sé bi x6a khéi danh sach dé nghi mua. Vong doi cua hau hét cac
san pham ngay cang thu ngan lai, va nhitng san pham mdi dugc gidi thiéu
cling nhuw cac sdn pham cii bi loai bé vdi toc d6 ngay cang nhanh. D liéu
xu hwéng doanh s6 ciing c6 thé hudng dan diéu chinh cach trung bay cira
hang vai lan moi ngay. Chang han, mot ctra hang c6 thé phat hién thay xu
hwéng doanh s6 cua loai kem thwong hang ban & nhitng thoi diém khac
nhau trong ngay. St dung dir li€u va truc giac bén trong ctia minh, nhan
vién ctta hang c6 thé sap xép lai cach trung bay san pham kem dé khach
hang c6 thé dé dang chon san pham ho wa thich khi dén ctra hang. Vao mua
dong — thoi diém dé gdy cam cum — mat hang sita chua dwgc nhan manh
trong danh sach dat hang vi truéng bo phan san pham sita bo tai tru s& SEJ
da phan tich di liéu cta vai nam qua va phat hién méi lién hé gitta dich
cam cum va doanh s6 ban sita chua. Doanh s6 sita chua tang gap déi da tao
dau hiéu nhac nhé trén man hinh danh sach dat hang.

6.1.6 Phat trién san pham
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SEJ danh nhiéu no6 Iyc cho viéc phat trién san pham mdi nham dap ¢ng
nhu cau va wéc muon thay déi nhanh chong ctia khach hang, dac biét cha y
dén sw khac biét vé nhu cau cua tirng khu viee. Khoang 100 mat hang maéi
xuat hién & moi ctra hang hang tuan, va cong ty dat trong tam vao phat trién
nhitng san pham cua riéng cong ty. Cac nhan vién mua hang cda tru s&
danh khoang 60% thoi gian cho viéc phat trién san pham mdi. Nhitng san
pham nay khong chi mang thwong hiéu riéng (private brand — PB) ctia SEJ,
ma cling dugc phat trién véi cadc nha san xuat c6 thwong hiéu toan quoc
(national brand — NB) nhung chi ban tai ctta hang SEJ. SEJ khong c6 kha
ndng san xuat san pham cho riéng minh, vi thé cong ty da thanh lap cai goi
la hgp tac mua hang theo nhom (team merchandising — MD). Trong hoat
dong ctia MD, SEJ hop tac chat ché véi nhitng nha san xuat va nha ban si
dé cung nhau phat trién sy nhan thitc vé quan diém cua khach hang. Véi
cau truc truyén théng, nha san xuat thwong phai thu thap théng tin tredc khi
bat dau phat trién san pham va ngwoi ban hang chi lién quan tdi xuc tién
phan phéi san pham. Viéc phan dinh vai tro nay da lam giam hiéu qua cta
viéc chia sé tri thitc dé sang tao ra san pham thiyc sy dap ng nhu cau khach
hang. MD da tu hop cac bén lai v6i nhau nhw thé ho 1a cac bd phan ctia mot
cong ty. Ho trao d6i tri thitc, k¥ nang va cac thong tin véi tw cach la nhitng
do6i tdc c6 cung mot muc tiéu chung va két qua la phat trién nhitng san
pham t6t hon. Nhom phat trién san pham tao ra nhitng gia tri cong thém
cho sdn pham véi chi phi thap hon théng qua két hop tri thitc vé khach
hang va dit liéu ban hang ctia SEJ vGi chuyén nganh ctia nha san xuat va
kién thitc vé phan phoi ctia nha ban hang. Hop tdc mua hang theo nhém la
mot qua trinh mang tinh hé thong, bat dau tir viéc xac dinh nhu cau thi
trvong va hinh thanh nhitng gia thuyét vé loai sdn pham can gidi thiéu.
Viéc xac dinh nhu cau thi treong dya trén div liéu POS, cac cudc khdo sat,
va tri thitc c6 dugc tir viéc gap mat trye tiép vdi khach hang. Tac dong qua
lai lién tuc gitta cac nguon tri thitc khac nhau da khién nhitng tri thitc nay
c6 thé pha v& cac gia dinh truyén théng. Chang han, viéc phan tich dit liéu
POS cho thay loai kem thwong hang ban chay khong chi trong mua hé ma
sudt ca nam. SEJ la cong ty dau tién trong nganh da cung cap banh mi néng
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tir 10, rat ngan khoang cach ho nhan thiy giita sé thich ctia ngudi tiéu dung
v&i nhitng sdan pham do cac nha san xuat banh mi trén toan qudc cung cap
(xem Trwong hgp vi du 3: Banh mi nhan hiéu SEJ).

SEJ tiép can nhitng nha san xuat véi y twédng san pham va thu nhan phan
h6i cua ho vé tinh kha thi va chi phi sdn pham. Nha san xuat phéac hoa chi
phi, chia cac phan cua san pham ra thanh nguyén vat liéu, va ho nhan manh
chat lvgng san pham la cach t6t nhat dé thu hut khach hang. Dé tao ra loai
kem thwong hang, SEJ da ti€p can nam nha san xuat 16n. Morinaga Milk va
Akagi Milk da dong y tham gia phat trién san pham. Loai kem md&i dugc
ban v@i doanh so trung binh cao hon ti hai dén sau lan so véi cac loai kem
khac.

Qua trinh hgp tac mua hang theo nhom dva trén khai niém c@i md
(openness) trong chia sé tri thitc. SEJ bat dau bang viéc chia sé dir liéu
POS, dwoc xem la tai san gia tri nhat cia nha ban 1é. Biéu nay giup xay
dung sy hiéu biét chung vé khach hang muc tiéu ctia sdn pham mdgi. Viéc
chia sé tri thitc dién ra manh mé nhat trong cac cuéc hop ma nha san xuat
cO gang cai tién san pham thong qua chia sé mau san pham, cong thirc, va
nhitng bi quyét c6 lién quan khac. Thong tin vé chi phi di an va doanh thu
cling dugc chia sé. V@i hé thong truyén thong, nha phan phéi dong vai tro
sap x€ép ho trg lan nhau giita nha san xuat, nha ban si, va nha ban 1é trong
d6 nhitng san pham khéng ban duwgc cé thé dugc tra lai hodc nha ban 1é c6
duwgc phan thuwdng tai chinh néu ban nhitng sdn pham san xuat thira. Trong
hé théng mua hang theo nhom, cdc bén 1én ké hoach san xudt cung vai
nhau, két hgp nhitng géc do suy nghia khac nhau ctia ho nham gidm rui ro
vé chi phi va san xuat du thira dé tranh ton that. Nha san xudt budc phai san
xuat sO lwgng theo ké hoach, va SEJ chiu toan bd trach nhiém vé viéc tiéu
thu. Su hgp lyc c6 dugc tir viéc két hop tri thitc vé san xuat, phan phéi, va
tiép thi da lam tang kha nang san xudt mot san pham gia tri cao hon vdi
doanh s6 tiém nang 16n hon.

Can phdi cé thoi gian va mot s6 cudc hop trwdc khi mot khai niém san
pham dwgc thong qua dé san xudt. Mat khodng mot nam rudi dé phat trién
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dwgc hwong vi ngon cia mot sdn pham com chién pho bién. San xuat bat
dau sau khi ban quan ly dwa ra quyét dinh cudi cung. Muc tiéu sau cung cta
SEJ la hé théng héa qua trinh st dung “doi ngii trong mo”. Chang han, mot
dy an gan day dé tao ra mot san pham mi da can dén nam nha sdn xuat mi
noi tiéng, ba cong ty vé sip, nam nha san xuat gia vi, hai cong ty bao bi, va
sau nha hang vé mi.

Cong viéc phat trién san pham khong chi han ché trong bo phan phat
trién san pham ctia SEJ ma c6 sy tham gia ctia ca ban quan ly, nhitng nguoi
sé ném va danh gia san pham mau. Cac cdp quan ly cao nhat, bao gom ca
Hoi dong quan tri, khong dwa vao ban trinh bay ctia cac truéng dw an dé
biét viéc gi dang dién ra trong cong ty. Thay vao do6, ho truc tiép xudng noi
san xuat dé quan sat, cAm nhan, ném san pham va trdi nghiém cong viéc
true tiép.

Ngoai MD theo nhém, SEJ con c6 MD theo cong ty. MD cong ty la su
phat trién san pham lién két gitta cac cong ty trong Tap doan Seven & i,
nhu Ito-Yokado va Yoku Benimaru.

Truong hop vi du 3: Banh mi nhdn hiéu SEJ (Truc tiép ra tir o)

Mac du com la mat hang truyén thong cha dao cia Nhat, nhwng banh mi
da tr¢ thanh mot trong nhitng mdt hang chinh ctia cac ctra hang tién 1gi.
Tuy nhién, doanh thu banh mi cia SEJ da trd nén tri tré tir dau nhitng nam
1990, doi hoi phai c6 bién phap khac phuc. Ngwoi tiéu dung Nhat yéu cau
rat cao vé do twdi néng cua thwc pham. Véi y twdng nay, nam 1992, SEJ da
két hgp v6i mot nha sdn xuat banh mi dé cung cap banh mi vira nuwéng
nong gion dugc giao truce tiép tir 10. Vi thoi gian banh mi van ngon trén ké
rat ngan, nén néu san xudt hang loat tai nha may banh mi roi giao tdi cac
ctta hang thi sé khong hiéu qua. SEJ muon cung cap banh mi ngay sau khi
nwéng, vi vay cong ty cd y twdng lam viéc vGi cdc nha mdy banh mi gan
ctra hang va dat hang ho nwéng banh mi tir bot nhao dong lanh, roi giao
hang ngay sau khi nwéng banh. Tuy nhién, nha san xudt banh mi 16n cua
Nhat Ban khong san long san xuat don hang dac biét chi cho SEJ. Ho cling
chi ra rang banh mi lam tr b6t nhao déng lanh rat nhanh héng, vi thé nhém
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SEJ di tim mot cong ty v6i cong nghé céi tién chat lwgng bot nhao. Cubi
cung, ho tim dugc hai cong ty, Cong ty TNHH Francois ¢ Kyushu, c6 cong
nghé dong lanh bot nhao ma khong lam hong hwong vi, va Cong ty TNHH
Robapan & Hokkaido, mot trong nhitng nha sdn xuat banh mi truyén thong
Nhat Ban. Cong ty thvong mai cua Tap doan ITOCHU cling gop sttc, va
Tap doan Ajinomoto chiu trach nhiém vé viéc dp dung cong nghé dong
lanh. Dé giit do néng gion cia banh mdi nwéng, nhom quyét dinh ho phai
can mot s6 diéu kién nhat dinh. Han st dung san pham sé 1a 30 gio ké tw
khi dugc nwéng dé phu hgp vGi yéu cau cta khach hang muc tiéu. Thoi
gian nay ngan hon ngay thdi han ctia nhan hang quoc gia nhung lai dai hon
cta nha san xuat banh mi trong thi trdn. Nha may nwéng banh phai gan cac
ctra hang chinh dé c6 thé dap ng nhu cau giao dong trong ngay (Yoshioka,
2007).

Mot thi nghiém thi truong dwoc tién hanh tai Hokkaido véi 5 cira hang
trong kénh ban hang Robapan, va nha mdy nwéng banh dau tién dugc mé
ctta nam 1993. Vao nam 2002, SEJ da c6 nhitng nha may nwéng banh trén
toan quoc. Nhan hiéu “Truc tiép tr 16 nwéng” ( Yakitate Chokuso Bin ) da
tré thanh m6t mat hang chinh ctia cac ctta hang SEJ, véi doanh s6 hon mot
triéu don vi moi ngay. Suzuki néi rang bai hoc & day la ngay ca khi 1é
thwong tinh bao ban rang khong thé lam mot san pham nhw vay, diéu quan
trong la phdi cd gang vuot qua khodng cach gitta hoan canh cta ngudi ban
va yéu cau cta khach hang.

6.1.7 Hé thong phan phoi

Phan phoi la thanh phan séng con cda viéc cung cap cho khach hang cai
ho can khi ho muén. Khach hang sé khong thé mua hdp thitc an triva néu
ching khong dugc giao dén ctra hang cho dén sau gio an trra. SEJ da lam
viéc chat ché v6i cac nha san xudt va nha ban si dé duy tri mang lwgi phan
phoi hiéu qua. Cong ty da gidm lwgng giao hang tGi cita hang tir 70 xudéng
con 9 chuyén mot ngay. Diéu nay khong chi gidm chi phi hdu can ma con
giup cac ctra hang c6 dugc hang twoi song va dap tng hiéu qua hon cac nhu
cau thay doi cia ngudi tiéu dung.
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Cac ctta hang SEJ két n6i vGi khoang 300 trung tdm phan phoi, dwoc
phan loai theo khi hau, qua hé thong théng tin trec tuyén. Nhitng trung tam
nay lién hé vaéi khoang 300 nha may san xuat trong khu viee dé tiép can cta
ctra hang dé tién giao hang. Cac xe tai ctia nhitng trung tam phan phéi dugc
kiém soat bang GPS, véi bo phan cam ng lap dat trén moi xe tai. Vi
nhitng mat hang can quay vong nhanh, nhw hop thirc an trra hay com nam,
c6 ba chuyén giao hang mdt ngay. Nhitng mat hang tiéu thu chdm hon, nhw
cac san pham dong lanh, dugc giao tir ba dén bdy lan mot tuan. Mdt so
trung tdm phan phai riéng biét sé giao sach va tap chi hang ngay.

Vi céc trung tam phan phoi va xe tai giao hang do cac don vi ban hang
va san xudt khac s@ hitu va van hanh, nén viéc lién hé truc ti€p thuong
xuyén vdi ho la van dé cot 16i cta hé thong phan phdi céi tién SEJ. SEJ t6
chitc nhitng cudc hop thwong xuyén véi giam doc cac trung tdm phan phoi
dé cai thién tinh hiéu qua, va nhitng nhan vién phan phéi cua van phong tru
s@ thwong xuyén ghé tham cac trung tdm dé xac dinh nhitng van dé tiém
nang. Viéc chia sé tri thitc cho phép ca hai bén c6 thé xac dinh nhitng linh
vuc mdi can cai thién & cac trung tam phan phoi va trong hé thong thong
tin.

Chubi cung tng hop nhat nay c6 thé giup x ly nhanh chéng di liéu
trong hé thong thong tin. Cac don hang dugc gii di vao 10 gid sang cho dot
giao hang sau 4 gio chiéu dwgc xw 1y dién tir trong vong chwa t&i 7 phuit.
Cai cach trong nam 2002 nham gidm thoi gian giao hang da cho phép SEJ
chdm dit viéc st dung chat bdo quan va mau nhan tao cho cac mat hang
thitc an nhanh. Ngoai ra, sé khéng c6 ton that do san xuat thira va cling
khong can phai trit lvgng 16n trong kho nhd vao sy hgp nhét trong toan hé
thong.

6.1.8 Lan truyén bi quyét ra toan cau

Ké hoach mé rong hé thong nhwgng quyén kinh doanh phong cach Nhat
sang My da dwgc bat dau vGi sy quy tu dat dai va dia diém ctra hang, nhung
van con rat nhiéu van dé can phai giai quyét trong viéc thuc thi phuwong
phap quan ly SEJ. Nhitng van dé nay lién quan dén sw chuyén hoéa hé thong

https://thuviensach.vn



phan phoi tir mot hé thong cac 16 trinh ban hang ctia nha san xuat thanh mot
hé théng tong hop, va lién quan dén viéc ap dung phwong phap qudn ly
titng mdt hang va qudn ly thuc pham tuoi séng . BDay khong chi don gian la
van dé veé td6 chitc hé théng va céng tadc hau can, ma can phdi bdo dam cac
chu cita hang My va nhan vién ctta hang cua ho thyc sy hiéu nén tang cda
phuwong thitc quan ly SEJ va tuw twédng dang sau do.

Thtr thach 16n nhét trong viéc ciu song cong ty Southland la phai tim
cach chuyén giao bi quyét SEJ cho cac nhan vién My. Cong ty hiéu duoc
s nhay cdm ctia kinh doanh bén 1é trong diéu kién dia phwong, va biét rang
ho khong thé don gian nh6 ré mo hinh & Nhat dé trong lai né, mot cach
chinh xac nhuw vy, vao thi trwong My. M6t trong nhitng 1y do khién
Southland pha san la sy m@ rong cta cong ty vao cac linh vie kinh doanh
khong lién quan nhu dia 6c, tai chinh, va loc dau, trong khi nganh kinh
doanh c6t 16i cua cong ty la kinh doanh ctra hang tién lgi lai mat thé canh
tranh. Anh sang & cac ctra hang twong déi t6i nén nhitng khach hang nit
thuwong khong thich mua hang ¢ d6. Ngoai ra, viéc quan ly mua hang cling
kém hiéu qud, doanh s0 thwc pham va vat dung hang ngay rat thap, va
khuyén mai thi theo chu trinh, dat thém ap lyc vao tong lgi nhuan. Khi SEJ
1ay lai thé kiém soat, m6t nhém quén ly cha chot dugce tuyén dung tai My
va ho gap nhau hai thang mot 1an lan lwgt tai Nhat va My. Cac cudc hop cé
muc dich giup cac nha quan ly M¥ hiéu ban chat ctia nganh kinh doanh ctra
hang tién lgi, chi cho ho cach xay dwng va tan dung lgi thé canh tranh trong
nganh nay.

Twr thang 8 nam 1991, 50 ctra hang & Austin, Texas dwogc tai t6 chitc dé
tht nghiém vai thi treong. D€ 1am cac cra hang trong hap dan hon vdi phu
nit va tré em, anh sang duwgc chuyén ti cwong do 500 lux 1én 900 lux, va
bitc twong bén ngoai duwgc doi thanh kinh. Cach trng bay va bang hiéu déu
thong nhat véi nét nhin méi. V& nylon dwgc dit gan ctra ra vao va tap chi
nguoi 16n da dugc doi khoi ké sach bao. Khuyén mai doi véi hang du thira
da chdm duit va kich c@ san pham ciing nhw bao bi dwgc gidam nho lai cho
phu hgp vdéi mitc tieu thu nhanh. Nhitng mdt hang thwc phdm nhw
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sandwich, trwdc day thwong dwge lam tai moi cira hang, bay gio dugc cung
cap tw trung tam dé cai thién va 6n dinh chat lvgng.

Nhitng thay d6i nhanh chéng mang lai két qud, véi doanh thu ban hang
tang trung binh 17%. Két qua doanh thu cao hon da khuyén khich cac nhan
viéen MY thay d6i cach suy nghi ctia ho va lam cho qué trinh céi cach dé
dugc thuc thi hon. Cac PFC dugc dao tao lai, va phuwong phap qudn ly tirng
mdt hang dugc gidi thiéu. SEJ chua dinh chwa gidi thiéu vé hé théng POS dé
cac nhan vien cita hang c6 thém thaoi gian cho viéc trai nghiém phuong thitc
quadn ly tung mdt hang . Nhan vién ctta hang ty 1én danh sach mua hang
vao budi sang va buoi t6i, kiém tra lwgng hang ban dé quyét dinh xem mot
mat hang c6 ban chay hay khong. Diéu nay gitp ho c6 dwgc cam giac vé
cach kiém soat mua hang. Muc tiéu cta phwong phap qudn ly titng mdt
hang khong chi dé c6 cam giac vé tinh hinh ban hang tai moi ctra hang, ma
con dé hiéu ban chat cta viéc quan ly chudi cung tng tong thé. Cac 16p hoc
vé mua hang dwoc td6 chitc hang tuan nham gitp cac nhan vién hiéu sau hon
vé qua trinh. Sau khi hoan thanh nhitng buwéc nay, hé thong POS dugc giGi
thiéu nam 1997.

Viéc chap nhan hé théng giao hang SEJ c6 gap kho khan hon. Tai My,
nhitng cong ty nhw Coca Cola c6 hé théng 16 trinh ban hang ctia riéng ho,
dwa ra chiét khau veé gia theo s6 lwgng mua hang va chap nhan hang tra lai
tlr cira hang ban 1é. V&i viéc toan cau héa cua Seven-Eleven, ngudi ta van
xem xét liéu tinh hiéu qua cua phuong thitc hoat dong Nhat Ban cé thé
duwgc thyce thi hiéu qua tai My véi sy khac biét vé ngén ngit, phong tuc, va
nhan khau hoc. Triét ly va hé thong quan ly 1ay khach hang lam trung tam
da trd nén dugc chap nhan trong hoat dong tai My, nhd vao bang chitng
chac chan veé gia tri khi két qua kinh doanh dwoc cai thién. Nhitng phwong
phap dung dé céi tién banh mi va hop thitc an trwva & Nhat bay gio dugc ap
dung cho banh sandwich & céac ctra hang My, dudi si dan dat cia nhitng gia
tri co ban cta cong ty la Thich nghi véi Thay doéi va Tudn thu nhitng khdi
niém co bdn . Seven-Eleven ciling bat dau phat trién san pham theo MD
nhom trong hoat dong tai My. Cac doi tha canh tranh trong thi treong cira
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hang tién lgi c6 thé gigi thiéu hé thong thong tin va phan phdi POS tuong
tw, nhung triét 1y SEJ van tao sy khac biét r6 nét, vdi trong tam la con
nguoi, tri thitc va kinh nghiém an ctia ho, cong véi mot hé thong huy dong
va tong hop nhitng tri thitc d6 mdot cach hiéu qua dé c6 duwoc sy déi mdi.
Suy nghi tap trung vao khach hang va thyc hanh lién tuc qua trinh sang tao
tri thitc la van dé then chét cho qua trinh toan cau héa thanh cong cta
phuong phap SEJ.

6.2 Cong ty TNHH Ryohin Keikaku — Muji

6.2.1 Khai quat vé cong ty

Muji la thwong hiéu ban 1é phat trién ¢ tam c& quoc té. Bat dau la nhan
hiéu tw nhan cia chudi siéu thi Nhat Ban Seiyu, Muji phat trién va thich
nghi v&i nhitng thay doi cua thi treong Nhat va nwéc ngoai. Pay 1a vi du vé
viéc chuyén hoéa thanh céng ctia mot nhan hiéu tw nhan thanh mot thwong
hiéu thi treong 16n, va cling la mot minh hoa vé truong hop c6 thé tao
thwong hiéu khi cung cap hang khong thwong hiéu trong moi tredng kinh
doanh ludn bién dong ctia san pham thoi trang va do gia dung. Cong ty phat
trién va dwa ra thi truong san pham thwong hiéu Muji 1a Céng ty TNHH
Ryohin Keikaku. Cong ty phat trién bang cach tong hop cac cong nghé véGi
bi quyét cia cac chu thé lién quan — khach hang va nha san xudt — dé phat
trién thwong hiéu Muji doc dao. Chia khoa thanh cong ctia cong ty la kha
nang duy tri va cai tién khai niém thwong hiéu Muji ban dau vé chat lvgng,
tinh than thién vaGi sinh thai, cing v&i kha nang bién doi cdu tric t6 chirc
thich nghi theo sy thay doi cia moi trwong thi tredng. Nhitng nang lwc nay
c6 duwge dya trén tam nhan thitc vé s van dong cua viéc chia sé tri thitc
qua doi thoai trong ba dé tang cwong trao doi tri thirc cua bén trong cong ty
cling nhw véi cac doi tac bén ngoai. Sttc manh cta thwong hiéu Muji khong
chi ndam & tinh nang cda cac san pham, ma con & nhitng gia tri khong nhin
thdy ma chuing s& hitru.

Muji la da con tinh than cua Seiji Tsutsumi, nha sang lap ngudi khong
16 ban 1é Nhat - Tap doan Saison - va la ngudi quan sat sac sao nhitng xu
huwéng thay doi cta tap quan tiéu dung. Bat nguon tir mot nhan hiéu tw nhan
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tham gia thi tredng nam 1980 tai chuoi siéu thi Seiyu ctia Saison, khai niém
ban dau la cung cidp hang héa chat lwgng véi gia thap hon 25 dén 30% so
v6i cac nhan hang qudc gia khac, bang cach loai bé nhitng lang phi trong
san xudt va cac loai bao bi khong can thiét. Dong san pham lic dau chi han
ché la nhitng mat hang thyc pham hang ngay va chat tay.

“Muji” la tén goi viét tat cia cum tr tiéng Nhat “Mujirushi Ryohin”,
nghia la “khéng thwong hiéu [nhung] chat lwgng cao”. Cong ty chon tén
nay chi trong vong 30 phut trong cudc hop vé thwong hiéu. Nguoi viét 10i
quang cao cho Saison, Shinzo Higurashi, tinh c& 1am bam tr “ mujirushi” ,
nghia la “khong thwong hiéu”, va giam doc nghé thuat Ikko Tanaka nhanh
chéng thém vao cum tr “ ryohin” , nghia la “san pham chat lwvong cao”
(Twanaga, 2002). Cung nhau, ching tré thanh biéu twgng thwong hiéu cho
mot khai niém san pham tap trung vao tinh nang va sy don gian, va diéu
nay da tré thanh khai niém co6t 16i cta viéc phat trién san pham ké tir do.

Pau thap ky 1980, sy phat trién nhanh chéng ctia nén kinh té sau chién
tranh da cung cap day da nhitng nhu cau co ban cho ngudi tiéu dung Nhat,
va xu huéng tiéu dung bat dau da dang hoéa tuy thudc vao thi hiéu ca nhan.
Nguoi tiéu dung bat dau chon lya cac san pham dva trén nhitng gia tri ca
nhan, nhitng théi quen tiéu dung chon loc, va tri thitc ngay cang tang vé san
pham, va to ra san sang tham gia vao cac nghién citu thi trweong dé 1én ké
hoach sén pham. Mt xu hwéng rd nét 1a wa thich nhitng san pham don gian
va day du chic nang, ma khong can bao bi qua phitc tap, va moi nguoi
cling c6 xu hwvéng chon mua nhitng hang hoéa phu hgp véi gia tri ctia ho ma
khong quan tam dén gid cd. Tat ca cac cong ty ban 1é Nhat déu nhay cam
v6i nhitng thay doi nay va bat dau xem xét lai chinh sach ké hoach san
pham. Trong thdi gian nay, cac chuodi siéu thi dwa ra nhitng nhan hiéu cta
riéng minh, cai nay noi tiép cai kia.

Con duwong Seiyu dat ra cho minh 1a phat trién “nhitng sdn pham don
gian nhung chat lvgng cao” ma khong can dac diém gi méi la. Cong ty siéu
thi da xem xét lai chu6i cung ng, tir viéc mua nguyén liéu cho dén san
xuat va dong goi, va quyét dinh cong ty sé dwa ra mot san pham doc dao
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véi gia thap hon nhung chat lvgng twong duong cac thwong hiéu quoc gia
hién cé.

6.2.2 Qua trinh m@ rong cua Muji

Ryohin Keikaku dvgc sang lap vao ngay 30/06/1989, c6 nhiém vu dam
trach viéc phat trién san pham, ban hang, va tiép thi tat ca nhitng san pham
thwong hiéu Muji. Tat cad ban quyén thwong hiéu va trach nhiém vé hoat
dong ctta hang Muji déu duwgc chuyén sang cong ty mdi tw thang 3 nam
1990, va cong ty bat dau hoat dong nhw mot céng ty con do cong ty me
toan quyeén s& hitu =, trong khi d6 Seiyu van tap trung vao viéc mua hang
tong hgp. Ryohin Keikaku trd thanh nha ban si cho thwong hiéu Muji va
cling true ti€p quan ly cac ctra hang thwong hiéu Muji, khong 1é thudc vao
hé théng hoat dong dwoc thiét 1ap bai Seiyu ™.

Vi vay, qua trinh phat trién ctia thwong hiéu Muji va Ryohin Keikaku
tién trién qua bon giai doan. Giai doan dau (1980-1988), Muji la m6t nhan
hang tw nhan tai cac siéu thi, trung tdm mua sam va cac ctta hang khac; giai
doan hai (1989-1995), san pham thwong hiéu Muji dugc ban trong cac ctra
hang Muji; giai doan ba (1995-2000), cac ctta hang mé& rong ra nhitng
thanh phd 16n hon; va giai doan th tv (sau nam 2000), cong ty da tién
hanh tai cau tric chién lwge ctia hoat dong kinh doanh.

Qua trinh md& rong tai Nhat Ban

Viéc m@ ctta hang Muji dau tién tai Nhat la bwéc tién dang ké cia mot
thwong hiéu bat nguon tir chudi siéu thi. Cita hang mé ra vao nam 1983 &
khu vire nhiéu ctta hang thdi trang ctia Aoyama, noi thwong hiéu c6 thé tao
dung hinh anh manh mé va cam nhan xu hudng tiéu dung mai. Doanh thu
dat cao va ctra hang da thu hut sy chi y cta truyén thong, yéu t6 mé rong
st nhan biét vé thuwong hiéu theo cap s6 nhan. Ryohin Keikaku hién ban
nhitng san pham Muji qua ba kénh: ban truc ti€p tai cita hang ctia minh;
ban si cho cac cra hang dugc cap phép “va cac cira hang tién lgi; va ban
tréen mang Internet. Thang 5 nam 2000, Cong ty Muji.net (Muji.net) dugc
thanh 1ap dé phu trach phan mua sam trén mang Internet ¢ trang web Muji
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(www.muji.net) va hd trg cong ty dot pha vao linh virc xay dyng nha cita ™.
Muji.net lién tuc m& rong pham vi san pham va nham dén viéc da dang héa
kinh doanh tryc tuyén. Cong vao rat dé nhan dién vdi mau dé sam cuia
thwong hiéu Muji. Trang web bao gom cac ctta hang thuc, ban nhitng san
pham Muji thong thwdng, va cong dong Muji.net, ban nhitng mat hang 16n
hon ma khéng thé ban & cac ctra hang.

Qua trinh md rong ra nwdc ngoai

Ctra hang quoc té dau tién duwgc mé ¢ London thang 7 nam 1991, va &
Hongkong thang 11 ndm 1991. Chién lwgc phat trién toan cau dugc dat ra
1a nhdm vao thi truong Chau Au, noi sy tiéu thu da hoan toan chin muéi, va
& Chau A, noi thi truvdng van dang phat trién.

O Chau Au, Ryohin Keikaku ké hoach mé& 50 ctra hang, mong dgi sé c6
lgi nhuédn vao khoang thang 2 nam 2003. Khi cong ty nhan ra rang diéu nay
khong thé thye hién dugce cong ty budc phai xem xét lai ké hoach phat trién
ctia minh. Nén kinh t& suy thoéi da budc cong ty phai rit khéi Chau A nam
1999, va nam 2001 cong ty cling phai dong ctra ba ctra hang & Phap va mot
ctra hang & Bi vi khong mang lai 1gi nhuan. Mot hanh dong tao bao nita la
Muji da dong ctra hang chinh ¢ Vién bao tang Louvre Phap chi mot nam
sau khi m& ctra nam 2000.

Khach hang Chau Au di cung cap cho Muji toan bd théng tin vé mau ma
va y twéng, nhung loi nhudn van thdp. That bai & Chau Au duwoc cho 1a vi
khach hang nhan thay sy mat can bang gitta cht trwong ctia Muji la “tinh
sang tao va thanh lich trong mot pham vi gia nhat dinh” vGi gia ca phai tra
qua cao -, dic biét tai Phap. Chi phi thué nhitng ctra hang & vi tri t6t qua
cao. Nhitng ctra hang phai déng cita & Chau Au déu ndm & vi tri tot véi gia
thué ma chi cac ctra hang cao cap c6 ty 1é lgi nhuan cao mdi c6 thé tra
duwoc, ching khong danh cho nhitng ctra hang ban hang vat dung chung nhw
Muji . Cong ty da sai lam trong viéc dit wu tién mé thém nhiéu ctra hang
trong hé thong ma khong tinh dén chi phi thué dia diém va nhan cong cao.
Chi phi cho thiét 1ap hé thong hau can va quén ly viéc m& réng cling rat
cao.
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Ryohin Keikaku rut bai hoc tir kinh nghiém nay va xem xét lai chién
lwge qubc té ctia minh. Sau nay, cong ty cai thién lgi nhuan bang cach siét
chat quan ly va hoat dong lwu kho, va dap ng nhu cau hang hoéa cho dia
phuong. Tai Chau Au, Ryohin Keikaku m& ctta hang & Y, bic, Thuy Dién
va cac quoc gia khac, va ndm 2007 thanh 1ap tru s¢ Chau Au, Cong ty
TNHH C6 phan Muji Chau Au tai London, Anh. Vao thdng 2 nim 2007,
cong ty di c6 43 ctta hang trén toan Chau Au. Tai Chau A, cta hang &
Hongkong dugc mo lai vao nam 2001, va tai Singapore nam 2003, sau do
la cac ctra hang & Han Quoc, Dai Loan va Trung Quoc.

6.2.3 Nhitng nguyén tac phat trién san pham

Trong cac giai doan dau, khai niém cia Muji la cung cap nhitng sén
pham don gian, chat lwgng cao vai gia thap; hang hoa dwgc “dinh gia thap
hop 1y”. Sau khi xem xét lai cac khau nguyén liéu, san xuat, va déong goi,
cong ty nhan ra c6 nhiéu cach dé cat giam chi phi va chuyén lgi ich do6 cho
nguoi tiéu dung. Chién lwgce tiép thi khong phai 1a ban nhitng sén pham c6
thiwong hiéu, nhwng that ngac nhién la né van mang lai cho Muji tén tu6i
thwvong hiéu. Truwdc d6 khong co truong hgp nhan hiéu tw nhan nao tw siéu
thi c6 thé tach ra doc lap, va khai niém cta Muji vé thiét ké mau ma don
gian, thanh lich, thong minh va st dung nguyén liéu thién nhién da nhanh
chéng tré thanh diém néng tai Nhat Ban va nwdc ngoai. Phwong phap duy
tri va tién hoéa khai niém trong viéc lién tuc cai tién san pham dwgc thé hién
trong moi quan hé gitta Muji va khach hang.

Sttc hap dan cda san pham

Thwong hiéu Muji ¢6 dac diém hap dan khach hang la cha trong vao “két
cau” trong thiét ké va nguyén liéu, trong khi cac nhan hiéu tw nhan khac &
chudi siéu thi tdp trung nhiéu hon vao chién lwgc gia nham ban ha gia hon
cac nhan hiéu quéc gia. Muji ciling tw tao diém khac biét cho minh bang
cach dat ra tiéu chuan chat lwgng ¢ mitc twong dwong hang héa & cac ctra
hang trong trung tdm mua sam chit khong chi & mi&c hang ban trong siéu
thi thong thwong, thiét 1ap nén mot hinh anh thwong hiéu gia tri cao hon
ngay tir dau. Thuc chat, sy khac biét gitta Muji va cac nhan hiéu tw nhan
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khac trong nganh kinh doanh cac mat hang ban & siéu thi la khong nhiéu
vao lic dau; nhung chién lwge chu trong vao thiét ké thong minh va dung
nguyén liéu than thién véi sinh thai cudi cung da tao sy khac biét gitta Muji
va cac nhan hang khac. Muji da ban mot phong cach séng vdi mot khai
niém dé dang trinh bay va hiéu dwgc, va khai niém cot 16i dugc duy tri
nghiém ngat trong khi chat lwgng thiét ké duwogc cai tién. Co 4 yéu t6 chinh
trong chinh sach thwong hiéu ctia cong ty: can bang chat lugng va gia ca;
chu trong két cdu va tinh don gidn trong nguyén liéu; tdp trung vao nhitng
khai niém co ban; va sang tao phong cach trinh bay cita hang thong nhat
vOi hinh anh thvong hiéu.

Can bang chat lwgng va gia ca

Gia ca la mot yéu to6 quan trong trong viéc quyét dinh mua hang. Muji
dwa gid twong ng véi chat lwgng, luén luén huwéng dén mot sy can bang
hop ly. Quy luat chung la nhitng mat hang hang ngay duwoc ban vai gia 30
dén 40% thap hon cac nhan hang qudc gia twong ng vdi cung chat luvgng.
Nhitng sdn pham cao cap dat tién hon cling c6 thé dugc ban véi gia hop ly
hon vi chiing khong mang nhan hiéu thiét ké. Biéu nay giip Muji dat dugc
muc tiéu “loai bo du thira ma khong phai hy sinh chat lwvgng hay tinh nang
san pham”.

Nguyén liéu vai va mau ma don gian

Cac mau thiét ké ctia Muji tap trung vao tinh don gian, stt dung mau ty
nhién va nguyén liéu vai chat lvgng cao. Thong diép ctia Muji la cung cap
hang héa chat lwgng vGi gia hop 1y vi cong ty c6 thé loai bd nhitng lang phi
trong qua trinh san xudt. Mau ma don gian dé c6 thé chuyén tai ky thuat dét
may va chat lwgng nguyén liéu vai. Tat cd nhitng nha thiét ké ctia cong ty
hay ttir bén ngoai déu tham gia vao viéc 1én ké hoach san pham dé nam chac
tinh chat can thiét cia mdt san pham.

Tap trung vao nhitng khai niém co ban

Tap trung vao cac khai niém co ban, nghia la nhan manh viéc st dung
nguyéen vat liéu tw nhién, la mot thong diép ro rang cua thwong hiéu Muji,
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diéu luon dugc tuan thi nghiém ngat. Mau sac dugc han ché trong cac mau
tw nhién nhv trang, den, nau va xanh va cac mau in trén vai la ca-r6 hoac
soc. Nguyén vat liéu, mau m4, va gia ca déu nghiém ngat tuan theo cac tiéu
chuan dé duy tri khai niém cot 16i. Sy han ché vé mau sac va nguyén liéu
vai c6 thé tao dn twgng la quan do cua Muji hoi nham chéan, nhung khach
hang noéi rang ho cam thdy dé phdi nhitng thiét ké cia Muji vGi cac loai
quan 4o khac, va day la diém hap dan ctia san pham phuc vu cach song co
ban. Khach hang xem hang trén mang Internet cling miéu ta sdn pham Muji
la “don gian”, “khéng mau me”, va “khong buon té”. Sy don gidn nay dugc
xem la m&t nét tham my cua thiét ké chat lwvong cao.

Phuong cham phat trién san pham

Muji c6 bon khai niém phwong cham co ban la nhitng nguyén tac chi dao
tuyét d6i cong tac phat trién san pham. Néu mdt san pham khong dap tng
chi mot trong bon nguyén tac nay thi san pham dé sé khong duwgc phat
trién. Tat ca nhitng sdn pham dang ton tai cling thwong xuyén duwgc xem xét
c6 gan lién vdi phuong cham khong. Phwong cham dwgce thé hién qua “4R”
* giai thich y nghia sau hon an chita trong méi nguyén tic chi dao. Nhitng
y nghia nay thuong khoé dién dat duge bang 16i ma chi dwgc ngam hiéu bai
tat cd cac nhan vién c6 lién quan tGi qua trinh 1én ké hoach lién tuc. Phvong
cham 4R nhv sau (xem Hinh 6.2):

Raw (Nguyén vat liéu tho): cam nhan nguyén vat liéu tho — chu trong
vao cam giac, khong can nhan hiéu;

Recombination (Tinh két hop lai): phuc vu moi muc dich — chu trong vao
tri thong minh va ty do;

Reasonability (Tinh hgp ly): dé hiéu — chu trong vao tinh 16gic va s linh
hoi;

Reconditioning (Tinh tu bd): khong lam hai t¢i m6i treong va sitc khée —
cap nhat véi thoi dai.

6.2.4 Tan dung nguon tri thitc bén trong va bén ngoai cong ty
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biéu dang chui y cua phwong phap phat trién sdn pham Muji la qua trinh
thu thap tri thitc tir bén ngoai ctia khach hang va cac déi tac, sau do tong
hop nhitng tri thitc nay thanh san pham cu thé. Ryohin Keikaku da xay
dwng mot hé thong két noi tri thitc va y twdng v6i khai niém san pham va
l1én ké hoach dé lién tuc sang tao ra nhitng san pham mdi phu hgp véi su
thay d6i cia moi trwong, chang han nhw sy thay doi trong nhu cau cua
khach hang hay thay d6i nguon cac nha san xuat thué bén ngoai. Ryohin
Keikaku thu thap y twdng ti khach hang va nha san xuat, dong thoi tan
dung tri thitc va ky nang cta cac nha thiét ké bén ngoai dé lién tuc tich liy
tri thitc vé thiét ké, san xuat, va ban hang. Do do, nén tang tri thitc ctia cong
ty duwgc truyén ba réng rai trong moi quan hé phic tap gitta moi nguwoi
trong t6 chitc va trong cac cong ty bén ngoai ma cong ty cé quan hé lam an.
Cong ty thu thap va tong hop tri thitc bd phan thanh mot tong thé mang
thwong hiéu Muji va dugc hién thyc hoa thanh mot san pham cu thé. Chinh
hé thong nay da cho phép Ryohin Keikaku c6 thé duy tri 1gi thé canh tranh
ctia mot nha san xuat hang héa ban 1é.

Thong tin tw khach hang

Ryohin Keikaku dac biét quan tdm dén y kién ctia khach hang, xem day
la nguon y twdng va thong tin chinh. Cong ty nhiét tinh xin y kién phéan héi
cta khach hang khi gi6i thiéu hay cham ditt mot san pham, hodc khi cai
tién hoat dong kinh doanh. Phan hoi thwong duge nhan bang thw dién ti, ca
trong va ngoai nwdc, bao gom cac y kién vé san pham cho dén nhitng yéu
cau thong tin vé do cam trai Muji. Pay la mét cong cu hitu hiéu dé trao doi
trire ti€p vai khach hang. Tat ca cac nhan vién trén cdp quan ly déu cé thé
tiép can thu dén, dwoc lvu trit & nguyén dang ban dau khi nhan dé bao dam
ching khéng bi hiéu sai hay bi xuyén tac. Ctta hang truc tuyén Muji.net
nhan gan 100.000 thu dién t* mo6i nam, chung dwgc phan loai tuy theo noi
dung va duwgc bao cao trong noi bo. Thong tin dugc s dung trong phat
trién san pham cung vGi két qua ban hang va quan sat vé xu hudéng dé co su
phan tich bao quat hon. Luong théng tin quay lién tuc, tit khach hang dén
cong tac 1én ké hoach va phét trién san pham, sau d6 quay trd lai khach
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hang véi sdn pham méi va tiép tuc c6 thém phan hoi tir khach hang cho
vong ké hoach san pham keé tiép. Qua trinh nay ciing dién ra trén trang web.
Muji.net c6 mdt trang moi cac thanh vién Cau lac b6 Muji dé xuat san
pham méi. Tt nhitng dé xuat nay co6 thé phat sinh ra mot s6 y twdng san
pham ma sau d6 dwoc dang lén trang web dé nhan phan héi rong hon, truéc
khi chot lai dac diém san pham. San pham cu6i cung sau d6 dwgc dang 1én
trang web dé cac thanh vién c6 thé dat hang trwdc. Khi con s6 don hang
virgt qua 300, mitc hoa von t6i thiéu, thi bat dau san xuat. Loi diém cuna
phwong phap nay la nam bat dwoc thi hiéu cta khach hang va chuyén thanh
ké hoach san pham nhanh chéng, v&i hé thong dat hang trwdc nhanh chéng
thé hién xu hwéng ban hang. Khach hang bdo dam hai long hon vi ho ciing
tham gia vao qua trinh phat trién san pham. Muji.net dang tén mot s6 khach
hang dat hang trwéc dé ho chia sé phan hoi v6i cac khach hang tiém nang
khac.

Trong so nhitng san pham hang dau xuat phat tir y twdng khach hang qua
mang Internet c6 sdn pham “ghé dém sofa phu hgp vdi co thé” va san pham
“tui mua hang c6 cac ngan bén ngoai”.

Ghé dém sofa c6 nhitng bé mat vai khac nhau, nhd d6 dé dan hoi 16 xo
khéc nhau tuy theo st dung lam dém dé nam hay lam ghé sofa dé ng6i. San
pham dwoc lam tir vai buém va vat liéu mém co gian, va rat cé y nghia
trong viéc st dung hang ngay cta cac gia dinh Nhat dac trung, noi mot
phong thvong vira dung lam phong khach vira lam phong ngu.

“Tdi mua hang cé cac ngan” duwgc dung cho st dung hang ngay va xuat
phat tir y twdng ctia cac ba ndi trg. Muji.net thu thap y kién trén cong dong
mang va gwri cau hoi dén 1.200 nguwdi. Sau dé cong ty chon 30 phan tra 16i
dé lam tti mau va tong hgp dé xuat cia ho dé c6 quy cach cudi cung cho
san xuat. Dong tii mua hang nay gom 6 loai vGi cac kiéu dang va nhitng
nguyén vat liéu khac nhau. Tui dugc thiét ké ky cang khéo 1éo dé thuan tién
hon cho viéc mua sam. Vi duy, ti c¢6 chot nit chai bén trong dé tranh do ra
ngoai, c6 ngan khéng thdm nuwdc dé dung nhitng san pham lanh, va tay cam
dwgc gan vao bén trong tii d& d& cam ndm hon ™. Gia tri caa tii khong chi
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& cho dé st dung ma né con thé hién mot nép song hwdng vé moi trweong
sinh thai; bang cach st dung ti nay cac khach hang c6 thé gitp giam lang
phi tii nhya hay gidy khong phan huy dwgc, qua dé dong gop cho bao ton
tai nguyén va bao vé moi truong.

Khéo sat nhitng nhu cau thay déi

Vi d6 gia dung la mat hang chinh ctia céng ty, nén Ryohin Keikaku lién
tuc khado séat sy thay doi trong diéu kién song ctia khach hang trong thi
trrong muc tiéu cia cong ty dé tim ra nhitng hat giong cho s phat trién san
pham méi. Nhitng cudc khdo sat nay xem xét cac vat dung trong khong
gian s6ng cua moi nguwoi va cach ho st dung ching, mot cach doc 1ap cling
nhu khi két hgp v6i cac do vat khac. Phan tich nhitng yéu t6 nay thuong
dan dén sy phat trién san pham mdi. Qua trinh quan sat c6 muc tiéu nam
bat nhitng yéu t6 nao la then chot dé san pham cé chitc nang hiéu qua trong
khong gian song hién hitu. Chang han, loai “dém c6 chan” ctia Muji dugc
boc nhu ghé sofa & mot phia. Y twdng cta sdn phdm ndy xudt phat tir viéc
quan sat thay cac sinh vién séng trong cac can ho nho thwong danh hau hét
thoi gian ¢ nha ngoi trén givong dé goi dién thoai di dong hay choi tro choi
trén may vi tinh ™.

St dung tri thitc ctia nha san xuat

Cac san pham ctia Muji rat da dang va dugc san xuat dua trén kién thivc
chuyén nganh vé nguyén vat liéu tho cling nhw cong nghé va quy trinh san
xudt. Ryohin Keikaku dira vao nha san xuat vé nhitng mat chuyén mon nay.
Céac nhan vién phu trach vé ké hoach san pham thuwong t6i tham cac nha san
xuat va lam viéc v&i ho nham tim ra nhitng co hdi mdi dé phat trién san
pham. Ho goi nhitng cudc viéng tham d6 la “di thwc t&” ““(wandering
around) va ho chia sé thuc té trong giai doan 1én ké hoach san pham. Cac
nha san xudt c6 thé manh vé chuyén nganh nhung thuwdong yéu trong viéc
phat trién san pham va kién thitc tiép thi. C6 trwong hgp nha san xuat
khong nhan thitc cach két hgp cac cong nghé dé cé san pham hiéu qua hon,
hodc tham chi khéng tdn dung hét cac cong nghé ctia minh. Ryohin
Keikaku mang tri thitc thi trtdng ctia minh vao qua trinh san xuat & khau
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phat trién san pham md&i thong qua két hgp tri thitc d6 véi cong nghé caa
nha san xuat, hodac hgp tac véi mot s6 nha san xudt trong mat lién minh.

Ban chuyén gia c6 van

Cac c6 van, tr bén trong lan bén ngoai cong ty, déu dong vai tro quan
trong trong viéc tao ra cac khai niém cho Muji. Ho hinh thanh “ban c6 van”
gom cac giam doc nghé thuat va gidm doc sang tao cung lam viéc vé ké
hoach, khai niém hda, va thiét ké. Nhitng déong gop ctia cac chuyén gia c6
van cé y nghia dang ké trong viéc thiét 1ap thwong hiéu Muji. Cac c6 van
nhin cong ty ti* bén ngoai va diéu nay hitu ich cho viéc 1én ké hoach chién
lwge va phat trién san pham khi cung cdp nhitng danh gia khach quan hon
vé san pham va chién dich ban hang mdi.

T4t cad nhitng sdn pham Muji déu c6 chitc ndng co ban khong doi, nhung
khac biét trong cac chi tiét tuy theo sé thich caa khach hang va xu thé thay
do6i. Chitc nang co ban mang tinh ph6 quat chung, con nhitng chi tiét khac
biét thay doi tuy theo bdi canh. Muji tw quyét dinh vé kich c& sdn pham
nhw do thia nia hay do dac khac cho phu hgp véi khong gian song trung
binh ctia khach hang. Y twéng bd phan c6 thé hoan déi chitc ning dugc ap
dung cho tat ca hang héa cia Muji va mé rong ca cho loai nha khung go
cta cong ty. Khung nha co ban sé khong thay doi nhwng van cho phép sw
thay doi lién tuc phong cach séng ctia khong gian bén trong.

Toém lai, gia tri cia cac san pham thwong hiéu Muji la két qua cta qua
trinh sang tao trong toan td chitc trén co s@ hop tac va két hgp tri thirc phat
sinh trong cac ba khac nhau, va hgp nhat tri thitc d6 thanh mot khai niém
thong nhat vé thwong hiéu Muji thé hién qua cac san pham. Dé phat trién
mot dong sdn pham mdi, tri thitc ctia cac chu thé lién quan khac nhau dugc
két hop véi y twdng ban dau, trong khi van duy tri khai niém c6t 16i cua
Muji vé mau ma don gian, chat lwgng tot va than thién véi thién nhién. Tac
dung la dé gia tang sy tinh té ctia san pham khi thi hiéu khach hang tién
héa, dady manh sy trung thanh véGi thwong hiéu.

Nham duy tri va bao ton khai niém thwong hiéu, cac san pham phai lién
tuc dap &ng cac tiéu chi dat ra trong qua trinh kiém tra chat lwgng va cai
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tién. Diéu nay bat dau tir ban bdo cdo xem xét toan bo nhitng san pham hién
tai, nhw da dugc lam trong giai doan phat trién san pham. Sau do, san pham
sé dwge danh gia theo nguyén tac 4R (Raw, Recombination, Reasonability,
Reconditioning). Cudi cung la kiém tra vé sy can bang gitta chat lwgng san
pham va gia ca.

Ryohin Keikaku st dung phuong phéap thir-sai dé do tudi tho san pham,
trong d6 phan hoi cta khach hang gitp cho biét vong doi san pham c6 thé
da cham ditt. Cong ty xac dinh nguyén nhan cta s 16i thoi va dung kién
thitc nay cho san pham mdai. Biéu nay c6 1gi thé trong viéc thu dugc phan
tng thi treong nhanh chong va truc tiép. Mat khac cling dat ap lwc cho
cong ty phai ludn phat trién san pham mgi. Khéng giong nhitng cong nghé
c6 bang sang ché, bat ky cong ty nao ciing c6 thé tham gia vao thi truong
do6 gia dung va bat chwéc Muji, vi vay, dé duy tri 1gi thé canh tranh, cong ty
phai lién tuc cung cap nhitng san pham mdi véi cac gia tri xac thuc trong
thiét ké va nguyén vat liéu ma khach hang mong doi.

6.2.5 Tai dinh vi va tai phat trién khai niém thwong hiéu

Sy phat trién ctia Muji la két qua cua kha nang tong hgp mot khai niém
chung vGi nhitng thay do6i cia moi truong. Khai niém “dinh gia thap hgp
Iy” (lower priced for a reason) la phd quat. Céi thay doi la cadc dong san
pham khac nhau va sy chu trong nhiéu hon vao thiét ké san pham. Muji m@&
rong tr mot nhan hiéu siéu thi tv nhitng ngay dau, dwa ra mét si can bang
riéng biét gitta chat lvong va gia cd, dé tré thanh mot dong san pham ludn
md& rong hwéng dén sy thay doi trong cach song ctia ngudi tiéu dung, vai
mau ma thanh lich va thong minh cong véi hinh dnh thwong hiéu. Bang
cach duy tri khai niém co ban nay trong khi cai tién san pham dé tang thém
gia tri, Muji da co dugc co s@ khach hang trung thanh.

Tuy nhién, sai lJam xdy ra khi qua trinh mé rong ndi dia va quoc té qua
nhanh & ntra sau thap ky 1990 da lam phai nhat thwong hiéu. Diéu nay doi
héi phai tai dinh vi va tai phat trién ban chat c6t 16i cta khai niém Muji va
€6 cau trdc té chirc dé ho trg. Két qua nam tai chinh vao thang 2 nam 2001,
lgi nhuan hoat dong Ryohin Keikaku da giam 12,7% trong nam trudc, sy
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giam sut dau tién ké tr khi cong ty thanh 1ap, trong khi doanh thu ban hang
chi tang 8%. Thang 1 cung nam, cong ty da chon Tadamitsu Matsui tt* ban
quan 1y cap cao lam chu tich kiém gidm déc dai dién . Matsui dugc giao
nhiém vu citu van tinh thé va 6ng bat dau bang viéc phan tich nguyén nhan
tai sao hoat dong Muji di xuoéng va diéu chinh chién lwgc cta cong ty.

Matsui xac dinh rang nguyén nhan chinh cta sy suy thodai céng ty la do
md rong qua nhanh chéong thong qua mdé nhiéu ctra hang mé&i véi khong
gian 16n hon va m& rong ra nhiéu loai san pham da dan dén sy phai nhat
khai niém thwong hiéu ban dau. Thém vao do, sy phat trién lién tuc hang
ndm truede khi suy thodi da 1am cho cac nhan vién ty man. Ong tai cdu triic
cong ty theo hai huéng chinh, tai thiét 1ap khai niém Mujirushi Ryohin dé
tai dinh vi Muji trén thi trwong, va cat giam chi phi va lang phi dé hoat
dong hiéu qua hon.

Tai dinh vi theo khai niém Muji

Dé khoi phuc va tai dinh vi thwong hiéu Muji, cong ty can phai ndm bat
vitng chdc hinh anh thuwong hiéu da ton tai trong tam tri khach hang, cai
dwgc chuyén tai qua san pham caa thwong hiéu. Khach hang da nam bat
thong diép ban dau ctia sén phdm Muji 1a loai bé nhitng lang phi trong déng
go6i bao bi. Nén tang thanh cong chién lwgc cia Ryohin Keikaku la bao ton
thong diép do6 trong khi van lién tuc cai tién thiét ké va khai niém san
pham.

Pay manh thiét ké

Twr dau, Ryohin Keikaku da nhan thitc dwgc gia tri cta thiét ké trong qua
trinh phat trién, va nam 2002 cong ty da tang cwong thém sitc manh tir sy
hop tac vGi cac nha thiét ké hang dau bén ngoai cong ty. Muji da thanh 1ap
lién minh v6i Cong ty TNHH Yoji Yamamoto, do nha thiét ké cung tén
ding dau, va gidi thiéu dong san pham mdi vé do go gia dung va quan ao
mang cha dé “hoi am thién nhién”. Yamamoto tham gia vdi tw cach la
thanh vién ban c6 van va cling lanh dao mot nhém thiét ké phat trién san
pham mdi.
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Ryohin Keikaku tang cwong b phan thiét ké bang cach thiét lap mot
nhom thiét ké “trung gian” cta cong ty vé hang héa gia dung . Nhém nay
déng vai tro nong cot trong viéc két noi nhitng nha thiét ké hang dau bén
ngoai cong ty voi doi ngli mua hang ctia cong ty va vGi cac trudng bo phan
tiép thi dé thwe hién khai niém thiét ké Muji. B6 phan hang gia dung dugc
chia lam 7 nhém theo loai san pham, mo6i nhém phu trach cong viéc thiét ké
cta cac nha thiét ké bén ngoai cling nhw ctia nhan vién mua hang. Cac nhan
vién mua hang doi khi cling c6 y twdng, nhung ho thwong gap kho khan
trong viéc khai niém hoéa va thé hién nhitng y twdng nay vi ho khong phai la
chuyén gia thiét ké. Nhom thiét ké “trung gian” két n6i nhan vién mua hang
noi bo vdi nha thiét ké bén ngoai, dong vai tro nhw ngudi dién dich tri thic.
Ngoai viéc diéu phoi, nhom ciling c6 thé ti 1én mau thiét ké tuy thudc vao
chu dé. Hoat dong nay dugc ban c6 van Ryohin Keikaku ho trg. Nha thiét
ké noi tiéng & Nhat Naoto Keikaku, vGi tu cach la thanh vién ctia ban nay,
da dwa ra 10i khuyén vé nghién citu va phat trién hang gia dung.

Hgp tac quoc té v6i nhitng nha thiét ké lttng danh

Ryohin Keikaku c6 mdt s6 dy an toan cau v6i muc tiéu tang cwong gia tri
san pham. Trong s6 d6é la World Muji, bao gom nhitng nha thiét ké noi
tiéng trong phat trién sdn pham Muji. Thang 4 nam 2003, cong ty dua ra
dong d6 go dugc phat trién bdi cac nha thiét ké hang dau nwdc ngoai, nhw
Enzo Mari caa Y, Sam Hecht cia Anh, va Konstantin Greic caa Ditc. Tén
nhitng nha thiét ké khong nam trén san pham nhwng nhitng ngwdi ham mo
Muji cé thé biét vé gia tri tién hoa cia san pham trén nhat ky mang. Ho tao
ra nhitng loai ban ghé s6fa vdi gia cao gdp nam lan cac san pham go thong
thwong khac cia Muji. Nhung thiét ké va nguyén vat liéu xuat ching da
lam nhitng san pham nay hap dan khach hang bat ké gia ca. Muc tiéu la dé
canh tranh vé gia tri thim my cda ban than san pham ch khong phai gia tri
tén tudi .

Nhitng san pham thiét ké thwong hiéu Muji hién nay da dwgc nhac dén
thuong xuyén trén thé gidi. Nam 2002, Ryohin Keikaku mé& mot quay hang
trong Bao tang Nghé thuat hién dai & New York (Museum of Modern Art —
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MOMA) chuyén ban nhitng mat hang cé gia tri nghé thuat cao, va bat dau
ban nhitng san pham thwong hiéu Muji & quay hang MOMA nam 2004.
Vao thang 3 nam 2005, nam san pham Muji dat gidi vang tai Giai thiét ké
iF cta BPuc, danh cho nhitng mau thiét ké cong nghiép xuat sac. D6 la lan
dau tién mdot cong ty khong san xuat doat dwgc nhiéu gidi vang nhw vay. Su
kién nay da tré thanh mot tiéng vang trén thé gigi vé chat lwgng thiét ké cta
Ryohin Keikaku. Shoji Ito, Giam d6c Ké hoach San pham, néi rang san
pham Muji tham gia vao Gidi thiét ké iF khong phai dé cé thém doanh thu
trc ti€p hay c6 gia tri thwong hiéu cao hon. “Ma ding hon, ching t6i
muon chac chan san phadm cia minh dwge chdp nhan ¢ nwdc ngoai va xem
cach ngudi Chau Au danh gia vé nhitng san pham d6” ™. Ong néi dat dwgc
nam giai vang la qua da dé chitng minh va cé y nghia dang ké trong qua
trinh Muji chuyén hoéa tir mot tiéu chuan gia tri chti quan thanh mot tiéu
chuan phé quat tdm cd& trén toan thé gidi.

Tai cau tric hé thong kinh doanh

Sau khi tr@ thanh chu tich nam 2001, Matsui di tham cac ctta hang trong
nuwdc dé trao doi trye ti€p véi cac chu cita hang Muji va cac quén ly khu
vure, qua dé duic két nhitng nam bat vé ly do suy thoéi kinh doanh ctia cong
ty. Ong néi 6ng nhdm dén trao déi v kién thing thin, trong khi van nhic lai
tam nhin cta Ryohin Keikaku bén canh qua trinh sy céi cach. “Khong c6
mot cau tra 101 dat san nao cho cau hoi Ryohin Keikaku la gi”, 6ng noi véi
cac chua ctra hang va cdp quan ly. “Hay tw hoi minh cdu héi d6 va ban sé
thay c6 vo van kha nang.” ™

Matsui mo ta ké hoach tai cau tric ctia minh la no Iyc chia sé nhitng tri
thitc c6 gia tri trong toan cong ty va “xay dung mo6t hé thong kinh doanh
hop ly dya trén tinh 16gic r6 rang trong hoat dong hang ngay cua toan hé

" Ong noi minh da thanh céng trong viéc giai quyét 80% van dé &

thong”
nhiéu hoat dong cua céng ty trong do6 viéc ra quyét dinh cha yéu dua trén
tric giac cling nhu kinh nghiém ca nhan, va chuyén hoéa thanh qua trinh cé
thé nhin thay duogc, do lwdng dugc, va cé thé giai quyét duge . Ké tir do,

nhiéu loai bi quyét (tri thitc an) va kinh nghiém trong céng ty da dugc tich
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liiy va chuyén hoéa thanh tri thitc c6 thé chia sé dwgc trong toan to chirc (tri
thitc hién). Mat khoang hai nam ru6i dé hiéu qua cta viéc tai ciu tric mang
lai nhitng két qua tich cyc. Két qua ké toan cudi thang 2 nam 2008 cho thay
doanh thu rong va Igi nhuan rong tang cao trén co s@ cong gop, voi 162,0
trieu yén hay 1,5 trieu do la My, va 10,6 triéu yén hay 0,1 trieu do la My
twong ung.

Cong cudc cdi td6 cua Matsui khong chi tai thiét 1ap khai niém thuwong
hiéu Muji ma con tai dinh hinh hé théng t6 chitc ho trg cho khai niém nay.
Ong dit ra quy dinh hoat dong cho c4c ctta hang va quy dinh mé citra hang
mdi, tang tinh hiéu qua cua hé thong hau can, va cat giam ton kho thong
qua it ngin vong cung ng. Ong ciing thay déi cdu triic t6 chiic, quy dinh
lai cac trach nhiém va chuyén doi cac tuyén bao cdo, nham day manh nang
lec phét trién san phdm va gia ting hiéu qua ban hang. Ong duva ra nhitng
cai cach bang cach thiét 1ap nhitng muc tiéu va tao ra ké hoach hanh dong
cu thé dé dat nhitng muc tiéu d6 ¢ moi linh virc. Trong sudt qua trinh nay,
ong tan dung ca tri thitc trong cong ty lan tri thitc tir cac tw van va cong ty
bén ngoai v6i nhitng kinh nghiém thwc té thanh c6ng nhat ctia ho. Quan
trong hon la 6ng c6 thé dwa tri thitc d6 vao hoan canh cu thé ctia Muji dé
bdo ddm sy nhan thitc luén dugc pho bién & moi cap to chirc trong cac cudc
viéng tham tdi tuyén dau. Gidam doc hang gia dung, Takashi Kato, nhan xét
vé no luc tai cdu tric t6 chitc cta Matsui: “Ching t6i dén nhitng nha may
ma chung t6i tin twdng nang lwc sdn xuat cua ho, va ching t6i lam viéc véi
ho nhuw 1a nhitng doi tac kinh doanh dé thay doi cuc dién”. Kato néi: “Néu
ching t6i chi sap xép thoa thuan lam an tr tru s& cong ty & Tokyo va dé
mac toan bd qua trinh cho doi tac ctia minh, ching to6i sé khong kiém soat

dugc gi ngoai cdu tric chi phi.” ™

Cho dén nam 2001, Ryohin Keikaku tang trudng déu dan vdi sy hau
thuan cua khai niém toi thwgng va viéc thue thi khai niém do, nhwng dan
dan cong ty da bi roi vao tinh thé khé khan vi qua ty tin. Cong ty cling that
bai trong viéc thiét ké va thuc hién mé rong phu hop véi tam nhin va khai
niém ban dau, do dé danh mat kha nang thich ng véi nhitng xu hwéng thay
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do6i cia nhu cau khach hang. Sau sy kién nay, Muji nhan ra minh da danh
mat sy can bang tinh té gitta khai niém thwong hiéu va hé thong t6 chitc ho
trg n6. Matsui da lanh dao Muji chuyén héa bang cach quay vé nén tang co
s@ va nhin cong ty t* goc do quan diém cua khach hang, trong khi diéu
phoi va két hgp nhitng loai tri thitc khac nhau tir bén trong va ca bén ngoai
cong ty dé tién hda khai niém thwong hiéu. Muji da dwgc citu song vdi s
diéu hanh hiéu qua moi quan hé tién hoéa c6 t6 chirc gitta cong ty va hé sinh
thai kinh doanh.

6.2.6 Sy nang dong cua Muji

NO luc duy tri khai niém Muji ban dau, trong khi van tién b cung vdi
thoi dai, dugc thé hién trong nhitng cau khau hiéu cia Muji. O giai doan
dau cua Ryohin Keikaku, cau khau hiéu la “dinh gia thdp hgp 1y”, nhan
manh viéc loai bo nhitng phan bao bi lang phi da cho phép cong ty cung
cap hang c6 chat lwgng cao vdi gia ca hop ly. Tt nam 2005, Muji da bat
dau tap trung vao nhitng gia tri phd quat tam cao hon va&i cau khau hiéu
“san pham nay la du cho t6i”, nhan manh nhitng nhu cau vira phai va
hwéng dén thoa man nhitng khai niém co ban, nhu 1a mét sy chon lwa khac
cho tiéu dung dai tra. Cong ty n6i rang khai niém Muji van la la ban dinh
hwéng cho cac san pham cia cong ty, nhan manh nhitng gia tri nén tang va
tinh phé quét cta ching “". Trong thyc t& Muji da duy tri dugc khéai niém
ban dau vé tinh than thién vaGi thién nhién va mau ma don gian trong khi
van day manh chat Iwgng va thong diép thiét ké. D6 la mét phong cach tiéu
thu trong do suw chon lya khong dva trén sy yéu thich thwong hiéu, ma dya
trén su danh gia vé két cau nguyén vat liéu va sy dong nhat trong tinh don
gian vé thiét ké, diéu da mang lai sitc hap dan chung. Tai liéu Muji mo ta
day la mot “sy linh hoat tot bue” ¢6 thé lam hai l1ong moi nguwdi béi vi nd
danh khong gian cho s twéng twgng, nhw khai niém vé wabi trong nghi 1é
tra Nhat hay cach t6 chitc san khdu ctia nghé thuat kich Nhat Ban .

Dé duy tri mot khai niém gbéc qua mot thoi gian dai qua 1a kho. Hai muoi
nam da troi qua ké tiw khi Muji ra doi, va n6 da song sét, mac du cé nhitng
khé khan trong nam 1999. Sttc manh ban dau cta chién lwgc thuwong hiéu la
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su hop tac chat ché vGi cac doi tac va khach hang, cung vdi viéc tao ra mot
hé thong ho trg s trao doi nay, dé tao ra sy doi mdi san pham lién tuc.
Thwong hiéu hién dang doi mat vGi nghich ly la phai théa man nhitng khai
niém co ban vagi san pham chat lwgng cao, vong doi dai, trong khi van phai
dwa ra nhiéu san pham hap dan mdi theo sy thay déi cta thoi dai.

Tai cau tric hé thong kinh doanh thwong la mot qua trinh dwgce tiéu
chuan héa, c6 tinh logic, nhung tai cau tric mot thwong hiéu da bi mo nhat
mang tinh th thach hon rat nhiéu. D6 la vi mot thwong hiéu khong chi
duwgce tao ra bdi mot minh cong ty ma xudt phat tir su hiéu biét chia sé gitta
cong ty va khach hang. Chia khéa cho viéc tai cau tric thanh cong thwong
hiéu Muji la thoi diém. Cong ty da cé nhitng buwéc di thich hgp dé phuc héi
thong diép trwdc khi sdn pham cong ty bat dau bi m& nhat. Bang cach tap
trung chu yéu vao cong tac thiét ké trong phat trién san pham, ho da c6 thé
tranh dwgc sy mo nhat thuwong hiéu tat yéu. Sittc hdp dan pho quat cta khai
niém san pham co ban dwgc xac nhan khi Muji dwgc vinh danh tai Giai
thiét ké iF.

Nhi*tng yéu t6 quan trong cho qua trinh phuc hoi Ryohin Keikaku la viéc
stt dung tri thitc bén trong va bén ngoai cong ty dé cai tién san pham va
hoat dong kinh doanh, cung véi sy hoi sinh cia qua trinh nang dong trong
stt dung Internet dé két ndi vGi vong tang truedng ti€p theo. Quan trong hon
la cong ty da c6 thé phuc hoi khai niém Muji.

Nha thiét ké Kenya Hara, nam trong ban c6 van lic do, da mo ta khai
niém Muji nhu sau: “Chung toi dugc ty do twdng tuwgng vi khong co gi vao
thoi diém dé. Trong su gidn don co6 svw linh hoat dé phu hgp cho moi boi
canh” . Ryohin Keikaku di thé hién gia tri Muji nhw 1a mot “chd chita
trong rong” (empty container). Cho chita nay c6 thé ding nhiéu loai gia tri
khac nhau nhu tinh hgp ly, tinh don gian, gia ca hop ly, va bao vé moi
treong, nhung sau cung chinh khach hang la ngudi chon loai gia tri nao cho
cho chita. Gia tri cia Muji dwgc quy dinh trong moéi quan hé vdi khach
hang. Khi c6ng ty nhan manh vao mét gia tri cu thé ma khong quan tam tdi
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khach hang, thi ban chat gia tri cia thuwong hiéu sé bi tiéu diét (Akamine,
2007).

Sén pham Muji phdn 4nh hinh dnh vé sdn pham cua tirng khach hang
trong khong gian thiét ké rong mé danh nhiéu cho cho su twdng twong. Day
la mot y niém thién vé viéc nhin thay cai hién hitu trong co6i hw vo va ty do
tao ra y nghia trong khong gian, tiy theo bdi canh (xem Hinh 6.3). Bén
canh viéc phat trién & Nhat, cac sdn pham Muji duwgc chap nhan toan cau va
c6 cach dinh vi doc dao trén thé gidi vi chung dat duwoc gia tri pho quat khi
théa man nhitng khai niém co ban vé thiét ké va tinh nang.

Khoéng giong cac cong nghé va bi quyét cé bang sang ché, kinh doanh
cac mat hang phé bién rat khé tao sw khac biét dé c6 lgi thé canh tranh, vi
cac dong san pham méi thwong nhanh chéng bi cac doéi thu canh tranh bat
chuge. Khi Muji kién mot nha sdn xudt va nha ban 1é vé san pham giong
nhw loai ti chat liéu polypropylene ctia minh, tda an da khong chap nhan
thiét ké d6 1a goc ctia Muji ©. Nhung trwong hop ndy da minh chitng sitc
manh cia Muji khong chi don gidn nam & gia tri vat chat cia san pham. Sy
chap nhan san pham cta thi truong 1a dwa trén gia tri tham my, trén thong
diép ma san pham chuyén téi va trén y nghia cia san pham doéi véi ca nhan
nguoi tieu dung. Thuc ra, Muji la mot treong hop hy hitu khi co thwong
hiéu ho trg cho nhitng san pham st dung hang ngay vi gia tri thim my cta
ching. Muji khong phai la mot thwong hiéu xa xi, cling khong phai la
thwong hiéu quoc gia, ma la cai gi d6 & gitta. La m6t thwong hiéu ban 1é
khong c6 co s@ san xuat riéng minh, Muji van quan ly toan b qua trinh, tir
viéc sang tao y twédng va phat trién san pham, cho dén san xuat, hau can va
phan hoi, trong khi van duy tri sy linh hoat dé phu hgp véi thay doi caa
thoi dai va khong ngirng theo dudi su cai tién trong chat lwong san pham va
thoi gian san xuat.

Doanh thu ban hang ctia Ryohin Keikaku tut xudng lan thi nhét trong
lich st cong ty nam 2002 vi Muji da ap dung mot cach citng nhac nhitng
phwong phap truedc day da thanh cong. Cung lic, khai niém cot 16i da bi
phai nhat trong sy mé rong nhanh chéng cac dong san pham. Muji da vuot
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qua thoi ky thoai trao nay dudi sy lanh dao cua Tadamitsu Matsui, nguoi da
c6 thé xac dinh tai san tri thitc ndi tai quan trong dé chia sé trong toan cong
ty, trong khi két hop tri thitc d6 véi tri thitc bén ngoai ctia khach hang, nha
sdn xudt, va cac doéi twgng hop tac, nham day nhanh qua trinh cai t6 t6 chitc
va cai tién kinh doanh. Ong di c6 nhitng budc di manh dan dé ctng c6 khéi
niém Muji va phuc hoi sitfc manh t6 chitc can cé dé ho trg cho khai niém
nay. Trong linh vic phét trién san pham, 6ng duy tri khai niém Muji ban
dau nhung van phat trién khai niém theo thoi dai, véi sy tang cwong vé
thiét ké phu hgp vdi thi trudng quoc té. Loi thé canh tranh ctia Muji dugc
duy tri trong qua trinh phéat trién san pham lién tuc va nang dong, tong hop
vdi tri thitc va kinh nghiém c6 dugc tir cac moi quan hé kinh doanh khéc
nhau.
6.3 Toém tat

Trong chuwong nay, ching toi da xem xét hai cong ty ban 1é, Seven-
Eleven Nhat Ban (SEJ) va Ryohin Keikaku (Muji), nhitng cong ty co
thwong hiéu dwgc chap nhan réng rai trong nwdc va mé rong ra toan cau.
Yéu td quyét dinh cho thanh céng cta ho la sy theo dudi khng mét méi
viéc sang tao y nghia va gia tri cho khach hang thong qua doi thoai va thyc
hanh dé hién thyc héa tdm nhin ctia ho nham dap ng va cung cap nhitng
gia tri cho cac nhu cau nhanh chéng thay doi ctia khach hang. Ca hai cong
ty déu khong c6 co s& san xuat cua riéng minh; ho hgp tac véi cac doi tac
bén ngoai dé phat trién va san xuat san pham thong qua chia sé va téng hop
nhitng tri thitc vé san xuat, thi treong, va khach hang trong ba . Theo quan
diém ching t6i, nhitng cong ty nay tao ra gia tri theo mot qua trinh.

Seven-Eleven Nhat Ban la cong ty dau tién gi6i thiéu mé hinh kinh
doanh ctra hang tién 1gi tai Nhat va phat trién phong cach quan ly ctta hang
doc dao cua minh. SEJ da gat hai dugc thanh cong qua sang tao tri thic lién
tuc dé thich tng vd&i nhu cau khéng ngirng thay doi cta thi treong. Sy sang
tao tri thitc d6 cé thé thuc hién dwgce phan bo nhd sw phronesis (khon
ngoan), cai cho phép nhan vién ctta hang c6 nhitng nhan dinh can thiét
trong tinh hudng cu thé, theo tirng thoi diém va noi chon cu thé lién quan
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t@i ting ctra hang. Kha nang phronesis dé c6 nhitng nhan dinh nhuw vay
dwgc ho trg qua doi thoai va thwe hanh lién tuc dudi dang xay dung va
kiém chitng gia thuyét. Pay la qua trinh chuyén do6i sy sang sudt an riéng
biét thanh mot ly thuyét phé quat khach quan va ap dung ly thuyét do tra
lai vao thuc tién dé lam phong pht hon sy sdng su6t an. Vong tron lién tuc
nay dugc dan dat bdi tam nhin tri thitc va muc tiéu dinh hwéng dinh nghia
SEJ va ly do ton tai ctia cong ty, d6 la thich (tng véi thay doéi cua thi trudong
thong qua nhan thitc ban chat cia dong chay thay doéi, diéu giup cong ty
cung cap cho khach hang cai ho can, lic ho muon, va véi s6 lwgng ho can
chinh xac. SEJ da xay dung hé thong lién lac dit liéu IT hién dai, hé thong
phan phoi, va cac cudc hop nhan vién tw van tai cho dé giit cho qua trinh
van dong theo cach c6 thé hién thyc héa tam nhin va muc tiéu dan dwong.
Nhitng yéu t6 nhw hé thong POS va cach qudn ly titng sdn phdm don thuan
la nhitng cong cu dé gitp vong tron sang tao tri thic tién vé phia trudc.
Chia khoa thanh cong thuc sy cia SEJ la doi ngli nhan vién ctta hang,
nhitng ngudi hoc héi cach nhin thay va tong hgp cai cu thé v6i cai pho quat
dé c6 nhitng nhan dinh ding dan trong hoat dong hang ngay véi muc tiéu
dat dén lgi ich chung.

Giong nhw SEJ, Ryohin Keikaku ciing linh hoat va nang dong dé tu
chuyén hoa nham dap ng nhitng nhu cau thay do6i cta khach hang. Nhin
vao qua trinh phuc héi cia Ryohin Keikaku, ching ta thdy tam quan trong
clia viéc toan cong ty phai xac dinh cach phat trién hiéu qua khai niém san
pham va cai ké thita. Lgi thé vitng manh ctia Muji khéng phai 1a két qua
cta “lgi thé cong nghé” hay quyén s@ hitu mot hé thong san xuat phirc tap.
Ma ding hon, né xudt phat t* sy nhan thitc vé qua trinh xay dwng hinh dnh
thwong hiéu va phat trién san pham. Sy citng nhac trong t6 chirc da dan dén
su suy thodi va phai nhat thwong hiéu tam thoi. Viéc phuc hoi thuwong hiéu
va cai t0 t0 chitc qua moi quan hé duwgce hoi sinh véi khach hang da cho
phép cong ty c6 lai sy nang dong ban dau. Cu thé, sy nang dong cé dugc
qua qua trinh phat trién san pham v&i muc tiéu hwéng dén thiét ké tot hon
trong khi van gan lién v&i khai niém gia tri riéng biét cia Muji va dap tng
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nhu cau khach hang. Vi khong c6 mét khai niém don 1é c6 dinh nao cé thé
phu hop véi twong lai bat 6n, cai quan trong nhat la phdi theo du6i mot ly
tweng “*. Thuong hiéu Muji di duy tri ly twéng cot 16i vé “chat luong tot
v6i gia thap hon” trong khi van tién héa trong sy sang tao nang dong hop
tac v6i khach hang dé c6 nhitng mau ma san pham ngay cang tinh té hon.
DPiéu nay dugc ho trg bdi mot hé thong chia sé va sang tao tri thitc bén
trong cong ty va vdi khach hang thong qua doi thoai va thyc hanh. Nhw
dwgc phat biéu trong tuyén bd vé tam nhin, chinh “khach hang la nguoi
danh gia gia tri” ctia Muji, va mac du c6 “mét cau tra 1oi ding dan”, nhung
cling sé c6 “v6 van nhitng kha nang néu ching ta tiép tuc héi” vé van dé
Muji nén tré thanh nhw thé nao.

Trong qua trinh sang tao tri thic, tri thitc dwgce thu thap tir bén trong va
bén ngoai t6 chitc va tong hgp thanh mot khai niém mo ho va chwa chac
chan, nhung sé dugc cing co trong dong chdy cia khong gian va thoi gian
cho dén khi dugc dic két thanh mot san pham vat chat cu thé. Ngugc lai,
san pham nay sé bat dau mot dong chia sé va sang tao tri thitc gitta cac chu
thé c6é lién quan trong hé sinh thai kinh doanh. Nhan thitc ctia Ryohin
Keikaku vé qua trinh nay la sttc manh nén tang ctia thwong hiéu Muji.

Cai nha thiét ké mo ta vé “sy trong rong Muji” khong c6 nghia la khong
c6 gi ¢ do, ma la thuwong hiéu mé rong cho sy suy ngam va xay duwng hinh
anh san pham tir khach hang. Qua qua trinh hgp tac sang tao, sv tinh té cta
san pham va sw dap ng nhu cau khach hang duwoc lan lwgt tién héa va Muji
khong chi la san pham tiéu dung ma la mot kinh nghiém twong tac vé san
xuat v6i khach hang. Theo nghia do, ban than cac san pham Muji la mot ba
v&i cac khach hang, khuyén khich hg cdm nhéan y nghia ctia sén pham trong
s dong cam vé6i thwong hiéu trong hanh dong hgp tac sang tao, phan anh
moi quan hé “tai day — bay gio” cia Muji vdi khach hang trén toan cau
(xem Hinh 6.4).

Tém lai, hai cong ty thanh cong vi ho c6 su linh hoat va nang dong dé
lién tuc dap @ng duwgc nhu cau thay doi cta khach hang. Ca SEJ va Muji
déu quan ly dong tri thitc bang cach twong tac trie tiép vai khach hang tai
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cac ctra hang va trén mang Internet dé cam nhan dwgc xu thé thay doi, dong
thoi lam viéc tryc tiép véi cac nha san xuat dé bao dam ho cé thé dap ting
dwgc nhitng xu thé do ding cach va dung thoi diém.
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7 Qua trinh sit dung nhirng tai san tri thitc nang dong

Kinh nghiém mot nguoi tich 1y dwgc sé hinh thanh nén tai san tri thic
cta cd nhan nguwdi do. Dé chia sé va st dung tri thitc cd nhan nay hiéu qua,
can phai quan ly va dan dat cdc m6i quan hé van dong trong t6 chirc. Hon
nita, tri thitc dwgc chia sé nay sé tré thanh tai san ké thtra cho nhitng thé hé
tiép theo ctia cong ty.

Trong chuwong nay, ching t6i sé tap trung vao hai cong ty. Thit nhat la
Tap doan YKK, mot doanh nghiép da st dung tai san tri thitc hiéu qua dé
tao ra khai niém md@i vé vai tro cta phu liéu khoa kéo don gian trong nganh
may madc va dat dugc thi phan trén toan cau. Thit hai la Tap doan Thép
JFE, doanh nghiép da thanh c6ng trong no lwc citu van tinh thé kinh doanh
bang su sap nhap tap doan, vdi qua trinh hgp nhat tri thitc kinh nghiém hiéu
qua ttr hai nén van hoa doanh nghiép khac biét.

7.1 Tap doan YKK

7.1.1 Khai quat vé cong ty

Tap doan YKK la cong ty hang dau thé gigi vé khoa kéo va phu liéu may
mac, véi 118 cong ty con & 70 quodc gia va cé thi phan toan cau hon 45%
tinh dén thang 12 nam 2007. Sttc manh ctia YKK nam & sy can bang tinh té
gitra triét 1y va thuc tién ctia qua trinh sang tao tri thitc nham thich ng véi
nhitng thay d6i ctia méi truong kinh doanh. Pugc Tadao Yoshida sang 1ap
nam 1934, triét ly quan ly doc ddo cia YKK da thiét 1ap nén tang kinh
doanh cong ty chi trong mot thé hé, mang lai su phat trién kinh doanh trong
nwdc va mé rong ra toan cau. Tadahiro Yoshida, con trai ctia Tadao, da két
hop triét 1y quan 1y cia cha véi cach thite kinh doanh hién dai hon. Trong
phan nay, ching t6i xem xét dén triét ly va thyc tién quan ly cia YKK,
duoc biét dén véi viéc chu trong dong gép cho xa hoi ctia cong ty.

Tap doan YKK kinh doanh & ba linh viwec: Sdn phdm khéa kéo , Sdn
phdm kién truc , va Thiét ké va san xudt mdy moc . Tong cong ty YKK la
dau ndo cho ca ba nhanh kinh doanh, diéu hanh nhanh San pham khoa kéo
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va nhanh Thiét ké va san xuat may moc, va chiu trach nhiém vé nghién cttu
phat trién va quan ly cadi YKK goi la “gidi phap may moéc toan dién”. Cong
ty YKK AP Inc., 1a nhanh San pham kién trtic (Architectural Products) cta
tap doan, san xuat cac san pham ndi that va ngoai that nhuw ctira nhém trugt
stt dung trong xdy dung cac toa nha. Cubi nam tai chinh 2007, téng thu
nhap ban hang cua Tap doan YKK la 658,2 ty yen, twong duong 5,48 ty do
la My. Trong do6, san pham khéa kéo chiém 258,6 ty yén (2,15 ty do la
M¥), va cac san pham kién tric chiém 311,1 ty yén (3,26 ty d6 la My), con
8,5 ty yén (0,07 ty do la My) la doanh thu cta cac bé phan kinh doanh
khac. Lgi nhuan bién cua tap doan la 6%, trong do ty 1€ 1gi nhuan cua riéng
san pham khoa kéo la 14%, dwgc xem la cao trong m6t nganh da phat trién
bao hoa nhuv nganh nay.

Thi phan toan cau cta sdn pham khéa kéo YKK chiém khodng 45%,
khién tap doan tr¢ thanh nguwoi khong 16 trong nganh so véi cac doi thu
canh tranh khac. Coéng ty 16n thit hai trong nganh la Opti, v&i doanh s6
hang nam khoang 10 ty yén (96,39 triéu do la M¥). Gan 100.000 cong ty la
khach hang cua YKK, v6i 53 “khach hang toan cau” gém céac thuwong hiéu
hang dau nhu Louis Vuitton, Ferragamo, Adidas, Nike va Levi Strauss. Ho
tin twdng YKK vi giao hang ding han véGi chat lwgng san pham cao va gia
ca hgp ly. YKK ciing cung cap nhitng san pham doc quyén cho tirng khéach
hang, gitip ho nang tam gia tri thwong hiéu véi khach hang, chang han nhw
loai mit ma vang chi dwgc san xudt cho Louis Vuitton. Thic té nay da mang
lai thwong hiéu cho YKK, thiic ddy cac nha sdn xuat hang may mdc quang
cdo san pham cua minh c6 dung phu liéu YKK dé tao an twgng vé chat
lwgng.

Triét ly quan ly YKK — “Vong quay cta Diéu tot dep” (Cycle of
Goodness) — la trung tam cua thye hanh kinh doanh tai cong ty va dya trén
tw twdng cia nguwoi sang lap Tadao Yoshida. Vong quay ctia Diéu t6t dep
mang y nghia “khong ai c6 thé trd nén thinh viegng néu khong mang lai 1gi
ich cho nguai khac”, va day la co s@ cho cac quyét dinh trong moi linh vic
™. Triét 1y dwgce ap dung dé ting cuong chat lwong hoat dong kinh doanh
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trong 7 pham tru chinh: xa hoi, khach hang, cong nghé, nhan vién, quan ly,
va st binh dang, nhu dwgc minh hoa trong Hinh 7.1.

Triét ly kinh doanh nay xem doanh nghiép, dau tién va trwdc nhat, la
thanh vién ctia xa hoi, vi vy muc tiéu ton tai ciia cong ty la dong gép cho
x3 hoi d6 véi “nhitng phat minh va sang kién dé lién tuc tao ra gia tri” .
Gia tri dugc tao ra mang lai 1gi nhuan cho YKK trong qua trinh mang lai
lgi ich cho khach hang, déi tac kinh doanh, va xa hoi. Tadao Yoshida cam
thdy rang thanh qua d6i md&i phédi dwgc phan b6 rong rai trong xa hoi, chw
khong nén gitt doc quyén bédi cac cong ty hay ca nhan. Vi gia tri cia YKK
tao ra trwdc tién la cho khach hang va xa hoi, nén nhan vién cong ty duoc
yéu cau ludn ludn suy nghi theo quan diém cua khach hang. Két qua l1a hoat
dong phat trién theo huéng cho phép cong ty cung cap nhitng san pham to6t
nhat vdi giad tot nhat, va trong khung thoi gian phu hgp véi khach hang
nhat. Cach suy nghi nay la yéu to6 then chét cho sw mé rong kinh doanh va
thi phan cua YKK.

Dé duy tri lgi thé canh tranh, cong ty chu trong phat trién va doéi maéi
trong san pham va cong nghé san xuat dé xay dung tai san tri thitc. Nhitng
san pham YKK mang tinh cach tan va c6 chat lwgng cao nhd cac cong nghé
san xuat doc dao. Viéc cong ty khong ngirng phat trién “giai phap may moc
toan bd” da cho phép cong ty lién tuc tich liiy bi quyét ky thuat & moi khau
trong qua trinh san xudt. Ngay nay, khong cong ty nao cé thé theo kip YKK
vé trinh do tri thitc tich Iy trong san xuat, va nhitng tai san tri thitc gia tri
nay dugc tao ra va nam giltr bdi cac nhan vién, vi vay con nguwoi dugc xem
la yéu t6 quan trong nhat cia qua trinh sang tao ra gia tri cia YKK. Pham
tru cht yéu thi 7 “sy binh dang” duwgc thém vao danh sach cac muc tiéu
chat lwgng khi cong ty no lyc ma rong ra toan cau. YKK tiép can thi truong
nwdc ngoai véi muc tiéu trd thanh mot phan ctia nganh may mac tai xa hoi
dia phuong. Thay vi “nhdy vao” thi trudng dia phwong, cong ty nham dén
“xay dung” mot cong ty tai dia phwong c6 thé dong gop cho kinh té va xa
hoi tai dia phwong do.
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Bén than nhitng dac diém nay khong phai la nét riéeng ciia YKK, ma nét
riéng nam & cach thirc nhitng dac diém do dugc lién két vdi nhau va dugc
khong ngirng theo dubi trong cong ty, qua do 1gi nhuan tré thanh san pham
phu chit khong phai 1a muc tiéu t6i thwgng.

7.1.2 Triét ly cua nguoi sang lap
va viéc ap dung trong thirc tién hoat dong kinh doanh

Nguoi sang lap YKK, Tadao Yoshida, hoc vé kinh doanh thwong mai
quoc té€ @ mot cong ty san xudt do sit, noi 6ng bat dau lam viéc ¢ do tudi
20. Khi cong ty bi pha san, 6ng mua lai toan bd cong ty, trong dé c6 mot
cong ty con san xuat khoa kéo. Nam 1934, ¢ d6 tudi 25, 6ng thanh 1ap cong
ty san xudt va ban khéa kéo. Ong rit ra tit kinh nghiém ring dugc khach
hang tin cdy la yéu to rat quan trong dé thanh cong va diéu dé cé nghia la
phai dat khach hang 1én hang dau va quan ly cadc m6i quan hé gitta cac chu
thé c6 lién quan. Kinh nghiém khi diéu hanh cong ty ctia minh ciing m&
tam mat cho 6ng dén thi treong toan cau, va vao nam 1994 coéng ty da phat
trién thanh Tap doan YKK, viét tat cua Yoshida Kougyou Kabushiki
Kaisha, dugc dich 1a Té hgp cac nganh cong nghiép Yoshida.

Vong quay cua Dbiéu tot dep

Triét 1y quan 1y ctia Tadao Yoshida, hinh thanh t* kinh nghiém xay dung
cong ty cua ong, c6 tac dong lau dai dén phong cach quan ly cia YKK va
van hoa cong ty. Cum tr “Vong quay cua Diéu tot dep” 1a 16i trich tit cuén
tw truyén cta 6ng trum sat thép, cling la mot nha hdo tdm ngusi My
Andrew Carnegie, nguwoi c6 anh hudéng manh mé dén tw twéng cua 6ng
(Yoshida, 1987). Tadao da nam bat dwgc y nghia ban chat ctaa kinh doanh,
d6 khong phai la chuoéi nhitng thwong vu lam an mot lan, ma la mot dong
chdy cac m6i quan hé lién tuc mé rong trong mét “vong quay”. Piéu nay
doi hoi cong ty phai hoat dong trén co s@ lau dai, mang lai 1gi ich cho cac
chu thé c6 lién quan va cho xa héi néi chung. Tt nhitng ngay dau ¢ cong ty
san xudt hang s cho dén ltic sang lap YKK, y twéng “mang lai 1gi ich cho
nguwoi khac” l1a quy tac nén tang cia ong trong kinh doanh, va diéu doé la
dwong nhién khi sy tin cdy va uy tin dwgc xem la nhitng yéu t6 quan trong
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nhat trong kinh doanh. Ong 14y cum tir “Vong quay ctia Diéu t6t dep” 1am
phuong chdm cho cong ty khi YKK bat dau mé& rong ra nwdc ngoai.
Phuong chdm nay con ton tai cho dén ngay nay, dat ra tam nhin va nguyén
tac cho viéc m& rong twong lai YKK trong méi treong kinh doanh ludn
thay doi, giip cac nhan vién hiéu rang sy thinh viegng lau dai caa ho phu
thudc vao viec ho mang lai 1gi ich cho nguoi khac.

Vong quay cta Diéu tét dep duwgc hién thyc qua “qua trinh phan bo két
qua gitta 3 doi twgng”, 1a nhitng chu thé cé lién quan chinh dén YKK:
khach hang, doi tac kinh doanh, va nhan vién. Két qua la nhitng san pham
c6 gia tri cao hon cho khach hang, l1a sy thinh vivgng cho nha cung cdp va
nha phan phoéi hay nha ban hang, va la lwong thwéng cao cho cac nhan vién.
Yoshida c6 niém tin rang 1gi nhudn nén phuc vu trd lai nhitng ngwoi no lwc
lam ra ching. Lgi nhuan khong chi l1a san pham cta viéc dau tw von ma con
la cua con ngudi, nhitng ngwoi da lam viéc dé tao ra gia tri mang lai nhitng
lgi nhudn do. Vi 1é do, YKK khong tr¢ thanh cong ty dai ching cho dén tan
hém nay, va cidc c6 phan cia céng ty do cac nhan vién va khach hang,
nhitng nguwdi nhan co tirc, ndm gitt. Mac du c6 thé it ton kém hon néu huy
dong von tir cong ching, Yoshida khong mudn sw quan ly bi chi phdi béi
sitc anh huéng ctia cac nha dau tw khong c6 lién quan téi cong ty. Ong nghi
nhitng nguwoi chu that sy phai la nhitng ngwoi lam viéc cho cong ty, va ong
xem viéc quan ly khéng chi la nhitng sap xép hgp dong rang budc, ma thién
vé la s chia sé cam xuc trong cac moi quan hé con nguwoi gilta cac nhan
vién. Ong noi: “mot c6 dong 1a ngudi cong tac véi cong ty; mot nguwdi hd
trg, chia sé thanh cong hay khé khan véi cong ty” (Kawashima, 2003: 122).
Céac cb dong phai co6 sy doan két véi cong ty, va viéc nam gitt c6 phan sé
thic day tinh than tham gia vao quan ly cong ty. Vi vay, chi c6 nhitng
nguoi cé lién quan va lo lang cho twong lai YKK mdi dugce tré thanh co
dong va chia sé Igi tic khi cong ty c6 lgi nhuan. Dya trén triét ly Vong
quay cua Diéu t6t dep, cac nhan vién duwgce khuyén khich dau tw mot phan
lvong thwdng dé mua c6 phan cong ty. Sy dau tw nay dugc st dung dé tao
ra thém lgi nhuan, sau dé quay tré lai véi cac nhan vién dudi dang 1ai co

https://thuviensach.vn



tirc, thiét 1ap nén mot vong tron nhan rong cta dong tién mat gitta cong ty
va cac nhan vién. Dong chdy nay tré thanh bo phan cua mot dong chay 16n
hon trong chuodi hoat dong tao ra gia tri cho xa héi rong 16n hon. Véi su
dau tu cta nhan vién va khach hang, YKK c6 thé san xudt nhitng sdan pham
chat lvgng cao hon, vé6i chi phi thap hon, bo sung thém gia tri cho cac san
pham phuc vu khach hang, gia tang nhu cau va lgi nhuan, tao diéu kién dé
cong ty dong thué nhiéu hon nham ho trg cho cac dich vu cong dong. Dong
chay cua vong quay thinh vugng quay tr@ lai YKK v6i thu nhap ban hang
tang cao va lgi nhuan cho cac c6 dong, cling la nhan vién va khach hang
ctia cong ty. Dong chay nay van la mét trong nhitng tru c6t chinh cta chién
lwge quan ly ngay nay.
Tam quan trong cua cach lam viéc doc lap

Tadao Yoshida giao quyén cho cac nhan vién dugc tw quyét dinh trong
tuyén dau cda viéc kinh doanh, véi quan diém cho rang tirng ca nhan la mot
chu thé con ngudi tw quan c6 vai tro ngang nhau trong quan ly. Biéu kién
duy nhat cho cach lam viéc doc lap la ho phai nhan thitc triét dé triét ly va
nguyeén tac cua cong ty, va 6ng xem viéc truyén dat hiéu qua la rat quan
trong dé co6 sy nhan thitc nay. Khi cong ty con nho, 6ng yéu cau tat ca cac
nhan vién tham dy nhitng cudéc hop quén ly dé ho cé thé hiéu cach quan ly
tw duy va qua trinh dwa ra quyét dinh. Khi 6ng ci* mot nhan vién ra nwéc
ngoai dé phat trién thi truong mdi, kha nang ngon ngit chi ditng hang thi
hai vé mitc do quan trong, sau sw nhan thitc vé nhitng nguyén tac ctia cong
ty va su nhiét tinh truyén dat nhitng nguyén tac d6 cho cac dong nghiép &
quoc gia khac. Yoshida thwong giti nhan vién tré nhiét tinh dé bat dau co s@
kinh doanh & nwéc ngoai, dat toan bg long tin va ho trg hét minh cho ho, va
xem th¥ thach 1a si dau tw cho twong lai ctia ho véi cong ty.

Cach lam viéc tw quan cua nhan vién YKK dwoc ho trg bang van héa
chap nhan va hoc hoi tir that bai trong qua trinh dao tao tai cho. Yoshida noi
tiéng v&i cau noéi vai cac nhan vién, nhitng ngudi dwgc tin twéng trao cho
cac dv an I6n: “Cho du ban that bai, to6i van chiu trach nhiém cu6i cung véi
tw cach 1a chu tich céng ty ... vi vay xin ct lam viéc theo cach ban thdy la
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tot nhat” (Onishi va Shoji, 2007: 34). Yoshida tin rang cac ca nhan hoc héi
nhanh nhat ttr that bai ctia chinh ho, va 6ng dong vién ho phan tich nguyén
nhan that bai. “Néu t6i biét mot nhan vién da lam hét sitc minh, t6i khong
phé binh ho vi that bai”, 6ng néi. “Thay vao dd, t6i truyén dat ly do va y
nghia cua sy that bai cho cac nhan vién khac... dé diéu d6 khong xay ra
nita. That bai la tai sadn cua ching t6i” (Yoshida, 1987: 360-1). Trong van
héa chap nhan that bai, cac nhan vién duwgc giao quyén tw quyét dinh &
tuyén dau dya trén tinh huong cu thé mang tinh chat “tai day — bay gio”.
YKK khuyén khich cac nhan vién tich liiy kinh nghiém dé giap ho xay
dung tri thitc an chat lwgng cao.

Céac nhan vién va cap quan ly dugc dao tao dé dat cau hoi “tai sao” va
“vi cai gi” cho moi quyét dinh ho dua ra, tir d6 c6 thé lam viéc mot cach
doc lap. Nhan thitc vé qua trinh hanh dong c6 muc dich la ban chat thit hai
cia YKK. Khi d6i mdt vGi quyét dinh kho khan, can phai quay lai khai
niém co ban “mang lai lgi ich cho nguwoi khac”. Tuy nhién, chd trong quyén
tw quyét khong c6 nghia la YKK khong cé sw kiém soat quan ly. Chién
lwge kinh doanh va ké hoach ngan sach dwgc xem la nhitng yéu to rat quan
trong trong viéc danh gia nghiém ngat va kiém soat nguy co that bai. YKK
da xdy dung mot hé théng kiém soat dwa trén cdc muc tiéu dinh Iwgng va
mot hé thong danh gia dwa trén viéc dat dugc nhitng muc tiéu do.

7.1.3 Nhitng yéu t6 then chét cho sy phat trién YKK

Mot trong nhitng yéu td then chot gitip YKK thanh céng trong viéc duy
tri thi phan cao la viéc st dung hiéu qua nhitng cong nghé tich liy, gitp
cong ty dwa ra khai niém mdi vé “khoa kéo”, qua dé dinh nghia lai ly do
ton tai cia cong ty ti* goc do quan diém cta khach hang. Khoa kéo thudong
chi duwgc xem la mét thanh phan thi yéu ctia sdn phdm may madc trong
nganh dét may, nhung YKK da dat khai niém lai cho san pham nay la mot
vat c6 thé “md va déng”. Pay la khadi diém cho sy phat trién da dang mé
rong chitc nang san pham, nhu loai khoa kéo chong thdm nwéc va kin gio.
Nhitng viéc nay sé khong thyc hién dugc néu khéa kéo chi duge xem la vat
thay thé cho nut. Nhu tap chi Forbes da mo6 ta, YKK sap “khoa ca thé giGi”
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(Fulford, 2003). Ttr mot vat tinh, khéa kéo da tré thanh mot “dong ti” chu
dong, thay d6i moi quan hé khong gian bang cach mé va dong.

Tham nhuan triét 1y quan ly YKK mot cach hiéu qud trong toan tap doan
la yéu t6 then chot khac cta thanh cong cong ty, dan dat sy phat trién toan
dién nhitng cong nghé cao cdp trong san xudt, tir phat trién nguyén vat liéu
thé cho dén qua trinh san xuat. YKK hién thuc hoa triét 1y trong hoat dong
hang ngay qua viéc theo dudi sy wu viét trong cong nghé. Nhuw van dong
vién trong thé thao dinh cao, YKK theo dudi nhitng cong nghé dinh cao dé
dinh nghia lai gi¢i han ctia sdn pham khi san xudt san pham cé chat lwgng
cao hon véi chi phi canh tranh — va nhanh chéng, nham dap wng bat ky nhu
cau cu thé nao tr khach hang.

Phat trién cong nghé va gia tri cong thém

Trong thé gi6i kinh doanh day canh tranh, chi mot triét ly quan 1y cao
quy chwa da mang lai thanh cong. Hé thong gia tang gia tri ma Yoshida
thiét 1ap cho YKK, thé hién qua viéc khong ngirng cdi tién cong nghé va
chét lwgng san pham, 1a mot yéu t6 manh mé dé cé sy phat trién bén virng.

Ngay tir dau Yoshida da nhan manh tam quan trong cta viéc xay dung
long tin cta khach hang va ngudi tiéu dung véi san pham YKK, va yéu cau
phét trién cac nang luc cong nghé khép kin dé dat dugc diéu dé. Ong néi:
“Néu ching t6i muon ty tin cung cap san pham tot nhat, ching to6i khong
thé phu thudc vao cong ty khac & bat ky khau nao ctia qua trinh. Chiing t6i
phai c6 gang ty lam hét moi viéc” (YKK, 1995: 74). “Giai phap may mabc
toan dién” cua YKK, tir nguyén vat liéu thd cho dén hoan thién sdn pham,
dwgc ho trg bai su phat trién khép kin cac mdy moéc chinh xac dé san xudt
dat chat lwvgng va giao hang ding han. Nang luc toan dién nay la sitc manh
cot 101 va la chia khéa cho thi phan toan cau 4p dao cua cong ty. Vi du, nam
1978, YKK phat trién mot loai mady moéc ty dong may khoa kéo vao vai
jean. Luc do, cac nha san xuat do jean, nhw Levi Strauss, phai mua day kéo
thanh cudn va cat thanh nhitng d6 dai can thiét dé may vao jean. May moc
cia YKK, dugc thiét ké chuyén dung cho san pham day kéo ctia minh,
khong chi mang lai gia tri cao hon bang cach ty dong hoa toan b quy trinh
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cho nha san xuat do jean, nhitng ngwdi mua chiing, ma con bao dam vi tri
cung cap khoa kéo doc quyén cho YKK ddi véi khach hang. YKK khong
chi 1a nguoi lam ra cac khoa kéo. Ho da tich liiy va hé thong héa ca tri thic
an va tri thitc hién tir hoat dong va thyc tién kinh doanh hang ngay trong
toan bo chuoi gia tri.

Cong nghé liiy tién

San pham khoa kéo bao gom ba phén: cac rang cai vGi nhau goi la rang
khoéa; mot miéng kéo trgt dé khoa cac rang lai véi nhau; va mot dai bang
dé chita hai b phan kia. Nghe c6 vé la mot san pham don gian nhung cac
cong nghé co ban dé san xudt chiung ngay nay khong don gian chit nao.
Nhitng cong nghé nay la sy tich liy qua nhiéu ndm kinh nghiém trong viéc
chon lya nguyén vat liéu va diéu chinh may moc co6ng nghé nham bao dam
san xudt hang chat lwgng cao va 6n dinh véi chi phi canh tranh.

Nang lyc cong nghé YKK nam & Tap doan Thiét ké va san xudt may
moéc (Machinery and Engineering Group), don vi san xuat may moc va phu
tung cho toan b cac nha may YKK trén thé gigi. Nho tw sdn xuat va trang
bi may méc khép kin, YKK tuyén b6 rang cong ty cé thé bdo dam chat
lwgng san pham dong bo trén khap thé gigi. May moc cuia cong ty duwgce bao
vé nghiém ngat nhu tai san cong nghé. Khi mot c6 may bi loai bd, viéc thao
do dugc tién hanh triét dé bao ddm bi quyét nam trong may khong bi roi
vao tay doi tha canh tranh. YKK hiéu rang kiém soat chat lwgng bang cac
cong nghé cao cap la nguon goc 1gi thé canh tranh 1au dai cia cong ty.

Hoat dong cua Cong ty Thiét ké va san xuat may mac la qua trinh sang
tao ra tri thirc quan trong tir qua trinh lién tuc ngoai hoa va tich Iy tri thirc
an cua cac ky su cé kinh nghiém. Tri thitc may moc tich 1y dugc thé hién
ra ngoai qua 10i ndi, duge chia sé va két hgp, dé sau do thé hién thanh
nhitng mdy moc ty dong chinh xac, nhitng sdn pham ma chat lwvgng cta
ching quyét dinh chat lwgng ctia hang héa duwgc san xuat. Gidi phap may
moc toan dién cia YKK la két qua cta qua trinh sang tao tri thitc dugce phat
trién phan nao tir viéc gidi quyét nhitng kho6 khan phat sinh trong qua trinh
lién tuc cdi tién quy trinh san xuat, diéu da trd thanh nét dac trung cua
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YKK. Tuy nhién khong phai cong ty tu trang bi may moc khép kin trong
toan bd chiéu dai lich st cia minh. Lic dau, YKK dva vao cac nha cung
cap bén ngoai dé mua phu tung may moc, nhung nam 1947, Tadao Yoshida
nhan ra rang 6ng phdi tan trang lai hoan toan cac phwong thitc san xuat dé
phtt hgp véi chat luwgng cta cc nha san xudt nuwdc ngoai. Ong da lién hé
v6Oi ngwoi mua véi hy vong cé thé xuat khau san pham YKK sang MY,
nhing khi ngwoi mua cho 6ng xem mot mau hang ctia san pham dwgce san
xuat tai My, ong ngac nhién tredc chat lwgng va trinh do cong nghé cao
hon trong sén xuat so v6i cong ty minh. Sau d6 6ng chuyén sang san xuat
toan bo khép kin dé cong ty c6 thé hoan toan kiém soat dwgc chat luvgng
san pham.

YKK budc dau phat trién Gidi phap may moc toan dién vao nam 1949,
vdi viéc xdy dung mdy can ép dong dé san xuat rang khoa va miéng kéo
trwgt, va may dét vai dé san xuat dai bang. Cong ty sau dé thay thé hé
thong san xuat thi cong bang viéc gidi thiéu may khau 4 dwong mat xich
dwgc nhap khau tr My, va bat dau san xuat ty dong toan b6 quy mé. Khi
viéc san xuat khoa kéo dwoc ti dong hoa, tat yéu sé xuat hién sy mat can
do6i vai cac khau san xuat khac. Khi nhu cau vé rang khoa trong day chuyén
sdn xuat tang, nhd vao nang suat dugc cai thién, viéc sit dung thép “sgi
phiang” “dé lam rang khoa lai c6 chat lwong khong 6n dinh va gay lang phi
nhiéu. Cac ky su chuyén sang loai thép “sgi mat nghiéng” ", diéu nay cho
phép sédn xuat nhanh hon va chinh xac hon. Tuy nhién, viéc st dung sgi
thép mat nghiéng lai rat ngan tudi tho ctia khudon lam rang khéa. YKK
quyét dinh lam khuon vd&i loai hgp kim cao cdp mdi va san xuat ti dong
khuén mdi thong qua phat trién mot loai may mai chinh xac. Khi van dé
nay dugc gidi quyét, sy mat can doi khac lai xudt hién, lan nay la & khau
san xuat miéng kéo. Quy trinh san xuat cia mday can ép hién tai gom 13
buéc, qua cham so vGi téc do may khau mat xich mdi, vi vay cong ty phai
phat trién loai may san xuat miéng kéo mdi. Vé&i cach thirc nay, may moc
san xuat tir nguon bén ngoai da dan dan dwgc thay thé bang cong nghé hoan
toan khép kin do Cong ty Thiét ké va san xuat may moc phat trién va xay
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dung. Cong ty sau nay con xay dung mot nha may xe chi va mot nha may
nhom dva trén cung phwong phéap logic vé kiém soat chat lwgng va st dung
tai san tri thiec Iy tién, nhitng tai san doc quyén cua YKK.

Nguon nhan lwc cta Cong ty Thiét ké va san xuat may moc

Qua trinh lién tuc cdi tién mdy méc va quy trinh cia YKK dwa vao
nguon nhan luyc cao cap. Gan 90% nhan vién trong Cong ty Thiét ké va san
xuat mady moc YKK lam viéc tai xwédng san xudt cd bang cap cta cac
trrong cong lap vé chuyén nganh ky thuat. Cac ky sw cho rang luén c6 cai
dé cdi tién, du khoa kéo chi gébm c6 3 phan. “T6i cling mudn noi rang
ching toi la siéu dang nhat, nhung khi cé doi thu canh tranh thi ching toi
con phéi hanh dong dé duy tri thé canh tranh”, mot ky suw néi . T4t ca cac
nhan vién trong Cong ty Thiét ké va san xuat may moc déu suy nghi vi s
tang tredng kinh doanh va lam viéc miét mai dé tao ra nhitng cdi tién hang
ngay, nhd do ho cé thé ludn di tredc mot bwde. Vi gan véi san xuat nhat,
nén ho la trung tdm ctia qua trinh phat trién cong nghé tai YKK. Mot ky suw
duwoc biét dén véi céi tén “Ong thép” khi anh c6 kinh nghiém day dan va bi
quyét cong nghé cao trong cong viéc vé thép, nhitng diéu anh chia sé trong
cac khoa dao tao tai chd. Mot ngwoi ky s véi mirc kinh nghiém nay
thwong co6 thé cdm nhan chinh xac dé day thép 10 micron, chi bang cach so
qua.

Cac k¥ s c6 thé dé dang cOng tac v6i nhau dé san xudt nguyén vat liéu
va mau ma san pham t6t hon cling nhw cac cong nghé phuc vu san xuat
nhitng san pham t6t hon, trong qua trinh hgp nhat cac kién thitc chuyén
nganh khac nhau véi tri thitc tich liiy dugc tai xwdng san xuat. Mo6i nhan
vién hiéu rang day chuyén san xuat la mot ba ma trong doé tri thitc hién
(dva trén logic) va tri thitc an (dva trén truc giac) hoa quyén véi nhau trong
phat trién cong nghé va san pham; va hiéu rang ba la nguon goéc cho nhitng
cdi tién trong twong lai.

Thyc hién viéc 1ang nghe y kién khach hang

Thanh cong YKK ciing dwva trén triét ly “khach hang la triéc nhat” ma
cong ty ludn theo dudi, véi y thitc rang cong ty sé khong cé 1gi nhuan néu
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khong mang lai lgi nhudn cho khach hang triéc nhat. Cong ty wu tién dap
trng nhanh chéng nhu cau cia khach hang va duy tri moi quan hé lau dai.
Du giai phdp may moc toan dién c6 thé cho phép cong ty tao ra nhitng san
pham doc dao, nhung néu khéng dwgc khach hang chap nhan thi ciing vo
nghia. YKK nhan ra rang céng ty phai thay doi va tién b lién tuc dé dap
trng nhu cau ludn thay doi cua khach hang. Viéc cong ty khong ngirng tap
trung tim cach gia tang gia tri cho khach hang nghe c6 vé don gian, nhung
néu thye hién mot cach nghiém tic thi dap *ng moi nhu cau va mong mudn
cua khach hang la mot cong viéc kho khan.

Pa s6 khach hang ctia YKK la nhitng nha san xuat hang dét may hang
dau, cé duwoc long tin ctia ho 1a mot cong viéc khoé khan va 1au dai. YKK da
phat trién mot cach thirc rieng dé xay dung moi quan hé 1au dai véi khach
hang. Cac nhan vién sé goi dén khach hang tiém nang moi ngay cho du ho
khong dat hang. Muc tiéu la phat trién va duy tri trao d6i hang ngay, qua do6
c6 dugc manh moéi vé nhu cau cta khach hang va cach théa man nhitng nhu
cau d6. Cyu cha tich YKK Chau Au, Masaharu Ando, néi ring khi 6ng
duwoc gtri sang Chau Au 30 ndm trudc day, Yoshida cha da bao ong: “Anh
phai dén thim khéach hang hing ngay cho dén khi ho dit hang”. Ong lam
nhw vay, va sau khi c6 mat & van phong cua khach hang moi ngay, 6ng cé
dugc co hoi trao d6i voi khach hang . Khach hang c6 thé than phién vé
san pham ho dang st dung, hoac c6 thé dat mot don hang nho dé to thién
chi. Ando cho biét m6i cudc viéng tham la mot co hoi nhin thiy sy viéc
theo quan diém ctia khach hang va thé hién phuwong phap giai quyét van de
cta YKK. Cudi cung, uy tin cia cong ty 1é6n manh cung véi kha nang phuc
vu nhu cau khach hang véi san pham chat lwgng cao. Bang cach dap tng
v&i moi nhu cau cua khach hang, lvgng don hang lién tuc tang cho dén khi
YKK tré thanh nha cung cap déc quyén cua khach hang.

Muc tiéu phat trién céng nghé va san pham mdi cia YKK ludn gan lién
v&i chinh sach “khach hang la tredc nhat”. Kha nang “hoa dong” vGi khach
hang da dan duong cho nhitng d6i mdi lién tuc ca vé san pham lan quy
trinh nham théa man cac nhu cau vé chat lwvgng, mau ma da dang, chi phi,
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va giao hang nhanh chong va chinh xac. Nam 2007, YKK c6 khoang
200.000 loai khoa kéo vdi 5 mau khac nhau (Onishi va Shoji, 2007). S&
thich khach hang thay d6i nhanh chéng vi xu hwéng thoi trang ton tai chi
trong thoi gian ngan va vong doi san pham may madc ngay cang tré nén
ngan hon. Trudc kia, mot sdn pham duwge ban qua hai mua vi thé thoi gian
san xudt la mot dén hai thang. Nhung bay gio thoi gian nay trung binh chi
la 5 ngay. Thoi gian sdn xudt ngan la mét yéu to rat quan trong trong viéc
quan ly trit hang. M6t khach hang cé thé doi dén phit cu6i méi quyét dinh
mau ma nao sé pho bién trong mot mua cu thé. Chang han, nha san xuat
hang may mdc Tay Ban Nha Zara chi gitt hang trong kho trong vong 15
ngay, vi thoi gian ti khi thiét ké cho dén hoan thién san pham chi mat 45
ngay. Su phat trién cong nghé khép kin cia YKK da cho phép cong ty tao
ra khuon san pham mdi mot cach nhanh chéng, doi khi chi mat 2 ngay, va
bat dau san xudt ngay lap titc dé c6é thé giao hang ding han. Vi du, khi
Adidas yéu cau YKK cung cdp khéa kéo chat lwgng dong nhat cho cac thi
truong hoat dong ctia ho & 40 qudc gia, YKK déap tng yéu cau nay bang
cach hién dai hoéa tat ca 88 nha may & nwdc ngoai va mot s6 nha may tai
Nhat Ban (Fulford, 2003). Biéu nay c6 thé thyc hién dugce la nhd Giai phap
may moc toan dién ctia cong ty.

7.1.4 Tiép noi va lam méi triét ly quan ly

Moi cong ty dugc sang lap bdi mdt nha lanh dao tai nang déu doi mat vai
van dé kho khan rang ai sé 1a ngudi ké nhiém ngudi lanh dao dé. Trong qua
trinh thich ng v&i nhitng thay doi theo thoi gian, cac cong ty thwong quén
mat 1y do ton tai ban dau ctia minh va tré nén boi réi khong biét phai lam gi
dé duy tri ban than. Phuwong hudng cia YKK la duy tri triét ly nén tang bén
canh d6 van thay déi cac cau truc t6 chitc khong phu hgp véi moi truong
kinh doanh bién dong. Ho tién hanh cai caich manh mé dva trén tam nhin vé
mot twong lai ly twéng trong khi tranh khong qua phu thudc vao kinh
nghiém va thanh cong ctia qua khu.

K& nghiép quén ly
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Con trai Tadao Yoshida, Tadahiro, nhan chitc chu tich cong ty vao nam
1993, sau khi gitr chic pho chu tich trong vong 7 nam. Tai cudc hgp bao
tuyén bo nham chitc, 6ng ndi 6ng sé tiép tuc di theo triét Iy Vong quay cta
Diéu t6t dep. Nam 1994, 6ng doi tén cong ty tiv Yoshida Kogyo thanh YKK
dé chitng minh rang cong ty khong chi la tai san cua gia dinh sang lap ma la
ctia mot gia dinh 16n hon gom toan bd nhan vién YKK. Tt d6, Tadahiro da
xuc tién nhiéu cudc cai cach khac nhau.

“Tadao Yoshida la mét nguoi lanh dao tai nang”, Tadahiro noi (Yoshida,
2003: 48). Nhitng 10i cua ong dugc chia sé gitta cac nhan vién nhw nhitng
gido diéu, gidp hinh thanh mét t6 chic trong dé nhitng nguwdi binh thwong
c6 thé lam viéc hét kha nang ctia minh”. Nhung Tadahiro ciling tin rang sttc
anh hwéng qua manh mé cua lanh dao c6 thé sé che bong sitc manh cua
nhitng ca nhan khéac trong cong ty va 6ng nghi éng phai lam gi d6 dé YKK
c6 thé ton tai sau khi cha 6ng roi khoi cong ty. Khi con 1a mot pho chu tich,
Tadahiro da tién hanh nhiéu cai cach tai YKK, tim cach bién coéng ty tr@
thanh mot to6 chitc chinh théng hon, vi cong ty hoat dong & qua nhiéu quéc
gia v4i nhitng phong tuc va tap quan xa hoi khac nhau. Ong hiéu ring néu
chi t6i wu héa mot phan thi sé khong giai quyét duge goc ré cua van de.
Muc tiéu chinh cua 6ng la dat qua trinh sang tao gia tri vao thuc tién hoat
dong cua toan cong ty.

Tai khang dinh triét ly

Pau tién, 6ng tao mot b6 mat mai cho triét ly quan ly YKK, goi do la
“Tinh than Tadao Yoshida”, va b6 sung nhitng muc tiéu mé&i dé dan duong
cong ty trong ky nguyén méi. Ong tém tit nhitng muc tiéu ndy trong cau
néi: “YKK can cé nhitng gia tri tap thé ¢ tam y nghia cao hon”. Thong diép
cua ong la thoi dai phu thudc chi vao mot nguwoi lanh dao tai gioi da qua va
moi nhan vién phai cé trach nhiém lam tang su phat trién va gia tri cong
thém cho cong ty. Ong g6i gon nhitng nguyén tic quan ly cia cha minh
trong sau ti — khdch hang, xd héi, nhan vién, quan ly, cong nghé, va sdn
phdm — va dit muc tiéu cai tién cho tirng linh vire. Ong b6 sung tir khéa thit
7 1a sy binh ddn g (xem Hinh 7.1). Binh dang nghia la ton trong nguwoi khac
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va khong viéc gi c6 thé duwgc gidi quyét néu mot bén dat ap lwc cho bén kia.
Ong xem su binh ding 1a mot diéu kién then chét d& mé rong kinh doanh ra
toan cau.

Cai cach t6 chic

Tadahiro cling cai cach cau tric t6 chitc dé ho trg qua trinh mé rong kinh
doanh ra toan cau. Tt khi thanh 1ap, YKK lu6n hoat dong trén co s& moi
nhan vién la mot d6i tac ngang nhau trong cong tac quan ly va tai nang cta
ho dwa trén kinh nghiém ca nhan. Tuy nhién, khi cong viéc tré nén da dang
hon va s can doi gitta cung va cau lao dong da thay doi, phwong phap dé
khong con hiéu qua va nang suat nita. Cac nhan vién c6 thé ty quan trong
cac linh vuc san xudt va ban hang & cac khu viee khac nhau trén thé gigi trg
nén kém hiéu qua khi lam viéc theo nhém. Nam 1985, khi Pho chu tich
Tadahiro tai cau truc triét dé mo hinh t6 chitc cli vé quyén ti quan phan b,
két hgp bé phan san xudt va ban hang thanh mot bé phan va cdi cach t6
chirc tirng chia theo khu vye thanh t6 chitc chia theo chi nhanh. Nam 1993,
khi ong tr@ thanh chu tich, cac chi nhanh duwgc tang cwvong manh mé hon
Vi tru s& chinh la trung tdm cta tap doan, qua dé nhitng quyét dinh chién
lwge lién quan dén toan bd tap doan cé thé dugc tru sé chinh phdi hgp va
hop nhat.

Tadahiro ciling tang cwong hé thong tuan tha phap luat. Cha 6ng tin rang
con nguwoi co tinh ban thién theo nhw dao Khéng. Tadahiro n6i: “Néu chiing
ta c6 cung tuw twdng co ban vé tinh ban thién ctia con nguwdi va c6 gang hét
sttc dé theo duoi cai thién, thi t6 chitrc sé ty nhién tréd nén hiéu qua nhat.
Pay la ly thuyét t6 chitc t6i thwgng... Néu khong that su chia sé tinh than
dé, ching ta khong bao gio tré thanh mot cong ty tot bat ké t6 chive c6 lam
gl hay lam cach nao” (Yoshida, 2003: 137-49). Nhung ong cling nhan ra
can phai thay doi theo thoi dai va biét rang khi cong ty phat trién 16n hon,
s& c6 nhiéu 16i 1am va hanh vi sai trdi hon. Ong ciing hiéu ring ban chat
con ngwoi c6 mat xau lan mat tot, va hanh vi cad nhan phu thudc vao hé
thong gia tri cia ho. Néu tit cad cadc nhan vién cung chia sé nhitng gia tri
giong nhau thi mot quy dinh vé hanh x don gian la c6 thé du, nhung vi la
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mot cong ty toan cau ho phai hoa nhap nhiéu nén van héa va hé thong gia
tri khac nhau trong khi phai dat dwgc sy tin cdy ctia xa héi toan cau. bé
tranh moi vi pham phap luat, 6ng tang cuwong hé thong kiém tra cac quy
trinh hang ngay bang cach thiét 1ap Bo phan kiém toan va thanh tra quan ly
(Management Audit and Inspection Division).

Trén hét, cac cudc cai cach cua Tadahiro phan quyén cho cac don vi kinh
doanh dong thoi tién hanh hop ly hoa tru s& chinh bang cach tap trung vao
quan ly toan tap doan. Cac chitc nang quan ly gian tiép nhw ké toan, nhan
st, va hanh chinh dwgc chuyén thanh mot cong ty con chuyén biét mégi vao
nam 2003. Theo xu hwéng toan cau, nguyén tac san xuat & quoc gia tiéu thu
ctia YKK da khong con dugc ap dung, va nguyén tac méi la san xuat va thu
mua & dau c6 diéu kién hiéu qua nhat. Sy thay doi nay phan anh mot
nguyén tac 16n hon vé tinh linh hoat trong quan ly khi tap trung va phan
héa tuy theo tinh hinh thay doi.

Moi quan hé véi cac cong ty con ¢ nwdc ngoai cling dwa trén triét ly
Vong quay cta Diéu tét dep. Tadahiro Yoshida mo td méi quan hé nhw sau:
“Chung t6i khong bao gio hit lgi nhuan ctia cac cong ty con vé cong ty me.
Chung t6i tra lai lgi nhuan [dwoc kiém ra tai dia phuwong] dé mang lai 1gi
ich cho nén kinh té dia phuwong. Pay la nguyén tac va quy tac cia ching
t0i”. Lgi nhuan tir dia phwong cua cac nhan vién, nha cung cap, va khach
hang duogc tich Iy khi cong ty thudc dia phwong nay phat trién thinh
vuong. “Noi cach khac, cong ty YKK tai dia phuvong lam moi viéc kinh
doanh ctia minh trong xa hdi do6 va theo cach nay céng ty cung cap lgi ich
cho xa hoi va tré thanh mot phan cia xa hoi d6”, ong noi (Yoshida, 2003:
62). Biéu nay xay dung su tu tin cia cong ty trong cong dong dia phuong.
Nhan vién quan ly dugc ctr tw cong ty me sé luon dugc mong doi “trg thanh
mot nguwoi dia phuwong” thong qua dinh cu ban thuwong tryc nhdm bao dam
cho viéc dia phwong hoa cua cong ty trong khi van duy tri lién lac véi cong
ty me. Nhiéu nguwdi duge cit ra nwdc ngoai da song ¢ do 15 nam hoac hon,
cO nguoi con hon 30 nam.

7.2 Tap doan thép JFE Steel
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7.2.1 Khai quéat vé cong ty

Khi cac nén kinh té€ mang tinh chat toan cau héa va si canh tranh ngay
cang trd nén khoc liét, viéc tién hanh céi cach va tai cdu tric cac t6 chitc va
cac nganh cong nghiép qua sap nhap va mua lai (Merger and Acquisition -
M&A) da tré nén ngay cang pho bién. Tuy nhién, M&A khdng phai Itic nao
cling hiéu qud. Piéu nay dac biét ding vdi cac doanh nghiép 16n c6 truyén
thong lau doi, noi ma sy sap nhap c6 thé dan dén mau thuan gitta cac nén
van héa doanh nghiép. Cac doanh nghiép cé thé sap nhap vé mat hinh thic
nhung bén trong ho van tach biét, mdc du ho déu hoat dong trong clung
nganh.

Nganh thép hién nay dang c6 mot s chuyén hoa 16n trén toan thé gidi,
va viéc sap nhap hinh thanh nén Tap doan JFE Steel la mot trvong hop
hiém c6 cta viéc két hgp thanh cong hai nén van héa doanh nghiép canh
tranh va khac biét rat 16n. Viéc sap nhap gitta Cong ty NKK va Cong ty
Kawasaki Steel dé tao nén Cong ty me JFE da phuc hoéi hoat dong kinh
doanh dang ké cho tap doan bén canh sy hdi nhap khoé khan ctia hai nén van
héa.

Trong nganh san xuat thép c6 nhiéu diéu kién khé khan dé gia nhap hay
rat ra vi ngay tir dau da phai dau tw qua 1én trong sudt qua trinh lau dai. Co6
thé mat dén 5 nam va vai triéu do la My dé xay dung mot nha may méi va
van hanh toan bo quy trinh san xuat, tir sdn xuat thép thoi cho dén thép
cudn, do la chwa ké dén phai hgp nhat hoat dong ctia cac co sé vat chat 16n,
do dé lgi ich cua viéc sap nhap khong thé thay ro trong thoi gian ngan han.
Viéc sap nhap hinh thanh JFE da g& bo dugc nhitng trd ngai nay nho qua
trinh doi thoai céi md& lién tuc giita cdc cong ty va qua trinh trao doi nhan
su da tao diéu kién thuan lgi hoa nhap cac tri thitc va hiéu biét can thiét dé
bién sy hgp nhat thanh hién thyc.

Nganh thép tai Nhat

O Nhat, cidc nha san xuat thép vira canh tranh vira cong tic v6i nhau,
chia sé cong nghé v&i nhau t6i mitc tat ca déu van hanh & ciing mot mitc
nang lyc cong nghé! Tuy nhién, diéu nay khong lam cho qua trinh hgp nhat
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dé dang hon vi cac quy trinh san xuat caua ho khac nhau rat nhiéu, dac biét
vé mitc d6 bi quyét trong nha may. Nhitng bi quyét nay la hién than cda tri
thitc an, vi vay khoé chia sé hay chuyén giao vi boi canh san xudt cia moi
cong ty déu khac nhau, vé phwong phap van hanh va vé t6 chitc co s& vat
chat. Hé thong kiém soat bang vi tinh ciing khac nhau va qua trinh hgp nhat
linh vic nay can rat nhiéu thoi gian va strc Iyc. Nganh thép da lién tuc cai
tién cac quy trinh san xuat, xay dwng doi ngli cong nhan tay nghé, va tich
liiy bi quyét, tdt cA déu nham nang cao nang suat. Mac du quy trinh san
xuat thép dwgc vi tinh héa da quen thudc v6i moi doanh nghiép ngay nay,
nhung chinh viéc cai tién day chuyén san xuat riéng biét ctia moi doanh
nghiép va nhitng bi quyét tich lily cia cong nhan méi c6 tac dong hiéu qua
hon dén nang suat. Tri thitc kinh nghiém tich l{iy trong mét céng ty vira &
dang an, vira & dang hién. Cac cong nhan & day chuyén san xuat thwong
duwgc té6 chite thanh nhitng nhom chuyén biét, nhw la nhom san xuét thép
théi, nhom lam thép, hay nhém cudn thép, va ho thuwong c6 xu hwéng gan
bé vGi bé phan ho lam viéc va véi chinh xwéng thép. San xudt van hanh
trén co s& cac nhom, tai d6 cé sy hgp nhat nhiéu bi quyét khac nhau véi
may moc san xuat thanh mot hé thong. Bay la cach phat trién cda titng van
héa va phwong phap riéng biét, va cach thé ché héa chiing trong moéi doanh
nghiép. Nhitng sy khac biét nay c6 thé la rao can chinh can tr¢ qua trinh
hgp nhat thanh céng cta sy kién sap nhap.

NKK va Kawasaki Steel cling c6 nhitng khac biét nay, nhung ho da tim
ra con dwong hop nhat troi chay va chi c6 it mau thuan sau nay, mé duong
cho két qua kinh doanh thanh cong tot dep trong cong ty mdi la JFE. Biéu
nay phan nao c6 thé duwgc cho la do nhu cau toan cau tang cao tir si phat
trién nhanh chéng cua Trung Qudc, nhwng nhw vay khong giai thich dwgc
tai sao JFE c6 thé cai thién lgi nhudn manh mé hon cac cong ty khac trong
cung moi treong kinh doanh. Sy hiép luc cua JFE c6 dugce tir si hop nhat
tri thitc cia moéi doanh nghiép, nhd vao tinh than y thitc vé khung hoang
trong moi trrong thay doi va nho vao kha nang trao doi doi thoai chat ché
ctia cap quan ly vé cac muc tiéu va phrong hwéng cua toan tap doan.
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Tap doan JFE va nén tang hop nhat

JFE la tap doan cac cong ty du6i bong cua Cong ty me JFE Holdings,
duwgc thiét 1ap tir sy sap nhap cua Cong ty NKK va Cong ty Kawasaki Steel
vao thang 9 nam 2002. Tap doan c6 5 cong ty, trong do c6 JFE Steel va JFE
Engineering (xem Hinh 7.2), cung dugc thanh lap vao thang 4 nam 2003.
Doanh thu rong cong gop cua tap doan dat 3.540 ty yén, twong duong 33,7
ty do la My trong nam tai chinh két thiic vao thang 3 nam 2008. Cong ty
16n nhat, JFE Steel, c6 doanh thu rong céng gop la 3.203 ty yén, tuwong
dwong khoang 30,5 ty d6 la My trong cung ky va la nha san xuat thép 16n
thi? tw trén thé gidi =

Co s@ cua viéc thanh lap tap doan JFE la sy suy thoai kéo dai trong
nganh thép, lam gidm lgi nhudn ctia cdc cong ty ban dau. Cudi thap ky
1990, céac nhan vién cong ty Kawasaki Steel thady dugc tinh trang khing
hoang, va cong ty sé khong thé tiép tuc néu van gilt nguyén tinh trang nay.
Cong ty ndi tiéng trong nganh vé sw kiém soat chi phi gat gao, cho du ho
biét ho da dat tGi gidi han cta viéc cat giam chi phi dé doi phoé véi su rét
gid. NKK ciing d6i dau véi nhitng khé khan gay go. Du c6 doanh thu rong
cao hon so v6i Kawasaki Steel, nhwng cong ty lai c6 1gi nhuan thdp hon va
ding sau & cac chi tiéu danh gia khac. Gia c6 phiéu thé hién xu hwéng nay,
va c6 phiéu cta Kawasaki Steel cao hon ctia NKK trong mot thoi gian.
Nhan vién NKK phai chiu canh bi cat lwong lién tuc do su suy thodi trong
kinh doanh ctia cong ty. Cudi cung, lwong ho con thap hon lwong cia nhan
vién Kawasaki Steel va cd hai cong ty biét rang ho can phai c6 hanh dong
quyét dinh.

Thang 10 nam 1999, nha san xuat xe hoi Nhat Ban la Cong ty TNHH
Nissan Motor bat dau cat gidam s0 cong ty cung cap nguyén vat liéu dau
vao. Pay la ct huych cudi cung cho viéc sap nhap cua Kawasaki Steel va
NKK. Nissan chi mua thép ctia nhitng nha san xuat chap nhan ban vdi gia
thdp hon. Viéc nay dugc biét dén trong nganh vdi tén goi Cu soc Ghosn,
duwgc dat tén theo tong gidam doc diéu hanh hoat dong méi ctia cong ty la
Carlos Ghosn. Gia trong nganh thép r6t manh va tat cd cac nha san xuat
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gap kho khan. Nam tai chinh vao cu6i thang 3 nam 2000, Kawasaki c6 1gi
nhuan rong cong gop la 12,4 ty yeén, twong dwong khoang 103 triéu do la
My, nhueng NKK ghi nhan 16 45,9 ty yén, hay khoang 382,5 triéu do la My.
Co phiéu NKK rét thap hon bao gid hét, tir 65 yén gidm xudng con 50 xu
mot c6 phiéu vao ngay 26 thang 9 nam 2001. Ca hai cong ty bat dau thay
rang sap nhap la giai phap duy nhat, nhung ho khéng qua véi va xuc tién
viéc nay.

Nhitng cudc thdo luan giita cac lanh dao cap cao cua hai cong ty bat dau
v6i y twdng hinh thanh moét lién minh trong cac linh vy it ¢6 mau thuan
hon. Sau mot thoi gian dai chuan bi, cong ty me dwgc thanh 1ap va cudi
cung mot sy sap nhap hoan toan da dugc thyc hien.

7.2.2 Qua trinh sap nhap

Twr dau, Yoichi Shimogaichi, lic dé la chu tich NKK, va Kanji Emoto,
lic do 1a cha tich Kawasaki Steel, da t6 chirc hang loat cac cudc hop va bat
dau thanh 1ap mot lién minh linh hoat. Thang 4 nam 2000, cd hai cong ty
tuyén bo ho sé tim cach tang tinh hiéu qua trong thu mua dau vao, béo tri
va hau can cta cac xwdng dic gang, va ho bat dau cong tac. Ho bat dau hgp
ly héa hau can va quan ly kho thong qua hop tac vdi cac nha may lan can:
xuong diac gang Chiba va Mizushima cua Kawasaki Steel, va nha may
Keihin va Fukuyama ctia NKK. Viéc nay sau cung da m¢ dwong cho su sap
nhap toan bd. Vao thang 9 nam 2000, ho da dong y vé 10 hang muc cho
lién minh thudc ba linh vic quan ly. Lic d6 khéng c6 cong ty nao dé cap
dén viéc sap nhap nhung bén trong ca hai déu chuan bi cho tinh huéng cé
thé xay ra nay.

Thang 4 nam 2001, ho tuyén bd sap nhap, goi dé la qua trinh gém hai
buéc. Mot cong ty me duwgce thanh lap vai viéc chuyén giao cac c6 phan vao
thang 10 nam 2002. Ca hai c6ng ty déu chiu s quan ly ctia cong ty me va
sé tai cau tric va sap nhap nhu la cac doi tac ngang nhau vao thang 4 nam
2003. Thong cdo ngay 21 thang 12 nam 2001 tuyén bo st ménh nhu sau:

Tap doan JFE quyét dinh tré thanh mdt doi tha canh tranh tdm cd thé
gidi v6i co sd khach hang vitng manh, cong nghé tién tién, c6 nhiéu nha
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may san xudt thép nang sudt cao, va sé tao ra mot van hoa doanh nghiép
ludn do6i méi véi tinh than thir thach. Bé thyc hién st ménh nay, Tap doan
JFE sé theo dudi nhitng muc tiéu sau:

1. Tang cwdong nang lyc dap @ng nhu cau khach hang trén toan cau

2. Nang cao sy tin nhiém vé&i cac cd dong va thi treong von toan cau

3. Cung cap thém nhitng co hoi thir thach cho nhan vién

4. Béng gop cho cong dong dia phwong va bado tén méi tredng toan cau

Nang lyc san xuat lic d6 cta NKK la 20 triéu tan va ctia Kawasaki Steel
la 13 triéu tdn. Cong lai, ho vugt qua mirc 29 triéu tan cua Nippon Steel.
Viéc sap nhap sé bién JFE trd thanh nha san xuat thép 16n thi hai trén thé
gigi vao luc d6. Tap doan nham dén muc tiéu tang cwong thé canh tranh
bang cach tang thi phan, loai bo chi phi gian tiép, va téi da héa hiéu qua
cta dau tw trong nghién cttu phat trién va thiét bi. Tong san lwgng thép cua
thi truong Nhat nam 2001 1a 126 triéu tan, thap hon 4,5% so v6i nam trudc.
Nippon Steel gitt vi tri dau vé6i 25,6% thi phan, so vdi cia NKK la 12,6%
va ctia Kawasaki Steel 1a 12% ™. V§i thi phan cong gop la 24,6%, viéc sap
nhap da dwa Tap doan JFE lén vi tri th hai, sat canh Nippon Steel.

Cong ty me JFE Holding Inc. dwgc ra mat vao thang 9 nam 2002. Luc
dau, viéc phan chia c6 phan la bang nhau, nhwng sau khi dinh gia lai vdi gia
co phiéu vao lic do thi: mot c6 phiéu Kawasaki bang 0,75 c6 phiéu cua
NKK. Thang 4 nam 2003, cac chi nhanh ctia moi cong ty dwgc tai cau tric
thanh 5 don vi kinh doanh, v&i pham tru va trong tam kinh doanh ro rang
(xem Hinh 7.2). Chi nhanh déng tau da tach khoi Tap doan JFE va sap
nhap v&i mot bo phan ctia Cong ty Hitachi Zosen dé trd thanh cong ty déng
tau Universal Shipbuilding. Biéu nay cho phép moi cong ty c6 thé tap trung
vao pham tru kinh doanh riéng biét cht yéu ctia minh, trong khi tap doan
chi chuyén tdm vao nganh san xuat thép.

7.2.3 Mau thuan vé van héa va phuong phap
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Mac du cung nganh, nhung NKK va Kawasaki Steel c6 vo s6 diém khac
nhau trong hé thong quan ly va van héa doanh nghiép. Méi quan tam 16n
nhat ctia ho ngay tir dau la liéu ho cé thé hoa nhap véi nhau khong. Sw khac
biét trong hé théng va van hda c6 thé can trd sy hgp nhat cta céac td chirc
va cong nghé. Vi duy, hai cong ty dung nhitng thuat ngit ky thuat khac nhau
dé mo td cung mét chitc nang trong day chuyén san xuat, do d6 diéu dau
tién phai lam la tao ra mot ngén ngit chung dé trao doi. Con rat nhiéu bat
dong mang tinh nén tang khac. San lwvgng cia NKK cao hon ctia Kawasaki
Steel, va NKK da dau tw rat nhiéu vao co s& vat chat, thiét bi, nghién ctitu
phat trién, va c6 mot trinh dé cao vé nang luc cong nghé. Tuy nhién, nhitng
dau tw ctia cong ty khong phadi lic nao cling thanh c6ng va hé thong quan ly
ctia NKK khong hiéu qua bang hé thong cia Kawasaki Steel.

Trudce khi sap nhap, tap doan NKK hoat dong ¢ ba linh vyc chinh: thép,
doéng tau, va may moc. Tat cd ba nhanh kinh doanh déu ty quan va khong
can sy hiép lyc cta toan tap doan. NKK ciling c6 nhitng loai hinh kinh
doanh khac nhuw phat trién d6 thi va san xuat chat ban dan, véi cac phuwong
thitc hoat dong hoan toan khac véi nganh thép. No6i chung, NKK nang no
dau tw vao nghién ctru phat trién va da dang héa nganh kinh doanh, nhung
khong c6 két qua 1gi nhuan cao, véi mét van hoa doanh nghiép tap trung
nhiéu vao phat trién cong nghé hon la lgi nhuan.

Trong khi do, Kawasaki Steel dugc xem la mot cong ty diing cam. Cong
ty da tach ra khoi nganh cong nghiép ndang Kawasaki dé tré thanh mot nha
san xuat thép doc 1ap vaGi chién lwge quan ly riéng. Cyu Tong giam déc
diéu hanh (CEO) Yataro Nishiyama da giup thanh 1ap Kawasaki Steel va c6
anh huwéng rat 16n dén van hdéa cong ty. Cong ty tap trung kiém soat nghiém
ngdt cac chi phi, va dat hiéu qua hon so véi phuong phap cuia NKK trong
thoi ky nganh thép suy thodi. Cac quyét dinh dau tw déu dya trén viéc phan
tich 1gi ich chi phi chat ché: sé khong dau tv néu khéng chitng minh dwgc
la c6 1gi nhuan.

bé dat dwgc nhitng muc tiéu lgi nhuan, bé phan ban hang lién hé trao doi
v6i bo phan san xudt dé ca hai déu cé trach nhiém trong viéc 1én ké hoach
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nham dat muc tiéu. Cac nhan vién ban hang tham gia vao viéc 1én ké hoach
san xudt va theo dudi cung mot chién lwge duy nhat (Takase va Imamura,
1990). Méi quan hé gan giii dwgc day manh giita sdn xuat va ban hang, va
gitta ban hang vGi ngudi stt dung cudi cung, dé cung rang budc vdi chién
lwgce thi treong tong thé. Tai Kawasaki Steel, muc tiéu lgi nhudn luén dugc
dat ro rang trong moi hang muc san pham va quyét dinh san xuat cudi cung
chi cé dwoc sau khi trao doi thong tin thdu ddo v6i bo phan ban hang. Hai
cong ty cling rat khac nhau trong cach van hanh day chuyén san xuat. NKK
wu tién cho nhu cau ctia ngwoi st dung cudi cing va san xuat nhiéu san
pham khac nhau nham dap ng nhiéu nhu cau khac nhau ctia khach hang.
Kawasaki Steel dat wu tién st dung day chuyén san xuat hiéu qua thong
qua toi da hoa san lwvgng dé tang lgi nhuan. Kawasaki Steel la cong ty quan
1y theo hé thong chitc vu “tir trén xudng” dién hinh, trong khi cach quan ly
cta NKK lai mang tinh hgp tac hon & day chuyén san xuét, chu trong tinh
than “lam viéc v6i nhau” bat ké vi tri hay chitc vu. Tém lai, c6 thé néi rang
NKK manh hon vé cong nghé va nghién cu phat trién, trong khi Kawasaki
Steel manh hon vé hé thong quén ly va nang lyc ban hang. Viéc sap nhap
dé két hgp nhitng diém manh nay chi thanh cong néu ho vuot qua dugc
nhitng mau thuan tat yéu trong van héa doanh nghiép va hé thong quan ly.
7.2.4 Vai tro cda doi thoai trong qua trinh sap nhap

Qua trinh hgp nhat thanh cong cia NKK va Kawasaki Steel da tao ra su
hiép Iyc mang lai két qua tai chinh chi trong mét thoi gian ngan. Chia khéa
dé hgp nhat nhitng nén van hoa t6 chitc rat khac nhau nay nam & chat luvgng
cta cac cudc doi thoai gitta cac vi lanh dao cap cao cua hai cong ty.

Doi thoai caa cap lanh dao

Hai vi CEO Shimogaichi (NKK) va Etomo (Kawasaki Steel) gap nhau
thwong xuyén dé thao luan cach to6t nhat dé hgp nhat hai cong ty. Ho lién hé
v6i nhau lan dau vao ngay 6 thang 12 nam 1999 khi Emoto goi cho
Shimogaichi bang dién thoai. Shimogaichi lo lang vé hiéu qua hoat dong
kém ctia NKK va gia co phiéu giam sut, va xem xét dén viéc sap nhap la
mot kha nang chon lya vao lic d6. Muoi ngay sau cudc noi chuyén trén
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dién thoai, ho gdp mat tryc tiép va tiép tuc c6 nhitng cudc gap go chi hai
nguwoi cho dén khi tuyén b6 vé mot thoa thuan co ban vao thang 4 nam
2001 (Emoto va Shimogaichi, 2004). Trong su0t thdi gian nay, hai vi CEO
da xay dyng moi quan hé tin cay lan nhau manh mé dén mitc nhitng quyét
dinh va chinh sach ho thyc thi cing nhau cho dén bay gi¢ van con vitng
manh. Ho bat dau bang viéc tuyén b6 Bon nguyén tac trong qua trinh hop
nhat, 1a tiéu chuan hanh dong ro rang cta viéc sap nhap. Nguyén tac dau
tién va quan trong nhat dugc ghi nhu sau:

Céac cdp quan ly va nhan vién phai bé qua nhitng lgi ich ctia cong ty ci;
chi quan tdm dén lgi ich va sy phat trién cia cong ty mdi; va phai hanh
dong hop ly va binh ding khi dwa ra quyét dinh va xdc tién hanh dong "™

Muc dich cia nguyén tac nay la dé chdm dit nhitng lién hé khong can
thiét vGi cong ty cili. Tetsuo Miyazaki, khi dy la nhan vién diéu hanh cta
Kawasaki Steel, cho rang nhitng nguyén tac da chitng minh “cac hé thong
quan ly va doéi x& v6i nhan sy khong nghiéng vé bat ky cong ty nao.
Nguyén tac tuyén b6 rang moi ngwoi phai vitt bo long tw hao va ty tén lién
quan dén cong ty cii. Ban tuyén bo nguyén tac la tiéu chuan duy nhat dé
quyét dinh cai gi la tot nhat cho cong ty méi JFE. Tat ca ching t6i tuan thu
né mot cach tuyét doi va chan thue” “*. Néu c6 van dé gi 16m, hai CEO sé
gdp nhau ngay lap titc dé giai quyét va diéu nay giip cac nhan vién tranh bi
boi r6i hay lo lang. Cach lanh dao ctia ho té ra hiéu qua trong viéc giai
quyét mau thuan nhanh chéng, khong chan chit dé mat thoi gian quy bau,
va dong vai tro la nén tang virng chac cho thanh cong cuia viéc sap nhap.

Mot vi du minh hoa: cac cong ty phai quyét dinh loai bo 10 thoi nao dé
tang hiéu qua hoat dong. Lo théi la biéu twgng manh mé nhat ciia mot cong
ty thép, vi vay c6 thé dé dang hon néu ho nhan nhwgng va ngirng hoat dong
mot 10 & moi cong ty. Thay vao dé, ho quyét dinh rang sé c6 hiéu qua chi
phi hon néu ngirng van hanh hai 10 th6i cia Kawasaki Steel & Chiba va
Kurashiki. Ca hai déu bi dong ctta vao thang 5 nam 2002. Bang cach khong
chon gidi phap nhan nhuwong, cdp quan ly da gwi thong diép rang ho rat
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nghiém tic trong viéc hgp nhat va diéu nay cé tac dong manh mé dén cac
nhan vien.

Bang cach duwa ra nhitng chinh sach r6 rang ngay tir dau va khong di
chéch huwéng trong sudt qua trinh hgp nhat, cac nha lanh dao da bao dam
mot s hgp nhat ém dep, c6 dugc tir sy tin twdng lan nhau cua doi ngii quan
ly théng qua cac cudc doi thoai cdi md trong sudt qua trinh. Emoto mo ta
moi quan hé cta 6ng vGi Shimogaichi: “T6i cam thay cudi cung t6i da gap
dwgc ngwoi ban tot nhat ¢ thoi dai nay”. Shimogaichi tra 16i “T6i cling cam
thdy nhw vay” (Emoto va Shimogaichi, 2004: 60).

Thoi diém la yéu t6 quan trong nhat trong viéc dua ra cac quyét dinh.
Emoto da than trong chd dén thoi diém thich hgp nhat dé dé cap vé cha dée
sap nhap. Vi Kawasaki Steel van c6 1gi nhudn trong ntta dau nam tai chinh
2000, ong biét rang phan nao bd phan ban hang sé khéng thich sap nhap
vao lic dé. Sau nay, khi gia thép bat dau rét, bo phan ban hang bat dau cam
thay khé khin va dé 1a lic Emoto dwa ra dé xudt cia minh. Ong khong ap
dat vé viéc sap nhap, ma chi dwa ra dé nghi trong khéa dao tao cac tong
giam doc rang ho xem xét & gbc do chuyén mon cia minh vé tac dong cua
vién canh sap nhap dau nam 2001. D6 la co hoi cho cac nha quan ly suy
nghi nghiém tic vé tac dong cua viéc hop nhat dén ho va bo phan cua ho va
nam bat y twéng qua kinh nghiém.

Trong khi do6, tai NKK, Shimogaichi khuyén khich trao do6i ndi bo. Khi
hai céng ty da dong y sap nhap hoan toan, 6ng tao co hoi dé van phong tru
s@ co6 thé trao doi doi thoai v6i cac nha may, vdi sy tham gia cia rat nhiéu
nguoi, t quan ly cdp cao va cap trung cho dén cac coéng nhan bén dudi.
Diéu nay cho phép cdp quan 1y c6 thé tuyén truyén cac thong diép, va gitp
cac nhan vién tham nhuan tinh than tham gia dé ho dé hoa nhap vao qua
trinh hon (Emoto va Shimogaichi, 2004).

Khuyén khich doi thoai trong qua trinh céi cach

Viéc phdi thiét 1ap hoat dong t6 chitc hiéu qua chi trong mot thoi gian
ngan la van dé khé khan nhat trong qua trinh hgp nhat van héa doanh
nghiép da dang. D0i ngli quan ly ctia moéi cong ty phai tim cach cai cach
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san xuat, phan b6 nhan lwc, va cdu tric té chitc véi sy dong y cia cac nhan
vién. Muc dich khong phai la dé cé sy can bang gitta hai hé thong ma dé
chon phuong thitc hoat dong cé 1gi nhat cho ndi bé cong ty méi cling nhw
cho khach hang bén ngoai.

JFE Steel da bat dau cé sw chuan bi treéc khi nhan lyc va cong nghé
dwgc hgp nhat. Viéc lién hé gilta cac xwong thép duge tang cudong thong
qua nhitng cudc viéng tham qua lai va hgp tac trong kinh doanh. Khi tuyén
b6 hop nhét, viéc thay do6i nhitng nhan sy chinh cling dwgc tuyén bo, véi
viéc trao do6i cac giam doc & cac Iinh vue cht chét gitra cac doanh nghiép.
Dbiéu nay gilip gia tang s lién hé va trao doi kinh nghiém trong cac linh
vure then ch6t nham dat dugc sy sap nhap cong nghé thanh cong.

Hop nhat cac xuwdng dic gang

Qua trinh hgp nhat cac xudng dic gang bat dau bang sy thay doi trong
quan ly. D€ x6a bo cht nghia cuc bd lién quan t6i cac to6 chitc trude day,
cac xuwdng dic gang khac nhau duwgce tap hop lai thanh hai khu vire, moéi khu
vuc co su quan ly rieng. Nha may Keihin caa NKK va nha may Chiba cua
Kawasaki Steel dugc dat duwdi sy quan ly cia Xuwdong duc gang Bong Nhat,
va nha may Fukuyama cia NKK duwgc nhom v@i nha may cua Kawasaki
Steel tai Mizushima thanh Xwdng dic gang Tay Nhat. Moi ngudi quan ly
phdi vuegt qua rao can vé khodng cach va van héa dé hgp nhat cac hoat
dong, khuyén khich sy quyét dinh nhanh nhen va sy chia sé cling nhu tiéu
chuan hoéa cac hoat dong kinh doanh. Diéu nay cho phép dé dang st dung
cac co sé san xuat, gia tang tinh linh hoat trong gidi quyét van dé va dap
tng cac nhu cau giao dong. Ngoai ra, ty 1€ hoat dong da tang lén khoang tur
10 dén 20% khi viéc san xuat nhitng san pham cu thé dugc tap trung vao
xuwong duc gang chuyén dung.

Chuyén giao tri thitc qua trao d6i nhan lyc

Viéc hgp nhat hé thong kiém soat khong c6 gi mdi, nhung JFE da co
cach thic hgp nhét hai t6 chic va cong nghé khong theo tién 1€ thong
thwong nao cta nganh. Bé sap nhap kha nang céng nghé nhanh chéng ho
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chuyén giao va trao d6i khéng chi thong tin cong nghé ma ca con ngudi c6
tri thitc an hay kién thitc kinh nghiém vé thong tin do.

Pé bat dau, vao thang 4 nam 2003, rat nhiéu cac tong giam déc phu trach
vé cong nghé va san xuat dugc thuyén chuyén gitta cac nha may. Chi riéng
trong san xuat, da cé 17 téng giam doc dugc chuyén giao theo cac linh vy
twong ng cia Kawasaki Steel va NKK. Tat ca cac tong giam doc, ngoai
pho téng giam doc, dugc mang theo hai nhéan vién. Con s6 han ché & hai
nhan vién dé tranh viéc tao ra nhém ctia nguwdi quan ly trong moi tredng
m&i. JFE tiép tuc mé rong viéc trao déi nhan lwc gitta hai cong ty Kawasaki
Steel va NKK cii. Vao nam 2005, cong ty 1én ké hoach trao d6i 350 nhan
vién quan ly cap trung trong nhiéu quy trinh san xuat khac nhau tir bo phan
10 th6i cho tGi bo phan can ép bé mat. Viéc trao doi chu yéu dién ra gitta
cac nha may gan nhau, chang han nhu gitta Kurashiki va Fukuyama & Tay
Nhat, va gitta Keihin va Chiba ¢ bong Nhat (xem Hinh 7.3).

Muc tiéu chinh cua viéc trao doi la xéa bé chu nghia cuc bo va lién hé
v6i cong ty cii, sap nhap bi quyét trong cong nghé, san xuat va van hanh
chung nham nang cao tinh canh tranh.

Chia sé thong tin

JFE da tao ra nhitng thay doi 16n khac trong hé thong kiém soét chi phi
va thong tin. Truwdc khi hgp nhat hai cong ty hoat dong trén co s& khac
nhau vé phuwong thitc hoat dong. Kawasaki Steel chia chitc nang theo “hé
thong hinh quat”, kiém soat san xuat, ban hang, va nhan vién phat trién
theo chiéu ngang, tirng sdn pham déu dwoc giam sat béi ca hai bd phan ban
hang va san xuat. Trong khi d6, moi bo phan cia NKK déu tv quan. Két
qua la bo phan san xudt c6 thé ti€p can thong tin chi tiét vé chi phi nguyén
vat liéu, nhwng lai khong c6 thong tin vé gia ca dé phan tich kha nang lgi
nhuan. Sau khi hgp nhat, JFE gii lai hé thong hinh quat ciia Kawasaki Steel
va dong vién moi ngudi hoc héi hé thong nay. Véi nhitng nhan vién NKK
cii, cong ty chu trong kiém soat chi phi trong hoat dong hang ngay va gitp
ho hiéu tam quan trong ctia viéc quan ly chi phi.
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Trong hé thong thong tin, JFE tao ra mot co sé& dit liéu cho phép cac
nhan vién dy doan vé 1gi nhuan bién ctia san pham va cac don hang dwva
trén thong tin dau vao tit bo phan cong nghé, san xuat, hau can va ban hang.
Dt liéu cling dwoc phan loai theo titng khau sdn xuat, cung cap phan héi dé
cdi tién quy trinh sdn xuat hay céng nghé. Thong tin dit liéu cho phép phat
hién nhitng san pham khong c6 1gi nhudn va xac dinh nguyén nhan tai moi
giai doan cua chuoi gia tri. Cong ty tao ra mot danh sach bao gom “30 san
pham té nhat” can phai cai tién. Viéc ton tai co s& dit liéu gitp loai bé sy
suy doan va cho phép cac giam doc va nhan vién thao luan vé cac quy trinh
san xudt va cong nghé dva trén thong tin thyc té€ v6i sy tham gia ctia bo
phan ban hang va nghién cttu phat trién. Cudi cung, cac giam doc chiu
trach nhiém thuc thi viéc cai tién theo ké hoach.

Viéc chia sé thong tin mot cach c6 hé thong ciing ho trg cat giam chi phi.
Co sé dit liéu dugce to chite dwa theo hé thong ké toan cua Kawasaki Steel,
hé thong dugc xem la c6 wu diém hon vé mat quan ly chi phi. Tuy nhién, co
s@ dit liéu cling bao gom nhitng mat tot cia hé thong NKK. Bang cach gii
lai nhitng mat tot ctia ca hai cong ty trong hé théng cong nghé va quan ly,
viéc kiém soat chi phi va hiéu qua da duogc cai thién =

Hop nhat bo phan ban hang

Viéc hgp nhat cac bd phan ban hang tirng la doi tht cia nhau gitta cac
cong ty la mot nhiém vu té€ nhi. Bi quyét ban hang dwva trén kinh nghiém la
mot tai san gia tri, va trinh do bi quyét va phwong phap quan ly thwong rat
khac nhau & mo6i cong ty. Tinh chat canh tranh c6 hitu tré thanh mot rao can
16n cho qua trinh hgp nhat. Viéc sap nhap c6 thé gay lo lang cho cac khach
hang néu nhitng thay doi trong t6 chitc va hoat dong khong duwoc lam ro
rang. Giai quyét nhitng treong hop khach hang trung lap ctia ca NKK va
Kawasaki Steel 1a mot van dé phitc tap khac. Cac khach hang lo lang vé
nhitng thay doi trong hau can va phuwong thitc thanh toan do c6 sy sap nhap,
va can phai cing c6 lai niém tin ctia ho. Chi ¢6 qua trinh hgp nhat nhanh
chéng méi x6a bo duge nhitng lo lang nay.
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JFE xem xét tat ca cac van dé va tién tirng budc vé phia trwdc theo cach
lam ro nhitng nguyén tac dang sau moi hanh dong cua cong ty. Muc tiéu
cia cac nguyén tac la thiét 1ap mot hé thong mang lai 1gi ich cho khach
hang va nang dong trong viéc cai thién 1gi nhuan. Cac hanh dong khong
nhat thiét phai theo mét tién 1é nao khi dwgc xem xét.

Lanh dao cua bo phan ban hang cai cach duwgc chon truée khi c6 sy hgp
nhat, v6i cac cap pho thudc cda NKK va Kawasaki Steel. Muc dich cta hé
thong mdi la dé khuyén khich viéc chia sé thong tin bén trong bo phan. Mot
ba duwgc thiét 1ap ngay tir dau dé xay dung moi quan hé trao doi lién hé. Sau
thang tredc khi hgp nhat, cac nhan vién phu trach bo phan ban hang twong
tng tap trung lai dé trao do6i thong tin vé chi phi hau can, gia ca, phuong
thitc thanh toan, khach hang, v.v...Tiép theo la nhitng cudc thao luan thau
dao hang ngay dé chot lai nhitng chi tiét vé hé thong hoat dong méi. Khi co
mau thuan vé phwong phap ban hang hay hé thong kiém soat khong thé giai
quyét dugc sau khi thdo luan, ca hai kha nang déu dwgc thit, sau do6 so sanh
két qua truedc khi dia ra quyét dinh chon lua cuéi ciing ™.

Hau hét nhitng khac biét gitta NKK va Kawasaki Steel déu dugc thong
nhat va gidi quyét tredc khi hgp nhat nho vao ba dwgc thiét 1ap dé nudi
duwdng cac trao déi cédi mé. Co dugc diéu nay cling do cac bé phan ban
hang ctia hai cong ty cli dugc thong nhat mot thang trwdce khi hgp nhat.

JFE dwa ra chinh sach yéu cau cac nhan vién ban hang bao céo tirng chi
tiét nho vé phan hoi cta khach hang. Co sé dit liéu dwoc thiét 1ap dé ho trg
viéc nay va tao diéu kién chia sé tit ca thong tin bén trong bo phan ban
hang. Co s& dit liéu Iwu lai chi tiét cadc cudc viéng tham cua nhan vién ban
hang hay cac hoat dong c6 lién quan dén khach hang va moi ngudi déu cé
thé tiép can thong tin nay. Bang cach theo dudi viéc trao doi thang than va
cdi md trong moi treong tin twdng lan nhau, JFE da cé thé dong vién cac
nhan vién ban hang chia sé nhitng tai nang gia tri cia ho va pho bién tri
thitc nay trong toan to chic.

7.2.5 Tong hgp cac cong nghé trong qua trinh trao doi nhan sy
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Pac diém cua nganh thép la cac kj sw hoat dong trong day chuyén san
xuat khong di chuyén tir nha may nay sang nha may khac, do d6 ho c6 moi
quan hé khang khit v&i nhau. JFE cha dinh pha v& tinh trang nay dé c6 thé
tong hgp céng nghé va quan ly.

Hiéu qua cua viéc trao doi nhan sy

Viéc trao doi cac quan ly cap trung gitta cac cong ty cli da c6 tac dong
16n trong viéc khuyén khich trao doi va hgp nhat kién thitc ky thuat. Thoi
diém cuta viéc di chuyén nay la rat can thiét dé c6 hiéu qua. Viéc nay dugc
tién hanh ngay sau khi hgp nhat lic moi nguwdi san sang chap nhan nhitng
thay do6i dién ra trong JFE hon. Loi nhuan duwgc cai thién trong kinh doanh
phu thudc rat nhiéu vao nhitng cai tién trong day chuyén san xuat, c6 duoc
tir viéc trao doi nhan sy. Viéc trao doi pha vd rao can to chitc ctia cac cong
ty cli va két hgp cong nghé cua ho dé co6 hiéu qua tich cyc. Chia khéa cta
viéc két hgp cong nghé khong chi don gian la trao doi nhitng tri thitc cti ma
la trao d6i nhitng con nguwdi nam gitr nhitng bi quyét cong nghé dé va san
sang chia sé tri thitc ctia ho véi nhitng doi thua cii. Viéc nay dat duwgc muc
tiéu quan trong hon, do la chia sé tri thitc an. Biéu lam cho qua trinh dé
dang hon la trinh do ky nang cong nghé cuia NKK va Kawasaki Steel la
twong duwong nhau, cling nhw loai thiét bi va co s& vat chat tai cho. Nhiéu
k¥ su trong cac cong ty tirng la doi tht cia nhau cling biét nhau qua cac
cudc gap mat trong gidi cong nghé va hiép hdi nganh. Mot s6 con dwa ra 16i
khuyén vé cac van dé cong nghé ma ho gap phdi. Cac ky su trong nganh
thép khong chi gan lién vGi cong ty va phan xwéng ctia ho ma con duy tri
cac moi quan hé vai cac ky su khac trong nganh, nhitng nguwdi lam viéc véi
cung loai cong nghé. Do s0 luwgng han ché ctia nha san xuat thiét bi va day
chuyeén san xuat trong nganh thép, nhiéu cong ty st dung nhitng thiét bi cua
cung mot nha san xuat. Vi vay, ching cé chung cac cong nghé co ban, lam
cho viéc trao doi tri thitc va bi quyét ky thuat dé dang hon.

Vi bo phan ban hang, viéc trao doi nhan sy chu chét trong thoi ky dau
ctia qua trinh hgp nhat 1a mét yéu té quan trong dé tao diéu kién thuan lgi
cho qua trinh lién hé trao doi. Mot yéu té quan trong nita la tinh than khing
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hoadng ctia nganh dugc cdm nhan béi tat cd cac nhan vién. Moi ngudi dong
y rang ho can tim mot gidi phap t6i wu, va néu phai 4p dung phuong phap
ctia doi tha cii vi chiing t6t hon thi ho van chap nhan. Trong khi phwong
thitc ban hang co ban khong thay doi nhiéu, sitc hap dan khach hang tang
cao khi cac hé thong thu thap, lvu trit, va pho bién thong tin dwgc cai thién.
DPiéu nay giip mé rong su da dang san pham, dan dén gia tang co hoi ban
hang va thi phan.

Quan ly cap trung — trung tam cua qua trinh hgp nhat

Céac quan ly cap trung, tir giam doc cho dén tong giam doc, 1a nhitng truc
noi cua tdé chic, vi ho vira quen véi chi tiét hoat dong hang ngay vira biét r6
bitc tranh quan 1y rong hon. T ldc bat dau hgp nhat, chinh sy trao doi quan
ly cap trung da mang tri thitc va quan diém md&i dén tuyén dau san xuat.
Viéc theo du6i nhitng thay d6i nho nhung 16n dan da cho thay ngay két qua
trong viéc giam chi phi va tang hiéu qud, va it nhat cing mang lai hiéu qua
trong cdi tién hoat dong bang v4i hiéu qua cua viéc trao déi cong nghé quy
mo 16n, ching han nhv cong nghé super-OLAC ““va Phuong phap xay
dung khéi tron 16n . Tat ca cac nhan vién quan ly cap trung ma ching toi
c6 dip phong van déu néi rang ho thdy hé théng san xuat cot 16i ctia moi
cong ty khong khac nhau. Nhitng ngudi van hanh chung cting khong khac.
Nhwng khi bat dau hop nhat, sy khac biét lai ndy sinh. Pay la nhitng van dé
cda riéng tirng phan xuwdng san xuat va chi c6 thé dugc xem xét tai cho voi
chi tiét cu thé dé giai quyét. Moi van dé duwgc phan tich theo phwong phap
nao hiéu qua hon tr hai cong ty, va dé la phvong phap dugc chon. Qua
trinh lién tuc trao doi thong tin va chuyén mon cong nghé trong viéc giai
quyét van dé cu thé cudi cung da hop nhat dugc toan bd cac quy trinh. Hiéu
qua ldy tién cna cai tién nhé trong moi bo phan mang lai nhitng cai tién 16n
trong tong thé qua trinh san xuat. Dwéi day la nhitng nhan xét cia mot s6
nguoi dwge phong van yéu cau ddu tén "

[Nha mdy] Fukuyama [ctia NKK] va Kurashiki [cua Kawasaki Steel] déu
giong nhau, vi vay ho dang canh tranh véi nhau. Nhung sau d6 ho bat dau
hop tac hoat dong trong nhitng linh vic nhw thu mua, phan phéi, va bdo tri
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co s@ vat chat. Ching t6i khong biét doi thu canh tranh cia minh dang lam
gi cho dén khi chiing t6i thuc sy thay chi tiét cach ho van hanh day chuyén
san xudt. Chung t6i cam thay phan khdi muodn hoc héi tir ho thong qua trao
do6i phwong phap va cong nghé.

Khi trao doi y kién vé cac van dé cong nghé & xudng san xuat, dac biét la
vé bi quyét k¥ thuat, chiing t6i c6 thé biét liéu ho cé lam t6t hon chiing toi,
hay ho cling chi lam theo cach thi¢c cfi, va thdy cai ho can thay déi.

T6i nghi viéc trao doi cac tong giam doc 1la mot viéc 16n. Tong giam doc
cta Fukuyama dén Kurashiki va tan mat thay suw khac biét gitta hai [cong
ty]. Moi khi phat hién si khac biét ching t6i khong quy két hay khién trach
lan nhau. Chung t6i chi néi: “day la cach chung t6i lam, vay hay cung thw
va hoc hai v6i nhau”. B6 la cach ching toi lam viéc.

7.2.6 Keét qua lgi nhuan

K@t qua caa su hgp nhat dugce chitng minh la c6 lgi nhuan cho Tap doan
JFE sau nam tai chinh 2003, v&i sy ho trg cta nhu cau san pham thép tang
cao. Viéc cdi tién do6 da cé anh huwéng to 16n tdi tong thé nganh thép Nhat
Ban. Nam 2003, thu nhap hoat dong cong gop cua JFE la 250 ty yén, twong
dwong 2,1 ty d6 la My. Con s6 nay tang lén hon 503 ty yén, twong duwong
4,8 ty do la My trong nam tai chinh cu6i thang 3 nam 2008, vGi s6 vay ng
giam dang ké (xem Bang 7.1, Hinh 7.4 va 7.5).

Béang 7.1 So sanh lgi nhuan hoat dong trén doanh thu (%)

2003 2004 2005

Trung binh trong nganh thép 5,3 10,1 11,6

Tap doan JFE 8,8 16,4 16,7
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Nguoén: Trang web cta Lién doan sat thép Nhat Ban va cta JFE
Holdings
(trén co s@ cong gop)

San lvong tang cung véi 1gi nhuan khi can can cung cau dwoc cai thién
va gia thép tang. Nhitng két qua nay thé hién trong lwong thwdng, tang
cwong dong vién nhan vién va hap dan sy chi y cua phwong tién truyén
thong, diéu lam tang y thitc tw hao va doan két ctia cong ty. Cudi cung, moi
nhan vién ctia moi bd phan dugc phéng van déu néi rang ho cam thay chac
chén ring sép nhap 1a mdt viéc t5t .

Ngoai ra, thi phan cua JFE Steel cling tang lén & Nhat. Truwéc khi sap
nhap, Tap doan Nippon Steel thong tri thi tredng va cac cong ty khac chia
thi phan con lai. Sau khi sap nhap, JFE tr¢ thanh mot doi tha 16n bén canh
Nippon Steel. Diéu nay ciing ho trg dong vién cac nhan vién JFE. Nhung
lgi nhuan khong don gian la két qua cua mirc d6 mé& rong JFE cé dugce tu
si sap nhap. Van dé phu thudc phan 16n vao sy thay doi cach suy nghi cta
cac nhan viéen, nhitng nguwoi cung chia sé kho khan cho twong lai va dugc
dan dat hgp nhat qua qua trinh lién hé trao d6i manh mé.

Viéc trao do6i nhan sy gitta hai cong ty cii, dac biét la nhitng nhan vién
quan ly cdp trung va ky s, khong chi x6a bé nhitng lién hé vdi cong ty ci,
ma con mang lai nhitng cai tién tai phan xwdng san xuat, hau thuan badi tri
thitc va quan diém md@i. Vai tro ctia cac nhan vién quén ly cdp trung la then
chot trong viéc hién thue héa qua trinh hgp nhat troi chay khi ho lién két
quan diém quan ly rong 16n hon vdi qua trinh lam viéc thyc té. Viéc trao
doi cac quan ly cdp trung da tao ra mot moi trwong dé chuyén giao tri thirc
an va sang tao sy hiép lyc maéi.

Eisuke Yamanaka, Tong quan doc cap cao tai Nha may diac gang Tay
Nhat, m6 ta kinh nghiém ctia 6ng nhw sau: “Néu c6 ngwdi mdi vao lam viéc
tai xwong, rd rang la phai xem ho x ly cong viéc thé nao. Khi danh gia
nhan vién, ban phdai dwa ra tiéu chuan cao. Néu qua thap thi ai cling vuot
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qua dwoc” ", San xudt thép la nganh coéng nghiép 16n ctia Nhat va da nudi
dwdng mot doi ngii ki thudt cao va tai gidi. Cac kién tric s trong sy sap
nhap JFE da tao ra mot moi trwong chia sé tri thitc, qua dé phat hién nhitng
tai nang tiém an cda nhiéu nhan vién. Ho khong chi don gian so sanh cac hé
thong va chon cai tot hon. Trong mot nganh cong nghiép nhw san xuat thép,
v6i s van hanh nhiéu may moc thiét bi 16n trong mot qua trinh dan xen,
moi cai tién, du la nho dén dau, ciing phai dugc hgp nhat hiéu qua vdi tong
thé. Mot sy dinh tré trong khau luyén kim, can ép hay x& ly bé mat c6 thé
anh hwéng dén toan bo mot dgt sdn xudt va lam hai dén san pham. Do dé
hop tac, tai xwdng san xuat cling nhw gitta bo phan san xuat va bo phan ban
hang, la van dé song con, va doi hdi phai c6 sw lién hé trao doi thuc té va
hiéu qua.

Fujimoto (2004) quan sat thdy sitc manh ctia cic cong ty Nhat khong
nam & viéc st dung nhitng céng nghé san xuat mdi nhat dé san xuat hang
loat, ma ho sdn xuat nhitng hang hoa chinh xac vdi chat lwong cao dong
nhat. Néu cac nha may ddc gang Nhat chi don gidn san xuat nhitng sin
pham dé san xuat hang loat, thi chi stt dung mdy mdc thiét bi m&i nhat da la
mot 1gi thé. Thay vao do, ho san xuat san pham chat lwgng cao cho nhitng
muc dich st dung chuyén biét, chang han nhu thép tdm dung trong san xuat
gam xe cia nganh xe hoi. Chat lwvgng ctia cac san pham Nhat Ban gan day
da tao loi thé vuot troi so vai cac doi thu canh tranh toan cau va van dé mau
chot 1a kiém soat chat lwgng nhat quan. Muc tiéu cua cha tich JFE hién nay
Sumio Sudo la cai tién viéc tiép thi va lam hai long khach hang thong qua
khuyén khich viéc chia sé thong tin va cé thém nhiéu céi tién hiéu qua.
biéu nay cling phu hgp vGi phuong thitc cta JFE la khéng phai chon
phuong an tot nhat trong nhitng kha nang hién c6, ma la xac dinh phuwong
an tot nhat va két hgp ching theo cach mdi.

Tap doan JFE dwgc thanh 1ap khong phai l1a két qua cta viéc thau tom
thu dich, ma la két qua cta sw cong tac gitta cac déi thu, nhitng céng ty cé
kha nang xac dinh cac gia tri can chia sé, cho phép ho vugt qua s khac biét
trong van hoa va cach quan 1y doanh nghiép dé cung nhau ton tai. M6t dac
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diém chung ctia M&A la gia tri tai san chinh thitc ctia c6ng ty mdi hinh
thanh thwong 16n hon tong gia tri cta hai cong ty ban dau. Nhitng vu diém
khac nam & tinh kinh t& vé quy mo, cat gidam chi phi nho hiéu qua cao, gia
tang quyen lyc thwong lwong gid ca trong thi treong, va nhitng tac dong
hiép luc. Theo Sato (1987), M&A & Nhat c6 xu hwéng c6 gang xay dung
moi quan hé b6 sung nhau, trong dé diém yéu ctia mdt bén sé duge bu dap
bang thé manh cta bén kia. V6i JFE, cac cong ty ban dau da cé thé xac
dinh nhitng chitc nang b6 sung dé hon vi ho thudc cung nganh.

Bau khong khi m@i duoc tao ra trong qua trinh sap nhap khac véi bau
khong khi & cac cong ty cii thanh 1ap nén Tap doan JFE. Chiing ta c6 thé
goi do la van hoa JFE. Khi cac hoat dong M&A gia tang tai Nhat, truong
hop JFE la m6t bai hoc sang su6t vé cach thitc sap nhap véi qua trinh hgp
nhat hiéu qua nhitng tai san tri thitc vo hinh ctia moéi doanh nghiép (xem
Hinh 7.6).

7.3 Tom tat

Con ngudi lubn & trong tinh trang trd thanh, tao ra mot cai t6i mdi & moi
thoi diém trai nghiém trong doi song hang ngay. Trai nghiém lam cho moi
nguoi khac nhau, va sy khac biét nay dong vai tro quan trong trong qua
trinh sang tao tri thitc. P& sang tao va st dung tri thitc lam nguén lwc quan
1y, nhitng tai sdn ca nhan veé tri thitc va kinh nghiém phdi dugc chia sé ra
ngoai trong twong tac gitta nguwoi voi ngwoi. Tri thic phat sinh tir qua trinh
nay dugc tiép thu thanh tri thitc hay sy khon ngoan cta t6 chitc. Biéu kién
tién quyét cho qua trinh nay la sy sang tao va quan ly méi treong ba , dé su
twong tac & mitc do sau, an co thé dién ra, va la sy thiét 1ap nguyén tac hay
mot quan diém hanh dong dé nu6i dudng va duy tri moi treong do.

Hai cong ty ma chung toi trinh bay trong chuong nay la YKK, nha san
xuat khoa kéo hang dau thé gidi, va nha san xuat thép JFE, doanh nghiép
sap nhap thanh cong hai nén van héa doanh nghiép khac biét nhau, m¢&
dwong cho su phuc hoi kinh doanh dang kinh ngac. Ca hai tredng hgp minh
hoa cach tri thitc an chat lwgng cao duwgc tich ldy trong t6 chitc qua qua
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trinh chia sé tri thitc va kinh nghiém ca nhan dé tao ra san pham va cong
nghé san xuat.

Khéd nang mé& rong kinh doanh ra toan cau cta YKK la dya trén nhitng
nguyén tac quan ly xuat phat tw triét ly sang lap cong ty, “Vong quay cta
Dbiéu tot dep”. Nguwoi sang lap Tadao Yoshida luon tin & ban tinh huwéng
thién ctia con ngudi. Ong huéng dén vong tron mé rong ciia mdi quan hé
con nguoi trong do co ca viéc kinh doanh ctia 6ng va duy tri triét dé nguyén
tac mang lai 1gi ich cho tat ca cac chu thé c6 lién quan, ké ca cong dong dia
phuong, nhr la mét quan diém dan dwong trong méi treong kinh doanh
nang dong. Xét dén pham vi va mic do phic tap ctia moi quan hé giira cac
cong ty va nhan vién, nha cung cap, khach hang, va xa hoi 1én hon, 6ng
nghi rang cach mot cong ty c6 thé duy tri va phat trién tot nhat la theo duoi
mot ly twdng, va diéu ndy sé quyét dinh gia tri cia cong ty. Ong lap luan
rang khi cong ty ctia 6ng c6 thé thoa man khach hang va cac chu thé c6 lién
quan khac, no lyc dé tw nhién sé mang lai 1gi nhuan, mot phan 1gi nhuan
nén duwgc tiép tuc dau tw cho sy phat trién twong lai ctia cong ty, phan con
lai sé dugc tra lai cho nhan vién va xa hoi. Thanh cong lién tuc cuia YKK
mot phan la nho sy truyén dat hiéu qua cach suy nghi nhat quan mang tinh
qua trinh nay qua cac thé hé quén ly va dén cac hoat dong & nwdc ngoai.

Cach suy nghi theo qua trinh cting da cho phép YKK can nhac lai va mé&
rong kinh doanh trong mot nganh cong nghiép chin mu6i. Qua trinh nay bat
dau bang viéc dwa ra khai niém md&i vé loai khéa kéo don gian, tir viéc chi
la mot phu liéu may mac ctia nganh dét may, mét “vat” dé thay cho nat, tré
thanh mot “hanh dong” mo ta chitc ning “md va déng”. Y niém xem khéa
kéo la mot hanh dong da thay do6i khong gian hay moi quan hé gitta nhitng
diéu cho phép YKK phat trién da dang cac gidi phap sang tao cho nhiéu
nhu cau khach hang hon. Bong thdi, cong ty c6 gang dat chat lwgng cao
cap va thoi gian giao hang ding han, do 1a 1y do cong ty mé rong trong tam
dén toan bo chuoi cung tng, tir nguyén vat liéu tho cho t6i khach hang cuoi
cung, ciing nhw dén moi tredng va cong dong trong doé cé chudi cung ng.
YKK ty xem minh 1a mot phan ctia moéi truong, va tim gidi phap téi wu qua
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phép thtr sai, tich ldy tri thic kinh nghiém trong qua trinh nay. Trong tam
ctia cong ty vao chat lvgng san pham va cong nghé da tré thanh muc tiéu
xay dung giai phap may moc toan dién, va cling la muc tiéu cua viéc xay
duwng, tich Iy tri thitc san xuat khép kin, nhitng tai san doc quyén cta
YKK, va la nguon goc cua lgi thé bén vitng cho cong ty.

Viéc chia sé triét ly va tich liiy tri thitc da gitip YKK c6 dwoc thi phan
toan cau la 45%, vugt xa tat ca cac doi tha canh tranh khac. Cong ty dugc
t0 chitc theo cach b phan ban hang va bo phan thiét ké va xay duwng may
moéc cung nhau “hoa dong” véi khach hang dé giai quyét van dé cua ho.
Cong ty cung cap dich vu va cong nghé dé hién thuc hda nhitng giai phap
nhanh hon va tét hon cho khach hang. Qua trinh nay tao diéu kién trao doi
sau sac hon & bén trong va bén ngoai cong ty va tri thitc c6 dugce tir qua
trinh doi thoai d6 dwgc chuyén qua bd phan san xuat dé kip thoi tim ra
nhitng gidi phap.

Triét 1y t6 chitc cia YKK vé “Vong quay cua Diéu tét dep”, nhan manh
“diéu tot dep” trong moi quan hé nang dong va trong tai san tri thitc liy
tién, da dugc chuyén tiép mot cach thanh cong nhw mot quy tac cua td
chitc, va diéu nay da giao quyén cho cac nhan vién suy nghi va hanh dong
mot cach doc 1ap. Tri thitc phat sinh tir kinh nghiém trong thuc t€, nhitng
trdi nghiém dugc lién két mot cach hitu co trong moi trong trao doi sdu
sac cda ba . Pay la méi treong dién ra vong xoan 6c cdia qua trinh sang tao
tri thitc, khuyén khich viéc chia sé va tich liiy tri thitc trong t6 chitc dé cong
ty c6 thé tién hoa qua trinh sang tao gia tri. Qua trinh nay dwgc minh hoa
trong Hinh 7.7.

Truwong hgp JFE dwa ra cach suy nghi méi vé phuwong phap tién hanh
M&A ¢ thoi diém dién ra sy sap xép lai toan cau cta nganh thép va cac
nganh khac. Viéc sap nhap chita day mau thuan, cho du do la hai cong ty
cung nganh, vi vay co vé nhu sap nhap mot cong ty nhd vGi mot cong ty
16n c6 thé cé hiéu qua hon sap nhap hai cong ty ngang nhau. Tuy vay, JFE
da sap nhap thanh cong hai cong ty cung tdm cd véi van hoa hoat dong rat
khac nhau — NKK va Kawasaki Steel. Trwong hgp nay la ngoai 1€ vi cac va
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cham da dwoc tién liéu va phong tranh, cac cong nghé va bi quyét cta ca
hai cong ty dugc gitt lai va sap nhap mot cach hiéu qua, va theo sau la hoat
dong kinh doanh vitng chac.

Thong thuwong mot M&A nghia la cong gop cac tai san hién caa hai cong
ty dé co lgi thé vé quy md. Nguoc lai, JFE tim cach sap nhap tri thitc an
cta cac nhan vién va cac sang kién cong nghé trong thue té hoat dong cua
moi cong ty. Qua trinh nay dwgc dan dat béi mot tam nhin, muc dich, va
nhitng nguyén tac hanh dong dwoc chia sé, thé hién ra ngoai qua 16i néi cta
cac lanh dao cong ty va dugc trao doi trong ba ¢ nhiéu hinh thitc, dang ké
nhat 1a qua sy trao d6i nhan sy gitta cac cong ty, nham sap nhap tri thitc an
ctia cac nhan vién quan ly cdp trung. Sy thanh cong cda viéc sap nhap la két
qua cua viéc st dung cac tai san tri thirc cia ca NKK va Kawasaki Steel,
nham tao ra tri thitc méi c6 chat lwgng cao hon trong JFE dé sdn xuat
nhitng san pham va dich vu chét lwgng cao hon.

Ca hai trvong hgp trong chwong nay déu minh hoa cach nhitng tai san tri
thitc an dya trén kinh nghiém ca nhan dwgc chia sé mot cach hiéu qua va
dugc st dung lam ngu6n lyc quan ly, nham xay dyng va md rong tai san tri
thitc ctia doanh nghiép. Quan 1y cap cao dong vai tro quan trong trong viéc
thiét ké va xdy dung cau trac té chirc cling nhw cac muc tiéu nham day
manh qud trinh chuyén giao nhitng tri thitc d6 dé c6 dwoc két qua kinh
doanh t6t hon.
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“_ http://www.ykk.com/english/corporation/m_principle.html

Mot loai sgi thép dugce cit theo hinh chit nhat.
Mot loai soi thép dugc ct theo hinh chit “Y”.

““. Trong cudc phong van v6i Masaharu Ando, ngdy 21 thang 8 nim

2007.

", Trong cudc phong van v6i Masaharu Ando, ngdy 21 thang 8 nim
2007.

““. Tinh dén ndm 2005, nhitng nha san xudt thép 16n nhét 1a Arcelor
Mittal, 110 triéu tdn; Thép Nippon, 32 triéu tan; Bosco, 31 triéu tdn; Thép
JFE, 30 triéu tan.

*_http://www.jfe-holdings.co.jp/en/release/2001/011221-1.html

*. «Thi phan, 4n ban ndm 2003”. Nikkei Sangyo Shimbun , 2002.

' Ba nguyén tic con lai 1a: quan 1y nhan lyc binh ding va thich hop; ra
quyét dinh dva trén thdo luan; va sy binh dang gitta hai cong ty cii.

"' Trong cubc phéng van Tetsuo Miyazaki, lic d6 1a phé chu tich JFE
Holdings, dwgc thyc hién ngay 2 thang 12 nam 2004.

" T cudc phong van Eisuke Yamanaka, lic d6 1a Téng quan déc cao
cap, xudng Tay Nhat, JFE Steel, vao ngay 26 thang 1 nam 2005.

*. Tl cudc phéng van cac Gidm doc bo phan ban hang cta JFE Steel,
vao ngay 01 thang 2 nam 2006.

" Super OLAC (on-line accelerated colling) 1a mot cong nghé do NKK
phat trién. Hé thong nay c6 thé lam lanh thép tam trén day chuyén san xuat
ngay sau khi thép duwgc can ép. Biéu nay cho phép gidm rat nhiéu thoi gian
giao hang, va tang do cing cua thép.

“-_ Phwong phap xay dung khéi tron 16n (The large block ring
construction method) 1a mot cong nghé cia Kawasaki Steel dung dé tan
trang 10 thoi ciia minh. Phwong phap nay rit ngan thoi gian néng chay thép,
tir 130 ngay theo truyén thong xudng con 6-80 ngay. Phan than 1o dugc lap
rap tu trudc bang cach chia ra thanh 3 hay 4 khoi, sau dé dugc lap dat va
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han lai véi nhau titng khoi mot tir trén xuéng dwdi. Phwong phap xay dung
la doc quyén cta Tap doan JFE, giip rit ngan thdi gian xdy dung va gidm
chi phi stta chira.

"' Trong cac cudc phong van nhan vién cta JFE Steel, Cac xudng khu
vuc Tay Nhat.

* Theo cudc phéng van 6ng Tetsuo Miyazaki, ltic d6 1a phé chu tich
JFE Holdings, thuc hién vao ngay 2 thang 12 nam 2004.

" Trong cudc phong van 6ng Eisuke Yamanaka, vao ngay 26 thang 1
nam 2005.
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8 Vai tro lanh dao: day manh sy phan bo cac tai nang trong to

r

chirc

Trong nhitng chuwong trudc ching to6i da ban vé cach doanh nghiép sang
tao ra tri thitc qua doi thoai va thwe hanh, dwdi sy dan dat cta tam nhin tri
thitc va di theo muc tiéu dinh hwdng. Ching toi cling da xem xét dén ba ,
tai san tri thitc, va hé sinh thai, 1a nhitng yéu t6 nén tang ctia qua trinh sang
tao tri thitc. Van dé con lai la: yéu t6 nao dan dat toan bé qua trinh nay?
Chung t6i tin rang do la nang lwc lanh dao, nhan t6 c6 thé tong hop, huwéng
dan va trién khai mot cach mach lac nhitng yéu t6 khac nhau nham day
manh sy sang tao tri thitc. Tuy nhién, trong doanh nghiép dva trén tri thirc,
cong tac lanh dao khong chi duwgc thuc thi bédi mot s6 it nhitng nguwoi tai
gidi, ma duwgc phan bo trong toan t6 chitc gitta nhitng ca nhan cé thé si
dung phronesis dé dwa ra quyét dinh va hanh dong thich hgp cho méi tinh
hu6ng, nham hién thyc héa 1gi ich chung. Viéc quan tri dya trén tri thitc doi
héi phai quan ly cac hoat dong sang tao tri thitc ca bén trong lan bén ngoai,
theo tirng treong hop, vi tri thirc dwgc tao ra tir bén trong t6 chitc cling nhw
trong quan hé twong tac nang dong vdi moi trvong bén ngoai. NGi cach
khac, cac cong ty ton tai trong mot hé sinh thai tri thitc (ecosystem of
knowledge). Vi vay, ngudi lanh dao phdi c6 kha nang dwa ra nhitng quyét
dinh kip thoi dé thich ng v&i nhitng moi tredng ba xuat hién va mat di bén
trong lan bén ngoai t6 chirc. Diéu nay khong thé thwc hién dugc néu to
chttc chi c6 co cdu lanh dao c6 dinh.

Vai tro lanh dao dau tién thé hién & viéc dat ra tam nhin va muc tiéu dinh
hwéng, r6i tuyén truyén mot cach nhat quan dé toan bd té chitc cé thé hiéu
va tan tam vdi chiung. Ngwoi lanh dao cling phai tich cyc phat trién ba , noi
c6 thé tong hop cac yéu td chu quan va khach quan nham két hgp tirng bo
phan trong t6 chitc thanh mét tong thé téi wu. Khéng nhw quan diém kinh té
truyén thong vé tac dong day chuyeén, trong d6 moi treong quyét dinh cdu
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tric va cau tric quyét dinh cdc ca thé, quan diém dwa trén qud trinh
(process-based view) cho rang ca thé, cau tric va méi treong hoa quyén véi
nhau trong ba phat sinh giita cac doi twgng nay. Diéu nay c6 nghia la hoat
dong ctia cac ca thé khong bi chi phoi bdi ciu tric ma bdi ba , va ba anh
hwéng tdi cau tric. Trong ba , 1anh dao dong vai tro quan trong trong viéc
tao ra va nudi dwdng méi treong. Cu thé, ngwdi lanh dao phai lam ba viéc:
xdy dung loai ba can thiét cho nhitng hoat dong dwoc yéu cau; duy tri va
tiép sitc cho ba dé bao dam sy sang tao tri thic lién tuc; va lién két cac ba
da cdp khac nhau khi can thiét. Nguwoi lanh dao phai xay dung va st dung
nhitng tai san tri thitc mot cach hiéu qua va nang suat, dan dat sy twong tac
lién tuc gitra tri thitc an va tri thitc hién thng qua doi thoai va thyc hanh.

Trong chwong nay, chiing t6i sé dwa ra hai truong hgp minh hoa vé sy
lanh dao phan bd véi kha nang phronesis . Treong hgp thit nhét 1a sy hoi
sinh cua nha san xuat Canon Inc. Cach lanh dao cia CEO Mitarai c6 thé
mang tinh thu hit, hdp dan theo phong cach ca nhan, nhung 6ng nhan ra
tdm quan trong cua viéc giao quyén lam viéc doc 1ap cho cac nhan vién.
Trewong hop thit hai la dy 4n tao ra xe 6t6 dong co tong hop ctia Cong ty
Toyota Motor, chiéc Prius. Khong chi cap quan ly cao nhat ma quén ly cap
trung cling dong vai tro cha chot trong viéc lién két va nudi dudng nhitng
qua trinh va méi quan hé khac nhau. Ca hai tredng hgp déu chitng minh
rang chi c6 hinh thitc 1anh dao phan bé (distributed leadership) md&i c6 thé
dan dat qua trinh sang tao tri thitc trong t6 chic.

8.1 Canon Inc.

8.1.1 Khai quat vé cong ty

Canon Inc., mot thwong hiéu toan cau vé may anh va thiét bi quang hoc
titng c6 lic lao dao, dd c6 mot sy hoi sinh manh mé dan dén dat 1gi nhuén
cao dudi sy lanh dao cua Fujio Mitarai, nguoi dugce chi dinh lam CEO vao
thang 9 nam 1995. Céng ty da c6 mot sy héi sinh ky diéu dwéi thoi cta
ong. Nam 1995, Canon ngap trong ng nan lén tdi 840 ty yén, twong duong
7 ty do la My, trén co s& cong gop. Ty 1é ng phai tra 1ai trén tong tai san
cao tGi 33,6%. Ty 1é nay da gidm manh mé xudng con 5% vao nam 2002,
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va 0,6% nam 2007, trong nam tai chinh két thic vao ngay 31 thang 12.
Dong tién mat dwgc cdi thién, dat 406,8 ty yén (3,9 ty d6 la My) nam 2007,
tlr con s6 am 22,5 ty yén (187,5 triéu do la My) nam 1997. Lgi nhudn rong
cling tang tw 118,8 ty yén (990 triéu do la My) nam 1997, 1én 134,1 ty yén
(1,1 ty do la My) nam 2000, va nhay vot tGi 488,3 ty yén (4,7 ty do la My¥)
vao nam 2007 (xem Hinh 8.1 va 8.2).

DPay c6 vé 1a cau chuyén dién hinh vé mdt CEO tai gioi da citu song cong
ty bang su lanh dao manh mé &p tir trén xudng, nhwng dé chwa phai la toan
bd cau chuyén ctia Canon. Ngoai tai nang lanh dao theo kiéu ttr trén xuéng
(top-down), sur lanh dao phan bo, dwgc phat trién tir cac cudc cai cach cua
Mitarai, da dan dén qua trinh sang tao tri thitc tw nguyén va st dung hiéu
qua nhitng tri thitc d6 & cac cap trong t6 chitc Canon. Muc dich ctia chiing
toi la chi ra qua trinh vai tro lanh dao hiéu qua cé duwgc tr ba da citu song
Canon ti* mot cong ty that thé. Du c6 cong nghé, nang lyc ban hang cao va
nguodn luc ndi tai phong pha nhung cong ty hoat dong dya trén sy toi wu
cuc bé chit khong phai t6i wu tong thé trong qua trinh khai thac nhitng tai
san do.

8.1.2 Cuoc khung hoang cua Canon

Sau khi lam viéc 23 nam cho Canon My, Mitarai tr@ vé Nhat nam 1989,
bat dau phu trach bd phan ban hang va tai chinh, 6ng nhanh chéng nhéan ra
rang Tap doan Canon dang ngdp trong ng¢ nan, nhung van tiép tuc phu
thudc vao md hinh quan 1y “phét trién bing tien vay ng”. Ong da thiic giuc
cong ty cdi cach tai chinh nhwng khong ai chiu nghe. Phan 16n déu c6 tam
ly cho rang nhitng gi toan bo cong ty phai lam la san xudt san pham cong
nghé m@gi c6 thé ban chay, vi thanh cong trong qua khit cia Canon véi
nhitng san pham m@i ban chay da mang lai 1gi nhuan du dé cong ty tiép tuc
hoat dong. Tuy nhién, thoi gian dé phat trién va dwa vao thi truong mot san
pham ngay cang trd nén lau hon, va khi khong c6 da von, cong ty sé gap
kho khan trong viéc cap ngan sach cho cac nghién citu cong nghé can thiét
dé tao ra nhitng san pham mdi.
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Mitarai cling nhan thay tac hai cua cht nghia cuc bé trong cong ty, hau
qua tr cau trac chia t6 chiéc thanh nhitng chi nhanh riéng biét. Bat dau chi
la mot cong ty san xudt may anh, Canon da phat trién thanh mdt doanh
nghiép 16n, da chi nhanh théng qua phat trién va ng dung cong nghé hinh
anh ky thuat s6 va quang hoc dé san xuat nhiéu san pham da dang. Moi chi
nhanh hoat dong hoan toan ddc lap, tit nhan s cho dén viéc quyét dinh dau
tw vao dy an nao. Két qua 1a, moéi chi nhanh chi tap trung vao 1gi ich cta
riéng minh, ch khong vi 1gi ich ctia cd cong ty n6i chung. Moi chi nhanh
tw dau tw nghién citu va phat trién dé nang cap trinh do cong nghé cda
minh, ma khong can quan tdm dén bang can doi tai chinh téng thé hay dén
hiéu qua hop Iyc néu chia sé cong nghé. Khong cé ké hoach huy dong von
nao cua toan tap doan, vi vdy moi cong ty con phai ty tim nguén von cho
minh. Trong khi mot s6 cong ty con c6 du tién mat, thi mét s6 khac budc
phadi di vay & bén ngoai véi 1ai suat cao. Viéc phan bo nhan sy cling kém
hiéu qua twong tw. Mot s6 chi nhanh thiéu nguwdi c6 nang lyc, trong khi cac
chi nhanh khac lai qué dv thira nhan lyc va khong biét sap xép ho vao dau.

Do6i mat vdi hai van dé 16n la huy dong von va quan ly cac chi nhanh,
Mitarai bat tay vao cai cach Canon vdéi khau hiéu “Hay tim diéu tot nhat
cho toan by cong ty chit khong chi cho bo phan”, va “Tap trung dat lgi
nhuan trong viéc quan ly dong tién mat”. Nam 1996, mot nam sau khi tr@
thanh CEO, Mitarai dwa ra mot tai liéu vé chinh sach cong ty. Ong goi d6 1a
Ké hoach tré thanh tap doan néi tiéng toan cau (Excellent Global
Corporation Plan), dwa ra muc tiéu ro rang la giam ty lé ng phai tra 1ai trén
tai san tr 34% xudng 3%, tang ty 1€ von chu s& hitu tir 35% 1én 60%, va
tang ty 1€ 1gi nhuan lén thanh 10%.

8.1.3 Tai cau tric Canon

bé dat dugc nhitng muc tiéu tham vong do6, Mitarai tap trung vao viéc
thay doi tw twdng suy nghi vé 1gi nhudn cta cac chi nhanh, va ang ho chién
lwge “Chon la va Tap trung”. Ong quyét dinh rit Canon ra khéi nganh
kinh doanh may tinh ca nhan, linh vic da 16 nhiéu qua hang chuc nam nay.
Canon ciling rut khoéi bay linh vuc khac, trong do c6 FLCD (ferroelectric
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liquid crystal display — man hinh tinh thé 16ng dién sat), may x& ly van ban,
dia t* quang hoc, thé quang hoc, va may loc mau cho LCD. Nhitng quyét
dinh nay khong duwgc hudong ng. Thyc té, con cé rat nhiéu y kién chong
do6i, nhung cudi cung moi nguwdi cling phai chap nhan vi day la quyét dinh
cta cdp trén véi ménh lénh nghiém ngdt. Canon mat doanh thu 73 ty yén,
twong duwong 608 trieu do la My, sau khi rut khoi nhitng nganh kinh doanh
nay, nhung cong ty ciing khong bi 16 28 ty yén, twong dwong 233 triéu do la
My.

Quan trong hon cho twong lai phat trién Canon, viéc tai cau trac giai
thoat nhitng nguon lwc quan trong, khong chi la vén ma ca nhan lyc, da
tng dugc s dung cho nhitng du an khong co6 twong lai. Duy tri tap quan
ctia nguwoi Nhat vé viéc tuyén dung ca doi, nhitng ngwoi tirng lam trong cac
linh vire bi dong cira sé khong phai nghi viéc ma dwgc chuyén sang bo phan
khac. Chang han, cac ky su tirng lam trong bd phan may vi tinh duoc
chuyén sang bo phan khac dé phu trach vé cong nghé may vi tinh, cu thé la
viéc phat trién SOC (system-on-chip) hay hé thong dién t&r tich hgp, mot
cong nghé két hgp nhiéu chitc nang trén mot bang dién t tich hgp. No luc
cta ho da tao ra NADA (Network adaptive digital architecture) hay Cau
tric ky thuat so thich &ng hé thong, mét co ché kiém soat dugc dung trong
mady photocopy da nang. Tuong tw, cac ky sw lam vé man hinh FLC dwgc
chuyén sang lam vé thiét bi cdm tng va phat trién thiét bi cAm tng CMOS
(Complementary metal oxide semiconductor) — Chat ban dan 6xit kim loai
bd sung dung cho may anh va mday quét hinh. Thiét bi cdm tng NADA va
CMOS la nhitng c6ng nghé then chot cua Canon ngay nay. Tém lai, thay vi
dé mat tai san tri thitc gia tri la nhitng nhan vién day kinh nghiém va tri
thitc, nhw da s6 trueong hgp tai cau triic cong ty khac, cong cudc cai cach @
Canon da nang cap dong tri thitc dugc ti€p thu giita cac nhan vién dé ho trg
qua trinh d6i méi cua cong ty.

8.1.4 Bang can doi ké toan no6i 1én cau chuyén quén ly

Tac dong ctia viéc tai cau tric tdo bao dva trén quyét dinh chi dao ti trén
xuong da cé két qua manh mé, nhung doé sé chi c6 hiéu qua mot lan va han
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ché, néu khong c6 no luc lién tuc cai tién cda toan cong ty Canon. Mitarai
xem bang can doi ké toan (balance sheet) quan trong hon bao cao 10i 16
(profit and loss statement) vi né thé hién so tai san va ng vay tich liiy qua
nhiéu nam, trong khi bao cdo 10i 16 chi cho con s6 cia mot nam cu thé.
Mitarai néi khi doc mot bang can doi ké toan ky cang c6 thé thdy duwgc cau
chuyén ding cau nhitng con s& d6. Ong noi “ci tién quan 1y nghia 1a cai
thién bang can déi” (Oguri va cic cong su, 2003: 25). Ong tiép “c6 thé
kiém soat bao cao 16i 16 mot cach dé dang dé co6 lgi nhuan bé mat, nhung
dé cai thién bang can doi ké toan, can phdi mat rat nhiéu thoi gian”. Tap
trung vao bang can doi ké todn nghia la phai dat ra muc tiéu ro rang va 1én
ké hoach dai han vi v6i nha san xuat, phai mat mét thoi gian trede khi co
lgi nhuadn tir mot san pham md&i phat trién. Dé c6 thé ho trg nhitng dv an
dau tuw dai han, cong ty phdi gidm ng dai han xuéng mitc toi thiéu, va tang
huy dong von. Vi kinh nghiém vé tai chinh khi con lam & My, Mitarai
nhan thay tam quan trong cua bang can doi ké toan, biét r6 cach doc dé
hiéu va quan 1y n6.

Dé cdi thién bang can doi ké toan va lién tuc thic day toan bd t6 chirc,
Mitarai dat ra nhitng tiéu chi tai chinh lam muc tiéu. D6 la cac chi so6 thé
hién nhitng mat cht chot cia doanh thu rong: ty 1€ tong lgi nhuan trén
doanh thu rong, ty 1é chi phi nghién cttu phat trién véi doanh thu rong, loi
nhuan hoat dong twong tng vdi doanh thu rong, vong quay hang ton kho
hang ngay, va ty 1é ng vay trén tong tai san. Tuy nhién, van dé & day khong
phdi la dwa ra nhitng con s6 lanh lung. Mitarai da xay dung va ké nhitng
cau chuyén dat dwgc muc tiéu cia 6ng, nham truyén dat nhitng phuwong
cach dé dat dugc cac muc tiéu dé. Véi 6ng, qua trinh 1én ké hoach va dat
dwgc muc tiéu la cau chuyén vé quan ly: trong d6 doi twong tham gia chu
yéu 1a nhitng con s. Ong nhé tat ca nhitng chi s6 quan trong cling vdi cac
cau chuyén, va khi tinh huong thay doi, 6ng thay doi cot truyén va mét cau
chuyén mdi lai dwgc tao ra. Theo cach nay, nhitng con s6 muc tiéu luon
duwge dung dé bat dau thao ludn trong cac cudc hop c6 muc dich chuyén
khai niém chinh sach thanh thuc tién cu thé vé phuong dién cai tién cac quy
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trinh tai phan xwéng nha may va nang cao nhan thirc tap thé vé vai tro va
trach nhiém ca nhan. “Piéu quan trong la phai néu muc tiéu bang mdt con
sO cu thé vi sau do6 ban sé thay ro can phai lam gi dé dat con s6 d6” Mitarai
no6i (Katsumi, 2006: 35). Khi mot nhan vién Canon dat ra con s6 muc tiéu,
cap quan ly sé hoi nguwoi do vé ké hoach hay cdu chuyén vé ai sé lam gi,
trong tinh huéng nao dé dat muc tiéu d6. Theo Mitarai “mo6i ngwoi khong
chi c6 kha nang dat ra mét con s6 muc tiéu cu thé, ma con phai xay dung
mot cau chuyén dé hién thuc con s6 dé. Nang lwc do tré thanh nguon sitc
manh ctia Canon” (nhu trén). Theo nghia do6, nhitng con s6 muc tiéu cling
la cac cong cu dé moi ngwdi trong Canon suy ngam va hiéu qua trinh dat
dén muc tiéu.

Trong thoi gian lam viéc rat lau & cong ty con tai My, Mitarai cling biét
duwgce tam quan trong cta viéc quan ly dong tién mat. Trong khi bang can
doi ké toan thé hién két qua dau tw va bao cédo 10i 16 giai thich két qua do,
thi dong tién mat giip nam bat qua trinh dau tw va két qua. Trudc khi bao
cao dong tién mat trd thanh quy dinh bat budc cua hé thong ké toan Nhat
Bén nam 2000, Mitarai da gidi thiéu khai niém nay nhu la mot phwong tién
dé cai thién bang can doi tai chinh, thic day cai tién va d6i mdi. Trong suodt
nhiém ky, ong lién tuc tuyén truyén y nghia cua khéi niém nay trong toan t6
chitc. Quan ly dong tién mat ¢ Canon khong chi la céi thién cac con s6
trong bao cao tai chinh ma con la muc tiéu dan duwong cho méi nhan vién dé
lién tuc suy nghi tim cach déng gép trong cong viéc cu thé cia minh nham
cai thién dong tién mat ctia toan cong ty. Viéc quan ly dong tién mat nham
toi wru hoa hiéu qua stt dung toan bd cac nguon luc & tat ca cac bo phan caa
cong ty thong qua lam ro gia tri moi bo phan co6 thé tao ra (dong tién vao)
va lwgng nguon lirc ma bo phan dé st dung (dong tién ra) dé tao ra gia tri
tai mot thoi diém cu thé. Muc tiéu to6i wu hoa tong thé hiéu qua st dung
nguon lyc yéu cau moi nhan vién phai dat ban than va cong viéc cia minh
trong mo6i quan hé vdi cac chitrc nang va chi nhanh khac, ciing nhw trong
moi quan hé véi tong thé cong ty n6i chung. Muc tiéu nay ciling gitup ho
nhan thitc vé van dé thoi gian, nghia la cach tao ra gia tri hiéu qua dé bu
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dap chi phi trong mot khodng thdi gian nhat dinh. Quan ly dong tién mat
khong chap nhan kiéu suy nghi cho rang “mét ngay nao do, viéc dau tw sé
c6 két qua”. Nhu vay khong cé nghia la chéi bé s can thiét dau tw vao
twong lai, ma la nhan manh vao viéc can thiét phai ké rd cau chuyén veé
cach hién thyc héa twong lai d6. Nhan ra rang néu qua cha trong vao quan
ly dong tién mat c6 thé dé roi vao tinh trang chi don thuan la cat giam chi
phi, cong ty da thiét 1ap mot ké hoach trung han dé xac dinh nhitng pham
tru kinh doanh mdi va tich liiy nhitng cong nghé can thiét. Dé dén dwoc
dich d6, Canon 1én ké hoach gia tang chi phi nghién cttu phat trién tir 8,2%
ctia doanh thu rong ndm 2007 1én 10% nam 2010 .

Mot cong cu cai thién bang can doi ké toan khac ma Mitarai dwa ra la hé
thong danh gia dya trén bao cdo cong gbp vé tinh hinh thanh toan ng, qua
d6 buc tranh tai chinh toan canh cua cac cong ty trong tap doan tr@ nén ro
rang hon. Vi Canon bao gom mot nhom cac cong ty, trong dé cong ty me
chiu trach nhiém vé nghién citu phat trién va san xudt, con cac cong ty con
chiu trach nhiém vé ban hang va dich vy, nén hé thong danh gia nay dac
biét hiéu qua. Dwdi hé théng cii véi cac chi nhanh tach biét, cac giam doc
chi giam sat nhitng con sé trén co s& khong cong gop, da so la trong pham
tri kinh doanh ctia riéng chi nhanh ho, do d6 khong thé hién tinh hinh hoat
dong cta toan bd tdp doan Canon. Cac con sb trén co s@ cong gop da thay
d6i moi quan hé gitra cac chi nhanh va cac céng ty con trong cong ty, budc
ho phai diat minh vao méi quan hé v§i toan bo céng ty. Véi viéc chu trong
vao hoat dong cuda toan tdp doan, moi chi nhanh khong chi tap trung vao
hoat dong cua chi nhanh minh, ma con phai n6 lyc thiic day hoat dong cua
toan bd tap doan Canon. Cudi cung, tat ca cac bd phan trong to chitc hoc
tap cach suy nghi va hanh dong nhu trong mot cong ty thay vi nhw nhiéu
cong ty don 1é trong mot tap doan. Mitarai néi “quéan ly dong tién mat va
danh gia dya trén bao cdo cong gop la hai viéc khéng thé tach roi va cé6 moi
quan hé gan giii v6i nhau trong qua trinh hién thyc héa muc tiéu cai thién
bang can do6i ké toan” (Oguri va cac cong s, 2003: 27).

8.1.5 Ap dung hé théng san xuét theo don vi
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Nhdam cai thién dong tién mat, Canon hodc phai tang lgi nhudn rong,
hodc phdi gidm bét nhitng tai sdan khong truc tiép dong gép vao viéc cé
thém tién mat. Bo phan st dung nhiéu tién mat nhat la day chuyén san xuat,
noi cac phu tung, ban thanh pham va thanh pham bi don dong mét cho. bé
giam bt lwong ton dong nay, Mitarai da gidi thiéu hé thong san xuat theo
don vi (cell production system) mang tinh cach mang, do mot trong nhitng
cap dudi ctia 6ng & tuyén dau dé xuat. Khong giong nhu hé thong bang
chuyén truyén théng ctia san xuat chuyén mon hoa, trong dé cac cong nhan
lan lwgt hoan thanh cong viéc rat chuyén biét cia minh, r6i chuyén sang
cho ngudi tiép theo trong day chuyén lap rap, hé thong san xuat theo don vi
bao gom mot nhom lam viéc doc lap hay mot don vi gom nhiéu cong nhan
da k¥ nang (hodc co6 khi chi mgt cong nhan), nhitng nguwdi chiu trach nhiem
vé nhitng phan quan trong, hay cé khi tham chi la toan bo quy trinh lap rap.
Mitarai quan sat thdy nhitng nhwgc diém ctia bang chuyén san xuat san
pham thiu kinh mday anh chi mot thoi gian ngan sau khi vao Canon va dang
tim kiém mot hé thong déi mdi hon. Mot hém, 6ng nghe mot giam doc chi
nhanh néi rang nha may Sony c6 hé thong khac biét. Ngay lap titc, 6ng dén
dé dé xem va hiéu ngay nhitng lgi ich ctia hé théng san xuat theo don vi,
sau do6 ap dung vao Canon. Két qua that dang kinh ngac. 5 nam sau khi ap
dung hé thong san xuat theo don vi, Canon da gidm dwogc twong dwong
22.000 cong viéc va giam téng lwgng cong viéc trong quy trinh & bat ky
khau nao tir 20 ngay xudng con 4 ngay. Ngoai ra, viéc loai bo day chuyén
san xudt va kho bai cii da giai téa dwoc 870.000m 2 chd tréng, gidam luong
mat bang thué xuéng moét nira. Phan mat bang va nhan lyc dw ra sé dugce s
dung vao cac hoat dong kinh doanh khac (xem Hinh 8.3).

Mot 1gi ich khac cia hé théng san xuat theo don vi la tinh linh hoat trong
san xudt. S6 lwgng don vi c6 thé tang hoac gidm dé dong bo san xuat vdi
nhu cau dao dong. Tai nha mdy Ami san xuat may photocopy & quan
Ibaraki, thoi gian san xuat v&i hé thong cii 1a 3 thang. Sau khi hé thong don
vi dwgc ap dung va cac ky nang dugc cdi thién, thoi gian san xudt dan giam
xuong con 1 tudn. Trwdc day bo phan san xudt va ban hang phai danh nhiéu
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thoi gian dé ban bac xem bo phan nao phdi chiu rii ro trong mot dgt san
xuat, dwa trén du doan doanh so tir 3 thang trwdc. Ngay nay, khong con
nhitng rai ro nhuv vay nita. Sy linh hoat ciling lam cho viéc gi6i thiéu san
pham méi vao thi trudng dé dang hon. Chang han, nam 2005, Canon giGi
thiéu 17 mau may anh mdi chi trong mét nam. Diéu nay sé khong thé thyc
hién dugc véi day chuyén lap rap co dinh truyén thong véi hé thong bang
chuyén. Téc do san xudt la mot yéu to rat quan trong anh hwéng dén viéc
tiép thi sdn pham mdi trong nganh kinh doanh may anh tai Nhat, vi gia ban
1é cia m6t may anh ky thuat s6 thwong ha con mot miva chi sau 2 thang san
pham dwgc tung ra thi treong.

Nang suat va tinh linh hoat cao hon tai Canon khong chi dat duwgc bang
viéc x6a bo cac bang chuyeén va gidm lwgng cong viéc trong quy trinh giira
cac cong nhan day chuyeén. Gia tri cot 16i cua hé thong san xuat don vi la n6
cho phép moi cong nhan c6 thé thidy cong viéc ctia minh trong moi quan hé
v6i toan bo quy trinh va st dung hiéu qua tri thitc cia moéi cong nhan, cai
dwgc tiép tuc tich liy qua kinh nghiém. Day chuyén lap rap theo bang
chuyén truyén thong hay con goi la hé thdng sdn xuat Ford dugc xay dung
trén gia dinh rang nang lwc ca nhan la han ché va rang diéu nay khong thay
doi. Cho du ky nang riéng biét cia moi cong nhan cé dugc cai thién, thi
nang lwc d6 khong thé dwoc tan dung hét vi ngwdi cong nhan chi cé thé lam
viéc nhanh bang toc d6 day chuyén. Ngugc lai, nhitng ky nang tién bo cta
cac cong nhan trong hé thong san xuat theo don vi sé ngay lap titc thé hién
qua hiéu qua tong thé.

Tuy nhién, hé thong san xuat theo don vi khong thanh cong ngay trong
mot sém mot chiéu tai Canon. Tinh hiéu qua va linh hoat chi cé dugc sau
khi cac cong nhan san xuat ty bat dau danh gia lai quy trinh san xuat. St
dung chuyén mon thong thao cé dugc tr kinh nghiém, ho tao ra nhitng quy
trinh dé dat 1gi ich t6i da cho hé thong san xuat don vi. Ho chia sé khé khan
ma ho phdi d6i mat va tim cach giadi quyét bang cach thi¥ va sai . Cac cong
cu va khuén mau duge cac cong nhan diéu chinh cho phu hgp véi phuong
phap sén xudt don vi. Mitarai goi do6 la “Chie-tech” hay Intelli-tech (cong
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nghé thong minh) vi né dwgc phat trién ngay tai xwdng san xuat tir cac tri
thirc duwgc chia sé va tir sy sang tao cua cac nhan vién. So vGi cac cong cu
va khuén mau cong nghé cao da tirng dugc xem la trong yéu trong day
chuyén san xuat hiéu qud, Chie-tech vé co ban ré hon va hiéu qua hon.
Khong nhitng thé, hiéu qua cai cach tong thé quy trinh san xuat la rat 16n,
khi m6i cong nhan ty giac phat minh nhitng cong cu mdi, tién dung, vai chi
phi thap, qua dé 6c sang tao dwoc kich thich nhiéu hon trong cong viéc. Gia
tri cua nhitng phat minh tai xwéng nhanh chéong dugc cong nhan ¢ nhitng
khau khéc ctia Canon. Néu cac cong nhan khau lap rdp cam thay kho lap
rap mot so6 phu tung sdn pham, cac ky s va nhan vién thiét ké sé xubng
tham nha may va ban bac véi ho dé phat minh ra cong cu Chie-tech nham
ho trg cong viéc lap rap dé dang hon, chit khong can phai thay doi thiét ké
phu tung vdi chi phi cao.

Nhitng sang kién dwa trén tri thitc ctia cong nhan cé thé thyc hién dugc
vi hé thong san xudt don vi cho phép ho nhin thdy toan bd quy trinh san
xuat, va xem ban than la mot phan cua toan b céng ty chit khong chi cta
quy trinh san xuat. Cac cong nhan san xuat hiéu biét toan b quy trinh, ch
khong chi mét phan cua quy trinh trong day chuyén san xuat. Diéu nay
khién ho huwéng dén nhitng cdi tién nham t6i wu hda tong thé, do do6 y twdng
va phurong phap ctia mo6i ca nhan thé hién ro rang trong két qua tong thé.
Trong hé thong san xuat don vi, cac cong nhan cam thay théi thic tir trong
tdm mot cam giac muon thanh dat va tyw khang dinh minh, va d6 la nhitng
yéu t6 lam tang hiéu qua. Tri thitfc cia moi cd nhan cong nhan dugc s
dung tai xwdng san xudt, va tat ca cac hoat dong & do déu dwa vao tri thic
cda ho. Nhitng sang kién tai cho ctia cong nhan c6 thé thay doi suw sap xép
cac don vi, cong cu san xuat, va tham chi la quy trinh san xuat. Moi trai
nghiém c6 thé la mot nguon tri thitc m&i va moi gidy c6 thé la mot thoi
diém doi mai. Viéc kich thich cac ca nhan suy nghi trong bau khong khi tap
thé da tao nén mot ba dé chia sé va trao doi tri thitc sau hon, qua dé cai
thién tinh hiéu qua.
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Nhitng sang kién dia trén tri thitc cda tuyén dau dwgc ho trg bdi hai hé
thong trong Canon nham thic day, duy tri, va chia sé nhitng tri thitc cong
nghé quan trong ctia cac ca nhan. b6 la “Hé thong chuyén gia Canon” cho
cac nhan vién & khau san xuat dva trén hé thong tho ca Bic, va “Hé thong
nghé nhan tai giéi” danh cho nhitng chuyén gia vé ky thuat. Nhitng hé
thong nay nudi dudng nang luc va sy hang hai ctia cac cong nhan va la chia
khoa thanh cong cia hé thong san xuat theo don vi. Hé thong chuyén gia
chia lam bén bac thanh thao trong san xudt, cao nhat la trinh do “Chuyén
gia siéu dang” (Super-Grade Expert). Vi dy, mot chuyén gia siéu dang co
thé 1ap rdp mot may photocopy cong nghé cao véi hon 3.000 bd phan chi
trong 14 gig, thudc long tat ca 2.000 trang hwdéng dan mo ta quy trinh lap
rap. D€ lap rap mot may nhw vay truede day can sy no lye cia 70 cong nhan.
Mot cong nhan & trinh d6 chuyén gia siéu dang thuwong dwgce phai di dén
cac chi nhanh khac dé tan dung t6i da chuyén moén cta ho. Chang han, ba
chuyén gia siéu dang duwgc ctr sang bo phan nghién cttu phat trién dé gitp
thiét ké may photocopy nham gidm kho6 khan trong cac giai doan san xuat.
Nhitng chuyén gia siéu dang duwgc hudng lwong cao hon va c6 huy hiéu dac
biét, va ho c6 thé ky tén minh 1én san pham ho lap rap.

Danh hiéu “Nghé nhan tai giéi” (Master-Craftperson) dwgc danh cho
nhitng nhan vién vGi cac ky thuat xuat sac & nhitng linh vic chuyén biét
chang han nhu danh bong thau kinh, xt ly do chinh xac, son va son phu.
Mot nghé nhan tai gioi sé danh bong bang tay thau kinh chu, dwgc dung
lam tiéu chuan chat lvgng dé kiém tra dé chinh xac cao cta thau kinh trong
dong co budc, loai thiét bi dung dé phat hién nhitng mau mach siéu nho
trong thiét bi ban dan. Mot nguwdi nhw vay c6 thé cam nhan bang tay suw
khac biét mot micro mét hay mot phan triéu cia mot milimet vé do chinh
xac cua thau kinh. Cé 24 nghé nhén tai giéi nhw vay ¢ Canon nam 2007.
Moi ngudi duwgc yéu cau chon ngudi ké thira (thwong la hai) va huan luyén
ti'ng ngwoi mot trong thoi gian la hai nam. Nhitng hé théng Chuyén gia va
Nghé nhan tai gioi nay dam bao tri thitc va chuyén mon k¥ thuat tai Canon
dwgc nubi dudng va truyén lai cho thé hé tiép theo.

https://thuviensach.vn



8.1.6 “Truyeén dat, truyén dat, truyén dat!”

Khoéng c6 gi ngac nhién khi nhitng cai cach manh mé ctia Mitarai vap
phai phan d6i & moi cap trong Canon. Pé vuot qua kho khan nay va tiép tuc
gitt cho toan b0 t6 chitc tién dén cdi cach, 6ng nhan manh tam quan trong
cta viéc trao doi va truyén dat, cho rang viéc d6 con hitu hiéu hon ca quyén
hanh khi muén moi nguwdi lam viéc. “Quan trong la phai thuyét phuc moi
nguoi hiéu ly do ho can phai lam viéc nao dé dé ho cé thé phat trién. Bé
lam dugc diéu nay, nhitng ngwdi quan 1y phai cé kha nang thuyét phuc cac
cong nhan. Béan than t6i phai luon thuyét phuc moi nguwdi dé khuyén khich
cac ca nhan c6 thé thye hién céi cach ¢ tuyén dau. D6 la nhitng ngudi tao ra
Canon hém nay”, Mitarai néi (Katsumi, 2006: 33). Ong néi cach duy nhat
dé thuyét phuc moi nguwoi la truyén dat thong diép nhiéu lan. Cang trao doi
thwong xuyén hon, thi moi nguwdi cang bi thuyét phuc va dong thuan hon.
Nguoi lanh dao phai c6 kha nang truyén dat muc dich va ly 1é cta minh
dang sau thong diép, va bdo dam cho moi nguwdi trong t6 chirc hiéu va tan
tam vd&i thong diép do.

Mitarai da nhan thitc dwgc tdm quan trong ctia viéc lién hé trao doi gitta
cap quan ly va nhan vién khi lam viéc ¢ nwéc ngoai, va 6ng thwong dong
vién cac nhan vién nén xem xét van dé trén quan diém cta nhau. Ong noi
ong ludn tin rang nhiém vu quan trong nhat cia 6ng trong viéc léo 1ai con
tau Canon la thay doi cach suy nghi va hanh vi cia moi ngwdi thong qua
trao doi hiéu qua vé tam nhin ctia cong ty va nhitng y twéng dé thuc thi tam
nhin do.

Mitarai da xay dwng nhiéu ba khac nhau dé khuyén khich giao tiép trao
doi, pha vo bitc twong ngan cach giita cac chi nhanh va cong ty con, va
Vot qua sy toi wu cuc bo pho bién trwde day. Pau tién 6ng thiét 1ap va lanh
dao mot tiy ban cai cach quan ly. Ong chia ty ban thanh tdm hoi dong tiy
theo chitc nang quéan ly. M6i héi dong do mét quan ly cap cao caa chi
nhanh lanh dao, va moi gidam doc chiu trach nhiém cai cach phan viéc
khong thudc chi nhanh ctia minh dé khuyén khich sy trao doi va hop tac
chéo gitta cac bo phan. Biéu nay budc ho phai hgp tac toan bd, cho du diéu
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d6 c6 nghia la phdi hy sinh lgi nhudn tr6c mat ctia chi nhanh minh.
Mitarai yéu cau cac giam doc phai ty chiu trach nhiém truéc toan bo cong
ty Canon, chi khong phai chi la dai dién cta chi nhanh rieng minh. Moi
nguoi trong cong ty dugc dong vién thé hién y kién va quan diém thoai mai
va theo do6i nhitng viéc d6 mot cach doc 1ap. Sy gia tang qua trinh trao doéi
va twong tac trong ba cua cac hoi dong khac nhau da nhanh chong x6a bé
hang rao ngan cach gitta cac chi nhanh va cac nhém trong cong ty, dong
thdi san sinh ra cach tw duy mai. Mot vi du dién hinh cho qua trinh nay la
dy an thong nhat ma san pham. Khi Mitarai nam chitc chu tich, céng ty c6
khoang 200.000 ma san pham khac nhau. Ong chon trwdng bo phan nhan
st ctia Canon lam quan ly hoi dong phu trach viéc d6i méi hau can toan cau
va xuc tién cong viéc hop ly hoa hé thong ma hang. Dy an duwgc hoan thién
thanh cong sau hai nam, vugt qua s chong doi tir nhiéu bo phan khac nhau
bang cach tong hgp va gidi tdéa nhitng lo lang ctia ho.

Ba dién dan trao d6i quan trong nhat cia Canon la cudc hop ty ban quan
1y chién lwgc, hop cap quan ly, va hop hdi dong quan tri, tat ca déu do CEO
1am chu toa. Uy ban quan 1y chién lvgc gdp mit dé xac dinh va thao luan vé
cac van dé quan ly khac nhau, trong khi cuéc hop cap quan ly quyét dinh
cach giai quyét nhitng van dé d6. Hoi dong quan tri sé phé chuan cac quyét
dinh dwa ra trong cudc hop cap quan ly. Uy ban quan 1y chién lugc gip
nhau hang thang, hodc khi cé van dé khan cap ndy sinh. Thay vi nghe mét
cach thu dong cac bao cido va ban trinh bay mot chiéu, cudc hop khuyén
khich thao luan sbi n6i va trao doi tri thitc va y kién. Gidm doc ctia cac bo
phan va don vi phéi c6 gang dwa ra nhiéu y kién khac nhau cang t6t. Cudc
hop cap quén ly dién ra hang tuan va cé sy tham dy cua cac giam doc va
nhan vién diéu hanh ti cac bo phan lién quan dé phat trién mot ké hoach
hanh dong cu thé dwa trén muc tiéu do uy ban quan ly chién lwgc dat ra.
Hoi dong quan tri sé phé chuan cudi cung tat cad nhitng quyét dinh dua ra.

Tét ca ba cudc hop déu dién ra trong vong 1 tiéng vao gid trwa. Theo
Mitarai:
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T4t ca cac cudc hop cua téi déu vao gio triva. Vi ai cling phai an trua, nén
ty 1€ tham du sé la 100%. Chung t0i an trwa trong vong 5 phut va danh 50
phtit con lai dé tranh ludn s6i n6éi. Chung t6i stt dung gio “ranh roi” danh
cho gio an trwa. (Takeuchi va Nonaka, 2004: 24)

Phong hop rat nhé dé moi nguwoi phai ngoi gan nhau. Diéu nay nham tao
ra bau khong khi kiéu “n6i lau thdp cam” dé dé thao ludn s6i noi. Qua
nhitng thdo luan trong cac ba nay, Mitarai cé thé ngam chia sé quan diém
gia tri cua 6ng vé ly do va mitc do quan trong cua viéc cai thién bang can
doi tai chinh, vé ly do va su ly thi cia viéc quan ly dong tién mat va cat
giam ton kho, ciing nhw 1y do va tac hai cta viéc cong ty thua 0.

Ngoai nhitng cudc hop chinh thitc nay, Canon con cé nhitng dién dan
nudi dudng sw hiéu biét va tin twdng lan nhau trong ba qua cac budi gap
mat than tinh. Cap quan ly diéu hanh ctia Canon gap mat nhau ¢ “ asa-kai”
, hay cudc hop budi sang, tir 8 gio dén 9 gio sang hang ngay. Khéng cé
chwong trinh ¢6 dinh nao cho asa-kai , vi vay nhitng ngwdi tham gia c6 thé
dwa ra nhitng van dé cdp bach mang tinh chat “tai day — bay gio” dé thao
luan. Cap quan ly diéu hanh c6 thé ndi vé bat cir diéu gi minh nghi vao budi
sang do, cho du la nhitng chuyén linh tinh tir cadc t& bdo budi sang. Bau
khong khi thodi mai va than tinh, vi vay cac giam doc, nhitng ngudi c6 viéc
quan trong khac, khong tham du. Cudc hop ciing khong dwa ra quyét dinh
cudi cung nao. Tuy nhién, khi mot van dé quan trong ndy sinh tir qua trinh
chia sé cac chu dé khac nhau, thi ban chat khong chinh thitc cua asa-kai c6
thé ngay lap tic trd thanh chinh thitc. Thanh vién tham gia sé thdo luan va
c6 lic quyét dinh vé viéc gi d6 tai cho va thye hién quyét dinh d6 ngay sau
khi cudc hop két thac ldc 9 gio sang, hodc c6 thé ho chuyén van dé lén
cudc hop cap quan ly dé thao luan thém. Mitarai tin rang diéu quan trong la
thanh vién ban quan tri cling phai gap mat tryc tiép va thdo luan nhanh
chong it nhat mot lan moi ngay. Bau khong khi thoai mai gitip khuyén
khich nhitng suy nghi sang tao, tiy co &ng bién va sy nhiét tinh tham gia.
Ban chat khéng chinh thitc cia cudc thao luan giip cap quan ly diéu hanh
hiéu nhitng y kién khac nhau va cho phép ho chia sé boi canh va thong tin
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c6 vé khong lién quan téi moi quan tdm cong viéc truc tiép cia ho. La mot
noi quan trong dé chia sé tri thitc, m6i trudng nay gitip day nhanh qua trinh
dwa ra quyét dinh ctia Canon.

Thinh thodng ciing c6 nhitng van dé dugc quyét dinh tai asa-kai , nhung
cho du c6 quyét dinh sau nay, thi tdt cd nhitng nguwdi chiu tdc dong bai
quyét dinh d6 da biét vé van dé trude tir cudc hop budi sang. Chu tich ké
nhiém Mitarai, Tsuneji Uchida, m6 td tdm quan trong ctia viéc ban quan ly
cap cao thue thi cong tac lanh dao qua viéc c6 nhitng quyét dinh kip thoi,
va 6ng noi viéc trao doi thong tin nhanh trong cudc hop budi sang da ho trg
qua trinh nay. “Cho du ban chi chac c6 60%, ban ciing phdi c6 trach nhiém
dwa ra quyét dinh”, 6ng noi va thém rang “néu ban suy nghi qua lau, ban sé
bé 18 thoi diém va mat co hdi” (Uchida, 2007: 86). Diéu nay nhan manh
tam quan trong cda chitc nang vé thoi diém va tiét kiém thoi gian cda cudc
hop budi sang khi la noi chia sé tri thitc, b6i canh, va y chi san sang hanh
dong.

Ngoai moi truong ba & cap quan ly cao nhat ciing cé nhitng ba khac dan
xen va két ndi vdi nhau, lién quan t&i cac nhan vién, khach hang, nha cung
cap, doi tac, va nhitng chu thé lién quan khac nhw cac lanh dao trén toan
cau cua cong ty. Tat ca cac ba cia Canon déu dugc két noi va co twong
quan v6i nhau trong t6 chitc, qua do6 khich 1€ trao doi doi thoai va quan hé
gan giii hon & dién rong bén trong cling nhw bén ngoai cong ty. Hé thong ba
da cap cda Canon la toan bg thé gigi nhitng ngudi lién hé véi nhau trong
mang lugi thé gidi nhé (xem Hinh 8.4).

Dé chia sé tri thitc va thong tin vé chinh sach cong ty trong toan t6 chiic,
cac giam doc diéu hanh cua cac chi nhanh trén khap nwéc Nhat tu hop lai ¢
van phong tru s moi thang mat lan. Trong nhitng cudc hop nay, cac giam
doc sé xem xét nhitng chinh sach va tinh trang cac du an, va dugc CEO
trie ti€p dua thong tin vé cac y twdng va ké hoach cho twong lai. Ban tém
tat cta cac budi hop nay dugce luan chuyén trong mang ndi bd cong ty.

Mitarai thwong nhan manh tam quan trong cua viéc trao doi tryc tiép vai
cac nhan vién & tuyén dau dé chia sé tim nhin, tri thitc, va thong tin. Ong
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noéi rang cach duy nhat dé mot CEO c6 thé cdm nhan duwgc tinh hinh &
tuyén dau la phai lién hé v&i cac nhan vién cang nhiéu cang tot thong qua
néi chuyén truc ti€p véi ho. Mot trong nhitng co hdi quan trong dé 6ng lam
viéc nay la chuyén viéng tham thwong nién dén moi phong thi nghiém
nghién citu phat trién va cac nha mdy tai Nhat Ban. Trong cac cudc viéng
tham nay, moi lan 6ng phat biéu trong vong hai gio va sau d6 gap gd moi
nhan vién, ti trg ly gidm doc trd 1én, phu thudc vao d6 16n ctia van phong.
Mot ndm hai lan, khi trao thudng, ong ty tay dua bang lwong va noi chuyén
v6i 800 giam d6c da duwgc chon. Ong ciing duy tri cac hé théng gidi thudng
truyén thong khac nhau tai Canon dé ghi nhan va danh gia nhitng thanh qua
cong viéc. Ong xem nhitng phan thuéng ndy 1a mot cong cu tuyén truyen,
vi du nhu Giai chua tich dugc trao cho nhitng ca nhan hay nhom c6 dong
gop phat minh méi hay cé nhitng sang kién khac cho cong ty. Mitarai cong
bd danh sach nhitng nguoi doat gidi vdi so tién thudng dé chitng minh rang
ban quéan ly cdp trén ghi nhan sy dong gép ctia moi nhan vién. Mot loai
hinh khen thwdng khac la “tién mirng” dwoc trao trong nhitng sy kién dac
biét dé chic mirng moc lich st quan trong hay nhitng thanh qua khéc.
Mitarai giti kém mot thong diép cung vdi tién thwdng, néi chuyén truc tiép
vOi cac nhan vién va cu thé chi ra rang cdp quan ly ghi nhan nhitng no6 Iyc
gia tri cua ho.

Nhitng phwong phap dé khong chi gitip Mitarai tuyén truyén chinh sach
va tam nhin cho toan b cong ty, ma con gitip 6ng thu thap dwoc thém tri
thitc theo boi canh & méi noi, nhitng diéu dan dat 6ng trong cac quyét dinh
chién lwoc. Ong hiéu ring “thdy mdi tin”, va thuong nhdn manh tim quan
trong cua viéc chitng kién sy viéc tan mat. Vi du, khi biét tw twéng cho rang
viéc thay d6i phwong thitc san xuit mang tinh rai ro cao lam cham qua
trinh chuyén sang san xudt theo don vi, du dé la ménh lénh cdp trén,
Mitarai da giri 12 thanh vién cta uy ban quén 1y chién lwgc dén céng ty con
Nagahama Canon, noi ap dung phuwong thitrc san xuat theo don vi trong toan
bd quy mo. Khi ho cé thé thay cach van hanh ctia phwong phap nay ho sé
hiéu dugc ich lgi ctia nd, va diéu nay day nhanh sy giGi thiéu hé thong don
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vi nay cho cac nha may khac cua Canon. Tuy nhién, doi khi quan sat khong
van chwa da. Mitarai néi 6ng ciling téi tham tuyén dau dé kiém tra két qua
cta chién lwgc va dua ra nhitng diéu chinh néu can:

C6 nhitng ngudi tdé vé quan tam tdi tuyén dau bang cach di tham cac nha
mdy nhung khong dwa ra muc tiéu hay dé nghi nao. Nhitng ngwdi nay chi
di dao nha may va ho sé khong phat hién ra diéu gi. Vi t6i da dat ra muc
tiéu, t6i c6 thé kiém tra bang cach nhin vao két qua tai tuyén dau, xem thw
c6 van dé gi khong, quy trinh c6 di chéch khéi muc tiéu & cho nao khong,
hay muc tiéu dat ra hodc chién lwgc c6 sai tiv dau khong. (Katsumi, 2006:
38).

8.1.7 Quan ly dong tri thitc dé tré thanh mot cong ty xudt sac

Truong hgp Canon da giai thich ro rang cach quan ly dong tri thirc trong
thire tién hoat dong kinh doanh. V&i Canon, nhitng con s6 c6 vé tinh va
mang tinh phan tich lai nang dong va mang tinh twong thuat, chung duvgc
bién thanh nhitng déi twgng chu chot trong cau chuyén quén ly. Vi Canon,
cac nguoén lyc nhw tién mat, hang héa, va dwong nhién la nhan lyc dugc
xem la nhitng qua trinh. Mitarai nhé r6 tat cd cdc muc tiéu tai chinh cta
ti'ng bo phan, vi nhitng con s6 dong vai tro rat quan trong trong bitc tranh
quan ly cta ong. Trong qua trinh trao d6i manh mé tai cac ba khac nhau
dwgc CEO Mitarai phat trién, tat ca cap quan ly va nhan vién dugc yéu cau
xdy dung va ké cau chuyén quan ly véi su hiéu biét chung vé ly do va mirc
d6 quan trong ctia bang can doi tai chinh, cta viéc quan ly dong tién mat va
danh gia trén co sd bdo cdo cong gop dé trd thanh mdt cong ty xuat sac.
Nét doc ddo cua quan ly Canon ndm & tai lanh dao cua CEO, ngudi quan ly
va phan b6 dong tri thitc thong qua tao ra nhitng ba nang dong va s6i noi
trong doanh nghiép.

8.2 Cong ty Toyota Motor — Dy an xe Prius

8.2.1 Khai quat vé dy an

Cong ty Toyota Motor n6i 1én dan dau thé gidi trong nganh san xuat xe
hoi, viegt qua ca Cong ty General Motor nam 2007. Cong ty dugc biét dén
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v6i sy doi méi san xuat lién tuc, va Hé thong san xuat Toyota (Toyota
Production System) doc dao da tw lau dugce cac trvong hoc cting nhv nhitng
nguoi trong nghé nghién cttu hoc héi. Nhiéu doéi tha canh tranh nwéc ngoai
da 4p dung nhitng dwong 16i hoat dong ctia Toyota nhuw “ kaizen ” (lu6n cai
tién), “ mieru-ka ” (kha nang hinh dung), va “just-in-time manufacturing”
(sdn xudt dung lic). Tuy nhién, viéc tao ra chiéc xe dong co tong hgp Prius
da chitng minh rang ngoai sy sang tao trong mo hinh san xuét lién tuc m@
rong, Toyota con c6 kha nang tao nén dot pha vé cong nghé.

Prius, tiéng Latin c6 nghia la “trwdc”, la loai xe dong co tong hgp duoc
san xudt hang loat dau tién trén thé gidi. Chiéc xe dwgc dwa vao thi truong
thang 12 nam 1997 va da nhan dwgc vo sO gidi thudng vé cong nghé va
khai niém san pham cach tan, trong do6 c6 giai Xe 6t6 ctia nam tai Nhat Ban
(1997), gidi Xe 6t0 ctia nam vung Bac My (2004), va Xe 6t6 cia nam khu
virc Chau Au (2004). Chu tich Toyota Hiroshi Okuda da goi Prius 1a chiéc
xe m& ra mdt ky nguyén mdi, va 1a chiéc xe caa thé ky 21 “. Toyota khing
dinh rang chiéc Prius tang lwgng nhién liéu tiét kiém 1én 100% va nang suat
dong co 1én 80%. Cong ty tuyén bo rang chiéc xe chi thai ra mot niva lwgng
khi CO2, va mot phan mudi lwgng khi CO, hydrocarbon, va 6xit nito so vGi
nhitng loai xe chay bang xang truyén thong.

Chiéc Prius la mé6t sang kién dot pha ctia Toyota ¢ ba phuwong dién: mot
san pham cach tan, mot cong nghé mdi, va la mot qua trinh sang tao tri
thitc. Thit nhat, n6 la san pham céach tan: loai xe ché khach dong co tong
hop dugc san xuat hang loat dau tién trén thé gidi, né hau nhw da tao ra mot
thi tredng mdi cho ban than. N6 cling 1a san pham cach tan vi khong giong
v0i bat ky dong san pham hién c6 nao ctia Toyota. O Toyota, méi san pham
dugc thiét ké dé bo sung cho cai khac, vi vay tat ca cac dong san pham déu
nhat quan mang hinh dnh thwong hiéu Toyota. Chiéc Prius khong nam
trong bitc tranh nay. Ngay tir dau, dy 4n da dugc thiét ké dé dwa ra mot
cach nhin méi cho cac ky s Toyota vé qua trinh phat trién mot chiéc xe.
Thi¢ hai, chi€c Prius bao gém rat nhiéu cong nghé tién tién vé dong co,
moto dién, pin ac quy, hé théng phanh, va cong nghé dugc st dung dé két
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hop nhitng yéu t6 dé thanh cai dugc goi ngay nay la Hé thong dong co tong
hop Toyota. Qua qua trinh phat trién chiéc Prius, Toyota khong chi c6 thém
nhitng ky nang mdi trong cong nghé dién tit dé boé sung cho chuyén mon
may moc co khi hién c6, ma con cé kha nang hop nhat hiéu qua nhitng yéu
t0 nay thanh mot quy trinh san xuat mdi, mot thanh qua rat quan trong cho
twong lai ctia cong ty. Bé phu hgp véi muc tiéu chu trong vao “ yokoten ”,
nghia la trién khai theo chiéu ngang, Toyota da ap dung cong nghé dong co
tong hgp vao nhiéu loai xe, trong dé c6 xe Lexus. Cong nghé dong co tong
hgp duwge mong cho sé gitp Toyota c6 cho ditng vitng chac hon trong thi
treong Chau Au. Cong ty ciing gi6i thiéu cong nghé ndy cho cac nha san
xuat xe hoi khac, dé c6 1gi thé vé quy mo.

Nét dot pha thit ba cia Prius nam & viéc chiéc xe nay dwgc tao ra trong
mot quy trinh phat trién san pham mdi, va trong mot thoi gian ky luc.
Thong thwong Toyota mat khodng 4 nam dé phat trién mot mau xe mai
trong dong san pham hién co, du dé da la vong san xudt ngan nhat trong
nganh. Chiéc Prius, mot thiét ké hoan toan méi dya trén cong nghé mdéi, chi
mat 15 thang tir khi thiét ké trén gidy cho dén ltic bat dau san xuat. bé dat
duwgce toc do va trinh do céi tién do, cac ky su thwong xuyén phai dung
nhitng cach tiép can trai v4i thong 1€ dé lam viéc. Hé thong truyén dong
tong hgp van con dang trong giai doan nghién citu khi chiéc Prius dang
dwgc phat trién, cd hai viéc nghién citu va phat trién dugc tién hanh cung
lac.

B6i canh xa hoi cta viéc phat trién dong co tong hgp la méi quan tam
ngay cang tang vé tdc dong khi thai cta cac loai xe lac hau véi moi treong,
va gia dau tang cao. Xay duwng chiéc Prius doi hoi phai hinh thanh nén mot
doi ngili phat trién san pham véi nhitng k§ nang cong nghé can thiét nham
tao ra san pham mat cach nhanh chéng. Véi cac chuyén mon dién rong va
cac loai cong nghé da dang phitc tap dugc st dung trong san xuat xe hoi
hién dai ngay nay, cong ty can phai no luc tich iy va sang tao tri thitc mai
¢ quy mo I6n. Viéc chuyén hoa thanh céng tri thitc nay vao chiéc Prius da
chitng minh tai lanh dao xuat sac trong viéc quan 1y cac qua trinh dva trén
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tri thitc, day ciling la thé manh cua Toyota va la nguén goc cta kha nang
ludn sang tao ra cai mdi (xem Bang 8.1).
8.2.2 Co sé phat trién chiéc Prius

Dbau thap ky 1990, thi trwedong xe hoi & Nhat va nwdc ngoai roi vao thoi
ky suy thoai, va mac du Toyota c6 thi phan cao & Nhat, ty 1€ 1gi nhuan van
giam sut. Ban quan 1y cap cao ctia Toyota da cam thay sé sap c6 mot cudc
khting hodng, va ho nghi cong ty da tr&é nén qua 16n va kém linh hoat dé cé
thé déi mat véi tinh hinh bién dong mdt cach nhanh chéng va hiéu qua.
Toyota cling gdp khé khan trong viéc phat trién san pham. Trong vong 30
nam qua, cong ty da trién khai mét hé thong trong d6 mot ky su tredng
(Chief engineer — CE) duwgc phan cong lam lanh dao duw an va chiu trach
nhiém veé toan bd qua trinh phat trién san pham, tir viéc 1én ké hoach cho
dén viéc kiém tra cudbi cung tredc khi dwa sdn pham ra thi trudng. Vi vay,
moi chiéc xe thé hién dic tinh riéng ctia moi CE chiu trach nhiém phat trién
chiéc xe d6. Vao nhitng nam 1990, Toyota c6 hon 120.000 k¥ suw, va so
lvgng mau ma dwgc phat trién nhiéu hon bao gio hét. Diéu nay da gay ra
mot s0 kho khan. Thit nhat, thoi gian phdi hgp gitta cac bd phan va céac
khau lién quan dén viéc phat trién san pham gia tang mot cach dot ngot.
Céac cong nghé bi chia nho va chuyén mon hoa dén mitc cac ky sw phai mat
30% thoi gian trong ngay cho cac cudc hop vé viéc phoi hgp véi nhitng bo
phan khac. Thit hai, cdc CE tré nén khé dat dau an ca nhan cho mot chiéc
xe. Viéc phat trién san pham dugc hé thong héa hon, va moi bo phan tra
nén bao tht hon, lam cho viéc phat trién mot sdn pham m@&i mang tinh cach
tan tré nén khé khan hon. Chang han, trong viéc thiét ké dong co, b6 phan
dong co sé yéu cau CE chon mot trong ba mau thiét ké hién co6, thay vi phat
trién mot dong co maGi phu hgp nhat véi khai niém chiéc xe. Thye ra, CE cé
thé tao ra mot chiéc xe méi don gidn chi bang cach lap rap nhitng bé phan
hién c6 tir nhitng khau khac nhau.

Mot thach thite khac cia Toyota la phai doi mat v@i van dé trai dat nong
1én, mot trong nhitng van dé khong thé bo qua cta thé ky 21. Cong chiing
ngay cang quan tam veé tac dong moi treong cua viéc tiéu thu nhién liéu cua
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cac may moc lac hau va gia dau tang cao da thic day cac nha san xuat xe
oOt6 trén thé gigi tim kiém mot gidi phap sach hon cho dong co dét trong.
Ban quan ly cdp cao cia Toyota tir 1au da nhan thitc duwgc nhu cau vé viéc
lam khéng khi sach hon va tiét kiém nhién liéu hon, moi quan tdm nay da
duwgc thé hién trong Hién chwong Trai dat cia Toyota nam 1992, kéu goi
san xudt cac loai xe c6 lwgng khi thai thap. Chu tich Toyota Fujio Cho da
tom tat muc dich ctia cong ty nhu sau:

T6i cam thay rat phién long khi nghe moi nguwdi néi rang Nhat Ban
khong dong gbp gi trong s nghiép 100 nam phat trién xe 6t6. Tiéc la xuat
phat diém lic d6 khong giong nhau, nén ching ta khong thé lam gi duogc.
Tuy nhién, xét riéng vé mat bdo vé moi treong, moi nguwdi sé co6 cung xuat
phat diém. Toyota sé no lwc hét minh dé chiing ta c6 thé dwgc nghe rang
cong nghé Nhat Ban da déng gop rat nhiéu cho moi truong ™.

Toyota tim cach gidm lwgng khi thai ctia dong co dot trong (internal
combustion engine — ICE) va da trd thanh mot trong nhitng nha san xuat
ot6 hang dau trong linh vie tiét kiém nhién liéu. Nam 1991, cong ty bat dau
tap trung nghiém tdc hon vao cac cong nghé thay thé. Nhitng nd luc nay
duwgc kich thich mot phan la nho chwong trinh Xe khong khi thai (Zero
emission vehicle — ZEV) dugc thyc thi tai bang California nam 1990. Ban
quan ly Toyota nhanh chéng nhan ra rang cac nha san xuat xe 6t6 can phai
thich ng v&i cac tiéu chuan vé méi treong ngay mot khat khe hon.

Cung nam, Toyota da dwa ra mot chién dich quang cdo & Nhat goi la
“Bac si Dolittle”, véi diém n6i bat l1a cau mia mai doi v&i mot cong ty 6to:
“MGt ngay t6i chgt nhan ra rang ching ta khong can xe 6 t6”. Sau d6 cong
ty duwa ra cau héi: “Thé nao la xe t6t?”. Trong hang loat nhitng quang céo
tiép theo, cAc mdi quan tam vé moi treong va cac van deé an toan dugc khai
thac dé tra 10i cau hdi nay. Loat quang cdo nay khong chi thu hit dugc sy
chu y va phan tng tich cyc tv khach hang, ma con mang lai cho nhan vién
Toyota cam giac ti hao rang ho dang no Iyc vi cac van dé moi trwong,
khuyén khich cac cudc thdo luan noi bé vé nhitng van dé do. Ciling cung
thoi gian nay, mot s6 ky su tai Toyota bat dau xung phong thanh 1ap nhitng

https://thuviensach.vn



nhom nghién ctu cong nghé dé phat trién cac loai xe than thién véi moi
treong hon. C6 mdt nhém xtc tién nghién citu mot cach hé thdng vé cong
nghé tong hgp dong co dot khi véi mo-to dién. Mot giam doc cdp cao goi
su phat trién ty gidc nay la mot chuyén dong Brown, la sy twong dong ctia
chuyén dong lién tuc va ngau nhién cta cac phan tit nhat dinh, tao nén mot
su pho bién trong toan t6 chiic.

Cac ky su cling c¢6 dong co ttr tinh than y thitc vé khiing hodng. Ho biét
rang Toyota khong cé cong nghé san xuat cac thanh phan chinh cta xe 6t0
dién, vi du nhw binh ac quy, mo6 tg, bd chuyén dién, va b bién tan. Toyota
tw hao la mot nha san xuat xe hoi véi nang lwc cot 16i 1a san xudt dong co,
va thiéu sét nay da tr@ thanh moéi de doa nghiém trong. Toyota cé truyén
thong san xuat nhirng thanh phan quan trong hon khép kin trong cong ty dé
tich lily cac cong nghé nhé can thiét. Ngay cad nhitng thanh phan sau nay
dugc ldy tir nguon bén ngoai, lic dau ciing dwoc san xuat bén trong cong ty
dé cac ky su Toyota cé thé cé6 duge nén tang khoa hoc, quy trinh san xuat,
va chi phi ctia cac thanh phan. Nhung cong ty khong c6 kinh nghiém twong
tw vGi xe 6t0 dién, nghia la cong ty c6 thé don thuan chi 1a mot don vi lap
rap cac thanh phan dwgc cung cap tir cac cong ty bén ngoai khi nhitng thé
hé dong co tiép theo, nhw dong co dién hay dong co tong hgp, thay thé cho
dong co chay bang nhién liéu. Vi ly do nay, cong ty da quyét dinh tién hanh
phat trién hé théng dong co tong hgp hoan toan khép kin trong cong ty.

Viéc nay ciing trung hgp vGi chinh sach ctia ban quén 1y cao cap yéu cau
cong ty nén “quay vé véi nhitng khai niém san xuat co ban”. Thang 1 nam
1993, chu tich coéng ty lic dé, Tatsuro Toyoda tuyén bo rang cac giam doc
phai tap trung vao cau héi vé y nghia ctia m6t nha san xuat. Cu6i nam, cha
tich danh dy ldc do, Eiji Toyoda, nhan manh trong bai phat biéu véi cac
nhan vién vé tam quan trong cua viéc quay lai v6i cac khai niém san xuat
co ban. Cap quan ly cao nhat hiéu rang cong ty dang thi€éu nhitng tai san tri
thitc cé thé bdo dam cho twong lai cong ty. Ho cling dong y cung cap nhitng
nguon e can thiét dé nghién cttu vé cac cong nghé xe 6t6 dién va chinh
thitc thanh 1ap bé phan Phat trién xe 6t6 dién nam 1992. Toyota da phat
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trién mot s6 xe 6t0 dién, trong d6 cé chiéc RAV4 EV nam 1997, nhung
khong c6 chiéc nao thanh cong vé mat thwong mai: vi chi phi cao va ban
kinh van hanh thdp van la nhitng van dé chwa giai quyét dwge cia loai xe
chay bang pin.

8.2.3 Qua trinh phat trién chiéc Prius

Giai doan 1: tao nén mot khdi niém mdi cho thé ky 21

Dv an Prius dwgce bat dau vao thang 9 nam 1993, véi mot nhém nghién
cttu nhé goi 1a G21, viét tat cia Thé hé thé ky 21. Nhém dwgce Yoshio
Kanahara, Itic dé la pho6 chua tich diéu hanh, thanh lap va dwogc sy ting ho
manh mé cta chu tich Shoichiro Toyoda. Lic dau, nhém gap nhau mét lan
hang tuan trong khi van lam cong viéc hang ngay cua minh. Ho biét ho
dang phat trién mot dy an dac biét vi Eiji Toyoda, chu tich danh dv, da noi
rang do la diéu 6ng sé lam néu 6ng van con tré. St ménh cua nhém G21
hinh dung chiéc xe cua thé ky 21, nhung muc tiéu khong chi 1a tao ra mot
khai niém méi vé mét chiéc xe c6 thé dwgc tung ra thi truong hang loat.
Toyota con mudén G21 tao ra mot quy trinh phat trién san pham mdi. Mitc
d6 hau thuan cho nhém cao ngay tir dau da thic day ho tan tam va cam thay
phai cap bach dwa ra mot ké hoach toan dién chi trong vong 3 thang. Nhom
G21 da dwa ra mot ban bao cao cudi cung cho ban quéan ly vao cudi nam
1993, dé xuat nhitng dac diém cua chiéc xe cia thé ky 21 nhu sau:

1. Phan dé banh xe mé& rong dé c6 thém dién tich bén trong xe;

2. Ghé cao hon dé dé ra vao;

3. Chiéu cao xe tang thém 1.500mm dé xe c6 thém sy lvu thong khong
khi;

4. Mic do tiét kiém nhién liéu cao hon 50% so vdi cac loai xe cung loai
(muc tiéu la 20km mot lit);

5. Bong co nho hon va truyén dong tw dong hiéu qua hon.

Bén bao cdo khong dwa ra chi tiét phat trién xe hoi dong co tdng hop
trong giai doan ban dau nay vi nhém van con suy nghi theo cach phat trién
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xe hoi truyén thong. Budc tiép theo sé 1a ban thiét ké chi tiét hon cho chiéc
Xe.

Giai doan 2: xdy dung ba dé hién thuc héa khdi niém

Giai doai thit 2 bat dau vao thang 1 nam 1994 khi Takeshi Uchiyamada
duwgc yéu cau lanh dao du an xay dung mét chiéc xe mdi cling nhw mot quy
trinh phat trién san phdm méi. Ong 1a chuyén gia vé linh vuc diéu khién,
chéng 6n va rung, nhung chuwa bao gio lanh dao mot dy an phat trién theo
kiéu mdi. Pay duwgc xem la wu diém cho viéc phat trién mot chiéc xe ma&
dwong vi Uchiyamada sé khong bi rang budc véi cach suy nghi pho bién va
nhitng quy trinh phét trién san pham da dugc thiét 1ap ti trude. Ong ciing
c6 mot mang lwdi xa hoi manh mé lién két 6ng vdi nhitng ngudi cé tri thirc
va k¥ nang can thiét cho dy 4n. Hai nam trwéc 6ng da nam nhiém vu tai to
chitc cac phong thi nghiém nghién citu va phat trién caa Toyota. Ong néi
diéu nay budc 6ng phai can nhac cach chia nhé chiéc xe ra thanh nhiéu muc
tiéu nghién cttu va cho 6ng mot tri thitc rong 16n vé cac cong nghé Toyota
dang phat trién va nhitng ngwdi phat trién chung. Khi duwge phan cong lanh
dao dv an, Uchiyamada dén tham mot s6 bd phan cta Toyota, ké ca Trung
tam nghién ctu Higashi-Fuji dé xem nhitng cong nghé tién tién cua ho, qua
dé biét chinh xac nhitng cong nghé Toyota dang co.

Dv an G21 cé nhiéu mat khac véi quy trinh phat trién san phdm thong
thuong & Toyota. Muc tiéu phat trién mot chiéc xe mé dwong hoan toan
dwgc san xuat khép kin, nghia la sé hau nhw khong cé sy lién hé nao vai
bén ngoai, doi hoi nhém nong c6t phai tang cudng tap trung va tan tam vao
viéc tan dung nhitng nguodn tri thitc ndi bo, va sy ing hd manh mé tir ban
quan ly cao cap da bao dam cho nhém c6 thé ty do ti€p can véi nhitng
nguodn lyc d6. Uchiyamada n6i 6ng dugce ranh tay “khong bi rang budc bdi
bat ky gigi han thong thwong nao ctia cong ty cling nhw cta ky thuat may
moc; khong bi phu thudc vao viéc chia sé cac thanh phan, khong can phai
tuan theo cac diém chung, nhitng suy xét vé ti€p thi, va hé thong cap bac
san pham” *. Ngoai ra, nhém nong c6t con lam viéc chi chuyén vé mot san
pham vdi thiét ké ctia riéng san pham d6. Thong thwong v6i mot mau ma
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mdi, chang han nhw Corolla, dwgc phat trién theo mot khai niém da dwgc
dat ra, va cong viéc cia nhom phat trién chi don gian la quyét dinh can phai
cdi tién ¢ dau va mua nhitng phu tung nao can thiét dé lap rap. Uchiyamada
duwgc giao nhiém vu phat trién mot san pham hoan toan méi trong mot thoi
gian ky luc, vi vy 6ng can mot nhém nho cac ky sw, nhitng nguoi cé du
kha nang vé trinh do cong nghé nhung ciling cé thé suy nghi vé tong thé
chiéc xe, chit khong chi suy nghi trong linh viec cong nghé chuyén mon cua
ho. Ong thu thap 10 k¥ sw v6i nhitng k§ ning trong cac linh virc can thiét
dé ho c6 thé chon nhitng cong nghé t6t nhat trong moi linh virc cho phu
hop véi chiéc xe, tir than xe, gam xe, dong co, va hé théng truyén dong,
cho dén cac cong nghé san xuat. Moi nguwdi déu cé khoang 10 nam kinh
nghiém va & do tudi trén 30 — du chin chan trong ky nang, nhung van du tré
dé linh hoat.

Dbiéu dau tién ho lam la tim mot cho dé lam viéc. Ho mua mét can phong
lam trung tdm co s&, mang mady tinh cd nhan va hai hé thong CAD
(Computer aided design — ho trg thiét ké trén mdy vi tinh) dén. D6 la lan
dau tién toan bd nhom phat trién san pham lam viéc trong cung mot phong,
cung chia sé va két hop tri thitc ngay tai cho. PBiéu d6 c6 nghia rang moi
thanh vién cia nhém sé c6 cai nhin chi tiét hon vé dy an, gitp ddy nhanh
tién d6 dwa ra quyét dinh, va da tré thanh mot tiéu chuan lam viéc sau nay.
Uchiyamada ngay tir dau da thiét 1ap nhitng nguyén tac vé hanh vi ma 6ng
viét ra va luén mang theo minh. Nhitng nguyén tac nay bao gom cac muc
nhu: cong nghé phéi duwgc moi ngwoi danh gia, bat ké chuyén nganh cta
ho; suy nghi theo cach tot nhat cho san pham, khong phai cho b phan cua
minh; khong chi phé binh, hdy déng gép y kién; chia sé thong tin; toc do la
quan trong, vi vay dirng doi dén ngay mai; khong can quan tam dén chitc
vu hay cap trén khi thdo luan vé cong nghé. Nhitng tiéu chuan nay da vt
bo hé thong cap bac cing nhac théng thwong dé c6 thém nhitng chia sé cdi
md vé tri thitc va y twéng, nhd dé cac van dé cé thé dugce gidi quyét qua
nhitng gép y mang tinh xay dung va sy hop tac chirc nang chéo.
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“Quyén dwgc ti€p can thong tin nhw nhau” la mot quy tac khac cua
Uchiyamada. Cac thanh vién nhém hoc tap lan nhau khi lam viéc chat ché
v6i nhau. Thong tin dwgc nhanh chéng pho bién bang viéc st dung mot
danh sach gti thw dién t, lan dau tién Toyota si dung may vi tinh theo
cach nay. Khi c6 van dé xdy ra, quy trinh phat trién san pham thong thuong
la bdo cao 1én cap trén, roi cap trén lai bao 1én ky suw trudng, va nguoi nay
sau d6 sé thong bao cho cac ky su khac cé lién quan. Viéc nay mat rat
nhiéu thoi gian va lam cham qua trinh giai quyét van dé. Cac k¥ su Prius c6
thé gwri thw dién tr dén nhitng ngwdi trong danh sach ngay sau khi phat hién
ra van dé va cé dugc cau tra 16i nhanh chéng vé cach gidi quyét van dé do.
Cudi cung, c6 tG¢i 300 nguoi trong danh sach thw dién t.

Thic day mot ct nhay vot

Sau sau thang, nhém da c6 mot mo td chung veé chiéc xe thé ky 21. N6
phai 1a mot chiéc xe an toan, hdp dan véi phai nit, it gdy 6 nhiém moi
trrong, va hiéu qua. Nhom xem tiéu chi tiét kiém nhién liéu la then chét vi
khung hoang gia dau da dugc tién doan va moi quan tdm cta cong ching
Vé cac van dé moi treong ngay cang tang. Tap trung vao cac chitc nang cho
nguoi sit dung khi xem xét vé thiét ké, nhom dat muc tiéu thiét ké ndi that
toi da va ngogi thdt téi thiéu . Sau khi xem xét nghién cttu co sé khoa hoc
vé tu thé ngoi tot nhat, ho da hinh dung ra mét chiéc xe mui kin nhé danh
cho bon ngudi, c6 dong co phun thang tr 1,3 dén 1,5 lit, gidp tiét kiém
50% nhién liéu so vGi cac loai xe cung loai hién co.

Tuy nhién, quan ly cdp trén da bac bo ké hoach nay vi qua truyén thong,
va dat lai tiéu chi muc tiéu, thic day nhém phai tim nhitng giai phap triét dé
hon, vugt ra ngoai nhitng cong nghé hién c6. Phé chu tich diéu hanh lic dé,
Akihiro Wada, chiu trdch nhiém vé nghién citu va phat trién, da kéu goi
phai tang gap doi mic tiét kiém nhién liéu. Wada nhan manh lai rang nhom
G21 phaéi lam nhitng gi chwa ti'ng dugc lam truede day. Tiéu chi méGi vé viéc
gdp doi mirc tiét kiém nhién liéu da thic day Uchiyamada xem xét dén hé
thong dong co tong hgp. Nhung n6 van trong giai doan nghién citu, va 6ng
khong chac liéu cong nghé c6 thé san sang cho Trién 1am xe hoi Tokyo vao

https://thuviensach.vn



thang 10 nam 1995, khi chiéc xe khai niém G21 dwgc cong bo theo ké
hoach. Nhém G21 khong c6 da cong nghé va ngudn lyc. Mot nhém nghién
cttu méi goi 1a BR-VF “dugc thanh 1ap vao thang 2 ndm 1995 dé phét trién
hé thong dong co tong hgp. Nhém nay do Toshihiro Fujii dan dau, ong la
giam doc b6 phan Phat trién xe dién (EV — electric vehicle).

Ba két nbi: huy déng nhirng logi tri thifc khdc nhau

Trong cudc hop cap diéu hanh vao thang 6 nam 1995, nhém BR-VF trinh
bay hé thong dong co tong hgp cé thé tiét kiém nhién liéu gap doi. Vi yéu
t0 nay, ban quan ly cap cao quyét dinh thuwong mai héa chiéc xe dong co
tong hop va cho ra mat sdn pham vao cu6i nam 1998. N6 duwgc dat tén la
Hé thong dong co téng hgp Toyota (THS — Toyota Hybrid system). Nhém
G21 dugce cap mot ma s6, 890T, xac nhan tinh trang chinh thitc 1a mot dw
an phat trién sdn pham thwong mai, va nhéom dong co téng hop cua Fujii
chuyén sang giai doan hai.

Pa dén lic Uchiyamada phai xdy dung mot doi ngti da 16ng da canh.
Ong dén titng bd phan — phanh, hé théng dién, va cac bd phan con lai — dé
tim nhitng ky sw 6ng can. Ban quan ly cap cao hoan toan hau thuan dv an,
do d6é Uchiyamada c6 thé trung dung bat ky ai 6ng can ma khong vap phai
s phan do6i cta cac giam doc khac. “Okuda (chu tich) rat lo lang vé tinh
trang canh tranh cuc bo sé phat trién, vi vay ong khuyén khich moi nguoi
hoan toan hgp tac”, Uchiyamada néi ™. Cudi clng, c6 khoang 1.000 nhan
su Toyota lam viéc vé chiéc xe, hau hét ho lam viéc trén co s@ ban thoi
gian.

Vi thoi gian gigi han dé phat trién chiéc Prius, moi nguwoi phdi hiéu
cong viéc cua nhau dé thwce hién nhiém vu ban than mot cach hiéu qua.
Toyota dugc biét dén vé viéc “ky suw két hgp”, trong do cac ky su thwong
trie (resident engineer — RE) & lai xwdng san xudt dé gidi quyét cac van dé
cta chiéc xe mdi tai noi san xuat ngay khi xdy ra. Chiéc Prius la mot vi du
dac biét ve viéc két hgp ky s nhung theo chiéu ngugce lai, nghia la cac ky
s @ xwong san xuat cling tham gia vao phat trién san pham. Piéu nay giup
bado dadm c¢ it van dé xady ra hon khi chiéc xe dén giai doan sdn xuat. Trong
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qua trinh phat trién, moi thit déu luén thay doi, vi vay, dé hiéu can phai xem
xét cai gi va dua ra quyét dinh nhw thé nao, cac ky su phéi cé kha nang
nhin thdy va cdm nhén thuc sy dong chay ctia moi phan trong qua trinh.
Dbiéu nay cho phép ho hiéu qua trinh la mot tong thé dé xac dinh va giai
quyét nhitng van dé tiém nang trong cac giai doan dau. Cé nhiéu bo phan
khac nhau tham gia phéat trién chiéc Prius. B6 phan Bdng co thi hai chiu
trach nhiém vé dong co, bo phan Cong nghé truyén dong phat trién truc
chuyén cho hé thong dong co téng hgp, bo phan Phat trién EV chiu trach
nhiém vé binh dc quy va mo-to, va bo phan Cong nghé xe hoi thi hai chiu
trach nhiém vé phan phanh xe. B6 phan kiém tra thit hai chiu trach nhiém
vé viéc danh gid san pham, va bo phan Coéng nghé san xuat don vi chiu
trach nhiém vé cong nghé san xuat. BO phan phat trién cng nghé san xuat
va bo phan k¥ su IT cling tham gia. B0 bién tan dwgc phat trién va san xuat
bagi bo phan Cong ngheé dién t tht hai va th tw cung vdi nha may Hirose
cua Toyota City.

Vi hé thong dong co tong hop bao gom mot s6 bo phan cung hoat dong
lién mach véi nhau, cac ky su cling phai lam viéc chat ché va hgp tac linh
vire chuyén mon cua ho mét cach lién mach. Cac ky sw phu trach vé dong
co ciling phai hiéu vé nhitng cong nghé mé6-to, phat dién, va binh ac quy dé
c6 thé trao doi mot cach hiéu qua véi nhitng ky suw lién quan t6i cac ky
thuat d6. Co thé xay ra treong hgp céi tién dong co nhung lai anh huéng t6i
mirc tiét kiém nhién liéu va tinh hiéu qua cta cac bo phan khac. Va vi hé
thong dong co tong hgp van & trong giai doan nghién cttu, cac van dé phai
dwgc phan tich, bat dau bang cach xac dinh bo phan giy ra van dé. Diéu
nay doi hoi cac ky suw phai vuegt qua gigi han chuyén mén cta ho va hiéu
toan bo tong thé c6 twong quan véi nhau.

Vao thang 5 nam 1995, Toyota quyét dinh phat trién va san xuat cong
nghé vi mach goi la IGBT, la bo phan trung tdm cua bo bién tan trong hé
thong dong co tong hgp. Cong ty da c6 thé mua bd phan nay tir bén ngoai,
va c6 y kién cho rang cong ty nén lam nhu vay. Tuy nhién, IGBT dugc xem
la cong nghé co ban cia mot chiéc xe dong co tong hgp, vi vay Toyota
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quyét dinh ty san xudt bo phan nay dé c6 thé duy tri sw kiém soat mot trong
nhitng cong nghé chu chot cia chiéc xe. Bo phan pin ac quy dwoc phat trién
khi hgp tadc véi Matsushita Battery Industry. BO phan Phat trién EV cuda
Toyota da tirng phat trién pin ac quy hydro ma kén cung vGi Matsushita cho
chiéc RAV4 EV, mau xe 6t6 dién ctia Toyota. B0 pin ac quy cta chiéc Prius
cling dva trén cung cong nghé, nhuwng né phdi nhé hon va nhe hon rat
nhiéu, chi khodng mot phan mudi trong lwgng cua bo pin chiéc RAV4 EV.
Hoi néng ciling la mot van dé nghiém trong vi pin sé dugc dat bén canh
dong co.

Thang 10 nam 1995, khai niém chiéc Prius dwgc cong bo theo ké hoach
tai Trién 1am xe hoi Toykyo. D6 la lan dau tién cai tén Prius dwgc tuyén bo
cong khai, va vao thang 11 san pham mau dwgc lam va thi nghiém. Cac ky
s lam viéc ngay dém dé tim va stta nhitng truc trdc v@i chiéc xe mau.
Phong kiém tra san pham, chiu trach nhiém danh gia chiéc xe trén quan
diém nguoi st dung, chay thtr chiéc xe. Trong ngay dau, chiéc xe tham chi
khong khai dong dugc, réi sau dé né ding lai chi sau khi chay duwgc mot
mét. Thay vi danh gid hoat dong cua chiéc xe, nhan vién phong kiém tra
san pham phai tap trung lam cho chiéc xe chay dwgc. Céac ky su chiu trach
nhiém vé cac thanh phan khac nhau tu tap lai dé tim ra va stta chita truc
trac. Trong vong 50 ngay nguyén mau chiéc Prius van chwa chay dwoc do
16i k¥ thuat lam cho dong co va mo-to khong lién két duge véi nhau. Vao
thang 12 nam 1995, chiéc xe c6 thé chay dwgc 100 mét. “Lic dd, phan tng
dau tién cua t6i 1a ‘N6 chay roi!””, Uchiyamada nhé lai ™.

Ciling vao khoang thaoi gian nay, chu tich Toyota, Hiroshi Okuda, da hoi
Wada vé ké hoach ngay cho ra chiéc Prius. Khi dwoc tra 16i 1a thang 12
nam 1998, ong noi nhuv vay thi qua mudn. Nhw Wada nh¢ lai, Okuda noi:
“Khong thé sém hon mot nam hay sao? Viéc chiung ta c6 thé cho ra san
pham nay sém la rat quan trong. Chiéc xe nay cé thé sé thay doéi twong lai
cua nganh cong nghiép xe 0tdo, cht khong chi twong lai cua Toyota”
(Itazaki, 1999: 90-1). Okuda va chu tich quan tri Toyota Shoichiro Toyoda
kién quyét muon gigi thiéu sdn pham vao thang 12 nam 1997. Theo
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Uchiyamada, cudc hop sap téi ctia Lién hiép quoc vé sy thay doi caa khi
hau & Kyoto nam 1997, thiét 1ap Nghi dinh thuv Kyoto vé viéc trai dat nong
1én, 1a mot ly do khac dé dwa san pham ra thi trwong s6m hon. Thang 1
nam 1997, Toyota dwa ra “Duy an sinh thai” dé cong khai chiéc xe dong co
tong hgp than thién véi moi tredng va thic day viéc thyc thi nhanh hon.
Pay la ap lyc thoi gian 16n hon cho nhém phai hoan thanh diang thoi han
moi.

Nham hoan tat ding thoi han mdéi vao thang 12 nam 1997, nhom G21
duwgc dat lai tén la Dy an ké hoach san pham Zi vao thang 1 nam 1996.
Toshihiro Ohi tham gia vao nhém dé day nhanh tién do cho ra san pham.
Ong 1a mot nhan vat ning ky khéc, véi 15 kinh nghiém trong viéc 1én ké
hoach va thwong mai héa san pham nhw Tercel, Starlet, Corsa, va Sainos,
va sé chiu trach nhiém vé phan thuwong mai héa chiéc Prius, tién liéu viéc
phat trién cac cong nghé san xuat, thye té san xuat, ban hang, va quan hé
cong chung. Ngoai mang luwdi xa hoi rong 16n, ong con mang lai nhitng tri
thitc then chot can thiét dé dinh hwéng thwong mai héa cho phu hgp véi
nhu cau ctia ngudi tiéu dung.

Bén canh cong nghé dong co tong hgp, khi dong Iwc hoc, khéng gian noi
that t6i da, va sy tién dung cling déu rat quan trong véi chiéc xe. N6 phai
da 16n dé chita cong nghé dong co tong hgp dong thoi phai tién dung cho
khach trén xe. B0 phan thiét ké thit 2 da trinh bay mot s6 mau thiét ké kiéu
dang nhung Uchiyamada khong hai long véi mau nao. Chiing chi la nhitng
mau ma phat trién tir nhitng mau hién c6 cta cac xe hoi Toyota, van mang
hoi hwéng cua thiét ké truyén thong cia xe Toyota. Uchiyamada mudn
chiéc Prius phai c6 mot dang vé méi cho mdt ky nguyén méi. Ong nhan
manh cho du chiéc xe cé vé khéng truyén thong, ngudi sit dung sé quen vdi
n6 néu phan thiét ké chu yéu la hop ly. Sau khi loai b6 m6t s6 mau thiét ke,
Uchiyamada da t6 chitc mot cudc thi gitta cac nha thiét ké trong Toyota.

Vong so khéi cudc thi thiét ké kiéu dang dwogc t6 chirc vao thang 2 nam
1996. 7 nhém trinh bay hon 20 mau thiét ké va 2 mau dugc chon vao vong
chung két. Mot mau tir bo phan thiét ké cua tru s@ Toyota, va mau kia cta
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Cong ty Calty Design Research & California. Thiét ké ctia cong ty la mot
dang md& rong cda nhitng mau ma hién co, trong khi mau cua Calty do
Irwin Lui thiét ké mang tinh twong lai hon. Ban giam khdo, gém ban diéu
hanh Toyota va hon 100 nhan vién, da chon mau caa Calty. N6 duwgc chinh
thitc chon 1a kiéu dang chiéc Prius vao thang 9 nam 1996. Vi la thiét ké cta
thé hé Prius dau tién, kiéu dang cta xe ngan, cé tw thé thang, va khac biét
so v6i nhitng mau xe mui kin nhé dwong thoi.

Thang 3 nam 1996, nhém BR-VF dwgc tai t0 chitc dé hoan thién hé
thong dong co tong hgp. Co nhiéu thanh vién mdgi tham gia vao nhom tw
cac bo phan khac nhau nhw bo phan dong co thit 1, thit 2 va thit 3, bo phan
cong nghé xe hoi, bo phan truyén nang lwgng thit 2, bd phan phat trién EV,
va Trung tdm nghién ciu Higashi-Fuji. Nhom lam viéc vé tinh tiét kiém
nhién liéu va lwgng khi thdi. Ho ciing phdi gidi quyét nhitng van dé nhw
chong rung, va kiém soat ctia viéc bat tat dong co. Uchiyamada 1ap nén
nhom giadi quyét van dé bao gom nhitng nguwdi lam trong tirng céng nghé
twong wng, va trao cho tredng nhom quyeén giai quyét van dé theo cach caa
ho. Vi cac cong nghé chia nhoé trong hé thong dong co tong hgp rat phirc
tap va chuyén biét, thanh vién nhom duwoc rit ra tv cac bo phan lien quan
dé dong gop tri thitc chuyén mon cua ho. Uchiyamada duy tri cau tric to
chitc linh hoat va san sang tai ciu tric dé thich ttng nhanh chéng véi tinh
hinh thay déi. Ong tan dung t6i da chiéc xe mau dé thi? két qua trong thuc
tién. Xem xét moi viéc trong thurc tién sé gidp hiéu ro céi gi hiéu qua, cai gi
khong.

Thang 12 nam 1996, Toyota, Cong ty TNNHH Matsushita Electric
Industrial, va Cong ty TNHH Matsushita Battery Industrial, cung nhau
thanh 1ap mot lién doanh goi 1a Cong ty TNHH Panasonic EV Energy dé
san xudt binh ac quy cho chiéc Prius. Matsushita Battery san xudt pin thanh
phan, Toyota san xudt vach ngan va vé binh ac quy, va Panasonic EV
Energy sé lap rap cac bo phan lai v&i nhau. Toshihiro Fujii, gidm doc bo
phan phét trién EV Toyota, tré thanh ph6 chu tich cia Panasonic EV
Energy. Sau khi chay thir chiéc Prius, hiéu qué cua pin dat duéi 30%. Hiéu
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qua pin thap da lam xe bi chét may chi sau khi chay tht dwgc mot hai lan.
Fujii kiém tra lai toan bé day chuyén san xudt pin tir dau dén cudi va phat
hién nguyén nhan ctia vdn dé nam & cho c6 mot khoang cach 16n giita
Toyota va Matsushita Battery trong nhan thitc vé vdn dé kiém tra chat
lwgng. Matsushita Battery san xuat cho thi truong nguwdi tiéu dung, thong
thwong c6 mot s6 phan tram san pham 16i. Ngwoi tiéu dung c6 thé khong bi
anh huwéng néu san pham hét pin, nhung binh dc quy cda chiéc Prius bao
gom 240 pin. Mot cuc pin 16i sé anh hwéng dén toan bo binh ac quy va
chiéc xe. Dé cai thién chat lwgng, triét ly va phwong phap cta Toyota vé
quan ly chat lvgng dwoc gidi thiéu dén tirng linh viee vé thiét k€, phat trién,
va san xudt pin. Tuy vay, van mat mot thoi gian dai dé c6 thé cai thién hiéu
qua pin dat mitc yéu cau.

Vao thang 7 va 8 nam 1997, cac chay cudc thir vé do bén dwgc tién hanh
tai Nhat, bang Nevada va California cia My, va Newzealand, trong do xe
duwgc chay thtr trong mot thoi gian dai dwdi diéu kién vé cung néng hoac
lanh. Céac k¥ su ctia Panasonic EV Energy quan sat cac cudc kiém tra, thu
thap dit liéu, va lién hé vGi nhom danh gia san pham. Diéu nay gitp ho hiéu
vé yéu cau chat lwvgng cao cua binh ac quy cho chiéc Prius va khién ho
quan tam san xuat san pham chat lwgng t6t hon. Sau do, viéc quan ly chat
lwgng cta Panasonic EV Energy tré nén thong sudt hon, va hiéu qua cta
pin ac quy da dugc cdi thién.

Trong sudt qua trinh phat trién, nhom dv an Prius da vat va ghi lai chi
tiét t'ng giai doan cta quy trinh va cac bi quyét thu dwogc. Tai liéu nay sé
duwgce lwu truyén trong cong ty, phan anh sy wu tién ctia Toyota vé viéc hoc
tap trong to6 chitc, va qua dé hoan thanh nhiém vu cong thém ctia nhom dy
an la phat minh ra mot quy trinh d6i méi cung vGi san pham mdi.

Pua chiéc Prius ra thi truong

Chiéc Prius duwgc chinh thitc cong bo vdéi gidi truyén thong trong cudc
chay thtr tai Trung tam nghién ctru Higashi-Fuji cia cong ty vao thang 10
nam 1997, va chiéc xe dau tién xudt xwdng vao thang 12 cung nam. Chu
tich Toyota Hiroshi Okuda tuyén bo rang chiéc Prius duwgc sinh ra tw thi
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thach chap nhan thay doi. Vi la san pham dong co tong hgp dau tién duoc
thwong mai héa trén thé gidi, chiéc xe dugc chao dén véi sy ngac nhién va
to mo, dén noi chi & Tokyo Toyota da phai t6 chitc 3 cudc hop béao. Hiéu
qua lan truyén ctia phwong tién truyén théng cong vdi gia cd hop ly da
mang lai don hang 3.500 chiéc. Cong ty nhanh chéng quyét dinh tang nang
suat ttr 1.000 1én 2.000 chiéc mot thang. Chiéc Prius dugc tang Gidi chiéc
xe ciia nam tai Nhat nam 1997-1998, cong vGi vo s6 nhitng giai thudong
khac cho khai niém, thiét k€&, va cong nghé cach tan ctia cong ty.

Quyét dinh git viéc thiét ké va san xuat khép kin trong céng ty da chitng
minh c6 hiéu qua. Viéc tap trung tri thitc lai mét cho da cho phép phat trién
va diéu chinh hé thong dong co tong hgp trong mot thdi gian ngan hon. N6
cling cho phép Toyota tich liy nhitng tri thitc va k§ nang mdi, tong cong
1én dén hon 300 bang sang ché. Cung thoi diém véi viéc gigi thiéu chiéc
Prius, doi tha can nhat véi Toyota la Honda duwgc xem la cham hon 3 dén 4
nam trong viéc phat trién dong co tong hgp. V6i thé hé Prius thi hai,
Toyota da c6 thé cai tién va don gidn héa cong nghé. “Chung t6i da co thé
giam dang ké chi phi cta cac linh kién chinh va hé thong ho trg dong co
tong hop phitc tap qua nghién citu va phat trién khép kin trong néi bo”, ky
su trudng chiéc xe thé hé thit hai, Masao Inoue néi . Tri thite thu dwoc tir
chiéc xe dong co tong hop dwgce st dung trong toan by cac pham tru phat
trién chinh, trong nganh nang lwgng thay thé, chang han nhw khi nén ty
nhién, cling nhw trong dong co xang dau, va xe 6t6 dién.

8.3 Tom tat

Nghién cttu cua ching t6i vé sy phuc hoi cia Canon va sy phat trién
chiéc xe dong co tong hop Prius cua Toyota la nhitng vi du minh hoa rd nét
vé qua trinh lanh dao mang tinh chat phronesis trong thuc tién hoat dong
kinh doanh. Trong ca hai tredng hop, ngudi lanh dao da thic day qua trinh
doi mai khi cé nhitng quyét dinh va hanh dong kip thoi va thich hgp cho
tirng tinh hudng cu thé ma ho gap. Ho c6 kha nang nhan ra dong chdy cua
nhitng doi thay va nam bat ban chat y nghia dé sang tao ra y twéng. Ho huy
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dong toan bd t6 chirc vao viéc sang tao tri thitc bang cach xay dung, lién
két cac ba va day manh kha nang phronesis ctia nhitng nguwoi khac.
8.3.1 Sy lanh dao mang tinh phronesis ¢ Canon

Khong nghi ngo gi sy cdi cach manh mé cua Canon c6 dugc la nho tai
ndng lanh dao cda Fujio Mitarai, nhung van dé khong chi mot tay nguoi
lanh dao tai gioi c6 thé ciru van cong ty. Ma dung hon, la do Mitarai da huy
dong moi nhan vién vao qua trinh theo dudi sy sang tao tri thitc & moi cap
trong to chitc va dem lai sy hoi sinh thanh céng. Trwdng hgp Canon cho
thdy cach lanh dao phronesis phan bd trong t6 chitc da xdy dyng mét td
chitc ¢6 tinh dan hoi cao, cé thé thich &ng va thay doi tuy theo tinh hinh.
Ching ta c6 thé tim hiéu qua trinh cdi cach thanh cong cia Canon thong
qua xem Xét cong ty trong moi quan hé vdi sau kha nang cau thanh nén sy
lanh dao phronesis .

Kha nang danh gia “céi tot”

Cong cudc cai cach Canon bat dau vdi hang loat nhitng quyét dinh téo
bao, nhw viéc cong ty tir bé mot so6 nhanh kinh doanh va xay dwng hé thong
san xudt theo don vi. Hanh dong tdo bao doi héi phédi c6 niém tin vao
nhitng gia tri nhat dinh va c6 quyét tam thanh cong. Khéng c6 nhitng niém
tin dan duwong va sy tan tdm do, khong ai san sang chap nhan rdi ro quyét
dinh vé mot twong lai qua rong md. Nhitng gia tri nén tdng ctia niém tin sé
xac dinh “cai tot” dé con nguoi cé thé cé nhitng quyét dinh “t6t dep”. Gia
tri nén tang dan dat Canon la triét 1y cia cong ty vé kyosei , trong tiéng
Nhat c6 nghia la song va lam viéc vGi nhau vi lgi ich chung. Coéng ty xem
nhitng bat can bang trong cac linh vic nhw thwong mai, thu nhap, moi
treong, la nhitng can tré cho qua trinh kyosei , va xem st ménh ctia minh la
gidi quyét nhitng bat can bang do6 thong qua theo dudi mot sy hoa hop ly
twéng trén toan cau cung hwéng vé twong lai . Dya trén khai niém vé
kyosei , Mitarai miéu ta nhiém vu cta cap quan ly nhu sau: bAo ddm mang
lai lgi nhuan cho cac c6 dong, binh 6n va cdi thién doi s6ng ctia nhan vién,
déng gop xa hoi, va tao ra nang luc tai chinh trong cong ty dé dau tw cho suw
phat trién (Mitarai, 2006:29).
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Kha nang tham gia boi canh chung véi nguoi khac dé tao nén ba

Khong thé cé cai cach néu chi cé quyét dinh tdo bao va dit muc tiéu
tham vong. Quyét dinh phai dwgc thi hanh va muc tiéu phai duwgc dat téi, va
nhitng diéu nay doi héi s tan tdm cling nhw sy huy dong tri thitc tir tat ca
cac cap trong to chitc. Mitarai da tao ra va van dung nhiéu ba khac nhau, ttr
cac cudc hop uy ban diéu hanh cho dén nhitng cudc viéng tham thuwong
xuyén dén tuyén dau, nham chia sé béi canh gitip 6ng dwa ra nhitng quyét
dinh kip thoi va thic day sy tan tdm vao qua trinh sang tao tri thitc. Trong
nhitng cudc hop asa-kai ctia cap quan ly diéu hanh tai quay bar ctia cong ty
cho dén nhitng chuyén viéng tham nha may, Mitarai déu nhan manh sy’ trao
doi chat ché, trye tiép trong ba la cach hiéu qua nhat dé chia sé boi canh.

Kha nang nam bat ban chat ctia tinh huéng/sw vat cu thé

Véi Mitarai, “thay d6i” 1a tinh trang binh thuong; moi gidy déu khac véi
gidy tredc do. Nhitng bién dong trong moi treong can phéai dugc thay
tredc, va tham chi nhitng ddu hiéu nho nhat ciing phai duwgc xem xét ky
cang. Doanh nghiép sau dé phdi tw xay dung lai hinh dnh ban than va bat
dau qua trinh thay doi, doi khi & quy m6 nho hon, doi khi ¢ toan b6 hoat
dong. Biéu nay can c6 o6c twéng tuwgng, k§ nang 1én ké hoach, va mot kha
nang nhan biét nhitng lan thay doi dién ra, theo nhv Mitarai. D6 la kha
nang nam bat dwgc ban chat cua tinh huéng cu thé. Chang han, Mitarai
nhan manh tam quan trong cua viéc st dung nhitng con so cu thé dé dat ra
cac muc tiéu va kiém soat két qua, nhung ong ciling yéu cau nhan vién phai
nhin sdu dang sau nhitng con s6 dé hiéu y nghia ban chat cta chiing, va cé
thé lam dwoc diéu nay khi quan sat nhitng gi dang thyc sy dién ra tai noi
lam viéc. Chang han, bang cach dwa ra mot con s6 cu thé cho dong tién
mat, mot ngwoi c6 thé nam bat duwgc sy hiéu biét vé mot tinh hudng cu thé
lu6én ludn thay déi (Oguri va cac cong sy, 2003). Cac con so ké toan dai
dién cho hinh thitc danh tir cua nhitng dong tw trong moi trwong kinh doanh
lu6n thay doi tai Canon. Tuy nhién, chi nhin vao cac danh tit, moi ngudi sé
khong thdy duwgc qua trinh nang dong, vi vay cac danh tr phai dwgc chuyén
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ngugc lai thanh dong tir thong qua xem xét “cau chuyén” dang sau nhitng
con s0 khi chiing duwgc tao ra va thé hién.

Khé nang st dung ngon ngit/khai niém/mo ta twong thuat dé dwa céi cu
thé vao tong thé va ngugc lai

Nguwoi lanh dao mang phong cach phronesis phai c6 kha nang khai niém
héa ban chat mot tinh hudng cu thé thanh mot y twdng phd quat, va ngugc
lai, dé tir d6 ban chat cé thé duwgc truyén dat mét cach hiéu qua cho nguoi
khac va ap dung cho nhitng tinh huéng khac. Cu thé, Mitarai dugc biét dén
vé kha nang diéu chinh thong diép phu hgp v6i boi canh cua twong tac. Sy
ap dung rong rai khai niém ké toan co ban cta dong tién mat nhw la mot
cong cu hitu hiéu cua viéc sang tao tri thitc da chitng minh kha nang lanh
dao ctia 6ng khi chuyén mot chinh sach khach quan thanh nhitng chitc nang
va hanh vi cu thé, ma moi nhan vién c6 thé hiéu mot cach dé dang.

Kha nang dung quyén lyc chinh tri can thiét dé bién khai niém
thanh hién thyc vi 1gi ich chung

Yéu t6 nay mang y nghia dac biét then chot doi vdi viéc cai cach va
chuyén héa. Qua trinh céi cach thuwdng vap phai nhitng phan ng tich cuyc
cling nhw tiéu cye vi con nguwoi c6 xu hwéng khong muodn thay doi va gitr
cai cli. Mot chién lugc dugc tuyén truyén ro rang cé thé gitp vugt qua kho
khan nay thong qua thuyét phuc nhitng y kién doi khang va nuo6i dudng sw
hop tac. Néi cach khac, nhiém vu ctia nguwdi lanh dao 1a c6 thé chuyén hoa
ca tw duy va hanh vi cia cac nhan vién. Mitarai da hoan thanh xuat sac
nhiém vu nay. Ong dwa ra quyét dinh tif trén xudng mot cach nhanh chéng,
stt dung quyeén luc & vi tri CEO cua minh. Mat khac, ong tiép can mdot cach
nhe nhang va hiéu qua hon, ban bac nhitng kha nang chon lwa v6i moi
nguoi dé co sy dong thuan. Ong mo ta cich tiép can cta minh nhu sau:
“Pau tién, ban dat ra nhitng muc tiéu ma moi ngudi cé thé hiéu duwgc. Sau
do6 t6i n6i chuyén vGi cac nhan vién. R6i to6i dén xwdng sdn xudt va tuyén
dau dé xem nhitng y kién cta t6i c6 duwgc thuc thi khong. Néu khong, toi
yéu cau moi ngudi lam theo mot cach true ti€p. Qua trinh nay phai dugc lap
lai lién tuc” (Katsumi, 2006: 38). Néi cach khac, Mitarai dau tién sit dung
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k¥ nang giao ti€p hiéu qua dé giai thich thau dao nhitng muc tiéu cho cac
nhan vién theo cach ma ho cé thé hiéu dugc dé thuyét phuc ho, va khi nao
si hiéu biét dé6 khong thé hién trong cong viéc, 6ng c6 nhitng hanh dong
trie tiép dé diéu chinh viéc nay.

Kha nang khuyén khich phronesis ctia nguoi khdc dé xdy dung to
chirc linh hoat

Dé dwa Tap doan Canon tién vé phia tr6c mot cach hiéu qua va la mot
t0 chirc tong thé, cong ty phai dwgc hgp 1y hda va tap trung quyeén luc &
mitc do nhat dinh, nhung tru s& chinh khong nam git toan bo quyén luc.
Mitarai n6i cac nhan vién phdi suy nghi & tam toan cau va hanh dong tuy
theo tinh hinh tai ch6, nhan manh tdm quan trong cta tri thitc va quyét dinh
vé dia phuwong dya trén nhitng tinh huong tai dia phwong do. Biéu nay nudi
duwdng su lanh dao phan bd. Dé toan tap doan c6 thé thanh cong, moi nguoi
tir tru s@ chinh cho dén cac don vi kinh doanh va cac cong ty con phai nhat
tri & mirc d6 nén tang, va dé la vai tro cia ngwoi lanh dao dé co sy dong
thuan nay. Buwgc héi ai c6 da kha nang dé ké nhiém, Mitarai néi nguwdi dé
phai la nguwoi khong ich ky. “Téat ca nhitng (ng vién cho vi tri lanh dao tiép
theo déu c6 tai nang kinh doanh nhw nhau, nhwng nén tang cta sy lanh dao
phai 1a tinh khoéng ich ky va céng bang. M6t nguwoi khong ich ky c6 thé
nhin thdy sy viéc vGi tam nhin rong hon va can bang sy t6i wu hoa. Ngay ca
trong tiém thitc, nguwdi dé cling khong dwgc nghi vé 1gi ich ca nhan”, 6ng
néi (Mizushima, 2005: 218-9). B6 la co s@ cua sy lanh dao mang tinh chat
phronesis .

8.3.2 Sv lanh dao phronesis phan bo trong dy an Prius

Qua trinh sang tao tri thitc thanh céng cé dugce khi phat trién chiéc Prius
Toyota cho thay ro viéc nhitng ca nhan chua chét thye hanh phronesis moi
treong lanh dao phan bé. Nhw Hinh 8.4 cho thay, cd quan ly cap cao va cap
trung déu dong vai tro quan trong trong nhitng giai doan khac nhau cua qua
trinh phat trién. Quan ly cap trung c6 2 loai lanh dao: nguwdi san xuat tri
thitc va nguwoi quan ly tri thitc. Nhitng nguwdi sdn xuat tri thitc nhw
Uchiyamada 1a diém giao nhau cta cac luéng thong tin theo chiéu doc va
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chiéu ngang, ching twong tac va tao diéu kién cho cac tuwong tac bén trong
t6 chic dé tao ra tri thitc. Gidng nhw nhitng nha sdn xudt phim, ngwoi san
xuat tri thitc la nguwdi biét ai cé tri thitc gi cé thé st dung, trong khi ban
than cling co tri thic dién rong. Nguoi quan ly tri thitc, mat khac, la nhitng
nguoi quan 1y cdp trung da co céc tri thite an tich liiy trong linh virc chuyén
mon cua minh, nhitng tri thitc tap trung trong dién hep nhung sau. Khong
c6 nhitng ngwdi quan ly tri thitvc nhw Fujii, nguwdi da tich liiy chuyén mon vé
xe 0td dién trwdc khi dy an Prius dwoc bat dau, thi Toyota khong thé phat
trién hé thong dong co tong hgp trong mot thoi gian ngan nhw vay.

Vai tro lanh dao bat dau bang viéc dat ra tam nhin va nhitng muc tiéu
dinh hwéng, sau do tuyén truyén ching mot cach nhat quan dé cé thé huy
dong sy tan tam cua toan bo to chitc trong viéc hién thuc héa chiing, qua doé
dat dwoc lgi ich chung. Chiéc Prius dugc sinh ra tir n6 lwc xem xét va dinh
nghia lai sdn pham cta Toyota, bat dau tir con s6 khong. Mac du Toyota c6
vi thé tai chinh thuan lgi, ban quan ly cap cao nhan thitc nhitng van dé co
thé hiy hoai twong lai cong ty, chang han nhuw tinh trang quan liéu, sy doi
mdi gidam dan trong td chitc, cling nhw chu nghia cuc bo. Cau mia mai doi
v6i mot cong ty 6t0 trong quang cao “Dr Dolittle” am chi s 16i thoi cta xe
hoi khi 1a mot moi de doa r6 rang va hién hitu trong thoi ky gid dau tang
vot va mOi quan tam vé moi treong ngay cang tang. Chinh sach “tré lai véi
nhitng khéi niém san xuat co ban” thé hién tam nhin cia ban quan ly cap
cao vé twong lai vitng bén cia Toyota v6i tw cach la nha san xuat. Pé hién
thue hoa twong lai dd, cau héi then chot “thé nao la mot chiéc xe tot cho thé
ky 21?” phai duwgc khai thac, va cdp quéan ly da trao nhiém vu nay cho
nhém nghién citu G21. Tam nhin duwgc ban quan ly cap trung dién giai
thanh mot khai niém cu thé. Bat dau v4i thé hé dau tién cua chiéc Prius,
Uchiyamada da khéng quan tam t&i tit cd nhitng niém tin va thic hanh dat
ra tredc day trong viéc san xuat 6td6 Toyota va theo dudi mot y tuwéng vé
ban chéat ctia mdt chiéc xe mdéi phat sinh tir qua trinh thyc hanh maéi.

Khi méi gi6i thiéu chiéc Prius, nhiéu ngwoi tin rang Toyota khong thé
thu hoi chi phi san xuat véi gia ban 2.150 ngan yén mot xe - . Chinh chi
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tich Okuda da ra quyét dinh cu6i cung la van tiép tuc vdi chiéc Prius, mac
du chi phi dy 4n cao. Okuda tv tin rang cac k§ suw phat trién va san xuat cé
thé cat gidm chi phi, va thuc té chi phi lién tuc giam xuong khi tién hanh
san xuat, lam tang ty 1é 1gi nhuan. Quyét dinh ctia Okuda phu hgp véi triét
ly chung ctia Toyota la: “dong gép dé tao ra mét xa hoi thinh vugng thong
qua viéc san xuat xe hoi”. “Diéu quan trong nhat la nhan vién Toyota c6 thé
déng gop bao nhiéu cho hanh phic nhan loai ctia xa hdi toan cau bang viéc
san xuat xe hoi”, Okuda néi. “Hé thong san xuat Toyota chi la mot cong cu
k¥ thuat dé hd tro viéc ndy” (Okuda va Zhu, 2007: 80-1). Ong ciing néi “lgi
nhuan la quan trong nhuwng trach nhiém xa hoi cing quan trong khong kém;
cac cong ty ngay nay phai theo dudi ca hai. Mot cong ty khong dat dwgc ca
hai thi khong phai la cong ty xuat sac. Ching ta phai hanh dong vi chan ly,
cai thién va cai dep” (Okuda va Zhu, 2007: 65). Tuyén b6 nay c6 dugc tr
kinh nghiém ban than 6ng. Okuda ké vé viéc cé lan 6ng dat muc tiéu dat 1gi
nhuan hoat dong 1.000 ty yén, nhung cong ty khong bao gio dat dugc cho
du moi nguwoi da cd gang hét siec. “DPé la luc t6i thwe sy cdm thay rang
chung t6i phai suy nghi theo cach ma ching t6i c6 thé déng gép cho xa hoi
vdi tu cach la mét tap thé cong dan. Chung toi khong nén dat 1gi nhuan 1én
trén tat ca... Va roi, vdi cach suy nghi do, 1gi nhuan hoat dong cta chiing
toi da viegt mure 1.000 ty yén” (Okuda va Zhu, 2007: 85).

Tai san tri thirc cia mot cong ty sé hinh thanh nén sy sang tao tri thitc, vi
vay ban quan ly cap cao can phat trién nhitng tai san nay cho phu hop véi
tam nhin tri thitc cia cong ty. Trong khi danh gia nhitng tai san tri thitc hién
c6, nhitng ngwoi lanh dao cap cao hinh thanh chién lwgc duy tri va xay
dung ching nham st dung hiéu qua va nang sudt. Quan trong hon, ho phai
biét cong ty con thiéu loai tri thitc nao so vGi tam nhin tri thirc. Dé tiép tuc
la nha san xuédt xe hoi, chit khong chi la mot nha may lap rap, Toyota phai
xdy dung tri thitc vé cong nghé xe 6t6 dién. Piéu nay dan dén viéc tao ra bo
phan phét trién EV, va cudi cung la cac cong nghé dong co tong hop. Tuy
nhién, qua trinh xay dyng tai san tri thitc méi khong don thuan la két qua
caa viéc 1én ké hoach chién lwgc ctia ban quan 1y cap cao, ma dién ra nhw la
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mot “chuyén dong Brown” ctia cac quan ly cap trung trong viéc hinh thanh
nén nhém nghién cttu cta minh vi ho chia sé tinh than nhan thitc vé khing
hoang cho twong lai cia nha san xuat Toyota. Theo nghia do, viéc xay dung
tai san tri thiec & Toyota cling la mot qua trinh quan ly tw gitta 1én trén va
xuong dudi, trong do cac quan ly cap trung ap dung sv lanh dao phronesis
dé chia nho tam nhin cta ban quan ly cap cao thanh nhitng khai niém cu thé
dé c6 thé dwoc hién thue hda qua viéc tong hgp vdi thure tién tai tuyén dau.

Nguwoi san xuat tri thitc, nhitng ngwoi tim ra va st dung cac tai san tri
thitc, dong vai tro then chét vi cac té6 chitc 16n thuong khong biét hét tat ca
nhitng nguodn lyc ho c6 dé st dung cho viéc sang tao va khai thac tri thitc.
Uchiyamada cé mét tri thitc rong 16n vé cac tai san phan bo trong Toyota vi
ong da tirng phu trach viéc tai to6 chitc cac chitc nang nghién cttu phat trién
(R&D) cua cong ty. Ngay khi tr@ thanh ky su tredng cua dy an dong co
tong hop, ong 1ap tirc thu thdp nhitng tai san tri thitc hién c6 cta Toyota
bang viéc dén tham cac phong thi nghiém R&D. Viéc “biét ai” da gitup 6ng
thanh 1ap mot nhéom cac ky sw vdi su pha tron chinh xac nhitng bi quyét
cong nghé dé xay dung va két n6i nhitng ba can thiét.

Ca ban quan 1y cap cao va cac lanh dao dy an déu c6 thé truyén dat tam
nhin twong lai va huwéng dan hién thyc héa tam nhin nay bang cach huy
dong cac tai san tri thitrc qua doi thoai va thue hanh trong ba . Ho xay dyng
nhitng moi trvong trao doi cia ba , mang tinh chat cdi md& va phéan hoi tw
nhiéu quan diém khac nhau, dé thay doi. Uchiyamada da thé hién kha nang
nhay bén trong viéc nay khi 6ng thiét 1ap nhitng nguyén tac trong viéc thdo
ludn vé cong nghé, bat ké hé thong chirc vu truyén thong va loai bé cha
nghia cuc bd. Céac thanh vién nhém c6 thé vuot ra ngoai linh vie chuyén
mon cdia minh dé hgp tac hiéu qua hon. Tinh than cong tac trong ba ciing
thé hién rd rang trong sy hgp tac hiéu qua ngay tir dau gitta nhom phat
trién, nhém san xudt va cac ky sw phan mém, tat ca déu dwoc hau thuan bédi
su lanh dao vitng chac ctia cap cao nhat.

Nguoi lanh dao tao diéu kién xay dung ba thong qua cung cidp nhitng
diéu kién can thiét vé thdi gian, khong gian, do nhay bén va cac co hdi. Ban
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quan ly cap cao va nhitng ngwdi san xuat tri thitc xay dwng ba trong mot
khong gian thuc té 1a phong hop, trong khong gian may méc la hé thong
may vi tinh, va trong khong gian tri 6c la nhitng muc tiéu chung, dé nhitng
nguwoi tham gia c6 thé chia sé kinh nghiém “tai day — bay gio”. Dé phat
trién chiéc Prius, nhitng khong gian nay la phong dy an dé ca nhém cé thé
tu tap lai trong mot dia diém thuc té, va la danh sach gt thu dién tir cho
phép phd bién thong tin va hoi am nhanh chéng. Mot ngudi lanh dao cling
phai chon lya, pha tron nhitng ngwdi can thiét va phat huy twong tac ctia ho
dé xay dung ba . Uchiyamada biét ngudi nao c6 kinh nghiém thich hgp cho
nhom vi 6ng bat dau bang mot tiéu chi rd rang trong viéc chon lya va biét
ho gioi ¢ linh vie nao. Trong ba , cong tac lanh dao ho trg sy sang tao gitip
khuyén khich twong tac va tiép sttc cho ba . Gitt cho mdt ba ludén sang tao
khong phai la viéc dé dang. Dé dat duwgc diéu nay, nguwdi lanh dao khong
chi tan tdm sau sac voi ba nhv 1a mot thanh vién, ma con tao diéu kién dé
phat trién va hién thwc hoa khai niém, thng qua cung cap nhitng phép an
du va mau muc, va kich thich y twéng cua nguwai khac.

Dé sang tao tri thitc trong ba , ba phai dugc tiép sitc bdi tat ca nhitng
nguwoi tham gia, nhitng nguwdi cung cdp nang lwgng va chat lwgng cho qua
trinh SECI. Nguwoi 1anh dao can phai tao ra nhitng diéu kién tri tué va tam
1y can thiét cho ba , nhuw quyén tw quyét, nhitng thach thitc sang tao, sw dw
thtra, sy da dang, tinh cam, sy quan tdm, niém tin, va sy tan tdm. Nhitng
quy tac lam viéc cua Uchiyamada da dong vai tro quan trong trong viéc tiép
sttc cho ba dé phat trién chiéc Prius. Ap lyc tir ban quan 1y cap cao vé viéc
tang gap do6i mitc tiét kiém nhién liéu va doi ngay cho ra san pham sém hon
mot nam da cho thdy cam gidc vé thoi diém va khat vong pha v& cach suy
nghi pho bién dé tim kiém sy thay doi triét dé. Sy thach thitc sang tao phat
sinh trong ba sé két noi hé théng nhitng ba khac nhau trong cong ty, vuot
qua nhitng hanh vi phong thu ctia cha nghia cuc bo va canh tranh lanh dia.
Ban quan ly cap cao da cho ho tinh than khan trvong va phwong huéng
hanh dong khi nhdan manh rang twong lai cta cong ty phu thudc vao su
hoan thanh thanh cong du an. Céac lanh dao dy an da truyén tinh than khan
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trrong nay cho cac ba khac nhau, lién tuc nhac lai va nhan manh tinh wu
viét ctia muc dich nén tang.

Hon nita, cac ba khac nhau hinh thanh cho nhitng muc tieu khac nhau, va
ching lién két vdi nhau dé tao nén mot ba 16n hon. D€ quan ly hoat dong
sang tao nay, ngwoi lanh dao phai tao diéu kién cho twong tac gitta cac ba
khac nhau véi thanh vién tham gia, dudi sy dan dat cta tam nhin tri thic.
Truwong hgp xe Prius da cho thdy cach qua trinh sang tao tri thitc phu thudc
vao nhiéu cap cda ba dugc lién két mot cach té chitc trong mot ba 16n hon.
Bén than toan bd t6 chitc 1a mét hinh thai hitu co cta ba trong van dong, ba
xudt hién nhw nhitng phan t* nhé khong lién két cach xa nhau ma ngwoi
lanh dao phai phan biét va dan két ching dé xay dung tri thitc duwgc tong
hop trong ba 16n hon. Ngay ca trong mot van hdéa hoc tap cdi ma@ caa toan
bd t6 chitc Toyota, mitc d6 cong tac va chia sé tri thitc cia nhiéu linh vuc
cho chiéc Prius la chwa tirng c6 tredc day. Hau hét tat ca nhitng tri thic va
chuyén mon can thiét da c6 san trong Toyota, dwgc nuoi dwdng béi nhitng
ngwoi quan ly tri thitc. Nhung chiing téa rong trong nhiéu nhém va bo phan
khac nhau. Uchiyamada lién két cac ba dé ghép lai tat ca nhitng manh nho
dwdi mot tam nhin chung. Sy thanh cong cua 6ng trong viéc hgp nhat va
hwéng dan rat nhiéu cong nghé va linh viyc chuyén moén khac nhau dén
cing mot muc tiéu chung la thanh qua 16n nhat ctia 6ng trong vai tro lanh
dao nhém. Sv khan truwong, tap trung vao mot san pham duy nhat, va sw ho
trg manh mé tir ban quan ly cap cao da cho phép nhém phét trién san pham
nong cot st dung nhiéu nguoén lyc khac nhau cua t6 chitc mét cach nhanh
chéng va hiéu qua, lién két vo s6 cac ba dwdi mot tam nhin lién mach, bao
quat, cai giip cac ca nhan vugt qua lgi ich ban than dé theo dudi muc tiéu
(xem Hinh 8.5). Mdc du dwgc thong nhat bdi mot tam nhin duy nhat, cac ba
khac nhau ciing ty hoat dong doc 1ap va c6 quyén tuy quyét trong hoat dong
ctia minh dé dat muc tiéu. Cac boi canh chia sé trong ba tré nén phong pha
nhd 6 sv tu do twong doi trong viéc str dung cac nguon lyc cua to chire, sy
tap trung vao mot san pham, va sy twong tac chat ché, chitc nang chéo.
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Tém lai, dé phat trién chiéc Prius, rat nhiéu tri thitc khac nhau da phat
sinh cung lic trong cac ba khac nhau. Méi thanh vién mang vao ba kinh
nghiém riéng caa ho, chang han nhu chuyén mén vé mot cong nghé nho cu
thé, va ho chia sé né vdi cac thanh vién khac trong khi cling thu lvgm dugc
kinh nghiém m&i khi lam viéc v&i nguwdi khac trong boi canh “tai day - bay
gi0” cua ba . Tri thitc dwgc phat sinh tir qua trinh hgp nhat va giai thich
nhitng kinh nghiém dd, va cac tri thitrc nay lién tuc mé rong trong moi quan
hé lién tuc thay doi cia cac ba c6 moi twong quan v6i nhau. Dy an Prius cé
thé dugce xem la qua trinh xay dyng mot cong dong tri thitc nang dong. Dé
xdy dung mot cong dong nhu vdy, nguwoi lanh dao can c6é kha nang
phronesis dé dwa ra nhitng danh gia thich hop trong viéc quan ly m6i quan
hé gitta cac ba khac nhau vGi cac thanh vién tham gia, va qua trinh nay tiép
tuc nuodi dudng phronesis gitta cac doi twgng tham gia khac nhau trong ba .

Dé tiép tuc phat huy su lanh dao phronesis phan bo trong to chirc, ngudi
lanh dao phai tang cwong nhitng nang luc lanh dao nhw vay trong cac thé hé
tiép theo. Du an Prius quan trong véi Toyota & cho né xay dung loai ba lam
ndy sinh nhitng kinh nghiém chat lwgng cao can thiét dé thic day nang luc
phronesis . Toyota thuwong dung nhitng du an hoa tiéu dé kiém tra tiém
nang quan ly twong lai cua cac nhan vien. Mot nhan vien nhu vay la Satoshi
Ogiso, nguoi tham gia dy an Prius tir ngay dau ctia nhém G21 cho dén thé
hé th 2 cta Prius. Anh chi méi 32 tudi khi tham gia, nhung da dugc giao
trach nhiém cao v6i muc tieu nudi dudng ky nang lanh dao cta anh. Viéc
tich Iy tri thitc an trong mot t6 chitc & nhiéu pham tru khac nhau, cai c6
thé dugce chia sé va tai thiét 1ap lai mot cach ky cang, 1a van dé then chot
trong qua trinh hay phuong thifc quan ly sy sang tao tri thitc. Tuong tw
phurong thitc cua Toyota, d6 khong phai la con duwong da dinh san vé cach
lam viéc gi, ma luén & trong tinh trang thay doi, thich nghi, va tién hoa, phu
hgp v6i to chite hoc tap va cong ty sang tao tri thic.
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9 Két luan

Trong cu6n sach nay, ching t6i da c6 gang trinh bay nhitng tién trién mdi
cta ly thuyét vé qua trinh sang tao tri thitc trong t6 chitc (organizational
knowledge creation). Sy’ quan tdm sdu rong dén ly thuyét nay trong sudt 15
nam qua, ca vé hoc thuat lan thuye tién kinh doanh (Nonaka va cac cong su,
2006), da mang lai su tién bo dang ké trong viéc nhan thitc cac qua trinh t6
chitc sang tao tri thitc. Mac du cé tién bo trong nghién ctru va thyc hanh,
nhiwng ly thuyét nay van chwa dugce phat trién hoan toan day du thanh mot
khuon kho toan dién va nang dong dé quan tri cac doanh nghiép dva trén tri
thitc, vi ching ta van chwa hiéu hét dugc cac dic tinh cua nguoén luc tri
thire.

Khéi dau véi gia dinh pho bién hién nay cho rang tri thitc la nguén luc
quan tri gia tri nhat, cac hoc gia vé quan tri tri thitc da c6 gang phat trién ly
thuyét gidi thich cadch doanh nghiép tao ra lgi thé canh tranh bén vitng
thong qua viéc dat dugc, sit dung va xay dung cac nguén tri thitc. Mac du
nhan thitc dwgc mot s6 dac diém cua tri thitc, chang han nhw tri thivc 1a v6
hinh, nhung cong trinh nghién cttu nay lai khong xem xét dén ban chat nén
tang cda tri thitc, vi vy xem n6 giong nhw cac nguon lyc khac. Do do, ho
da khong thay dugc dac tinh quan trong nhat cua tri thite, do la: tri thitc la
nguon lyc dugc tao ra bdi con ngwoi trong qua trinh va trong moi quan hé
v0i gilta ngwdi va nguoi véi nhau, va véi moi trwong. Pac tinh nén tang
nay cuda tri thitc doi héi bat ky nhitng thao luan ly thuyét nao vé doanh
nghiép dua trén tri thitc (knowledge-based firm) déu phai xem xét dén yéu
t0 con nguwdi ¢ tinh chi quan va cac gia tri, va diéu nay chi c6 thé dugc
thwe hién bang cach ap dung mot cach nhin thién vé qua trinh (process-
relational viewpoint). Ly thuyét vé doanh nghiép dwa trén tri thitrc phai thé
hién dwgc qua trinh trong d6 cac ca nhan vGi nhitng gia tri va quan diém
khac nhau twong quan véi nhau va véi moi treong dé tao ra tri thitc. Cudn
sach nay la no lwc cda chiing t6i nham dwa ra mot khung mau cia qua trinh
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noi trén, t* d6 mo ta ky hon sy van dong caa qua trinh sang tao tri thic
trong td6 chitc va m& rong cach nhin vé ly thuyét doanh nghiép va vai tro
cua no trong xa hoi.

9.1 Nhirng phat trién m&i

bé lam o quan diém ctia minh rang tri thitc 1a mot nguon lyc dugc tao ra
bdi con ngudi trong cac moi quan hé, chiing t6i da xay dung 1y thuyét theo
nhitng tiéu chi sau.

Yéu té con ngudi trong qua trinh sang tao tri thic

Vi tri thitc dwgc con ngudi tao ra, bat ky ly thuyét nao vé doanh nghiép
dya trén tri thitc cling phai hwéng dén thye tién con nguwoi la nhitng ca
nhan, vGi nhitng cam xuc, ly twéng, wéc mo, gia tri va cach nhin riéng. Ly
thuyét kinh té truyén thong da don gian héa hanh vi ctia doanh nghiép theo
goc do chitc nang san xuat, mé ta hanh vi con nguwdi la chive nang vi lgi. Sy
don gian héa d6 can thiét cho viéc giai thich thic tién phitc tap cua nén
kinh t& hién dai, va hiéu qua gidi thich 1a hoan toan thuyét phuc. Tt do,
khoa hoc khach quan trong ly thuyét quan tri dugc xay dung trén nhirng gia
dinh thtra ké tir ly thuyét kinh t€, rang t6i da hoa 1gi nhuan la muc tiéu toi
thwgng va hanh vi con ngwoi la do thuyét vi lgi dan dat. Két qua la ly
thuyét nay da tré nén khong phu hgp dé hiéu cach quan tri nguon tri thic.
Con nguoi co cac gia tri va tv twéng khac nhau, va chinh nhitng khac biét
nay da thic day tao ra tri thitc m@i. U6c mo va ly twdng dan dat cac ca
nhan theo dudi tri thitc khong mét moéi dé c6 hanh phic. Twong tw, t6 chitc
con nguwoi hinh dung ra twong lai cia minh va tao ra tri thitc dé hién thyc
héa twong lai d6. Chuing t6i dat cac yéu to con nguwdi nay & vi tri trung tam
caa ly thuyét mé rong vé doanh nghiép tri thitc, trong mot khung mau giai
thich qua trinh tinh chu quan ca nhan dugc chia sé, dwgc khach quan hoa,
va tong hgp dé tao ra tri thitc. Qua trinh nay duwgc dan dat béi ly twdng, wéc
mo, va tam nhin vé twong lai ma m6t ca nhan hay mot doanh nghiép muon
hién thiue hoa.

Tri thite phat sinh trong qua trinh

https://thuviensach.vn



Vi tri thitc dugc tao ra bdi con ngudi trong cac moi quan hé, ly thuyét
doanh nghiép dva trén tri thitc cia phai mé rong tam nhin tir goéc do tinh, ca
thé, dua trén vat chat dac trung cua ly thuyét kinh té€ truyén thong, thanh
mot quan diém xem doanh nghiép la mot chu thé nang dong trong mot
dong chdy. Quan diém dya trén vat chat khong thé hiéu dwgc y nghia cia
cac moOi quan hé con ngudi trong qua trinh sang tao tri thitc. Con nguoi
khong ton tai doc 1ap vGi nhau va v6éi moi tredng, ma co lién quan va tich
lily kinh nghiém riéng minh tai mét thoi diém va khong gian cu thé. Chiing
toi muon tién thém mot buwdc trong viéc phat trién ly thuyét toan dién vé
doanh nghiép dva trén tri thitc bang cach két hgp véi triét hoc vé qua trinh
(process philosophy), trong dé xem thé gigi la mot loat nhitng sy kién
(event) trong mo6i quan hé chit khong phdi 1a mot tong hgp cta nhitng sy
vdt (thing) ton tai riéng 1é. Viéc hgp nhat ly thuyét qua trinh vdi ly thuyét
sang tao tri thitc t6 chitc gitp ching t6i xay dwng mdt khuén kho bao quat
dé hiéu dugc boi canh ctia doanh nghiép trong mot khong gian thoi gian cu
thé, cling nhu hiéu duwgc sit ménh, tam nhin va nhitng gia tri trong moi quan
hé v&i mot hé sinh thai kinh té phat sinh trong ba .

Ly thuyét qua trinh xem thé gigi 1a mot pham tru lién tuc mé rong , trong
do6 tat cd nhitng thit ton tai déu khong thé tach chia, c6 twong quan véi
nhau, va khong bi rang budc béi khong gian va thoi gian. Con nguoi cé
twong quan vdi nhau trong pham tru lién tuc mo rong , v6i qua kho va
twong lai cua ban than cling nhv cia ngudi khac. Ca nhan ding trén thoi
diém hién tai, v4i nhitng kinh nghiém qua kh bén trong, két hgp nhitng
trdi nghiém cda ban than véi nhitng nguwdi khac dé vugt 1én trén ban than,
hoa nhap vao sy thong nhat méi. Tt cach nhin nay, doanh nghiép, vGi tw
cach 1a mot chu thé, ton tai trong mot dong chady thwong xuyén bién dong
va vugt ra ngoai ban than dé tao ra twong lai. Thay vi t6n tai , cAc doanh
nghiép ludn trong tinh trang tré thanh . Sy sang tao tri thitc trong doanh
nghiép la mot qua trinh téng hgp nhitng sy kién qua khit va hién tai dé
hwéng dén mot twong lai rong ma; dé la hoat dong dé tao ra gia tri mai.
Céac doanh nghiép tao ra tam nhin vé twong lai va dwa ra nhitng quyét dinh
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dé hién thuc twong lai do trong hién tai bang cach chdp nhan mao hiém,
trong khi van chiu tac dong cta nhitng tinh huéng va kinh nghiém trong
qua khtt. Tat ca nhitng doanh nghiép chiing t6i néu lam vi du minh hoa déu
xem tinh trang “thay d6i” 1a mot qua trinh thong thuong cta hoat dong kinh
doanh. Cung v6i kinh nghiém qua khi, ho nhin thay twong lai mé rong, va
khong ngirng theo dudi viéc hién thyc héa twong lai nay v6i cam két vi ly
twong twong lai cua ho.

Quan diém ca thé nguyén t* xem ca nhan la con nguai kinh té (homo
economicus) , nhitng ngwoi lién quan t¢i nhau chi bang nhitng théa thuan
rang budc, va doanh nghiép dugc xem la mot tap hgp cua nhitng thoa
thuan. Theo quan diém vé qua trinh, con nguwdi la chinh ban than ho, phan
16n thé hién trong mo6i quan hé véi khong chi ban than con nguwdi va qua
kh cta ca nhan ho, ma con vdi nhitng nguoi xung quanh, nhitng nguoi ho
quan tam, va cac cdng dong ma ho c6 dong cam (Cobb, 2007: 577). M6
hinh “con ngwdi trong cong dong” (person-in-community) nay, mét s thay
thé cho mo hinh con nguoi kinh té , dwgc ap dung trong qua trinh chia sé
nhitng gia tri va muc tiéu chung giita ca nhan va té chitc trong mot hé sinh
thai kinh té, va khong chi véi muc dich vi 1gi ich ca nhan. Di nhién, cac
doanh nghiép khong thé ton tai néu khéng c6 1gi nhuan. Tuy nhién, nhw cac
doanh nghiép trong nhitng trweong hgp minh hoa cta ching t6i da nhan
manh nhiéu lan, 1gi nhuan la két qua cua qua trinh doanh nghiép theo duoi
sy wu tu va ly twdng, chtt khong phai la muc dich . Cai ma nhitng doanh
nghiép nay theo dudi trén hét la niém hanh phiic cho cong dong va ban than
ho. Biéu nay khién ho luén dat cau héi vé ly do ton tai va tim kiém nhitng
gia tri thuan tdy ctia riéng minh trong b6i canh cac moi quan hé cta ho vé6i
cong dong va xa hoi. Ho da xay dung nhitng cong dong cac ca nhan riéng
biét, chi phoi béi niém tin riéng cta ho, cing nhau chia sé wéc mo, va mot
tam nhin luén duwgc theo dudi dé tao ra gia tri doc dao riéng, qua dé6 mang
lai hanh phtic cho cong dong va tiép dén la lgi nhuan.

Sang tao tri thitc la mot qua trinh mang tinh phronesis
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Quan ly la mot qua trinh trong d6 cac ca nhan vai kinh nghiém tich liy
ctia ban than hinh dung ra twong lai va sau d6 cé nhitng quyét dinh va hanh
dong diang dan nhat tai mot thoi gian khong gian cu thé dé hién thuc hda
twong lai d6. Trai ngugc vGi quan diém doanh nghiép truyén thong, trong
quan diém theo qua trinh, sé khong c6 mét cong thitc pho quat nao cho viéc
quan ly vi cac doanh nghiép khac nhau va nhitng tinh huéng ho gap phai
cling khac nhau tuy theo cach ho lién quan t6i nhitng tinh huéng dé, trong
qua khtt va twong lai. Quan ly hiéu qua la cé thé nam bat dwgc ban chat cua
moi tinh hudng riéng biét va dat né trong dong chay cda cac sy kién va
kinh nghiém hang ngay véi kha nang cdm nhan thoi diém dé c6 nhitng
hanh dong ding dan can thiét nham x4y dwng cau chuyén vé twong lai cua
doanh nghiép. Cac doanh nghiép t6n tai trong nhitng mo6i quan hé phitc tap
cua hé sinh thai kinh doanh (business ecosystem), noi kho xac dinh nhitng
nguyén nhan tryc tiép ctia van dé vi nhiéu yéu t6 dan dén nhitng van dé do
da bi an di. Nhu trong “hiéu @ng canh bwém”, hé sinh thai kinh doanh cé
thé duwgc so sanh vGi mot khoi ghép hinh ba chiéu. Cac manh ghép lién két
trire tiép vai nhau, va ciing lién két mot cach gian tiép vdi cac manh ghép &
cho khac trong khoi ghép hinh. Khoi hinh nay tuy tinh, nhung viéc dat sai
mot manh ghép sé anh hudng téi toan bo nhitng manh khac vi chung hoa
nhap vGi nhau trong sy twong tac. Quan ly hiéu qua mot khéi ghép hinh can
c6 suw nhay bén, 6c twdng twong, va sy sang sudt dé nam bat y nghia ban
chat cia moéi quan hé phirc tap va nang dong trong hé sinh thai kinh doanh.
Trong moi treong phitc tap luon ludn thay doéi nay, doanh nghiép doi mat
v6i nhiéu mau thuan can phai giai quyét, nhung khong phéi dwa trén giai
phap cdi nay hodc cdi kia , ma la cd hai dé c6 thé tao ra nhitng giai phap
tong hop. Giai phap & cdp cao hon nay dwoc ho trg bai phwong phéap tw duy
bién chitng, gitip vugt qua sw lwdng lw Iva chon gitta hai kha nang va tong
hgp cadc mau thuan. V@i cac cong ty ching toi da néu minh hoa, nhitng mau
thuan nhw sy sdng tao v6i nang sudt, s da dang vdi sy gan két, dong gop
xa hoi véi 1gi nhuan, va gitt truyén thong trong khi van thay déi véi thoi
gian, la nhitng sw c6 xdy ra hang ngay dwgc gidi quyét trong qua trinh sang
tao tri thitc. D1 nhién, viéc tong hgp do6 khong dé dang, nhung c6 thé dat
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dwgc trong qua trinh hwdng dén sy hiéu biét ban chat cia mau thuan thong
qua lién tuc dat cau héi vé nhitng tinh hudng hién tai va nhitng gia thiét nén
tang.

Cac ca nhan c6 thé thyc hién cach quan ly dé nhu thé nao? Trong cudn
sach nay, ching t6i da dé cap dén khai niém cua Aristotle vé phronesis hay
su khon ngoan thuc té dé mo6 ta vé nhitng danh gia gia tri va hanh dong kip
thoi can thiét nham tao nén tri thitc lién quan t6i nhitng tinh huéng cu thé.
Theo nghia d6, phronesis khong han la mot loai tri thitc ma la mot cdch
nhan thitc va hanh dong, yéu t6 t6i quan trong dé cé sw lanh dao hiéu qua.
Bang cach nubi dudng phronesis & moi cdp trong to chitc, doanh nghiép
day manh sy lanh dao phan b6 trong moi nguwdi va trong cac qua trinh day
nhanh sy sang tao tri thitc. Cudc song vai tinh trang luén thay doi tiéu ton
rat nhiéu nang lwgng va doi hoi phdi cé nang lwgng tich liy téng hgp cta
moi nguwdi trong doanh nghiép. Qua trinh thay doi dwgc khich 1€ va day
nhanh bdi tam nhin cua cong ty, dudi sy dan dat ctia nhitng muc tiéu dinh
hwéng, va dugc tiép sttc bdi yéu td phronesis phan bo. Vi vay su phronesis
phan bd (distributed phronesis) la ban chat cia quan ly chién lwgc trong
doanh nghiép dwa trén tri thitc, cadi nuéi dudng nhitng nang lwc tong hop
thong qua lap luan bién ching va thuc hanh sy khon ngoan.

9.2  Nhirng th thach cho twong lai

Tac pham nay la budc dau cta ching t6i trong viéc xay dyng mot ly
thuyét vé doanh nghiép dwa trén tri thitc t* quan diém theo qua trinh.
Chung t6i biét can phdi tang cwong thém cac thdo luan vé ly thuyét trong
mot sO linh vire, nhw cac van dé vé quyén luc chinh tri trong qua trinh, cau
tric va té chic, diéu chinh chi phi, va nhitng bién phap do lwong két qua
nham cai thién tinh chinh xac cta viéc phan tich ti* quan diém theo qua
trinh. Chung t6i rat cdm kich cac y kién dong gép gitp ching t6i phat trién
ly thuyét nay hoan thién hon.

Dbé xay dung va minh hoa cho ly thuyét nay, ching t6i da st dung nhitng
trerong hop thuye té vi ching to6i cdm thay phwong phap twong thuat lai lich
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stt hay phwong phap ké chuyén la hiéu qua nhat cho viéc nam bat boi canh
trong cac moi quan hé va trong cac qua trinh giita cac su kién. Co6 y kién
phé phan phwong phap twong thuat rang phwong phap nay khong thé loai
bo yéu té chd quan trong viéc chon lya va thong nhat nhitng su kién c6 lién
quan. Theo quan diém ching t6i, yéu t6 chti quan la thanh phan quan trong
hon, vi cai t6i, la cha thé ctia qua trinh, dwgc tao ra mdi tai moi thai khac
trong qua trinh khong ngitng nod luc tao ra y nghia mdi cho nhitng trai
nghiém qua khi¢ trong méi quan hé va théng nhat vdi trai nghiém tai thoi
khac “tai day — bay gio”.

Chung t6i biét ro nhitng mat han ché caa phwong phap twong thuat vée
moi doanh nghiép. Di nhién, chiing ta khong thé mo ta hét tat ca cac boi
canh, quyét dinh, va hanh dong c6 lién quan dén moi doanh nghiép. Ching
toi da chon nhitng linh vyc dé viét trong moi trwong hgp trén co s& danh
gia chil quan va sy miéu ta d6 sé nhanh chdong bi 16i thai trong dong chay
thé gigi luén thay doi. Pay la mat han ché cua viéc chuyén dong tir thanh
danh tir, nhung néu qua trinh chuyén doi dong tir-danh tir dwgc thue hién
hiéu qua thi phwong phéap twong thuat dé ciling thé hién duge nhiéu diéu.
Nhuw mo ta cia Whitehead rang triét hoc nhw mot bai tho, mét vi du minh
hoa chinh x4c c6 thé miéu ta nhitng nguyén tac pho quat cung véi cac yéu
t0 cu thé va riéng biét nhat. Hy vong ching t6i c6 thé chuyén tai dwgc chat
tho cua nhitng sy kién “tai dady — bay gio” trong thuc tién bang thitr ngon
ngit c6 thé duy tri y nghia pho quat vugt 1én nhitng s kién riéng biét do.

Chung t6i cling nhan ra nhitng han ché trong viéc chon cac treong hop.
Tat ca cac doanh nghiép dwoc nghién citu déu ¢ Nhat. Ching t6i mudn
nhan manh rang ly thuyét ctia ching t6i phu hgp khong chi véi cac doanh
nghiép Nhat Ban, ma vdi tat ca cac doanh nghiép, bat ké 1a tir quoc gia nao.
Chung t6i chon nhitng cong ty Nhat nay dé tién cho viéc tiép can dir liéu
can thiét cho tredng hop nghién ciru. Tat cad nhitng doanh nghiép nay déu
hoat dong trén toan cau véi qua trinh sang tao (tiéng Nhat goi la kata ) cta
riéng ho trong sang tao tri thitc. Ching toi biét rang con c6 nhiéu doanh
nghiép tri thitc xuat sac khac trén khap thé gigi. Pé phat trién mé rong ly
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thuyét, can phai c6 sy xem xét cac cong ty & cac quodc gia khac va hoat
dong trong linh virc nganh nghé da dang hon. Ching t6i muén tich liy
nhitng tredng hop nghién citu nhw vay dé c6 thé kiém tra va phat trién thém
ly thuyét nay.

Mac du c6 nhitng han ché, ching t6i cam thdy chac chan rang ly thuyét
vé qua trinh sang tao tri thitc ciia doanh nghiép sé mang lai sy hiéu biét bao
quat vé doanh nghiép nhw la mot chu thé tao ra twong lai, tong hgp cac mau
thuan trong s thay doi khong ngirng. Ching t6i tin rang sw quan ly hiéu
qua duwgc phat sinh tir sy phan bé nhitng danh gia va hanh dong kip thoi
gilta nguwoi va ngwoi, nhitng ngwoi thé hién sy khén ngoan thyc té (
phronesis ) bang cach chia sé véi nhau nhitng gia tri thdm my ca nhan trong
kinh nghiém thuc té “tai day — bay gio” trong dong chay luon thay doi.
DPiéu nay c6 nghia rang sw quan 1y hiéu qua khong con la van dé ky nang
kiém soat, ma la van dé vé cach ching ta nén song nhw thé nao. Theo nghia
dé, quan ly khong con la cong cu, ma la mot cach song.

Ly thuyét nay van tiép tuc dwoc hoan thién, nhung ching t6i hy vong c6
thé déng gop tam nhan thitc sau rong hon va cach quan ly hiéu qua hon
doanh nghiép dwa trén tri thitc, nhitng cha thé co6 sw sang tao cai toi lién tuc
trong qua trinh theo dudi sy wu ta va ly twéng, véi muc tiéu cudi cung la
hwéng dén hanh phiic nhéan loai.

Tai liéu tham khao

Cobb, J.B., Jr (2007). “Person-in-community: Whiteheadian insights into
community and institution.”, Organization Studies , 28 (4), 567-88.
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Vai nét vé cac tac gia

Ikujiro Nonaka la Gido su danh dy cia Trwong Sau dai hoc vé Chién
lwge cong ty quoc té thudc Pai hoc Hitotsubashi & Tokyo, Hoc gia Xerox
xuat sac thudc Pai hoc California, Berkeley, va Hoc gid Drucker xuat sac
thuwong tryc tai Vién Drucker, Pai hoc Claremont Graduate ¢ Claremont,
California. La ngwoi khdi dau Ly thuyét sang tao tri thitc (Knowledge
Creation Theory) cta doanh nghiép, cong trinh nghién cttu ctia ong tap
trung vao viéc quan ly sang tao tri thitc nham phat trién thé hé nhitng nha
lanh dao kinh doanh tiép theo.

Ryoko Toyama la Gido su cia Truwong Sau dai hoc Chuo vé Quan ly
chién lwgc thudc Pai hoc Chuo, Gido su thinh gidng tai Truedng Sau dai hoc
vé Khoa hoc tri thitc ctia Vién khoa hoc va cong nghé tién tién Nhat Ban.
Ba nghién cttu vé linh vuc chién lwge, quan ly cong nghé, va quan ly tri
thirc.

Toru Hirata la Gido su cua Trwong Kinh té hoc va Truwong Sau dai hoc
vé Nghién cttu con ngudi va moi truong xa hoi thudc Pai hoc Kanazawa.
Ong nghién ctu trong linh viec Quan 1y tri thitc lién quan dén chién lwogc tai
san tri tué va cong nghe.
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Tiéu st cia nhirng nguwoi cong tac

Susan J. Bigelow: nha bao, nghién cttu sinh tai Trwedng Sau dai hoc vé
Chién lwgc cong ty quoc té thudc Pai hoc Hitotsubashi & Tokyo. Ba nghién
cttu linh vye 1y thuyét truyén dat va triét hoc twong d6i vé tham my va cong
ngheé.

Ayano Hirose: nghién cttu sinh DBA (Tién si quan tri kinh doanh) ctia
Trweong Sau dai hoc vé Chién lwgc cong ty quoc té€ thudc Dai hoc
Hitotsubashi & Tokyo dwdi s hwdng dan cua Ikujiro Nonaka. Ba nghién
cttu linh vie sdng tao va quan ly tri thitc trong cac t6 chitc dya trén cong
dong xa hoi.

Florian Kohlbacher: nghién cttu sinh ctia Vién nghién citu vé Nhat Ban
cua Durc tai Tokyo, trudc day tirng la nha nghién ciru thinh giang cta Pai
hoc Hitotsubashi vé linh vic quan ly tri thitc, kinh doanh va marketing
quoc té.
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Cac tac pham khéc cta Ikujiro Nonaka

Cong ty tao ra tri thivc:
Céch thitc cac cong ty Nhat tao ra dong lwc doi méi
(viét cung H. Takeuchi)

Tao diéu kién cho viéc sang tao tri thirc:
Cach gidi ma tri thitc an va giai phong nang lwc déi méi
(viét cung G. Von Krogh va K. Ichijo)

Sang tao va quan ly tri thirc:
thach thic mai cho nha quan ly
(viét cung K. Ichijo)

Quan ly tri thitc theo phong cach Hitotsubashi
(viét cung H. Takeuchi)
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